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RESUMO

O aumento da competitividade estd levando os hotéis a aperfeicoar seus sistemas de
controle interno. E neste sentido que se desenvoive o tema do trabaiho: andlise de
elementos bdsicos de controle interno em empresa hoteleira. O controle interno é o
processo desenvolvido pelo gestor para prover a relativa realizacdo dos objetivos. O
método utilizado para desenvolver esta pesquisa foi descritivo, conduzido através de
levantamento bibliogrdfico e delineamento do tipo estudo de caso. Os resultados
obtidos indicam que o hotel utiliza poucos controles formais, como procedimentos,
regulamentos, cddigos e manuais.

PALAVRAS-CHAVE: Hotel. Controle interno. Elementos. Fraudes.
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ABSTRACT

The increasing competitiveness is taking hotels to best adjust its internal system
controls. This is the subject developed in this work: analysis of the basic elements of
internal controls in hotel firms. The internal control is a process developed by
managers to provide a relative accomplishment of the objectives. The method used to
develop this research was descriptive whose core consisted of a bibliographical
survey plus a case study delineation. The resulits obtained indicate that hotels uses few
formal controls like procedures, regulations, codes or manuals.

KEYWORDS: Hotel. Internal control. Elements. Frauds.
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1 INTRODUCAO

Os hotéis que entendem a necessidade de
criar valor tém como grande desafio encon-
trar formas de operacionalizar os controles
internos. Tradicionalmente, o controle era as-
segurado pelo acompanhamento de medidas
financeiras a posteriori, como lucro, custos,
fluxos de caixa e retorno sobre investimento
e patrimédnio liquido. Mais recentemente, ga-
nham destaque outras medidas de desempe-
nho, na tentativa de mensurar e calcular me-
Ihor o valor criado por um hotel. Embora pos-
sam ser atribuidas outras finalidades, seu
maior prop0sito é proporcionar a organizacao
normal nas operagoes por meio do controle a
priori.

Assim, além de medidas financeiras de va-
lor, as organizagdes hoteleiras em geral criam
valor intangivel. Este é freqiientemente deno-
minado capital intelectual, como o conheci-
mento dos empregados e dos processos, ca-
pacidade de inovacdo. Também podem consi-
derar como formas de agregar valor o relacio-
namento com o hospede, lealdade 4 marca ou
a satisfagao e retencdo dos empregados. Em-
bora os atuais sistemas de contabilidade te-
nham dificuldade de medir este valor, os ges-
tores concordam que é critico entender, me-
dir, avaliar e controlar como o hotel os esta
concebendo.

Os hotéis representam eiemento importan-
te na organizacdo e na estrutura do turismo.
O hotel é o lugar que proporciona hospeda-
gem e alimentacdo, assitn como também é um
lugar de entretenimento para ¢ turista
{LUNKES, 2004).

A meta dos gestores do hotel € agregar va-
lor, isto somente ocorre com a geragio de lu-
Cro ho curto e longo prazo. Entdo, implicita-
mente, o0 gestor tem interesse na medida de
lucro e também nas demais medidas que pos-
sibilitam sua obtencio, inclusive em contro-
les que asseguram manutenc¢io no longo pra-
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Para Simons (2000), esses sistemas somen
te podem ser confiados a gestores que tive
rem confianga na precisio dos nimeros. Po
rém, os gestores de todo negocio devem con
frontar a possibilidade de gque erros poden
acontecer na contabilidade e nos demais sis
temas de mensuragdo. Erros podem aconte
cer de muitas formas: pessoal nio treinadc
pode processar as operag¢oes incorretamente
ou os empregados experientes podem faze:
eITos nao intencionais, na pressa de realiza
as metas de trabalho. Em determinados casos
os empregados intencionalmente podem pro-
ver de ma fé e utilizar os ativos do hotel pars
ganho pessoal ou entdo podem falsificar os
registros para encobrir as falhas. O desenvol-
vimento de sistemas de conviccdes e de limi-
tes delineia 0s valores centrais e 0s compor-
tamentos exigidos, porém, a administragao
ainda deve vigiar contra violagdes voluntario-
sas e erros ndo intencionais nas operagdes do
Hotel.

A midia tem noticiado com certa freqiién-
cia e explorado escandalos empresariais, ex-
pondo as deficiéncias em politicas e procedi-
mentos. Essas fraudes estdo geralmente rela-
cionadas ao crime do colarinho branco, em
demonstracdes contibeis ou em atos de su-
borno, propinas, desvios e caixa dois. Estas
fraudes mostram a fragilidade dos controles
externos e internos.

Por causa destes riscos, que podemn ser
evitados, gestores de hotéis mengres devem
instalar controles e prote¢des para assegurar
que a informaciao da transagiao, como, por
exemplo, nota fiscal de servico, da receita de
hospedagem, sejam registradas corretamen-
te, evitando, assim, a oportunidade dos em-
pregados de maneira inapropriada desviarem
ativos para uso pessoal. Estes sistemas sdo
chamados procedimentos de controles inter-
nos, que sio as politicas e procedimentos pro-
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Jjetados para: (1) assegurar que a informacio
da contabilidade e demais sistemas seja cor-
reta e confiavel e (2) proteger os ativos do
hotel,

Para Roehl-Anderson e Bragg (1996), talvez
a funcdao mais importante do gestor é justa-
mente criar e manter o sistema de controle
interno. Isto envolve documentacio da estru-
tura de controle existente, eliminando o con-
trole redundante e incluindo novos controles
para cobrir riscos potenciais que surgem de-
correntes de novas situa¢gdes empresariais.
Para avaliar riscos corretamente, o gestor deve
ter um conhecimento dos tipos gerais de frau-
de e de como preveni-los. Este conhecimento
deve estender-se para aspectos legais reque-
ridos no controle de ativos.

