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Resumo

O presente relatorio tem por base um estadgio com a duracao de oito meses realizado no
departamento financeiro do Anantara Vilamoura Algarve Resort, uma unidade hoteleira
de cinco estrelas localizada no Algarve.

Este teve como principal objetivo relacionar e aplicar, em contexto de trabalho, os
conhecimentos tedricos adquiridos durante o primeiro ano do mestrado, particularmente
na unidade curricular de Contabilidade Aplicada a Hotelaria, observando em ambiente
empresarial a implementacdo do Uniform System of Accounts for the Lodging Industry
(USALI), um sistema contabilistico desenvolvido especificamente para o setor
hoteleiro, ha mais de 90 anos, aceite e utilizado a nivel mundial, verificando em que
medida o recente processo de internacionalizacdo da empresa afetou o reporting,
designadamente como foram acolhidas as alteracdes previstas na 11.2 edi¢cdo, que entrou
em vigor em 2015. Para tal, recorreu-se a observacdo direta de documentos como
método de recolha de dados.

As principais areas de atuacdo do estagio foram no ambito das fungdes de Controlo de
Custos, Key User e Investimentos, as quais permitiram compreender 0S processos
inerentes a atividade e ter contacto com as demonstracdes operacionais da unidade.
Verificou-se que os mapas implementados foram elaborados com base no USALLI, tendo
sido adaptados a estrutura e necessidades especificas do hotel. No entanto, foram
observadas algumas diferencas no que respeita a alocacdo das receitas e dos gastos aos
departamentos, as quais estdo relacionadas com as politicas da empresa, transversais a
todas as unidades hoteleiras internacionais.

Concluiu-se que, apesar da maioria das alteraces previstas na 112 edicdo terem sido
implementadas, o Anantara Vilamoura Algarve Resort ainda ndo reporta, na integra, de
acordo com o USALLI. No entanto, em face das divergéncias verificadas, estdo ja a ser
efetuadas alteragdes para que, em 2019, o reporting do hotel esteja em maior

consonancia com as diretrizes do sistema uniforme.

Palavras-chave: Gestdo Hoteleira, Contabilidade de Gestdo, USALI, Controlo de Custos



Abstract

This report is based on an eight months internship in the Financial Department at
Anantara Vilamoura Resort Algarve, a five-star hotel located in the Algarve.

The main objective of the internship was to relate and apply, in a work context, the
theoretical knowledge acquired during the first year of the Master's degree, particularly
in the curricular unit of Accounting Applied to Hospitality, observing in a business
environment the implementation of the Uniform System of Accounts for the Lodging
Industry (USALLI), an accounting system developed for the hospitality industry, which
has been accepted and used worldwide for more than 90 years, verifying the extent to
which the company's recent internationalization process has affected the reporting,
including how the amendments foreseen in the 11th edition were accepted, which came
into force in 2015. For this purpose, direct observation of documents was used as a
method of data collection.

The main areas of activity of the internship were within the scope of Cost Control, Key
User and Investments functions, which enabled the understanding of processes inherent
to the activity and to have contact with the unit's operational statements.

It was verified that the maps implemented were based on USALI, adapted to the
structure and specific needs of the hotel. However, some differences were found
regarding the allocation of revenues and expenses, which are also related to company
policies, applied to all international hotel units.

It was concluded that, although most of the changes foreseen in the 11th edition have
been implemented, the Anantara Vilamoura Algarve Resort reporting does not conform
totally with the guidelines prescribed in USALI. However, changes are already being

made so that by 2019 the hotel is in greater accordance with the Uniform System.

Keywords: Hotel Management, Management Accounting, USALI, Cost Control
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1. Introducéo

E atualmente reconhecida a importancia que a industria das viagens e do turismo
apresenta a nivel nacional e internacional. O seu crescimento tem sido continuo e é ja
considerado como um setor estratégico e crucial no desenvolvimento e competitividade
de Portugal. O setor hoteleiro em particular tem ja bastante expressao a nivel mundial e
€ uma atividade de extrema importancia para a economia nacional, revelando-se um
negdcio bastante atrativo, em expansdo e com grandes potencialidades. A evolucéo do
meio empresarial e a complexidade e as particularidades da hotelaria evidenciam a
necessidade de sistemas de contabilidade de gestdo adaptados as suas especificidades
por forma a fornecerem informacéo fiavel adequada a propria estratégia e objetivos da
unidade, apoiando a tomada de deciséo consciente. Deste modo, pela necessidade de
consisténcia e uniformidade nas praticas contabilisticas, foi desenvolvido ha mais de 90
anos, nos EUA, um plano de contabilidade setorial para a hotelaria atualmente
designado por Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI), o qual
permite apurar resultados por departamento e fornece uma base de orientacdo para a
preparacdo e divulgacdo da informacdo. Este plano € hoje aceite e utilizado a nivel
mundial.

O estagio realizado no departamento financeiro do Anantara Vilamoura Algarve Resort,
uma unidade hoteleira de cinco estrelas localizada no Algarve, com inicio a 9 de
outubro de 2017 e término a 31 de maio de 2018, teve como principal objetivo
relacionar e aplicar, em contexto de trabalho, os conhecimentos teéricos adquiridos
durante o primeiro ano do Mestrado em Direcdo e Gestdo Hoteleira, particularmente na
unidade curricular de Contabilidade Aplicada a Hotelaria, observando em ambiente
empresarial a implementagdo do USALI, verificando como foram acolhidas as
alteracdes previstas na 11.2 edi¢do, publicada em 2014 e com implementacéo efetiva a
partir de 2015, e em que medida o recente processo de internacionalizacdo da empresa
afetou o reporting.

O presente relatorio descreve as atividades desenvolvidas nas fungdes de Controlo de
Custos, Key User e Investimento, nomeadamente: a verificacdo diaria do numero de
covers dos diversos pontos de venda de A&B; o controlo dos Officer Check’s (HPR’s);
a verificacdo e lancamento de faturas de stocks (processo de matching); a verificagdo do

mapa de Unmatched; a elaboracédo de inventarios; o controlo de alguns racios de custos;



0 controlo das NE de servigos; a realizacdo de analises estatisticas de lavandaria,
trabalho temporério e outros indicadores; o auxilio na elaboragdo de Inventarios de
pequenos materiais de exploragdo; a participagdo no processo de Forecasting; e 0
acompanhamento do processo de aquisicdo de algum mobiliario e equipamentos para as
varias seccOes do hotel. Encontra-se estruturado em cinco capitulos principais,
excluindo-se esta introducéo.

No segundo capitulo procede-se ao enquadramento tedrico do tema, referindo-se a
importancia do Turismo e analisando alguns indicadores a nivel nacional e
internacional. Descrevem-se também as principais caracteristicas do setor hoteleiro, e
enfatiza-se a importancia da informacéo financeira em Hotelaria, e em particular de
ferramentas de contabilidade de gestdo para a tomada de decisdo no setor. Ainda neste
capitulo, procede-se a caracterizacdo do sistema uniforme USALI e a analise do seu
grau de implementacao.

No terceiro capitulo caracteriza-se a organizacdo acolhedora, comecando pela sintese
histérica do grupo Minor International PCL (MINT), e descrevendo em seguida a
filosofia da marca Anantara e a estrutura e os servi¢os do Anantara Vilamoura Algarve
Resort.

O quarto capitulo é dedicado as atividades e tarefas desempenhadas durante o estagio.
Além de se proceder a descricdo detalhada das mesmas, apresenta-se a estrutura do
USALI na unidade hoteleira e as diferencas verificadas no reporting, apos a aquisi¢cdo
pelo grupo Minor.

No quinto capitulo é efetuada uma reflexdo critica do estagio, avaliando o desempenho
das fungdes, em que medida estas permitiram por em préatica 0os conhecimentos teéricos
adquiridos durante o primeiro ano do mestrado, o valor acrescentado que o estagio
representou em termos pessoais e o contributo para a unidade hoteleira.

Por fim, o sexto capitulo resume as conclusdes resultantes da realizacdo do estagio e da
elaboracdo do presente relatério.



2. Enquadramento tedrico

2.1 Importancia do Turismo e Hotelaria

O setor do turismo apresenta-se como um dos mais importantes na economia mundial,
tendo registado elevadas taxas de crescimento nos ultimos tempos. Segundo a
Organizacdo Mundial do Turismo (OMT), 2017 foi o oitavo ano consecutivo de
crescimento do setor (uma média de 4% ao ano), podendo ser considerado um dos
“principais motores do desenvolvimento social, econdmico e ambiental” (Paiva, 2015).
A industria das viagens e do turismo representou, em 2017, 10,4% do PIB mundial,
tendo sido responsavel por 313 milhdes de empregos (diretos e indiretos), sendo que 1
em cada 10 pessoas empregadas no mundo enquadram-se no setor do Turismo
(UNWTO, 2018; WTTC, 2018).

Destacam-se ainda as chegadas internacionais de turistas, as quais atingiram 1 323
milhGes de pessoas, representando um aumento de 7% relativamente a 2016 (Figura

2.1), sendo a Europa responsavel por 51% (671 milhdes de passageiros).
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Figura 2.1 - Taxa de variacdo anual das chegadas de turistas internacionais, 2013-2017
Fonte: INE Estatisticas do Turismo 2017

O setor representa 1,6 bilides de dolares em exportac@es, traduzindo-se num peso de
30% nas exportacbes mundiais de servigos e 7% no total das exportacdes (UNWTO,
2018). No que respeita as motivacdes das viagens, importa salientar que o Lazer
mantém-se na lideranca (55%).

O turismo também se apresenta em Portugal como um dos setores mais importantes na
economia nacional, motivo pelo qual j& na década de 80 se defendia que “o turismo é o

nosso petréleo” (Lamelas, 2004).



Em 2017, a industria do Turismo registou uma contribuicéo total de 17,3% para o PIB
nacional, e foi responsével por 20,4% dos empregos (diretos e indiretos). Atualmente,
este setor é considerado um setor estratégico, crucial e fundamental para o
desenvolvimento e para a competitividade do pais (Figura 2.2). Para tal contribuem as
caracteristicas diferenciadoras de Portugal (localizacédo, clima, seguranca, pacificidade,
hospitalidade, condi¢es naturais geoldgicas, vasto patrimonio historico e cultural, entre
outras), a variedade e o desenvolvimento dos produtos turisticos disponiveis, mas
também o impacto positivo do turismo, nomeadamente, o seu efeito multiplicador na
criagdo de emprego, melhoria da economia nacional e equilibrio da Balanga Comercial,
criacdo de riqueza, melhoria da qualidade de vida e conservacéo do patriménio cultural
(Lamelas, 2004; Paiva, 2015; Santos et al., 2016).
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Figura 2.2 - Balancga Turistica Portuguesa, rubrica Viagens e Turismo, 2013-2017
Fonte: INE Estatisticas do Turismo 2017

O setor hoteleiro em particular, parte integrante da cadeia de valor do turismo?, é uma
industria com bastante expressdo mundial. Atingiu nos ultimos anos patamares que
permitem afirmar que esta perto de se tornar a maior industria mundial e uma atividade
deveras importante para a economia nacional (Lamelas, 2004).

Em Portugal o setor de alojamento turistico coletivo, na sua totalidade?, tem registado
uma evolucdo positiva nos ultimos anos, com um crescimento assinalavel de varios
indicadores em 2017, atingindo cerca de 66 milhdes de dormidas (crescimento de
10,8%), 24,1 milhdes de hdspedes (traduzindo-se num aumento de 12,9%), 3,7 mil

milhGes de euros de proveitos totais (um crescimento de 18,6%) e 1 758

1 Atividades pertencentes a cadeia de valor do turismo: operadores turisticos, agéncias de viagens, transportes,
alojamento, restauracéo e atividades de animagao e entretenimento (DGT, 2006).

2 Hotelaria, Turismo no Espaco Rural/Habitacdo e Alojamento Local (AL no Continente com 10 e mais camas) (INE,
2018).



estabelecimentos hoteleiros em atividade em julho de 2017 (um aumento de 5,3% face a
julho de 2016), de acordo com o INE (2018).

Este setor goza de algumas especificidades, largamente divulgadas na literatura sendo
de salientar (Mia & Patiar, 2001; Lamelas, 2004; Nunes, 2009; Faria et al., 2012;
Ferreira, 2012; AECA, 2015; Faria et al., 2015):

>

O elevado capital investido e o lento retorno - a fase inicial exige um grande
investimento em terrenos, edificios, mobiliario e equipamentos, entre outros;

Os elevados custos fixos - com seguro do hotel, impostos sobre a propriedade,
ordenados do pessoal administrativo, depreciacdo dos equipamentos e do
edificio, publicidade, entre outros;

A elevada dependéncia do capital intelectual - um servigo prestado por pessoas,
para pessoas, em que 0 seu sucesso depende em grande parte do desempenho
dos funcionérios, tendo os recursos humanos um grande peso no total dos
gastos;

A elevada competitividade presente no setor - concorréncia direta e indireta, isto
é, hotéis que oferecam o mesmo tipo de servico ao mesmo publico-alvo, ou
empresas que, apesar de ndo terem 0 mesmo negocio, disponibilizam servicos
que possam captar o mesmo perfil de cliente, respetivamente;

O desenvolvimento de multiplas atividades em simultdneo (alojamento,
restauracdo, spa, golfe, centros de congressos, entre outros);

As oscilacdes na procura e a sazonalidade acentuada - sdo varias as motivacoes
que provocam variagdes na procura, quer seja por questdes climatéricas, quer
pela coincidéncia dos periodos de férias com as férias escolares, entre outras.
Consequentemente, a procura durante os meses de verdo é bastante superior a
dos meses de inverno, resultando numa sazonalidade acentuada;

A heterogeneidade de clientes - a grande diversidade de paises de origem dos
hospedes resulta na multiculturalidade caracteristica deste setor;

A importancia da localizacdo — ndo é possivel a sua transferéncia para outros
locais mais desejados pela procura;

A simultaneidade de producédo e do consumo do servico - a sua produgdo apenas
acontece quando o hospede realmente utiliza e consome o servico;

A perecibilidade do “produto” - um quarto ndo vendido numa noite, é receita

perdida, ndo mais recuperavel;



» A crescente expansao geografica das cadeias hoteleiras, exercendo a atividade
em diferentes paises e sujeitas a diferentes normativos legais;

» A elevada dimensé&o de certos estabelecimentos;

» A intangibilidade do servico - apesar da existéncia de instalacdes fisicas, o
servico em si ndo pode ser tocado, ndo € palpavel. Refere-se ao tratamento dos
hospedes, a hospitalidade e simpatia dos empregados, o sentimento de bem-estar
nas instalagdes, entre outras.

E necessario salientar que, apesar de todas as particularidades apresentadas, as quais
poderiam ser vistas como fragilidades, o setor hoteleiro € um negdcio bastante atrativo,
em expansdo e com grandes potencialidades. Citando Francesco Frangialli (2002) -
Secretario Geral da OMT a data, “o sector € e sera vulneravel as crises. Mas ndo esta,
nem estard, & mercé delas. A sua resisténcia e provado poder de recuperagio ¢ invulgar”

(citado por Lamelas, 2004).

2.2 A importancia da informacao financeira em Hotelaria

E consensual que vivemos num mundo cada vez mais globalizado. As distancias
tornam-se minimas, derrubando fronteiras e sujeitando a economia a mercados cada vez
mais competitivos e ferozes. Posto isto, todo o meio envolvente das empresas sofre
constantes alteracfes, quer econémicas, quer sociais ou ambientais (destacando-se as
mudancas legislativas, laborais, fiscais, decisdes politicas, entre outras), as quais afetam
diretamente as estratégias de gestdo adotadas pelas empresas (Pires & Alves, 2011).
Tais mudancas conduziram a evolucdo do meio empresarial, e consequentemente, a
adocdo de novas politicas de gestdo intrinsecas as proprias empresas, as quais,
conjuntamente com as inovacdes tecnoldgicas, alteraram por completo a forma de
tomada de decisdo, impondo a necessidade de informacdo atualizada por parte dos
gestores. Neste contexto, o setor hoteleiro ndo € excecdo; a crescente adocdo de
politicas de gestdo de precos e de receita, por exemplo, torna imperativa a sua constante
adaptacdo (Nunes, 2009; Faria et al., 2012).

Para que as decisfes sejam tomadas de forma consciente e adaptadas as condigdes reais,
0s gestores hoteleiros recorrem a duas fontes de informacéo essenciais, nomeadamente,
a pesquisas de mercado e a informacao contabilistica. Segundo Downie (1997), o ideal

seria que ambas se complementassem e estivessem coordenadas, pois desta forma



haveria um controlo de gestdo potenciado e maior informacdo disponivel sobre o
cliente. Por outro lado, é importante referir que para além das medidas financeiras
utilizadas tradicionalmente (as quais tém como objeto as agdes passadas), existem
medidas ndo financeiras que podem ajudar a “prever”’ comportamentos futuros e servir
de suporte a gestdo. Na hotelaria verifica-se a utilizacdo de tais medidas, tal como o
calculo de taxas de ocupacdo e a sua variagdo no tempo (Kaplan & Norton, 2001;
Nunes, 2009).

Enquanto isso, a contabilidade revela-se, na maioria das vezes, como a principal fonte
de informacao (por vezes até solicitada propositadamente), a qual se torna fundamental,
ou até mesmo decisiva, na definicdo das estratégias a seguir, e consequentemente, no
planeamento tanto de curto prazo, como de médio/longo prazo. Salienta-se entdo a
importancia da mesma na producdo e divulgacdo de informacdo consolidada de
qualidade, isto é, adequada ao setor de atuacdo, necessidades e a propria estratégia e
objetivos da unidade, devendo ser fiavel, atualizada, pormenorizada e padronizada, para
que os planos de acédo para resolucdo de problemas dos gestores se reflitam no sucesso
da empresa (Gasparetto, 2004; Lamelas, 2004; Santos et al., 2010; Caiado, 2011;
Nabais & Nabais, 2011; Faria et al., 2015). Segundo Lamelas (2004: 28), “Os principais
requisitos de uma boa informagdo de gestdo sdo: credibilidade (fiavel ou fidedigna);
compreensibilidade (clara, objetiva, de facil compreensédo); relevancia (pertinente para o
diagnostico e para a tomada de decisdes); atempada (oportuna, no momento certo); e

comparabilidade (com os standards)”.

