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SISTEMAS DE CONTABILIDADE DE GESTAO
NO SETOR HOTELEIRO DO ALGARVE:
PLANEAMENTO OU IMPROVISACAQ?

Ana Rita Silva de Serra Faria
RESUMO

Este estudo faz o levantamento das praticas dealnibdade de gestdo de 66 unidades
hoteleiras de quatro e cinco estrelas do Algardentifica varidveis contingenciais aos
sistemas de contabilidade de gestédo e verifica@ntabilidade de gestdo esta a ser usada
para apoiar a formulacédo e implementacdo da egimatias unidades. O estudo analisa um
vasto conjunto de praticas de contabilidade dedgesin areas como sistemas uniformes de
contabilidade €.g USALI), contabilidade de custos, orgcamentacdo edigdo do
desempenho. Os dados foram obtidos por meio deéiitigypoor questionario aos responsaveis
financeiros utilizando o meio de recolha presencis resultados revelam elevada taxa de
adocdo do USALI e de técnicas tradicionais, commmamentos, mas reduzida ou nula
adocdo de técnicas contemporaneas, como o0 cusiegmdio nas atividades, balanced
scorecarde a andlise de rendibilidade de clientes. Os sadendo classificam custos por
comportamento e nao proporcionam informacdo pormeEawa por objeto de custo. Os
custos sao atribuidos a centros de receitas/rdsslta a centros de custag.(centros de
responsabilidade). As unidades nédo atribuem custdentes/segmentos de mercado, canais
de distribuicdo ou quartos. A informacédo sobre augt relatada numa base mensal e tem
como principais finalidades a reducao de custascamentacao e avaliagdo do desempenho,
sendo pouco utilizada para fixar precAsnformacao para apoiar decisdes orientadas para o
futuro e as implicacGes da tomada de decisdo so#tados peca pela auséncia. Os resultados
indicam que o tipo de gestdo, a dimenséo, a categ@ol intensidade da concorréncia
influenciam os sistemas de contabilidade de gett&dotéis. A generalidade dos resultados
esta em linha com os de outros estudos a nivehad®mnal. O confronto com resultados de
estudos anteriores realizados em Portugal evidenciacessidade da investigacdo assentar

numa recolha fiavel de dados.

Palavras-chave: Contabilidade de Gestdo, Setorlditate Algarve, USALI, Orcamentos,

Variaveis Contingenciais.



MANAGEMENT ACCOUNTING SYSTEMS IN THE ALGARVE
HOTEL SECTOR: PLAN OR IMPROVISE ?

Ana Rita Silva de Serra Faria

ABSTRACT

This study investigates management accountingipegcin 66 four and five star hotels in the
Algarve region; it identifies contingent variables management accounting systems and
analyses if management accounting is assisting geament in the formulation and
implementation of the organizations’ strategy. Bhaly analyses a broad set of management
accounting practices in areas such as uniform atcau systems €.g USALI), cost
accounting, budgeting and performance measurerDatd were collected through personal
interviews to the financial managers of the hotetsng a structured questionnaire. The
findings indicate high levels of adoption of the AL$ and traditional management
accounting tools such as budgets. However, nevafintgues, such activity based costing,
customer profitability analysis and balanced scam@chave low or null adoption rates. Cost
systems do not classify costs according to theivaber patterns neither provide detailed
information per cost object. Costs are assignegrtdit centers and to cost centeise.(
responsibility centers). Hotels do not allocatets@®r customer class, distribution channel or
room. Cost information is reported in a monthlyibasd its main uses are for cost reduction,
budgeting and performance evaluation. Costs are used for pricing decisions. The
information to assist future oriented decisions] an the profit implications of decisions, is
conspicuous by its absence. It was found that nemagt type, size, category and intensity
of competition influence management accountingesgstin hotels. Overall, the findings
reported in the thesis are in line with those frother studies appearing in the international
literature. However, findings related to the adoptof contemporary accounting techniques
in the Portuguese hotel sector are not consistéhtwior studies, suggesting that a careful

data collection is important to ensure reliability.

Keywords: Management Accounting, Hotel Sector, AlgaUSALI, Budgets, Contingency
Variables.
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Capitulo 1. INTRODUCAO

1.1Justificacdo do Tema a Estudar

Este estudo faz um levantamento exaustivo dascasatie contabilidade de gestdo (CG) das
unidades hoteleiras de quatro e cinco estrelaslidzadas no Algarve. Procura ainda

identificar varidveis contingenciais que expliquemutilizacdo de diferentes técnicas de
contabilidade de gestdo pelas unidades hoteldfas.fim, analisa se a contabilidade de
gestdo esta a ser usada como um instrumento detess@ptrmulacédo e implementacdo da

estratégia dessas unidades.

O estudo amplia o conhecimento sobre a utilizagi®édnicas de contabilidade de gestédo
centrando-se no setor dos servicos, em particutarsetor hoteleiro. Este integra uma

atividade que, nos ultimos anos, tem vindo a adquina importancia crescente como motor
de muitas economias mundiais — 0 turismo. Mas, ap@s Seu crescimento e relevancia
econdmica, pouco se sabe ainda sobre os sistemaordabilidade de gestdo (SCG)

utilizados nas empresas turisticas e, em particalas hotéis. Nas duas Ultimas décadas,
diversos autores apontaram a escassez de liteertureontabilidade de gestdo aplicada ao
setor hoteleiro (Collier e Gregory, 1995b; Pott&ohmidgall, 1999; Sharma, 2002; Pellinen,
2003; Makrigiannakis e Soteriades, 2007).

Em anos recentes assistiu-se ao crescente intgrelsseontabilidade de gestdo no setor em
questao, interesse que veio a refletir-se no awn@atpublicacbes na literatura cientifica
internacional. Existem estudos sobre tematicasdasi como sejam os sistemas uniformes de
contabilidade, a contabilidade de custos, a orctagén, a andlise de rendibilidade de
clientes/segmentos de mercado, o uso do CusteieaBasnas AtividadesAttivity Based
Costing -ABC), a relacao entre contabilidade de gestdoestig empresarial, a utilizacao de
sistemas de contabilidade de gestdo pelos diretbotsleiros, o uso da informacgao
contabilistica nas decisbes de marketing, a metdicaliacdo do desempenho,Balanced
Scorecarce a contabilidade de gestéo estratégica.

Malmi e Brown (2008) alertaram para o perigo ddesguzirem conclusdes erradas quando se

estudam os elementos do sistema de controlo dgéogesiadamente e ndo em conjunto, pois

0 uso e o impacto de um novo elemento do sistemeod&olo de gestdo podem estar

relacionados com o funcionamento do pacote exestenais abrangente. Nao obstante, séo

ainda escassos 0s estudos que examinam a utilizegabiversas técnicas em conjunto.

Collier e Gregory (1995b) foram pioneiros a exam®& G em seis organizagdes hoteleiras
1



do Reino Unido. Ja iniciada esta investigagdo, tqne&bém analisa a utilizacdo de vérias
técnicas em simultaneo, surgiram outros estudds gésero na Grécia.g. Makrigiannakis
e Soteriades, 2007; Pavlatos e Paggios, 2007, 200&@mnta e Bekiaris, 2009) e mais

recentemente em Portugal (Lima Sarébal, 2010).

Existe uma aceitacdo generalizada relativamenteraipsa de que ndo ha um SCG ideal que
possa ser genericamente aplicavel a todas as pagées e que 0os SCG sao influenciados por
variaveis contingenciais (Otley, 1980). No entadt@ambém reduzido o nimero de estudos
deste tipo dirigidos ao setor hoteleiro Conhece-ssstudo Sharma (2002), que analisa o
efeito de trés variaveis contextuais (envolventderag, dimensdo e estrutura) nas
caracteristicas do sistema orcamental dos hotéis ®és trabalhos de Pavlatos e Paggios
(2009a, 2009b, 2009c), que examinam a relacdo éamtnees contingenciais na industria
hoteleira e adesigndo sistema de custos, a adocao de préaticas de £&decédo do ABC,
respetivamente. Recentemente, em Portugal, LimtgoSanal (2010) identificaram fatores
que influenciam a adoc&o das técnicas de CG nasdes hoteleiras. Em face do exposto,
justifica-se investigacdo que permita confirmardsgerminadas variaveis contingenciais,
como por exemplo a dimensdo e a envolvente extgdnastabilizadas na teoria de CG,
também o0 sdo quando se consideram os hotéis, a @ledtificar variaveis contingenciais

especificas da industria hoteleira.

Acresce que a investigacdo realizada até a dat@nseconcentrado essencialmente nas
praticas nos paises emissores de turismo, comcasmda Gra-Bretanha, da Escandinavia e
dos Estados Unidos da América (EUA), ao invés depaises recetores (Makrigiannakis e
Soteriades, 2007). Makrigiannakis e Soteriades MROMvestigaram as préaticas de
contabilidade de gestdo nos hotéis gregos e asartpara a necessidade de investigacdo que
envolva uma analise comparativa entre os paiseMeéditerraneo com caracteristicas
semelhantes na sua industria hoteleira por um ladogises com uma estrutura hoteleira
diferente, por outro. Também Pavlatos e Paggio®9@)0 sublinharam a necessidade de
estudos comparativos sobre as praticas de CG an seferindo-se, em concreto, a anélise
dos fatores que levam os hotéis a ndo adotar aanfentas de CG recentemente

desenvolvidas e a dependéncia entre técnicas deo43 e tradicionais.

Em Portugal, até muito recentemente, a investigagéioe as praticas de CG nos hotéis foi
quase inexistente. Embora o Turismo seja considerach setor chave para o

desenvolvimento econdémico nacional, ndo existeassm Pais um normativo contabilistico



aplicavel as empresas turisticas e, em particates,hotéis. As empresas que operam neste
setor aplicam o Sistema de Normalizagdo ContabdistNalguns grupos hoteleiros,
sobretudo nos que tém sede nos EUA, este é compiedioecom a utilizacdo de técnicas de
CG e de reporte constates dniform System of Accounts for the Lodging Indu@tfSALI),

um plano de contas desenvolvido em 1926 naqueteepgile permite estruturar a informacéo
contabilistica de forma a apoiar a tomada de dediséigestdo. Segundo Lamelas (2004),
existem indicios de que muitos hotéis portuguesemando tém CG e que funcionam apenas
com a contabilidade geral (obrigatoria). Acentuankkas (2004:89) que, sendo um hotel
composto por diferentes centros de resultados evdmaws centros auxiliares, a sua gestédo
exige mais informacéo do que a dada geralmentecpelabilidade financeira, ou seja, “mais
do que um simples balanco e demonstracdo de mssilgenérica”. Para o autor, ndo sao
conhecidos os motivos da inexisténcia de CG nogid)otnas a situacdo justifica-se,
provavelmente, pelo facto de ndo estarem sensiidg para as suas vantagens.
Concomitantemente, defende que quem reconhece @tanpia da informacéo fornecida
pela CG, mas desconhece 0 modelo contido no sistaf@me elabora uma CG mais ou

menosad hoc.

A investigacdo cientifica realizada nesta area ertufgal data jA& do presente século.
Conhecem-se apenas trés Dissertacdes de Mestradelés, 2004 Carvalho, 2009; Nunes,
2009) e uma Tese de Doutoramento (Cruz, 2007) ceream aspetos dos sistemas
contabilisticos hoteleiros. Dois destes traballedsutam-se sobre o USALI (Lamelas, 2004,
Carvalho, 2009). Lamelas (2004) analisou o mode&oC& hoteleira contido no Sistema
Uniforme e a sua adocdo por um importante grupeléiod, enquanto Carvalho (2009)
estudou a implementacao, utilizagdo, adaptacOesineigais diferencas entre o modelo
tedrico do USALI e a pratica num hotel. Ja Nun€®) investigou as mudancas ao nivel do
controlo de gestédo na hotelaria portuguesa. Cr@@7(2 por seu turno, estudou a medi¢éo do
desempenho numa cadeia hoteleira internacionalesaogm Portugal. Com excecdo de
Nunes (2009), estes trabalhos utilizam como métledmvestigacédo single case stugynao
existindo assim uma panoramica da situacdo dosshptétugueses no tocante a CG. E de
realcar que, quando esta investigacao foi iniceadstia apenas o estudo de Lamelas (2004).

Os hotéis proporcionam um contexto interessanta patudar as praticas de CG, pois
possuem um conjunto de particularidades suscettieimfluenciar os SCG (Collier and

Gregory, 1995b). Sustenta-se que a informacao dataegpela CG s6 acrescentara valor se

! A dissertacdo de Lamelas foi defendida em 200Gbéigada em 2004.



estiver relacionada com o produto ou o negocioaipe (Harris, 1995, 2006). Embora os
hotéis sejam considerados como um negdécio de sspvgsenvolvem pelo menos trés tipos
de atividades diferentes: alojamento, alimentacBeledas. Enquanto o alojamento consiste
numa funcédo de servico puro, o fornecimento deeadtacdo e bebidas envolve funcdes de
gestao de stocks e de producéo. Cada funcéo comieredferentes aspetos operacionais, de
gestao e financeiros, tornando a operacao hoteleiraegocio dificil de gerir (Harris, 1995,
2006; Atkinson, 2006). Tendo em conta que, congoanfuncdo em que se especializam
(producéo, comercial ou prestacao de servicongsesas dao especial énfase a diferentes
tipos de informacgédo (Harris, 1995), a elaboracéardesistema de informacé&o Unico para um
negocio que combina as diversas atividades repgeesem desafio (Makrigiannakis e
Soteriades, 2007). A diversidade de funcdes aaresméras particularidades da operacéo
hoteleira com implicacdes nos SCG, como sejam assipilidade de produzir para stock, a
simultaneidade da produgcdo e do consumo, a intdidgdle do produto, a intensidade da
mao-de-obra e do capital, a flutuacdo da procurestautura de custos fixos elevados, a
grande sazonalidade, entre outras. Todas estadarégsticas pdem em relevo a importancia
da informacdo de gestdo na hotelaria, proporciomaledte modo um contexto estimulante

para o desenvolvimento de SCG eficazes.

Acresce que as organizacdes hoteleiras operammenéd em envolventes altamente
competitivas. Para terem sucesso, necessitam damkmtas que as apoiem no
desenvolvimento e formulacdo de estratégias eficaae fornecer informacéo relevante para
planeamento e controlo, comunicacao, motivacacbag@o do desempenho, o SCG de uma
organizacdo € uma componente indispensavel ndéggtrala empresa em alcancar sucesso
competitivo (Johnson e Kaplan, 1991). Sugere-seaguevas técnicas de Cdgsenvolvidas
em resposta as mudangcas na envolvente, adotam doguen estratégico explicito,
proporcionando um elo de ligacdo entre as operagbas estratégias e 0s objetivos da
empresa (Chenhall e Langfield-Smith, 1998).

1.2 Ambito e Objeto da Investigacéo

Este trabalho ocupa-se de matérias do dominio dtaluitidade e, em particular, da CG.
Pretende contribuir para o preenchimento de umaéaexistente a nivel da investigacao em
CG em Portugal, sobretudo no que respeita a sueagfd no setor hoteleiro. Tem como
finalidades, ja enunciadas, caracterizar as psateaCG das empresas que operam neste setor

e verificar se usam a CG como um instrumento deioa@®m desenvolvimento e



implementacéo de estratégias eficazes. Sera qtesrezapresas a CG € um instrumento de
apoio a gestao estratégica ou, pelo contrario, uxitia em tarefas rotineiras de gestdo como
a orcamentacdo? Para atingir este objetivo geralctsizam-se os SCG utilizados pelos
hotéis em areas como utilizacdo de sistemas urg®rde contabilidade, contabilidade de
custos, orcamentacdo, medicdo/avaliagdo do desémpenutras técnicas (de apoio a tomada
de decisdo e de contabilidade de gestdo estraféglEste estudo visa ainda encontrar
relacdes entre as praticas de CG e as circunsséemeecificas de cada hotel. Em particular, o
estudo procura identificar variaveis contingenc@ig expliguem por que motivo empresas

do mesmo setor de atividade utilizam SCG diferentes

O estudo restringe-se as unidades hoteleiras aroperAlgarve. A analise da CG recai sobre
uma amostra de 66 unidades hoteleiras pertencerstespologias de hotéis e hotéis-
apartamentos e as categorias de quatro e cin@basstr

O objeto desta investigacao séo os SCG das unitiatigleiras, sendo um SCG perspetivado,
em conformidade com Chenhall (2003), como “o ustesiatico da contabilidade de gestdo

para atingir determinado objetivo”.

1.3 Questdes de Investigacao

Os objetivos especificos, traduzidos em questdesistigacdo, a que se pretende dar

resposta neste estudo séo o0s seguintes:
* Questdo 1Como se caracteriza a ado¢ao do USALI nas ungdaoieleiras?

e Questdo 2 Quais as praticas de contabilidade e contrologestdo das unidades

hoteleiras?

* Questdo 3 Que percecao tém os responsaveis pela contatslide gestdo das
unidades hoteleiras das caracteristicas da inf@magoduzida pelo sistema de

contabilidade de gestao?

2 Optou-se por ndo examinar as praticas correntemui@bilidade de gestéo relacionadas com as @ecit®
investimento em capital, uma &rea mais afim asrgima Empresariais.



Questdo 4:Em que diferem as unidades hoteleiras quanto @agflo do USALI,
quanto as praticas de contabilidade de custos, rg@mentacdo, de medicdo do

desempenho e quanto ao uso das técnicas de cm#dbitle gestao?

Questdo 5Em que medida a contabilidade de gestao praticaslamdades hoteleiras
esta a ser usada como um instrumento de apoionauligdo e implementacdo de

estratégias?

A Questdo 2 sera objeto de posterior desenvolvineaiCapitulo 4. METODOLOGIA DA
INVESTIGACAO.

1.4Interesse Potencial do Estudo

O estudo podera ter interesse, entre outros, par@@ académico e a comunidade cientifica,

para o meio profissional/empresarial, para os asgawrs representativos da profissdo

contabilistica e normalizadores, para as assoGag@esentativas do setor hoteleiro e da

regido do Algarve e para a sociedade em geral.

O meio académico e a comunidade cientifica: a dghkdfia nacional sobre
contabilidade de gestéo aplicada ao setor hotedegrecassa quando comparada com a
de outros paises. Assim, a investigacao pode ib@ata a estruturacdo dos programas
de CG em cursos que pretendam formar profissiqgreai o exercicio de funcdes de
gestao na hotelaria.

O meio profissional/lempresarial, ja que apresen@a fbrma critica as
técnicas/ferramentas de CG que os gestores témewadalispor para tornarem as

empresas mais competitivas.

Os organismos representativos da profissdo coidtda, como a Ordem dos
Técnicos Oficiais de Contas (OTOC), e normalizaslooemo a Comissédo de
Normalizacdo Contabilistica (CNC), pois pde emvela necessidade de formacéo
profissional, de uniformizacdo da terminologia, denceitos e de modelos, e,
eventualmente, a necessidade de uma norma setepatifica ou a adaptacédo das

existentes a nivel internacionald. USALI).



* As associacOes representativas do setor, quer d&oamacional (Associacdo da
Hotelaria de Portugal-AHP)quer de ambito regional (Associacdo dos Hotéis e
Empreendimentos Turisticos do Algarve-AHETA), assitmo para outras entidades
regionais, como € o caso da Comissédo de CoordeeaD@&senvolvimento da Regido
do Algarve (CCDRA), pois apresenta uma radiogrdbasetor e contribui para um
melhor conhecimento da qualidade da gestdo praticexd mesmo. Para as duas
primeiras entidades pde ainda a descoberto areaguemé necesséaria formacéo

profissional.

» Para a sociedade em geral, uma vez que contribalicoahecer melhor a realidade do
setor hoteleiro portugués no tocante as pratica®dibilidade de gestao, permitindo,
através da comparagdo com estudos semelhantezadeslia nivel internacional,

verificar a sua posicao relativa e desencadearsat®enelhoria.

1.50rganizacao do Estudo

Para além dest@apitulo 1. INTRODUCAQo presente trabalho de investigagéo é estruturado

em cinco capitulos e apéndices, que se resumegua.se

O Capitulo 2. CONTEXTO DA INVESTIGACAG@mpreende duas seccBe® Setor
Hoteleiro e Contexto Histérico da Contabilidade de GestBia primeira seccao caracteriza-
se a atividade turistica e o produto hoteleirotatemdo-se a sua importancia e contributo
para a economia nacional e as caracteristicaseddi@doras que justificam um enfoque
especial da CG. Nesta seccdo descreve-se aindeuturesdo setor hoteleiro e apresenta-se
uma panoramica da oferta hoteleira em Portugakdganda seccdo analisa-se a evolugao da
CG até aos dias de hoje e caracterizam-se as témrasas de CG. Este ponto culmina com a

apresentacao de estudos empiricos sobre a mudamgaaticas de CG.

No Capitulo 3. A CONTABILIDADE DE GESTAO NO SETOR HIHIRO caracteriza-se a

norma contabilistica desenvolvida especificameata p setor com maior relevancia a nivel
internacional — o USALI. Em seguida, analisam-serawxipais técnicas de CG nas areas da
contabilidade custos, orcamentacdo, medicdo dampeseho, e outras técnicas aplicaveis ao
setor. Recorrendo a revisdo de estudos tedricesestddos empiricos, procura-se identificar
as questbes mais importantes debatidas na litardtircontabilidade e de gestdo hoteleira



relacionadas com a aplicabilidade e utilidade destanicas. Nesta seccdo identificam-se

ainda as variaveis contingenciais aos SCG nossotéi

O Capitulo 4. METODOLOGIA DA INVESTIGACA@@screve a metodologia utilizada no
estudo empirico. Neste capitulo, depois dos fundérse tedricos da investigacao,

desenvolvem-se as questdes e hipoteses de ingéstigatestar, no ambito dos objetivos de
investigacao propostos. O método de recolha dogsgdadestrutura do questionario, a forma
como foram operacionalizadas as variaveis e asnfamtas utilizadas no tratamento dos

dados sdo também ai descritos.

O Capitulo 5. RESULTADOS E DISCUSSé&®@neca com a caracterizacio da amostra e dos
respondentes. Segue-se a descricao dos SCG naslemidoteleiras. Primeiro analisa-se a
forma como estdo organizados e informatizados stemsas. Depois investiga-se em que
medida é adotado o USALI e analisam-se alguns @spetlacionados com a sua
implementacédo e utilizacdo. Prossegue-se com &ardds praticas seguidas e das técnicas
adotadas nas areas da contabilidade de custoscamentacdo e da medigdo/avaliacdo do
desempenho. Investiga-se em seguida a utilizacAcoules técnicas/ferramentas nao
contempladas nos pontos anteriores. Segue-se aecpercdos respondentes sobre
determinadas caracteristicas do SCG. Por fim, édrele testes de hipéteses, identificam-se as

variaveis contingenciais aos SCG nas unidadesdias!

Finalmente, oCapitulo 6. CONCLUSOE®esume as conclusdes extraidas ao longo da
dissertagéo, apresenta os principais contributisspontos fortes e as limitagdes do estudo. O

capitulo finaliza com a apresentacao de sugestiasmvestigacao futura.



Capitulo 2. CONTEXTO DA INVESTIGACAO

Este capitulo incide sobre os dois pilares em talo® quais se desenvolve a tese: o setor
hoteleiro e a contabilidade de gestdo (CG). Os Sd&@em espelhar as atividades
empresariais e as caracteristicas especificasddatira a que se aplicam. Justifica-se assim
apresentar as especificidades da operacdo hotaeirdroduzir os conceitos relevantes
associados aos dois pilares. Assim, a primeiraéeettgta a importancia do setor turismo e de
um dos seus principais subsectores — a hotelapgesenta as diversas tipologias de
estabelecimentos hoteleiros, analisa a estrutursetty, identifica os principais modelos de
gestdo hoteleira e apresenta uma panoramica dea dfeteleira em Portugal. A seccao
finaliza com a descricdo das especificidades ddytooe da industria hoteleira. A segunda
seccao apresenta o conceito de CG e analisa codisriplina se adaptou a evolugédo da
natureza das organizacdes, dando especial destacgygarecimento, em finais da década de
oitenta, das técnicas de CG “contemporaneas”. ifd@nem seguida 0s principais aspetos
que as distinguem das técnicas ditas “tradiciond?glr fim, refere os estudos empiricos
relativos & mudanca nas praticas de CG das orgé@migapcorrida em resposta a mudancas na

envolvente empresarial.

2.1 O Setor Hoteleiro
2.1.1 A Importéancia do Setor Hoteleiro

A industria hoteleira insere-se numa atividaderdbib mais vasto que nos ultimos anos tem

vindo a adquirir uma importancia crescente na ecd@ae muitos paises — o turismo. Esta

atividade congrega em si um leque alargado dedatieis, desde o empacotamento a cargo
dos operadores turisticos (grossistas), a comeagdlo a cargo das agéncias de viagens
(retalhistas), passando pelo consumo final, contanobdo nos transportes, alojamento,

restauracdo e atividades de animagao e entretetomen

A importancia econdémica e social do turismo teno sieconhecida tanto pela geragdo de
riqueza, como pela criagdo de emprego. E, atuaémenma das atividades mais
representativas de Portugal para o resto do miEda2008 (ano a que se reporta o presente
estudo), Portugal ocupava a 25.2 posicaorarking mundial dos destinos turisticos no
tocante a receitas internacionais do turismo. Nbit@nda procura turistica para o destino
Europa, Portugal ocupava o 15.° lugaraoking das receitas internacionais de turismo, com
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uma quota de 2,3% (Turismo de Portugal, I.P., 2D@aando comparado com a maioria dos
paises europeus, Portugal apresenta um perfilncéante exportador de servigos turisticos,
consubstanciado, em 2008, pelo sexto valor maiwéte em termos de saldo da balanca
turistica, atingindo 4,5 mil milhdes de euros (gsb Nacional de Estatistica-INE, I.P.,
2010).

Em 2008, o Valor Acrescentado Gerado pelo TurisytAQ3T) contribuiu com cerca de 4,1%
para o Valor Acrescentado Bruto (VABJa economia. O “Alojamento” (Hotéis e similares e
Residéncias secundarias), uma das atividades edsticas do turisnip foi a que mais
contribuiu para o VAGT, com uma quota de 27,6% (INE., 2010). Em 2008, o emprego
nas atividades caracteristicas do turismo represe 2% do total de emprego na economia
(a melhor performance de sempre), ultrapassand#20£00 individuos. Destes, cerca de

15% exerceram a sua atividade no “alojamento” §hoo de Portugal, I.P., 2011).

A industria do alojamento, para além de constitiir dos principais suportes da atividade
turistica, gera ainda efeitos multiplicadores nanemia, sendo, juntamente com a dos
transportes, a que maior capacidade possui panaiindis efeitos. De acordo com Sarmento
(2003), proporciona e contribui, de uma forma peokitada, para o desenvolvimento
economico, através da entrada de divisas, da gedm;dmprego e da utilizagdo de uma gama
muito diversificada de produtos de outros secta@so por exemplo, os relacionados com a
construcdo, o equipamento, o mobiliario, os téxteis bens de restauracdo, os bens
alimentares, os bens de limpeza, o gas, a eletdeié a Agua. Afigura-se, portanto, como um
setor determinante para as economias, levandowesrgs dos paises a interessarem-se por
ele (Lamelas, 2004).

2.1.2 Conceito e Tipologias de Estabelecimentos tetgiros

Em Portugal, os estabelecimentos hoteleiros quetgmeservicos de alojamento remunerados

e que para isso dispdem de um adequado conjunestdguras, equipamentos e servigos

3 Diferencga entre o valor da produgdo e o valor @osemos em bens e servigos necessarios para edsgiw
Turismo de Portugal, I.P., 2011).

Atividades produtivas cuja producao é identificadeno sendo caracteristica do turismo, pela impoidéoue
assume na relacao direta do fornecedor com o cadsufwisitante). Incluem o “alojamento”, os “regtantes e
similares”, os “transportes ferroviarios, rodovidi aéreos e por agua”, 0s “servicos auxiliaredranosportes”,
o0 “aluguer de equipamento de transportes”, as ‘@géride viagens, operadores turisticos e guiastitas”, os
“servigos culturais” e os “desportos, recreacdazeri’ (INE, I.P., 2010).
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complementares, denominam-se “empreendimentodi¢os’s De acordo com o art.° 4 do
Decreto-Lei n.° 39/2008 de 7 de Margo, existem dipmlogias de empreendimentos

turisticos:
a) Estabelecimentos hoteleiros;
b) Aldeamentos turisticos;
c) Apartamentos turisticos;
d) Conjuntos turisticogésorts;
e) Empreendimentos de turismo de habitacéo;
f) Empreendimentos de turismo no espaco rural;
g) Parques de campismo e caravanismo;
h) Empreendimentos de turismo da natureza.

Os estabelecimentos hoteleiros, objeto da presemiestigacdo, definem-se como

“empreendimentos turisticos destinados a propoacicojamento temporario e outros

servicos acessorios ou de apoio, com ou sem foneetd de refeicbes, e vocacionados a
uma locacdo diaria” (Decreto-Lei n.° 39/2008, attl?®°, n.° 1). Classificam-se em hotéis,
hotéis-apartamentos (aparthotéis) e pousadas (odaoeen.® 39/2008, art.° 11.°, n.° 2). Estes
podem ser definidos da seguinte forma:

Hotel - estabelecimento hoteleiro que ocupa umiadibu apenas parte independente dele,
constituindo as suas instalacdes um todo homogéweo, pisos completos e contiguos,
acesso proprio e direto para uso exclusivo dos semses, a quem séo prestados servigos de
alojamento temporario e outros servicos acessotiate apoio, com ou sem fornecimento de
refeicbes, mediante pagamento. Os hotéis possuzmimmo, 10 unidades de alojamento
(INE, I.P., 2009).

* Hotel-apartamento — estabelecimento hoteleiro @¢afdd por um conjunto de pelo
menos 10 apartamentos equipados e independenigadat dia a dia a turistas), que
ocupa a totalidade ou parte independente de uritiedifiesde que constituido por

pisos completos e contiguos, com acessos propridsetds aos pisos para uso

11



exclusivo dos seus utentes, com restaurante e @&lmmenos, servigo de arrumacao
e limpeza (INE, I.P., 2009).

* Pousadas — estabelecimentos hoteleiros exploradetardente pela ENATUR —
Empresa Nacional de Turismo, S.A. ou por tercamesdiante celebracédo de contratos
de franquia ou de cessdo de exploracdo, e instaktioiméveis classificados como
monumentos nacionais, de interesse publico, regmmanunicipal, ou em edificios
que, pela sua antiguidade, valor arquitetonicostdhco, sejam representativos de
uma determinada época (DL. N.° 39/2008, art.° 11.°)

Os estabelecimentos hoteleiros classificam-se agesgarias de uma a cinco estrelas, de
acordo com determinadas carateristicas (Portaita2G@8 de 28 de Abril, Anexo 1). Sao
exemplos de requisitos obrigatérios nas unidadequadro e cinco estrelas (opcionais nas
unidades de categoria inferior) os seguintes: d@vguando o edificio tenha mais de dois
pisos, climatizacdo das areas comuns, garagemrquepde estacionamento com capacidade
para um numero de veiculos correspondente a 2@gmio das unidades de alojamento,
equipamento do quarto superiamenitiesmédio ou superior, acessolriternetem banda
larga nas zonas comuns, acessotérnetnas unidades de alojamento, manual do servi¢o de
A a Z na unidade de alojamento, pequeno-alntagfetou a-la-carte,servico de lavandaria e

engomadoria.

2.1.3 Estrutura do Setor Hoteleiro
2.1.3.1 Hotéis IndependentegersusCadeias Hoteleiras

A industria hoteleira testemunhou mudancas de wudt® Ultimas trés décadas (Atkinson,
2006). O aumento do turismo e das viagens de negpatenciaram o desenvolvimento de
cadeias nacionais e internacionais e, mais recemtema emergéncia de cadeias globais
(Harris e Mongiello, 2001). Através de fusbes eisighes, as companhias hoteleiras
cresceram em dimenséao e expandiram-se interna&emartiente (Direcdo Geral do Turismo-
DGT, 2006). Isso veio alterar a configuracéo tradial da empresa hoteleira, consistindo
numa operacdo autononstand-alonede baixa tecnologia, por outras palavras, odipatel
independenté€Jones, 1999).
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Atualmente, a estrutura hoteleira, nacional e maeional, consiste fundamentalmente em
hotéis independentes e hotéis pertencentes a sad#aacordo com Quintas (2006), na
Europa os hotéis independentes ainda predominam,nog EUA a percentagem de hotéis
integrados em cadeias excede largamente a dos hadépendentes, representando cerca de
trés quartos da oferta hoteleira. Em Portugal, mdguwm estudo da Deloitte (2009), os
grupos hoteleiros concentravam, em 31 de Dezemdr2008, 45,2% da oferta nacional de
estabelecimentos hoteleifos 61,6% da oferta nacional de unidades de alojan{eamas e

apartamentos).