Nesse contexto surge a pergunla de pes-
quisa: Quais sao os controles internos utiliza-
dos em empresa hoteleira?

Assim sendo, o objetivo do artigo é centra-
do na andlise dos elementos basicos do con-
trole interno, se comparado a metodologia
proposta, em empresa hoteleira.

2 DESENVOLVIMENTO DO TEMA

Inicialmente apresenta-se estudo sobre
fraudes, seu conceito e principais tipos, bem
como aspectos sobre a fraude eletrdnica. Na
segiiéncia, desenvolve-se a base conceitual
para o estudo proposto, sobre os controle in-
ternos, com a defini¢do do conceito e seus ele-
mentos basicos principais.

2.1 Fraude

Para Roehl-Anderson e Bragg (1996), a frau-
de e o processo de enriquecimento privado,
que burla as normas publicas ou privadas, sem
participacdo da parte prejudicada. Entre os
tipos comuns de fraudes estao: gerar contas
inexistentes no Hotel, usar telefones indevi-
damente, pagar contas pessoais, alterar valo-
res de despesas aprovadas, receber "presen-

tes" de fornecedores, submeter multiplos re-
cibos de despesa, cancelar reembolso de edu-
cagdo e vender ativos do Hotel.

Segundo pesquisa realizada pela Kroll em
empresas brasileiras, a grande maioria delas,
67% da amostra, ja foi vitima de fraudes. As
perdas decorrentes situaram-se majoritaria-
mente na faixa de R$ 50 a R$ 500 mil, confor-
me figura 1.

Sua empresa ja foi vitima de fraudes?

NS/NR
15%

Nao
18%
Sim
87%
Quais as perdas estimadas?
(63 empresas vitimas de fraudes}
NS 10%
Acima de RS 25%
500 mil
De R$ 50 mil a a
R$ 500 mui %
Até R$ 50 mul 29%,

FIGURA 1: Percentual de empresas fraudadas
e seus valores

Fonte: Relfatério da Kroll {2003)

As fraudes ocorrem com menos freqiién-
cia nos departamentos das empresas sujeitos
a controles formais (como € o caso do RH e da
Tesouraria), acontecendo mais amiade nas
areas comercial e que lidam com o manuseio
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de materiais. De acordo com as empresas, vi-
timas de fraudes, os agentes que mais contri-
buem para que elas ocorram sio: fornecedo-
rés com 41%, ou seja, outras empresas, e cli-
entes que vém em segundo lugar com 19%.

Se consideraradas as razées que levam as
fraudes, os respondentes mostraram-se inde-
cisos, atribuindo porcentagens semelhantes
aos diversos motivos apresentados como op-
¢oes. Aindecisdo é refor¢ada pelo fato de qua-
se um tergo deles ter aludido a "outros" moti-
vos, conforme figura 2.

Qual seria o motive dessas ocorréncias?

{63 empresas vitimas}

Cultura interna
M%

Qutros/NS
31%

Deficiéncias em RH
14%

Auséncia de
controles internos
19%

Estrutura
administrativa
da empresa
25%

A empresa possui controles internos através de

Todas

BB viumas

! ‘"R
Auditoria Auditona de Consuliores NAG possu
inlerna Processos externos
FIGURA 2 - Motivos e formas de controles

internos

Fonte: Relatério da Kroll (2003}
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Como as fraudes ocorrem por fathas dos
mecanismos de preven¢ao e controle, é natu-
ral investigar quais mecanismos elas colocam
em pratica, bem como avaliar a imagem que
as empresas tém deles. Conforme figura 2, as
empresas, em geral, optam por controles a
posteriori, como a auditoria interna e de pro-
cesso e consultores externos. Sendo assim,
investem pouco em controles a priori.

Na maior parte dos casos, a fraude foi iden-
tificada pelos controles internos e por denun-
cias feitas por funcionarios, fornecedores,
subcontratados e clientes.

2.2 Fraude Eletronica

A Internet pode ser um grande canal de
vendas para os hotéis, segundo dados da Ca-
mara Brasileira de Comércio Eletrénico. O Bra-
sil tem aproximadamente 5 mithdes de com-
pradores on-line e com previsao de 7 milhoes
em 2007. Em 2005, as vendas do comeércic
eletrénico no segmento de turismo tiveram
um crescimento de 62,6%, representando 19%
do total. Esse aumento significativo deve-se
principalmente & comercializagcdo de passa-
gens aéreas e de agéncias de viagens, sendo
que as reservas de hotéis geralmente pegam
carona nessas vendas.

Atualmente, inOmeros hotéis fazem reser-
vas diretas de hospedes (B2(C), via Internet,
como também fazem compras dos fornece-
dores por meio de aplicagdes business-to-bu-
siness (B2B). O Hotel também pode utilizar a
Internet para realizar pagamentos de impos-
tos e emissdo de declaragdes, bem como pro-
cessar transagdes bancarias.