2.3 Aplicacdes contabilisticas

E vulgar referirem-se a duas aplicacdes essenciais da contabilidade, nomeadamente a
Contabilidade financeira e a Contabilidade de gestdo. A Contabilidade financeira
“incorpora a tarefa de preparacdo e apresentacao de relatdrios e demonstracdes
financeiras para os utilizadores internos e de elaboracdo de toda a informacao solicitada
pelos utilizadores externos como, por exemplo, a autoridade tributaria (cumprindo
obrigacOes legais), 0s bancos, os fornecedores, os investidores e 0s acionistas” (Santos
et al., 2016: 27). A Contabilidade de gestdo, que se debruca sobre 0s processos internos,
tem por objetivo fornecer informacdo contabilistica atualizada a todos os participantes

da empresa e aos seus gestores e, desta forma, servir de fundamento para definigéo de



estratégias e de planos de acdo, verificagdo do cumprimento dos objetivos previamente
tracados, apoio a gestdo, através do apuramento de resultados por produto, por
departamento ou por centro de responsabilidade, assim como pelo célculo da margem
bruta por produto ou por servico (Santos et al., 2016).

Caiado (2011: 49) refere que a contabilidade analitica e de gestdo pode ser definida
como um subsistema de informacdo que “abrange todos os aspetos referentes a
contabilidade de custos ou interna e ainda todos o0s gastos e rendimentos respeitantes as
restantes areas da empresa (comercial, aprovisionamento e administrativa). Esta
organizada em funcdo das necessidades especificas de cada empresa e nao esta sujeita a
constrangimentos de forma (...) e deve ser desenhada de modo a proporcionar
informagao adequada e em tempo 1til aos diversos destinatarios” (Caiado, 2011: 52 e
53). Atualmente este ramo da Contabilidade é designado por “Contabilidade de Gestdo”
(adaptado do termo Management Accounting), sendo 0s seus principais destinatarios os
gestores (Gomes, 2007).

Apesar de ndo ser obrigatoria, a Contabilidade de Gestdo assume-se como uma
ferramenta essencial para o éxito das empresas, quer industriais, quer de prestacdo de
servicos, “num mundo muito instavel e altamente competitivo, onde as medicGes do que
é gerido, a rapidez das decisGes fundamentadas e a criatividade séo fatores criticos de
sucesso”’(Lamelas, 2004: 32).

Acompanhando o desenvolvimento das empresas, as técnicas de contabilidade de gestéo
adotadas pelas empresas tém vindo a evoluir ao longo do tempo. Atualmente, na
literatura é feita a distincdo entre técnicas de contabilidade de gestdo tradicionais e
contemporaneas, tendo estas Gltimas surgido entre 1985 e 1995 (Oliveira, 2013). Sao
exemplos de técnicas tradicionais: orcamentos e andalise de desvios, andlise da
rendibilidade dos produtos, ponto critico de vendas, planeamento estratégico,
rendibilidade do ativo e técnicas de custeio dos produtos. Por outro lado, entre as
técnicas contemporaneas contam-se a andlise da rendibilidade dos clientes,
benchmarking, custo alvo, Custeio Baseado nas Atividades (CBA), custeio do ciclo de
vida do produto, Economic Value Added (EVA), orcamentos baseados nas atividades e
balanced scorecard (BSC) (Ferreira, 2002 in Santos et al., 2010; Santos et al., 2013).
As técnicas tradicionais ainda sdo as mais utilizadas, o que podera ser explicado pelo
facto de, segundo Pavlatos e Paggios (2007), terem um custo mais reduzido para as
empresas. Para além disso, apesar de na teoria as técnicas contemporaneas serem objeto

de grande desenvolvimento e divulgagdo, na pratica a sua implementacdo tem sido
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lenta, facto que pode ser explicado em parte pelos elevados custos, mas também pelo
desconhecimento de tais ferramentas por alguns gestores, apesar da sua relevancia
(Adler et al., 2000; Jones, 2008; Fowler, 2010).

2.4 A hotelaria e a contabilidade de gestéo

A fraca utilizacdo de técnicas contemporaneas no setor hoteleiro, quer nacional quer
internacional, é também evidente, como constataram alguns estudos realizados na
Grécia (Pavlatos & Paggios, 2008), bem como em Portugal. Santos et al. (2010: XVIII)
estudou as técnicas de contabilidade de gestdo nas unidades hoteleiras portuguesas e
concluiu que “as técnicas tradicionais mais utilizadas sdo os or¢camentos e a analise de
desvios”, e que “as técnicas contemporaneas apresentam uma utilizacdo diminuta nas
unidades hoteleiras portuguesas”. No estudo realizado por Faria et al. (2012: 106), sobre
préticas de custeio e controlo de gestdo no setor hoteleiro do Algarve, conclui-se que “a
informacgdo sobre os custos é utilizada essencialmente para reducdo de custos e
orcamentacdo, sendo reduzida ou quase nula a adocdo de técnicas recentes como o
CBA, a analise de rendibilidades de clientes ¢ o BSC”. As particularidades do sector
hoteleiro, como o elevado grau de internacionalizacdo e a concorréncia influenciam a
adocdo de técnicas contemporaneas, sendo de destacar o crescente recurso ao
benchmarking (o qual permite a comparabilidade entre diferentes unidades hoteleiras,
pertencentes ou ndo a mesma cadeia) ao Revenue Management e ao Yield Management,
as quais permitem a otimizacdo dos resultados e a melhoria do posicionamento das
unidades hoteleiras (Mia e Patiar, 2001; Cruz, 2007; Santos et al., 2010; AECA, 2015).
A opcao por certas técnicas de contabilidade de gestdo esta relacionada com a dimenséo
das unidades hoteleiras, ou seja, quanto maior o volume de vendas, maior 0 recurso a
contabilidade de gestdo e maior a diversificacdo nas técnicas utilizadas, como
constataram Santos et al. (2010).

A complexidade e as particularidades da hotelaria anteriormente mencionadas pem em
evidéncia a necessidade de informacdo de gestdo apropriada e, por conseguinte,
sistemas de contabilidade de gestdo adaptados as especificidades dos hotéis. Tais
informacOes devem, de preferéncia, ser incorporadas na gestdo diaria, visto a
informacdo contabilistica ser considerada uma das mais importantes ferramentas para a

tomada de decisdes.



Entre as vantagens resultantes da implementacdo de sistemas de contabilidade de
gestdo, destacam-se a informac&o real e detalhada disponivel a qualquer momento sobre
0 produto oferecido (mesmo quando é efetuada sob a forma de pacotes) e a
descriminacao dos custos operacionais por departamento.

Por outro lado, a complexidade da atividade hoteleira evidencia a necessidade de
consisténcia e uniformidade nas préaticas contabilisticas, facilitando o benchmarking,
pratica essencial para o sucesso dos hotéis. Nao surpreende que o setor hoteleiro tenha
sido pioneiro no desenvolvimento de um sistema uniforme setorial de contabilidade,
atualmente designado Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI), o
qual fornece uma base para a preparacao e divulgacao da informacdo (Harris & Brown,
1998; Faria et al., 2012; AECA, 2015).

2.5 O Uniform System of Accounts for the Lodging Industry

De facto, a hotelaria foi uma das primeiras inddstrias a beneficiar de um sistema para
producdo e divulgacdo de informacdo contabilistica, com o objetivo de apoiar 0s
gestores no controlo e planeamento da sua atividade (Georgiev, 2016). Este partiu da
iniciativa da Hotel Association of New York City e teve a sua primeira edicdo em 1926.
Originalmente denominado de “Uniform System of Accounts for Hotels” (USAH), esta
designacdo vigorou até a nona edigdo (1996), altura em que se alterou para “Uniform
System of Accounts for the Lodging Industry” - USALI® (HANYC, 2014). Atualmente,
este plano setorial encontra-se na 112 edicdo (2014), a qual resulta da colaboragéo entre
a Hotel Association of New York City (HANYC), a American Hotel & Lodging
Educational Institute (AHLEI) e a Hospitality Financial and Technology Professionals
(HFTP) (HANYC, 2014).

As constantes edicdes e revisdes do USALI sdo consequéncia da evolucdo da inddstria
hoteleira, na medida em que este tem vindo a acompanhar e a adequar-se as sucessivas
alteracbes por ela sofridas. As atualizagbes permanentes tornam o USALI numa
ferramenta de gestdo testada e comprovada e de utilizagdo a nivel mundial (Lamelas,
2004; Schmidgall et al., 2015). A mais recente edicdo do USALLI incorpora as mudancas

provenientes de inovagdes tecnoldgicas, da crescente preocupacdo ambiental com o

3 A alteragdo da nomenclatura deveu-se a sua unificagdo com o Uniform System of Accounts and Expense Dictionary
for Small Hotels, Motels and Motor Hotels (sistema uniforme de contabilidade para pequenos hotéis e motéis),
editado pela primeira vez em 1961 (HANYC, 2014).
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desenvolvimento sustentavel, globalizagdo, distribuicdo, terminologia e analise de
racios (HANYC, 2014; Georgiev, 2016; Santos et al., 2016).

Na sua revisdo participam os mais variados stakeholders, profissionais que tém
conhecimentos ou interesses associados, formando assim um comité de gestdo
financeira responsavel pela atualizacdo e revisdo periodica do USALI. Este é composto
por diversos representantes dos varios segmentos da industria, nomeadamente,
“proprietarios, gestores, contabilistas, consultores, empresas de gestdo hoteleira,
empresas de benchmarking e membros da academia” (Santos et al., 2016).

O USALI tem em consideracdo a estrutura organizacional e a operacdo dos hotéis,
apresentando a informacdo (rendimentos e gastos) por departamentos. Essa
departamentalizacdo é feita tendo por base o conceito de centros de responsabilidade,
isto é, cada departamento tem um responsavel pelas receitas e gastos, encontrando-se
estes agregados de forma homogénea.

Sendo os chefes/diretores de departamento responsaveis apenas pelas receitas e pelos
gastos que estdo sob o seu controlo, o USALI permite uma gestdo por
responsabilidades, podendo ser apontado como um sistema orientado para a avaliacao
do desempenho (Faria et al., 2015; Georgiev, 2016).

Em suma, e por via da descentralizacdo da gestdo através de centros de
responsabilidade, destacam-se como principais objetivos e principios do USALI a
estandardizacdo, a uniformizacdo, a flexibilidade e a adaptabilidade (simplicidade e
facilidade de adaptacdo por parte de qualquer hotel, independentemente do tamanho ou
categoria), a comparabilidade (independentemente da localizacdo ou regime de
exploracdo) e a consisténcia da informacdo, permitindo a producdo de relatorios
operacionais e demonstracdes financeiras padronizadas, bem como a aplicacdo de racios
financeiros e operacionais, atendendo as necessidades de informacdo do ambiente
interno e externo a unidade hoteleira (AECA, 2015; Schmidgall et al., 2015; Campa
Planas & Banchieri, 2016; Georgiev, 2016;).

2.5.1 Estrutura do USALI

A mais recente versdo do USALI (2014) encontra-se estruturada em cinco seccoes,

nomeadamente;
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| - Operating Statements, que apresenta as demonstracdes operacionais destinadas aos
utilizadores internos;

Il - Financial Statements, que compreende as demonstracOes financeiras destinadas a
utilizadores externos, nomeadamente, o Balanco, a Demonstracdo dos Resultados por
Naturezas, a Demonstracdo dos resultados por Fungées, a Demonstracéo das Alteracoes
no Capital Proprio, a Demonstracéo dos Fluxos de Caixa e 0 Anexo;

Il - Financial Ratios and Operating Metrics, que apresenta 0s principais racios
utilizados pelos gestores nas unidades hoteleiras (com informacGes mais detalhadas do
que na anterior edi¢édo);

IV - Revenue and Expense Guide, que engloba um guia para a alocacgao dos rendimentos
e dos gastos (considerado por alguns como um “dicionario”);

V - Gross vs. Net Reporting, que visa esclarecer de que forma as unidades devem
apresentar os rendimentos, isto é, numa base bruta ou numa base liquida. Esta Gltima
secgdo e uma das novidades da 112 edicdo do USALL.

De notar que a primeira seccdo é a mais desenvolvida do manual (150 paginas) e diz
respeito a informacéo analitica (HANYC, 2014; AECA, 2015; Faria et al., 2015; Santos
etal., 2016).

O USALI prevé a divisdo dos departamentos em duas categorias (Santos et al., 2016;
HANYC, 2014; AECA, 2015):

» Departamentos operacionais (Operated departments) — departamentos que
geram rendimentos e tém custos diretos associados a venda/prestacao do servico.
S30 eles: Alojamento (Rooms)*, Alimentacdo & Bebidas (Food and Beverage),
Outros departamentos operacionais (Other operated departments) (e.g. spa,
campo de golfe, ténis, ginasio, health club, lojas e parking) e Rendimentos
Diversos (Miscellaneous income);

» Departamentos de gastos ndo distribuidos (Undistributed Operating Expenses) —
departamentos que apesar de ndo gerarem rendimentos e de nao terem contacto
direto com o cliente tém custos associados, controlaveis e da responsabilidade
de um gestor, em ultimo caso o diretor geral. O USALI agrupa estes
departamentos em cinco categorias — Administrativos e Gerais (Administrative
and General), Sistemas de Informagdo e Telecomunicagdes (Information and
Telecomunicating systems), Vendas e Marketing (Sales and Marketing),

4 E importante salientar que no que diz respeito ao departamento de Alojamento (Rooms), 0 USALI considera que
ndo existem custos das vendas (HANYC, 2014; AECA, 2015).
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Manutencdo e Reparacdo (Property Operation and Maintenance) e Energias,
agua e residuais (Utilities);

» Rendimentos e custos ndo operacionais (Non-operating income and expenses) —
rendimentos e custos indiretos incontrolaveis ou de capital (dependentes dos
detentores do capital, ndo sendo da responsabilidade dos gestores). Estes sdo
determinados pela estrutura da propriedade, sendo também condicionados pelas
normas fiscais/legais. Subdividem-se em: Rendimentos de Ativos (Income),
Rendas e Alugueres (Rent), Impostos sobre a propriedade (Property and Other
Taxes), Seguros (Insurance) e Outros (Other).

Pode afirmar-se que uma das vantagens da utilizacdo do USALI é a agregacao
homogénea de receitas e de gastos, fazendo a distin¢do entre departamentos, 0s quais
tém um responsavel pelos resultados obtidos (centros de responsabilidade) e recorrendo
ao sistema do custeio direto (direct costing). Este sistema de custeio consiste na
afetacdo apenas dos custos diretos (sejam estes fixos ou varidveis) aos departamentos,
pois considera que estes sdo custos controlaveis diretamente relacionados com o centro
de responsabilidade e, como tal, dependentes das decisdes do seu responsavel. Os custos
indiretos ndo sdo considerados da responsabilidade de um departamento especifico mas,
em Ultima analise, sdo controlaveis pelo diretor do hotel e sendo agregados nos
departamentos de gastos ndo distribuidos. Neste ambito, importa esclarecer que, para
efeitos do USALLI, os custos diretos agrupam-se em trés categorias: custo das vendas
(Cost of Sales), gastos com pessoal (Labor Costs and Related Expenses) e outros gastos
(Other Expenses).

Para além disso, o USALI prevé para cada um dos centros de responsabilidade
mencionados uma demostracdo de resultados detalhada, permitindo uma andlise mais
pormenorizada do seu desempenho e consequentemente, uma maior consciéncia no
momento da tomada de decisdo. A titulo exemplificativo, apresenta-se no Anexo 1 a
demonstracdo operacional do departamento de Alojamento (HANYC, 2014; Santos et
al., 2016).

E importante salientar que existem alguns custos diretos e controlaveis que ndo sio
alocados diretamente a um unico departamento, isto €, sdo acumulados num centro
auxiliar e posteriormente imputados aos varios centros de responsabilidade conforme o
seu grau de utilizacdo. Estes departamentos sdo denominados centros de custos

transferidos. E o caso dos custos da lavandaria do hotel (House Laundry), do refeitorio
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do pessoal (Staff Dining) e dos outros beneficios e encargos do pessoal (Payroll-Related
Expenses). (Lamelas, 2004; Faria et al., 2015).

O USALI prevé ainda a consolidacao das varias demonstracbes mencionadas num mapa
resumo: o “Summary Operating Statement”, 0 qual evidencia o contributo de cada um
dos centros de responsabilidade para o resultado global. Como se pode verificar na
Tabela 2.1, que apresenta a Demonstracdo Operacional Resumo (para proprietarios),
esta demonstracdo compreende duas colunas principais, uma para o periodo atual
(Current Period) e outra para o acumulado a data (Year-to-Date). Estas desdobram-se
em trés colunas, que permitem apresentar em termos absolutos e relativos os valores
reais, o previsto/orcamentado e o ano anterior, permitindo uma anélise comparativa.
Atualmente, a demonstracdo operacional resumo pode ser apresentada quer na 6tica dos
gestores (Anexo 2) quer na Otica dos proprietarios, sendo esta uma novidade introduzida
na 112 edicdo do USALI (AECA, 2015; Faria et al., 2015; Santos et al., 2016). Ambas
as demonstracGes sdo similares até ao Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation
and Amortization (EBITDA).
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Tabela 2.1 - Demonstracdo Operacional Resumo (para Proprietarios)

Property Operation and Maintanance
Utitities

ToraL Uupistriauren Expenses
Gross Opzraming PrROPIT
MomacEMENT FEES
ivcome Berore Mon-Oreratiig INGOME sno ExPENSES
MNON-DPERATING INCOME ANR EMPENSES
Income
Rent
Froperty and Other Taxes
Insurance
Other
Tortar Mox-Oreratiig Income anp Expenses
Esnviwcs Berone Iurenest, Toses, DEPRECIATION, AND
J:I!‘F. RTEZATION

krEREST, DEPRECIATION, AND AMORTIZATION
Interest
Depreciation
Amortization
oTaL Interesy, DEPRECIATION, AND BMORTIZATION
rcome BeFone Iucoue Taxes
Incomea Taxes

T [NCOME

(ano corrente,

or¢camentado e

ano anterior)

)\ 4

Perion OF
Current Perion Year-To-Date
Foaecnet/| Prion Forecastf| Prion
Actun. Bupger YEAR Actua Bupger YEAR
Rooms AvaiLapLE: ' ' ' — | :
Aooms SoLp: ! ! s . .
Oocurmy: . L Vd Met.rlcas OperaC|o.na~|s |
ADR: ; : (novidade na 11%dicdo)
Roomz HevPAR: | | d
Tota, HevPAR: i i '
Perion OF
CURRENT PERICD Year-To-Dare
Fomecast/| Prior Forecast!| Prioa
Actua Bupaet Yean AcTuAL Buoast YEean
$awm| F i s | F W B LW g %
OpreraTING REVENUE y . ' i
Rooms i '
Food and Beverage H i H i
Othar Operated Depariments : i : i
Mizcallaneocus Income . | . .
ToraL Orsranivg REVENUE ' H | ' ; |
DerapmuenTaL Expousss i L~ N i H L N i
Rooms ' : '
Food and Beverage
Other Operated Depadments x x
ToTAL DEPARTHENTAL EXPENSES Informacéo Informacéo
ToraL DepaATMENTAL PROFT absoluta e absoluta e
Unoistriguten OreRaTiNg ExpENSES : :
Administrative and General relativa do relativa do
Information and Telecommunications Systems perl’odo atual acumulado
Sates and Marketing

(ano corrente,
or¢camentado e
ano anterior)

Rubricas presentes
apenas na otica do
proprietario

Fonte: Adaptado de Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (HANYC,
2014)

Na otica do proprietdrio estdo presentes “rubricas incluidas na demonstragdo dos
resultados (por naturezas) destinada a utilizadores externos, como € o caso dos encargos
financeiros, das depreciacdes, das amortizaces e do imposto sobre o rendimento (...),
0S quais variam com base nas necessidades e decisdes dos donos e geralmente ndo estdo
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sob o controlo da empresa de gestdo” (Faria et al., 2015: 8). Na ética do operador estas
rubricas ndo constam da demonstracdo operacional, sendo apenas deduzida ao EBITDA
a reserva de substituicdo®, resultando na Gltima linha da demonstracdo, que € o
“EBITDA Less Replacement Reserve”.