As cadeias hoteleiras constituem uma forma de ria¢@&g horizontal no setor do turismo,
traduzindo-se no agrupamento de empresas que @bsamvo mesmo tipo de atividade e no
mesmo nivel da cadeia de valor. Este tipo de iatggr possibilita a reducdo de custos, desde
que as empresas unidas estejam centralizadas analiwadas em termos administrativos

(Lafferty e van Fossen, 2001).

Com a internacionalizagcdo dos negocios, as cademdsleiras tém-se consolidado e

expandido, tornando-se cada mais dificil aos hat@&spendentes garantirem a necessaria
competitividade e até a prépria sobrevivéncia. 8éguQuintas (2006), os clientes possuem
cada vez mais informacao sobre os estabelecimamjas pretendem recorrer e demonstram
grande preferéncia por marcas reconheciveis noagejé que estas garantem a consisténcia
ou qualidade constante dos hotéis comercializadis as designacdo comum. Sendo a

confiangca dos clientes um fator crucial, os hotéidependentes debatem-se com um
problema de identificacdo, sendo-lhes extremamdifitél assegurar a visibilidade no vasto

mercado internacional. Para o autor, os esforcosatsolidacdo das cadeias hoteleiras
deverdo conduzir a concentracdo da oferta hotebeina nimero cada vez mais reduzido de
agrupamentos hoteleiros de dimensao superior, as gerao igualmente engrossados pelo
ingresso nos mesmos de um numero crescente de muépendentes. Refere que, mesmo na
Europa, onde tem havido alguma resisténcia poe pdos hotéis, sobretudo de categoria
superior, em aceitarem as restricbes de autononsiamaidanca de nome decorrentes da
adesdo a uma cadeia hoteleira, j& sdo conhecidos ake associacdo a grandes cadeias

internacionais.

® O referido estudo considera como estabelecimehtisleiros as seguintes tipologias: hotéis, hotéis-
apartamentos, pousadas de Portugal, aldeamenisticas e apartamentos turisticos.
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O fato de né&o poderem contar com a Vvisibilidade redibilidade asseguradas pela
popularidade ou prestigio de uma grande marcapgrgssiva diminuicdo das margens de
lucro e o agravamento incessante do ambiente cemmial, acentuam a desvantagem dos
pequenos agrupamentos hoteleiros. Nao surpreeadanio, que a tradicional resisténcia dos
hotéis independentes em se associarem a caddmshsevindo a diluir, pouco a pouco, com
a necessidade de assegurarem a penetracdo no oneraacbnstatacédo do sucesso de outros
hotéis que renunciaram a sua independéncia. Cofae ruintas (2006:25), “a questdo ja
nao é, para muitos, a de saber se devem permandependentes, mas de decidirem qual a
solugéo de incorporacdo em agrupamento hoteleisteete mais adequada ou conveniente

para o seu caso”.

A par da integragdo horizontal, é ainda possivebetnar no setor agrupamentos de empresas
que se situam em diferentes estadios da cadeiaalde. \Este modelo de integracéo,
denominado de vertical, pode ser ilustrado porclga entre operadores turisticos,
transportadores, hotéis e empresas que prestamgosede apoio ao turista. Um dos mais
conhecidos exemplos de integracdo vertical € opgwanlor turistico alemao TUI, que inclui
no seuportfolio operadores turisticos, agéncias de viagens, agedei incentivo, hotéis e

companhias de aviacao.

Na Tabela 2.1 resumem-se as vantagens da integhacéontal (cadeias hoteleiras) e da

integracéo vertical.

Tabela 2.1 — Vantagens da Integracdo Horizontal eadntegracéo Vertical

Integracdo Horizontal (Cadeias hoteleiras) Integrago Vertical

» Expectativas de servicos de elevada qualidade ¢ Potenciamento de ganhos por via de economias
(design, conforto, eficiéncia, profissionalismo); de escala;

» Gestao e organizacao suportadas nas novas| ¢ Maior poder negocial juntos dos fornecedores;
tecnologias; * Possibilidade de ganhos nas margens ao longo

Acesso a sistemas de distribuicdo global;
Obtencédo de economias de escala através de
hotéis de grande dimenséo (principais
mercados);

Campanhas de marketing globais, que
possibilitam negociacdes de custos;

Poder negocial junto da classe politica.

h

da cadeira de valor;

Maiores garantias aos clientes;

Rentabilizacdo danow-howy

Maior controlo operacional da cadeia de valor;
Melhor gestao dos proveitos face a fiscalidade;
Maiores barreiras de entrada de novos
concorrentes.

Fonte: adaptado de Direcéo-Geral do TurisrO0§2
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2.1.3.2 Modelos de Gestao das Unidades Hoteleiras

Para compreender a natureza da oferta no setdeinotdd que ter em conta que é possivel
separar a propriedade dos ativos da sua operagaqri@cipais modelos associados a
exploracdo hoteleira sdo a gestao propria, o comsa@ contrato de franquidénchising, o

contrato de arrendamento e o contrato de gestamars se descrevem em seguida.

» Gestao propria — nesta modalidade a empresa pummielo hotel opta por explora-lo
diretamente, sem operadores ou gestores. SeguadasRR004), esta figura de gestéao é
aconselhavel a hotéis individuais, a proprietadosy grande experiéncia operacional, a
hotéis com clientela fidelizada e a hotéis vincatad operadores turisticos, nacionais ou

estrangeiros.

Como especificidades da exploracao hoteleira setiigerépria, Planas (2004) enumera

as seguintes:

o Controlo total sobre a operacao;

o Possibilidade de aplicar um estilo de gestéo péssoa

0 Auséncia de cobertura nacional e internacional,

o Controlo apertado dos gastos, uma vez que o rdsuléxerte para o gestor;

o A totalidade da margem adicional sobre o orcampatmanece nas méaos do gestor;
o0 Relacao direta entre o proprietario/gestor e atdie

o Dificuldade de acesso a centrais de reservas;

o Exigéncia de grande experiéncia;

o Assuncao total do risco imobiliario e do risco dgleracdo, o que pode limitar as

possibilidades de crescimento;
0 Inexisténcia de economias de escala.

* Consorcio — mecanismo através do qual os hotéisufowconjunto mais abrangente de
organizacdes turisticas) concordam em cooperar @aterem beneficios empresariais
(compras conjuntas ou atividades de marketing), tnes permitam aumentar os

rendimentos ou reduzir os gastos em areas ondeara@mna possivel por conta propria.
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Esta abordagem aplica-se quer a hotéis indepersjenter a unidades que sdo membros
de cadeias hoteleiras (Litteljohn, 2006).

» Contrato de franquia — acordo entre uma cadeiddnm@€nacional ou internacional) e um
operador/proprietario de hotel ou conjunto de Botd@lependentes, que prevé a cedéncia
da licengca de uso de uma marca ou nome e o conéetwindo negdcio por um
determinado periodo, mediante o pagamento de umawunexacdo. O
operador/proprietario (franqueado) compromete-senanter adequados padrdes de
qualidade das instalagbes e servigos, de acordoacoategoria do estabelecimento e a
imagem da marca no mercado e poderd beneficiarndeanjunto de recursos e de

atividades de apoio tais como centrais de resefmasacao, publicidade e consultoria.

A titulo de especificidades do contrato de frangaidurismo de Portugal, I.P. (2009b)

destaca:

o Processo de ponderacadranchisinggera negocio adicional suficiente para cobrir os

custos e honorarios associados?

o E uma opcgdo tedrica interessante em condicdes een agwconhecimento de

managemerg limitado (embora tenha que existir);

o A escolha da marca que melhor se adequa a locatizapnceito e posicionamento

pretendido € aspeto critico para 0 sucesso daiasgor

o Os acordos tém um periodo de 15 a 20 anos, o gessypde clausulas de

exclusividade e terminacao.

 Contrato de arrendamento — acordo entre o propde@do hotel e um operador
(empresério ou cadeia) mediante o qual aquelegantreexploracdo da sua unidade por
um preco e periodo determinallasedendo o risco do negécio.

Trata-se, segundo a AECA (2005), de um acordo solaleguer do negécio hoteleiro e
nao do estabelecimento com todas as suas instajagédences, moveis e utensilios.
Planas (2004) salienta que, quando se fala de atontte arrendamento no ambito
hoteleiro, um dos principais problemas/duvidas spieoloca é saber se estamos a falar de

arrendamento do imével ou de arrendamento de indliseste caso, o objeto do contrato

® O termo dos contratos pode alcancar os 20 a 39(@uwismo de Portugal, I.P., 2009b).
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€ o arrendamento do negdcio hoteleiro e ndo do dtecaegdcio em si, com todos 0s seus
pertences, instalacdes, utensilios e empregadagjauo arrendamento de inddstria como
unidade patrimonial em funcionamento. O autor seigque, uma vez que no
arrendamento de industria ndo se aluga um imowes, stm um negocio em andamento,
esta figura apenas deveria aplicar-se a hotéisexpséentes, jA em funcionamento,
enquanto o arrendamento de imével poderia seraalglitambém a hotéis em construcéo e

recém-inaugurados.

E um tipo de gestdo muito comum em Espanha e erosophises europeus como a
Alemanha e a Franca, mas pouco utilizado por cadamglo-saxonicas. Tem baixa
probabilidade de ocorréncia em ambierdgsort e em Portugal, segundo o Turismo de
Portugal, I.P. (2009Db).

As principais especificidades do contrato de amermehto enquanto modelo de gestéo séo
as seguintes (Planas, 2004; Turismo de Portu§a),2009b).

0 Boa opcdo quando o proprietdrio ndo possui expaaéme gestdo e o retorno for

superior ao obtenivel através de outras opc¢oes;

o Todas as responsabilidades relativas a gestédo esfidas (como, por exemplo, o

pessoal);
o O proprietario ndo € responsavel por qualquer ggstoacional,
o O risco econdmico é assumido pelo operador em ttegnaiores beneficios;

o O operador devera possuir um conhecimento profdiadiadistria de forma a extrair

valor do ativo;

o Exige uma definicdo clara das responsabilidadessaaservas deurniture, Fixtures
& Equipment(FF&E);

o Regra geral, as reparacdes estruturais sdo danesdplidade do proprietario,
enguanto as necessarias para a conservacao adegsadaveis e instalacdes sdo da

responsabilidade do operador;

o O proprietario recebe uma renda, que pode serolixeesultar da aplicacdo de uma
percentagem sobre as vendas, sobre os resultadmsaocombinacgéo das anteriores.
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« Contrato de gestdo — nesta modalidade, o operatomme controlo pela gestdo dos
aspetos operacionais da unidade enquanto o prwiehantém a titularidade legal de
todos os bens e assume os riscos de exploracder EY388,apudField, 1995:264-265)
define contrato de gestdo como “um acordo formgliséo o qual o proprietario de um
hotel contrata os servicos de um operador para a@o seu agente no sentido de

proporcionar uma gestao profissional do hotel, rwatde uma avenca’.

Este modelo de negdcio apresenta as seguintesifespades (Field, 1995; Turismo de
Portugal, 1.P., 2009b):

o Equacionavel quando o proprietario ndo possui (geen) experiéncia de gestao;

o O operador assume total responsabilidade pela gekidnegdcio, por conta do
proprietario. As responsabilidades legal e finaactnais e os direitos de propriedade
da unidade, o mobiliario e equipamento, o capitautante e o beneficio dos lucros

ou o encargo dos prejuizos sao do proprietario;

o O proprietario € o empregador do pessoal do hobeh, excecdo do diretor geral e do

controllerfinanceiro, que séo geralmente empregados do aperad

0 A titulo de remuneracéo, o operador recebe umacavesse pela prestacao do servico
de gestéo profissional, geralmente calculada sabreceitas brutas, e uma avenca de
incentivo, baseada no resultado de exploracéo lfusage 0Gross Operating Profit
GOP). Existem também situacdes em que ndo é padgueu avenca até ser atingido
um determinado nivel de resultados oucdsh flowou em que o operador recebe

apenas uma avenca base fixa;

0 A contabilidade € usualmente da responsabilidadepdwador, pelo menos no que
concerne as operagfes diarias do hotel e ao cuemiondas obrigacdes legais e

fiscais;
o Uma marca global é capaz de atrair procura queutite forma ndo chegaria ao hotel,
0 Rede de reservas consolidada;

0 As clausulas do contrato pressupdem o0 seu cancsianm® caso de ndo serem

alcancados os niveis minimos exigidos.
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De entre as formas de exploracdo caracterizadam)teato de gestdo é a que encerra menores
riscos para o proprietario. A escolha do operadeeste grande importancia, pois para que o
proprietario retire beneficios do acordo, o vakneacentado da eficacia do operador tem que
exceder o custo da avenca (Field, 1995). Na segquéacexpanséao internacional de grandes
operadores hoteleiros originarios dos EUAg( Hilton, InterContinental, Sheraton, Hyatt),
em principios da década de cinquenta do séculagasserificou-se um desenvolvimento
deste modelo de negéioDe acordo com um estudo damericam Hotel and Lodging
Association2009,apudDeRoos, 2010), estima-se que existam oitocentpsesias de gestao

a gerir 12.000 unidades em todo o mundo.

Reconhece-se que a tendéncia para a separacd@ @nogriedade e a gestdo nos hotéis que
se tem vindo a observar nos ultimos anos poderégeptar um desafio na area da medigcéo
do desempenho, devido a divergéncia de interesges empresas de gestdo ou gestores e
proprietarios. Denton e White (2000) sublinharare ga tem observado que a perspetiva de
longo prazo do proprietario, assente na procurarda rendibilidade sobre o investimento
(Return on InvestmeROIl) elevada, geralmente ndo é compativel com esss@lades de
receitas a curto prazo das empresas de gestamdeegtkinson (2006), esta situacdo podera
pressionar os sistemas de medicdo do desempenieniasalo que a procura por um ROI
superior conjugada com custos crescentes ira coreluma maior exigéncia para que o setor

aumente a produtividade.

" Em finais da década de setenta, os contratosslacgj@ haviam alcancado uma presenca notavelddatita
(de Roos, 2010), tendo sofrido desde entdo umioreato acelerado, sobretudo no segmento alto, cdmo
caso dos hotéis de cinco estrelas e de golfe (@ir&gral do Turismo, 2006).
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2.1.4 Panoramica da Oferta Hoteleira em Portugal

Segundo o INE, I.P. (2009), o nimero de estabektins hoteleirdsexistentes no Pais era,
em Julho de 2008, de 2.041 unidades. As pensdéstéis e os apartamentos turisticos eram
as tipologias com maior representatividade, comb5%l, 32,3% e 10,1% do total,
respetivamente. As regides com maior numero dd&st@mentos eram o Norte (22,8% do
total), o Centro (20,7%) e o Algarve (20,4%). Naaote ao numero de camas, 0s hotéis
disponibilizaram cerca de metade (51,1%) da capdeidle alojamento, seguindo-se, por
ordem de importancia, as pensdes (14,9%), os apamtas turisticos (13,2%) e os hotéis-
apartamentos (12,7%). A liderar a oferta de camasrdrava-se o Algarve, com 35,9% do
total, cabendo o segundo lugar a Lisboa (18,7%8 seguintes ao Norte (14,2%) e Centro
(13,9%).

Um estudo da DGT (2006) analisa a oferta entre ¥92004 e salienta que a estrutura da
mesma sofreu algumas alteragbes, com as pens@esesakrem e os hotéis-apartamentos e
0os hotéis a crescerem significativamente. Por ol#dm, sublinha que se assiste a uma
qualificacdo progressiva da oferta, através deemento da oferta das categorias superiores,
para as diferentes tipologias de alojamento e gupréximos anos deverdo confirmar esta

tendéncia de qualificacéo.

Segundo a Deloitte (2009), a categoria trés estela mais comum na oferta nacional em
namero de estabelecimentos (45%) e representadmaim terco (36%) do total de unidades
de alojamento (quartos e apartamentos) disponiBegundo aquele estudo, 55% dos

estabelecimentos hoteleiros existentes em Porsdgadle duas e trés estrelas.

O numero médio de pessoas ao servico na hotelarid088 era de 23 trabalhadores por
estabelecimento, valor idéntico ao de 2007 (INE,, 12009). Os aldeamentos turisticos, 0s
hotéis e o0s hotéis-apartamentos foram os estalvalptis que apresentaram, em média, 0
maior niamero de pessoas ao servico, com 53, 45 ¢radhlhadores, respetivamente,
confirmando a tendéncia ja verificada em anos mmés. De acordo com a DGT (2006), o
reduzido numero de pessoas ao servi¢o revela aldpsstrutura empresarial da maioria dos

playersnesta area.

8 O estudo do INE, I.P. (2009) inclui nos estabeferitos hoteleiros os hotéis, hotéis-apartamentos,
apartamentos turisticos, aldeamentos turisticosges e outros.

20



Ainda de acordo com o INE, I.P. (2009), em 2008eetabelecimentos acolheram 13,4

milhnbes de hdspedes que originaram 39,2 milhdedatenidas, sendo 13 milhdes de

residentes e 26,2 milhdes de néo residentes. Asipais regides de destino mantiveram as
posicdes relativas: o Algarve em primeiro lugamasm peso de 36,4%, seguindo-se Lisboa
(21,4%), Madeira (15,8%) e o Norte (10,8%). Poo tile estabelecimento, a lideranca coube
aos hotéis, com mais de 50% do total de dormidgagease seguiram 0s hotéis-apartamentos
(15,8%) e os apartamentos turisticos (11%). Osipains mercados emissores foram o Reino
Unido, Alemanha, Espanha, Paises Baixos, Frarlgadh e Italia — que representaram cerca

de 75% das dormidas de ndo residentes.

Quanto aos proveitos, em 2008 os estabelecimentetehos registaram 1.964,6 milhdes de
euros de proveitos totais, respeitando 67,4% aepas/de aposento. O Algarve, Lisboa, a
Madeira e o Norte, em conjunto originaram mais @8o08dos proveitos, enquanto por

tipologia de estabelecimento, assumiram maior itdpora os hotéis e hotéis-apartamentos,

cujo contributo para estes valores se aproximoalngente dos 80%.

NO que concerne aos grupos economicos nacionasirangeiros a atuar em Portugal, o
estudo da Deloitte (2009) revela que, em 2008, upagrPestana (Pestana Hotels &
Resorts/Pestana Pousadas) lideravanking dos grupos hoteleiros/entidades de gestdo em
Portugal, concentrando quatro por cento da ofeaeional em unidades de alojamento
(quartos e apartamentos) e em camas. O grupoaegiainda a maior presenca no territorio
nacional, devido a dispersao geografica das Possdal®ortugal, que se encontram sob sua
gestao e exploracdo desde 2003. Em segundo erdelugares encontravam-se o Vila Galé
Hotéis e oAccor Hotels Os grupos Espirito Santo Hotéis e VIP Hotéis detapam o

portfolio do “top 5” da hotelaria em Portugal.

Segundo a DGT (2006), os principais grupos hacsonai area do alojamento apresentam
estratégias diferentes relativamente ao modo deagfe, a propria localizacdo geografica
(interna e externa) e ao produto oferecido. O praicgrupo hoteleiro nacional, o grupo
Pestana, € 0 que possui mais unidades no est@nbeitum modo geral, este grupo detém a
propriedade e a gestdo da unidade, salvo rarag@seGere as Pousadas de Portugal,
projeto que tem crescido e onde se tém encetadosnowodos de operacdo, como seja 0
contrato de franquia. Este grupo € um bom exemplmigégracdo vertical a montante, pois,
apesar da sua vocagao se centrar na hotelariaiwevalumontante com aquisicoes e

participacbes nas areas da distribuicdo (operadarésticos e agéncias de viagens) e do
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transporte (companhia de aviagédo). O grupo VileéGalsegundo grupo hoteleiro nacional,
privilegia a propriedade e gestdo das suas unidane@sora possua contratos de gestao em
algumas unidades. A maioria da sua oferta concestr@go Algarve. O grupo Amorim, que
apresenta o sewgore businessno produto cortica e seus derivados, expandiu-sa pa
hotelaria e gere em Portugal a rede de makcasr, que cobrem diferentes segmentos de
mercadd. Através de umgoint venturé® com o grupo francés, o grupo Amorim explora

também unidades hoteleiras em Cuba, mediante tamtta gestao.

Apesar dos grupos nacionais se terem vindo a expaswbretudo para destinos com
afinidades culturais com Portugal, e da presencaindgortantes grupos hoteleiros
internacionais no pais, como o é o caso dos grBess Western (EUA), Intercontinental
(EUA), Sol Meli4d (Espanha), Starwood (EUA), Choldetels (EUA), e do referido Accor

(Franca), a hotelaria nacional enferma ainda denalgroblemas, como sejam (DGT, 2006):
* Produto de trés e quatro estrelas ndo competitivo;
* Produto e servigos inconsistentes;
» Oferta fragmentada e local;
» Gestéo e comercializacao familiares;
* Fracas competéncias proprias (na area da gestdleiray
» Concentracdo em Lisboa e no Algarve;

 Escassez de marcas internacionais.

2.1.5 Caracteristicas do Produto Hoteleiro

Embora os hotéis sejam geralmente consideradoscontexto de servicos, para fornecer um
produto completo um hotel desenvolve trés tipoatdedades significativamente diferentes:

fornecimento de alojamento, de bebidas e de alegéot Tal como se pode verificar na

% sS40 elas a Formula 1, no segmedntdget,a Etap e a Ibis, no segmemoonomya Mercure e a Novotel, no
segmentanidscalee a Sofitel, no segmentgpscale

10 Segundo a DGT (2006), as sociedades estabelemidaegime dgoint-venturecaracterizam-se pelo capital
estar repartido por duas ou mais empresas, senmenlmima delas possua mais de 80 por cento do Icapita
Nestes casos privilegia-se a conjugacéo de compagempor um ladoknowhow;por outro lado, conhecimento
do mercado.
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Figura n.° 2.1, estas atividades possuem estruti&rasistos diferentes que, por seu turno,
refletem orientacdes de mercado divergentes.

Figura 2.1
Atividades Principais da Operacao Hoteleira e Fungés Associadas
Alojamento Servigc
(func&o de servigo » (estrutura de custos
puro’ fixos elevados
Bebidas Servigc

(estrutura de custos
fixos baixos)

v

(funcéo de retalho) T—> Gestéo de stocks

Alimentacar Preparacao/ Service
(fungéo de produgéo) > Gestdo de stocks || Processamento —> (esft_ruturg Je custos|
ixos baixos

Fonte: adaptado de Harris (2006).

De acordo com Harris e Brown (1998) e Harris (20@b5)Yornecimento de quartos esta
proximo de um “servico puro”. Representa a vendaocaluguer de espaco ao longo do
tempo, umacommodity intangivel que inclui a memodria, boa ou ma, daadiat O
fornecimento de bebidas também representa um eermi@s além disso incorpora um
importante elemento de gestdo de stocks que, entrais, se destina a satisfazer a procura
com um investimento minimo em capital. O fornecitoemle alimentagdo constitui
igualmente um servigo, mas além de conter um elteen gestdo de stocks, compreende
ainda uma funcdo de producdo. Embora em menoragssth atividade tem semelhancas

com a fabricacdo de automdveis ou de aparelhossimos

Afirma-se que os SCG devem ser desenhados pardha&s@es atividades empresariais
(Makrigiannakis e Soteriades, 2007). Mas, consoantencdo em que se especializam, as
empresas dardo especial énfase a diferentes tgpasfarmacdo. Segundo Harris (1995) e
Harris e Brown (1998), as empresas industriaib@tm especial relevancia aos custos de
producdo, aos sistemas de contabilidade de cus@s @ntrolo de custos; as empresas
comerciais dao énfase ao custo das vendas, margeas e ao controlo do preco de venda;
as empresas de servigos valorizam estratégiadcastate fixacdo de precos sofisticadas.
Atendendo a que os hotéis desenvolvem esses fr@s tie atividades em conjunto, a
construcdo de um unico sistema de informacdo patastelas revela-se especialmente

exigente (Makrigiannakis e Soteriades, 2007).
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A esta particularidade acresce um conjunto de teiaticas que diferenciam as empresas de

servicos e que podem sintetizar-se como seguen@lidl997; Mia e Patiar, 2001; Pérez e
Gallardo, 2004; Atkinson, 2006; Costa, 2008):

Impossibilidade de armazenamento — A maioria dowiggs nao pode ser

armazenada porque € perecivel. Um quarto ndo ocupacha determinada data
representa, em definitivo, a perda da receita gieaacupacao geraria. Ao contrario,
na industria fabril, os produtos acabados podemaseazenados e vendidos mais
tarde, no pior cenario, a uma fracdo do custo. Legoinddstria hoteleira nédo é
possivel contar com um amortecedor que na indUufstbial auxilia a lidar com os

altos e baixos na procura. Esta caracteristicaensuid o0 importante papel das

agéncias de viagens neste setor.

Simultaneidade da producéo e do consumo/utilizagdservico s6 acontece quando
o cliente o utiliza, existindo numerosas situacées que o servico hoteleiro é
realizado na presenca do cliente. A prestacdo e opsumo simultaneos

impossibilitam a contagem ou teste antes da entemdensificam o impacto das
pessoas no processo. A capacidade de reacdo doseegdambém sai enfraquecida

pois ndo podem tomar medidas corretivas quandorgiga@orre como planeado.

Heterogeneidade — existe uma elevada interacdo arolientes, 0 que torna o
trabalho pouco homogeneizavel. Tanto as caradtaxdse o namero de clientes,
como os trabalhadores que os acolhem, tém impksagd servico hoteleiro. Quer
isto dizer que os padrdes de servico podem seedifss de pessoa para pessoa ou de

dia para dia. Além disso, as expectativas dosteletambém podem variar.

Intangibilidade — muitos dos aspetos dos servidosirgtangiveis, sendo dificil saber
0 que o cliente valoriza. Depois do servi¢o prestaatia mais resta do que a percecao
do cliente sobre o0 mesmo. Num hotel, embora o teli@quira o quarto como
produto principal pode valorizar outros aspetosn@a simpatia do rececionista.
Hoje em dia, os hotéis colocam ao dispor dos @gntm conjunto de servigcos
complementarese(g. amenitiesque, para além de enriqguecerem o servi¢co prestado
tém como objetivo ndo s6 comunicar com os clientgBo contribuir para conferir

um certo grau de tangibilidade ao servi¢o hoteleiro
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Brignall (1997) sustenta que estas caracteristeaasm dos servicos organizacoésst-in-

time’, o que dificulta o controlo das operacdes, a g@gido desempenho e a atribuigéo,
medicao e controlo dos custos de producéo do ser&ikinson (2006), por seu turno, realca
que a natureza perecivel e em tempo real das @esrapnjugada com a importancia dos
empregados e dos clientes durante o processo dkigdim origina a necessidade de

informagéo atualizada para a tomada de deciséo.

Por fim, h4 ainda a assinalar um conjunto de cariaticas distintivas da industria hoteleira,
que interagem com as componentes alojamento, atlg@m e bebidas na prestacdo e na
gestdo do produto/servico hoteleiro global, e gegrasentam desafios adicionais para a
gestdo dos hotéis. Estas incluem (Downie, 1997tis¢darBrown, 1998; Harris, 1999; Mia e
Patiar, 2001; Lamelas, 2004; Pérez e Gallardo, ;28tkdnson, 2006; Costa, 2008):

* Mao-de-obra intensiva — a inddstria exige recutaam®anos significativos dado que
uma grande parte das atividades € executada camsoeg este fator. Esta realidade é
agravada pela sazonalidade da procura e a neassidaassegurar a qualidade do
servico em qualquer circunstancia. Por consegumtepntrolo dos custos com o

pessoal assume especial relevancia.

» Capital intensivo — a industria requer elevados$timentos, quer em terrenos e
edificios, quer em equipamentos. Estes ativos tém longa duracdo, desde que
adequadamente mantidos. Porém, a tipologia doiedie dos equipamentos, e a sua
especificidade, dificulta, ou mesmo inviabiliza, reconversdo ou deslocacdo do

negocio;

» Elevada sazonalidade — a maior ou menor procurdetemminados periodos provoca
a concentracdo da atividade em certas épocas.dpseguinte, os resultados estdo

sujeitos a grande oscilagao.

» Custos fixos elevados — por for¢ca dos avultadosstimentos exigidos, os hotéis tém
um elevado peso de custos fixos na sua estrutucasies. Kotas (1975) introduziu a
nocao de que a estrutura de custos é um dos m@isapterminantes da “orientacao
de neg6cio”, a par da elevada sazonalidade, dasidgde do capital e da
perecibilidade do produto. De um modo geral, quamhior a percentagem de custos
fixos, maior o grau de orientacdo para 0 mercadmagr, em consequéncia, a

dependéncia da procura. Esta caracteristica, assoai instabilidade dos resultados
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durante periodos de flutuagdo da procura, exigeaqyesstdo se concentre nas receitas
— focando-se nas necessidades dos clientes, n@&eardd concorréncia e na
diferenciacdo do produto (Harris e Graham, 19997i81a2006). Tal ndo significa,
porém, que os custos sejam ignorados — todos ¢sscdevem ser controlados - mas
gue a énfase do planeamento, tomada de decis&ureloada gestdo deve refletir os
imperativos financeiros associados a orientacaweddcio particular (Harris, 2006).

A este propésito, Kotas (1975) salientou que osodu& contabilisticos e
procedimentos de controlo convencionais tiveramgeon em industrias fabris
fortemente orientadas para os custos e que podeag@opriada a aplicacdo destes
métodos num contexto orientado para o mercado. tOr alefendeu uma nova e
diferente abordagem aos procedimentos de contatddi@ controlo: um conceito de
contabilidade da receitaefrenue accountingque reconheca os principais parametros
de uma situacdo orientada para o mercado, rejetentabilidade ao custo total,
desenvolva novas técnicas e adote as existenteom’iormidade com as exigéncias
desta orientagdo particular. Em suma, o desenvehton de novas técnicas e a
adaptacdo das existentes, tornando-as mais adeqeaddeis para um negdcio

orientado para o mercado.

Grande vulnerabilidade a variagdes na envolverdeuma atividade que se encontra
permanentemente exposta a fatores externos deegmmdplexidade e evolugao
incerta, como €& o caso dos fendmenos demografieoendmicos, politicos,
tecnoldgicos e até ecoldgicos (Quintas, 2006). A éréallardo (2004:56) notam que
as mudancas a nivel tecnologico, socioldgico etipoliornaram o ambiente menos
previsivel, dificultando o controlo organizacioralconclui que “este novo cenario
esta a obrigar as empresas hoteleiras a mudaruéaspsadicionais de atuacéo, as
praticas de gestdo dominantes e, portanto, assiéadss informativas dai resultantes
para uma tomada de decisao eficaz e eficientegongplica que se tenham de utilizar
mais e melhor os sistemas de informacgao para aajest
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2.2 Contexto Histérico da Contabilidade de Gestao
2.2.1 Conceito de Contabilidade de Gestao

Um primeiro desafio para quem se propde desenvoivestigacdo em CG € definir o que se
entende por esta expressdo. Provavelmente dedadeé&ncia de uma estrutura conceptual de
referéncia ndo existe ainda uma visdo Unica e ososké nem quanto a designacdo nem

quanto ao ambito da disciplina que fornece infodoago interior das organizacgdes.

Em Portugal, o que atualmente se designa por C& @enominowontabilidade analitica
contabilidade internacontabilidade de custpgontabilidade industrialou atéescrituracao
industrial. A denominagdo de CG viria a vulgariza-se someatedécada de noventa do
século passadb A nivel internacional, é comum fazer-se a digtnentre contabilidade de
custos ¢ost accountinge contabilidade de gestamgnagement accountihgHorngrenet al.
(2012) referem que a CG mede e relata informag@&mndeira e informacdo nao financeira
gue os gestores utilizam no processo de tomadaedsead para atingirem os objetivos da
organizacdo. A informacgéo proporcionada pela CGada para desenvolver, comunicar e
implementar a estratédfa E ainda usada para coordenar decisdes relac®nama o
desenho de produtos, com a producédo, com o magkedipara avaliar o desempenho. A
contabilidade de custos, por seu turno, mede @arglformacéo financeira e nao financeira
mas relacionada com a aquisi¢ao ou consumo desgecpelas organizagdes. A contabilidade

de custos fornece informacao quer para a CG, quargcontabilidade financeira.

Franco (2002) analisou as propostas de diversagesuho que concerne aos conceitos e
objetivos subjacentes as designacdes de contatslida custos e de contabilidade de gestéo.
Concluiu que existem diferentes correntes de opiadbre a designacdo do ramo da ciéncia
contabilistica que tem por objeto o fornecimentandermacédo no interior das organizagées:
uma identifica contabilidade de custos com CG mpta qpor CG; outra identifica
contabilidade de custos com CG, mas opta por cid@de de custos; uma terceira
reconhece a existéncia de dois ramos distintos ténamos, com ambitos e objetivos
diferentes (contabilidade de custos e CG). Porémgjuem acentue que a contabilidade de
custos € um ramo distinto embora parte integraat€@, e ainda quem defenda que existe

1 Atribui-se a fatores tais como o desenvolvimentonémico fruto da adesdo de Portugal & Comunidade
Econdmica Europeia, a generalizacdo em diverseepalo termo CG e o desenvolvimento do ensino da
contabilidade, formalizado pelo aparecimento deaside mestrado e de doutoramento (Cantlad, 2002).