Portanto, o e-business prové novas opor-
tunidades para o Hotel, porém também re-
quer novos controles, em virtude de riscos.
Isto ocorre em razao do site estar alojado em
uma rede publica (www-World Wide Web); con-
seqientemente, a informacgao é suscetivel de
ser vista, copiada ou alterada por usuarios
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nao autorizados. Embora hajam muitas solu-
¢bes sendo criadas para elevar o nivel de se-
guranca e confian¢a da informacio, que é
transmitida pela internet, permanecem riscos
de que os dados possam ser roubados, cor-

a hotelchia

rompidos, alterados ou falsificados, quando
transmitidos pela rede mundial de computa-
dores. A figura 3 demonstra que as ameacas
podem vir de uma variedade de direcoes e
fontes.

Falsos sites da Web passam
por agéncias de viagens

Invasores que enviam

falsas mensagens ____

e

Destruigao de dados,
virus, reencaminham
mensagens e
alteram dados

Invasores internos

Internet
(E-business )

Invasores interceptam
informagéo do cartdo de
crédito, mensagens de
e-mails e dados do hotel

e

\ Falsos haspedes

passam por hospedes
legitimos

FIGURA 3 - Ameac¢as em ambiente e-business

Fonte: Adaptado de Jackson e Sawvers (2001)

A organizacio pode reduzir os riscos asso-
ciados com atividades de e-business, de forma
geral, utilizando os mesmos tipos de controles
internos que serdo apresentados na seqiiéncia.
Porém, controles internos especificos associa-
dos com atividades de e-business também sao
uteis. Estes incluem os seguintes itens:

* senhas para limitar acesso ao sistemas de
computadores;

* firewalls para limitar acesso a redes de com-
putadores, ocultar todo o trifico da rede e
acesso, controlando a informacio critica;

+ criptografando os dados importantes. As-
sim somente sao possiveis de serem lidos
por pessoas que detenham a senha para des-
criptografar;

- movendo dados criticos para um servidor
separado, que ndo estid conectado i rede

mundial de computadores;

* fechando o sistema nas horas nio comerci-
ais;
* ficando atualizado com a tecnologia.

Os sistemas de seguranca tém evoluido con-
sideravelmente. No entanto, os hotéis devem
investir continuamente em um gerenciamento
altamente eficaz dos ambientes de TJ, incluin-
do revisGes periddicas da seguranga, implemen-
tacao de controles gerenciais, auditorias e for-
macdo de uma equipe especifica voltada para
a area de seguranca da informacao.

2.3 Controles Internos
2.3.1 Conceito e caracteristicas

Para Crepaldi (1998), o controle interno é o
sistema do Hotel que compreende o plano de
organizacao, os deveres e responsabilidade e
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todos os métodos e medidas adotadas com a

finalidade de:

* salvaguardar os ativos;

* verificar a exatiddo e fidelidade dos dados
e relatérios contabeis e de outros dados
operacionais;

» trazer maior eficiéncia as operacdes;

* comunicar e estimular o cumprimento das
politicas, normas e procedimentos admi-
nistrativos adotados.

O controle interno é definido, segundo Rit-
tenberg e Schwieger (1998), como o processo
desenvolvido pelo gestor ou outro executivo
do Hotel, para prover a relativa realizacao dos
objetivos nas seguintes categorias: 1) gerar
confianc¢a as informac¢des reportadas; 2} asse-
gurar o cumprimento das leis e regulamentos
e 3) trazer efetividade, eficiéncia e economia
as operacdes,

O controle interno envolve os métodos usa-
dos pelo Hotel para ter certeza de que a infor-
macio é precisa e segura, sdo observados as
leis e os regulamentos aplicidveis e que sao
protegidos os ativos, promovendo o uso efe-
tivo, eficiente e econémico das operacdes.
Assim, 0 controle interno € o ingrediente fun-
damental para prevenir perdas em virtude de
fraudes dos colaboradores. Porém, ele é mais
do que uma medida de prevenc¢io de fraude.
Controles internos adequados meihoram a
tomada de decisao, provendo informacao se-
gura a gestores internos, como também po-
dem ajudar a assegurar gue estao sendo aten-
didas as politicas e o5 planos estratégicos e,
assim, contingenciar perdas com agdes legais
decorrentes de violagdo das leis e regulamen-
tos. Embora um sistema efetivo de controle
interno seja um imperativo para prevenir ati-
vidades fraudulentas, ele também pode pro-
mover operagdes efetivas e eficientes, onde
talvez seja até mesmo mais importante. (JA-
CKSON e SAWYERS, 2001)

Rogério Jodo Lunkes; Fabricia Silva da Rosa | - - -

A necessidade de sistemas de controle in-
terno é justificada pela possibilidade de os co-
laboradores nem sempre apresentarem com-
portamento de acordo com o meihor interes-
se dos acionistas ou proprietarios do Hotel.
Considerando-se um Hotel de pequeno porte,
no qual os proprietarios, acionistas, gestores
e os empregados sejam as mesmas pessoas,
preocupacdes com controles internos formais
podem ser desnecessarios. Porém, um Hotel
com inimeros gestores e centenas de empre-
gados, torna a administracio e as operaces
complexas, necessitando de sistemas de con-
trole.