Tal como se pode verificar na Tabela 2.1, destacam-se ainda algumas alteracdes
efetuadas na 112 edicdo, tais como:

» A alteracdo da designacédo de algumas rubricas:

o Operating Revenue (anteriormente intitulada apenas Revenue) - esta
tem implicaces na comparabilidade de racios pois qualquer indice que
historicamente foi medido como uma percentagem da receita total ndo é
mais compativel com os indices da 112 edi¢cdo, medidos como uma
percentagem da receita operacional total (Schmidgall & DeFranco,
2015);

o Miscellaneous Income (este departamento era designado por Rentals
and Other Income na 102 edi¢&o);

o Non-Operating Income and Expenses (outrora Fixed Charges);

o Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization -
EBITDA (antes designada Net Operating Income na Otica dos
operadores).

» A criacdo do departamento de gastos ndo distribuidos Information and
Telecommunications Systems, o qual consolida todas os custos associados com
tecnologias e comunicagdes de todos os departamentos, anteriormente alocados
no departamento “Telecomunications” (Other Operated Department), que ja
ndo existe.

De realcar a importancia da seccdo dedicada aos diversos racios e estatisticas passiveis
de uso na hotelaria. A sua anélise é imprescindivel para compreender informacéo que
ndo esta imediatamente percetivel nas demonstracdes, facilitando a tomada de decisdes,
assim como para a elaboracdo de Balanced Scorecards (BSC), permitindo a defini¢do
da estratégia do hotel. Na 112 edicéo esta sec¢do do manual foi objeto de uma melhoria
significativa, passando a ser disponibilizada informagdo mais detalhada e aplicavel a
realidade atual (Ferreira, 2012; Schmidgall et al., 2015).

5 Reservas para futuras substituicdes de mobiliario, equipamentos, utensilios, reabilitacdo do edificio e outras
construcBes. Estas reservas sdo normalmente calculadas a partir de uma percentagem das receitas do hotel e
representam, tanto para os gestores como para 0s proprietarios, uma seguranca de que os fundos estardo disponiveis
quando necessarios, de forma a manter os padrdes da unidade hoteleira (HOSPA, 2016).
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E também pertinente salientar que o USALI pode coexistir com uma grande diversidade

de normativos contabilisticos e fiscais, em diferentes paises, sendo no caso portugués

perfeitamente concilidvel com o Sistema de Normaliza¢do Contabilistica (SNC).

Em suma, verificamos que séo varias as vantagens que lhe estdo associadas (Santos et
al., 2010; AECA, 2015; Faria et al., 2015; Teixeira, 2015; Campa Planas et al., 2016;
Georgiev, 2016; Santos et al., 2016), tais como:

>

>
>
>

vV Vv

Servir de guia para todos os trabalhadores do hotel;

Ser um sistema de apoio e simplificacdo dos dados contabilisticos;

Uniformizar e padronizar as demonstragdes;

Facilitar a comparabilidade da informacdo financeira e das performances
operacionais, fomentando o benchmarking;

Poder adaptar-se a realidade de diferentes unidades hoteleiras;

Ser um sistema idéneo, comprovado e em evolucgdo durante quase um século;
Ter utilidade como ferramenta de avaliagdo de desempenho (podendo servir
como um fator de motivacgéo);

Fomentar a monitorizacdo dos resultados e, consequentemente, um maior
controlo da atividade (Santos et al., 2010; AECA, 2015; Faria et al., 2015;
Teixeira, 2015; Campa Planas et al., 2016; Georgiev, 2016; Santos et al., 2016;).

No entanto, o USALI tem sido alvo de diversas criticas por apresentar limitacGes
(AECA, 2015: Faria et al., 2015; Campa Planas et al., 2016;):

>

O facto dos custos indiretos ndo serem alocados aos departamentos operacionais
(por exemplo, custos de energia e manutencdo no departamento de alojamento),
0 que pode impedir uma analise real do seu desempenho;

A subjetividade presente no momento da classificacdo dos custos em diretos ou
indiretos em relacdo a certo departamento, dando margem para uma distorcdo da
realidade contabilistica;

A dificuldade na alocacéo por departamento de certos pacotes de servigos;

A dificuldade de implementacdo do sistema em unidades pequenas com uma
estrutura departamental pouco diferenciada;

A procura do melhor resultado individual (gestor de um departamento
especifico), em detrimento do resultado global da unidade (consequéncia da
responsabilizacdo);

Alguns indicadores de gestdo como o Average Daily Rate (ADR) e o Revenue

per Available Room (RevPAR) poderem variar conforme as politicas do hotel,
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como por exemplo, pela forma como se reparte a meia penséo, pensdo completa

ou o sistema de “tudo incluido”.

2.5.2 Grau de implementacgdo do USALI

Sdo varios os estudos que analisam o papel do USALI como préatica contabilistica na
hotelaria e 0 qudo amplamente aceite e adotado este sistema € no setor hoteleiro a nivel
mundial.

Kwansa e Schmidgall (1999) efetuaram um estudo nos EUA, pais de origem do USALLI,
no qual verificaram que 88% dos responsaveis financeiros inquiridos tinham
conhecimento da existéncia do USALI e que 78% utilizava o sistema uniforme nas
unidades hoteleiras, embora apenas 12% o adotasse totalmente.

Campa Planas (2005) observou que 63% das cadeias hoteleiras e hotéis individuais em
Espanha utilizavam o USALI, havendo uma distincdo clara entre as cadeias
internacionais e as cadeias espanholas (grau de implementacdo de 100% e de 50%,
respetivamente), apresentando os hotéis independentes uma taxa de adocéo de 67%.
Ainda no mercado espanhol, Campa Planas e Rebull (2007) estudaram as diferencas
verificadas nas préaticas de contabilidade de gestdo entre o segmento de férias e o de
cidade. Verificaram que o grau de conhecimento e implementacdo dos sistemas da
contabilidade de gestdo € mais reduzido nos hotéis do segmento de férias, sendo que
metade dos hotéis de férias e um dos seis hotéis urbanos inquiridos desconheciam o
USALLI e que apenas um ter¢o dos hotéis de férias e dois tercos dos hotéis de cidade o
aplicavam. Os autores concluiram que a pequena amostra selecionada (seis hotéis de
cada segmento) pode ter contribuido para que os resultados de estudos anteriores em
relacdo ao uso generalizado do USALI n&o se confirmassem totalmente.

Pavlatos e Paggios (2007) realizaram um estudo na Grécia que revelou um baixo grau
de implementacdo do USALI nas unidades hoteleiras (11,8%). Verificaram também que
53,3% dos hoteis pertencentes a cadeias internacionais utilizavam o sistema uniforme,
enquanto apenas 2,9% dos hotéis de cadeias nacionais o adotavam. Desta forma
concluiram a existéncia de uma relacdo significativa entre a adogdo do USALI e a
pertenca a uma cadeia internacional.

Na China, Chan e Wong (2007) efetuaram um estudo a varios departamentos de cerca
de 25 hotéis de cidades diferentes, questionando os profissionais sobre a aplicabilidade
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do USALI ao mercado chinés. Verificaram que as suas especificidades dificultaram a
aplicacdo do USALI e concluiram que este sistema ndo é aplicavel pois, para tal, seria
necessaria a criacdo de nove novos departamentos e reestruturacdo das rubricas nas
demonstracdes de resultados.

No estudo de Persic e Jankovic (2010), realizado na Croéacia, é percetivel o grau de
implementacdo do USALI de 84% das unidades hoteleiras em 2009 (Faria et al., 2015).
Em Portugal, a realizacdo de estudos empiricos com o objetivo de compreender o nivel
de conhecimento e de adogdo do USALLI € relativamente recente.

Os primeiros resultados a nivel nacional de que se tem conhecimento foram
apresentados pela Associacdo da Hotelaria de Portugal (AHP) em 2006, os quais ndo
revelam um grau de utilizacdo tdo elevado como era expectavel. De facto, constatou-se
uma reduzida taxa de adocdo do USALI por todo o pais, sendo que no Algarve apenas
era adotado por um terco das unidades hoteleiras de quatro e cinco estrelas (Faria et al.,
2015).

Lamelas (2004) efetuou uma anélise da implementacdo do USALI num grupo hoteleiro
portugués no qual verificou que os gestores consideravam o USALI uma ferramenta
bastante importante para o controlo de gestdo. O autor refere ainda que o ideal seria a
sua complementacdo com o Plano Oficial de Contas (POC - sistema em vigor na época),
nomeadamente através da classe 9 de contabilidade analitica. No desenvolvimento do
estudo, verificou-se ainda gque os entrevistados enalteceram alguns atributos do USALLI,
nomeadamente, “riqueza de informagao, facil, simples e rapido” (Lamelas, 2004: 224).
Cruz (2007) num estudo sobre os sistemas de medi¢do da performance no setor
hoteleiro em Portugal verificou que os sistemas de medicdo do desempenho se baseiam
em informacdo financeira obtida com base numa contabilidade realizada sobre os
principios do USALLI.

O estudo realizado por Carvalho (2009) numa unidade hoteleira portuguesa de trés
estrelas permitiu concluir que este sistema uniforme é utilizado e é uma das bases do
controlo de gestdo da empresa. No entanto, observou-se que esta unidade imputa os
custos indiretos aos departamentos operacionais, contrariando um dos principios
fundamentais do USALI. Das semelhancas encontradas com o USALI tedrico, é
salientada a realizacao da anélise de racios e do comparativo ano a ano.

Importa também referir 0 estudo de Lamelas (2011) sobre a direcdo hoteleira em equipa
com o0 USALI e 0 BSC, o qual teve como objetivos averiguar qual o “modelo de diregéo

predominante nas unidades hoteleiras portuguesas” (se recorrem aos modelos tedricos
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de colideranca), assim como “verificar que importancia esta a ser dada as ferramentas
do USALI e do BSC, como filosofia e linguagem comum e como instrumentos de
medida da eficacia e eficiéncia” (Lamelas, 2011: 67). Verificou-se que 59,2% das
unidades hoteleiras pertencentes a amostra utilizam a contabilidade de gestdo, e que
82,4% das mesmas afirmam que foi adaptada do USALLI, 85,7% referem que permite
fazer comparagdes e 92,7% dizem que é extremamente Util para a gestdo. O autor
conclui que o USALI ¢é “sinénimo” de contabilidade de gestdo nas unidades hoteleiras
portuguesas. O estudo evidenciou a relacdo entre 0 modelo de direcdo e a adocao do
USALLI, isto é, nas unidades hoteleiras com uma administracdo centralizada o grau de
implementacdo do sistema uniforme é de apenas 11,9%, enquanto nas unidades mais
descentralizadas (préximas do modelo de colideranca), o USALI apresenta uma taxa de
adocdo de 40,5%. O autor concluiu que a utilizacdo do USALI estd associada a
dimensao, categoria, grupo hoteleiro e modelo de codirecdo das unidades hoteleiras.
Santos et al. (2012) analisaram 35 hotéis de diferentes categorias e regides de Portugal
com o objetivo de avaliarem a adocdo de praticas de contabilidade de gestdo.
Verificaram que 30 hotéis utilizavam processos de contabilidade de gestdo (85,7%),
embora apenas 15 unidades tivessem implementado o USALI (todas pertencentes a
cadeias hoteleiras), traduzindo-se numa taxa de adocao de 42,9%. O autor afirma que o
grau de implementacdo do USALI ainda € diminuto e que ndo abrange todas as
unidades hoteleiras, registando-se diferencas se for considerada a dimenséo da unidade,
isto é, o sistema uniforme é mais utilizado nos grandes hotéis e em hotéis pertencentes a
cadeias hoteleiras estrangeiras.

No estudo realizado por Ferreira (2012) sobre a aplicabilidade do USALI num grupo
hoteleiro portugués, verificou-se que o grupo potenciou a utilizacdo do USALI em seu
beneficio e que o grau de satisfacdo dos diretores das unidades rondou os 84%. Estes
consideram-no um sistema de contabilidade de gestdo bastante adequado a situacéo do
grupo hoteleiro, que presta informacdo contabilistica de qualidade (considerada a
questdo mais benéfica da utilizacdo da ferramenta) bem como, apesar de precisar de
algumas alteracGes para responder totalmente as necessidades de informagdo dos
diretores e ajustar-se a estrutura da unidade, o sistema uniforme representa uma boa
ferramenta de controlo de gestdo. Foi verificado que o grupo recorre a anélise de racios
e elabora orcamentos como recomenda o USALLI. E visto como um sistema fulcral no
apoio a tomada de decisdo e as maiores vantagens mencionadas sdo a uniformizacéo na

apresentacdo dos resultados e o diagnostico por departamento. Os diretores indicaram
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como maiores desvantagens o facto de ser muito trabalhoso e, por vezes, ndo responder
inteiramente as necessidades especificas de informacdo dos controllers e dos diretores.
Faria et al. (2015) efetuaram um estudo sobre o grau de adog¢do do USALI nas unidades
hoteleiras do Algarve, bem como a sua utilidade para os gestores. Revelou-se uma
evolucdo positiva na implementacdo deste sistema uniforme visto que se observou uma
taxa de adocdo de 50% (superior a reportada nos estudos da AHP em 2006 e de Santos
et al. em 2012 realizados em Portugal, com 30% e 42,9%, respetivamente). Por outro
lado, o grau de implementacdo nas cadeias internacionais € inferior ao esperado (66,7%)
e € mais elevada nos hotéis independentes do que nas cadeias hoteleiras nacionais, o que
surpreendeu os autores. O facto de o USALI ndo ser obrigatério e a satisfagdo com o
sistema de relato ja existente foram apontados como principais motivos para a sua ndo
utilizacdo, sendo que cerca de 46% ndo o considera tdo importante quanto outras
ferramentas para a gestdo financeira da unidade, dando mais relevancia as normas
fiscais. Cerca de 92% das unidades hoteleiras de cinco estrelas adotam o USALLI,
contrastando com apenas 41% das unidades de quatro estrelas, o que confirma que
guanto maior a categoria, maior a utilizacdo do USALI. Os autores concluiram que ndo
existe relacdo entre a utilizacdo do USALLI e a dimensdo da unidade hoteleira, exceto no
que respeita ao numero de trabalhadores, o que pode ser explicado em parte pela relacéo
existente com a categoria da unidade (que implica um maior ou menor nimero de
trabalhadores). Observou-se ainda a existéncia de uma relacdo significativa entre a
utilizacdo do USALI e a entidade responsavel pela organizacdo dos sistemas de
contabilidade de gestéo.

Ap0s a andlise dos estudos empiricos verifica-se que o USALI apresenta uma evolugao
positiva no seu grau de implementacdo e é um sistema uniforme mundialmente aceite e
bastante reconhecido. A sua utilizacdo ainda apresenta alguma variacdo geogréfica,
verificando-se uma utilizagdo mais elevada nos EUA (pais de origem do sistema),
contrastando com a inadequacdo ao mercado chinés. A Europa apresenta também uma
aceitacdo generalizada deste sistema uniforme, com a Grécia a exibir os valores mais
baixos.

No caso de Portugal verifica-se uma predominancia do USALI como ferramenta de
apoio a gestdo. A taxa de adocdo deste sistema regista uma evolucdo positiva a nivel
nacional, estando neste momento proxima dos valores verificados em Espanha. A
satisfacdo dos gestores e diretores que adotaram o sistema uniforme nas unidades

hoteleiras tem-se revelado bastante satisfatoria, salientando-se que, desde que esteja
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adaptado a estrutura e necessidades especificas das unidades, o USALI fornece
informagdo contabilistica atualizada e de bastante importdncia para 0s
gestores/diretores/controllers.

Apdbs o enquadramento tedrico do USALLI e a andlise sobre a sua aplicabilidade e o seu
grau de implementacdo nacional e internacionalmente, torna-se relevante perceber até
que ponto o sistema uniforme tedrico € aplicado na unidade hoteleira acolhedora,
observando em ambiente empresarial em que medida 0 recente processo de
internacionalizacdo da empresa afetou o reporting, bem como verificar como foram
acolhidas as alteracbes previstas na 11.2 edicdo e se este se assume como um

instrumento indispensavel a tomada de deciséo.
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3. Caracterizacao da organizacao acolhedora

O estagio foi realizado no Anantara Vilamoura Algarve Resort. Este hotel de cinco
estrelas pertence a um grupo internacional em expansdo: o Minor International Public
Company Limited (MINT), sediado na Tailandia.

Por forma a compreender melhor o conceito da marca Anantara, descreve-se em seguida
como surgiu a “empresa mae”, de que forma esta estruturada e quais as suas principais

caracteristicas.

3.1 Sintese histérica do grupo Minor International PCL (MINT)

O grupo MINOR teve a sua origem em 1967, quando o Sr. William Heinecke® fundou
duas empresas, uma agéncia de publicidade e outra de limpezas. Mais tarde viria a ser
estabelecida a Minor International com a abertura do primeiro hotel do portfolio da
marca, 0 Royal Garden Resort Pattaya, em 1978. Atualmente incorpora 160 hotéis,
2.064 restaurantes, 398 estabelecimentos de retalho, resultando em mais de 50 marcas
em 32 paises por todo o mundo (vd.Anexo 3). De acordo com o seu fundador, o sucesso
do grupo atribui-se, em parte, ao facto de ter sempre planos estratégicos de médio e
longo prazo, visando a diversificacdo dos negdcios, tanto em termos de marcas como
nas localizacbes geogréaficas, o que lhe garantiu um crescimento constante ao longo do
tempo (Minor, 2018).