12 A estratégia respeita & forma como a empresasieigmia e distingue dos seus concorrentes.
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um terceiro ramo da contabilidade para tratar armécéo interna das organizagfes — a

contabilidade de direcdo estratédrca

Indo mais além, ao distinguir entre informacéo deace de médio e longo prazos, o autor
(Franco, 2002; Francet al, 2005), propde que o ramo da ciéncia contabiéistesignado por

CG deve abranger trés subconjuntos distintos, n@mamos, de atividades e tecnologias:
» Contabilidade de custos — que tem por objeto osggs®s de formacgao dos custos;

» Contabilidade de gestédo operacional — cujo obg@boos processos de tomada de decisbes

de curto prazo, ou operacionais;

» Contabilidade de gestao estratégica — cujo enféguéomada de decisbes a longo prazo,

ou estratégicas.

No mesmo sentido, Roslender (1996) considera quantabilidade de custos e a CG, assim
como o controlo de gestdo, sdo sub-ramosotdabilidade para a gesta@os quais se veio
juntar recentemente a contabilidade para o posioi@mto estratégicsurgida em resposta as
davidas sobre a relevancia da O@l.(ponto 2.2.2). Este sub-ramo da contabilidade para
gestdo tem como intuito “produzir informacao coilisiica de suporte aos intentos da gestao
de topo em atingir, e sustentar, uma posicado egicat, i.e. dominante, no mercado em

relacéo aos concorrentes” (Roslender, 1996: 536).

A mais recente definicdo de CG diostitute of Management Accountar(i81A, 2008)
também evidencia a crescente funcao estratégi€adaa organizacao definindo-a como:

“Uma profissdo que envolve participar na tomada eesho da gestdo, conceber
sistemas de planeamento e de gestdo do desempemphnoduzir conhecimento
para o relato financeiro e controlo que se destiaaapoiar a gestdo na

formulacdo e implementacéo da estratégia da orgeydia”.

¥Em Portugal, a expressamntabilidade de direcdo estratégiceio tem sido utilizada na préatica, embora
comecem a surgir teses de doutoramento e dissestagdmestrado que a incluem nos seus titulosy @ssno
disciplinas no &mbito de cursos de mestrados egmuas de doutoramento a adotar essa designacaeil@er
Ferreira, 2003).
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2.2.2 Evolucao da Contabilidade de Gestéao

Na origem da CG esta o reconhecimento de que araffio contabilistica deve ser uma
ferramenta Gtil no apoio a tomada de deciséo, eticplar dos gestores. De acordo com
Ryan et al. (2002), a CG desenvolveu-se quando se reconheoeu aqinformacéo
contabilistica poderia ser util para o planeameatam controlo. Isto representou um
afastamento da contabilidade de custos, com ardaseéna obtencdo de uma medida correta
e precisa de custos, em dire¢do a CG, com a tfiniwa reconhecimento do custo apropriado

ou relevante para decisdes especificas.

Com origens na primeira metade do século XIX, ag¥Gluiu até as primeiras décadas do
século XX, satisfazendo as necessidades de inf@&omagontrolo de organizacdes cada vez
mais complexas e diversificadas (Johnson e Kad&®]1). Kaplan (1984) e Johnson e
Kaplan (1991) sugerem que, por volta de 1925 jdahasido desenvolvidas praticamente
todas as técnicas de CG em uso até meados da diraidanta. Porém, durante os sessenta
anos seguintes, as inovacdes no desenho e impkerientlos sistemas de contabilidade de
custos e de controlo de gestdo foram escassasafikap®84). Johnson e Kaplan (1991)
referem-se a um periodo de estagnacgédo, caracternEaduma deslocag¢do gradual de uma
énfase na gestdo de custos (avaliacdo dos processmyeos da empresa utilizando
informacé&o sobre custos) para a contabilidade dms\calculo de custos para fins de relato

financeiro).

Nos anos oitenta, a CG comecou a sofrer criticas ndo satisfazer as necessidades
emergentes das empresas numa economia global, emcdou Na sua obra seminal
Relevance Lost — The Rise and Fall of Managemecdukting datada de 1987, Johnson e
Kaplan (1991:1-3) acusam-na de produzir informa¢demasiado tardia, demasiado
agregada, e demasiado deturpada para ser relepardeas decisdes de planeamento e
controlo dos gestores”. Os SCG nao acompanharanudancas na envolvente das empresas
nas décadas que se seguiram aos anos vinte, caeds por intensificacdo da competicao
global, alargamento das linhas de produtos, afbesaga tecnologia de producao, redugéao do
ciclo de vida dos produtos e rapidos avancos namlgias de informacado, tornando-se
obsoletos. Em parte, a estagnacao ficou a devar-sebjugacdo da CG a contabilidade
financeira durante o século XX, consubstanciadatiti@zacdo de Unico conjunto de contas,
que conduziu a utilizagcdo de métodos simplistasngeitacdo de custos aos produtos para a

valorizacdo de inventarios e a uma excessiva aogdieem informacéo histérica para o
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controlo de processos. Isto resultou em custosrdidbs de produtos, informacao atrasada
para o controlo de processos, e indicadores dengesto de curto prazo que nao refletiam

as alteracdes na posicdo econdmica da empresa.

Segundo Johnson e Kaplan (1991), os académicosn fangapazes de reconhecer a
obsolescéncia dos sistemas de CG e de assumir pal gavo no aperfeicoamento do
desenho desses sistemas. Fortemente influenciathbsepria econdémica e pelos modelos de
investigacdo operacional desenvolveram abordagedes ez mais elegantes e sofisticadas e
nao se esforcaram por implementar as suas ideiasmexto real das organizacdes. No final
dos anos setenta e principios da década de odergaculo passado, diversos investigadores
comecaram a identificar um fossotre a teoria e a pratica, reconhecendo que og;@va
tedricos mais recentes eram pouco utilizados palofssionais (Dugdale, 1994; Ashten

al., 1995; Ryanet al, 2002; Scapens, 2006). Sugeriu-se entdo que a&&eddo fosso
impunha a observacéo da pratica. Dugdale (1994)exemplo, sublinhou que, primeiro, os
investigadores deveriam conseguir explicar por guativo certas técnicas ndo eram
amplamente utilizadas na prética; segundo, que deleesperaria o desenvolvimento tedrico

dos tépicos e das técnicas que os profissiondimease valorizam.

Para manter a relevancia, a CG teve pois de sdaadafim de proporcionar aos gestores a
informac&o necessaria para competirem numa enuelvem constante mutacdo. Num
contexto de contestacdo aos sistemas de cust@@idreais, surgiram nas duas Ultimas
décadas do século passado diversas técnicas dep€lidadas de “novas”, “avancadas”,

“inovadoras” ou “contemporaneas”.
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2.2.3 Técnicas TradicionaiversusTécnicas Contemporaneas

A Tabela 2.2 evidencia as técnicas de contabilidkdgestdo contemporaneas identificadas

na literatura e os equivalentes adotados na liter&m portugués.

Tabela 2.2 — Técnicas de Contabilidade de Gestao@emporaneas

Designacao em Inglés

Equivalente(s) em Portugués

Activity based costinABC)

Custeio baseado nas atividades (CBA)

Activity managemerfAM)/Activity based
managementABM)

Gestao das atividades/Gestdo baseada nas
atividades

Backflush accounting/costing

Backflush accountiogfiag

Balanced scorecar(BSC)

Balanced Scorecar(BSC); Quadro de comando
integral

Benchmarking

Benchmarking

Distribution channel profitability analysis

Analise da rendibilidade dos canais de
distribuicao

Economic Value Adde@EVA™)™

Valor Econémico Acrescentado

Product life cycle costing_CC)

Custeio do ciclo de vida do produto

Non-financial performance measures

Indicadores do desempenho n&o financéiros

Quality cost analysis

Andlise de custos de qualidade

Residual IncoméRlI)

Resultado residual; margem de contribuicao
residual

Shareholder value analysis

Andlise do valor para o acionista

Strategic management accountif@8VIA)

Contabilidade de gestéo estratégica

Throughput costing

Custeio marginal; custeio super variavel

Value chain analysis/costing

Analise/custeio da cadeia de valor

Fonte: elaboracéo propria.

Contrariamente as praticas tradicionais de CG, sgiecentram em aspetos internos a
organizacdo e sao orientadas para aspetos finasceirde que sdo exemplos a analise de
desvios e os indicadores de desempenho baseadbgrg as técnicas contemporaneas
combinam informacgdo financeira e ndo financeira dotaan explicitamente um foco
estratégico, pelo que sdo mais adequadas a noetvente. Em particular o ABC, a analise
da cadeia de valor, a analise do valor para o &t&ro custeio alvo, a andlise do ciclo de
vida do produto e ®enchmarkingém sido sugeridos como meios de ligar as operagdes

estratégias e aos objetivos da empresa (Chenbatigfield-Smith, 1998).

A contabilidade de gestdo estratégica (SMA), utmeecunhado na literatura de CG na
década de 80, engloba algumas das referidas técin#gbora na literatura ainda ndo exista
consenso quanto a definicdo de SMA e as suas iirasite termo é usualmente associado as

* Muitos autores optam por ndo empregar equivalerteportugués, mantendo as designacées originais.

!> Na opinido de Otley (2001), esta técnica ndo & maique a adaptacdo de um indicador contabilibeo
conhecido mas pouco utilizado (Resultado Residual).

' Privilegiou-se a expressdo “indicadores do desehmge em detrimento da alternativa “medida do
desempenho” por se considerar mais adequada. Sedintb (2007: 66), “um indicador (ou métrica) € um
standard utilizado para medir e comunicar a perfoicr, tendo como referéncia metas fixadas”.
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técnicas de CG que possuem um claro foco estratégima perspetiva futura e uma
orientacdo externa (Ma e Tayles, 2009), incluindo 80 informacdo sobre clientes mas
também sobre os concorrentes. Num estudo que igaestaplicacdo da SMA na Nova
Zelandia, no Reino Unido e nos EUA, Guildiagal. (2001) identificam doze técnicas que
exibem, pelo menos, uma das seguintes caractasstidentacdo para o mercado, énfase na
concorréncia e orientacdo a longo prazo/futura. ed@s attribute costing, brand valuation,
competitor cost assessment, competitive positionnitorong, competitor appraisal
monitoring, competitor appraisal based on publisiieéncial statements, life cycle costing,

guality costing, strategic costing, strategic pnigj target costing value chain costing.

As mudancas introduzidas por algumas das inovag@eselos) no ambito da CG foram
analisadas por Bjornenak e Olson (1999). Na sudisanfs autores empregam duas
dimensdes: a dimenséo “alcance” e a dimensao H&8teA primeira respeita ao que deve ser
contabilizado e em que periodo de tempo. Compregé@selementos: asbjetos descritivgs
isto é, 0s objetos relativamente aos quais se lodintg osfatores causais de variabilidade
isto é, as causas da variacdo nos objetos dessritdmpo,isto €, o periodo de tempo para o
qual se contabiliza. A dimensao sistema respeitalagdo entre os utentes do sistema e a
forma como este esta desenhado. Inclui o que senpetiamar atributos do sistema. Nesta
dimensédo destacam-se dois aspeatasimero e a duracédo dos sistemas seja, se o0 sistema
€ temporéario ou permanenteagpetos relacionados com o uterdemo sejam o tratar-se de
um sistema integrado atand-alonee de tomar explicitamente em consideragao o utémte

modelo e as respetivas necessidades de informacéo.

No tocante aos objetos descritivos (um conceite mbrangente do que o de objeto de custo),
Bjornenak e Olson (1999) sublinham que o tradidiém@o nos centros de responsabilidade e
nos produtos alarga-se a um numero maior de fatergsclientes, canais de distribuigéo,
marcas e segmentos de mercado); a informacao &émare combinada com informacgéo nao
financeira para alargar a descricdo de variabigdadintroduzem-se nos novos modelos
objetos descritivos externo®.§. concorrentes) e causas de variabilidade extereas (

satisfacao do cliente).

Relativamente aos fatores que causam variacdo bfgto®, 0s autores apontam trés
desenvolvimentos: usam-se mais fatores para explecaariacées nos objetos descritivos; os

fatores internos sdo complementados com fatoresrmsd; a casualidade esta relacionada
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com o desempenho assim como com 0s custos, e nmanewdelo os fatores de

variabilidade podem ser tanto descritivos como &igus

Quanto a visao convencional de tempo, os novos lmedderem em dois aspetos: o periodo
do relato financeiro é complementado com periodas aiferenciados; a informacaa-post

€ complementada com mais informae&eante

No que concerne a duragdo, os autores salientantrgdeionalmente tem-se assumido que
0s SCG tém uma vida muito longa, mesmo indefin@alesenvolvimento tecnoldgico tem
vindo a permitir ligar informacéo proveniente detamas muito diferentes, alguns dos quais,
tradicionalmente, nem eram considerados sistemasou¢abilidade €.g. sistemas de
producao), tornando-se dificil definir o que é u@Cer se A duracao dos sistemas é agora
diferenciada e pode adotar uma perspetiva tempor@s sistemas sdo desenhados com o
propésito de resolver problemas especificos e sdiot@s quando jA ndo é necessaria
informacdo, 0 que contrasta com os sistemas irtegracontinuos, cujo ambito vai sendo
alargado a medida que se introduzem novos probletnaadicional perspetiva de um SGC
(que usa diferentes custos com diferentes promjystcagora desafiada pela perspetiva de
“diferentes sistemas para diferentes propdésitostes diferentes sistemas operam a niveis
distintos da organizacdo, situando-se nos extrep®ssistemas locais como loocal
Information SystemgLS) e o Activity ManagementAM), que suportam 0S pProcessos
operacionais e 0s sistemas estratégicos corBalanced ScorecarBSC) e a SMA, que
suportam processos estratégicos. Entre eles eaoost os sistemas de coordenacédo, de que
€ exemplo o ABC.

Quanto ao utente do sistema, Bjornenak e Olsor@jl®®am que os novos sistemas incluem
mais fatores situacionais que podem influenciatemte. Mas embora a complexidade do
processo de tomada de decisdo se tenha alteradst@®as continuam a basear-se na ideia
basica de que os gestores sdo tomadores de decig@outilizam a informacdo da CG para

tomarem decisfes racionais.

Bjornenak e Olson (1999) concluem que os modeloseagporaneos de CG parecem estar
em conflito com a “sabedoria convencional”’, apodtartomo justificacdo o tradicional
vinculo a contabilidade financeira e 0 seu contemstitucional. Notam ainda que grande
parte dos elementos das inovacdes analisadasuiextigéis noutras formas ou como elementos
de outros conceitos, dando como exemplo o ABC @quie per existido tanto na teoria como

na pratica. Ndo obstante, os hovos modelos refgesemportantes mudancas nos sistemas.
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2.2.4 Mudanca nas Préticas de Contabilidade de Gést

Sugere-se que a mudancga recente demgnsorganizacionais das empresas, ambiente de
competicdo e tecnologias de informacéo suscitdiménecessidade de mudancga ao nivel das
praticas de CG (Burns e Vaivio, 2001). Porém, exsstconsciéncia de que a mudanca nos
SCG se tem dado a um ritmo mais lento do que asngad na envolvente e que nao foi
significativa. Drury (1998), por exemplo, afirmaeqgao invés de procederem a uma grande
mudanca nos SCG, as empresas encetaram inovagbpkessi tais como utilizar mais
indicadores né&o financeiros, introduzir wast driver adicional como base de imputacao,
atribuir menor importancia a indicadores de desempesncorajadores de comportamentos
disfuncionais e atualizar com maior frequénciastandards Desenvolveram igualmente
métodos informais para corrigir as distorcfes petadas pelos sistemas tradicionais, tais

como utilizar informacao informal e informacéao rid@anceira.

Desde os apelos de Kaplan (1984) e Johnson e Kép®®1) que diversos investigadores

procuraram investigar até que ponto as praticaC@eestariam a mudar em resposta a
alteracOes na tecnologia, na envolvente organizat®na competicdo. Uma boa parte desta
investigacdo tem procurado identificar que pratiGastemporaneas correspondem a
inovagcbes promovidas pelos gurus académicos conupsenelhores préticas” (Ezzamet

al., 1997). Porém, segundo estes autores, a primameusao que salta a vista € que parece

existir uma fraca correspondéncia entre ambas.

De facto, apesar dos proclamados beneficios dag#dcde CG recentes, a sua utilizagcdo nao
se generalizou como os defensores desejariam, naEngs empresas uma grande confianca
nas técnicas de CG tradicionaisl(Dugdale, 1994; Chenhall e Langfield-Smith, 199&hi,
2001; Ferreira, 2002). No entanto, tal ndo impege as técnicas tradicionais sejam agora
utilizadas em conjunto com as novas técnicas, thieencadas”, como € o caso das previsdes
continuasrplling forecast$, ABC e BSC (Burns e Vaivio, 2001).

Por exemplo, na Gra-Bretanha, Dugdale (1994) ctmstgue os profissionais atribuiam uma
grande relevancia a orcamentacao, especialmerdeogaaneamento, e ao impacto/aplicagdo
de computadores. As folhas de calculo e a aplicalghdecnologias de informacdo eram
consideradas muito importantes. Simultaneamentdiceal que o ABC e o ABM nao eram
encarados como particularmente importantes, sendko meduzida a importancia atribuida a
técnicas sofisticadas como a orcamentacdo de kasearritical path analysisa teoria das
probabilidades e a programacdo linear. Os autayesluiram que 0s avancos tedricos dos
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anos sessenta e setenta do século passado, fergeate baseados em sofisticados modelos
matematicos, nao parecem ter transformado a pidai€zG.

O estudo de Chenhall e Langfield-Smith (1998) s@brkustralia revela a importancia dos
indicadores de desempenho financeiros - apesastde serem complementados com uma
variedade de indicadores ndo financeiros - e desics de planeamento tradicionais,
designadamente as relacionadas com a orcamentagiglaneamento a longo prazo.
Relativamente as técnicas de CG centradas naéggfrabs autores verificaram ser reduzida a
adocao de técnicas baseadas nas atividades, at@dlselo de vida do produto, analise do
valor para o acionista, andlise da cadeia de eatwsteio alvo. As técnicas denchmarking
revelaram-se importantes para a maioria das engiiesairidas. Quanto aos beneficios
retirados destas técnicas, os autores verificaEensreduzidos quando comparados com 0s

das técnicas tradicionais.

Num estudo semelhante aplicado a india, Joshi {26@istatou igualmente que as empresas
confiam profundamente em técnicas de CG tradicspr@dmo sejam a orcamentacdo e a
avaliacdo do desempenho através de indicadorexéitas, sendo reduzida e lenta a taxa de
adocao de praticas de CG recentes. Na maior pasteabos, as empresas obtém beneficios
mais elevados das praticas tradicionais compamtage as praticas recentes. No entanto,
algumas das praticas contemporaneas com baixasdaxadocédo, como sejam o custeio alvo,
inquéritos a satisfacdo do cliente, ABC e analigerehdibilidade do produto, registam
elevados beneficios. O estudo confirma que a diéietesn uma influéncia significativa na
adocao das praticas mais recentes, a par de outtdgos como a atitude conservadora da

gestdo indiana, a lideranca autocrética e a ogéatpara o longo prazo.

Em Portugal, Ferreira (2002) investigou como haviangrandes empresas do setor néo
financeiro (industriais e de servicos) desenhadsistemas de contabilidade de gestédo e
controlo, centrando-se nas caracteristicas dam@ofio produzida e nas técnicas usadas. Este
estudo vem confirmar igualmente a popularidade tdasicas tradicionais. Nos lugares
cimeiros ficaram os orcamentos, a analise de desaianalise de rendibilidade por produto,
as técnicas de custeio tradicionais, 0 ROl e océ&samableau de board Das técnicas
contemporaneas, apenas a orcamentacao por atisidadanalise da rendibilidade de clientes
conseguiram situar-se nas dez primeiras posi¢cd@sormr, segundo 0 autor, a primeira esteja
naquela posicdo provavelmente por engano, dadoogdBC se encontra cinco posi¢coes

abaixo na tabela. As técnicas EVAe BSC ficaram posicionadas no final da tabela. ©rau
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observou ainda néao existirem diferencas signifieatientre as empresas do setor de servigos

e do setor industrial.

Comparando estes resultados com os obtidos poh@henLangfield-Smith (1998), Ferreira
nota que, no global, as empresas australianasagstarutilizar técnicas mais contemporaneas
do que as congéneres portuguesas, embora aquetld éstesse sido realizado sido cinco

anos antes.

Ainda em Portugal, Vicente (2007) estudou a mudamgs praticas de CG. A autora
constatou que as empresas qualificaram a mudancaulotancial e que consistiu na
utilizacdo de novosoftwaresde gestdo, na reestruturacdo da informacao exastenta
introducdo de novas técnicas de gestdo (essenai@memedidas de qualidade e nao
financeiras). Verificou ainda que o0s maiores imjmadores de mudanca foram os
associados ao mercado envolvente da empresa scemie necessidade de informacdo de
gestéo, para fazer face a alteragOes internag@naypacdoes da gestdo. A adaptacao a novas
tecnologias e uma cultura empresarial conservaftwean identificados como fatores que

dificultam os processos de mudanca.

Mais recentemente, também em Portugal, Nunes (20@8ljsou a mudanca nos sistemas de
controlo de gestdo na hotelaria. Concluiu que eson@aidos hotéis inquiridos sofreu, na
década anterior, alguma mudanca, sendo os fatoresnqis contribuiram para a mesma a
percecdo da necessidade de mudanca pelos gestosemexessidade de melhorar a
eficiéncia/produtividade. A incompatibilidade comutms sistemas e as praticas de
informacéo de gestdo foram apontados como os fatteémportancia média para a inibicéo

da mudanca.

Independentemente da mudanca nas préaticas de Cémsido célere, o facto é que, ideias
de gestdo oulesignsde sistemas aparentemente idénticos, tais contéogpsla qualidade

total, just-in-time benchmarking,ABC e ABM, LCC, TC e BSC, que se relacionam
diretamente com praticas de CG ou tém implicactems gssas praticas, parece terem
adquirido uma posicéo firme a nivel global, encamio-se em todo o mundo exemplos
ilustrativos da implementacéo de tais praticasnfaral e Lukka (1998) advogam existir uma
tendéncia global para a homogeneizacéo das idergsigas e ddesigndos sistemas de CG.

Para o comprovar analisaram diversos fatores quemleas praticas CG a convergir ou
divergir, classificando-os em pressfes econdmicagrcivas, normativas e processos

miméticos. Estes autores constataram que fatordstores da convergéncia como a
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intensificagdo da competicdo global, a aplicacdcsideemas de informacédo avancados e
software a crescente importancia de instituicbes transnag, a indastria de consultoria

global e o uso de livros de texto aplicados gloleali® iriam ganhar mais forca e importancia
no futuro, ao contrario dos fatores ainda limitadodeste desenvolvimento, como as culturas

nacional e empresarial ou as instituicdes nacipnais estdo a perder influéncia.
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Capitulo 3. A CONTABILIDADE DE GESTAO NO SETOR HOTE LEIRO

Este capitulo aborda primeiramente a normalizaggabilistica no setor hoteleiro, dando
especial destaque ao USALI, o plano de contas qu&m um modelo de contabilidade
analitica aceite e utilizado na hotelaria a nivehdial. Analisa-se 0 modo como se encontra
estruturada a informacéo de gestdo de modo atéacitomada de decisdo e 0s principios
base em que assenta. Apresentam-se em seguidatagers e 0s inconvenientes associados
a sua utilizacdo. Depois revéem-se os estudos iepggue investigam a adocdo do USALI.
Em seguida, descrevem-se as técnicas/ferramenta& @gplicaveis ao setor hoteleiro através
da revisao dos principais contributos tedricos @ignos presentes na literatura de CG e de
gestao hoteleira. Estas sdo agrupadas em quaa® omtabilidade de custos, orcamentacao,
medicéo/avaliacdo do desempenho e outras técrilase particular atengcdo ao custeio
baseado nas atividades, a andlise de rendibilidad#ientes e a orcamentacdo. No caso das
duas primeiras técnicas, a opcao justifica-se quadese inexisténcia de literatura em portugués
sobre a sua aplicacdo ao setor em analise e pefmsencial de utilizacdo. O destaque dado a
orcamentacao justifica-se por ser a técnica de @@ ntilizada pelas empresas em geral,
inclusive pelas empresas hoteleiras, como revetaastudos revistos.

3.1 OUniform System of Accounts for the Lodging Indust(YSALI)
3.1.1 Estrutura e Base Concetual do USALI

As especificidades do setor hoteleiro que se des@am justificam a existéncia de uma
norma contabilistica propria para as empresas gaendolvem esta atividade. Embora em
Portugal ndo exista nenhum normativo especificer @@ ponto de vista da contabilidade
financeira, quer na perspetiva da ‘GGoutros paises, como é o caso dos EUA, existe a
tradicdo de elaborar planos setoriais. Neste pais, desenvolvimento contabilistico
significativo aplicado a industria hoteleira terdcsia publicacdo de sistemas uniformes de
contabilidade. QUniform System of Accounts for the Lodging Industi$ALI), também

designado por sistema americano, foi publicado pefacira vez em 1928 Mais de oitenta

A postura adotada em Portugal tem sido a de r@&gaal o processo normalizador ao campo da cordadéi
interna.

18 por iniciativa da Associacao Hoteleira de Novayjle, sob a designacdo daiform System of Accounts for
Hotels (USAH). Esta manter-se-ia até a nona edicdo (19%8l6)ra em foi alterada patdniform System of
Accounts for the Lodging IndustflSALI), em resultado da sua unificacdo com o plamiforme de
contabilidade para pequenos hotéis e motéis, edgiath primeira vez em 1961.
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anos volvidos, e apesar das diversas revisOesabzatdes a que tem sido sujeito, 0 USALI
mantém os principios basicos e o conceito origibhageado em métodos contabilisticos

tradicionais orientados para os custos (HarrisosvBr 1998).

Este plano setorial contém um modelo de contakiédanalitica amplamente testado,
reconhecido e utilizado a nivel mundial (Lamela@04). Atualmente na décima edicao,
tornou-se o padrdo da industria, especialmentegransdes grupos hoteleiros e nas cadeias
hoteleiras internacionais (Chiet al, 1995; Harris e Brown, 1998). Segundo Chkinal.
(1995), em meados da década de noventa, ja prantantodas as principais empresas
hoteleiras no Reino Unido o utilizavam como basesidtema relato financeiro. O USALI é
ainda a fonte da terminologia mais utilizada enr@a® de contratos de gestéo, o que se deve
nao sb as suas origens e desenvolvimento contimmiambém a expanséo das empresas de
gestdo hoteleira americanas (Field, 1995). Porém, mor esclarecer o seu grau de utilizacéo

nos hotéis independentes (Haktanir e Harris, 2005).

O sistema uniforme foi concebido para permitir assificacdo, a organizacdo e a
apresentacao de informacéao financeira de formaistente e uniforme, melhorando assim a
sua compreensibilidade por parte dos utilizadof@sjas e Samper, 2002; Jagels, 2007).
Além de modelo de imputacdo de custos, € uma femtarde gestdo capaz de proporcionar
informacéo para a tomada de decisdes, assim cormacapaliar, de forma comparativa, 0s
resultados dos hotéis de uma cadeia ou fora delapendentemente do mercado geografico

em que operam ou do regime de exploracédo adotagjagR Samper, 2002).

O USALI encontra-se estruturado em quatro partegrifeira apresenta os modelos das
principais demonstracdes financeiras e explica otefmlo das suas rubricas. Estas
demonstracdes - balanco, demonstracdo dos ressjlta@ononstracdo das alteracbes no
capital proprio, demonstracdo dos fluxos de caimaexo - destinam-se a utentes externos e
sdo preparadas de acordo comUrsted States Generally Accepted Accounting Priesip
(US GAAP), os principios contabilisticos geralmeateites nos EUA. A segunda parte inclui
as demonstracdes departamentais, que servem deabasgapa resumo da exploracao
(summary operating statemgntA terceira parte, dedicada a analise financeirautras
estatisticas, contém um conjunto de racios e oufiamacao Uutil para a analise das
demonstracdes financeiras e operacionais constdatpsimeira e segunda partes. A quarta

contém um dicionério de custos.
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Uma das caracteristicas distintivas do USALI élatoedos resultados por departamento, em
linha com a tradicional estrutura organizacionatexte em muitas unidades hoteleiras (Chin
et al, 1995; Krakhmal, 2006), refletindo “o facto de quelojamento, a alimentacdo e as
bebidas, e outros servicos sdo produzidos em @@pantos ao invés de em linhas de
producdo, como no caso dos produtos fabricados'trigH@ Brown, 1998:163). Estes
identificam-se com centros de informacdo de gest@oseja, agregados homogéneos de
proveitos e custos (centros de receitas/resultadas90 de custos (centros de custos), para 0s

quais a gestao de topo nomeou um responsavel.

O USALI parte da estruturacdo do estabelecimentteldioo em duas categorias de
departamentos. A primeira engloba os departameajquesgeram receitas provenientes da
venda de produtos e/ou servigos e que, por esseant@mbéem se designam por centros de
receitas/resultadosoferated departments Sdo quatro: Quartos, Alimentacdo e Bebidas,
Outros Departamentos Operacionais e Rendas e CRiémodimentoS. A segunda categoria
engloba os departamentos que ndo geram receitasyemque tém um contacto minimo ou
nulo com os clientes. Nestes departamentos acurms#agastos comuns ao conjunto do
estabelecimento, que ndo podem ser atribuidos did rdiveto a um Unico departamento
operacional. Sdo os denominados centros de cusdostds. Estes, por sua vez, podem ser
controlaveis ou auxiliaresufdistributed operating expenses) incontrolaveis ou de capital
(fixed chargep Os centros de custos indiretos controlaveis ouliates subdividem-se em
Administrativos e Gerais, Vendas e Marketing, Mangéio e Reparacio e Agua e Energia (as
denominadasitilities). Os centros de custos indiretos incontrolavermmeendem o0s custos
de capital, isto é, os custos de deter ou arremdaridade. Incluem rendas, impostos sobre a
propriedade e outros impostos e seguros (excetelatvos ao pessoal). Ao contrario dos
centros de custos indiretos controlaveis, que eanb@o possam ser controlados por nenhum
chefe ou diretor de centro de receitas isoladamsétesempre da responsabilidade direta de
alguém, quanto mais nao seja do diretor geral,ogugere e responde por eles, os centros de
custo de capital ndo dependem da capacidade ds#&idatn gestor, mas sim dos detentores do

capital (topo estratégico). Por isso dizem-se itrotdveis (Lamelas, 2004).

Ha ainda a assinalar os centros de custos “tratha$ér isto €, custos que sdo primeiramente
contabilizados num centro de apoio e em seguidasfeados para 0s centros aos quais

prestam servicos (Lamelas, 2004). E o caso dadavendo hotel e do refeitério do pessoal.

19 Este dltimo departamento apenas tem receitas.
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O USALI (HANYC, 2006) preconiza que estes custgamalistribuidos pelos departamentos
através de bases que reflitam a utilizacdo, comasto por quilograma de roupa lavada ou o
namero de pecas lavadas, no caso da lavandariamiemero de refeicbes servidas ou a

percentagem da massa salarial de cada centrosaaoaefeitério do pessoal.

O USALI assenta na classificacdo dos custos entodigeindiretos. Somente os custos diretos
(custos que podem ser clara e objetivamente reladas com um departamento especifico e
por este controlaveis) sdo deduzidos as receitse diepartamento para chegar ao resultado
departamental. Os custos diretos incluem o cussovdadas, quando aplica¥elos gastos
com o pessoal e outros gastos. Os custos acumutexdosentros de custos auxiliares e
incontrolaveis ndo sao distribuidos, sendo imptadototalidade a conta de resultados. Estes
custos, embora diretos em relacéo aos respetiviiseséao indiretos em relagao aos centros
de receitas/resultados, pelo que, na ausénciaitdeias objetivos de rateio, ndo Ihes séo
imputados. O objetivo € assegurar a uniformidadetatnlistica nos diversos tipos de
estabelecimentos. Por isso, ha quem argumente gistema uniforme serve essencialmente

para fins de relato financeiro (Potter e Schmidd#19).