As fraudes praticadas, mencionadas ante-
riormente, sdo uma preocupacao dos gesto-
res e os sistemas de controle internos devem
ser projetados para minimizar essas ativida-
des e detecta-las antes gque ocorram. Assim,
os controles internos siao fundamentais ao
Hotel, permitindo atingir os objetivos preten-
didos com menor gasto de energia.

2.3.2 Elementos basicos

Para Roehl-Anderson e Bragg (1996), sao
estabelecidos muitas politicas e procedimen-
tos para alcangar os objetivos especificos de
um Hotel. Estes procedimentos fixados sado
chamados de estrutura interna de controle.
Tecnicamente, procedimentos de controle
apropriados aplicam-se a toda fungao, para
toda atividade do empreendimento Hoteleiro.
A énfase esta nesses controles pertinentes e
no adequado registro das transagbes (receita,
despesas, ativos e patrimonio liquido) e da
propria informacdo, que vai salvaguardar os
ativos.

Os controles internos podem ser segrega-
dos em trés grandes categorias: organizacio-
nais e estruturais, avaliacdo de riscos e siste-
ma de informacio e de métodos e procedimen-
tos (Ver figura 4).
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Estrategia

do Hotel

s

— i —

o~ s
»~ Eficiéncias nas ™
{ Transagdes e

\. Salvaguardas /
S

To—

-

-

T

- Treinamento

- Segregar respensabilidades

- Estabelecer niveis de
autorizagao

- Controles fisicos

- Auditorias independentes.

Organlzacionais Avaiiacio de Risco o Métodos ¢
e Estruturais Sisternas de Informagfo Procedimentos
- Comportamentais - Registro completo e preciso - Regulamentos

- Base de dados segura
- Relatdrios gerenciais oportunos
- Fatores extemos.

- Manuais
- Rotinas de trabalho.

FIGURA 4 - Sinético das alavancas de controles internos

Fonte: O Autor (2006)

O gestor deve estar atento aos varios tipos
de controles que devem ser encadeados para
criar um sisterna que possa adequadamente
salvaguar as operacoes e osativos do Hotel.
Cada uma das categorias de controle interno
¢é esseqncial em qualquer estabelecimento ho-
teleiro em que um administrador ou proprie-
tario delega custodia de ativos ou o processo
de transacio e operagdes para subordinados.
Na seqiéncia, serd abordado com mais pro-
priedade cada um deles.

a) Controles organizacionais e estruturais
Os controles organizacionais sao estrutu-
rais é a primeira categoria de controles inter-
nos, projetada para assegurar a defini¢do cla-
ra de autoridade e designar responsabilidade

aos que controlam ativos, operacoes e regis-
tros dos sistemas de informacao. Conforme
figura 1, esses controles organizacionais e
estruturais podem ser subdivididos em com-
portamentais, treinamento, segregacao de res-
ponsabilidades, niveis de autorizagao, contro-
les fisicos e auditorias independentes.

Para Jackson e Sawyers {2001), a alta admi-
nistracdo fixa o tom para o comportamento
ético em um Hotel. Caso eles tenham eleva-
dos padrées éticos e compartithem esses pa-
drdes com os demais colaboradores do Hotetl,
€ provavel que exibam padroes semelhantes.
Por exemplo, os gestores do Hotel tiveram
comportamento ético em seus procedimentos
com os hospedes, empregados que estio exe-
cutando as atividades terdo uma tendéncia
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para agir de maneira semelhante. Por outro
lado, se gestores tiveram uma pratica de in-
char custos ou usar materiais de qualidade
inferior no atendimento, os empregados rece-
bem um sinal de que este tipo de comporta-
mento € aceitavel e o risco de um eventual
desvio de conduta tende a ser maior.

O comportamento também pode ser influ-
enciado pela adogdo e uso de um conjunto de
valores e por um c4digo de ética, Os controles
envolvem o estabelecimento de filosofias de
gestao, politicas e diretrizes basicas, pelas
quais, o empreendimento Hoteleiro sera guia-
do, como uns dos meios para alcangar os ob-
jetivos globais.

A segregacio de responsabilidades é um
procedimento de controle interno crucial. A
separacao de deveres em determinadas dreas
do Hotel é de extrema importancia. Emprega-
dos que controlam recursos monetarios, por
exemplo, nao devem ser responsaveis pelo
registro da receita. Igualmente, empregados
que compram as mercadorias ndo devem ter
responsabilidade sobre o registro e o paga-
mento. A segregacdo de responsabilidades
pode ser dificil em pequenos hotéis, com pou-
cos empregados. Neste caso, outros procedi-
mentos de controle interno ganham maior re-
levancia.

Os hotéis devem estabelecer também ni-
veis de autoridade para evitar problemas so-
bre posicio na tomada de decisao e definir
eventuais limites de poder na organizacgao. As
politicas de pessoal e os procedimentos nesta
categoria incluem regras e procedimentos para
contratar, treinar, avaliar, promover e compen-
sar os colaboradores de forma que uma equi-
pe adequada esteja disponivel e permita exer-
cer as responsabilidades imbuidas.