O grupo tem como visdo “ser uma operadora lider em hotelaria, restauracdo e
estabelecimentos de retalho de moda e estilo de vida, através da entrega de produtos e
servicos de marca que proporcionam 100% de satisfacdo a todos os stakeholders.
(Minor, 2018)”

Os valores principais da marca Minor sd&o o foco no cliente, a orientagdo para
resultados, o desenvolvimento do pessoal, inovagdo continua e valorizagdo de parcerias.
O grupo Minor considera-se uma organizacdo bastante dindmica e competitiva, sempre
proactiva, adaptando-se rapidamente as mudancas e atenta as oportunidades que possam

surgir para captar novos clientes e mercados, sem descurar da exceléncia de servigo e

6 A denominacdo da marca MINOR deve-se a um facto curioso: o seu fundador, William Heinecke, tinha apenas 17
anos no momento da criacdo da empresa, sendo o0 nome da marca a traducdo para inglés do estado legal do mesmo -
“menor de idade”.
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satisfacdo do cliente, procurando desta forma manter-se a frente da concorréncia
(Minor, 2018).

Devido a multiplicidade de &reas onde atua, foram estruturados trés grupos principais:
Minor Hotels, Minor Food e Minor Lyfestyle. Na Figura 3.3, é possivel verificar qual o

peso de cada grupo no total das receitas geradas em 2017.

Revenue Breakdown - 2017

H Minor Hotels
 Minor Food

i Minor Lifestyle

Figura 3.3 - Reparticdo da Receita por segmentos em 2017

Fonte: Adaptado do Relatério Anual de 2017 da Minor International PCL (Minor, 2018)

Em 2017, a Minor International apresentou um lucro liquido de 5.415 milhdes de bahts
(moeda tailandesa), um aumento de 18% em relacdo ao lucro liquido de 2016, atribuivel
ao desempenho das trés unidades de negdcio.
Para efeitos deste relatério, importa esclarecer e clarificar de que forma os hotéis sédo
explorados pela Minor Hotels.
A Minor Hotels é proprietaria, operadora e investidora de hotéis internacionais, tendo
atualmente 160 hotéis em operacao sob marcas préprias e de terceiros, além de extensas
propriedades hoteleiras e spas, residéncias, pracas comerciais e atracdes de
entretenimento. Impulsiona o seu crescimento por meio de um portfolio de cinco marcas
proprias de hoteéis, além de parcerias estratégicas com outras marcas lideres em todo o
mundo. Cada uma das marcas possui personalidade propria e contribui de maneira unica
para os objetivos de crescimento da Minor Hotels, segmentando o perfil de cliente.
O grupo define-as da seguinte forma (Minor Hotels, 2018):

» Anantara Hotels, Resorts & Spas - uma marca de hospitalidade de luxo para

viajantes modernos, conduzindo-os a lugares Unicos, pessoas e histdrias através
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de experiéncias pessoais e proporcionando uma hospedagem sincera nos
destinos mais emocionantes do mundo;

» AVANI Hotels & Resorts - contemporaneo, descontraido e imaginativo. Seja
um descanso em familia ou um passeio romantico, os hoteis e resorts AVANI
oferecem 0 espaco certo para um conforto relaxado e inspirado. Servigo
diferenciado, jantares descontraidos e instalacBes recreativas atraentes
garantidas;

» Elewana Collection - cada um dos acampamentos, pousadas e hotéis dentro da
colecdo Elewana oferece alojamentos unicos de conforto excecional. As suas
localizagbes iconicas proporcionam a qualquer viajante do mundo uma das
experiéncias mais gratificantes que poderiam desejar, perto de todo o drama e
espetaculo da vida selvagem africana;

» Oaks Hotels & Resorts - Uma mistura unica de hotéis de cidade em locais
centrais e resorts em destinos turisticos na Asia-Pacifico e no Médio Oriente.
Para estadias curtas ou longas, familias e grupos desfrutam de um servico
acolhedor, alojamentos e instalaces de lazer de qualidade superior;

» Tivoli Hotels & Resorts - Abrangendo um portfolio diversificado de hotéis de
quatro e cinco estrelas com personalidades e instalagfes exclusivas, o Tivoli
combina equipas locais, servi¢os convenientes e experiéncias Unicas para revelar
a autenticidade de cada destino, seja uma cidade prospera multicultural ou um

paraiso de praia.

_ (& \/
ANANTARA AVAN'ZZUAWL/v oAaxks T] OLI

HOTELS - RESORTS - SPAS B — —

HOTELS & RESORTS

Figura 3.4 - Marcas Proprias da Minor Hotels

Apesar de ja se apresentar como um grupo de referéncia na regido Asia-Pacifico, e
considerando que a Minor Hotels esta sempre em busca de novas oportunidades para a
introducdo das suas marcas em novos mercados, de forma a oferecer uma ampla gama
de opgBes aos seus hospedes, mas também a captacdo de novos clientes, o seu plano

estratégico compreendeu a sua expansao para a Europa e para a América Latina.
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Com o reconhecimento de que Portugal € um excelente ponto estratégico para a entrada
na Europa, a Minor Hotels procedeu, em 2015, & aquisi¢do dos hotéis Tivoli (12 em
Portugal e 2 no Brasil). Tal transacdo so seria finalizada no inicio do ano de 2016,
totalizando 294 milhdes de euros.

Durante o ano de 2017 foram efetuados varios investimentos e renovagdes nos hotéis
em Portugal. Segundo Dillipraj Rajakarier’ (um dos diretores executivos),
conjuntamente com o aumento do standard de servigo, permitiu elevar a marca e
aumentar o pre¢o por quarto, dando a oportunidade de captar a tendéncia de crescimento
da procura em Portugal, mas também atrair os mercados tradicionais do grupo tailandés
(maioritariamente China e Médio Oriente).

Verificou-se no mesmo ano o rebranding de dois hotéis Tivoli, nhomeadamente, o
AVANI Avenida Liberdade Lisbon Hotel e o Anantara Vilamoura Algarve Resort
(antigos Tivoli Jardim e Tivoli Victoria, respetivamente), revelando-se numa

oportunidade estratégica de introduzir essas marcas proprias na Europa.

3.2 Anantara Hotels, Resorts & Spas

Tal como referido anteriormente, a missdo da Anantara Hotels Resorts & Spas é ser
uma marca de luxo, orientada para hospedes que procurem conectar-se com pessoas e
lugares genuinos por meio de experiéncias extraordinarias. Promove a envolvéncia dos
hospedes com o0s costumes, cultura, pessoas e histdrias locais, valorizando o que torna
cada destino Unico, tornando a sua estadia numa aventura apaixonante. A marca acredita
que cada experiéncia vivenciada pelo hdspede ira marca-lo e acompanhé-lo ao longo da
sua vida.

Hospedagem pura e sincera (prestada por pessoas reais, preenchida de bondade e calor
humano) estd no centro da experiéncia Anantara. Até mesmo o0 nome em sanscrito
(lingua ancestral do Nepal e da india) significa “sem fim”. A ideia estd refletida no
logotipo pelos icones do jarro de agua (que representam nahm jai®) e as duas almofadas

tailandesas, que representam relaxamento e conforto (Figura 3.5).

7 Dillipraj Rajakarier - Chief Operating Officer of Minor International Pcl.; Chief Executive Officer and Director of
Minor International Pcl.’s subsidiaries (Minor, 2018)

8 Ha centenas de anos em toda a Tailandia, as pessoas deixavam um jarro de 4gua fora de suas casas para saciar a
sede de viajantes que estivessem de passagem. A agua do jarro refrescava aqueles que estivessem de passagem e dava
as boas vindas aqueles que desejavam ficar. Ao longo dos anos, o jarro de dgua tornou-se mais do que um simbolo.
Este passou a simbolizar o espirito de quem da sem esperar algo em troca. Esta generosidade incondicional é
chamada de “nahm jai”, significando “agua do fundo do coragdo”. (Anantara, 2018)
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ANANTARA
VILAMOURA-ALGARVE
RESORT

Figura 3.5 - Logotipo Anantara Vilamoura Algarve Resort

A marca tem o0s seguintes valores condutores: “Indigena, Competéncia e Luxo
Auténtico”, sendo estes os pilares que guiam os hotéis na operacao e servico prestado ao
cliente.

O primeiro valor destacado - Indigena - significa “ter origem, ser produzido, crescer,
viver ou algo que ocorre naturalmente numa regido ou ambiente especifico”, o que se
traduz na arquitetura dos edificios, no desenho interior, na paisagem, na alimentacdo e
na bebida, pois todos sdo inspirados na cultura e histéria do local onde se encontram,
tornando a experiéncia dos hdspedes auténtica, familiarizando-se com a cultura e
costumes, assim como com o patrimonio (Anantara, 2018).

No que respeita a “Competéncia” é a pericia ou conhecimento que vem da formacao
e/ou experiéncia, o que para além de significar a prestacdo de um servico de exceléncia
por pessoas devidamente capacitadas, revela o conhecimento do local/regido que
pretende transmitir ao hospede. A marca promove a existéncia de gurus, isto é, pessoas
que sdo especialistas na area onde atuam, destacando-se no Anantara Vilamoura
Algarve Resort o “Wine Guru” (guru do vinho) e o “Golf Guru” (guru do golfe).

Por fim, o “Luxo Auténtico” refere-se a prestacdo de um servico de exceléncia,
personalizado, de forma natural e genuina, através de pequenas delicadezas, que fazem
toda a diferenca.

A experiéncia Anantara teve origem em 2001 com a abertura da primeira propriedade
de luxo Anantara Hua Hin Resort, um retiro historico a beira-mar na Tailandia. Desde
entdo, a marca expandiu-se para todo o mundo (Camboja, China, Indonésia, Maldivas,
Mocambique, Om4, Portugal, Catar, Sri Lanka, Tailandia, Emirados Arabes Unidos,
Vietnam e Zambia), localizando-se em cidades cosmopolitas, ilhas exuberantes, areias
do deserto, destinos de patrimonio cultural, praias inexploradas e destinos turisticos

contemporaneos.
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Os hoteis Anantara estdo presentes em varios paises a nivel mundial, cada um com a sua
propria cultura, biodiversidade e meio ambiente. No entanto, todos partilham da mesma
preocupacdo: garantir que o turismo seja sustentivel para as geragdes futuras de
residentes e viajantes.

O turismo sustentavel é objeto de bastante consciencializacdo da marca, e esta presente
desde a fase da pré-abertura de cada hotel. Anantara privilegia o “luxo ambiental,
usando os estimulos do ambiente e inspiracdo local. Cada propriedade Anantara é uma
janela aberta no habitat onde se encontra, e deve definir como vai explorar as tematicas
envolventes preservando toda a drea como se de um santuario se tratasse” (Anantara,
2018).

A conservacdo dos recursos ecoldgicos, 0s impactos positivos (ambientais e
econdémicos) que podem ter nas comunidades e a promog¢do do crescimento sustentavel
estdo intrinsecos a operacdo de cada propriedade. Todas as unidades hoteleiras
pertencentes a marca promovem a gestdo de residuos e reciclagem, assim como
contribuem ativamente para varios projetos sociais e ambientais nos locais onde estdo
inseridas, envolvendo os hdspedes no processo, seja através de angariacdes de fundos e
doacBes a organizacGes que fomentem servicos vitais, apoio a criangas e protecdo da
vida selvagem, bem como pela reabilitacdo de recifes, ensino de inglés, conservacéo de
elefantes, entre outras. Por outro lado, os hotéis Anantara fomentam a criacdo de
parcerias com empresas e fornecedores locais, sustentando a sua economia. No hotel
Anantara Vilamoura Algarve Resort, os produtos locais sdo a primeira escolha, sejam
alimentares ou materiais. Desde 0s iogurtes e queijos servidos nos pequenos-almocos
que sdo produzidos em S&o Brés de Alportel, até aos arranjos com espigas de trigo que
sdo oferecidos aos hospedes no final da sua estadia como lembranca da sua experiéncia,
0s quais sao feitos por uma residente de cerca de 90 anos.

Uma das mais recentes acdes da marca foi, a 1 de Janeiro de 2018, o inicio da
substituicdo das palhinhas de plastico por bambu® em todos os hotéis e resorts na Asia,
sendo que os preparativos estdo em andamento para expandir a iniciativa globalmente

até o final do ano.

9 O Anantara Golden Triangle Elephant Camp & Resort (situado na regido montanhosa do norte da Tailandia)
desenvolveu uma parceria com um artista local, Khamchan Yano, na qual aperfeicoaram palhinhas de bambu,
mantendo o bambu forte e garantindo ao mesmo tempo que é higiénico e reutilizavel. Este utiliza um bambu
selvagem de rapido crescimento nativo dos arredores da regido. Esta parceria originou uma nova empresa social que
continuara a fornecer o resort e criar empregos locais.

No Sri Lanka, o Anantara Peace Haven Tangalle adicionou um lote de bambu a sua horta organica existente, que é
cuidada por moradores locais.
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Para além disso, todos os anos no dia 4 de junho, apelidado de “Minor Founder's Day”
(aniverséario do fundador) e de "Day of Good Deeds" (Dia das Boas Agdes), todos 0s
funcionérios pertencentes @ Minor sdo encorajados a “devolver a sociedade”, isto é
abracar o espirito de doacéo, passando o dia contribuindo com o seu tempo e esforcos
para uma boa causa. Algumas acdes que ja foram efetuadas estdo relacionadas com
atividades de melhoria de instalacOes de escolas, lares de idosos, orfanatos e criangas
com necessidades especiais, bem como limpezas de recifes, praias e parques, plantagéo
de arvores, doacdes de sangue, apoio a familias carenciadas e até mesmo a construgéo
de um galinheiro para uma pequena comunidade local. No Algarve em particular, o
Anantara Vilamoura Algarve Resort promoveu em 2017 uma campanha de recolha de
bens para os sem-abrigo e em 2018 organizou um lanche e uma tarde divertida para
criancas desfavorecidas.

Anantara € uma marca com uma reputacdo crescente e reconhecimento internacional,
regularmente destacada em revistas internacionais de viagens, como a Condé Nast
Traveler, Travel and Leisure, DestinAsian e Spa Finder, assim como a marca “Anantara

Spa” j& ganhou varios prémios internacionais.

3.3 Anantara Vilamoura Algarve Resort

O Anantara Vilamoura Algarve Resort localiza-se numa das regides do Algarve mais
procuradas pelos turistas, situando-se junto ao campo de golfe Victoria (palco da
competi¢do anual de golfe “Portugal Masters™), a apenas alguns minutos de carro da
praia e a 30 minutos do Aeroporto Internacional de Faro.

Relativamente a estrutura da unidade hoteleira, o Anantara Vilamoura Algarve Resort
dispde de 280 quartos e suites com as seguintes tipologias: “Quarto Deluxe”, “Quarto
Deluxe com Vista para o Jardim”, “Quarto Deluxe com Vista para a Piscina”, “Quarto
Deluxe com Vista para 0 Campo de Golfe”, “Quarto Familiar Comunicante”, “Suite
Golfe”, “Suite Familiar”, “Suite Victoria” e “Suite Presidencial”.

Todos os quartos da gama Deluxe, com ou sem vistas especiais, tém caracteristicas

basicas similares, tais como:

v 40 metros quadrados v' Secretéria e luzes de v iHome com hub para iPod
leitura individuais e radio
v" Cama de casal ou duas v' Comodidades do v Wi-Fi
camas de solteiro Anantara Spa
v Varanda privada com v’ Secador de cabelo v" Ar condicionado
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sofa-cama individual

v/ Bar privado v Chinelos e roupdes de v Servico de abertura de
algodéo cama
v' Espaco de relaxamento v' Maquina e acessoriosde  v* Telefone com linha
Café Nespresso externa direta
v" WC (chuveiro tipo chuva v~ Televisor LCD com v Cofre
e banheira) e espelho canais de video e videos
com aumento de imagem a pedido

As Suites “Golfe” e “Familiar” dispdem das mesmas facilidades existentes nas
categorias inferiores, com algumas diferencas. Destacam-se 0s 80 metros quadrados dos
quartos, a existéncia de uma ementa de almofadas para o maior conforto do héspede, um espaco
de relaxamento com sofa-cama, uma secretaria executiva, um leitor de CD/DVD e telefones
fixos e portateis com linha direta externa. As suites “Victoria” diferenciam-se pelo tamanho dos
quartos (120 metros quadrados), uma varanda privada com sofad-cama e lareira de etanol
portétil, dois armarios tipo quarto de vestir, uma sala de jantar e casa de banho para convidados.
Relativamente a “Suite Presidencial”, a tipologia mais elevada e exclusiva do hotel (s6 existe
uma), destacam-se os 250 metros quadrados, um terraco de cobertura com espreguicadeiras,
sofés, mesa de jantar e Jacuzzi, um terraco com mesa e cadeiras, uma casa de banho com piscina
de hidromassagem e cabines de duche duplas com chuveiro com efeito chuva, um quarto de
vestir, uma sala de estar, uma sala de jantar, sistema de som Bang & Olufsen e a
disponibilizacdo de um telescopio. Nesta suite 0o hdspede pode desfrutar de jantares privados
que podem ser acompanhados pelo “Wine Guru”. De destacar que todas as suites dispdem
de servigo de mordomo.

No que diz respeito ao setor de Alimentacdo & Bebidas (A&B), o Anantara Vilamoura
Algarve Resort dispde de uma variada oferta de restaurantes e bares:

» O restaurante EMO apresenta-se como um “eno-restaurante de comida
portuguesa com um toque contemporaneo” num ambiente de requinte, no qual
se destaca a garrafeira selecionada pelo escangdo “Wine Guru”, com mais de
350 referéncias de vinhos;

» O restaurante Ria presta homenagem a Ria Formosa, valorizando o peixe e 0
marisco caracteristicos do Algarve, optando por uma experiéncia mais
descontraida, dando a possibilidade ao hospede de desfrutar da refei¢do junto a
piscina;

» O restaurante Victoria diferencia-se pelos buffets e ementa de comida

internacional que oferece;
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» O Purobeach Vilamoura, que é constituido pelo Poolside dentro do hotel e o

Beachfront na praia, dispde de uma gastronomia internacional e replica o

ambiente dos clubes de praia existentes em Palma de Maiorca, Marbelha e

Barcelona;

» O Anantara Lounge & Bar, o qual serve as tradicionais tapas e petiscos

portugueses, chés, bebidas e cocktails de assinatura;

» O bar Palms que serve de apoio a uma das piscinas e conta com uma ementa

recheada de refeicGes ligeiras e petiscos gourmet, bebidas refrescantes e

champanhe;

» O bar Cascades que apresenta 0 mesmo servico que o bar Palms mas junto a

piscina destinada apenas para adultos.

Salientam-se ainda algumas caracteristicas do Anantara Vilamoura Algarve Resort:

LSRN VRN NN

<

4 piscinas (3 exteriores e 1 interior)
Anantara Spa

Health Club com instrutor pessoal

Aulas de loga particulares e em grupo
Vistas do campo de golfe Victoria
InstalacBes para reunides, conferéncias e
eventos com capacidade para 950
pessoas

Campo de Ténis

Room Service

Kids Club

Babysitting 24h por dia
Experiéncias personalizadas com o
“Golf Guru”

Transferes e instalacbes proprias
para os praticantes de Golfe

A 5 minutos de carro da marina,
lojas, clubes, bares, restaurantes e
praia de Vilamoura

O Anantara Vilamoura Algarve Resort reflete toda a paixdo e filosofia da marca,

adaptadas ao local onde se encontra, pois, apesar de ser uma marca asiatica, o produto

oferecido é o Algarve. Este enquadra na sua operacdo a hospitalidade tipicamente

portuguesa que nos é tdo reconhecida, costumes locais e produtos diferenciados

regionais.