A opcéao de ndo imputar os custos indiretos aosrtépantos tem sido criticada por diversos
autores, que defendem a utilidade da imputacaecukiss para a compreenséo do custo total
de operar um departamenta(ponto seguinte). De notar que, a anterior versaSALI
(HANYC, 1996) fazia eco desta problematica, numade intitulada “linhas de orientacdo
para alocacao de custos aos departamentos opeiatiamnde se reconhecia que, em certas
circunstancias, poderia haver necessidade de impasacentros de receitas uma parte dos
custos indiretos, tendo em vista a obtencdo de medida mais completa do desempenho
departamental. Todavia, tal imputacédo sé era pelssbmo complemento a apresentacao dos

resultados departamentais em conformidade com dLU&Ata informag&o poderia ser util:
e Para avaliar a rendibilidade do departamento;
» Para fixar precos de bens e servicos;

 Para considerar a viabilidade de adquirir ao extemleterminados servigcos

(outsourcing;

e Para responsabilizar os gestores pelo consumadesos;

200 departamento de alojamento ndo tem custo dassen

41



« Para motivar os gestores departamentais a consungesforma mais eficiente os
recursos dos departamentos de servicos, uma vezstge custos iriam ser atribuidos

aos seus departamentos.

Ao imputar aos departamentos apenas 0S custosstiie b o seu controlo, o0 USALI esta
em conformidade com os principios da contabilidpde responsabilidadegsponsability
accounting. Os gestores dos departamentos sdo avaliados restia na base dos custos e

receitas que podem ser com eles identificados.

A determinacdo dos resultados operacionais encesatfarmalizada no mencionado “mapa
resumo de exploracdo” (Figura 3'l)resultante da consolidagdo de um conjunto de
demonstracdes analiticas, as quais permitem calagaresultados obtidos em cada
departamento. Este mapa permite apurar diversas tge resultados, destacando-se o
resultado departamental, que fornece uma baseapaliar o desempenho departamental, o
resultado operacional bruto (GOP), que constitui undicador chave da eficiéncia
operacional do hotel como um todo, e o resultaderamonal liquido, anteriormente
denominado EBITDAKarnings before Interest, Taxes, Depreciation, Antbrtizatior).

Contrariamente ao que sucedia na anterior edigé® neapa n&o inclui rubricas normalmente
incluidas numa demonstracdo dos resultados, com@aso dos encargos financeiros, das
amortizacdes e dos impostos sobre o rendimentop swgumento de que estes itens variam
com base nas necessidades e decisfes dos prapsiet@geralmente ndo estdo sob o controlo
da empresa de gestdo. De notar também a exclusdeatnle gestdo e de custos de capital
como as rendas e os seguros, do apuramento do G@P,0 intuito de possibilitar a

comparacao dos resultados entre hotéis, indeperdente do regime de exploracdo adotado

(propriedade, arrendamento ou contrato de gestao).

L Optou-se por manter os termos em lingua ingleisasdo amplamente utilizados no sector hoteletesrdbém
porgue os equivalentes em portugués ainda naccsateam fixados.
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Figura 3.1 — Mapa Resumo de Exploragédo do USALI

Rooms Food and Beverage Other Operated Rentals and Other Incorf
Departaments
Revenue Revenue Revenue
Revenu
Less Less
Less Other Operated
Food and Beverage
Rooms Departamental Departaments
Departamental
BExpenses enses Departamental
BExpenses

Fonte: elabdta propria a partir do USALI (HANYC, 2006).

Diferentemente do que sucede com as principais demagdes financeiras, 0 mapa resumo

Total Departmental Income

Less Undistributed Operating Expenses

Gross Operating Profit

Less Management Fees

Income Before Fixed Charges

Fixed Charges

Net Operating Income

Less Replacement Reserves

Adjusted Net Operating Income

de exploracdo nao estd em conformidade com os GAéRe-americanos, pois utiliza

terminologia que estas normas ndo preveem, mas qaplamente utilizada na industria
hoteleira, como é referido no préprio USALI (HANY@006:xix). Fora desta circunscricao,

embora este possa ser aceite para fins de CGaabegisténcia de um sistema complementar
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que possibilite a producdo de informacdo financ&m consonédncia com as normas

nacionais.

O uso generalizado de sistemas de contabilidaderom@s como o USALI tem vindo a tornar
possivel coligir demonstracdes financeiras e outtados operacionais de organizacdes
similares, com vista a producao de estatisticamdizstria numa base regional, nacional ou
internacional (Harris e Brown, 1998). Estas basedatios, desenvolvidas por associa¢des do
setor, credores e firmas de consultoria (Pottecren®igall, 1999), em alguns casos desde 0s
anos setenta do século passado, permitem que mg@l#zacdo compare 0s seus resultados
com as meédias da industria, computadas por segnantensao, classificacao e localizacao.
Assumem-se como uma importante ferramenta de gegtd® possibilitam aos decisores
efetuarem analises operacionais de forma maiszefivediante a avaliagdo de normas e
tendéncias externas nas atividades de planeamentmn&olo, ao invés de terem
simplesmente em consideracdo resultados orcamentadustéricos gerados internamente
(Harris e Brown, 1998). Nao obstante, omitem comggem certos custos na industria

hoteleira e como podem os gestores aprender atids (Potter e Schmidgall, 1999).

3.1.2 Andlise Critica
Como vantagens do USALI assinalam-se:

* Flexibilidade e facilidade de utilizagdo — De a@mmbm Rojas e Samper (2002), o
USALI adequa-se a qualquer hotel, desde que sajdas fas adaptacbes necessarias
para que coincida com o normativo contabilisticoigr@al. A sua implementacéo tem
um custo minimo, desde que se disponha de um bagurtsuinformatico de
contabilidade financeira ja que é necessario apadagta-lo a codificacdo empregue

nesta.

* Uniformidade — quer na divisédo dos departamentos,@ classificacdo de contas do
balanco e da demonstracdo dos resultados (Rojaspes, 2002).

» Comparabilidade - possibilidade de se estabelecexmnparacdes entre os hotéis,
qguer sejam geridos de forma independente ou atra@iscadeias hoteleiras,
independentemente da localizagdo geografica. Estgparacdo pode ser util para a

analise financeira, para a analise da gestao eedakados (Rojas e Samper, 2002).
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Favorece o controlo orcamental - a divisdo da mégrdo por departamentos permite
o controlo individualizado dos resultados do ho#&lem disso, permite calcular
diversos racios e estatisticas, que irdo facilitaa rapida elaboracdo de BSC. De
igual forma, favorece a negociacdo na formulacdoolietivos orcamentais, ao

fornecer informacao objetiva e pouco arbitrariajB@ Samper, 2002).

Possibilita analises de desempenho/responsabitiza¢d informacdo detalhada por
centros permite uma gestao por responsabilidadés,cpda centro se identifica com
uma area de responsabilidade em que se acumuldos @iproveitos controlaveis
pelo responsavel do centro (Vacas Guerrero, 2004).outro lado, este modelo de
contabilidade e de relato permite a todas as panesessadas, de gestores e
operadores a proprietarios, financeiros e audit@esliarem o desempenho do hotel
em relacdo ao desempenho passado, ao da concaméeta (de qualidade, dimenséo
e localizacdo semelhantes), e ao da industria ammdodo, sabendo que se esta a
utilizar informacé&o diretamente comparavel (Céiral, 1995; Krakhmal, 2006). Isto
significa que a industria, como um todo, podera imeddesempenho através da

utilizacao de estatisticasoenchmarkingChin, et al. 1995)

N&o obstante as vantagens assinaladas, o USALSitenalvo de algumas criticas:

Diversos autores afirmam que néo € possivel fataremdibilidade dos departamentos
pois uma porcao significativa (fala-se em 25%) daspesas operacionais (custos
indiretos) nao lhes é imputada (Enz e Potter, 1P®&er e Schmidgall, 1999; Rojas e
Samper, 2002; Vacas Guerrero, 2000; Krakhmal, 2086jundo Vacas Guerrero
(2000), os resultados dos departamentos omiterosetdramente relacionados com
atividades neles desenvolvidas e que deveriam sstapo controlo do responsavel,
tais como as despesas de manutencao ou as deintackga influéncia na geracao de
receitas do departamento € inequivoca. Ao ndo neresccomo devem estes custos
ser controlados, o USALI contribui em parte parae gudo se compreenda
satisfatoriamente como estes custos ocorrem (Bwtter, 1998). Geller e Schmidgall
(1980) defendem a imputacdo destes custos em adguleeisbes empresariais
importantes, como € o caso da fixacdo de prectaié&gia de marketing, provisao de
pessoal e expansa@utros autores citados por Potter e SchmidgallqL88blinham
gue centros de resultados n&do totalmente sobrgeas com custos indiretos
produzem resultados enganosos e que um departagparentemente lucrativo pode
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apresentar prejuizo apos lhe serem imputados descuwliretos. Ja Jagels (2007)
salienta que, embora os chefes de departamentsejdin responsaveis pelo controlo
dos custos indiretos, devem conhecer a parcelantEsmos relacionada com o
departamento que dirigem, pois isso podera terrapacto na tomada de decisdo a
nivel departamental, designadamente no estabeletirde precos que cubram ambos
0s tipos de custos. Também Harris e Brown (1998) ssdavor da utilizagdo de

demonstracdes financeiras em custeio total paranueti@or compreensao de como 0s

custos das operacdes se relacionam com as atigidadedoras de receitas.

A andlise departamental pode obscurecer o desempdgmhhotel como um todo
(Krakhmal, 2006; Vacas Guerrero, 2000). Como esctar Vacas Guerrero
(2000:744), “o modelo pode fazer com que os respamis dos departamentos atuem
em beneficio préprio (melhorar os resultados dou™sdepartamento) sem se
preocuparem com os resultados do hotel”. Assim, dewsdo tomada pelo diretor
geral perspetivando o hotel como um todo, ao afemr GOP dos diversos
departamentos podera originar conflitos entre elesr exemplo, uma acéo
promocional que ofereca um desconto no alojamerdgdiante o consumo de uma
refeicdo no restaurante ira beneficiar o Departaonda Alimentacdo e Bebidas em
detrimento do Departamento de Alojamento, pelo djfieilmente sera aceite pelo

responsavel deste ultimo.

O modelo ndo contempla a tendéncia dos hotéis etarnaizar atividades

complementares (lavandaria, ginasio, etc.) ou Aaocbmplementares (restaurante),
com a consequente transformacdo de custos fixoscestos variaveis (Vacas
Guerrero, 2000).

O modelo afasta-se da “orientagdo para o mercapeg,se vem defendendo que os
hotéis devem possuir, em face das suas caradasistitrinsecas (intensidade do
capital, elevados custos fixos e procura variaeea produtos e servicos pereciveis).
Na década de noventa do século XX, ja Harris e Brfl®98) apelavam para que
posteriores edi¢cdes do USALI dessem mais impoéaciecessidade de desenvolver
recomendacbes explicitas que enderecassem o enflaqaentabilidade de receita
(revenue accountingexigido pelos utentes. Mas, apesar do crescenbalecimento
de que os hotéis sdo essencialmente negocios anfienpara o mercado, a Ultima
edicdo do USALI manteve a ténica nos principiogailisticos departamentais.
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« O USALI nao fornece informacéo para apoiar eficazmeoutro tipo de decisdes,
como as de marketing. Downie (1995, 1997) refegiua® desencontro entre a
utilizacdo e o fornecimento de informagao para @adades de planeamento e
controlo nos hotéis, devido ao facto de os prafissis de marketing trabalharem e
planearem com segmentos de mercado e os conbifsgistarem e relatarem por
departamento operacional. Com o intuito de solai@sta questdo, melhorando o
atual fornecimento de informacdo nos hotéis e, emumsntemente, a tomada de
decisédo, tém sido sugeridas técnicas destinadgatarro resultado por cliente ou por

segmento de mercado, que utilizam técnicas deiousaseadas nas atividades.

3.1.3 Estudos Empiricos

Dadas as vantagens inerentes ao sistema unifoenig de admitir que a maioria dos hotéis o
houvesse adotado. Porém, escasseiam os estudowegteggam até que ponto o USALI €, de
facto, utilizado. Por explorar estdo também osrésteecondmicos e sociais na origem da

adocéao ou rejeicao dos sistemas uniformes de abdsale (Potter e Schmidgall, 1999).

A revisao de literatura permitiu identificar os sedges estudos empiricos em que o USALI é,
de alguma forma, objeto de estudo (Tabela 3.1).
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Tabela 3.1 — Estudos Empiricos sobre a UtilizagdadJSALI no Setor Hoteleiro

Método de Numero Grau de
Autores Pais investioacio Amostra respostas e utilizacdo
9ag taxa resposta do USALI
Kwansa e Responsaveis 112
Schmidgall EUA Questionario financeiros (22%) 78%
(1999) (membros da HFTP) 0
Planas .. Cadeias hoteleirdSe 27 0
(2004) Espanha  Questionario << individuais (77.1%) 63%
Pavlatos e Paggios ~ . . S . 85 0
(2007) Grecia Questionario Empresas hoteleiras (58%) 12%
Persic e Jankovic - L x 51 0
(2010) Croacia  Questionario N&o refere (N.d.) 84%
Lamelas Grupo hoteleiro .
(2004) Portugal Estudo de caso (9 unidades) - Utiliza
Joint venture
Cruz internacional (empresa
Portugal Estudo de caso portuguesa e cadeia - Utiliza
(2007) f -
internacional com 30
unidades em Portugal)
Carvalho Unidade hoteleira de 3 .
(2009) Portugal Estudo de caso estrelas - Utiliza
Lima Santost al Unidades hoteleiras de 35
. o : ) o
(2010) Portugal Questionario  diversas categorias, (N.d) 43%

tipologias e regides

N.d. — Nao disponivel.

No estudo de Kwansa e Schmidgall (1999), 88% dggoredentes indicaram que estavam a
par da existéncia do USALI, tendo 78% confirmade gste estava a ser usado nas unidades.
Contudo, apenas 12% estavam a segui-lo completam®&mtecisdo de o adotar foi tomada a
nivel corporateem pouco mais de metade dos casos (50,9%) e p@xaoutivo financeiro

em um quarto dos mesmos. dontroller foi apontado por 84% dos respondentes como 0
individuo que mais consultava o manual. Foi aindicitado aos respondentes que se
pronunciassem sobre a importancia das seguintdecggies para a gestdo financeira das
empresas: USALI, normas déinancial Accounting Standards Boa(@ASB) e codigo do
Internal Revenue Servic®s autores verificaram que o USALI, seguido d#opeelo referido
c6digo, assumia maior importancia. Para descrevéreaeficios do USALI, os respondentes

utilizaram as palavras “normalizado”, “uniformiddd&omparabilidade” e “consisténcia”.

Em Espanha, Planas (2004) verificou que 63% daasuastra utilizava o USALI, sendo o
grau de implementacao nas cadeias internaciongi®@ e nas cadeias espanholas de 50%

(62,5% nas grandes cadeias espanholas, com ma wiedades, e 37,5% nas restantes). O

2 Hospitality Financial and Technology Professionals.
23 Estas foram agrupadas em trés categorias: graadeiac espanhola (mais de cinquenta hotéis), cadeia
espanhola (menos de cinquenta hotéis) e cadeiaacienal.
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autor observou ainda uma elevada taxa de adocédootéis independentes (67%). Sendo um
dos principios base do USALI a imputacdo dos cuslostos aos departamentos
operacionais, de modo a que o responsavel do dadepartamento seja plenamente
identificAvel com os resultados econdmicos, panaficoar a implementacdo do USALI,
Planas (2004) investigou a existéncia de paralelisnire a estrutura organizacional do hotel
e 0s departamentos em que se encontrava estrutar@da de forma a atingir o objetivo
mencionado de paralelismo entre resultados e @sstdiodas as cadeias internacionais
manifestaram a existéncia de tal paralelismo. Algies espanholas, tanto as grandes como as
médias, indicaram uma percentagem superior deifidagéo entre responsavel e resultados a
gque manifestaram sobre a utilizagdo do USALI (75%7¢%, respetivamente). O autor
investigou ainda em que departamentos operacigeagcontrava segregado o hotel, tendo
por base uma listagem dos departamentos mais cgonopgstos no USALI, concluindo que
as cadeias internacionais tém em funcionamento @wrnmimero de departamentos (no

minimo onze) e que em todos 0s hotéis existem pard@nentos “Quartos” e “Alimentos”.

Na Grécia, Pavlatos e Paggios (2007) verificaram goenas 11,8% dos hotéis usavam o
USALI. Os autores constataram ainda que 53,3% do®ish membros de cadeias
multinacionais usavam o USALI, em oposicédo a aper2# dos hotéis membros de cadeias
nacionais ou empresas privadas. Pavlatos e Paggadisaram a existéncia de relagédo entre a
“utilizacdo do USALI” e o “tipo de gestao” (em corato, o facto de ser membro de cadeia
internacional), concluindo que esta era estatistecde significativa.

O estudo de Persic e Jankovic (2010), na Croaolare benchmarking cita investigacao
universitaria realizada trés vezes nos ultimoszgianos, que da conta, em 2009, de uma taxa

de implementacdo do USALI neste pais de 84%.

Em Portugal, até ha pouco tempo, ndo existiam estai@ntificos sobre a ado¢do do USALI.
Um levantamento efetuado em 2006 pela Associac&totis de Portugal (AHP), atraves do
seu Gabinete de Estudos e Estatisticas, juntoafmomsaveis financeiros de 220 unidades
hoteleiras a operar em Portugal, que integravamogrde quatro ou mais unidades, revela as
seguintes taxas de ado¢céao do USALI (Tabela 3.2):

49



Tabela 3.2 — Grau de Adog&o do USALI em Portugal (AP)

Categoria (estrelas) Trés Quatro Cinco

- estelas estrelas estrelas
Zona geogréafica

Acores 5% 11% 0%
Madeira 0% 18% 33%
Porto 25% 37% 14%
Norte Portugal 11% 6% 0%
Grande Lisboa 6% 8% 0%
Beiras 5% 23% 0%
Oeste 14% 0% 100%
Lisboa Cidade 31% 47% 46%
Estoril e Sintra 0% 36% 0%
Algarve 4% 32% 33%
Alentejo 0% 0% 100%

Fonte: Gabinete de Estudos e Estatisticas AHP,.2006

O estudo revela niveis de utilizacdo do USALI rédiog, em praticamente todos os destinos
turistico$®. Apenas Lisboa Cidade regista taxas de utilizatgiqelo menos, 30% em cada
categoria. Por outro lado, somente cerca de uro theg unidades hoteleiras do Algarve, de
categoria quatro e cinco estrelas, adota o USAkte<€ resultados ndo sdo animadores,
considerando que o levantamento incidiu sobre umastta em que a probabilidade de

utilizagéo seria potencialmente elevada.

Num estudo mais recente, Lima Sangbsal (2010) constataram que 15 das 35 unidades
(hotéis, hotéis-apartamentos e pousadas) que ms@on ao seu inquérito (30 possuindo
CG) utilizavam o USALI.

Lamelas (2004) analisou a implementacdo do USAloh iguupo hoteleiro portugués com o
intuito de verificar se satisfazia as necessida#esontrolo de gestdo. O autor sugere que 0
modelo USALI é o desejado para formatar a contidué analitica de gestdo na hotelaria e
gue a via do POC entdao em vigor (contabilidade | gavegatéria) complementada com a
contabilidade analitica (modelo USALI) na classesedve as necessidades dos gestores.
Apesar de a maioria dos entrevistados se ter nsamife a favor de um plano de

contabilidade especifico para a hotelaria, o aatumclui que os diretores preparam a

% As percentagens de 100% registadas na categamieo“estrelas” nas regides Oeste e Alentejo rempeit
uma unidade.
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informacdo de gestdo necesséria suficiente pasape@prios e para a administracdo. Essa
informacéo é posteriormente validada na sede camfoemacgédo resultante de uma solucao
constituida pelo POC e a contabilidade analiticeeneolvida na classe 9, nao existindo
diferencas. O autor encontrou uma relacdo entreriogio de crescimento da empresa e a
adocgéo do USALL.

No seu estudo, Cruz (2007) menciona que a informgig@ta controlo orcamental era
preparada com base no plano de contas usado rio fglanceiro e que este seguia as

orientacdes do USALI.

Mais recentemente, Carvalho (2009) estudou a imgamgdo do USALI numa empresa
hoteleira portuguesa, concluindo que este era wmadses do controlo de gestdo. A autora
verificou que a empresa se afastava do modelocte@o imputar aos departamentos
operacionais os custos indiretos e ao adequarnasrdtracoes de resultados a sua realidade.
Como semelhancas identificou a andlise de racas@mparacdo da informacdo ano a ano e

as suas variacdes, em valor e percentagem.

Concluindo, os estudos revistos mostram que o USAbhuito utilizado nos EUA e nas
cadeias internacionais. Na Europa os resultadosrgbm. Em Portugal a investigacdo e
recente e escassa. O levantamento da AHP (200&)séudo de Lima Santed al. (2010)
indiciam que mais de metade das unidades hoteleflasadota este plano setorial. Nao se
sabe, porém, se existem diferencas entre hotéidvmerde cadeias internacionais, de cadeias
nacionais e hotéis independentes. Desconhece-alnigite em que medida é adotado, quais
0s motivos da sua ndo adocgdo e qual a importaneidhg é atribuida relativamente a outras

ferramentas e normativos contabilisticos, justifd@se assim mais investigacgao.

3.2 Contabilidade de custos
3.2.1 Conceito e Funcdes

Como foi referido anteriormente, a contabilidade aestos mede e relata informacao
financeira e nao financeira relacionada com a &fiose o0 consumo de recursos numa
organizacdo (Horngrest al, 2012). Segundo Fagt al (1971, apud Pavlatos e Paggios,

2007), “a contabilidade de custos, aplicada a umtesto hoteleiro, consiste num conjunto de

conceitos e técnicas desenhados para facilitaumwwacao, analise e utilizacdo de custos
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unitarios histéricos e previsionais a serem usadomada de decisdo da gestdo”. Zounta e
Bekiaris (2009) sublinham que a finalidade do dosti®es produtos hoteleiros é controlar os

custos, ou seja reduzi-los, melhorando a qualidadejsa-los na tomada de decisdes
estratégicas e taticas. Os sistemas de custeibaauxuncdes da gestdo como a tomada de

deciséo, o planeamento e o controlo (Brigaga#l. 1991).

Johnson e Kaplan (1991: 228) enumeram quatro fenddesistema de custos. imputar
custos para demonstracfes financeiras periodicafgcllitar o controlo de processos; 3.
calcular custos de produtos e 4. apoiar estudeiesg. Ja Brignakt al. (1991) identificam

0S seguintes propositos tradicionalmente associao®sustos: valorizar inventarios; atribuir
responsabilidade de custos para planeamento eolmdfr gestdo e decidir sobre fixagdo de

precos emix de produtos.

Um dos propositos do sistema de contabilidade dgosué pois fornecer aos gestores
estimativas dos custos dos produtos. Estes sdgs#@mes para a valorizagdo de inventarios
para efeitos de relato financeiro. Contudo, em osugietores de servicos a valorizacdo de
stocks assume pouca importancia, ndo so devidewoeduzido peso no ativo, mas também
porgue a natureza perecivel do servico impossihbiliseu armazenamento. Os custos de um
guarto ndo ocupado ndo podem ser reportados comaptarios no periodo seguinte. Brignall
et al. (1991) concluem que pelos motivos de simultanedpdrecibilidade e irrelevancia, o
argumento de Johnson e Kaplan (1991) de que asrsistde custeio fabris sdo orientados

por exigéncias de relato financeiro podera naapécabilidade na generalidade dos servigos.

O custeio de produtos assume também relevanciamplexo processo de fixagdo de precos.
Este assunto tem vindo a despertar o interesséndestigadores de CG (Mattimoe e Seal,
2011). Brignallet al. (1991) sublinham que, na pratica, a fixacdo deqwebaseada nos
custos € o método mais vulgar quer nas empresais farer nas de servicos. Todavia,
estudos aplicados ao setor hoteleiro revelam queistes tém um papel limitado na fixacao
dos prec¢os, ao contrario do mercado que assumeapel dominante (Collier e Gregory,
1995Db; Pellinen, 2003; Mattimoe e Seal, 2011).

Referindo-se a importancia do custeio de produéwa pfeitos de planeamento e controlo da
gestdo, Brignallet al. (1991) notam que nas industrias de servicos pstea ropaosito, é
pouco provavel que o custo dos produtos seja [alefeo custo das atividades funcionais.
Nos hotéis em particular, as atividades sdo desadas numa base departamental; logo, os
custos (assim como as receitas) sédo atribuidosleggmatamentos (Harris, 1999). O USALI,
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anteriormente analisado, segue este principio, pagdo o0s servicos com base nos
departamentos onde sdo maioritariamente produzidgosjuartos, alimentacdo e bebidas.
Nesta perspetiva, 0os custos diretos controlavess atébuidos aos departamentos com o
propoésito de identificar a sua contribuicdo paraeandibilidade global e para as areas
organizacionais da empresa; 0s servicos que namgeceitas, mas que beneficiam o hotel
como um todo, sdo considerados custos indiretd®esao imputados. O sistema de custos
diretos oudirect costing® é um dos mais utilizados pelos hotéis e possibdibbtencéo de
uma conta de resultados para cada uma das areasetta do hotel, muito Gtil para analisar a
margem de contribuicdo (receitas menos custosod)rgferada por cada area de atividade
(AECA, 2005). Para Brignall (1997), é uma formatli®ughput accountingi que incentiva

a concentracdo na maximizacao por unidade do riestritivo do hotel: a sua capacidade.

Brignall et al. (1991) e Brignall (1997) afloraram a questdo d#uaitdo dos custos aos
produtos nas empresas de servicos, sugerindo quenmgresas com custos indiretos fixos
elevados, como é o caso dos hotéis, a dificuldadecesto de atribuir todos os custos aos
produtos ou servi¢os individuais requer uma anaissto-beneficio. Por conseguinte, os
sistemas de custos totais podem nem sempre saraahte) a menos que sejam usados para

ganhar e manter uma vantagem competitiva (Brigh@8,7:328).

3.2.2 Atributos do Sistema de Custos

Um sistema de custos deve possuir determinaddsutsi Pizzini (2006) enumera quatro
atributos do desenho do sistema de custos: grapodaenor, capacidade de desagregar
custos de acordo com o comportamento, frequéncia guee a informacédo é divulgada e

extensdo de célculo dos desvios. Especificando:

* Grau de pormenor - refere-se a capacidade do sistemecer informacdo sobre
objetos de custo que variam em dimensdo, desdesddwiinteiras a produtos

individuais, componentes e servigos;

» Capacidade de desagregar custos de acordo com jpodamento — este atributo
relaciona-se com o primeiro atributo pois, parapproionar detalhe, o sistema

necessita separar e classificar os custos de acomydo o comportamento. As

% Segundo a AECA (2005) também pode referir-se stersia de custos variaveis.
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principais classificacbes de custos exploradasitemtura incluem os pares custos
fixos/custos variaveis, custos diretos/custos @id# e custos controlaveis/custos ndo

controlaveis;

» Frequéncia com que a informacgéo é divulgada —quémecia com que 0s custos sao
apurados habilita os gestores a lidar adequadamenteos problemas e a identificar

oportunidades para melhorias;

 Extensdo de célculo dos desvios - evidencia agsedifas entre os resultados
orcamentados e reais e procura explicar essasgmuiiies.

De acordo com Pizzini (2006: 180), “os sistemaswkos mais funcionais sdo aqueles que
proporcionam maior pormenor, melhor classificam ogstos em funcdo do seu
comportamento, relatam informacédo de custos conomfeequéncia, e/ou calculam mais
desvios”. Ainda segundo o autor, o modelo concépfue relaciona o desenho do sistema de
custos com o desempenho é expresso em termos deadi@ia causal em que sistemas mais
funcionais ou refinados produzem melhor informadtw é, informagdo mais relevante e
mais util), conduzindo a uma melhoria na tomadae@sédo e a uma consequente melhoria
do desempenho organizacional. Nao obstante exasteapevidéncia que relacione o desenho

do sistema de custos com o desempenho econdémico.

A categorizacéo de Pizzini (2006), Pavlatos e Rsg@009a) acrescentam um outro atributo:

exatiddo. Sublinham que informacao de contabilidialeustos que ndo € exata (correta) nao
é relevante nem util. Para os autores, uma fornebtir custos de produtos exatos € atraves
de sistemas de custos que atribuem os custos meeta das atividades de suporte aos

produtos/servigcoe(g.ABC).

Brown (1995) refere ainda que os sistemas deverfleséveis, ou seja devem poder adaptar-
se as circunstancias. Tal pressupde que 0s méthrmicas sejam revistos regularmente,

para garantir que se mantém adequados e relevgriesconseguinte, espera-se, eficazes.
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3.2.3 Estudos Empiricos

Neste ponto descrevem-se 0s resultados de estudpBioms que analisam aspetos da
contabilidade de custos no setor hotef8irA Tabela 3.3 identifica os estudos referidos.

Observa-se que estes estudos tém origem em quEtespda Europa e cobrem as diversas
técnicas de contabilidade de custos, com predomim@ins sistemas de custeio tradicionais
(variavel/marginal, por absorcdo e padrédo) e daidaccontemporanea ABC. Quanto ao

método de investigacdo, € de notar que os estedtizados na Grécia, em Espanha e em
Portugal assentam na recolha de dados por meiauetionario, os restantes recorrem a
estudos de caso multiplo.

% Os resultados sobre a adogéo da técnica ABC s@malvidos no ponto seguinte, em separado.
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Tabela 3.3 — Estudos Empiricos sobre Contabilidad#e Custos no Setor Hoteleiro

NUmero
. Método de Respostas/ Temas/Técnicas
Autores Pais - ~ Amostra .
Investigacao Taxa Analisadas
Resposta
* Atribuicdo de custos e receitas
Brignall et al Reino Estudo de Organizagdes 5 » Tratamento de custos indiretos
(1991) Unido caso ml]|t|p|0 de SerViQOS . Fixagﬁo de pregos e mix de
produtos
Collier e Gregory Reino Estudo de Grupos 6  Sistemas de custeio (abordagem
(1995) Unido caso multiplo hoteleiros geral e ABC)
. ¢ Fixagdo de pregos
Z%gg(;n Finlandia Easst;L(j)drzglﬁplo Ejrrr;‘s)triizis 6 * Praticas de contabilidade de
custos
» Existéncia de contabilidade de
Cadeias custos
Planas Espanha Questionario hoteleirad’ e 21 . ?JZL?:acao fa nformagao sebre
(2004) hotéis (77,1%) .
individuais ¢ Custos padrao
e Critérios de imputagdo de
custos indiretos
¢ Sistemas de custeio (atribui¢do
Makrigiannakis e Hotéis de de custos e receitas; imputagdo
Soteriades Grécia Questionario quatro e cinco 48 (N.d.) de custos incontrolaveis)
(2007) estrelas * Papel da informaco sobre
custos na fixagdo de pregos
L. e Custeio variavel
Pavlatos e Principais «  Custeio por absorgdo
Paggios Grécia Questionario empresas 85 (58%) ) .
(2007) hoteleiras * Custeio padréo
e ABC
Pavlatos e Principais * Adogdo e beneficios das
Paggios Grécia Questiondrio empresas 85 (58%) técnicas tradicionais e
(2009b) hoteleiras contemporaneas
Pavlatos e Principais
Paggios Grécia Questiondrio empresas 85 (58%) + ABC
(2009c) hoteleiras
Pavlatos e Principais * Funcionalidade
Paggios Grécia Questionario empresas 100 (51%) do sistema de custos
(2009a) hoteleiras
Zounta e Bekiaris Grécia Questionério g(i)r:?c? el 72 : Ezzi;g maadrrg;r;al
(2009) (46,5%) P
estrelas) e ABC
* Fungdes em que a CG é utilizada
Lima Santos et . * Adequagdo da informacgdo da CG
... Unidades s ~
al. Portugal Questionario h : 30 (N.d.) as fungdes
oteleiras . .
(2010)  Técnicas de custeio de produtos

* ABC

N.d. — Nao disponivel

No Reino Unido, Brignallet al (1991) estudaram o custeio de produtos em cinco

organizacdes de servigos, entre as quais uma chdeteira, classificando-a dgervice

2" Estas foram agrupadas em trés categorias: graadeiac espanhola (mais de cinquenta hotéis), cadeia
espanhola (menos de cinquenta hotéis) e cadeiaacienal.
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shop®. Verificaram que os departamentos constituiamliakds de produtos” genéricas do
hotel e que os custos ndo eram atribuidos diret@meerprodutos ou clientes individuais
dentro de cada departamento. Nos departamentoacop®is eram apuradas contribuicdes
(receitas menos custos diretos); no departamentwedeas/marketing eram reportados
custos, comuns a todas as “linhas de produtostuS®s gerais e dxed charges eustos de
suporte do negociddcility sustaining expenses)eram deduzidos para chegar ao resultado
bruto do hotel antes da imputacdo das despesasd#a As receitas eram atribuidas aos
departamentos e clientes através de informaca@pievte do sistema de faturacdo. Cerca de
metade dos custos eram diretamente atribuiveigi@partamentos. Nao era feita qualquer
tentativa de imputar custos a refeicbes ou quajéosjue esta envolveria uma imputagéo
arbitraria de uma grande proporcéo de cd3t@omo os custos totais dos departamentos nao
eram conhecidos, a fixacdo de precos era feita lsage nos custos diretos, na procura

antecipada e nos precos da concorréncia.