De acordo com Crepaldi (1998), em rela-
¢ao aos empregados do Hotel convém:

- examinar os antecedentes potenciais;

- determinar as habilidades necessarias

Rogério Jodo Lunkes; Fabricia Silva da Rosa } -

para a func¢ao;

- implementar um sistema permanente de
treinamento e capacitacio;

- estabelecer politica de remuneracio e
promocoes e

- adotar um sistema de avalia¢do de de-
sempenho.

Os controles fisicos sao um procedimento
de controle interno comum. Por exemplo, o
Hotel pode isolar fisicamente os recursos
monetarios, limitando o acesso por meio de
senhas as pessoas previamente autorizadas.
Também o almoxarifado do Hotel, que é fre-
quentemente suscetivel a desvios por clien-
tes e empregados. Isto geralmente ocorre por-
que muitos colaboradores tém acesso e bus-
cam material nesse setor. Procedimentos de
controle interno podem incluir restri¢ao de
acesso, registro da entrada e do material reti-
rado.

Por exemplo, o Hotel pode determinar que
enfrenta riscos em virtude da possibilidade
de roubo dos equipamentos das unidades ha-
bitacionais. Se a probabilidade de roubo é ele-
vada e as perdas potenciais significativas, o
estabelecimento deve desenvolver controles
especificos para administrar e controlar o ris-
co. Os controles potenciais podem envolver
sensores embutidos nos equipamentos que 5ao
acionados quando 0s mesmos passam pela
porta de saida do Hotel.

A funcao da auditoria interna no Hotel in-
clui a verificacdo e o funcionamento correto
dos controles internos, que pode atingir des-
de a autoridade, a estrutura de organizacao, o
pessoal corretamente qualificado e os recur-
sos adequados.

Os controles organizacionais e estruturais
do Hotel sdo a atmosfera na qual a contabili-
dade e outros controle, sdo operacionalizados.
Desta forma, eles refletem o compromisso de
gestao de um sistema efetivo de controle in-
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terno, além, da descentralizagio da tomada
de decisdo e 0 empowerment acentuarem a
necessidade de aperfei¢oamento dos sistemas
de controle,

b) Avatiacdo de risco e sistemas de informacio

A avaliacao e controle de risco envolvem
a identificagdo de riscos potenciais para o
Hotel e os modos de minimizar ou adminis-
tra-los. Todos os hotéis enfrentam riscos, eles
podem vir de fontes internas ou externas. Se-
gundo pesquisa realizada pela Deloitte Tou-
che Tohmatsu, de 1994 a 2003, com 100 em-
presas que registraram maior queda no valor
de suas agoes, identificou-se 4 riscos iminen-
tes, que sdo:

Riscos estratégicos: ocorréncia como bai-
xa de demanda do mercado por produtos e
servicos do Hotel, falhas na reagao ao movi-
mento dos concorrentes etc.

Riscos operacionais: aumento dos custos
ou problemas na contabilidade, causados por
falhas em controles internos e na logistica.

Riscos financeiros: endividamento elevado,
reservas inadequadas para controlar aumen-
to da taxas de juros, administracao financeira
deficiente etc.

Riscos externos: crises vividas pelo setor,
conjunturas politicas e econémicas, atos ter-
roristas e problemas de saide puablica.

Podem ser minimizados riscos internos
com a ajuda da alta administragao e dos cola-
boradores envolvidos. A minimizacao dos ris-
€Os externos requer a compreensao das pres-
sbes competitivas que o Hotel enfrenta, o im-
pacto de novos produtos e servi¢os, mudan-
cas tecnologicas e mudangas em leis e regula-
mentos da Hotelaria. Os sistemas como o ba-
lanced scorecard e o or¢amento vém ao en-
contro da necessidade de minimizar tais ris-
COoS.

Os hotéis podem usar procedimentos de
controle interno para aliviar ireas identifica-
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das durante o processo de avaliagio de risco.
540 projetados procedimentos de controle in-
terno para prevenir eventos especificos (como
0 roubo de ativos).

530 projetados procedimentos de controle
interno para focalizar as atividades que sio
determinantes no aumento do risco de frau-
des por partes dos colaboradores. Estas ativi-
dades envolvem operagdes que afetam tipica-
mente o fluxo de caixa, contas a receber, esto-
que ou almoxarifado e folha de pagamento.

Os sistemas de informagao geralmente de-
vem permitir os seguintes eventos:

* gerar relatorios para comparar resulta-
dos atuais com os or¢ados;

- conferir a precisio das transagdes re-
gistradas;

* segregar responsabilidades entre em-
pregados, de forma que pessoas que au-
torizam transacdes nao as registrem e
tenham acesso a ativos relacionados;

* proteger ativos, como fluxo de caixa, es-
toque ou almoxarifado, imovel, méveis
e equipamentos;

* comparar dados financeiros com ou-
tros, inclusive, nao financeiros, como
receita de hospedagem com nuimero de
unidades habitacionais ocupadas.

A emissdo de relatérios para verificar re-
sultados projetados e atuais é um procedimen-
to de controle interno relativamente facil de
implementar e tem gerado em muitos hotéis
resultados bastante satisfatorios. De periodo
em periodo os gestores do Hotel podem com-
parar resultados estimados com realizados e
verificar possiveis variacdes. Por exemplo, o
restaurante estimou atender 100 hospedes no
café da manha. Para tanto, projetou custos
para atender a este nivel de atividade. A com-
paragao dos valores atuais com 0s estimados
no or¢amento flexivel, usando a analise de
discrepancia, pode gerar informagdo sobre
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possivel desvio de materiais e produtos ou o
uso ineficiente dos recursos.