A alteracdo da marca modificou toda a operacdo de atendimento ao cliente. A cultura

asiatica de atencdo ao detalhe passou a ser uma obrigacgéo do staff, desde o check in até

ao check out.

Comeca pelo recebimento do cliente no momento do check in. Ao invés do processo

tradicional de atendimento no balcdo da recegdo, no Anantara Vilamoura Algarve
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Resort 0 hdspede € convidado a deslocar-se para o lounge onde pode desfrutar de um
lanche com sumo natural de laranja algarvia, &gua de alfarroba, figos, améndoas e frutos
secos, enquanto o rececionista procede ao preenchimento no sistema dos dados
necessarios, atraves da utilizacdo de um tablet. Para além disso, junto ao lobby do hotel,
encontra-se um instrumento tipico do folclore portugués, nomeadamente os “ferrinhos”,
onde o hdspede é convidado a tocar, imergindo-se na cultura local, ao mesmo tempo
que lhe ¢ explicada a origem do nome “Anantara” e a filosofia da marca.

No que respeita ao pequeno-almogo, considerado por muitos hdspedes como uma
experiéncia unica e o ex-libris do hotel, para além do cuidado na apresentagéo, todos 0s
produtos s&o regionais e artesanais, destacando-se as frutas e o mel da regido, os doces
de figo e de laranja, os iogurtes de So Bras de Alportel, a variedade de sumos naturais
e diversidade de produtos de pastelaria, entre outros.

Por outro lado, o Anantara Vilamoura Algarve Resort proporciona também ao hdspede
o contacto direto com os produtores locais, através da realizagdo das “Spice Spoon
Cooking Classes” aos sabados, isto ¢, a visita dos hdspedes ao Mercado Municipal de
Loulé, onde, juntamente com o chef executivo, compram o0s ingredientes necessarios
para a realizacdo de pratos tipicos algarvios (como a cataplana) e, desta forma,
familiarizam-se com a origem dos produtos e a cultura local.

Importa destacar a parceria entre o Anantara Vilamoura Algarve Resort e alguns
artesdos locais pertencentes ao Projeto TASA'?, os quais produziram pegas Unicas que
estdo expostas em diversos espacos do hotel, assim como alguns materiais utilizados
nos varios outlets, como bases para copos em cortica de origem local e ceramicas tipicas
portuguesas.

Durante a sua estadia, os hdspedes podem desfrutar ao vivo, todas as noites, do
patrimonio imaterial da humanidade que é o Fado, e durante o servico de turndown, €
colocado um doce regional acompanhado da histéria associada a sua origem.

Uma experiéncia memoravel prestada pelo hotel é a oferta de passeios de Tuk Tuk por
Vilamoura, Quarteira ou Loulé, que vao desde visitas aos aglomerados mais tradicionais
até praias de beleza natural, acompanhando sempre os hdspedes com guias locais.

O Anantara Vilamoura Algarve Resort ja foi galardoado com os prémios “2017 Best

Newcomer or Back on the Scene, Europe & Mediterranean, Conde Nast Johansens”,

10O Projeto Técnicas Atuais Solugdes Ancestrais (TASA) foi iniciado em 2010, pela Comissdo de Coordenagdo e
Desenvolvimento Regional do Algarve (CCDR Algarve), e tem como principal missdo “trazer inovagédo estratégica a
atividade artesanal afirmando-a como uma profissdo de futuro.” Juntando equipas de designers e arteséos, produzem
pecas originais que elevam o artesanato do Algarve, “ddo uma marca contemporanea e utilitaria, sem perder a sua
matriz cultural e ecologica” (TASA, 2018).
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“Readers’ Choice Awards 2017: Top 5 Resorts in Europe, Conde Nast Traveler US” e
“Top 10 Best European Conference Resorts, Business Travel Magazine UK”.

Com a aquisicao da Minor e o rebranding do hotel, e consequentemente a alteracdo dos
processos, foi necessaria bastante formacdo dos funcionarios. Os diretores dos varios
departamentos tiveram a oportunidade de passar algum tempo noutros hotéis Anantara,
experienciando a marca e compreendendo os procedimentos principais, transmitindo-os
ao restante staff quando regressaram para a abertura do primeiro Anantara na Europa.
Tal formacéo € constante e todos os novos funcionarios e estagiarios, quer tenham
contacto direto com o cliente ou ndo, sdo submetidos a transmissdo desses
conhecimentos. Por outro lado, a marca promove acgoes de intercambio de pessoal, em
todas as fungdes existentes, fomentando a melhoria continua.

Salientam-se ainda a alteracdo dos conceitos e nomes dos restaurantes e bares, assim
como da experiéncia de Spa Anantara oferecida ao hdspede.

Segundo o Sr. Tamir Kobrin, diretor geral no momento da abertura do hotel como
Anantara Vilamoura Algarve Resort e responsavel pela transmissdo da filosofia da
marca, no inicio o hotel recebeu maioritariamente os “seguidores de marca”, isto é,
hospedes gque ja conheciam os hotéis Anantara e que queriam experienciar o primeiro da
Europa. Ao longo dos meses, essa procura foi sofrendo alteragdes e, atualmente, 0s
principais mercados de origem dos hdspedes sdo europeus, nomeadamente, Inglaterra,
Suica, Alemanha, Franca, Noruega, Portugal e Espanha, sendo o publico-alvo os
mercados de luxo.

O nivel de aceitacdo da marca pelo cliente é considerado normal pelos diretores e
gestores da unidade hoteleira. Estes referem que quando é efetuada uma alteracdo de
marca, existe sempre um periodo de adaptacdo e apresentacdo ao mercado, dando-se a
conhecer e justificando as alteracdes de precos com o seu valor acrescentado. Ao fim de
um ano como uma unidade pertencente ao grupo Minor ja se nota uma evolugdo
bastante positiva nos niveis de ocupagdo em 2018.

No que diz respeito a concorréncia existente - 0 Vila Vita Parc Resort & Spa e o Conrad
Algarve - apresentam caracteristicas bastante semelhantes e oferecem produtos
similares aos do Anantara Vilamoura Algarve, revelando-se assim como concorrentes
diretos.

As principais motivacdes de viajem registadas pelos hdspedes sdo o Lazer, o Golfe e 0
turismo de Negocios (motivado pelo centro de congressos com capacidade para 950

pessoas).
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De salientar que os canais que originam maior nimero de reservas sdo os “Online”
(como a Booking.com e a Expedia) e os diretos (o proprio website do hotel), os quais
s80 responsaveis por quase um terco das dormidas verificadas, os Grupos assim como
as Ageéncias de Viagens e Operadores Turisticos (apesar de no momento do rebranding
e devido a modificacdo dos precos terem sofrido uma ligeira descida). Os Grupos tém
verificado um crescimento bastante relevante, 0 que se deve em parte a crescente aposta
do departamento comercial na realizagdo de eventos e também na maior exploracéo do

centro de congressos para o turismo de Negdcios.
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4. Atividades e tarefas desempenhadas

As principais areas de atuacdo do estagio foram no ambito de diversas fungdes tipicas
do departamento financeiro de uma unidade hoteleira, nomeadamente, Controlo de
Custos, Key User e Investimentos. No Apéndice A encontra-se 0 cronograma das
tarefas executadas durante o estagio, o qual teve inicio a 9 de outubro de 2017 e término
a 31 de maio de 2018.

No que respeita ao Controlo de Custos, destacam-se como atividades desempenhadas: a
verificagdo didria do numero de covers dos diversos pontos de venda de A&B; o
controlo dos Officer Check’s (HPR’s); a verificagdo e langamento de faturas de stocks
(processo de matching); a verificagdo do mapa de Unmatched; a elaboragdo de
inventarios, assim como o controlo de alguns récios de custos.

A verificacdo de covers diarios por ponto de venda foi a primeira tarefa desempenhada,
a qual implicava um controlo dos consumos verificados nos varios outlets,
nomeadamente, restaurantes, bares, room service, minibares, banquetes e coffee breaks.
Importa esclarecer que os covers aqui referidos dizem respeito ao nimero de pessoas
que consumiram num determinado ponto de venda, conforme preconiza a 112 edigéo do
USALI (HANYC, 2014). Note-se que o sistema informatico contabiliza o nimero de
covers automaticamente a partir dos dados inseridos pelo funcionario no momento de
fecho da fatura (por exemplo, uma mesa com trés pessoas).

A tarefa consistia na extracdo de um relatério diario detalhado do sistema, a partir do
qual se analisava o consumo de cada fatura, estimando o nimero de clientes a que dizia
respeito (fazendo a distingdo entre clientes “in” e “out”, isto ¢, alojados ou ndo no hotel)
e verificando se o valor inserido pelo funcionario do restaurante/bar, no momento de
fecho do documento em sistema estava correto. Caso néo se verificasse, procedia-se ao
seu acerto no mapa especifico para o efeito, o qual tinha sido previamente preenchido
pelo Auditor da noite. De certa forma, esta atividade permitiu a familiarizacdo com a
estrutura do hotel e com os valores médios de consumo numa fase ainda inicial do
estagio. Com o passar do tempo, ao invés de realizar uma analise pormenorizada de
todos os pontos de venda (fatura a fatura), analisava-se diariamente 0 mapa de covers
preenchido pelo auditor da noite e 0 mapa de produgdo diario. Caso surgissem valores

anormais, procedia-se a extracéo e verificacdo do relatorio do outlet em questéo.
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A tarefa atribuida em seguida foi o controlo dos Officer Check’s dos outlets de A&B,
denominados como HPR’s. Estes documentos resultam dos consumos internos
efetuados pelos diretores e gestores da unidade hoteleira tendo em vista a promocéo e
divulgacdo do hotel. Contém os consumos detalhados com os precos de venda
discriminados, aos quais se efetuou um desconto de 100%, nao sendo assim considerado
para a receita total do outlet. Destacam-se também como alguns exemplos de consumos
internos de A&B as ofertas de almogos/jantares a jornalistas ou bloggers de influéncia
com menus de degustacdo, por parte do departamento comercial ou de relacOes
publicas, com o objetivo de que estes promovam a unidade hoteleira.

A tarefa consistia na comparagdo dos HPR’s enviados pelo auditor da noite com 0s
relatérios de vendas extraidos do sistema (por pessoa e por ponto de venda) e na
confirmacdo desse consumo com o diretor/gestor a que dissesse respeito. Por norma, 0s
documentos eram assinados pelas entidades que o efetuaram, mas caso ndo se
verificasse, entrava-se diretamente em contacto com as pessoas para a validacdo do
consumo interno. De seguida, estando todos os documentos validados, procedia-se a
atualizagdo do mapa de reconciliagdo de HPR’s que continha o acumulado do més de
consumos internos, descriminados por diretor/gestor, por ponto de venda e por género
(comidas ou bebidas). Neste mapa eram também registados 0s consumos internos
respeitantes ao servico de quartos (room service), isto €, as comidas e bebidas
oferecidas aos hospedes que faziam parte dos pacotes de boas vindas, mas também os
artigos oferecidos no momento do servico de turndown. Esta tarefa era realizada
semanalmente. No final de cada més, o Financial Controller verificava 0 mapa final e
fazia o reporting do mesmo.

A verificacdo e lancamento de faturas de stocks (processo de matching), foi também
uma das funcdes desempenhadas. Neste ponto, é importante salientar que este processo
era apenas o terceiro passo no tratamento das faturas. A primeira fase correspondia a
emissdo no departamento de compras da Nota de Encomenda (NE) para o fornecedor,
conforme as necessidades de produtos das vérias sec¢Ges. No processo da rececdo das
mercadorias no economato, cada artigo tinha que ser cuidadosamente conferido,
verificando se correspondia aos que estavam presentes nas guias de remessa
(documentos para efeitos de transporte e comprovativos da entrega da mercadoria) e a

sua qualidade, garantindo assim que tudo o que fosse inserido no sistema*! coincidia na

11 Durante o periodo do estagio a unidade hoteleira procedeu a alteracdo do Software de gestdo de stocks. Passou de
Epicor para Sage X3
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realidade as mercadorias fisicas em armazem. Este processo era importante pois o
sistema atualizava automaticamente os stocks. Procedia-se entdo ao receiving em
sistema da NE emitida anteriormente.

A terceira fase correspondia ao matching, isto é, verificar se os dados presentes nas
faturas recebidas dos fornecedores correspondiam aos que tinham sido registados no
receiving, tendo em atencdo os artigos, as quantidades fornecidas e 0s pregos
correspondentes. No momento do lancamento em sistema, os dados especificos da
fatura (nimero de fatura, data e fornecedor) eram inseridos, selecionava-se o nimero de
receiving gerado anteriormente, faziam-se os acertos de precos que fossem necessarios,
verificava-se 0 regime de IVA a que estavam sujeitos os artigos (taxa reduzida,
intermédia ou normal, isencdo de vasilhame, entre outras) e procedia-se a validagdo do
documento internamente, o que gerava um numero de matching identificativo e uma
etiqueta com todos esses dados codificados (a qual era anexada ao original da fatura).
Desta forma, o departamento de fornecedores recebia a informagédo que a fatura estava
correta e que poderia proceder ao seu pagamento (conforme prazos de pagamento
estabelecidos contratualmente). Para além das faturas, também as Notas de Crédito
eram alvo de lancamento em sistema. O processo de matching era efetuado diariamente,
mantendo o sistema o mais atualizado possivel.

Regularmente o mapa de Unmatched era analisado, o qual continha todas as NE’s cujo
receiving havia sido feito mas que ainda nao tinham sido alvo de matching, contactando
os fornecedores no sentido de desbloquear eventuais divergéncias. Importa salientar que
a interacdo constante com o economato foi imprescindivel para o desenvolvimento de
ambas as tarefas. Antes da realizacdo dos inventarios e do fecho do més havia o cuidado
de verificar se todas as faturas/notas de crédito tinham sido lancadas.

Outra tarefa de relevo foi a realizacdo dos inventarios mensais dos varios pontos de
venda. Ap6s o lancamento de todas as faturas/notas de crédito do més e quebras
registadas, depois de efetuadas todas as transferéncias entre sec¢des e apos a entrega e
fecho de todas as requisi¢fes dos outlets, procedia-se a contagem dos stocks existentes.
Nos armazéns do Economato e dos minibares era feita a contagem das comidas e das
bebidas, enquanto nos restaurantes Victoria, EMO e Ria, bares Anantara Lounge, Palms
e Cascade, Banquetes e Room Service apenas se contabilizava as bebidas. A contagem
era registada manualmente nas listas de inventario geradas pelo software de controlo de
custos e posteriormente inseridas no sistema. Procedia-se entdo a analise das diferencas

verificadas entre o que estava registado no software e o contado, pois estes deveriam

37



coincidir. Quando tal ndo se verificasse, analisava-se todas as entradas e saidas
registadas na sec¢do e através dos funcionarios responsaveis procurava-se investigar a
origem do desvio. Sé depois se procedeia a validacdo do inventario.

Outra atividade desempenhada foi o controlo de racios. Diariamente, o auditor da noite
enviava um mapa de producdo que continha as receitas do dia anterior (detalhadas por
ponto de venda), o acumulado do més em causa e 0 acumulado ao ano, comparando
com o que tinha sido orcamentado. Nesse mapa constavam ainda algumas informacdes
importantes de ocupacio e réacios de producgdo (quartos ocupados, day uses?, quartos
ndo vendidos, gratuidades, nimero de clientes, ADR, RevPar, entre outras). Com base
no mesmo procedia-se ao preenchimento de um ficheiro para o célculo de alguns racios
importantes de A&B, tais como, o Food Revenue, o Beverage Revenue, o Capture Rate,
0 Average Food Check e o Average Beverage Check, para cada outlet. Desta forma, era
possivel a analise do ponto de situacéo do outlet, comparando o seu desempenho com 0s
objetivos tracados e orcamento. Importa destacar que tanto os racios de producdo como
0s racios de A&B eram obtidos de acordo com as métricas referidas na seccéo Il da 112
edicdo do USALL.

Por outro lado, foi também possivel fazer analises de Profit & Loss (P&L) de A&B de
alguns eventos. Para tal, procedia-se a recolha de toda a informacdo necessaria, como
precos por cliente (distinguindo o que era referente a comidas e a bebidas), 0 nimero de
pessoas que haviam comparecido (diferenciando adultos e criangas), possiveis
descontos efetuados (pacotes especiais, meias pensdes/pensfes completas, caso se
aplicassem), gastos com comidas e bebidas, niamero de funcionérios de cozinha e de
sala destacados para o evento, bem como outros custos associados, como por exemplo
licencas emitidas, musicos e decoracdo (flores, balGes, iluminacdo especial, entre
outras). Estas informacGes eram por sua vez registadas num mapa de P&L da unidade
hoteleira, o qual permitia a analise de alguns racios relevantes para este departamento,
como o Food Cost, 0 Beverage Cost e o Staff Cost. Desta forma, possibilitava uma
analise mais detalhada do lucro ou prejuizo de cada evento, apoiando a gestdo na
tomada de decisdes (como por exemplo, se esse tipo de evento poderia ser realizado

novamente ou ndo, ou até mesmo ajustamento de precos de venda, caso necessario).

12 Day use refere-se ao usufruto das instalagGes e servigos de uma unidade hoteleira durante o dia sem estar
hospedado no hotel, por um valor pré determinado. Pode ser associado a passageiros em transito que aguardam
ligacéo de voos, empresarios que pretendem descansar e refrescar-se entre reunides, convidados de eventos como
casamentos, visitantes que pretendem apenas descontrair e fugir a rotina, entre outros.
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Outra tarefa realizada foi o custeio das fichas técnicas de alguns pratos. Quando eram
preparadas novas ementas para eventos especiais (ceia e almogo de natal, passagem de
ano, almoco de péascoa, entre outros), a cozinha enviava as fichas técnicas dos novos
pratos para serem custeados. Para tal, cada ingrediente estava detalhado no ficheiro com
0 respetivo codigo interno de sistema e quantidades utilizadas na receita, para 0s quais
se verificava o valor da compra atualizado (a partir da ultima entrada registada em
sistema), preenchendo na ficha o custo unitdrio de cada produto. Tendo em
consideracdo o numero de doses a que cada receita dizia respeito, era possivel calcular o
custo total do prato, o Food cost associado e o preco de venda ao cliente (definido pelo
departamento de A&B).