Ainda no Reino Unido, Collier e Gregory (1995b)iffearam que os seis grupos hoteleiros
usavam o custeio marginal. A margem de contribug@ apurada a nivel departamental,
sendo 0s custos variaveis atribuidos a um depantamapenas quando considerados
significativos; por uma questao de simplificacdo&@o-de-obra era tratada como custo fixo. O
controlo dos custos indiretos espelhava a separal@o custos em controlaveis e
incontrolaveis e a énfase nos custos com o pesstaa. Os autores constataram ainda que o
contributo da contabilidade de custos para a fixa#iprecos era reduzido, sendo esta uma

componente da estratégia de marketing.

Pellinen (2003) analisou a fixacdo de precos em e@ipresas turisticas, entre as quais um
hotel. A autora constatou que a contabilidade dtoslwera usada permanentemente, sendo 0s
custos calculados diariamente. O sistema de cuatitado podia ser caracterizado como
custeio variavel: apenas os custos diretos, cigasas se podem medir objetivamente com
base no consumo de recursos, eram usualmenteidtgbaos produtos. Pellinen (2003)

constatou ainda que o hotel fixava 0s precos comse h@a concorréncia (mercado),

%8 Os autores baseiam-se em Fitzgeedldl. que classifica as empresas de servicos em tréétgrgsiem fungéo

do nivel de procura (nimero de clientes processdimsamente) e do conjunto de recursos usados para
responder a essa procumpfessional serviceffornecem servicos personalizadosgrvice shopgfornecem
bens) emass servicefornecem instalacdesBrignall et al. (1991) verificaram que a atribuibilidade dos custos
varia, sendo mais elevada mosfessional services mais baixa nosass services.

29 Segundo Brignall (1997) a imputacéo dos custosatisglades funcionais a produtos individuais, comoo
exemplo uma refeicdo, ndo era concretizada porqda totel disponibilizava um “pacote” de produtos e
servicos e cada cliente fazia uma escolha diferemt@ndo um percurso préprio no decurso do procéeso
prestacdo do servico.
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classificando-o coma@ustomer enticét. Esta investigacdo sugere que apenas as empresas
com uma posi¢cado competitiva forte podem utilizékacédo de precos por absorcéo.

Em Espanha, Planas (2004) constatou que cerca%ded®6 hotéis tinham contabilidade de
custos, sendo 0 menor grau de implementacéo nagsadternacionais. Observou ainda que
51,9% dos hotéis efetuavam a contabilidade de sugtw partidas dobradas, sendo tal
propor¢do mais elevada nas grandes cadeias esasu{fibPo) do que nas restantes cadeias
espanholas (25%) e nas cadeias internacionais (4R%esaparecida classe 9 &tan
General de Contabilidacra ainda utilizada por metade das grandes caéspanholas;
nenhuma das restantes cadeias e dos outros ho#&isna a utilizar. A questdo sobre se
integram a contabilidade de custos com a contaiédfinanceira, a maioria das grandes
cadeias espanholas e internacionais (87,5% e 8@8ppmdeu afirmativamente, sendo essa
percentagem significativamente inferior nas reswmadeias espanholas (37,5%). O autor
verificou ainda que os custos padrbes eram pouitizadbs, sendo as suas principais
aplicacdes a analise de desvios e a elaboracaocdenentos e, em menor proporcao, a
previsdo de margens e de resultados e como sistemmeferéncia para comparar com custos
histéricos. O critério preponderante para o seabe#tcimento era o custo historico. Planas
(2004) analisou ainda os critérios de imputacaodepartamento de determinadas operagcdes
hoteleiras tendo constatado que, para operac@aghente simples, se adotam tratamentos
bastante diferentes. No tocante aos gastos de emgéat dos quartos, Planas (2004) verificou
que a totalidade das cadeias internacionais impaotavws ao departamento de manutencao,
diminuindo essa percentagem para 62,5% nas graadesas espanholas e para 37,5% nas
restantes cadeias espanholas. Alternativamentes @ststos eram considerados gastos do

departamento de quartos, gerais ou consoante aroons

Na Grécia, Pavlatos e Paggios (2007) verificaram th5% dos hotéis utilizavam sistemas
de contabilidade de custos tradicionais e que sle585% aplicavam o custeio por ordens de
producdo e os restantes o custeio por ordens dhligHEO e 0 custeio por processos. Os
autores verificaram ainda que a maioria (52,9%) dokeis aplicava o custeio normal,

imputando os custos indiretos através de cust@srangtados. Os custos eram monitorizados
na base de centros de resultados em 100% dos baléisentros de custos em 82,4%. Uma

proporcdo menor, ainda assim elevada, monitorizas’acustos por categoria de cliente

%90 customer enticeé uma das tipologias de classificacdo das pratieasmada de decisdo relacionadas com o
preco. Ocustomer enticepermite que decisores noutras empresas decidaeto em beneficio préprio embora
este tipo de decisdo seja visto como essencialmérito do negécio. O objetivo é criar uma imag#erpreco

na mente dos clientes atuais ou potenciais.
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(70,6%), dormida (61,2%) e quarto (52,9%). Quasttéanicas de contabilidade de custos, 0s
autores constataram que 76,5% dos hotéis utilizavansteio por absorgéo, 44,7% o custeio

variavel e 20% o custeio padréo.

Também na Grécia, Makrigiannakis e Soteriades (R0&rificaram que os hotéis fazem uso
intensivoda informacéo sobre custos para fixacdo de pregp® aitilizam essencialmente o
custeio total. Os custos indiretos e incontrolagéis primeiro imputados aos departamentos
e, em seguida, aos produtos e servi¢os hotela@rgsge, de acordo com os autores, esta em
consonancia com a abordagem do Sistema de Contasnbla Grego que adota uma
abordagem préxima do custo total no que concerre castos de producdo. Embora
reconhecam que a utilizagcdo deste sistema de eystasisa explicar o elevado papel dos
custos na fixagcéo de precos, acreditam que a pah@zéao seja a dominancia dos operadores
turisticos como canal de distribuicdo. A neces®d#el negociar precos de alojamento, uma
Gnica vez, para toda a temporada seguinte, e agensareduzidas, sdo 0s motivos que

conduzem a alterac¢des nas técnicas de CG dos hogiss.

Num estudo mais recente, Zounta e Bekiaris (20@@fisaram que os hotéis de luxo da
Grécia atribuem custos a centros de resultadosentaos de custos, mas ndo a classes de
clientes, estadia ou tipo de quarto. Apenas 12,8%hdtéis inquiridos o fazia por categoria
de cliente, uma vez que a imputacao de custos piohbase o ABC, técnica usada por 19,4%
dos hotéis. Constataram ainda que o sistema dei@uséis utilizado era o custeio marginal,
sendo que 43,1% dos respondentes atribuiam unsificiagdo de “bom” ao sistema. Quanto
ao uso do custeio padrdo, a maioria dos resporsléhter%) considerava que era possivel
registar custos padrbes mas que este era um pooddgsl de manter pela empresa. Os
autores concluem que, em negdcios sazonais comotés, com caracteristicas especiais na

estrutura de custos, tal sistema de custeio origeia problemas do que resolve.

Ainda na Grécia, Pavlatos e Paggios (2009a) imyarstim a relacao entre a funcionalidade do
sistema de custos e fatores contingenciais na timaimteleira, definindo funcionalidade do

sistema de custos como “a qualidade da informagéoescontabilidade de custos que é
fornecida por um sistema de custos” (Pavlatos giPsg2009a:264). O estudo conclui que a
maioria dos hotéis (76%) usa sistemas de custosop@uncionais ou simplistas. Estes

sistemas nao classificam os custos em funcao dpaamento, ndo calculam desvios entre
0s resultados orgcamentados e reais e ndo propancianformacao de custos detalhada por

objeto de custo. A informacdo sobre custos ndoasacteriza por um elevado grau de
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exatiddo/correcdo e é relatada numa base anualsefau estes sistemas proporcionam
informac&o sobre custos que tem mais utilidade parmpreparacdo das demonstracdes
financeiras anuais publicadas do que para a tordaddecisdo, orcamentacdo, controlo e
avaliacdo do desempenho. Os autores sugerem cuircoriivel de funcionalidade do sistema
de custos podera ser atribuido ao facto dos hatéi ndo terem ajustado 0s seus sistemas
de custos para acomodar as crescentes necesdgildaidésrmacéo suscitadas pelas mudancgas

na envolvente.

Em Portugal, Lima Santa al (2010) constataram que os hotéis usam a CG eseecte
para suportar os processos de tomada de decisgamemtacdo. “Fixar os precos de venda”’
surge posicionado na oitava posi¢aaaltking das funcdes para as quais a CG é utilizada. Os
autores notaram que a informacédo fornecida pelaéQfais adequada para as funcdes de
tomada de decisao e definicdo de custos. Verificaiada que somente menos de metade da

amostra utilizava muito “técnicas de custeio delptos”.

Além dos referidos, sdo de mencionar dois estuealizados no Brasil: o de Leitdo (2002)
sobre analise de rendibilidade de clientes, queeajue 72,1% dos hotéis utilizava o custeio
por absor¢cdo (com ampla utilizagdo da pratica tiorale custos fixos), 24,5% o custeio
variavel e os restantes o custeio por atividadesje Oliveiraet al. (2008) que menciona que

em 80% dos hotéis os custos eram relevantes phateianinacdo dos precos dos servigos.

3.2.4 O Custeio Baseado nas AtividadeAgtivity Based CostingABC)
3.2.4.1 Conceito

O ABC é um método que se centra nas atividades goimcipais objectos de custo e utiliza
0 custo dessas atividades como base para atrilgtosca outros objetos de custo, tais como

produtos ou clienté

Na sua origem esta a insatisfacdo com os sisteradionais de imputacdo dos custos
indiretos aos produtos e servi¢os, que utilizavaseb simplistas, fortemente influenciadas

pelo volume de producdo. As limitagcOes destesmedetornaram-se mais evidentes com 0s

31 Embora a ideia do ABC exista ja ha algumas décadasa segunda metade dos anos 80 ganhou nottgieda
na préatica. O seu desenvolvimento deve-se em gigande a Cooper e Kaplan Harvard Business Schoela
uma organizacao de investigagéo e desenvolvima@omputer-Aided Manufacturing Internation@AM-I).
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desenvolvimentos verificados no ambiente de negdom decurso da década de’8@ue
conduziram a que as empresas passassem a prododutgs consideravelmente mais
complexos e a desenvolver atividades até entdodsyadas pouco relevantes (investigacao e
desenvolvimento, marketing, controlo de qualidadg, Verificou-se uma reducéo nos custos
da mao-de-obra direta e ao aumento do peso dosscmsliretos na estrutura de custos das
empresas. A consciencializagédo de que os volumgsatiicdo ndo eram a principal forca
subjacente a maioria destes custos e que a sumagid poderia provocar distorcbes nos
custos dos produtos ou servicos, vieram por emacawslidade dos sistemas tradicionais de

reparticdo dos custos indiretos (Innes e Mitcli€95).

Ao contrario destes sistemas, o0 ABC nao reparteussos indiretos pelos produtos ou
servicos com base num indice de volume; antegioeka esses custos (ou recursos) com as
atividades que os originam (Noone e Griffin, 199icialmente promovido como uma forma
de calcular mais corretamente os custos dos predGmoper e Kaplan, 1991), o ABC viria a
ser criticado por se centrar demasiado nesse agmtogue, numa segunda fase, comecou a
ser difundido como um instrumento de auxilio aostagyes na tomada de decisdes e na
compreensao das causas dos custos nas organi{&céesoet al, 2005). Ou seja, para
ajudar a compreender como 0s recursos sdo utiBzamlavés da cadeia de valor da empresa
para originar efeitos estratégicos (Chenhall e fialtgSmith, 1998). Enquanto os sistemas
tradicionais proporcionam ao gestor informacéoeobdesempenho passado, o ABC auxilia-
os a definir estratégias para usar no futuro (Vieker Lummus, 2001).

Entre as finalidades que Ihe sdo atribuidas petgwesas incluem-se: reducdo e gestao de
custos, fixacdo de precos dos produtos/servicosliagdo/melhoria do desempenho,
modelacao de custos, orcamentacao e analisesdibilidade de clientes (Innext al, 2000).

Na literatura de gestédo hoteleira, o ABC tem sidgesdo essencialmente para esta ultima
finalidade ¢d. Dunn e Brooks, 1990; Downie, 1997; Noone e Grjffi997, 1998; Karadag e
Kim, 2006).Noone e Griffin (1997, 1998) advogam que o ABC m&odo de custeio mais
eficaz e correto para analises de rendibilidadelidates, ja que as caracteristicas dos hotéis

igualam as das industrias de servicos onde o méemasido aplicado com sucesso.

32 Caracterizaram-se pela emergéncia de sofisticadtamas de producdo e tecnologias (comBomputer
Aided Manufacturer - CAM: os sistemas de producéo flexiveis), de técmleagestdo mais eficazes (como a
gestdo pela qualidade totabtal quality managemertQM e ojust in timedIT), pelo aumento da concorréncia
internacional e pelo acréscimo no nivel de exigédos clientes (Innes e Mitchell, 1995; Jones edaleg 2002;
Francoet al, 2005).
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As empresas de servigos sao candidatas ideaiscaado ABC, mais do que as industriais,
porque a maior parte dos seus custos sao fixoglieetos. Vokurka e Lummus (2001)

sugerem gue as empresas em gue 0s custos indiepi@sentam mais de 15% dos custos
totais tém vantagens em adotar o ABC. No seu esRaldatos e Paggios (2007) observaram
gue os hotéis tém custos fixos e indiretos elevéuass de 65% em cerca de 60% dos hotéis
e 47% dos custos totais, em média, respetivamdmigp, a estrutura de custos dos hotéis
leva a crer que estes beneficiariam com a implesgéntde um sistema de custeio baseado

em atividade¥.

3.2.4.2 Caracterizacdo e Funcionamento

O sistema funciona em duas etapas: primeiro ogsessao imputados as atividades; em
seguida, os custos de cada atividade séo atrib#Edesobjetos de custo através atest
drivers’*®. A Figura 3.2 apresenta esquematicamente estesedw@idios. O sistema assenta
assim nos pressupostos de que: a) as atividadesrmmem recursos e b) os produtos, servicos,
clientes ou outros objetos de custg( segmentos de mercado, canais de distribuicéo)
consomem atividades. A filosofia do ABC é, poise g&o as atividades e ndo os produtos,
servigos, clientes ou outros objetos de custo aswoim 0S CUStOS OU 0S recursos

organizacionais.

Figura 3.2 — Elementos Bésicos numa Imputa¢éo Baskanas Atividades

Recursos Atividades Objetos de
Centros de custos Drivers de Custos funcionais Drivers de custo
(incluem custo das recursos de proporcionar atividades Clientes ou
vendas, gastos com servigcos aos rodutos
0 pessoal e outrc cliente: proau

Fonte: Krakhmal (2006:196).

33 Tal ndo significa, porém, que a estrutura de sus#ja um fator premente a implementacéo do AB®G, amo
empresas tém comportamentos diversos que deperalsmadultura, histéria, do contexto onde estaerithess,

da disponibilidade dos recursos, da competitividddesetor, do tamanho, etc., como reconhecem Ga&mes
Rodrigues (2004).

% Na literatura de CG em portugués ndo existe causgoanto ao equivalente adotado para a expressiio
driver, pelo que se optou pelo termo original em ing&& exemplo de equivalentes utilizados os seguintes
indutor de custo, gerador de custo, condutor deécceportador de custo
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A atividade pode definir-se como o conjunto de ag@ecessarias a consecucdo dos objetivos
das variadas fun¢Oes da organizacdo. Segundo Cedfaglan (1991) as atividades tém uma
hierarquia, agrupando-se em quatro categoriasidaties de nivel unitarioufit-level
activitiey, atividades de nivel lotébdtch-level activities atividades de suporte ao produto
(product-sustaining activitigs e atividades de suporte ao negocfacilfity sustaining
activitieg. Somente os custos das trés primeiras categoriagtidelades devem ser
distribuidos aos produtos. Os custos das atividdeesuporte ao negocio ndo devem ser

repartidos, mas sim considerados custos do periodo.

Referindo-se a um contexto hoteleiro, Krakhmal @Qfbta que, ao contrario das atividades
de suporte aos produtos e das de suporte ao negdendo se alteram muito ao longo do

tempo e que sdo desempenhadas numa base regudéividedes associadas as quantidades
produzidas e ao numero de lotes variam signifiaatente. Com efeito, alguns hotéis podem
executar atividades a pedido, sem planeamento qpréséio as atividades que sao

desempenhadas com maior frequéncia e aquelas>agagio € especialmente dispendiosa,
que proporcionaréo ao hotel uma oportunidade eswatpara identificacdo e melhoria assim

que o sistema ABC seja implementado.

As atividades utilizam recursos, pelo que o0s cudms mesmos devem ser imputades
atividades tendo por base o consumo de recursaadulpeloscost driversde recurso. Um
exemplo de untost driverde recurso para imputar os custos com os ordemtdpsssoal do
front-officeas atividades relevantes por ele executadas émntessim, se 60% do tempo de
um rececionista for despendido em tarefascheck in/out,entdo, 60% dos custos desse
pessoal sera alocado a atividadecteck infoutO mesmo podera ser aplicado a atividade
“reservas’(Noone e Griffin, 1998, 1999).

Em seguida, o custo da atividade é atribuido agashde custo tendo por base uma medida
de volume da atividade utilizada, @ost driverde atividade, causadora de flutuacdes no
custo da atividade. Por exemplo, se o custo dadatecheck in/check ouem origem no

namero de vezes que cada grupo de clientes sed@spehotel, 0 nimero de estadias por
grupo de clientes podera ser usado coosi driverpara atribuir o custo dessa atividade aos

grupos de clientes (Noone e Griffin, 1998).

Os cost drivers,base de imputacdo no sistema ABC, visam medirlom® de trabalho e
esfor¢co subjacente a realizacdo das atividademjifieo avaliar o seu nivel de uso pelos
objetos de custo (Franc al., 2005). Na escolha dasost driversdeve atender-se a duas
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condi¢cdes (Mortal, 2007): (1) se apst driveré representativo das relacbes causa-efeito
existentes entre custos, atividades e produt@), se(é facil de medir e observar.

A principal diferenca entre o ABC e o0s sistemascdsteio tradicionais, em particular o

meétodo das seccbes homogéneas reside na repaidg@astos indiretos. Enquanto o método
das seccbes homogéneas agrupa os gastos relatbpesagdes idénticas, o ABC fa-lo por

atividades, as quais podem ter origem em variosrtlapentos ou centros de producdo. O
ABC ndo utiliza unicamente critérios de imputac@sdados no volume dritputmas sim

cost driverqque representam as causas da existéncia dos mebteos.

Embora se reconheca que o método das secc¢des hwaegeonstitui uma forma ja muito
evoluida de proceder a alocacao dos custos inglipetios objetos de custo, o ABC distingue-

se superiormente deste pelos seguintes motivosqéed al, 2005):

* O ABC é mais abrangente pois considera custos tdeeza industrial e ndo industrial
(e.g. custos comerciais e de marketing), contrariamantenétodo das secc¢des que

reparte pelos centros de custos e pelos produeraaustos industriais.

* As bases de imputacédo utilizadas no AB€bsf drivery sdo mais complexas,
permitindo estabelecer mais facil e rigorosameptacbes de causa-efeito entre o
consumo de recursos e 0S objetos de custo. Permitgralmente captar
comportamentos mais sofisticados nos custos dagjbases orientadas para volumes

de producéo.

* A segmentacdo da empresa em atividades permitditaonpools de gastos mais
homogéneos do que seria possivel identificar usandwétodo das secg¢bes, 0 que

conduz a uma maior correcao na sua atribuicadolgetos de custo.

N&o obstante, o ABC tem sido criticado por ndowea abordagem original e distinta dos
sistemas de custeio tradicionais (Major e Vieif)9. Em Franca, pais de onde € originario
0 meétodo das seccdes homogéneas, o facto de o ABCpwossuir um caracter inovador
quando comparado com aquele, esteve na base direneontrovérsia que emergiu poucos
meses depois de o ABC ter sido apresentado nagasecomo uma solugéo para a crise na
CG, a semelhanca do que havia sido feito nos EUAokmica sé viria a extinguir-se
quando o ABC comecou a ser encarado, ndo exclusi@nctomo um meétodo de calculo de
custos, mas como uma nova forma de gestdo, pecsatafnoActivity Based Management
(ABM) (Alcouffe et al, 2008).
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O sucesso das empresas com o ABC tem sido var&éstahdo os beneficios dependentes do
processo de implementagdo, como concluem diversinsles (Shields, 1995; Innes al,
2000; Andersoret al, 2002).Estes revelam que as variaveis que melhor explec@&xito do
ABC sdo as comportamentais e organizacionais eagamracteristicas técnicas do sistema.
Shields (1995) identificou seis variaveis de impetacdo deste género associadas ao
sucesso do ABC nos EUA: apoio da gestédo de topegrecdo com estratégias competitivas
(como a gestdo pela qualidade total eJust in Time- JIT), ligacdo a avaliacdo do
desempenho e sistemas de recompensa, formacadradaisia implementacao e utilizacao
do ABC, apropriagdo do projeto ABC por pessoal odatabilistico e provisdo de recursos
adequados. O estudo realizado por Ineteal. (2000) pouco tempo depois no Reino Unido
confirma em grande parte estes resultados. Notentanitas empresas tém preferido manter
em funcionamento os sistemas convencionais de rmpuata dos custos devido aos custos

associados a implementacdo e manutencao dos siséB@a(Franceet al, 2005).

3.2.4.3 Estudos Empiricos

N&o obstante a proclamada superioridade tedricaseeverificado que € reduzido o numero
de empresas que implementaram o ABC. Estudos as larMitchell (1995) e Innest al.
(2000), aplicados ao Reino Unido, revelam que agngéio de utentes do ABC e de empresas
que pensavam vir a adotar o meétodo, ja de sivalagnte baixa em 1994, ou seja, 21% e
29,6%, respetivamente, desceu para 17,5% e 20,3108

Em Portugal, as taxas de utilizacdo reportadas igersos estudos sdo também reduzidas.
Machado (2007) verificou mesmo que nenhuma emputiszava ou estava a implementar o
ABC. No estudo de Gomes (2007), nenhuma das dupesas pertencentes ao setor da CAE
“Alojamento e Restauracao” adotou a técnica.

Embora existam estudos sobre a implementacdo do &BMmrganizacdes de servigos tao
diversas como as empresas de telecomunicacfespspitais, as companhias aéreas, as
instituicdes financeiras e, inclusive, organizagdeservicos de trabalho intensivo em que os
custos com o pessoal representam uma larga fati@ukios operacionais como é o caso da
restauracao (Raadt. al, 2007), séo ainda escassos os testemunhos @¢acg#édi do ABC nos
hotéis (Noone e Griffin, 1997, 1998).
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Collier e Gregory (1995b) verificaram que nenhums deeis grupos hoteleiros tinha
implementado o ABC. As razdes apontadas pelos esittmram a natureza integrada das
atividades, as margens elevadas e o facto da @ixdedprecos se basear no mercado. No
entanto, € do Reino Unido, mais especificamentdridada, que vem uma das poucas
evidéncias de utilizacdo do ABC em andlises deibditthde de clientes (Noone e Giriffin,
1999).

Na Grécia, porém, estudos recentes revelam taxada#io do ABC relativamente elevadas.
Pavlatos e Paggios (2007, 2009b, 2009c) verificagam 23,5% dos hotéis adotam o ABC.
Os autores consideram o resultado bastante satiefguando comparado com os resultados
obtidos em inquéritos conduzidos noutros paiseseianto, Pavlatos e Paggios (2009b)
concluem que esta técnica ndo € particularmentezagth pelo setor hoteleiro grego,
comparativamente a outras, encontrando-se, iguéémnemtre aquelas de que os hotéis
derivam menores beneficios. Pavlatos e Paggiogj2kervaram que os sistemas ABC nédo
sdo excessivamente detalhados uma vez que naermelm grande namero dest drivers
(média: 6,55) e calculam o custo de um numeroivalaente reduzido de atividades (média:
3,95). Os autores encontraram uma correlacdo &igtva entre estas duas variaveis,
concluindo que quanto mais (menos) atividades terss ABC inclui, mais (menosjost
drivers sdo usados. Este estudo revela ainda que 75% aléss que usam o ABC
monitorizam 0 custo por categoria de cliente, entpuaa mesma percentagem para nao
utilizadores se cifra em 15,4%. Pavlatos e Pag@0689c) apontam como principais razées
para a ndo adocdo do ABC, a satisfacdo com o sistatmal, o elevado custo de

implementacéo da técnica e a falta de interesgestao de topo.

Ainda na Grécia, Zounta e Bekiaris (2009) conssatarque 70,8% dos hotéis de luxo
inquiridos tinham conhecimento do ABC. Porém, apeh,4% utilizava o sistema. Os
autores referem que os seus resultados contrastanog elevados niveis de adoc¢do do ABC
reportados noutros estudos realizados na Greciguga uma década antes, Chenhall e

Langfield-Smith (1998) ndo encontraram evidénciatilgacao da técnica naquele pais.

No Brasil, Leitdo (2002) investigou a utilizacdo trnica analise de rendibilidade de

clientes, tendo constatado que apenas 5 (3,4%)atés inquiridos utilizavam o ABC.

Em Portugal, € escassa a investigacdo sobre aggicdo ABC no setor hoteleiro. Cruz
(2007), no estudo de uma cadeia hoteleira, ndo iotem@ sua utilizagdo. Porém, Nunes
(2009) revela que quase metade dos hotéis da sostranutiliza o ABC. Lima Santcet al.
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(2010), por seu turno, concluem que as técnicateogoraneas sao pouco utilizadas pelas
unidades hoteleiras. Dentre estas, o “orcamenteadasnas atividades” e o “custeio baseado
nas atividades” sdo as técnicas mais utilizadas, pontuacées médias de 4,23 e 3,47 (na

escala de 1 a 7), respetivamente, embora apresembeas de 1.

Na sua tese de mestrado, Tai (2080ud Burgess e Bryant, 2001) investigou 0 porqué da
limitada utilizagdo do ABC na industria hotelei@. autor conclui que, embora haja um
conhecimento razoavel da teoria do ABC, existe fnaia compreensao de como pode ser

utilizado num contexto hoteleiro.

Conclui-se serem escassos o0s estudos acerca daocado¢ABC no setor hoteleiro. Em
Portugal, os dois Unicos estudos conhecidos apesaesultados contraditérios, mas ambos
apontam para alguma utilizacdo da técnica no deste. facto inconclusivo, aliado a escassez
de estudos sobre outras matérias da contabilidadasios€.g.objetos de custo, sistemas de
custeio, custos padrbes, imputacdes e respetivaes,baso da informagdo sobre custos na

fixacdo de precos) justifica mais investigacdonea.a

3.2.5 A Analise de Rendibilidade de ClienteCustomer Profitability Analysis -€PA)

Neste ponto aborda-se a analise de rendibilidadelidetes e a sua aplicacdo ao setor
hoteleiro, admitindo-se que esta ferramenta padsgrar o grupo das técnicas de apoio a
tomada de decisdo. Por uma questdo de arrumaca@sgaeprecorre ao ABC — técnica

abordada no ponto anterior - € apresentada aquo coma pratica de custeio.

3.2.5.1 Conceito

A técnicaCustomer Profitability Analysi€CPA) adota os clientes como unidades de analise
contabilistica, proporcionando informacao parargenmix de clientes sob a perspetiva do
lucro (Noone e Griffin, 1998). Consiste em calculducro por cliente ou grupos de clientes,

tendo por base as vendas e o0s custos que seimEntfom os mesmos. Quando a andlise se
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baseia num segmento de mercado a técnica desigparddarket Segment Profitability
Analysis(MSPA) ouSegment Profitability Analysi&aradag e Kim, 20086).

A premissa subjacente a técnica CPA é a de quéenges diferem quanto a rendibilidade.
Estudos revelam que quando se tem em consideraté@ast total” de servir um cliente,
aplica-se o principio de Pareto, isto €, um pequeEmoero de clientes gera a maior parte dos
lucros, enquanto a maioria gera lucros muito rethsziou nenhum lucro (Karadag e Kim,
2006). Regra geral, 80% das vendas sao gerad@9@oda base de clientes, sendo o0 mesmo

aplicavel aos lucros (Cooper e Kaplan, 1991; Naoiffin, 1998).

O valor com que os clientes contribuem para a esapgedado pela diferenga entre a receita
gerada ao longo do tempo e os custos de os angas@wir (Karadag e Kim, 2006). Perante
0 cenario de clientes ndo rentaveis, as empresksipoptar por transformar estes clientes em
clientes rentaveis, alterando a forma como fazegdeie com eles (Cooper e Kaplan, 1991)
ou terminar as relagées com os mesmos, aumentasoio as lucros (Karadag e Kim, 2006).
Contudo, clientes nao rentaveis podem num horizoats alargado vir a tornar-se rentaveis,
pelo que a decisdo de abandonar estes clientesapevar-se numa analidiéetime CPA
ampliada a multiplos anos, sugerem Foster e GU@84{. ldealmente, o objetivo de uma
organizacdo hoteleira € maximizar a retencdo dessatlientes que geram lucro e aumentar
o ritmo a que novos clientes rentaveis sdo adidiosiaNo entanto, Krakhmal (2006) refere
que os clientes ndo rentaveis ndo devem ser negiggs, pois a sua conversao em clientes
rentaveis exige menos recursos de mao-de-obracepital do que 0s que seriam necessarios

para angariar novos clientes rentaveis.

3.2.5.2 Relevancia e Implementacdo da Técnica CPAsHotéis

A importancia do célculo da rendibilidade por cleemas industrias de servicos tem sido
destacada por alguns autores. Kaplan e Narayar@iil)i2por exemplo, afirmam que a
técnica € especialmente util nas empresas de sgrgige oferecem uma linha completa de

servicos a grupos de clientes diferenciados. Sdatimque na industria do alojamento esta

% A denominacdo desta técnica ndo colhe unanimidadécnica tem sido sendo apresentada na literaerra
hotelaria sob as seguintes designac@stomer Profitability Analysi§Noone e Griffin, 1997, 1998, 1999;
Shanahan e Lord, 2006}ustomer Segment Profitability Analy§Guiding e McManus, 2002MarketSegment
Profitability Analysis(Dunn e Brooks, 1990; Karadag e Kim, 2008)arket Segmentation Profit Analysis
(Downie, 1997)Market Segment Accountirfijordling e Wheeler, 1992) Rrofit Analysis by Segme(PABS)
(Quain, 1992)
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informac&o deve prevalecer sobre a informacéo acgacrendibilidade do produto ou do
departamento, porque neste setor os custos deuptestservico sdo geralmente induzidos
pelo comportamento do cliente. No mesmo sentidakikmnal (2006) refere que quanto mais
as empresas reivindicam ser orientadas para delepara o servico, ou seja, quanto mais
mao-de-obra, capital e tempo dedicam a base detadiemaior utilidade a técnica terd. A

andlise deve ser feita de forma rotineira e integsaelatorios de gestao.

Diversos autores sugerem que o0s sistemas conti@b#islos hotéis proporcionam informacgéo
que, embora Util para avaliar a rendibilidade dieypaental e da operacdo hoteleira global, é
omissa quanto aos custos de servir grupos especifie clientes ou sobre as margens de
lucro relacionadas com diferentes segmentos deaaer@gd. Downie, 1995, 1997; Dunn e
Brooks, 1990; Nordling e Wheeler, 1992, Karadagim,K2006, Krakhmal, 2006). Como
notam Karadag e Kim (2006:156) “os atuais sistecoasabilisticos séo incapazes de elucidar
0s gestores de marketing sobre como idealizarigaditde marketing que maximizem a
rendibilidade de grupos de clientes selecionadb&fensores da ideia de que o relato
financeiro se deveria assemelhar ao modo como tEshdividem o seu mercado, estes
autores defendem a aplicagdo da técnica CPA ou ME&HA as seguintes finalidades:
analisar os segmentos de mercado quanto a suabiteladie, avaliar as politicas de

marketing e tomar decisdes que melhorem o deseragEnimarketing.

Os autores enunciam um conjunto de questdes armueseu entender, as técnicas de
contabilidade utilizadas pela industria hotelei@ monseguem dar resposta e que poderiam
ser resolvidas através da utilizacdo das técnias @i MSPA. Estas constam da Tabela 3.4.

Tabela 3.4 — Areas de Aplicagio da Técnic@ustomer Profitability Analysis

Tipo de decisbes Questbes

Imputacso de recursos de marketing * Quanto dinheiro deve ser gasto para atrair
cada segmento de mercado?

e Como deve ser fixado o preco dos quartos para
cada segmento de mercado em diferentes
periodos?