A conferéncia e a precisio dos registros é
especialmente importante em hotéis que tra-
balham com grande volume de recursos, prin-
cipalmente, monetarios. Por exemplo, o Hotel
pode utilizar um cartioc magnético para regis-
trar o consume do hospede. Este procedimen-
to pode automaticamente dar baixa da merca-
doria do estoque, registrar o consumo na con-
ta do héspede e a receita e o custo no sistema
de contabilidade.

Outro procedimento de controle interno
util € comparar dades financeiros com dados
fisicos relatives a controles nao contabeis. Por
exemplo, o relatério de registro dos hospedes
pode ser comparado com a receita registrada
na contabilidade.

Portante, outro elemento essencial da es-
trutura de controle interno é o sistema de con-
tabilidade. A prépria direcio do sistema de
contabilidade ¢ um dos principais responsa-
veis pelo controle, Os controles dos sistemas
de informacao sdo projetados para assegurar
procedimentos adequados no processamento
dos registros, como também, na geragao de
relatérios gerenciais oportunos. Um sistema
de contabilidade segue principios, métodos e
procedimentos. Para tanto ele deve:

- identificar e registrar de forma comple-

ta e precisa todas as transagoes;

- descrever as transa¢fes em uma base
oportuna e em detalhe suficiente para
permitir a classificagcdo das transagdes
por area especifica;

- estabelecer acesso restrito aos sistemas
de informacao e bancos de dados;

- determinar o periodo de tempo no qual
as transacdes aconteceram para permi-
tir o registro na propric exercicio con-
tabil;

- medir o valor da transagao para permi-
tir o registro do valor monetario nas de-
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monstra¢oes contabeis;
- gerar informacao gerencial oportuna.

Esses controles incluem o plano de organi-
zacdo e todos os métodos e procedimentos
que estao relacionados a eficiéncia operacio-
nal e a aderéncia a politicas administrativas e
que normalmente estaoc relacionados direta ou
indiretamente com os registros financeiros.
Estdo incluidos aspectos, como: analises esta-
tisticas, estudo de tempos € movimentos, in-
formacao do desempenho, programas de trei-
namento de empregados e controle de quali-
dade. Entre os sistemas de informacao aplica-
dos na Hotelaria estio o balanced scorecard e
0 or¢amento, entre gutros.

Outro aspecto do ambiente de controle que
recebe maior reconhecimento é a influéncia
de fatores externos. Essas influéncias exter-
nas estao em grande parte além do controle
do Hotel. No entanto, 0s gestores devem en-
contrar formas de amenizar suas ameacas €
aproveitar as oportunidades. Sendo assim, as
influéncias dos fatores externos estao em gran-
de parte fora do controle direto dos colabora-
dores da organizacao Hoteleira, mas suas in-
fluéncias, introduzidas por mudangas na lei,
eventos internacionais, tendéncias econémi-
cas, entre outras, devem ser amenizadas.

c) Controles de métodos e procedimentos

Os procedimentos de controle interno tam-
bém sao afetados pelos métodos, registros e
até pela forma como sdc comunicados aos
empregados e tomadores de decisdo. Assim,
os procedimentos do Hotel sao usados para
monitorar 0 sistema de controle interno e para
assegurar que esteja funcionando corretamen-
te.

Nesta categoria de controles internos des-
tacam-se os regulamentos, que, segundo An-
thony e Govindarahan (2002), sdo todos os ti-
pos de instru¢des e controles formais. Eles
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podem incluir instru¢des padronizadas, pra-
ticas, descri¢des de tarefas, procedimentos
padrao de opera¢bes, manuais e cédigos de
ética.

O controle de procedimentos também é
uma parte importante da estrutura de contro-
le interno. Na maioria dos hotéis, o executivo
responsavel por procedimentos adequados de
controle é o préoprio empregado da area.

2.3.3 Avaliando o Sistema de Controle

Com a eleva¢do aparente das atividades
de nao conformidade praticadas por agentes
participantes da cadeia de valor, tem aumen-
tado a preocupaciao com o desenvolvimento
de controles eficientes, ainda que o desen-
volvimento e a avaliacdo do sistema de con-
trole nao possam ser feitos no curto prazo
ou facilmente,

Ha dois passos fundamentais a serem con-
siderados pelos gestores na avalia¢ao dos con-
troles internos. Primeiro, os gestores devem
identificar as atividades principais, riscos e
exposi¢Bes em cada componente operacional
do Hotel e devem definir os objetivos de con-
trole relacionados a essas atividades. Segun-
do, eles devem descrever, talvez por meio de
fluxograma, e entender os varios sistemas de
processamento das operagdes, protecdo de
ativos e preparacio dos relatorios. Esta infor-
magio € usada para avaliar, prestando aten-
¢do a possiveis deficiéncias para averiguar se
o sistema prové garantia razoavel e que 0 ob-
Jetivo de controle possa ser alcan¢ado.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo caracteriza-se como pesquisa
descritiva. Segundo Gil (1999), a pesquisa des-
critiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populag¢do ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes
entre as variaveis.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa
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pode ser considerada bibliografica com estu-
do de caso. Gil (1999) descreve que a pesqui-
sa bibliografica é desenvolvida mediante ma-
terial ja elaborado, principalmente livros e
artigos cientificos. Caracteriza-se como estu-
do de caso na medida em que aborda somente
uma empresa, no caso o Hotel Brasil. Para Gil
(1999), estudo de caso é caracterizado pelo
estudo de um objeto, de maneira a ampliar os
conhecimentos sobre o mesmo.