Regularmente eram também efetuadas analises temporais de custos e vendas por artigo
e por seccdo ou departamento. Salienta-se, a titulo de exemplo, a analise das
quantidades vendidas de vinhos por artigo e por outlet, com a finalidade de
compreender quais os artigos com mais saida e os que estdo com dificuldades de
escoamento, 0 que conjuntamente com outros indicadores, auxilia o departamento de
A&B na gestdo de stocks (maximos e minimos). Por outro lado, analises da evolugédo
dos custos por quarto e por cliente de materiais utilizados nos alojamentos, como artigos
de papelaria e impressdes (Printing and Stationery) e materiais de limpeza” (Cleaning
Supplies)?, entre outros, permitem verificar se os gastos estdo demasiado elevados ou
se estdo em consonancia com o orcamentado, auxiliando assim a gestdo do
departamento na tomada de decisdes.

Relativamente as atividades desenvolvidas na area de Key User, destacaram-se: 0
controlo das NE de servicos; a realizacdo de analises estatisticas de lavandaria, trabalho
temporéario e outros indicadores; o auxilio na elaboracdo de Inventarios de pequenos
materiais de exploracao; e a participacdo no processo de Forecasting, sendo importante
salientar o contacto com os mapas produzidos de acordo com o USALLI.

Uma das tarefas exercidas foi o controlo das NE de servigos. Tal como acontece com as
materias recebidas em Economato, também os servicos prestados ao hotel s&o objeto de
procedimentos especificos. Quando uma seccdo ou departamento necessita de um
servigo externo (como por exemplo um servigo de transfer adicional), este emite uma
NE, procedendo depois ao seu receiving no momento da prestacdo do servico,
encaminhando a fatura respetiva para a contabilidade (que posteriormente efetuara o

13 “Printing and Stationery” e “Cleaning Supplies” correspondem a rubricas de despesas presentes na demonstragio
operacional do departamento “Alojamento” do USALL
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matching e pagamento devido). O controlo das NE’s emitidas ¢ efetuado com o intuito
do provisionamento dos custos e a tarefa consiste em verificar regularmente que NE’s
foram geradas, qual o departamento a que dizem respeito e quais 0s custos associados,
de modo a que ndo ocorram grandes desvios do que foi orcamentado.

Além disso, destacam-se também nesta area as andlises efetuadas aos servigos de
lavandaria, de trabalho temporario e outros indicadores. No que respeita a lavandaria, o
hotel recorria a um servigo externo. Durante 0 més eram registados todas as quantidades
e 0s custos referentes a roupa dos clientes e dos funcionarios num mapa preparado para
o efeito. Para além dos dados essenciais para identificacdo da fatura (nUmero e data),
segmentava-se 0s custos por departamento (0s quais eram discriminados nas faturas) e
por tipo de roupa (atoalhados de mesa, fardas, len¢ois, roupdes, toalhas de piscina, etc.).
Desta forma, era possivel analisar a sua evolucéo e a contribuicdo de cada departamento
para 0s custos totais de lavandaria. A mesma analise era realizada para o trabalho
temporario, isto é, permitindo perceber quais as seccGes que mais recorriam a
funcionarios externos, qual a média de trabalhadores por sec¢do ou por evento, evolugao
anual, disparidades entre época alta e baixa, entre outras.

Destaca-se ainda a elaboracdo dos inventarios de Pequenos Materiais de Exploracao
(PME’s), isto &, produtos de “linen” (como lengdis, toalhas, cobertores, etc) e “china”*
(lougas, talheres e copos), os quais sdo inventariados trimestralmente e registados numa
listagem propria, segmentada por outlet. Este ficheiro contém a descricdo do artigo, foto
e 0 codigo interno do sistema, considera o valor de PAR Stock definido®®, o preco
unitario, o inventério inicial (contagem efetuada no trimestre anterior), as compras
efetuadas, as quebras verificadas e o inventario final, apresentando caso existam 0s
desvios verificados da contagem fisica. Para tal, realizou-se o inventario dos PME’s nos
varios outlets e cozinhas, com o auxilio dos funcionarios de restaurante e bares mas
também com os de Housekeeping. Foi incumbida a tarefa de atualizar o mapa com as
contagens reais e preparacdo da informacdo para o envio e reporting a Minor (politica
da empresa).

Surgiu também a oportunidade de acompanhar os processos de Forecasting, o qual é
discutido e realizado mensalmente até ao final do ano. Os mapas de Forecast sdo
elaborados pelo Financial Controller tendo por base os comportamentos passados e

atuais de varios indicadores e sdo discutidos e realizados mensalmente. Verifica-se o

14 «Linen” e “China” sdo as rubricas do USALI onde estes materiais se enquadram
15 PAR Stock é a quantidade minima de stock definida para um determinado item, de forma a garantir a prestagéo do
servi¢o. Quando a quantidade se aproxima do nivel minimo, deve ser feito um pedido para o reabastecer.
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numero de reservas de alojamento para 0s meses seguintes e as que foram efetuadas na
mesma altura no ano anterior, de forma a tentar correlacionar e extrapolar. O nimero de
Room nights também é considerado (o real e o orcamentado), assim como o pick-up
diario (quantas reservas sdo geradas diariamente), verificando a existéncia de reservas
de grupos se for o caso, para deste modo apurar se o departamento de Alojamento vai
atingir os valores orcamentados ou ndo. No fundo faz-se um exercicio de reflexdo sobre
a evolucdo dos indicadores de ocupacéo e do preco médio.

Verifica-se também a ocupacdo média por quarto, multiplicando pelo numero de
quartos, comparando com os verificados no ultimo exercicio face ao ano anterior e face
ao orcamento, trabalhando assim o numero de clientes previstos e 0 aumento esperado
dos covers. Por exemplo, se, de acordo com o diretor de A&B, for expectavel manter a
taxa de captacdo (Capture Rate) e o nimero de hospedes aumentar 10%, 0 mais
provavel é o nimero de covers aumentar também 10%. O contrario também se verifica.
O Forecast esta dependente das estratégias de vendas delineadas, pelo que se os outlets
estiverem a perder clientes mas estiver prevista a implementacdo de uma agéo
estratégica de A&B, a extrapolacdo tem isso em consideracdo. Ainda neste ambito,
verifica-se no sistema quais 0s eventos que estdo previstos, o que foi realizado em
banquetes, e se existe alguma relagdo com a ocupagdo do hotel. E necessario averiguar
se sdao eventos exteriores, isto €, com clientes que ndo estdo hospedados no hotel (ndo
afetando a ocupacdo), mas também se sdo apenas eventos pontuais de grande volume, o
que pode levar a um erro de extrapolacéo.

Apos a previsdo das receitas, 0s custos também sdo alvo de estudo. Podem variar
conforme os planos existentes, pelo que cada diretor departamental discute a sua
estratégia com o Financial Controller, percebendo de que forma vai afetar os custos.
Estes seguem a mesma légica que foi utilizada para a receita, isto é, se os indicadores de
ocupacdo aumentarem (por exemplo um aumento de 10% nos hoéspedes), 0s custos
associados aumentam na mesma proporc¢do, sendo necessario refleti-los no Forecast
(custos com amenities, material para clientes, lavandaria de hdspedes, entre outros), sem
esquecer os custos fixos existentes, renegociacGes de contratos, entre outros. Além
disso, 0s custos com pessoal também sdo considerados, pois se houver previsdo de
alteracdo no nivel de ocupacdo, estes tambem podem ser afetados (por exemplo,
reducdo da ocupacdo que pode levar a reducdo de custos com trabalho temporario e

menos contratacgoes).
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Importa salientar que as atividades realizadas nesta area foram sob a Otica dos varios
centros de custos, 0 que permitiu um contacto muito préximo com 0s mapas previstos
no USALL.

No ambito dos Investimentos, houve ainda a oportunidade de acompanhar o processo de
aquisicdo de mobiliario e equipamentos para as varias sec¢Ges do hotel. Quando era
necessario proceder a aquisicdo de investimento, o departamento em causa requeria o
processo de aprovacgdo e apresentava varias cotacfes dos equipamentos (no minimo
trés). Era nesta fase que o departamento financeiro intervinha, analisava as propostas e
despoletava o processo de aprovacdo da que respondesse as necessidades da secgédo e
que se enquadrasse no or¢camento efetuado para o departamento. Uma vez aprovado,
entrava em contacto com o fornecedor e criava uma Nota de Encomenda. Em seguida,
fazia todo o acompanhamento do processo até a sua rececao, realizando o receiving em
sistema no momento da rece¢do e enviando a fatura recebida para o departamento de

fornecedores.

4.1 O USALI no Anantara Vilamoura Algarve Resort

Conforme mencionado anteriormente, as tarefas desempenhadas durante o estagio no
departamento financeiro permitiram o contacto com os mapas previstos no USALL.
Apesar de terem sido solicitados, o hotel ndo os disponibilizou pelo que apenas se
procede a descricdo dos mesmos.

O Anantara Vilamoura Algarve Resort utiliza a demostracdo operacional resumo
prevista na 112 edicdo do USALI (Summary Operating Statement) para a determinacao
dos resultados operacionais, consolidando a informacdo adaptada a sua estrutura e
apresentando as varias colunas previstas no mapa para a realizacdo de uma analise
comparativa (periodo atual e o acumulado a data, ano corrente, previsto/orcamentado e
0 ano anterior). Esta é elaborada quer na Otica dos gestores quer na oOtica dos
proprietarios.*®

Atualmente existem mapas para 0s seguintes departamentos (Tabela 4.2):

16 Para maior compreenséo, remete-se a Demonstragdo Operacional Resumo (para proprietarios) apresentada no
Enquadramento Tedrico (Tabela 2.1) e ao Anexo 2 para a Demonstragdo Operacional Resumo (para gestores).
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Tabela 4.2 - Departamentos existentes no Anantara Vilamoura Algarve Resort

Departamentos Operacionais Departamentos de Gastos ndo distribuidos
» Alojamento » Administrativos & Gerais
» Alimentacdo & Bebidas » Sistemas de Informacéo e
» SPA Telecomunicacdes
» Golfe » Vendas e Marketing
» Lavandaria de Hospedes » Manutencéo e Reparacéo
» Comunicac6es de Hospedes » Energias, aguas e residuais
» Rendimentos Diversos

Fonte: elaboracéo propria

Tal como prevé o USALI, no Anantara Vilamoura Algarve Resort sdo produzidas
demonstracfes operacionais detalhadas para cada departamento. Estas também
permitem uma andlise comparativa de todas as rubricas, tanto com o ano anterior como
com o Forecast e 0 Orcamento, para o periodo atual e para o acumulado a data, com as
respetivas variacdes. As rubricas presentes em cada mapa foram classificadas de acordo
com as recomendacOes do USALI e a alocagdo das receitas e dos gastos foi efetuada

como se apresenta em seguida.

Departamentos Operacionais (Operated departments):

Alojamento (Rooms)

E no departamento “Alojamento” que o hotel regista as vendas dos quartos. O Anantara
Vilamoura Algarve Resort considera como receitas de alojamento as provenientes das
seguintes categorias:
» Individuais (Trasient Rooms Revenue) - englobam os clientes individuais e
grupos que ocupem menos de dez quartos por noite, normalmente relacionados
com as categorias de precos Retail, Discount, Negotiated, Qualified e
Wholesale;
» Grupos (Group Rooms Revenue) - compreendem o aluguer de blocos de dez ou

mais quartos por noite a grupos, os quais provém dos segmentos de mercado
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Corporate, Association/Convention, Government, Tour Operators/Wholesalers e
e Other Groups;

» Contratos (Contract Rooms Revenue) - derivam de contratos com outras
entidades relativamente ao aluguer regular de quartos em blocos por periodos de
tempo superiores a trinta dias;

» Outros rendimentos (Other Rooms Revenue) - abrangem receitas diversas
associadas aos quartos como day-uses, fees de saidas antecipadas ou tardias,
aluguer de bercos ou camas extra, sobretaxas e taxas de servi¢co, sendo que o
hotel também considera nesta rubrica as receitas geradas pelo kids club e

babysitting.

Tal como no USALI, os custos diretos associados ao departamento sdo agrupados
apenas em ‘“gastos com pessoal” e “outros gastos diretos”, visto ndo serem considerados
custos das vendas (produto vendido ndo deriva de matérias-primas).

Registam-se como gastos com pessoal os saldrios e ordenados dos diretores e
funcionarios do departamento, bem como o trabalho temporario, os bonus e incentivos,
eventuais subcontratacdes, 0s encargos sobre remuneracdes e o0s beneficios do pessoal.
Estas rubricas séo idénticas em todos os departamentos do hotel.

Os outros custos diretos englobam comissdes de agéncias de viagens, comissdes e
honoréarios de grupos, custos de reservas, ofertas de alimentacdo e bebidas, servicos
complimentary e prendas, artigos para uso de clientes (amenities), jornais e revistas,
entretenimento, aluguer de equipamento, flores e decoragdo, materiais de higiene e
limpeza, recolocagdo de hospedes e indeminizages, transporte de hospedes, lavandaria
e limpeza a seco, roupas (lencdis, toalhas, cobertores, etc), correspondéncia, artigos de
papelaria e impressfes, licencas, formacdo, fardas e respetiva limpeza, entre outros
(como o fado).

Para o apuramento dos resultados, consideram-se todas as receitas, sendo-lhes
deduzidos os gastos com pessoal e 0s outros gastos diretos.

O hotel calcula varios indicadores e racios que permitem uma andalise mais aprofundada
do desempenho do departamento. Destacam-se a quantidade média de quartos
disponiveis, ocupados e em manutencéo, taxas de ocupacgéo (totais e por segmento) e a
sua variagdo, percentagens mensais de gratuidades, RevPAR, ADR e ADR por
segmento de mercado, duracdo média da estadia, entre outros. Importa salientar que os

racios sdo calculados tendo em consideracao as orientagcdes do USALLI.
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Alimentacio & Bebidas (Food and Beverage)

Tal como o proprio nome indica, o departamento de “Alimentacdo & Bebidas” engloba
as receitas provenientes da venda de comidas e bebidas, sendo apresentada uma
demonstracéo de resultados detalhada tanto para as comidas como para as bebidas. Para
além disso, apresentam mapas de suporte adicionais para 0S varios outlets.
Compreendem as receitas dos restaurantes e bares do hotel, banquetes, conferéncias ou
catering, room service e minibares, bem como outros rendimentos, nomeadamente,
rendas de salas, aluguer de equipamentos audiovisuais e internet para eventos
(banquetes, conferéncias, etc), entradas dos clientes em eventos com servico de
alimentacéo e bebidas, cobrancas de servigos, entre outras.

No que diz respeito aos custos diretos, o hotel considera custos das vendas, gastos com
pessoal e outros custos diretos.

Para a obtencédo do custo das vendas de comidas, é calculado inicialmente o consumo de
alimentos. Ao valor do inventario inicial, adicionam-se as compras de comidas e
bebidas ndo alcodlicas e deduz-se o inventario final. De seguida, juntam-se as bebidas
que foram utilizadas na confecdo de alimentos e retiram-se os alimentos usados para a
preparacdo de bebidas, assim como os alimentos transferidos para outros departamentos,
0 custo das refeicdes servidas ao pessoal e 0s consumos gratuitos de alimentacdo. Desta
forma obtém-se o custo liquido das vendas de alimentos. O mesmo raciocinio é
efetuado para o célculo do custo das vendas de bebidas, com a diferenca que adicionam-
se 0s alimentos utilizados na preparacdo de bebidas e retiram-se as bebidas usadas para
a confecdo de alimentos. Destaca-se aqui que, no que respeita as bebidas, apenas sdo
consideradas as alcoodlicas e, consequentemente, ndo se considera as bebidas associadas
ao refeitorio do pessoal, ndo alcodlicas (Tabela 4.3).

Tabela 4.3 - Célculo do Custo das VVendas de Comidas e de Bebidas

Comidas Bebidas
Inventario inicial de Comidas Inventario Inicial de Bebidas
+ Compras de comida e bebidas néo + Compras de bebidas
alcodlicas
- Inventério Final de Comidas - Inventario Final de Bebidas
= Consumo de alimentos = Consumo de bebidas
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+Bebidas utilizadas na confe¢cdo de alimentos
- Alimentos usados para a preparacao de
bebidas

- Alimentos transferidos para outros
departamentos

- Custo das refeicOes servidas ao pessoal

- Consumos Gratuitos de alimentos

= Custo liguido das vendas de comidas

- Bebidas utilizadas na confecéo de alimentos
+ Alimentos usados para a preparacéo de
bebidas

- Bebidas transferidas para outros
departamentos

- Consumos Gratuitos de Bebidas

= Custo liquido das vendas de bebidas

Os custos com pessoal sdo, como nos restantes departamentos, incluem salérios,
ordenados, trabalho temporério, bonus e incentivos, subcontratacbes, encargos e
beneficios do pessoal.

Os outros custos diretos de “Alimentagdo & Bebidas” incluem cartas de restaurante e
bebidas, loucas, talheres e copos, toalhas, utensilios de cozinha, servigos complimentary
e prendas, custo dos banquetes, decora¢des, materiais de limpeza, detergente utilizado
na lavagem de loucas e vidros, gelo, papel e plasticos (utensilios de plastico
descartaveis, pratos de papel descartaveis, guardanapos de papel, etc.), combustivel de
cozinha (gas), fardas e a respetiva limpeza, lavandaria e limpeza a seco, musica e
entretenimento, animacdo, formacéo, aluguer de equipamentos, artigos de papelaria e
impressdes, jornais e revistas, licengas, reservas, subcontratagdo, comissoes,
correspondéncia, despesas de representacao, entre outros.

Tendo como objetivo uma analise mais aprofundada e maior consciéncia na tomada de
decisdes de gestdo, o hotel Anantara Vilamoura recorre a diversos indicadores, racios
operacionais e mapas auxiliares previstos no USALI, bem como alguns de elaboracgéo
prépria adaptados as suas necessidades de informacédo, os quais podem ser analisados
pela Gtica do departamento como um todo ou por cada outlet. Destacam-se o Food
Revenue, o Beverage Revenue, o Food Cost, 0 Beverage Cost, a taxa de captacdo de
hospedes (Capture Rate), o Average Food Check, o Average Beverage Check, as
receitas médias de A&B por quarto ocupado e por cliente, analises de P&L dos
banquetes, analises temporais de custos e vendas por artigo, analise de mapas de menu
engeneering, mapas de controlo de covers, mapas de controlo de consumos internos,
entre outros. A maioria dos racios é comparada com os valores que tinham sido
previstos e orcamentados, assim como com 0 ano anterior, tal como recomenda o

USALL.
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Spa (Other operated departments)

Outro departamento operacional relevante ¢ o “Spa” que integra os “Outros
Departamentos Operacionais”.

As receitas do departamento s@o provenientes das massagens e tratamentos corporais, de
tratamentos de pele, unhas, salde e bem-estar, venda de produtos, entre outros.