Prioridade para oustomer mix e Quantos quartos devem ser afetos a cada

segmento em diversos periodos criticos do ano?

Fixacao de precos

Contribuic&o para a receita por segmento de * Qual a receita gerada pelos clientes dos

mercado diferentes segmentos em produtos/servicos que
ndo o alojamento?

Avaliacéo da rendibilidade por segmento de * Qual a rendibilidade relativa de cada segmento

mercado de mercado?
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Tal como estes autores, outros (Dunn e Brooks, ;11986ne e Griffin, 1998, 1999; Karadag

e Kim, 2006) salientam o valor da andlise quer pardecisdes de marketing, quer para um
melhor desempenho do departamento de marketingeXnplo, Noone e Griffin (1998)
salientam a sua utilidade na definicdo de estragégue potenciem novos negocios com 0s
segmentos mais rentaveis ou que tornem mais restéegocios futuros com clientes
incluidos na categoria de “prejuizo”. Karadag e K#006) destacam ainda os beneficios no
tocante a avaliacdo do desempenho, designadampossidilidade de atribuir aos dirigentes
dos centros de custos auxiliares, como é o casemtoo de marketing, responsabilidade nao
s6 pelos custos, mas também pela vertente do diacoperacdo, o que ndo seria possivel num
sistema contabilistico tradicional, uma vez queepadtamento de marketing é apenas um
centro de custos. Para os autores, sendo consttieravfluéncia destes gestores na geracao
das receitas de um hotel (através dos programasdesting), ndo é coerente responsabilizar
unicamente os diretores dos departamentos queras gmis estes nem sempre detém total
controlo sobre os métodos para as incrementarmAssiadocdo deste sistema permitiria
responsabilizar os profissionais de marketing ridpedos custos mas também pelo lucro da

operacao de marketing.

Downie (1995) refere que o modelo permite melhararformacéo contabilistica nos hotéis,
sendo os principais beneficios a maximizacdo dolaclongo prazo e a integracdo das
atividades contabilisticas e de marketing. Reféndaaque a técnica MSPA podera ainda
contribuir para desenvolver o fornecimento de imfagdo para a gestdo em areas como a
definicdo de estratégias, fixacdo de precos, ilgaso da interdependéncia das vendas dos
departamentos, avaliacdo de investimentos de tapi#aisdo da rendibilidade futura, analise
de receitas e gastos por segmento de mercado, pdttm por segmento de mercado,
eficacia e foco da gestédo de custos e projecOesstétados baseadas no impacto percebido

dos planos financeiros e de marketing.

Dunn e Brooks (1990) foram os pioneiros da intréduda técnica CPA na literatura de
gestao hoteleira sob a forma de um modelo M®&relaciona os objetivos financeiros e os
de marketing, relatando receitas, gastos e mardenkicro por segmento de mercado.
Segundo os autores, primeiro identificam-se os satps de mercado; em seguida relatam-se
as receitas por segmento de mercado e, por finrjbdism-se os gastos indiretos pelos
segmentos de mercado com base nas ligacOes fuiscemtee centros de custo e segmentos

de mercado.
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Os autores reconhecem que a chave para o relakocdp por segmento de mercado é a
avaliagcdo dos custos incorridos para suportar adagepara cada segmento de mercado e
salientam o potencial da abordagem ABC para estiisanNa mesma linha, também Noone
e Griffin (1997, 1998, 1999), Downie (1995, 199Karadag e Kim (2006) e Krakhmal
(2006) sugerem o ABC para a atribuicdo dos custeschentes ou segmentos de mercado.
Na literatura de CG, também se tém evocado os ioereefla utilizagdo do método ABC em
situacbes em que os clientes sdo a unidade deamaintabilistica. Por exemplo, Cooper e
Kaplan (1991) salientam que, ao revelar as ligagh#se as atividades desenvolvidas na
organizacao e 0s recursos organizacionais queegigesm, o ABC proporciona aos gestores
uma ideia mais nitida de como os clientes geramiteece consomem recursos. Deste modo,
a andlise ABC auxilia os gestores a centrarem recatee energia no aperfeicoamento das
atividades com maior impacto nos resultados. Danmagerma, Krakhmal (2006) nota que,
ao centrar-se nas atividades, a gestdo podera aoraegliminar atividades que n&do criam
valor, a suprimir excessos operacionais e a redazmsos ou repeticdes de servico
desnecessarios. Conseguira, deste modo, atingibjetiv@ de maximizacdo do lucro,
enquanto mantém ou melhora a qualidade do servegigoo ao cliente e, por conseguinte,

mantém ou aumenta a quota de mercado.

A implementacéo da técnica CPA num contexto hatelequer, no entanto, alteracdes nas
praticas correntes de afetacdo das receitas ea$tesg A Figura 3.3 ilustra a esséncia do
modelo CPA desenhado para o afastamento do tradlaiegisto das receitas e dos custos por
departamentos operacionais e por centros de cunstiostos, em direcdo ao relato por grupo
de clientes, tendo por base uma abordagem do tj§© para a imputacdo dos gastos aos

diferentes segmentos de mercado.

Como se observa na Figura, num sistema contabdligtadicional as receitas séo repartidas
por departamentos operacionais, enquanto num mdgeloMSPA/CPA as receitas sao

repartidas pelos segmentos de mercado apropri@agimero de segmentos de mercado
definido podera variar consoante a dimenséo daadeitioteleira ou o foco do departamento

de marketing (Dunn e Brooks, 1990).
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Figura 3.3 — Fluxos de Informacdo num Modelo CPA

Abordagem contabilistica Customer Profitability
tradiciona Analysit
Receitas por Receitas por

departamento operacior grupo de client

| | Lucro por
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e indireto: /

Igual a \L
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v

Lucro global

A

Fonte: Noone e Griffin (1998:280)

Quanto mais complexa for a unidade em termos dmesgips de mercado e a vitalidade da
concorréncia local, maior sera a valia do modelordhing e Wheeler, 1992). Se a unidade
possuir um sistema d¥ield Managemen{YM)*® implementado, os grupos de clientes
definidos pelo YM poderdo ser utilizados na CPA iefarmacdo sobre receitas preliminar
requerida pela CPA podera ser obtida a partirldggiema (Noone e Griffin, 1997). Até pode
ser necessario rever a forma como os segmentosedmaao estdo a ser segmentados na

organizacéo e, se for benéfico, proceder a segg@dadicionais (Noone e Griffin, 1998).

Tal como sucede com as receitas, também a digifibuos custos difere significativamente
nas duas abordagens. Como se viu, os sistemasidrads (USALI) atribuem os custos
diretos aos departamentos com eles relacionaduod & indiretos agrupados nos centros de
custos indiretos controlaveis ou auxiliares. Natabitidade por segmentos de mercado, os
custos ndo sao classificados em diretos e indir&wsalternativa, todos os custos de servir

0s clientes, a excecao dos custos ndo identificadosatribuidos aos segmentos de mercado

% 0O Yield ManagemenfYM) é uma ferramenta de marketing que visa maxami receita, cobrando precos
mais elevados e evitando descontos quando a pré@levada e aumentando a ocupagédo, por via dededio
preco, quando a procura € baixa (Downie, 1995).
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afins como custo da receita ou custo de servirciBs0s que ndo podem ser atribuidos aos
clientes por ndo possuirem uma relacdo causa-ef@itoos mesmos (por exemplo, 0s custos
de auditoria as contas) ndo devem ser incluidosateulo da rendibilidade do cliente, mas

sim cobertos pela margem operacional (Noone eigrif098; Krakhmal, 2006).

A reparticdo dos gastos dos centros pelos cliemiesegmentos de mercado, utilizando a
abordagem ABC, é feita em duas fases (Dunn e Brd®@9). Numa primeira fase, os gastos
dos centros de custos séo repartidos pelos cetdr@dividade (representativos dos custos
funcionais de prestar servicos aos clientes); naegunda fase, 0os gastos dos centros de
atividade sdo imputados aos clientes/segmentos eteado apropriados. O método ABC
pressupde que se identifiquarost driversem cada uma das fases, consoante a extensao e
proporcao das relagfes funcionais entre gastose&syposto adotado é que “os centros de
custos apoiam centros de atividades especificosy €ado centro de atividade incorre em
custos para segmentos de mercado particularesh:@d¢. Oscost driversndo sdo mais do

que célculos para efetuar as distribuicées dosssh cada uma das fases.

3.2.5.3 Estudos Empiricos

Dadas as caracteristicas da industria hoteleirameparticular a sua orientacdo para o
mercado, ndo surpreende o0 crescente interessepptdacial desta técnica contabilistica.
Porém, este ndo tem sido acompanhado por uma otdipacdo da mesma. Como reconhece
Krakhmal (2006), ndo sé a maioria das organizagdeteleiras ainda ndo calcula a
rendibilidade por cliente, como néo tem instalad®sistemas necessarios. Segundo o autor,
tal pode dever-se ao facto de muitas organizagfida ado utilizarem o ABC, visto como um

pré-requisito para acumular informacdao relacior@mia a rendibilidade de clientes.

Nordling e Wheeler (1992) descrevem a implementagiom “modelo de contabilidade para
0s segmentos de mercado” no hotel-catgiae Vegas HiltonOs autores identificam dez
segmentos de mercado para os quais calculam diletati€’’ e a respetiva contribuicdo para
os lucros totais, embora nao recorram a abordagB@ para a imputacdo dos custos. Os
resultados mostram que, enquanto 0s segmentogae jde convengdo sao responsaveis por
30% e 24,3%, respetivamente, dos resultados opessitotais, o cliente-pacotpaCkage-

37 Ou seja, o resultado operacional, calculado pdo mie subtracdo as receitas para cada segmenigadts
dos departamentos e de uma pequena parte dos dodiostos identificaveis. Os custos indiretos néo
identificaveis ndo séo atribuidos aos segmentaosateado.
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gues) gera apenas 2% daquele total. Em consequéncia dealise, d_as Vegas Hilton
realocou a verba do marketing, desenvolveu novadetos de fixagcdo de pregos para cada

segmento de mercado e estabeleceu prioridadesinagéio de blocos de quartos.

Noone e Griffin (1999) também descrevem a impleagid de um sistema de rendibilidade
do cliente, mas num hotel de trés estrelas em B\blanda). O estudo mostra que 38% da
receita (ou seja, grupos de clientes) do hotel gerducrd® equivalente a 137% dos lucros
totais, enquanto 30% da receita reduz os lucros momtante equivalente a 62% dos lucros
totais. Esta analise veio revelar a insatisfacdorgéao de gestdo em relacéo a insuficiéncia da
informacé&o disponibilizada pelos sistemas de infadio e contabilistico implementados, por

estes transmitirem uma percecao errada do resutaginado por cada grupo de clientes.

Para além destes dois estudos de caso, € de reaggsdudo de Atkinson e Brown (2001)
sobre o hotel american@kefront Hotelem se observou o desenvolvimento de técnicas ABC
especialmente para analises de rendibilidade pgmesto de mercado, mas que nao

apresenta resultados da implementacdo destasagcnic

Dois outros trabalhos, realizados na Nova ZelaapadShanahan e Lord, 2006), analisam a
utilidade e a aplicabilidade da técnica CPA na $td@ hoteleira. Estes revelam, por um lado,
gue a técnica é pouco Uutil, face aos elevados €figtus e ao facto de se privilegiarem outros
indicadores de desempenho como o preco meédio adidaitaxa de ocupacao; por outro lado,
que a sua aplicabilidade é reduzida, tendo-se wid@rque, em cinco cadeias hoteleiras,
apenas uma utilizava o sistema CEBAomente em relacdo a grupos de clientes. Asgazbe
apontadas para a ndo adocdo foram a escassezudeosepara investigar tal sistema e a
percecdo de que outras cadeias hoteleiras na@mestaaplica-lo.

O estudo de Makrigiannakis e Soteriades (2007),imuestiga as praticas de CG dos hotéis
gregos, refere que os gestores hoteleiros anadsa@ndibilidade por segmento de mercado a
um nivel satisfatorio, bem como a rendibilidade pperador turistico. Ainda na Grécia,

Pavlatos e Paggios (2009b) reportam taxas deag#iz da técnica CPA de cerca de 71%.

No Brasil, Leitdo (2002) inquiriu 147 unidades dédio e grande porte (até 100 e mais de
100 quartos, respetivamente) com o objetivo destnya se a mensuragédo da rendibilidade
individual de clientes era efetuada através dernmégdes estruturadas geradas nos sistemas

% Os Unicos custos ndo atribuidos aos grupos detediesdo os custos com a atividade de administiged
pelo facto de a gestéo considerar que nédo tém elianghio direta com aqueles.

74



de informacdo de gestdao. A pesquisa revela que¥8ldés unidades nao avaliam a
rendibilidade individual dos clientes, enquanto4®¥8,0 fazem através de um sistema com
informacfes estruturadas. Nao obstante, 85,8% dé$ades consideram importante a

existéncia de um sistema eletrénico que fornegatgss de informacéao.

Em Portugal, Cruz (2007) nota que a Hgtelcondo estaria a utilizar técnicas CPA/MSPA
para a avaliagdo da rendibilidade dos segmentosi@teado. Para este efeito,Hmtelco
recorria ao preco médio do quarto apurado em cegaento. A reduzida diversidade dos
produtos daHotelco, devido a estandardizacdo do servico oferecido,natareza da sua
fixacdo de precos baseada no mercado, foram a@ntadno as principais razdes para a ndo

adocéo de um sistema de medicao da rendibilidasleefymentos de mercado sofisticado.

Também em Portugal, Lima Sante$ al. (2010) concluem que a técnica analise de

rendibilidade de clientes ndo € muito utilizadaapelinidades hoteleiras (obteve uma

pontuacdo média de 3,1, sendo 4 o valor médioadagds

Finalmente, Karadag e Kim (2006) realizaram umdadestuos EUA com o duplo objetivo de
analisar o valor da informacé&o contabilistica Eeaecisdes de marketing e as percecdes dos
profissionais de marketing e dasntrollers da industria do alojamento quanto a aspetos
relacionados com a rendibilidade por cliente/segmel®e mercado. No que concerne ao
segundo objetivo, os resultados revelam posicoesganicas entre aquelas categorias de
profissionais quanto a imputacao da totalidadeadssos (diretos e indiretos) aos segmentos
de mercado. Enquanto os primeiros estdo a favosegsndos discordam. O estudo mostra
ainda que mais de dois tercos dos profissionamat&eting, em oposicao a apenas um quarto
dos controllers utilizam métodos de medicdo da rendibilidade dess segmentos de
mercado. As razbes mais citadas pelos ultimosmioa fazerem prendem-se com o facto de
nao ser uma pratica comum no USALI, de néo seridixigelo operador ou gestdo e de nao
ter sido implementado pela sede. Dentre cincoraltemas possiveis de métodos de medicéo,
tanto os profissionais de marketing comacoatrollerscitaram como os mais frequentes so

as vendas e as vendas menos o0s custos diretos.

Conclui-se assim que, apesar da proclamada utdiddas técnicas CPA ou MSPA, a
incidéncia e a utilidade destas praticas comorerdas de gestdo no setor hoteleiro ainda se
encontram pouco exploradas. Acresce que nao exigtatitamente estudos aplicados ao
setor hoteleiro portugués. Por esse motivo € négassais investigacdo que dé a conhecer a

utilizacdo destas préticas.
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3.3 Orgamentagéo
3.3.1 Conceito e Fungdes

A orcamentacdo € uma das técnicas de CG mais sugtigdmite-se que seja também a mais
utilizada (Jones, 2006). A maioria dos livros gberda a orgamentacé&o identifica os motivos
para a elaboragéo de orcamentos, existindo consemselacdo ao seu uso para planeamento,
controlo e avaliacdo do desempenho. Os orcamentienpainda ser usados para motivacao,
coordenacdo e comunicagdo, embora esta Ultimad@u® nem sempre esteja presente na
literatura (Jones, 2008). Sharma (2002) nota queorgamentos sS&0 importantes como
elemento de comparacdo para indicadores espectfecepsaneamento e controlo, tais como
taxas de ocupacao, receitas e resultado por qaaradibilidades brutasm restaurantes e
bares. Realca igualmente a sua funcdo na quagéficdos planos estratégicos dos hotéis, os
quais podem ser subsequentemente traduzidos eoadiades de desempenho das operacoes
diarias.

Horngrenet al. (2012) referem que os orcamentos sdo a ferramenf@atieamento mais
importante na implementacéo da estratégia. O phaeet envolve a fixacdo dos objetivos
organizacionais e dos meios para os alcancar (M@Aa7). Numa organizacao hoteleira, 0os
objetivos podem incluir areas relevantes como dibditade e o retorno sobre o capital
investido, taxas de ocupacgdo e gasto médio parnteligualidade do servico e satisfacdo do
cliente, moral e desenvolvimento do pessoal (Bro¥#895). Os orcamentos consistem na
traducéo financeira de outros tipos de planos sobrguais incide o planeamento, como
sejam o0s objetivos, as politicas, 0s processopraggamas e as estratégias (Mortal, 2007).
Como expresséao quantitativa de um plano de ac®alghwoposto pela gestéo, séo elaborados
para um periodo especifico, geralmente um anoptasdim uma visdo de curto prazo, ao
passo que o planeamento tanto tem a ver com o@omo com o meédio e longo prazos. Nao
obstante, a orcamentacdo e o planeamento sdoacdsis porque qualquer um deles,
embora com horizontes temporais diferentes se @mi@om as mesmas preocupacoes:
prever o futuro para poder gerir e antecipar a tar#e decisdo (Borgex al, 2004). Os
orcamentos potenciam ainda o exercicio da funcédralo, uma vez que a atividade real
deve ser comparada com a orcamentada. Reconhaepeesa comparacao dos resultados
orcamentados e reais constitui a base para avatiasempenho global, ajudar a controlar as
operacdes futuras e fornecer incentivos para nrabiyeessoal (Haktanir, 2006:6).

76



A definicdo de orcamento constanteTdgaminologia Oficial da Contabilidade de Gestdo
Chartered Institute of Management Accountii§IMA)*° contempla algumas destas
finalidades, descrevendo-o como “uma demonstragaatativa, para um periodo de tempo
definido, que podera incluir estimativas de renditos, ativos, passivos e fluxos de caixa.
Um orgcamento proporciona um ponto central paragarozacao, auxilia a coordenacdo das
atividades e facilita o controlo” (CIMA e ICAEW, @08:2). Este ultimo aspeto € mesmo
apontado como a principal razdo pela qual o processmmental continua a acrescentar valor
as organizacdes (CIMA-ICAEW, 2004).

3.3.2 Tipos de Orcamentos

Os tipos de orcamentos que integram o or¢camental algpendem da natureza dos bens
vendidos ou dos servigos prestados pela organizagdo sistema contabilistico. No setor

hoteleiro assume especial relevancia o orcamergmaojonal, pois nele se baseia a avaliagao
do gestor hoteleiro. Inclui as previsdes de resgibem como 0s gastos a realizar para a
obtencdo das mesmas. Segundo Halles (2005) ba&sei@ssresultados financeiros reais do

ano anterior, inclui as expectativas de crescimentocremento em relacdo aquele ano e
inclui o plano de marketing do hotel. Deve serdltld em doze periodos mensais, ou treze
periodos de quatro semanas, para que possam efetaamparacdes com os resultados reais
e tomadas atempadamente as medidas corretivasaeassO orcamento operacional anual

constitui uma ferramenta indispensavel para osates operacionais gerirem a operacao
diaria e para avaliarem os resultados reais daagfes, possibilitando-lhes, como reconhece
0 USALI, executar duas importantes fungdes: plageantrolar (HANYC, 1996).

Numa organizacdo hoteleira com multiplos pontosveeda o orcamento operacional é
preparado por departamento, tomando a designac@ocdmento departamental. A juncéo
dos orcamentos dos diversos departamentos daenoag orcamento operacional anual ou
“orcamento consolidado do hotel”, que resume todas receitas e resultados dos
departamentos de receitas, bem como os custosta@l@patais totais dos departamentos que
apenas tém custos (centros de custos). Este ort@meen como principais destinatarios a
gestdo de topo e os proprietarios, que podem amsdaier, de forma rapida, aos resultados

financeiros planeados para cada departamento eopeawajunto do hotel (Halles, 2005). A

% O CIMA é um organismo que representa os gestimaadeiros e os contabilistas que exercem funcies e
organizagdes da industria, do comércio, ndo luaste do sector publico.
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informacg&o constante dos diversos orcamentos @depantais serve de base a elaboracdo de
outros orcamentos, tais como 0 orgamento de tas@u@ orcamento de investimentos e

ainda o balanco previsional.

3.3.3 O Processo Orgamental

A responsabilidade pela preparacdo do or¢camento motel de pequena dimensédo € do
proprietario. Numa organizacdo de maior dimensaalgar a existéncia de uma equipa
orcamental constituida por diversos individuos. rGc@sso requer um esfor¢co coordenado
entre o pessoal de supervisdo e de gestdo. Aipagio de cada gestor responsavel por dado
departamento ou atividade da unidade hoteleiraéaimental, pois traduzir-se-4 numa maior
motivacdo aquando da implementacdo do orcamentmo cee reconhece no USALI
(HANYC, 1996). No entanto, a responsabilidade peloteido do orgcamento e por atingir 0s
resultados previstos é geralmente do diretor giaabperacdo (Harris, 1999). @ntroller
financeiro, ou o comité orcamental do qual esteeppdfazer parte, é, usualmente, o
responsavel pela coordenacdo dos orcamentos damtatepntos individuais (quartos,
alimentacéo, bebidas, etc.), atuando como mediawioe o diretor e os varios diretores de
departamento, que tém a cargo a elaboracédo dos\@mg@s das diversas seccoes, todos eles
interdependentes (HANYC, 1996; Harris, 1999). Oatgpmento de contabilidade fornece
aos gestores informacédo estatistica para o proaessonsolida os planos, formando o
orcamento operacional global, que devera em segeidaevisto pelaontroller e pelo diretor
geral. Depois de aprovado por este, devera ser edidoma aprovacdo dos proprietarios
(HANYC, 1996). Nas grandes organiza¢cfes, podergtiexdinda um érgdo de governo, a
sede, que estabelecera as diretrizes necessariasteAorgao cabe ainda a elaboracdo do

manual de regras e critérios a seguir na prepagsiorcamentos (Harris, 1999).

Na elaboracdo dos orcamentos pode adotar-se urdaaseabordagensiottom-upou top-
down Numa cadeia hoteleira, a utilizacdo da abordalgettom uptraduz-se na preparacéo
dos orcamentos pelos hotéis individuais e na stegagdo a niveis superiores até ao nivel
corporate para aprovacao. Quando se adota a abordaggmdown, os orgamentos
operacionais sao elaborados a um nivel superigserdinados através dos niveis inferiores
da organizacéo para discussdo antes de serem dpsovzertas organizacbes combinam as
duas abordagens. Schmidgallal. (1996) dao o exemplo de uma cadeia hoteleira ragion

(dois niveis abaixo doorporatg, que prepara orgamentos operacionais que sasiogpaos
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hotéis individuais que integram um nivel inferidiodavia, os orcamentos regionais que
integram determinada divis&#f0 consolidados para formar o orcamento da diviB&o
seguida, os orcamentos das diverdagsdes sdo consolidados para formar o or¢camento

global da cadeia.

A abordagenbottom-upé a quefacilita mais a plena participacdo no processoroegdal,
possibilitando uma mais ampla aceitacao do orcanferdl (Jones, 2006). A abordagéop-
downndo é recomendada pois pode alienar os gestopanegveis pela implementacdo do
orcamento a niveis inferiores da organizacdo. Quattthmados a justificar desvios em
relacdo ao orcamento, podem recusar-se a ser saplirados por um orcamento que lhes

foi imposto.

Existem diversos métodos de preparacdo dos orcameiltm deles é conhecido por
orcamentacdo historica (Halles, 2005) ou incrente(itagels, 2007). Neste método, o
planeamento do periodo seguinte faz-se atravémdgustamento (para cima ou para baixo)
no orcamento anterior, tendo por base as alteragbgslume, custos dos materiais, inflacéo
ou operacOes (Hales, 2005). Apenas as alterac@essiam ser justificadas. Esta forma de
orcamentacao ndo encoraja 0s gestores a utilizdeeforma mais eficiente os recursos da
organizacdo e, por outro lado, encoraja os diretdee departamento a gastarem todos os
fundos orcamentados de modo a evitarem cortesolut{iEldenburg e Wolcott, 2005). Em
alternativa existe a orcamentacao de base zerapauetiliza informacéo histérica. Como a
designacgéo sugere, nenhum gasto pode ser orcamentadcorrido sem que seja justificado
antecipadamente (Jagels, 2007). Os beneficiosiadssa este método incluem o controlo e
a reducdo de custos (Jagels, 2007) e uma orcaréenta@is correta, baseada nas
necessidades reais, 0 que evita cair na armaddi@rdpurrar para a frente” erros de anos
anteriores (Jones, 2006). Contudo, este métoden@sauma abordagebottom-up,é muito
detalhado e envolve muitas formulas (Halles, 20€&)sumindo demasiado tempo. Um outro
método é a orcamentacao por objetivogsal based budgetingConsiste na indicacao por
parte da sedaja gestdo de topo ou dos proprietarios, dos objetavadingir, devendo a
unidade elaborar o orgamento tendo em vista edgetivos. Segundo Halles (2005), este
método, que tem por base uma abordaggydown constitui uma forma simples e rapida de
elaborar um or¢camento, mas encerra o risco de effatir de forma fiavel a situacdo da

empresa e do mercado.
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3.3.4 Orgamentos Flexiveis

Para que seja possivel comparar as realizacdesasqmevisdes, devem referir-se ambas a
idénticos niveis de atividade. Os orcamentos rijidifletem os gastos estimados para um
dado volume de atividade. Logo, ndo permitem ektabe comparacfes validas se as
condicbOes previstas sofrerem alteracbes signiiasti Por conseguinte, ndo servem como
base para o controlo dos custos. Sendo os hot@dcios orientados para o mercado,
profundamente dependentes do nivel de volume di#agguara manter os seus lucros (Harris,
1999), pequenas flutuacdes na procura irdo prowarscoes significativas nos lucros. Este
tipo de organizacdes necessita de um orcamentpapsa ser ajustado e adaptado a evolucéo
da conjuntura, ou seja, que considere diferentssilpidades. Um orcamento flexivel é,
pois, um orcamento que pode ser ajustado pardireie efeitos de diferentes niveis de

atividade nas receitas e nos custos orcamentados.

O orcamento flexivel constitui uma poderosa ferram@ara as atividades de planeamento e
de controlo (Harris, 1999; Harris e Graham, 19%®mite rever as projecdes orcamentais
iniciais de modo a avaliar o impacto de difererdesarios sobre os resultados, tais como
alteracdes nos precos e custos, no volume de vendamix do negocio (Harris e Graham,
1999). O orcamento flexivel alerta os gestores @araareas criticas da rendibilidade e
fornece-lhes uma percecdo geral da “estabilidade™instabilidade dos lucros”. Como
ferramenta de controlo, o orcamento flexivel cdunistima base Gtil para medir e avaliar a
eficiéncia operacional. Isto consegue-se por vig@ataparacdo dos resultados reais com 0s
resultados constantes do orgcamento elaborado pdxelode atividade atingido, algo que nédo

€ possivel com um or¢camento rigido, que esta ldnitaum so nivel de atividade.

Porém, apesar de se reconhecer que fletir o or¢anpema o atual numero de clientes é
desejavel, a elevada base de custos fixos quetearaca atividade hoteleira faz com que, na
opinido de autores como Fitgeradal. (1990,apud Collier e Gregory, 1995b), haja pouco a
ganhar com o ajuste do orcamento.

3.3.5 Anélise Critica

Apesar do uso generalizado, a orcamentacéo egjé tnser perfeita. Num relatério recente
deduzido essencialmente a partir da literaturagsiohal, Neelyet al. (2001,apudHanseret
al., 2003) apontam diversas fraquezas ao controlavagtal, que se traduzem no excessivo
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consumo de tempo, no facto de constituirem umaeipara mudanca, de raramente se
centrarem na estratégia, de se concentrarem nga@de custos e ndo na criacao de valor, de
fortalecerem o comando e o controlo verticais, m@®Ejarem comportamentos perversos, de
raramente serem atualizados, de se basearem emiggigsoinfundadas e conjeturas, de
reforcarem as barreiras departamentais e de faze@mm que as pessoas se sintam

subvalorizadas.

Alguns autores advogam mesmo que “a orcamentag#oo enuitas empresas a praticam,
devia ser abolida” (Hope and Fraser, 2003:108).

Harris (2006) nota que os orcamentos dos hotéialrgente elaborados com base no USALI
e assentes na classificacdo dos custos em diretigliretos, possuem uma natureza
demasiado estatica e, por conseguinte, apresentaitacbes do ponto de vista do
planeamento e do controlo. N&o sendo possivel madids estimativas iniciais do orgamento
nao é possivel, por exemplo, aferir o impacto deades alternativos de vendas nos
resultados. De igual forma, os gestores também pd@em avaliar adequadamente a

eficiéncia operacional das unidades hoteleira®cante ao desempenho real versus previsto.

3.3.6 Estudos Empiricos

Apesar de decorrida mais de uma década desde huadgall etal. (1996) e Jones (1998)
alertaram para o facto das praticas de orcamentagdadustria hoteleira se encontrarem
pouco exploradas, a investigacao nesta area aificat&da. Contudo, a nivel internacional,
no contexto da industria hoteleira, esta é, a panddicdo do desempenho, uma das areas em

que existe maior numero de estudos.

Na Tabela 3.5 apresenta-se uma sistematizacawestigacdo empirica sobre as praticas de
orcamentac&o no setor hoteleiro. E de realcar §adai considerado um estudo de DeFranco
(1997), que investiga a orcamentacao a nivel daparital, e um estudo de Guilding (2003),
sobre as implicacdes de diferentes estruturas qoregdo (proprietario/operador) no

orcamento de investimentos.
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Tabela 3.5 — Estudos Empiricos sobre Orcamentacam isetor Hoteleiro

Artigo

Pais

Método de
investigacao

Amostra

N.° respostas/
Taxa de resposta

Temas analisados

Schmidgall e Ninemeier
(1987)

Estados Unidos

Questionario

Cadeias hoteleiras

30 (53%)

Abordagem

Participantes no processo

Objetivos financeiros prévios

Fatores considerados na previsdo das vendas
Horizonte temporal do orgamento

Periodo de desenvolvimento

Revisdo do orcamento

Controlo orgamental

Collier e Gregory
(1995b)

Reino Unido

Estudo de caso

Grupos hoteleiros

Controlo orgamental

Horizonte temporal do orgamento
Abordagem utilizada no orcamento
Desvios

Orcamentos flexiveis

Informagdo or¢camental pabmard level

122 (24,4%)

« Abordagem
« Orcamentacao de base zero

hotéis » Responsavel pela preparacédo do orgamento
Schmidgallet al. Estados Unidos e Questionério Hotéis americanos  » Quem fornece informagao
(1996) Escandinavia Cadeias hoteleiras 57 (9,5%) « Objetivos financeiros prévios
hotéis « Fatores considerados na previsdo das vendas
escandinavos * Horizonte temporal do orgcamento
» Revisdo do orgcamento
* Razdes para 0 uso de orgamentos
» Quem estéa envolvido
« Horizonte temporal
Jones Reino Unido Questionério Organizac;ﬁes 44 (45%) « Antecedéncia c/ que se inicia o processo
(1998) hoteleiras « Orcamentos flexiveis

» Orcamentacéo base zero
» Uso de orcamentos para controlo
» Revisdo e avaliacdo do processo

Schmidgall e DeFranco
(1998)

Estados Unidos

Questionario

Executivos financeiros 171 (28,4%)

 Preparacdo de orgamentos operacionais

« Estabelecimento de objetivos financeiros prévios
» Razdes para a elaboragdo de orgcamentos

» Responsavel pela elaboragdo dos orgamentos

« Elaboracéo do orgamento longo prazo

« Revisdo e retificacdes

» Controlo orgamental
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Artigo

Pais

Método de
investigacao

N.° respostas/

Temas analisados
Taxa de resposta

Amostra

« Técnicas de previsdo das receitas
« Efeitos das vendas, afiliacdo e rendibilidade nas
praticas de orcamentagao

Brown e Atkinson
(2001)

Estados Unidos

1 « Estrutura de gestao e sistemas de controlo

Estudo de caso Hotel . ~
or¢camental na era da informacao

Sharma
(2002)

Austrélia

106 (N.d.) « Influéncia de variaveis contextuais nas

Questionario Hotéis - ; .
caracteristicas do sistema de orgamentagdo

Planas
(2004)

Espanha

« Existéncia de plano estratégico

« Existéncia de objetivos anuais aprovados por escrit

« Utilizacdo dos objetivos na elaboragdo do orgamento

« Antecedéncia de elaboragdo do orgamento

* Momento de aprovagéo do orgamento

» Ponto de partida para a elaborac@o do orcamento

« Nivel de detalhe de determinadas variaveis quando
da elaboracédo do orcamento

* Desvios

Cadeias hoteleiras e

i Ari 0,
Questionario | i< individuais 27 (77,1%)

Jones
(2006)

Reino Unido

» Razdes para a elaboragéo de orgamentos
* Informacé&o usada na elaboragdo dos orcamentos
» Abordagem utilizada no orgamento

» Orcamentacao de base zero

* Preparacdo de orgamentos a curto prazo

* Reforecast

« Benchmarkpara investigagao de desvios

» Orgamentos como medida de desempenho
» Orgcamentos flexiveis

 Revisdo dos procedimentos orcamentais

» Aspetos humanos da orgamentagdo

Organizacfes
hoteleiras

Questionério N&o disponivel

Makrigiannakis e
Soteriades
(2007)

Grécia

» Horizonte temporal do orcamento

« Abordagem utilizada no orgamento

« Fatores nas previsfes de vendas
48 (N.d.)  « Orcamentos flexiveis

» Orcamentacao de base zero

* Revisdo do orgamento

» Desvios

Questionario Hotéis

Cruz
(2007)

Portugal

Joint venture

Estudo de caso internacional (empresa
portuguesa e cadeia
internacional)

 Processo de elaboragéo dos orgamentos operacionais
« Planeamento a longo prazo
« Sistema de controlo orgamental

1 (100%)
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E de salientar que nos estudos de Collier e Greg®95b), Planas (2004), Cruz (2007) e
Makrigiannakis e Soteriades (2007), a orcamentacfarte de trabalhos de ambito mais

vasto em que se analisam diversas praticas de CG.