4 ESTUDO DE CASO
4.1 Breve Caracterizacdo da Empresa

Para preservar o hotel objeto de pesquisa
adotou-se um nome ficticio, Brasil. O Brasil é
uma organizacdo do ramo hoteleiro de cate-
goria luxo. O Hotel é constituido sob a forma
de Sociedade por A¢des - S/A de capital fecha-
do.

Além da hospedagem, o Hotel oferece os
seguintes produtos e servi¢os: restaurante e
bar, sala de eventos, lavanderia e fitness cen-
ter.

Os apartamentos possuem sala de estar e
jantar, sacada e suite e, s3o equipados com
TV a cabo, cofre, som ambiente e ar-condicio-
hado.

Possui um quadro de funcionarios amplo
para suprir suas necessidades e atender com
eficiéncia a seus hospedes, atualmente supe-
rior a seiscentos colaboradores. De acordo com
a tabela do Sebrae pode ser considerada uma
empresa de grande porte. Seu faturamento
ultrapassa o0 montante de R$ 3.000.000,00.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Embora somente alguns departamentos
tenham sido estudados, verificou-se a utiliza-
¢3o de determinados controles internos men-
cionados no estudo. Para melhor compreen-
sdo dos resultados faz-se uma analise basea-
da nos elementos do controle interno descri-
tos na revisao bibliografica.
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a) Quanto aos elementos organizacionais e
estruturais

Os aspectos comportamentais sdo reforca-
dos para assegurar elevados padrdes éticos.
Para tanto, os colaboradores sao selecionados
de acordo com o perfil exigido para o cargo,
com auxilio de um psicélogo. Ao ser contrata-
do, o funcionario dispbe de um plano de car-
gos e carreira. Semestralmente é avaliado para
corrigir possiveis equivocos e aperfeicoar os
acertos, sendo esta avaliacio feita diretamen-
te por seu superior. O Hotel ndo adota qual-
quer politica formal, como um conjunto de
valores e cédigo de ética.

O Hotel procura também reforgar os aspec-
tos comportamentais de seus colaboradores.
Isto ocorre por meio de treinamento e obser-
vacao do funcionario no local de trabatho. Os
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aspectos comportamentais sio criticos ao
Hotel, em razao do atendimento de um puitbli-
co seleto.

O Hotel Brasil é dividido em vinte e um
departamentos. A segregacao de responsabi-
lidade é feita considerando a estrutura orga-
nizacional, baseada no trabalho desenvolvido
por cada colaborador, portanto, niao ha defi-
nicao formal, como manuais indicando o ni-
vel de autoridade e responsabilidade.

Um exemplo da segregacio de responsabi-
lidades € a aprovacao de um evento. O depar-
tamento comercial trabalha numa permanen-
te busca por eventos com amplo suporte de
marketing. Ha sempre a elaborac¢do de um pro-
jeto comercial para atingir diferentes segmen-
tos da area de Hotelaria. A figura 5 apresenta
as etapas ha aprovac¢ao de um evento.

Departamento
Comercial

PROJETO

— -

N

Departamento
de Marketing

INVIABILIZADO

Geral

Administra¢ao

FIGURA 5 - -Processo de aprovacao de evento

Fonte: Hotel Brasil (2006)

O departamento comercial elabora o pro-
jeto do evento e passa ao departamento de
marketing, que o analisa e o aprova ou nio. Q

projeto com viabilidade é remetido a admi-

nistracao geral, que toma ciéncia e o retorna
ao departamento comercial, caso contrario,
serd inviabilizado.

Os controles fisicos sdo utilizados em di-
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versos departamentos do Hotel, como, por
exemplo, o departamento de transportes cui-
da de toda a frota, manutencdo, controle de
uso, sempre monitorado pelo gerente de trans-
portes. O controle é feito apenas para os vei-
culos de uso externo, por meio da quilometra-
gem percorrida. O Hotel Brasil conta com trin-
ta e dois veiculos em sua frota, a qual é atua-
lizada a cada trinta e seis meses de uso.

O Hotel nao realiza qualquer auditoria nos
controles internos.

b) Quanto a avaliacio de riscos e sistemas
de informacéao

O Hotel elabora anualmente o planejamen-
to estratégico visando minimizar os diferen-
tes riscos, aproveitando as oportunidades do
mercado e amenizando as ameacas.

Para minimizar riscos internos ha uma pro-
visdo para perdas e furtos, porém a importan-
cia é considerada irreievante. E o Hotel nao se
responsabiliza por objetos de valor deixados
no quarto, pois existe um cofre individual por
apartamento. Esta € uma forma simples de
evitar que os funcionarios tenham acesso a
bens de valor dos hospedes.