Os custos das vendas e 0s gastos com pessoal também sdo registados na demonstragéo,
assim como os outros custos diretos, dos quais se destacam custos do ambiente (musica,
difusores, velas, etc.), decoragdes, custos com a piscina, produtos de beleza e saude
utilizados na prestacdo do servico, reservas, servigos complimentary e prendas, toalhas,
jornais e revistas, fardas e respetiva limpeza, lavandaria e limpeza a seco, formacéo,
materiais de limpeza, o aluguer de equipamento, artigos de papelaria e impressoes,
despesas de representacdo, entretenimento (alimentacdo e bebidas), licencas,
subcontratagéo, entre outros.

Os indicadores e racios operacionais utilizados pelo hotel para o departamento analisam
0 contributo de cada rubrica para o total de receitas do departamento, o “Revenue Mix”,
as receitas por quartos ocupados e por clientes, a média de rendimentos por servico
prestado, 0s custos por tratamento realizado, a média de tratamentos por colaborador, a
taxa de captacdo dos hdspedes do hotel, entre outros.

Golfe (Other operated departments)

Devido a localizacdo do hotel e a forte relacdo existente com o segmento de mercado de
Golfe (mencionado anteriormente como das principais motivacdes de viagem dos
hospedes), o Anantara Vilamoura Algarve Resort disponibiliza aos clientes servicos
associados ao desporto. Destacam-se a existéncia de um “Golf Guru” (considerado
como um especialista), o qual treina e acompanha os clientes, de instalagcdes proprias
para a troca de equipamento com cacifos para armazenamento de bens pessoais, a
comunicacdo e marcacdo de horérios para o cliente nos varios campos de golfe

parceiros, entre outros.
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No departamento “Golfe” os rendimentos provém de green fees, do aluguer de
equipamentos de golfe, de taxas de licdes de golfe, da venda de mercadorias
(merchandising), da venda de vestuario, entre outros.

O custo das vendas engloba o custo das mercadorias vendidas (merchandising) e o custo
das roupas vendidas.

Os gastos com pessoal assemelham-se aos dos restantes departamentos e nos outros
custos diretos, consideram-se servicos complimentary e prendas, toalhas, transporte de
clientes, jornais e revistas, artigos de papelaria e impressdes, decoracGes, despesas de
representacdo, fardas e respetiva limpeza, formacgéo, lavandaria e limpeza a seco,
licencas, materiais de limpeza, reservas, entre outros.

Destacam-se alguns indicadores e racios operacionais como as médias de rendimentos
de green fees mensais e por campo de golfe, a receita média por quarto e por cliente de

green fees, o custo das vendas de mercadorias ou roupas por cliente, entre outros.

Lavandaria de Hospedes (Other operated departments)

Para a lavandaria de hospedes, o Anantara Vilamoura Algarve Resort recorre a um
servico de outsourcing, apesar de também existirem servicos de lavandaria no hotel,
mas apenas para itens de pequeno volume e arranjos.

Os rendimentos sdo provenientes do servi¢co de lavandaria e lavagem a seco das roupas
dos hospedes, bem como das alteracdes e arranjos efetuados.

No que respeita aos gastos considera o custo das vendas, 0s gastos com pessoal, mas
também outros gastos diretos, nos quais se destacam os materiais de higiene e limpeza,
produtos para limpeza a seco, impressos e formularios para uso do cliente.

Entre os racios e indicadores calculados pelo hotel, incluem-se o peso da lavandaria no
total das receitas, o custo de lavandaria por hospede, o custo por empregado, entre

outros.
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Comunicacfes de Hbspedes (Guest Communications)

Os rendimentos provenientes das comunicacbes dos hospedes, nomeadamente com
telefone, sdo registados num departamento operacional menor (Minor Operated
Department), para o qual, atualmente, ndo séo registados custos associados, apesar de
no USALI se considerarem os custos das vendas (chamadas telefénicas dos hdspedes)
neste departamento.

Rendimentos Diversos (Miscellaneous income)

As restantes receitas operacionais, que ndo tém custos diretos associados séo registadas
no departamento “Rendimentos Diversos”. Sdo consideradas as taxas de alteracdo de
reserva, as taxas de cancelamentos, os no-shows!’, as experiéncias “Experience More”,
0s descontos obtidos, as comissdes, 0s ganhos ou perdas nos cambios de moeda
estrangeira, a lavandaria e limpeza a seco de outsourcing, juros obtidos, quebras de
pacotes (caso cliente tenha pago e ndo tenha consumido, por exemplo), entre outras.

Departamentos de Gastos ndo distribuidos (Undistributed Operating Expenses):

Os departamentos de gastos ndo distribuidos ndo tém receitas associadas, conforme
indica o USALLI. Séo constituidos apenas por gastos controlaveis, considerados indiretos
em relacdo aos centros de receitas. Englobam custos comuns aos varios departamentos
operacionais, mas devido a falta de critérios definidos de rateio e com o objetivo de

garantir a uniformizacdo, estes ndo sdo distribuidos.

Administrativos & Gerais (Administrative and General)

O departamento “Administrativos & Gerais” engloba os custos relacionados com as
funcOes de carater administrativo e geral que ndo tenham centro proprio.
No Anantara Vilamoura Algarve Resort, 0s gastos com pessoal referem-se aos salarios e

ordenados da direcdo geral e do seu assistente, dos funcionarios do departamento

7 No-shows sdo pagamentos garantidos de reservas ndo canceladas no periodo respetivo.
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financeiro, do economato, dos recursos humanos, do controlo de qualidade e da
seguranga, trabalho temporario, bonus e incentivos, subcontratacdo, encargos sobre
remuneracdes e beneficios do pessoal.

Consideram-se como outros custos as comissdes de auditorias e de contabilidade
(servigos prestados por entidades externas), comissdes bancarias, sobras ou falhas de
caixa, servicos complimentary e prendas, comissfes de cartdes de crédito, decoraces,
donativos, jornais e revistas, entretenimento (alimentagdo e bebidas), aluguer de
equipamento, recursos humanos (recrutamento, recolocagdo, alojamento temporario,
etc.), licencas, perdas e estragos, correspondéncia, despesas de representacao, formacao,
provisbes de cobrancas duvidosas, seguranga, subcontratacdo, transportes dos
funcionarios, verificagdo de contas correntes e cobrancas, outros.

O réacio mais utlizado na analise deste departamento é o custo médio por empregado.

Sistemas de Informacédo e Telecomunicacdes (Information and Telecomunicating

systems)

O departamento de “Sistemas de Informacdo e Telecomunica¢des” € recente. Foi uma
das alteracdes verificadas na 112 edicdo do USALI e ja foi implementado no Anantara
Vilamoura Algarve Resort.

Este centro de custos engloba:

» Gastos com pessoal - semelhantes aos restantes departamentos;

» Custo dos servicos - de telemoéveis, internet, chamadas telefonicas locais e de
longa distancia. A unidade hoteleira também considera neste departamento 0s
custos das chamadas dos hdspedes.

» Custos com sistemas - abrange os custos de licencas e manutencdo de software,
avengas de suporte técnico e taxas de software as a service fees'®, os quais sdo
agrupados por area beneficiadora da solucdo tecnoldgica (Alojamento,
Alimentacdo & Bebidas, etc.);

» Outros Custos - jornais e revistas, entretenimento (alimentacdo e bebidas),
aluguer de equipamentos, materiais operacionais, armazenamento de dados em

servidores, formagéo, entre outras.

18 Software as a Service (SaaS) é uma forma de distribuicdo e comercializagéo de software, no qual o fornecedor se
responsabiliza por toda a estrutura necesséaria a disponibilizagao do sistema (servidores, conectividade, cuidados com
seguranca da informacéo), e o cliente utiliza o software via internet, pagando um valor pelo servico.
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Vendas e Marketing (Sales and Marketing)

Neste departamento agrupam-se 0s gastos com o pessoal deste departamento e outros
custos relacionados com as “Vendas e Marketing”. A titulo de exemplos de outros
custos do departamento destacam-se: publicidade, promogéo, participagdo em feiras,
relacbes publicas, patrocinios e parcerias, pesquisas de mercado, Servicos
complimentary e ofertas, decoracdes, correspondéncia, envio de emails, jornais e
revistas, entretenimento (alimentagéo e bebidas), aluguer de equipamentos, Fam Trips,
impressdes, tipografias e brochuras, sinalética do hotel, envio de newsletters, despesas
de representacdo, material fotografico, despesas de viagens de promocao, formacao,

website, marketing digital, entre outras.

Manutencio e Reparacdo (Property Operation and Maintenance)

O departamento “Manuten¢do e Repara¢do” agrupa 0S gastos com pessoal e outros
custos, tais como o aluguer de equipamentos, canalizagdo, despesas de representacéo,
entretenimento (alimentacdo e bebidas), manutencéao de jardins, manutencéo e reparacéo
do edificio do hotel e dos equipamentos de cozinha, lavandaria, elevadores,
aquecimento, ventilacdo e de ar condicionado, de viaturas (mudancas de 6leo, pneus,
etc), lampadas, fardas e respetiva limpeza, materiais de prevencgéo e segurancga, material
de engenharia, material elétrico e mecanico, reparacdo de pavimentos, mobilia, pintura e
decoracdo, piscinas, formacéo, entre outros.

As analises mais frequentes ao departamento sdo o nimero de funcionarios e o custo

médio por empregado.

Energias, aguas e residuais (Utilities)

Este departamento compreende os custos relativos a consumos de eletricidade,
combustiveis, dgua, saneamento e subcontratacéo.

E o UGnico departamento que nunca tem gastos com pessoal nem de materiais.
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Sdo efetuadas neste centro de custos analises acerca das variaces de consumos e dos

consumos médios por quarto e por cliente.

Rendimentos e custos ndo operacionais (Non-operating income and expenses)

Nesta demonstracdo sdo agrupados todos os rendimentos e custos indiretos
incontrolaveis (na Otica do diretor geral), pois tém pouco a ver com a gestdo das
operacdes hoteleiras (ocorrem independentemente do nivel de atividade do hotel). Na
demonstracdo operacional resumo surge depois do GOP.
Os rendimentos associados sdo a recuperacao de custos, juros obtidos, entre outros.
No que diz respeito aos custos indiretos incontrolaveis, destacam-se:

» Rendas e alugueres do edificio e equipamentos que ndo sejam imputaveis a uma

funcdo ou evento especifico;

» Impostos sobre a propriedade;

A\

Seguros de edificios e contetido, exceto os de pessoal;
» Outros Custos, como recuperacdo de custos, de propriedade, ganhos ou perdas
em ativos fixos e ganhos ou perdas ndo realizadas em transacfes em moeda

estrangeira.

4.2 Alterac0es verificadas no reporting da unidade apés a aquisicao pela
Minor

O estagio no departamento financeiro do hotel Anantara Vilamoura Algarve Resort teve
como objetivo a observacdo em ambiente empresarial da implementacdo do USALI,
nomeadamente, verificar como foram acolhidas as alteracfes previstas na 11.2 edicdo e
em que medida o recente processo de internacionalizacdo da empresa afetou o
reporting. Apesar da unidade hoteleira ja elaborar os mapas e as demonstracdes de
acordo com as diretrizes do USALI, a aquisicdo por parte da Minor teve alguns
impactos na sua elaboragdo, provenientes das politicas internacionais de reporting da
empresa.

Através do desempenho das tarefas que me foram atribuidas e pelo contacto que tive
com o Financial Controller, foi-me possivel registar algumas diferencas na alocagao

das receitas e dos gastos em alguns departamentos, que se apresentam em seguida.
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Alojamento (Rooms)

As comissdes de alojamento, isto é comissdes pagas a intermediarios, como agéncias de
viagens e operadores turisticos, antes da internacionalizagdo eram consideradas no
departamento de “Vendas e Marketing”. Com a aquisi¢ao pela Minor, € porque a 11*
edicdo do USALI assim o exige, estas passaram a ser consideradas no departamento de
“Alojamento” e afetam os outros custos desse departamento (rubrica “Comissdes”).
Segundo o sistema uniforme, a alocacdo dessas comissdes noutros departamentos nao
seria eficaz, isto é, se a despesa nédo estiver refletida no departamento a que realmente
diz respeito, o resultado apresentado pelo “Alojamento” ndo ¢é representativo do real,
apresentaria valores superiores aos que efetivamente tinham sido gerados. E necessario
esclarecer que, caso as comissdes pagas digam respeito a servigos que englobem tanto
servigos de alojamentos como de comidas e bebidas, essas sao registadas na totalidade
em “Alojamento”. O registo no departamento de “Alimentacdo e Bebidas” ¢ efetuado se

as comissdes apenas respeitarem a servigos de A&B.

Alimentacio & Bebidas (Food & Beverage)

Tal como mencionado anteriormente, a 112 edicdo do USALI exige que os custos de
comissfes a agéncias de viagens que apenas respeitem a servicos de alimentacdo e
bebidas sejam alocados a rubrica “Comissdes” no departamento “Alimentagdo &
Bebidas”, o que ndo se verificava antes da internacionalizacdo (estes eram alocados ao
departamento “Vendas e Marketing”). Atualmente, o hotel j& se encontra em
conformidade com o USALI.

Salienta-se também a alocacdo dos custos da seccdo de Pastelaria. Esta sec¢do é um
ponto de producdo que nao gera receita e ndo esta alocada a uma s cozinha, pois
produz para varios pontos de venda. Como tal, atualmente é feita uma distribuicdo dos
custos com base no volume de receita dos outlets de destino. Anteriormente existia um
mapa de Pastelaria no qual era registada, diariamente, a producdo atraves das notas de
servigo, fazendo a distin¢do entre pontos de venda de destino (banquetes, restaurante A,
restaurante B, por exemplo), valorizado a preco de venda, sendo calculada uma chave
de imputacgéo para alocagdo dos custos. Este método acabava por ser mais rigoroso do
que o que é aplicado atualmente. A 112 edicdo do USALI refere que a demonstracao

operacional de “Alimentacdo & Bebidas” foi projetada para refletir um standard

53



minimo de reporting e que as propriedades podem desenvolver mapas de suporte
adicionais, incluindo outlets ou fungdes individuais como a cozinha ou a pastelaria, para
fornecer informacg6es adicionais necessérias para analisar e comparar adequadamente as
operacdes dos varios pontos de venda. Para tal, as unidades devem apresentar esses
mapas no mesmo formato da demonstracao operacional departamental.

No que respeita as atividades de animacdo, anteriormente existia um departamento
auxiliar na unidade que englobava cerca de 80% a 90% dos custos de Animagé&o (custos
com pessoal do Kids club, musicos que atuam nos bares, fadistas, entre outros).
Excecionalmente esses custos poderiam ser alocados a um departamento especifico caso
se verificasse 0 objetivo de gerar receita num outlet em particular (situacfes pontuais).
Atualmente, os custos de animacgdo que digam respeito a masicos estdo alocados dentro
do departamento de “Alimentacdo & Bebidas”, rubrica “Musica e Entretenimento”,
procedimento transversal a todas as unidades da Minor, e que estdo de acordo com a
mais recente edicdo do USALI. Importa aqui salientar que o departamento de animacao
chegou a estar previsto na 8 edigdo do sistema uniforme, quando o seu montante o
justificasse, isto é, se o departamento gerasse rendimentos suficientes que justificassem
a criacdo de um departamento autdbnomo, seria considerado em “Outros Departamentos
Operacionais” (Other Operated department). No entanto, na 9% edi¢do j& ndo estava
previsto, e atualmente apenas parece estar prevista a rubrica “Musica e Entretenimento”
no departamento A&B e “Custo de Outros Rendimentos” (Cost of Other Revenue) para
custos de entretenimento dos banquetes.

No caso do Anantara Vilamoura Algarve Resort em particular, no que diz respeito aos
custos associados ao Fado (um pouco elevados), e tendo em consideracdo que o
departamento de A&B ja tem gastos muito elevados, foi tomada a decisdo pela Minor
de ndo juntar esses custos aos dos restantes musicos, mas aloca-los ao departamento
“Alojamento”, tratamento que o USALI ndo prevé. Outra justificagdo apresentada para
a diferenciacdo do custo foi o facto do Fado se considerar quase como uma ceriménia
de acolhimento dos hospedes (duragdo de 20 a 25 minutos), realizada todos as noites no
lobby do hotel, ndo estando por isso relacionada com um outlet especifico.

No que diz respeito aos custos da musica ambiente, anteriormente eram considerados no
departamento “Administrativos e Gerais”. Atualmente sdo distribuidos pelos
departamentos a que respeitam, visto serem faturados pelo fornecedor por areas (zonas
comuns, quartos, Spa, restaurante, centro de congressos - calculado com base no

namero de metros quadrados do espaco e no nimero de lugares sentados, entre outros),
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sendo alocados na rubrica de outros custos ‘“Musica e Entretenimento”. Contudo, este
procedimento ndo estd em consonancia com o que estabelece o USALI. Segundo o
sistema uniforme, os custos de musica ambiente do hotel devem ser alocados na
totalidade ao departamento de “A&B”, rubrica “Musica e Entretenimento”, exceto a que
é referente ao Spa, que deve ser alocada a rubrica “Ambiente” do departamento “Spa”.
Os custos com pessoal do Kids Club (“World Wide Kids”) estdo alocados ao
departamento “Alojamento” (rubrica “Gastos com Pessoal”), sendo a receita gerada
pelas atividades associadas (servico de babysitting, atividades de futebol, golfe e danca
com as criangas e adolescentes) considerada também neste centro (rubrica “Outros
Rendimentos”). Tal tratamento ndo se encontra em consonancia com a 112 edi¢do do
USALLI, pois este prevé que os “Outros rendimentos” sejam receitas associadas aos
quartos, como, no-shows, day-uses, fees de saidas antecipadas ou tardias, aluguer de
bercos ou camas extra, sobretaxas e taxas de servicos.

Destaca-se ainda a alteracdo verificada este ano na imputacdo do custo do gas utilizado
para a confegdo dos pratos nas cozinhas. Inicialmente era alocado ao departamento
“Energias”, juntamente com o gas das caldeiras, e agora ¢ imputado ao departamento de
“Alimentacdao & Bebidas”, na rubrica de outros custos “Combustivel de Cozinha”, De
facto, o sistema uniforme considera que os custos do gas devem ser normalmente
alocados no departamento “Energias”, a excecdo de quando o gas ¢ utilizado para
aquecimento ou preparacdo dos alimentos. Logo, o hotel encontra-se atualmente em

consonancia com a 112 edicdo do USAL.