A seguir descrevem-se 0s resultados dos estudofi@spquanto aos seguintes aspetos:
horizonte temporal dos orcamentos, finalidades atgamentos, informacéo utilizada nos
orcamentos, abordagem utilizada nos orcamentosdenacao e participacdo no processo
orcamental, antecedéncia com que se iniciam osner®s, orcamentacdo de base zero,

orgcamentos flexiveis e revisédo do orgamento.

Horizonte Temporal dos Orgamentos

Diversos estudos mostram que nos hotéis o proaagsonental envolve duas atividades
interligadas: o orgamento de longo prazo e o orgéon@nual/operacional (Collier e Gregory,
1995b; Schmidgakt al, 1996; Schmidgall e DeFranco, 1998; Cruz, 2007).

No Reino Unido, Collier e Gregory (1995b) constatarque o orcamento de longo prazo
abrange um periodo de trés a cinco anos e o or¢ararual contempla doze periodos de um
mMEés ou treze periodos de quatro semanas. Este(dégue os procedimentos dos livros de
texto e inclui orcamentos detalhados para os ppangi departamentos (quartos, A&B,
comunicacdes e outros custos) e para as prindpaés de custos indiretos. Verificaram que
0 orcamento de longo prazo é atualizado anualmewmtea base continuaof{ling basig
dentro do ciclo do orcamento anual, de modo a gpenteiro ano deste orcamento iguale o
orcamento anual para o ano seguinte. Este orcaroenstitui um expediente de planeamento
estratégico, permitindo a gestdo analisar 0 impdetcuma variedade de estratégias sob

diferentes cenarios.

Noutro estudo realizado no Reino Unido, Jones (12086) verificou que mais de 90% dos

operadores hoteleiros elaboravam orcamentos de pteizo para o periodo de um ano; 0s
restantes usavam quer um periodo de seis meses,mueeriodo continuo de doze meses.
Jones (2006) verificou que o processo se iniciaralgente com uma antecedéncia de seis
meses; um terco das organizagles levava mais slange8es para o completar. A autora

sugere que a dimensdo ndo € um fator determinandémtecipacdo do processo e acrescenta
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gue existe a consciéncia de que a tecnologia madermite carregar os dados de dez ou

cem hotéis no mesmo periodo tempo.

Nos EUA, Schmidgall e DeFranco (1998) constataram@orcamento operacional era parte
integrante da operacao financeira de qualquer daide alojamento. Mas, enquanto a quase
totalidade dos inquiridos afirmou preparar um orgato operacional de curto prazo, menos
de metade indicou que orcamentava para além denomAasemelhante conclusdo haviam
chegado Schmidgall e Ninemeier (1987), uma décatisapois apenas dezasseis (53,3%)
dos respondentes indicou fazer estimativas pama d&&um ano. Dos que afirmaram fazé-lo,
em ambos os estudos, mais de trés quartos e deuiréss, respetivamente, utilizavam um
periodo de cinco anos para planeamento futuro. Bgathe DeFranco (1998) notaram ainda
gue guanto maior o nivel de vendas de uma unidad&r a probabilidade desta ter um
orcamento operacional a longo prazo, um resultaddrério ao de Schmidgall e Ninemeier
(1987), que afirmaram nao existir correlacdo diegiine o0 volume de vendas e o horizonte do

orcamento.

Num outro estudo, sobre as realidades americarstandinava, Schmidgadt al. (1996),
observaram, nos EUA, uma tendéncia para o plandanseiongo prazo, com 76% dos
respondentes a indicar que 0s orgamentos eramradggapara cinco ou mais anos. Em
oposicao, 0s autores constataram que apenas 2@9%otkis da Escandinavia preparavam

orcamentos operacionais para este periodo, seredpasta mais frequente trés anos (33,3%).

Em Portugal, Cruz (2007) verificou que em cada Ihetem elaborados orcamentos
operacionais para 0 ano seguinte, no total e gmarrtlementos (tais como quartos e A&B). A
autora menciona a existéncia de planeamento a lorago, traduzido num plano de negécios
para cinco anos preparado pela sede, centrado emagdes néo rotineiras, cujos dados do

primeiro ano se interligam com o orcamento operadianual da organizacéao analisada.

Ainda na Europa, Makrigiannakis e Soteriades (200)7:referem que 0s orcamentos
elaborados pelos hotéis gregos abrangem geralmenémo, concluindo que “... a proporcao
de hotéis gregos que utiliza orcamentos de longagpé mais baixa na Grécia do que em

gualquer outra parte”.
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Finalidades dos Orgcamentos

No tocante as razfes para a elaboracdo dos organent Reino Unido e na Grécia, Jones
(1998, 2006) e Makrigiannakis e Soteriades (200&3petivamente, constataram que as
principais razées que levam os operadores hotsl@rproduzir orcamentos sao auxiliar o
controlo e avaliar o desempenho. Na Grécia, muitiéis também utilizam os orgcamentos
para fins de comunicacao e estabelecimento de ridtagigiannakis e Soteriades, 2007).
Porém, no Reino Unido, comunicar planos e coordenaperacdo sao as razdes menos

citadas para a producéo de orcamentos (Jones,.2006)

Ainda na Grécia, Pavlatos e Paggios (2009b) vardicn que a maioria dos hotéis usa 0s
orcamentos para planear as operagcfes anuais, leomsacustos, coordenar as atividades das

diversas areas organizacionais e avaliar o desdroms gestores.

No estudo de Schmidgall e DeFranco (1998) apliGa#oEUA, a maior parte dos hoteleiros

indicou que 0s orgcamentos eram usados principagearhostandardpara comparagcao com

o desempenho atual e, em segundo lugar, como femtande planeamento. Os autores
verificaram que as cadeias hoteleiras nacionaapaen o orcamento para ser utilizado com
fins de comparacdo mais frequentemente do quedepémdentes, e que os independentes
preferem usar o orgamento operacional como umanfemta de gestao (em comparacao com

as cadeias nacionais).

Jones (2006) analisou a associacéo entre os dgisnéos de dados da industria hoteleira do
Reino Unido, obtidos em 1997 e 2004, e entre estesdados obtidos através da analise do
conteudo dos manuais de CG, tendo constatado gpemeiro caso existia uma associacao
elevada e no segundo caso uma associacdo frac@oRseguinte, existe, de acordo com
Jones (2006:76), “um fossgdgp estatisticamente significativo entre a teoria gr&ica da
indUstria a este respeito”. Para a autora, ao &oatdo que sugerem os livros, a industria nao
encara a orcamentacdo como um importante auxil@r pthneamento. Apoiada em
investigacdo adicional, a autora sugere que digatéo para tal reside no facto de este ter
lugar muito antes da elaborac¢éo do orgamento aNdal.obstante, como ja foi referido, esta
€ a segunda razdo para a elaboracdo dos orcanagmiosada pelos hotéis americanos, em

particular pelos independentes (Schmidgall e Dederal998).
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Informacao Utilizada nos Orgamentos

Um outro aspeto analisado na literatura é a infgémaisada na elaboragdo dos orgcamentos.
No Reino Unido, Jones (1998, 2006) constatou qasejtodas as organizacdes hoteleiras se
apoiavam nos valores reais do ano anterior, sest#s secundados por analises de mercado
internas, indicadores econdmicos locais e estafgindicadores da industria. Jones (1998,
2006) notou ainda que os valores orcamentados @@aterior e os indicadores econémicos
locais eram pouco utilizados. Os respondentes apomtcomo razao para a nao utilizagao
dos primeiros, o facto de estarem demasiado ulisagms para adicionar valor ao processo,

especialmente num ambiente em rapida mutacéo (J20E5).

Na Grécia, Makrigiannakis e Soteriades (2007) f@porque, na estimativa das vendas, as
unidades hoteleiras tém em consideracao fatores coimpacto percebido de alteracées nos
precos, dados operacionais historicos, dados edoo$macionais e gastos em marketing. A
maioria dos hotéis analisa dados econdémicos loeaigyanto metade examina igualmente

dados econdmicos internacionais.

Schmidgallet al. (1996), por seu turno, constataram que mais dedf¥/hotéis americanos e
escandinavos utiliza dados historicos na projeg@estimativas de vendas. Notaram ainda
gue mais de trés quartos dos primeiros e menos @adm dos segundos usam dados
econdmicos locais e regionais e que os hotéis eamers ddo mais importancia aos fatores
publicidade/atividades promocionais e mudancasagp@rais sugeridas pela administracao
do que os seus pares escandinavos. Uma décad&ahtesigall e Ninemeier (1987) haviam
constatado igualmente serem os dois primeiros datoconjuntamente com o0 impacto
percebido de alteracGes nos precos, os fatoresimp@stantes a ter em conta na estimagao
de vendas das cadeias hoteleiras. Adicionalmesteautores notaram que a informacao
operacional histérica era igualmente importanter guaea 0os orcamentos elaborados usando
abordagendottom-upcomotop-down No entanto, as empresas que utilizavam a primeira
abordagem davam mais atencéo aos indicadores emmsilmcais e regionais. Schmidgall e
Ninemeier (1987) ficaram surpreendidos com a ref#uanportancia atribuida pelas grandes

empresas hoteleiras (mais de 50 unidades) a inf@worecondémica de ambito nacional.

Abordagem Utilizada nos Orgamentos

Os resultados das investigagdes que focam a almrdagilizada na elaboragdo dos

orcamentos sdo apresentados na Tabela 3.6.
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Tabela 3.6 — Abordagens Utilizadas na Elaboracdo ddrgamentos no Setor Hoteleiro

; Abordagem
Estudo 'X'V?ll. de Pais
nalise Top- Bottom- L
d Combinacéo Outra
-down -up
Jones (1998) Organizac¢éo Reino Unido 13,6% 54,6% 31,8% -
hoteleira
Jones (2006) Organizac¢do Reino Unido 25,8% 35,5% 38,7% -
hoteleira
Schmidgall e Cadeia EUA 13,3% 56,7% 26,7% 3,3%
Ninemeier (1987)
Schmidgallet al. Cadeia EUA 4,5% 79,5% 16,0% -
(1996)
Schmidgallet al. Cadeia Escandinavia 4,0% 64,0% 28,0% 4,0%
(1996)
Schmidgallet al. Hotel EUA 16,4% 65,6% 17,2% 0,8%
(1996)
Schmidgalletal. ) Escandinavia 38,2% 34,5% 25,5% 1,8%

(1996)

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Jones (2006).

Observa-se que na Europa parece ndo haver umaagbordinica comummente seguida. Ja
nos EUA, existe preferéncia pela abordageottom-up,tal como revelam os estudos de
Schmidgall e Ninemeier (1987) e Schmidgatlal. (1996). Esta abordagem predomina nas
cadeias hoteleiras e nos hotéis individuais. Nm@iro estudo, Jones (1998) constatou que a
abordagem era menos utilizada na industria hogebkr Reino Unido do que na industria
hoteleira americana. Desde essa altura até 200gJ@006), a situacdo pouco se alterou,
sendo mesmo notério um decréscimo no numero deniaagdes que reportaram utiliza-la.
Apesar de a induastria hoteleira acreditar que dicg@acdo € essencial no processo
orcamental, ndo considera que ela seja melhorgddanatravés de uma abordadgsottom-

up. Existe a opinido de que esta abordagem néo érgéice nivel dos recursos. Associa-se
esta abordagem a um consumo excessivo de tempaima aonfianca nos gestores a niveis
inferiores da organizacdo, que nao possuem formaghlciente para gerar um orgcamento
eficaz. Ainda segundo Jones, aceita-se que 0S gdeEipam no processo devem ser 0S
tomadores de decisdo. Por conseguinte, muitosrsegtee a abordagem “combinagdo” é
aguela que permite manter o controlo da direc&atégica, ao estabelecer primeiro objetivos
globais e s6 depois permitir aos gestores das desdeontribuirem com o s@put para uma

orcamentacdo mais detalhada a nivel departamental.
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Collier e Gregory (1995b) nao encontraram, no Reilmido, evidéncia de utilizagcdo de
abordagens de orcamentagédo puras, embora refirexist&ncia de exemplos de modos de
preparacdo dos orcamentos classificaveis capalown iterativas ebottom-up.No entanto,

a maioria dos casos segue um processo que envaigaleravel interacdo entre a gestao na
sede e o hotel. O processo de orcamentacdo pancgm a elaboragcdo de um orcamento
inicial pelo hotel, que é em seguida discutido cmreede. Os or¢camentos individuais dos
hotéis sdo depois consolidados com o0s orcamentoseda no tocante aos custos

administrativos, marketing, formacao e pessoah pater o orcamento do grupo.

Na Grécia, Makrigiannakis e Soteriades (2007) tadasam que todos os hotéis preparavam
orcamentos e utilizavam a abordagep-bottom apesar de ser exercida alguma influéncia a

nivel da gestéo intermédia.

Ao contrario, em Portugal, Cruz (2007) observou @queadeia internacional adotava a
abordagenbottom-up.O processo tinha inicio nos hotéis individuais raaucentralmente (a
nivel do departamento de Controlo de Gestéo lamtina sede) pois, segundoamtroller,

sdo os diretores gerais de cada hotel que melhdrecem as operacdes no terreno. Os
orcamentos eram depois agrupados a niveis superiaté ao nivel do pais, e

subsequentemente negociados com a empresa-mae.

O referido estudo de Schmidgadt al. (1996) mostra ainda que, na Escandinavia, a
abordagenbottom-uppredomina nas cadeias hoteleiras (64%). No queeitasaos hotéis
individuais, somente 34,5% dos hotéis individudizam esta abordagem e cerca de 38%
utilizam a abordagertop-down.Segundo os autores, 0s resultados sugerem quenhatés
escandinavos, a gestao de topo parece “ditar” doatgie parece estar a acontecer nos EUA»
(idem:193). Schmidga#t al. (1996) admitem que a dimenséo relativa das ungdadteleiras

escandinavas possa ser a principal razao pardeareia por esta abordagem.

Coordenacéao e Participacdo no Processo Orcamental

Este aspeto é focado nos estudos de Schmidgall (1996) e de Schmidgall e DeFranco
(1998). Ambos revelam que nos EUA a coordenacdwaltesso de preparacdo do orcamento
esta, geralmente, a cargo dantroller. Enquanto Schmidgaét al. (1996) constataram que
em cerca de um quarto dos hotéis essa funcéo esteayo do diretor geral, Schmidgall e
DeFranco (1998) verificaram que em 5% dos hotéie eso controller preparavam o

orcamento em conjunto, e que noutros 12% o dirgéoal coordenava 0 processo com 0s
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varios chefes departamentais. Na Escandinaviaysponé maioria dos casos (57,4%) é o
diretor geral o coordenador, sendo apenas em o tkrs casos oontroller. Isto significa
que, de acordo com Schmidgat al. (1996), oscontrollers nos hotéis escandinavos estao
menos envolvidos na CG do que os seus colegascames. Em ambos os estudos verificou-
se que, nos EUA, quem mais colabora comoatroller na preparacdo dos orgcamentos,
fornecendo informacgéo, sé&o os chefes de departaraemtliretor geral.

Porém, Schmidgakt al. (1996) notaram diferencas significativas entrdatgis americanos

e escandinavos no tocante a informacao fornecidagies membros da equipa de gestdo. Os
autores concluem gque o processo de preparacacdmento € muito mais participativo nos
hotéis americanos, um resultado que consideranremngente pelo facto de a gestao
participativa ter origem na Escandinavia. Ndo atistaadmitem que esta descoberta pode

dever-se a dimenséo, ja que os hotéis na Escamnasi@y mais pequenos do que nos EUA.

Antecedéncia com que se Iniciam os Orgcamentos

A duracgédo do processo de desenvolvimento do organgevariavel. Nos EUA, Schmidgall e
Ninemeier (1987) verificaram que o periodo de temq@os vulgar € cinco meses antes do
inicio do novo ano fiscal. Num estudo posteriorrBiclgall et al. (1996) observaram que mais
de trés quartos dos hotéis dos EUA e cerca de m¥hdtéis da Escandinavia iniciam o
processo com uma antecedéncia de trés a cinco .ntesd®ra Schmidgall e Ninemeier
(1987) nédo tenham encontrado uma relagédo entrelumeode vendas e a duragdo do
processo, sublinharam que o nimero de niveis duofradeia tinha um nitido efeito sobre a

duracao do calendario orcamental. Quanto maioumémero, maior a duracao.

Em Espanha, Planas (2004) constatou que as cad&asacionais iniciam o processo com
maior antecedéncia (80% no terceiro trimestre @vadsio anterior). Trés quartos das grandes
cadeias espanholas realizam o processo no prindipiquarto trimestre; somente 25% o
fazem no terceiro trimestre. As cadeias espanhmkis pequenas seguem um processo de
elaboracdo mais tardio; 12% chegam a elaborargasmantos no més de Dezembro e 25% ja

iniciado o préprio exercicio.
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Orcamentacéo de Base Zero

A utilizag@o de orcamentos de base zero na indUstteleira ndo é a regra. No Reino Unido,
Jones (1998) constatou que 52% da amostra utibza método de orcamentagdo; anos
depois, Jones (2006) observou que a maioria (58(6)a utiliza. Enquanto no primeiro
estudo somente 39% das organizacfes utilizavanecrécépara novos hotéis, projetos ou
ideias, isto é, onde nédo existiam dados histérinossegundo, a maioria encarava-a como
uma ferramenta a ser utilizada somente em taisr@tancias. A justificacdo apontada foi a
de que ndo compensa o tempo adicional envolvidoielg que utilizam orcamentacdo de
base zero, segundo Jones (2006) consideram-navai@sa na orcamentacdo de custos do
gue na de receitas. A sua impressao é a de gperatdte uma cuidadosa revisdo dos custos e
que é uma abordagem pro-activa. As organizacOedgridas encaram os dados do ano
anterior combinados com avaliacfes internas o mg@boto de partida para a orcamentacao

das receitas.

Na JV estudada por Cruz (2007), a orcamentaca@ske zero cedeu lugar a partir de 2004 a
orcamentacao incremental. Um procedimento no geggundo a autora (idem:30), “os
objetivos orcamentais anuais se baseiam nos vatloremo anterior e em que se redigem
planos de acéo para justificar as diferencas esndacdesempenho do ano anterior (apos se

efetuarem ajustamentos para eventos extraordifdrios

Na Grécia, Makrigiannakis e Soteriades (2007:6@ombecem que o0s hotéis “fazem
suficiente uso de dados histéricos para o calcotoalistos”. Mais de metade (60%) elabora
orcamentos de base zero, sendo estes utilizadosneosnfrequéncia para calcular os custos
dos departamentos operacionais do que 0s dos aeegrtios de apoio.

Nos hotéis americanos e escandinavos, Schmidgall (1996) observaram que a técnica era
utilizada por 42% dos primeiros e apenas 7% dosrgkxs, embora ndo tenham explorado
por que motivo a orcamentacdo de base zero € adetadmuito menor grau pelos hotéis

escandinavos. A principal aplicacdo pelos hotedetnmericanos é, de acordo com 0s autores,
nos departamentos de servicos (administracao, sendatabilidade e manutencao), embora
muitos respondentes tenham sinalizado a utilizag@otodos os departamentos dos seus
hotéis. Estes resultados contrariam os de Makmglkis e Soteriades (2007), que

constataram uma utilizacdo mais frequente da ta@ricdepartamentos operacionais.
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Em Espanha, Planas (2004) verificou que os orcaraeatd base zero ndo eram praticamente
usados.

Orcamentos Flexiveis

Neste aspeto, os resultados das investigacdesgdimerPor exemplo, Collier e Gregory
(1995b) verificaram que nenhuma das organizacoésleimas do Reino Unido estudadas
elaborava orcamentos flexiveis. Os autores apoctano razdes para tal o reduzido custo
marginal em todas as linhas de negdcio, a elevemfaogdo dos custos fixos na industria
hoteleira e a conviccédo de que as receitas samrdpde. Na sua opinido, este resultado &
consistente com Fitgeraéd al. (1990), que observaram que, embora fletir o orcaongara o
atual niumero de clientes fosse desejavel, a elevask de custos fixos mitiga as vantagens

de ajustar o orcamento.

A baixa taxa de utilizacdo de orcamentos flexivambém foi constatada por Jones (1998,
2006): apenas 16% e 22,6%, respetivamente, dasipagées inquiridas utilizavam a técnica.
Contudo, as que néo a utilizavam regulamente, hesmmyam-lhe utilidade em circunstancias
excecionais, como € o caso do 11 de Setembro (J2066). Corroborando a opinido de
Collier e Gregory (1995b), a autora sublinha quevavelmente havera pouco a ganhar com a
orcamentacao flexivel na indastria hoteleira dadgte@ada base de custos fixos e acrescenta
que a técnica ter4 maior utilidade em situacdesugd®s variaveis elevados. Segundo Jones
(2006), este fator, conjugado com o elevado custeldboracdo de um orgamento flexivel

leva as organizacOes a acreditar que esta ndo éummenta eficaz.

Contrariamente a pratica do Reino Unido, na Grédea,acordo com Makrigiannakis e
Soteriades (2007), a regra € a adocdo de orcambexdseis. Os autores apontam como
justificacdo a sazonalidade, que obriga os hotélatzorarem orgamentos muitos meses antes
de o retomar das operacgbes, que ocorre geralmemtédbgil. Sublinham ainda que um
orcamentostandardcom um distanciamento de quatro meses das prisnelmregadas nao é
uma ferramenta fiavel. Nao obstante, um estudoepostde Pavlatos e Paggios (2009b)

revela que a técnica € utilizada apenas por 15%hakess.

Revisao do Orgcamento

A revisdo dos orcamentos € um aspeto da orcamenfiac@ido na maioria das investigacoes.

O procedimento justifica-se porque os orcamentas eddborados com alguns meses de

92



antecedéncia e o0 contexto operacional é dinanugo, lexistem diversos fatores que poderao
ter impacto no orgamento e “forcar” a sua revigazh(nidgallet al, 1996).

A este respeito, os resultados dos estudos de 8galine Ninemeier (1987) e de Schmidgall
et al. (1996) nos EUA né&o divergem. Ambos revelam que dd%hotéis americanos revém
0s seus orcamentos. Em relacdo a Escandinavia,i@dhet al. (1996) notaram que este
procedimento € menos adotado: apenas 44% dos het#s procedem. Segundo os autores,
0 processo de revisdo comegca em menos de trés apEses inicio do periodo orcamentado
para quase 62% dos hotéis americanos e para um des escandinavos. Os autores
verificaram ainda que, na Escandinavia, os orcamses#do revistos a um nivel relativamente
superior comparativamente aos EUA, uma vez qutatafa era feita a nivelorporateem
28% destes, mas apenas em 3,5% dos hotéis ameasicarte este procedimento tem lugar
essencialmente ao nivel do hotel. Em relacdo aidrecja de revisdo nos hotéis localizados
em ambas as zonas geograficas, os autores assidd&mencas significativas. Nos EUA,
68% dos orcamentos operacionais sao revistos nmeestd em oposicdo a apenas 16% na
Escandinavia, onde prevalece a revisao trimes2d#of. No estudo de 1987, Schmidgall e
Ninemeier também notaram que a maioria deferecastsé feita numa base mensal ou
trimestral sendo depois 0 orcamento revisto pamsto do ano fiscal. Porém, no estudo de
1998, Schmidgall e DeFranco observaram que apenasrucada quatro respondentes revé o

orcamento durante o ano, embora a frequéncia @@agdto mais comum seja a mensal (40%).

No Reino Unido, Jones (2006) verificou que metads drganizagdes inquiridas revia o
orcamento (através deeforecasty tendo constatado que mesmo nestas circunstaocias

or¢camento original continuava a ser usado na medigadlesempenho.

Na Grécia, a maioria dos hotéis no estudo de Makngkis e Soteriades (2007) afirmou
rever os orcamentos durante o ano, essencialmentedaas finalidades: efetuar previsdes

(forecast$ e avaliar o desempenho.

Conclui-se que, apesar dos orcamentos serem umsatddcas de CG mais utilizadas e
analisadas em diversas vertentes, em Portugal apigacdo ao setor é ainda uma matéria

por investigar.
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3.4 Medicdo do Desempenho
3.4.1 Conceito

A medicdo do desempenho € uma componente essdocsastema de controlo de gestéo.
(Neely et al.1995:80) definem medicdo do desempenho como sendm “processo de

quantificar a acdo, em que medicdo é o0 processqudatificacdo e a agcdo conduz ao
desempenho”. O nivel de desempenho de uma empfesgad® da eficiéncia e da eficacia
das acbGes que empreende. Medir pressupfe a eiastBnindicadores ou métricas (Pinto,
2007); logo, “um sistema de medicdo do desempewohgiste num conjunto de métricas

usadas para quantificar tanto a eficiéncia conficaca das acées” (Neeét al, 1995:81).

Diversos autores reconhecem que o desenvolvimeatsetecdo de métricas de desempenho
adequadas é um dos maiores desafios que se colxamganizacdes hoteleiras (Phillips,
1999; Potter e Schmidgall, 1999; Haktanir, 200@ttd? e Schmidgall (1999) sublinham que
os indicadores de desempenho auxiliam as orgamgaed definir e a implementar a
estratégia. Sao também parte integrante da prédicante da gestdo baseada no valor, com
énfase na criacdo de valor para o acionista. Goestiainda uma componente importante da
gestdo de recursos humanos. Por fim, a concecdsetegdo de sistemas de medicdo do
desempenho estdo ligadas a avaliacdo e aos sistEmasompensa dos gestores. Mia e
Patiar (2001) sublinham que, num hotel, um sistdenavaliacdo do desempenho proporciona
aos gestorefeedbacksobre a implementacéo dos planos e a coordenagaatidalades; um
esquema de avaliacdo adequado pode proporcionammafdo preciosa para avaliar o

desempenho dos varios centros de custos, centresuleados e gestores.

N&o obstante a importancia dos sistemas de med@g@esempenho para as organizacoes, “é
surpreendente o pouco que se sabe sobre que iogisatevem ser usados e como devem ser
combinados para proporcionar os efeitos desej&imttef e Schmidgall, 1999:393).
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3.4.2 Indicadores Financeiroversusindicadores nao Financeiros

Os estudos sobre medi¢cao do desempenho tendessdicta os indicadores em dois grupos:
financeiros e nao financeiros. Os primeiros baseiamssencialmente na informacdo gerada
pelo sistema contabilistico e ddo a conhecer adtae®s de acbes passadas. Os indicadores
nao financeiros, por seu turno, refletem o desempeimanceiro futuro. O resultado
operacional, a rendibilidade do investimento (ROIesultado por aca&#érnings per Share
EPS) e o resultado residual sdo exemplos de imalieadinanceiros. Como exemplos de
indicadores né&o financeiros tém-se os relacionados a qualidade do produto/servico, a

satisfacao do cliente, a flexibilidade, a quotargcado e a inovacao.

A informacdo respeitante aos resultados das opesatdm vindo a ser proporcionada
basicamente por indicadores financeiros, assenssgneialmente na comparacdo dos
resultados reais com os orcamentados (Phillips9;1B@&ktanir e Harris, 2005; Haktanir,
2006). Existe mesmo evidéncia de que, em muitasepaestes assumem especial relevancia
(Haktanir, 2006). Mas, na era atual, as empresassagam de sistemas de medicdo do
desempenho gue lhe permitam lidar com o novo arté@mcorrencial, clientes e praticas de
gestdo mais sofisticados, globalizacdo aceleraddeeenciacdo de produtos (Atkinson e
Brown, 2001). Estes sistemas, segundo Haktani6)2@@vem incluir indicadores que sejam
flexiveis, diretamente relacionados com a estrajégio financeiros, facilmente percetiveis e

que reajam prontamente a situagéo de producaa.diari

Os indicadores de desempenho tradicionais, quectdmo ponto central o desempenho
financeiro e sdo dominados pelas exigéncias dassiimlores no tocante ao retorno sobre os
investimentos, ja ndo satisfazem adequadamentecassidades da gestao (Kaplan e Norton,
1992; Brown e McDonnel, 1995; Evans, 2005; Atkinsd@06; Mortal, 2007). A falta de
exatiddo e neutralidade, a énfase no curto prasacsificando frequentemente questdes
estratégicas - a uni-dimensionalidade, o foco s3q@d0, a incapacidade de refletir atividades
contemporaneas geradoras de valor e uma totald@lequilibrio sdo limitagdes que lhes sao
apontadas (Eccles, 1991; Kaplan e Norton, 1992wBre McDonnell, 1995; Atkinson e
Brown, 2001; Evans, 2005).

Tal ndo significa que os indicadores baseados noseros da contabilidade néo se
mantenham validos, necessitam é de ser associaulatsoa fatores que também contribuem
para os resultados e que podem eles proprios s#idasepotenciais do sucesso da gestao
(Phillips, 1999; Denton e White, 2000; Banlegral., 2005, Atkinson, 2006; Haktanir, 2006).
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Como salienta Atkinson (2006), isto é tanto maisl@de quanto se sabe que o lucro possui
fraguezas enquanto indicador de desempenho e qlidaseeomo a satisfacéo do cliente e a
quota de mercado sao indutores da rendibilidade, guras palavras sao indicadores

indutores kead indicator$ (i.e. evidenciam a forma como o mercado reage as [@ditia

empresa), enquanto o lucro é um indicador de ehustlag indicato).

Como “métricas fracas podem prejudicar a compéatdanle e o desempenho financeiro”,
(Phillips, 1999:171), ndo surpreende que nos UKiranos os executivos de uma grande
variedade de industrias tenham comecado a repessastemas de medicdo do desempenho
(Eccles, 1991). Entre os instrumentos de medicades@mpenho que emergiram em anos
recentes incluem-se os seguintes: “Fatores crit®ssucesso (FCS)”, “Resultados e
determinantes”, Balanced Scorecafd “Piramide do desempenho”, “Gestdo de custos
estratégica”, Benchmarking”e “Six Sigma Os modelos “Piramide do desempenho” e
“Resultados e determinantes” aplicam-se a ind@s&specificas, respetivamente a fabril e a
de servicos; no entanto, apesar deste ultimo der teihado para o setor dos servicos, mais
especificamente do Reino Unido, ndo existem evidénce que quaisquer empresas
hoteleiras o tenham adotado (Atkinson, 2006). Quardabordagem “FCS”, que proporciona
uma base para determinar indicadores de desempenioespeito aos objetivos da gestao,
existem alguns estudos que a relacionam com atialfisteleira (Geller, 1985; Jones, 1995;

Brotherton e Shaw, 1996). O mesmo sucede com o(B&Ponto seguinte).

3.4.3 A Medicéo do Desempenho no Setor Hoteleiro

A adaptacédo ou o desenvolvimento de sistemas de&redo desempenho especificos para
certas industrias assenta no reconhecimento dasjoaracteristicas da industria e o contexto
do negocio tém um papel fundamental na escolhaigtentsa de medicdo do desempenho
adequado (Haktanir e Harris, 2005). Harris e Mdi@i€2001) admitem que, apesar dos
indicadores do desempenho terem um importante papehonitorizacdo das realizacbes
passadas e de proporcionarem a base para decisOpkrttamento e controlo, se nao
estiverem relacionados com o tipo de negocio pdatiem analise, o processo de medicdo do
desempenho saird debilitado. Alguns autores defengee os sistemas de medicdo do
desempenho dos hotéis devem incluir indicadores rgfldam a sua orientacdo para o

mercado e que tenham em consideragdo a naturdratadis a diversidade de atividades
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envolvidas na prestacao dos servigos hoteleiros,cgunbinam elementos de puro servi¢o
com func¢des comerciais e industriais (Atkinson ev8r, 2001; Harris e Mongiello, 2001).