Quanto aos sistemas de informacéo, o Ho-
tel utiliza diversos programas para coletar, ar-
mazenar e comuhicar os dados. Por exemplo,
em dareas criticas como de controle de recei-
tas e estoque é utilizado um programa gque
registra todas as operacoes, possibilitando a
conferéncia diaria por meio de comandas. O
cartao magnético é utilizado na hora da ven-
da, atualizando automaticamente todos os da-
dos, inclusive, o estoque e o registro da recei-
ta. Isto evita manipulacio por parte dos cola-
boradores do Hotel e possibilita a checagem
das operacoes.

O Hotel gera relatorios sobre pesquisas de
satisfacdo feitas na saida dos hospedes. Eles
pbreenchem um questiondrio, avaliando os ser-

vigos e dando sugestdes para futuras meihg-
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rias. Esta pesquisa é uma importante ferramen-
ta na tomada de decisGes do Hotel. Por meio
dela os diretores sabem quais departamentos
devem ter seus controles aprimorados.

Também, através da pesquisa, acompanha
o ponto de equilibrio, ou seja, o nimero mini-
mo de hospedes que o Hotel precisa receber
para que ndo tenha prejuizo. O ponto de equi-
librio do Hotel Brasil é préximo de cinqienta
por cento da ocupacio. Porém, ha diversas
taxas de ocupacdo durante o ano. 53o elas:

- Alta temporada: 80%

- Meédia temporada: 50%

- Baixa temporada: 20%

Ponto de Equilibrio: 50%

E importante mencionar que o Hotel dis-
poe de outras receitas, como eventos e semi-
narios. Para tanto, os gestores acompanham o
nivel de ocupacdo e aceleram a captacao de
eventos para evitar prejuizos na baixa e mé-
dia temporada.

c) Quanto aos controles de métodos e pro-
cedimentos

O Hotel apresenta determinados procedi-
mentos caracterizados pela cultura interna, ou
seja, sao informais. Assim, ha poucos contro-
les formais e padrdes emitidos por 6rgao re-
gulador.

Um exemplo é o departamento de compras
que trabalha num sistema muito criterioso
para a sele¢do de seus fornecedores. Sio fei-
tas sempre cinco cotagdes, sendo escolhidos
0s que apresentarem melhor preco e qualida-
de. Todos os fornecedores tém que atender a
requisitos basicos, como qualidade e pontua-
lidade. Os alimentos in natura passam por ri-
goTosos processos de selecio. Sao avaliados
diretamente na fonte, utilizando os parame-
tros da I1SO 9000, Ao final de cada semestre é
feita uma avaliacdo de fornecedores, para de-
cidirem se continuam ou nio com oS mesmos,

Pesquisas sio realizadas constantemente para
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a selecdo de novos fornecedores.

O Hotel mantém forte controle sobre os for-
necedores, porque conforme pesquisa menci-
onada anteriormente, eles sd0 responsaveis
por 41% das fraudes.

5 CONCLUSQES E RECOMENDACOES

O trabalho atingiu seus objetivos ao anali-
sar os diferentes elementos de controle inter-
no do Hotel. Foram verificados controles apli-
cados aos diferentes departamentos do esta-
belecimento. Entre eles pode-se destacar os
aplicados ao departamento comercial na apro-
vacdo de eventos, ao transporte no controle
da quilometragem, ao operacional na utiliza-
¢ao do cartao magnético, ao administrativo no
acompanhamento do nivel de ocupacdo e com-
pras na aguisicao de produtos (principalmen-
te in natura) e servicos.

Para os hotéis inseridos em mercado com-
petitivo o controle interno é um bom pressa-
gio para desempenho superior. Assim, é fun-
damental que os hotéis adotem controles in-
ternos bem estruturados para evitar prejuizos
nas suas atividades.

Embora o Hotel Brasil utilize alguns dos
elementos do controle interno, o que destaca-
se é a falta de controles formais, como manu-
ais indicando niveis de responsabilidade e
procedimentos adequados, além, da falta de
um conjunto de valores e cédigo de ética, in-
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dicando os padrdes e condutas aceitaveis.

Como a estrutura de controle interna é dis-
cutida mais amplamente entre a alta adminis-
tracdo, muitos gestores operacionais conside-
ram o assunto essencialmente de responsabi-
lidade do financeiro e da contabilidade. Con-
siderando que muitas avaliagbes foram feitas
por altos executivos e consultores, assim, 0S
gestores operacionais ndao sentem qualquer
compromisso de alinhar e incorporar metas,
como rentabilidade, crescimento e aderéncia
aos padroes éticos em suas atividades. Por-
tanto, é necessaria a educagio de gestores
operacionais sobre seu papel no sistema de
controle.

Recomenda-se, inicialmente, um esforco
para educar todos os gestores de departamen-
to, a realizacao de seminarios e treinamentos
visando adequar e preparar os colaboradores
nos sistemas de controles. Assim, o objetivo é
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atingir os objetivos globais. E essencial o co-
nhecimento dos controles internos, da orga-
nizacio e do mercado e, sobretudo, dos limi-
tes de fronteiras nesses elementos basicos.

Também ¢ importante estudar mais deta-
lhadamente os controles aplicados no Hotel,
principalmente nos demais departamentos da
organizacao, e os decorrentes das fraudes ele-
trénicas.
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