Comunicacoes de Héspedes (Guest Communications)

A alocacdo dos custos dos telefones também sofreu alteracdes. Enquanto empresa
nacional, e porque assim previa a anterior edigdo do USALIL nos “Outros
Departamentos Operacionais” existia um departamento para os telefones, denominado
“Telecomunicagoes” (Telecommunications), o qual continha receitas, custos diretos,
outros custos e gastos com o0 pessoal (caso existisse telefonista). Atualmente, esse
departamento ainda existe mas apenas considera receita e designa-se de “Guest
Communications”. Todos os custos de chamadas telefonicas, de mensalidade do servico,
de fees, entre outros, sdao alocados ao departamento de “Sistema de Informacgdo e
Telecomunicagdes” (SIT), o qual ndo existia anteriormente (as despesas relacionadas

com sistemas de informacéo e telecomunicagfes eram incorporadas no departamento de
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“Administrativos ¢ Gerais”). Tal procedimento encontra-se em consonancia com o
USALLI, que introduziu na 112 edigéo este departamento (SIT) destinado a agregar todos
0s custos associados a sistemas e telecomunicagdes do hotel (independentemente do
departamento a que respeitam), contratos de televisdo e internet, licencas dos softwares
(por exemplo, o Sage X3), entre outras.

No entanto, o hotel ndo considera neste departamento os custos das chamadas
telefonicas faturadas aos hdspedes, conforme estd previsto na 112 edicdo do USALL.
Esses custos estdo alocados ao departamento “Sistema de Informagdao e

Telecomunicagdes”. Este processo ndo esta portanto em consonancia com o USALL.

Rendimentos Diversos (Miscellaneous income)

Outra diferenca verificada foi a alteracdo do departamento onde sdo alocadas as receitas
e 0s custos associados as experiéncias (como tours, excursdes, entre outros).
Anteriormente as receitas dai provenientes eram registadas em “Alojamento” numa
linha especifica denominada de “receitas de Experience More”, assim como 0s custos
eram alocados a rubrica “custos de Experience More”, os gquais estavam enquadrados
nos “Outros custos”.

Atualmente, a Minor efetuou uma alteracdo no registo pois considera-as equivalentes a
comissdes. As receitas provenientes das experiéncias deduz os custos associados,
alocando a margem resultante & rubrica “Comissdes” do departamento “Rendimentos
Diversos”. Tal procedimento ndo estd de acordo com o USALI que prevé a
discriminacdo dos custos, quando existam.

Importa destacar as receitas provenientes de cancelamentos e no-shows, anteriormente
contabilizadas no departamento de “Alojamento” as quais passaram a ser alocadas a
“Rendimentos Diversos”. Porém, o USALI ndo considera ambas as receitas neste
departamento: as receitas de cancelamentos sdao consideradas em “Rendimentos
Diversos” (na rubrica “Taxas de Cancelamentos”), enquanto as receitas de no-shows sao
alocadas a “Outros Rendimentos de Alojamento” no departamento “Alojamento”. Por
conseguinte, existe aqui uma divergéncia em relacdo ao que estabelece o sistema
uniforme. Neste ambito, importa salientar que tal procedimento tem implicacdes no
calculo de determinados racios, como o ADR e o RevPAR, que deixam de ser

comparaveis com outras unidades que contabilizam os no-shows em alojamento.
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Comuns a varios departamentos

Relativamente aos uniformes, quer adquiridos quer alugados, apesar de ndo se ter
verificado uma alteracdo nos centros de custos onde séo registados, anteriormente eram
considerados em “Gastos com 0 Pessoal”, mas apds a internacionalizacdo passaram a
ser considerados “Outros custos” na rubrica “Fardas”. Por exemplo, os uniformes dos
rececionistas séo alocados ao departamento “Alojamento”, rubrica “Fardas”, enquanto
os dos funcionarios dos bares sdo alocados ao departamento “Alimentacdo e Bebidas”,
rubrica “Fardas”, tal como prescreve a 112 edicdo do USALL.

O reconhecimento das despesas com formacdo profissional também apresenta algumas
diferencas, nomeadamente, a alteracdo da sua contabilizacdo na rubrica “Gastos com
Pessoal” para “Outros custos”, rubrica “Formagdo”, no departamento a que o
funcionario pertence (por exemplo, a formacgdo das terapeutas é registada nos outros
custos, na rubrica “Formagdo”, departamento “Spa”). A alteracdo estd portanto de
acordo com a mais recente edi¢do do USALLI.

Importa ainda destacar a alteracdo da estratégia da empresa no que diz respeito ao
registo dos custos dos Pequenos Materiais de Exploragdo (PME’s - Linen, China,
Glassware, Silver, Uniforms), pois antes consideravam o custo total no proprio més da
compra e atualmente sdo considerados como Imobilizado, sendo depreciados durante
dois anos (periodo de vida util definido pela unidade). Nas demonstracGes operacionais
sdo apenas considerados os custos dos abates das quebras nas rubricas respetivas.
Verifica-se entdo que este procedimento ndo se encontra em conformidade com a 112
edicdo do USALI. Segundo o sistema uniforme, quando a unidade hoteleira compra
itens de equipamento operacional deve determinar o periodo de consumo e custear a
compra durante o periodo de tempo previsto, no departamento que tenha o beneficio
Visto que o USALI considera como vida util razoavel destes materiais um ano ou
menos, devem ser reconhecidos como ativos correntes. Mesmo sendo reconhecidos
como ativos ndo correntes, nunca devem ser depreciados.

Na tabela seguinte (Tabela 4.4) resume-se as principais diferengcas mencionadas.
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Tabela 4.4 - AlteracOes efetuadas ao reporting pela Minor

Receitas e Gastos
Comissoes de

Alojamento

Comissfes de A&B

Animacao - Musicos

Animagéo — Fado

Musica Ambiente

Animagéo - Kids
Club
Gas para confecdo de

pratos nas cozinhas
Custos dos Telefones

Custos de chamadas
telefonicas de
hospedes
Custos e receitas de
experiéncias

Cancelamentos

No-shows

Uniformes

Formacao

Profissional

“Antes”

Vendas e Marketing

Vendas e Marketing

Departamento auxiliar
Animacao
Departamento auxiliar

Animacao

Administrativos e

Gerais

Departamento auxiliar

Animacao
Energias

Administrativos e

Gerais

Telecomunicacdes

Alojamento

Alojamento

Alojamento

Vérios Departamentos -
Custos com pessoal
Vérios Departamentos -

Custos com Pessoal

“Depois”

Alojamento

Alimentacdo & Bebidas

Alimentacdo & Bebidas

Alojamento

Vérios Departamentos -
Mdsica e

Entretenimento

Alojamento

Alimentacdo e Bebidas

Sistemas de Informacéo

e Telecomunicacéo

Sistemas de Informacéo

e Telecomunicacgéo

Rendimentos Diversos

Rendimentos Diversos

Rendimentos Diversos

Vérios Departamentos -
Custos com Uniformes
Vaérios Departamentos -

Custos de Formacéo

USALI
112 edicéo

<

4 4 XA X X 44X X X 44
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Conclui-se assim que as alteracbes verificadas na contabilizacdo das receitas e dos
custos resultaram de uma tentativa de uniformizacdo dos mapas relativamente as
restantes unidades internacionais da marca.

Apesar de a maioria das alteracdes ja estarem de acordo com a 112 edicdo do USALI e
haver uma tentativa de aproximacao as normas previstas no sistema uniforme, ainda ndo
se pode afirmar que a unidade hoteleira relata na integra de acordo com o USALLI.

No entanto, importa salientar que apds a realizacdo do estigio foi realizada uma
auditoria interna e, consequentemente, ja estdo a ser tomadas medidas para que o

orcamento de 2019 esteja em maior concordancia com o sistema uniforme.
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5. Reflexdo critica sobre o estagio

O setor hoteleiro é uma area muito particular, com processos e procedimentos muito
proprios, 0s quais, sem a formacédo especifica obtida durante o mestrado, tornar-se-iam
muito mais dificeis de compreender e desempenhar na prética.

O estagio no departamento financeiro do hotel Anantara Vilamoura Algarve Resort
apresentou-se como uma excelente oportunidade de explorar competéncias e aptiddes
cientificas e técnicas de cariz financeiro no dominio da gestdo hoteleira, em contexto
real, exercendo atividades sobre as quais foram lecionadas matérias ao longo do
primeiro ano do mestrado, nomeadamente de fungdes de controlo de custos e de
contabilidade de gestdo, em particular no que concerne a aplicacdo do USALL.

Para além dos conceitos e técnicas apreendidas e aplicadas no departamento financeiro,
foi também possivel observar o desempenho da unidade hoteleira como um todo, fruto
da constante interagcdo com os restantes departamentos (quer fosse intrinseca as tarefas
desempenhadas, quer pela observacdo voluntaria) o que permitiu ficar a conhecer
melhor os procedimentos estudados nas restantes unidades curriculares e ter uma maior
compreenséo da sua aplicabilidade na realidade.

Afirma-se que o estagio contribuiu para uma formacdo mais abrangente, isto é, tanto
tedrica como prética, e que todas as atividades e tarefas foram desempenhadas com a
autonomia e responsabilidade exigida.

Importa ainda referir que a experiéncia profissional obtida traduz-se numa mais-valia
para o futuro profissional, a qual se revelou bastante enriquecedora, permitindo também
0 crescimento a nivel pessoal.

Salienta-se ainda o contributo do estagio para a unidade hoteleira, nomeadamente, o
apoio dado no desenvolvimento de todas as tarefas, promovendo a diminuicdo da
sobrecarga de volume de trabalho dos colegas, bem como conhecimentos relativos a
modelos e técnicas atuais compreendidas no primeiro ano do mestrado que possam ter
sido benéficos para a concretizacdo de algumas atividades, dado que foi sempre dada

toda a abertura para possiveis sugestdes de melhoria.
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6. Conclusao

O presente relatério permitiu concluir que o turismo é cada vez mais importante a nivel
nacional e internacional, contribuindo de forma muito positiva para as economias dos
paises, ndo sendo Portugal excecdo. Na hotelaria, a contabilidade de gestdo, e em
particular o USALLI, sdo ferramentas imprescindiveis numa gestdo eficaz das unidades
hoteleiras, auxiliando a tomada de decisdes conscientes.

A realizacdo do estagio no Anantara Vilamoura Algarve Resort permitiu atingir o
objetivo proposto inicialmente, no qual se pretendia relacionar e aplicar, em contexto de
trabalho, os conhecimentos tedricos adquiridos no primeiro ano do Mestrado em
Direcdo e Gestdo Hoteleira, particularmente na unidade curricular de Contabilidade
Aplicada a Hotelaria, observando em ambiente empresarial a implementacdo do USALI.
Pretendia-se ainda verificar como foram acolhidas as alteragdes previstas na 11.2 edi¢do
e em que medida o recente processo de internacionalizacdo da empresa afetou o
reporting.

Foi possivel observar quais os procedimentos que sao necessarios ao apuramento dos
custos segundo 0 USALI e quais 0s mapas utilizados, assim como testemunhar algumas
tomadas de decisdo tendo como base os dados fornecidos. Para isso, contribuiram as
diversas tarefas realizadas durante o estagio nas funcbes de Controlo de Custos, Key
User e Investimentos, as quais coincidiram com as que tinham sido previstas no plano
de estagio.

Verificou-se que 0s mapas implementados na unidade respeitam a estrutura das
demonstracdes operacionais previstas no USALI, estando adaptados a estrutura do
hotel, e que a recente compra da Minor resultou em algumas alteracdes na alocacdo das
receitas e dos gastos.

A andlise das divergéncias encontradas permitiu apurar que, apesar da maioria das
alteracdes previstas na 112 edi¢do terem sido implementadas, ainda ndo se pode afirmar
gue esta reporta, na integra, de acordo com o USALL.

No entanto, em face das divergéncias verificadas, estdo ja a ser efetuadas alteracfes
para que, em 2019, o reporting do hotel esteja em maior consonancia com as diretrizes
do sistema uniforme.

No que respeita a limitacdes do estdgio, salienta-se a impossibilidade de divulgacdo no

presente relatério dos mapas adotados na unidade, tendo sido necessario proceder a sua
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descricdo detalhada. Contudo, importa destacar que tal ndo se tornou um impedimento
no acesso a informacdo e, muito pelo contrério, a unidade mostrou-se sempre muito
disponivel e prestavel no esclarecimento de eventuais duvidas.

Por fim, reconhece-se que seria interessante analisar até que ponto as restantes unidades
hoteleiras pertencentes ao grupo, localizadas em territério nacional, estdo em
consonancia com o USALL.
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Apéndices

Apéndice A - Cronograma do Estagio

Periodo de Estagio:

Departamento:

09 Outubro 2017 a 31 Maio 2018

Financeiro

Area

Tarefas

2017

2018

ouT

NOV

DEZ

MAR

ABR

MAI

Controlo de Custos

- Verificagdo n2 de covers

- Controlo dos HPR’s (Officer Check’s)

- Matching de faturas de stocks

- Verificagdo do mapa de Unmatched

- Elaboragdo de inventérios

- Controlo dos racios de custos

- Custeio de fichas técnicas

Key User

- Controlo das NE de servigos

- Andlises estatisticas de indicadores

- Inventarios de PME’s

- Participag¢do no processo de Forecasting

- Contacto com o departamento de fornecedores

- Contacto com os mapas do USALI

Investimentos

- Processo de aprovagdo, envio de NE

- Acompanhamento de receiving
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ANexos

Anexo 1 - Demonstracdo Operacional do departamento “Alojamento”

ROOMS—SCHEDULE 1

Persao Or
Cunpekt Pormono Yean=-Ta-Dame
Forconst!| Prior . Fanrecnst!| Pros
AcTus Bliincsr YEnr Burccr Yram
AR RERERE I E R E R IR L
HEvENLE . . i ' i i
Transient Rooms Revenue i i i ; : :
Aatil : | : : | |
Digcaunt i : : : ' :
MNegotiatad i i H ' i i
Calilied : 5 : : : :
Whotasaly i i . 3 H !
Tetal Transient Rooms Rewenua ! : H : H H
Group Hovers Aawaiug i i H ' i i
Carparste i ' : r : :
Asencision'Carvantion : : ' ! ! !
Governmant ! : : H , .
TourSholesalars H i : H H
BMERF ; ; : ; i
Total Group Rooens Fvenies i ! ' ! ! !
Conlract Reoms Rawanua ! : H ' : .
Othir Booms Pt Lis ! | H :
Lase: AlOwENces : ; ' ; ;
Toma. Aoows Revorue ; i i i
Exrentzs i i ; i i
Labor Cosls and Ralatsd Expersas : i ' ! !
salaries, Wages, Sarvice Charpas, Conbracted ! ! : ' :
Labee sng Boriises | i : i H
Salurles and 'Wapas i i : | i
Managesrien ! ' ! i
Mon-hManagesmanl ! ! H ' i
Complimentary FAD ! : : | H
Front Offics ; ; : : :
Guesl Sanioss i i : ! !
Housakeeping : : i : i
Lananclry i : H i :
Fesarvalions ; : ;
Transpoiation ! ! ' ! !
Sub-Total: Salares and Wanes : : i | i
Bervige Charge Distribulion i i ' i i
Coniraclad, Leasaed and Qutsourced Labor : : : E i
Bonuses and Incentves ! '
Tolal Galarias, Wapes, Service Chasges, : ! : i i
Conbiactad Labor and Banusae : H : : :
Payrok-Felated Expensas ; | | ;
Payroll Taxes ! ! ! ! !
Supplermarnial Pay ' i : | i
Emplayae Banslils i ! i | '
Total Payrall-Rnatad Expanses i ; i | ;
Tolal Labor Cosls and Relatad Experses ; : : . ;
Oither Expensas ; ; ;
Cleaning Supplize ! . ! ! !
Chrsior Sarvices : : i i

fconfirned)



ROOMS—SCHEDULE 1 fcontinued)

Crommissions
Commisgions and Fees—Gradp
Complimenlary Food and Bavarage
Conrplirmentary in-Fosmyedia Enlerainment
Complimanlary Senvicas and Gifls
Conlracl Services
Corporale Offica Ralmbursabéas
Dacarations
Dums and Subseriptons
Enlatainment—In-Housa
Equpment Rental
Giuest Rekecalian
Giugst Supplias
Giuest Transporadion
Lowmngry and Dry Clasming
Licensas and Parnmils
Linan
Miscallanesus
Ciparating Svpplies
Pastage and Cvernighl Delvery Changes
Frinling and Stationery
Heservalions
Royalty Fees
Trisnling
Traweal—deals and Eplerainmeni
Trowel—Othor
Linifprm Costs
Uniform Laundiy

Tadal Other Expansos

Tovre ExpEHSES

DsrapTHENTAL PROAT

Prracn Or
CumAedT Peraoo WEnp=To=-DatE
Fomecest/| Proon |Ferecast| Pawon
Arom, Bupcer | Yoam Ao, Buoser | YeaR
R AR AR A E L A

Fonte: (HANYC, 2014)
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Anexo 2 - Demonstragdo Operacional Resumo (para gestores)

Summary Operating Statement [For Operators]’

Peripn O
CuRReRT PERIDD FEap=To-Date

Fonecesr)| Prioh . |Femecasri| Pose
Bupcot Wenn Busser Yean

Ao

Rooms fuaiLesie:
Rooks Soln:
CRCCUPRNEYE
ADA:

Aooss AevPAR:
Toras RevPAR:

CiperaTiG HEVERLE i i . i ' H
Rooms : : : : : :
Food and Beverage i i H H H H
Cther Opsrated Depatmenis
Migcallanapus Incomsa ! ! ' ! ! !

Tored Dpeaanng REwNE ; ; : ; ; ;

Derarmupsma. Exrruses : H . ! ! !
Aooms | H ] | ' |
Food and Beverage : H ; ;
Oiher Qparated Depariments : : : : :

T DerapmvsyTas, EXpeyses i i i H H

Tomas, DerarmarsmaL, Prorr

Upsetnioutes Qeenanka Exreyses '

Adrminisiraive gnd General :
Infarmaticon and Telscomrmunications Syslems ! H
Sales and Markaling ;
Praperly Operation and Malmenance ;
Ltilities

Tomae UnseshiouTion Exeinscs

Gagss Orenanrs PrasT :

PMsmsnENeNT FEES .

Inzone Beroas Mon-Operateg [rocom ann Exreyses

Mee-OrEnammng Ncore akb Exredses
Inconms
Rent
Propary and Other Taxes
s Ura o '
Oither '

Torne Mes-Orenanng Bcome ano Exrenses : : : : ;

Eammings Berore kiveresT, Toxes, Dersscumion, amn ¢ : : . :

DASRTIEATIIN . H

ArrLacEwEnT Resesve

EBITDA, Lrss Arreacovonr REsoive

! For n comiplete Strberment of Incoamse, refer to Fart 1L
AN pevennes and expenses should be shown as a E;tjwnh'lp:c af tokal operating revenwe, except departmental
expendes, whicl should be shown a2 @ pereendage of thedr respective deparieental revenoe,

Fonte: (HANYC, 2014)
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Anexo 3 - Marcas pertencentes a Minor International distribuidas por segmento
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