Atendendo a que o desempenho pode ser avaliaderemd de realizacdo das expectativas
dos stakeholders(Phillips, 1999), ha que ponderar as diferentagégecias e o potencial
conflito entre os diferentes grupos com interessesempresa (Phillips, 1999; Haktanir e
Harris, 2005). Como explica Phillips (1999), osentes requerem um servico hoteleiro
(quarto) por um preco baixo e com elevada qualidadgue em Ultima andalise conduz a
lucros e pagamento de dividendos aos acionistas lmaaios. E provavel que surjam conflitos
entre o pessoal, os clientes e 0s acionistas. Sertimento pessoal uma parte importante no
processo de entrega do servico hoteleiro € nededsérem atencdo que empregados com
baixo moral e mal pagos ndo satisfardo as expeas$atios clientes quanto ao servigo.
Ordenados e salarios mais elevados, por seu taanogntam os custos e diminuem os lucros.
O ideal seria encontrar o equilibrio entre os difées grupasAlém disso, o0 crescente
reconhecimento na industria hoteleira da importareido valor das pessoas coloca em
evidéncia a necessidade de melhor informacéo eas &mno a satisfacdo do pessoal e dos
clientes (Atkinson e Brown, 2001).

Com o desenvolvimento das viagens internacionais@sequente acréscimo da procura nos
negocios hoteleiros, a medicdo do desempenho adqoa indudstria hoteleira uma
importancia primordial como ferramenta para umaaande decisao eficaz (Haktanir, 2006).
Nao obstante, esta tematica ainda esta pouco dotadaena literatura de gestdo hoteleira
(Phillips, 1999; Haktanir e Harris, 2005). Acrespee a atencdo dos investigadores tem sido
primordialmente direcionada para os grupos hotdeiegundo Haktanir (2006), os hotéis
detidos e geridos de forma independente tém sidaarmente ignorados na literatura de
controlo de gestdo e de medicdo do desempenhoaragpesserem um trago distintivo da

indUstria hoteleira de muitos paises.

Apesar do que foi referido, reconhece-se que, Mi®as anos, com a transicdo de uma
concorréncia local e doméstica para um mercaddé&dlpos grupos hoteleiros internacionais
passaram a dedicar uma atencdo crescente a meligdesempenho (Harris e Mongiello,
2001; Evans, 2005). Potter e Schmidgall (1999)eefeque a industria hoteleira foi uma das
primeiras industrias a rastrear indicadores naanfieiros relacionados com os clientes e a
incorpora-los nos planos de recompensa dos segsitasas. No mesmo sentido, Banketr

al. (2005) sublinham que as organizacdes hoteleweasmf céleres a adotar a ideia de
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monitorizar e relatar indicadores de desempenho fim@mceiros, conscientes de que ao
rastrearem estes indicadores, que refletem o desdrapfinanceiro futuro, obteriam

beneficios adicionais, sobretudo a longo prazo.

No entanto, apesar dos indicadores néo finance&@sn tidos em consideracdo nas empresas
hoteleiras, € grande a dependéncia dos indicadioeasceiros, o que pode conduzir a uma
falta de balanco e foco estratégico (Haktanir, 2086ta autora (idem:8) afirma que “existe
um considerdvel grau de consenso entre os gesttagsorganizacbes hoteleiras e o0s
académicos de que o processo de controlo orcamé&niala das ferramentas de gestédo e
controlo mais valorizadas nas empresas hotelgdagacios, que facilitam lbenchmarking

sdo as métricas mais usadas para monitorizar eotzords operacoes”.

Phillips (1999) sustenta que os sistemas de medigadesempenho dos hotéis se centram
exclusivamente no relato financeiro e no contrBlara o autor, existe a consciéncia de que 0s
indicadores de desempenho hoteleiro sédo inapra®jadais ndo seja porque se centram em
indicadores quantitativos, desempenho de curtoopraficiéncia ao invés de eficacia e
analises internas em vez de externas. Brown e Me@dt995), por seu turno, apontam trés
pontos fracos aos sistemas de medicdo do desempasluwganizacdes hoteleiras, dois deles
com origem em limitac®es dos sistemas de informpeé® gesta8. Primeiro, os sistemas de
informac&o hoteleiros raramente sdo planeados ieeddbs tendo em consideracdo as
necessidades dos gestores. Aléem disso, ignoramiptagltdimensfes do desempenho,
exacerbando taxas de ocupacao, indicadores deadsd rendibilidade dos investimentos,
que transmitem sinais errados e n&o apoiam ademeada as necessidades das organizacoes.
Segundo: esses mesmos sistemas sao incapazeardedkduadamente com aspetos ligados
aos recursos humanos e ao marketing, apesar denépalevado grau de interesse dos
gestores hoteleiros por essas matérias. Tercesrandicadores de desempenho ndo sao
talhados para satisfazer carateristicas partiaildos grupos hoteleiros, como idade, posi¢éo
de mercado, estilo de gestao e estratégia convpetitnem sempre acompanham as mudancas

observadas na organizacao.

Concluindo, admite-se que os gestores hoteleiroseséejam a receber a informacdo que
necessitam para suportar as atividades de planéan@mada de decisdo e controlo e que as
métricas utilizadas nao representem um equilibpmm@miado ou eficaz relativamente a

circunstancias e carateristicas particulares dor §8rown e McDonnel, 1995; Atkinson e

“0 Esta questao j& havia sido apontada por Gell&@5)118um estudo aplicado ao mercado hoteleiro dos.EU
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Brown, 2001). Receia-se que 0s gestores estejarase@ab as suas decisdes apenas em
indicadores financeiros (Brown e McDonnel, 199%iAdon e Brown, 2001). Isto apesar de,
como sublinham Harris e Mongiello (2001), a indasser “orientada para 0 mercado”,
exigindo uma maior atencdo as atividades relacemawdm os clientes; e de méo-de-obra

intensiva, o que sugere uma énfase nos indicadperacionais e de recursos humanos.

Mas apesar do que foi dito, pouco se sabe sobetagdp entre a implementacdo de um
sistema que contemple indicadores nao financeimdesempenho financeiro futuro. Banker
et al (2005) investigaram tal relacdo num conjunto digis dos Estados Unidos gerido por
uma cadeia internacional, concluindo que melharasindicadores néo financeiros, como a
satisfacao do cliente, originam de facto aumenéssraceitas e no lucro. Todavia, estdo mais
associadas aos resultados a longo prazo do queesemgenho financeiro imediato,
decorrendo, em média, seis meses entre 0 momentedigdo da satisfacdo do cliente e o

desempenho financeiro dai resultante.

3.4.4 Estudos Empiricos

Geller (1985), num estudo que investiga os FCS nwhistria hoteleira, identifica os
indicadores de desempenho mais utilizados, conskatque a maioria incide sobre aspetos
nao financeiros/nao quantitativos. O autor idertifi ainda um conjunto de objetivos comuns
a maioria das empresas, surgindo na primeira posigé&ndibilidade do investimento. Mas
quando se concentrou nos FCS, ou seja no que acsanpeve fazer para atingir tais
objetivos, constatou que primeiro vinha a atitude dmpregados e depois a satisfacdo dos

clientes, considerados vitais para 0 sucesso dgasiaacoes.

O estudo de Collier e Gregory (1995b), realizadobig&m no Reino Unido, mostra que nos
seis grupos hoteleiros a medicdo do desempenhocira se centra na comparagdo dos
valores reais e orcamentados. No entanto, estasesasptambém medem ativamente o
desempenho em trés areas consideradas fulcragstipgstle negécio e em que o desempenho
nao pode ser medido em termos financeiros: competitle, qualidade do servico e

utilizagdo de recursos. Os autores destacam osngegjundicadores de ‘“utilizagdo de

recursos”: taxa de ocupacéo, receita média portquanmero de dormidas e gasto médio
adicional por cliente. A qualidade é mensuradavatrade questionarios a satisfacdo do

cliente, visitas por parte da sede e “clientesérist O estudo conclui ainda que dois tercos
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das empresas tém sistemas de recompensa e queesbseiam igualmente nos resultados

orcamentadosersusreais.

Ainda no Reino Unido, Atkinson e Brown (2001), clom@m que os operadores hoteleiros
monitorizam, quase exclusivamente, as dimensdéesdairas do desempenho, sobretudo
indicadores de resultados, negligenciando dimens@esfinanceiras ou determinantes do
desempenho como a inovacao e a flexibilidade, agksaima parte da industria colocar a
énfase em dimensbes como a qualidade do servicosaisdacdo do cliente. As razdes
apontadas para a falta de interesse da gestdo gietensdes nao financeiras foram a
dificuldade e o custo da obtencéo de dados e fatecaoldgicos. O estudo conclui ainda que,
no Reino Unido, € reduzido o grau de adocdo dassn@bordagens de medi¢cdo do
desempenho.

O estudo de Evans (2005), sobre o mercado hotaleitcés e quatro estrelas do Nordeste de
Inglaterra, revela, contrariamente aos resultadostélinson e Brown (2001), que os hotéis
recorrem a uma grande variedade de indicadoregslEgenho e que mais de 70% fazem
um elevado uso de indicadores de desempenho qegrant as quatro categorias
identificadas por Kaplan e Norton na sua aborda@8€@ (vd. ponto seguinte). A autora
sugere ainda que parecem existir indicios de umacde, embora ndo testada
estatisticamente, entre o nivel de atividade refedo com a medicdo do desempenho e tanto
a dimensao do hotel como o facto de ser indepead8egundo a mesma (Evans, 2005), os
grandes hotéis e as cadeias hoteleiras parecem deeftirma mais ativa o seu desempenho

de modo formal, utilizando uma diversidade de vaig

Na Grécia, Makrigiannakis e Soteriades (2007) wwelque os hotéis ndo recorrem
exclusivamente a indicadores financeiros. A medidaodesempenho financeiro € feita
através da monitorizacdo frequente dos orcamedtss,volumes de vendas e dos custos.
Adicionalmente avaliam, com maior frequéncia, alizasitdo de recursos através de
indicadores como a taxa de ocupacgdo, preco médigumexto e receita por cliente e por
visitante. A satisfacao do cliente, a qualidadelealdade do cliente sao igualmente medidas
nestes hotéis com alguma regularidade. Os esquigniasentivo (bonus) dos gestores estao
ligados astandardsde qualidade, sendo moderado o recursiaadardsfinanceiros. Os

resultados revelam ainda que os FCS sdo monitaszadum nivel elevado. Embora os

autores concluam que nos hotéis gregos as pratleabenchmarkingsdo raramente
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empregues, assinalam que a maioria utiliza estaceéemrelacdo ao lider da indlstria e a

média da categoria.

O estudo de Pavlatos e Paggios (2009b) confirmaportancia, nos hotéis gregos, dos
indicadores financeiros e nao financeiros. Entreéasicas de avaliacdo do desempenho com
adocdo elevada destacam-se os indicadores de iteladie (100%), os indicadores nao

financeiros relacionados com os clientes (63,5%jn @s inovacdes (47,1%) e com 0s

empregados (45,9%). As técnicas ROI, resultadalwaki EVA e rendibilidade das vendas

registam taxas de adocdo médias. Os autores tambsemvaram que benchmarkinge

pouco utilizado.

Em Portugal, Cruz (2007) constatou que as ativisladgemedicdo do desempenho e controlo
da JV Hotelco se baseiam essencialmente na comparacdo dosadesulfinanceiros
“‘orcamentados e reais” e “ano a ano”. O sistemacal®rolo orcamental baseado na
contabilidade é completado cdmnchmarkingnterno e externo. O primeiro compreende a
monitorizacdo em cada hotel de um conjunto de autices do desempenho baseados na
receita denominados “estatisticas operacionaist, t@mo da estrutura de custos do hotel. O
benchmarkingexterno é feito com recurso a estatisticas dar ggtwluzidas por entidades
como a AHP ou o INE, que permitem a comparacaoddoss de cada hotel da JV com o
mercado hoteleiro e com grupos de hotéis concasertendo por base trés variaveis

relacionadas com a receita: taxa de ocupacao, prédm por quarto e REVPAR.

Em Portugal, Nunes (2009) observou que a totalidimsdehotéis de cinco estrelas inquiridos
utilizava habitualmente medidas de qualidade e euagtade recorria a medidas de
desempenho nao financeiras. Segundo a autorasokados estdo em consonancia com a
preocupacao dos gestores em garantir a qualidadetrptando-se de um servico, o controlo

de qualidade é mais dificil de assegurar.

Finalmente, a investigacao de Harris e Mongiel@@ sobre unidades hoteleiras da Europa
pertencentes a seis cadeias hoteleiras gfdpaimvela algum equilibrio na utilizacdo de
indicadores financeiros e néao financeiros (relaaitms com o cliente) pelos diretores gerais
na tomada de decisdo. Porém, algumas cadeias mamasgem desequilibrio, colocando maior
énfase nos aspetos financeiros e outras nos imER@ssociados aos clientes. Porém, para
0s autores, a evidéncia mais surpreendente, éngsNo nos casos em que os indicadores

financeiros sdo mais utilizados, nédo séo tao pnoentés que dominem o comportamento dos

“l Mais especificamente Regal, Radisson SAS, De \Hilmn, Sheraton e Star.
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diretores, pois estes tém a consciéncia de qugdrimzeé muito sensivel ao ambiente externo
e consideram deedbacke o investimento nas pessoas elementos importdotesgdcio.
Deste modo, quando os resultados dos indicadot&s abaixo das expetativas dos diretores
gerais, e estes querem melhorar o desempenho emakesatuam inicialmente sobre os

recursos humanos, depois sobre o marketing e ferdbrsobre as operacoes.

Makrigiannakis e Soteriades (2007:55) sugerem quesoltado desta investigacéo pode ser
um indicio de que os principgdayersmundiais ja tenham ajustado as praticas de gestdo a

teorias modernas, 0 que ndo pode ser dito relagimteraos pequenos hotéis (locais).

3.4.5 OBalanced ScorecardBSC)

Neste ponto da-se énfase Balanced Scorecar(BSC) ja que este, além de recente, €, ndo
s6 a técnica de medicdo do desempenho mais coaheaithis utilizada (Atkinson, 2006),
como também a que maior aceitacado tem tido, pahtiente nos EUA (Evans, 2005). A
existéncia de evidéncias de que pode ser aplicaithosccesso na industria hoteleira justifica

que se Ihe dedique um ponto a parte.

3.4.5.1 Conceito e Perspetivas ddalanced Scorecard

O BSC foi desenvolvido no principio da década deenta por Robert Kaplan e por David

Norton apds reconhecimento de que os indicadomsndeiros, por si sO, ndo eram

susceptiveis de capturar, na integra, a complegidiml desempenho organizacional. A
designacdo deBalanced Scorecardustifica-se por “equilibrar” o uso de indicadores

financeiros e ndo financeiros para medir o desehgperEsta técnica encontra-se

documentada em varios artigos, o primeiro dos qdatado de 1992 (Kaplan e Norton,

1992). Embora tenha sido inicialmente promovido @oom sistema de medi¢cdo do

desempenho, a pratica veio revelar que tinha cdg@adeipara gerir e comunicar a estratégia
(1.2 e 2.2 fases de evolucao) e, mais recentenparegerir a mudanca (3.2 fase de evolucao).
Acredita-se que tenha muitas semelhancas corifableau de Bordou “painel de

instrumentos”, um conceito que existe ha mais dane.

O BSC, que pode ser aplicado a diferentes nivai®fganizacdo como um todo, unidade de

negocio estratégica, unidades operacionais indivédou até individuos), tem como objetivo
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traduzir a visdo e a estratégia da organizacéo lgetivis e indicadores relacionados de
desempenho, que podem ser monitorizados ao longentmo e que mostram se a estratégia
delineada esta, ou ndo, a ser executada satiafaemie (Eldenburg e Wolcott, 2005; Mortal,
2007). Deste modo, a missao e a estratégia funoi@eanodrivers dos diversos indicadores
do BSC, o que significa que deve existir uma relad@ causa-efeito entre os indicadores de
desempenho e a viséo e a estratégia da empressa@ait, 2002; Mortal, 2007).

O BSC mede o desempenho através de quatro peespékigura 3.4): (1) financeira, (2)

clientes, (3) processos internos e (4) aprendizagerascimento (Kaplan e Norton, 1996).

Figura 3.4 — Perspetivas d®alanced Scorecard

Perspetiva Financeira
Para termos sucesso
financeiro, como deveremos
ser vistos pelos nossos

T

Perspetiva Clientes o Perspetiva Processos
Para atingirmos a nossa Visao Internos
visdo, como deveremos sef «———  Estratégia > Para satisfazermos os
vistos .pelos nossos nossos acionistas e clientes
clientes? €em que processos teremos
l que ser excelentes?

Perspetiva Aprendizage

e Crescimento
Para atingirmos a nossa visao,
como poderemos desenvolve
capacidades de mudancga e
crescimento?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996:76).

O BSC completa os indicadores financeiros com agati sobre os clientes, processos
internos e capacidades de aprendizagem e cresoinoemh base nas pessoas, na estratégia e
nos procedimentos organizacionais (Mortal, 200 9caRdo-se nas quatro perspetivas, 0s
gestores podem articular a sua visdo, estratég@bjetivos antes de os traduzir em

indicadores, metas e iniciativas especificas (Aiiim 2006:52).

A perspetiva financeira&entra-se nos interesses dos acionistas. Os imdesadinanceiros
estdo geralmente associados a rendibilidade, aswicrento e a criagdo de valor para o
acionista (Kaplan e Norton, 1992). Indicam se eat&sgia implementada pela empresa teve o

sucesso esperado (Mortal, 2007).
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A perspetiva clientevisa criar valor para os clientes através da safisf das suas
necessidades. Pressupfe que a empresa tenha owmitecdas variaveis que os clientes
valorizam e que se agrupam, de forma genérica, @airaj categorias: prazo de entrega,
qualidade, desempenho e servico, e custo (Kapldaworon, 1992). Estes indicadores
permitem & gestdo avaliar se esta a disponibibgaservicos certos aos clientes certos e a
contribuir para o sucesso da empresa (Detaal., 2002). Sendo o setor hoteleiro “orientado

para o mercadoesta € uma area que deve acolher especial ateog@@stores.

A perspetiva processos internmcura melhorar os processos que conduzem ao &uhen
satisfacao do cliente e aperfeicoar a eficiénctaaperacdes, melhorando assim os resultados
financeiros (Eldenburg e Wolcott, 2005). Esta petisp pode ser analisada utilizando a
abordagem da cadeia de valor. Inicia-se com aift@agio das necessidades dos clientes, ao
gue se segue a concecdo e producdo de produtosgpseue satisfacam essas necessidades,
depois a distribuicdo dos produtos ou servicosnaiZa com a resolucdo de questdes que
ocorram apos a venda (Dorahal, 2002, Eldenburg e Wolcott, 2005). O modelo deszad

do valor é composto, assim, por trés processosogeprincipais: de inovacao, operacional e
de servigcos pos-venda.

Perspectiva aprendizagem e crescimenigsa dotar a organizagao de infra-estruturas para o
seu sucesso futuro, através da descoberta de roveshores estratégias. Procura também
melhorar a satisfacdo do cliente e 0s processesno®, assegurar que os empregados tém
conhecimentos suficientes e verificar se 0s prosessternos sustentam as estratégias
existentes (Eldenburg e Wolcott, 2005). Esta pé¢rspe a anterior estdo ligadas, ja que o
foco nos processos internos possibilita a ideafjfio de oportunidades para aumentar as
capacidades dos empregados, melhorar sistematdaagao e procedimentos operacionais.
Para que estas sejam aproveitadas, a organizagéandestir na formacao e requalificacao
dos trabalhadores, no desenvolvimento de tecnalagisistemas de informacao, bem como

no alinhamento de procedimentos e rotinas da empres

Na Tabela 3.7 apresentam-se, para cada uma dasetpas analisadas, exemplos de

indicadores que poderao ser utilizados num contexteleiro.
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Tabela 3.7 — Exemplos de Indicadores do Desempenho Setor Hoteleiro

Perspetiva Indicadores
« REVPAR" de quartos
* REVPAR Index
» Resultado operacional
Financeira e Margem operacional (GOP)
* Mix das vendas
« Eficiéncia da tarifa de balcéo
» Resultado residual.
« Indice de satisfag&o
« indice de retencdo
« Indice de fidelizac&o,
» Captacéo de novos clientes
e Segmentacdo do mercado
* Quota de mercado
» Rendibilidade dos clientes
» Avaliacdes de clientes mistério
* Produtividade dos trabalhadores
» Erros de servico e taxa de insucesso
» Reconhecimento da marca
» Conservacao de ativos fisicos
+ Praticas de contabilidade e controlo interno
Processos internos » Tempo exigido para completar processos chave
(comocheck in pedidos de manutencéo, servico
de pequeno almoco)
» Vendas cruzadas
* Qualidade da quota de mercado e rendibilidade
por segmento
» Crescimento pessoal dos trabalhadores
» Niveis de promocéo interna,
» Satisfacdo dos trabalhadores
» Retencéo dos trabalhadores,
Aprendizagem e crescimento « Horas de formacé&o e tempo de ciclo,
» Participacdo na comunidade e conhecimento
demonstrado pelos diretores gerais
 Investimento em tecnologias de informacéo
» Acesso a informacao estratégica
Fonte: Denton e White (2000)adnet al. (2002).

Clientes

E consensual que ndo existe um BSC universalméilitioy consoante o tipo de organizacio
e a industria em gue esta se insere, poder-seedmtear conjuntos diferentes de perspetivas.
Harris e Mongiello (2001) sugerem que, no casaquéar da industria hoteleira, a perspetiva
financeira seja complementada com as perspetiesir$os humanos”, em substituicdo da
perspetiva “aprendizagem e crescimento”, “operdgdesalternativa a perspetiva “processos

internos” e tustomet, que reldne as dimensdes “cliente” e “relacionantas 0 mercado”.

Independentemente das perspetivas adotadas pas& paBorganizagédo deve identificar, em
relacdo a cada uma delas, os objetivos que pretdcalecar, as iniciativas necessarias para 0s

2 Revenue per available roofRendimento por quarto disponivel).
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atingir e indicadores para aferir o grau de alcadw® objetivos. Uma das caracteristicas do
BSC é que as perspetivas e 0s objetivos estejadoégpor uma relacdo de causa e efeito.
Melhorias na perspetiva de aprendizagem e crestimlemam a melhorias nos processos
internos que, por sua vez, conduzem a uma maisfagto dos clientes e participacdo no
mercado e, finalmente, a um desempenho financaper®r (Mortal, 2007). A hip6tese de

que existe uma relacdo de causa e efeito € eslspaisigpermite que os indicadores em areas

nao financeiras sejam usados para prever o desbmfieanceiro futuro (Norreklit, 2000).

Na Figura 3.5 apresenta-se um exemplo de como estatelecimento hoteleiro, os objetivos

e indicadores podem ser relacionados através dims \e@mponentes do BSC.

Sugere-se que 0 BSC tera maior utilidade paragenmacdes hoteleiras e para a sua gestéao
se refletir as suas circunstancias e caractedstmaeracionais especificas (Brown e
McDonnell, 1995; Dorart al, 2002; Pérez e Gallardo, 2004). Estas, de acardoReérez e
Gallardo (2004:55), “... variardo em funcdo do amt@esdcio-econdomico em que desenvolve
a sua atividade, do segmento em que compete, daégsh escolhida, da sua estrutura
organizacional, etc.”. Dificimente um Unico BSC deoa responder as diferentes
necessidades informativas de todas as unidadesinag@nais, pelo que serdo necessarios
diferentes BSC para os distintos niveis da orggéizgBrown e McDonnel, 1995; Pérez e
Gallardo, 2004).
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Figura 3.5 — Ligacdes Causais entre os ComponentksBalanced Scorecard

Perspetiva financeira

Produtividade/
eficiéncia
operaciona

Crescimento
das receitas

A

Eficiéncias de
custos
melhorada

/ Oferecer valor aos

héspedes

Novas ideias
para gerar
receita

\
\

Satisfagédo do
pessoal

l

Melhorias na
gestdo da
receita

Perspetiva clientes Satisfacso

do cliente

A

Perspetiva interna

Manter
empregados de
elevada qualida

Instalagbes
fisicas de alta
qualidade

Proporcionar um
servigo de elevada
qualidade

Proporcionar
alojamento
excecional

Perspetiva
aprendizagem
e crescimento

Melhorar a
qualidade do
pesso:

Melhoria
continuada da
qualidade das

instalacdes e do

servico

Desenvolvimento
continuado de
membros da equipa

Desenvolvimento
continuado dos
gestore

Formacéo e
crosstrainingde
pessoal
temporario

Fonte: Doraret al. (2002:39).

Pérez e Gallardo (2004) elaboraram uma proposBSde para uma grande cadeia hoteleira
(Figura 3.6), denominando-a de “Piramide de BS@EstH, cada um dos documentos que a
configuram sdo consequéncia de distintos extratomfdrmacao provenientes dos BSC de
unidades dependentes na estrutura hierarquica. fiNwss desde a cuspide até a base
predomina a informacdo referente ao planeamentanesentido inverso prevalece a

informacé&o necessaria para o controlo.
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Figura 3.6 - Piramide deBalanced Scorecard’para uma Cadeia Hoteleira

L BSC corporativ L
Periodicidade: Alta Direcao Informagéo sobr
mersa da Cadeia principais desvi

Periodicidade: Al BDS_C BSC Al BDSC
i ta Direcao Alta Direcio ta Direcdo
quinzenal Hotel A Hotel B9 Hotel
......................................... I
Periodicidade: BSC BSC
seman: Departamento Departamento

Operacional Funcionai

' )
BSC BSC BSC BSC BSC BSC
Quartos A&B Outros Administracao Manutencao Outros
N Z

Fonte: Pérez e Gallardo (2004:68).

3.4.5.2 Anélise critica
As vantagens apontadas ao BSC sé&o diversas, dedte®a as seguintes:

» Simplicidade, objetividade e clareza (Mortal, 200Kgo0 obstante, pode ser um

processo lento e complexo (Evans, 2005).

Destaca-se como um sistema de indicadores da medémancia pois considera, para
além dos indicadores fisicos convencionais, a ergscimportancia dos intangiveis
(Mortal, 2007). Além disso, proporciona um equibtbentre indicadores externos e

internos, revelando as possiveis “trocas” entre @aown e McDonnell, 1995).

* Coloca a énfase na visdo e na estratégia, e néontimlo, dando as pessoas liberdade
em relacdo aos comportamentos que devem ter eagivas que devem desenvolver
para atingirem 0s objetivos (Kaplan e Norton, 19@€2)mo refere Evans (2005:386),
“é um processo continuo, que requer monitorizagaendizagem continueeedback

e adaptacao”.

« E um sistema de gestdo que proporciona as empuasasnelhor compreenséo dos
clientes e mercados, auxilia-as a concentrarenbsgure € importante, e aumenta a
motivacdo e a satisfacdo dos empregados (FrigaumKiede, 2000apud Doranet
al., 2002).
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* Auxilia os gestores a melhor integrarem as esti@égor toda a organizacao,
permitindo-lhes ainda antecipar e prever possipblemas futuros, e identificar e
tirar partido das oportunidades (Eldenburg e Wo|&805)

e Permite reduzir a estratégia a um numero limitadoimdlicadores, minimizando a
possibilidade de sobrecarga de informacéo e olimas gestores a concentrarem-se
nos que mais afetam a estratégia (Kaplan e Not@®2, 1993; Brown e McDonnell,
1995; Mortal, 2007).

* Possui elevado potencial como ferramenta de gestégparada ienchmarkiny
Neste ambito destaca-se o papel do USALI como eltamehave pois potencia a
homogeneizacdo e comparabilidade da informacadeZréGallardo, 2004).

N&o obstante, 0 BSC tem vindo a ser criticado gunal aspetos:

 Pela dificuldade em comunicar scorecard a todos 0s niveis no interior da
organizacdo. Este facto ndo surpreende Phillip891que refere que o BSC foi

inicialmente desenvolvido com o foco no valor pagcionista.

* Pela sua rigidez. Argumenta-se que as quatro gespendo contemplam algumas
areas importantes do desempenho da empresa. Reealy (1995), por exemplo,
consideram que esta abordagem ignora a perspatiertorrente. Mortal (2007),
porém, advoga que o modelo ndo deve ser encaratm wma camisa-de-forcas e que
as guatro perspetivas podem ser complementadasoutras perspetivas relevantes

para a atividade, dando como exemplo a perspeatnzeatal.

* Pela dificuldade sentida em estabelecer as relagcéasa-efeito entre 0os quatro
quadrantes do BSC (CIMA-ICAEW, 2004; Doranal.,2002; Evans, 2005).

3.4.5.3 Estudos Empiricos

Apesar da abundancia de literatura relacionada edd&C, € escassa a literatura sobre a
aplicacdo desta abordagem no setor hoteleiro. Algstudos sugerem que comeca a ganhar
aceitacdo (Brown e McDonnel, 1995; Huckestein e duld999; Denton e White, 2000;
Doranet al, 2002; Evans, 2005). Entre os que relatam expaagde implementacao bem-

sucedidas encontram-se os de Huckestein e Dul#bjle Denton e White (2000).
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Huckestein e Duboff (1999) verificaram que, em nosadbbs anos noventa do século passado,
o Hilton Balanced ScorecardHBSC), como ficou conhecido, veio a tornar-se dos
principais componentes da cadeia de valor da arzgeéo Hilton, da qual faziam também
parte os indutores de valor (hnomeadamente gestéwadza, maximizacao da receita, eficacia
operacional e oferta de valor), a estratégia erosegsos taticos. O HBSC apresenta uma
“visdo equilibrada” do desempenho presente e fulloraegdcio, utilizando para o efeito oito
indicadores financeiros e operacionais. Os autdf€99) salientam a eficacia desta
abordagem, que teve efeitos positivos nos resudtdoh@nceiros e nos indicadores nao
financeiros, bem como no reforgo da cultura da esgrPor fim, enunciam outros beneficios
do BSC, como encorajar 0s gestores a concentragamoss objetivos de curto e de médio e
longo prazos, aumentar o valor da marca, recompertsabalho de equipa, tornar as analises
de desempenho mais objetivas e encorajar a pad@sdmelhores praticas” e de informacao

estratégica.

Denton e White (2000) descreveram o desenvolvimdat8SC naWhite Lodging Services
(WLS), franqueadala marcaMarriot. A data da implementacéo (1997), a sociedade geria
uma carteira constituida por 38 hotéis e motéisElda e necessitava de um sistema que
monitorizasse simultaneamente medidas nao finas;didas como vitais para o crescimento
a longo prazo e para a criacéo de valor. O BSGrgigea ser desenvolvido continha as quatro
perspetivas tipicas relacionadas com o desempémuacéiro, clientes, operacdes internas e
aprendizagem e inovacdo. Durante o biénio seguniemplementacdo foram registadas
melhorias substanciais no desempenho em diversas,dendo a WLS atingido os objetivos
de ultrapassar os niveis médios de rendibilidadeud&dades da marddarriot, de reduzir a
rotacdo dos colaboradores e de proporcionar unrneetéinanceiro mais elevado aos
investidores. Numa industria em que é frequenteparacéo entre a propriedade e a gestao,
este estudo de caso vem revelar o potencial do iBSC€onciliacdo dos objetivos das duas
entidades, na medida em que permitiu identificatigez0es causais e a correlacdo entre

dimensdes do desempenho como a satisfagao dceclientetorno sobre o investimento.

Doranet al. (2002), questionando como poderdo os estabeletoséoteleiros usufruir dos

beneficios e simultaneamente evitar as armadillba8%IC, fazem referéncia a estes dois
casos, notando que, embora estas experiénciasav@®rse possam revelar encorajadoras,
também poderdo ser produto das circunstancias didiestas duas organizagfes (histoérias,
estratégias, oportunidades e constrangimentos)r® d¢al serem de aplicabilidade restrita

noutros estabelecimentos hoteleiros. De modo aehtema perspetiva mais generalizavel,
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Doranet al. (2002) convidaram os diretores gerais de cincéibateSan Diego(California)

para participar numa debate informal sobre o B8ajd ficado a saber que todos eles viam
utilidade nesta abordagem e que em quatro destéss hw atual sistema de avaliacdo do
desempenho se assemelhava ao BSC. Do debate wasmtoonjunto de objetivos e medidas
para cada perspetiva identificados pelos diretgegais, que segundo os autores devera ser
encarado como uma ilustracdo da variedade de gak=iles no desenho do BSC e ndo como
um modelo a ser diretamente adotado, dado que maméstes admitem que uma
implementacéo eficaz requer que cada organizacgendelva um BSC que se adapte a sua

estratégia e circunstancias.

N&o obstante as experiéncias de sucesso relatadaBUA, estudos realizados na Europa
revelam que poucas cadeias hoteleiras ou hotéapémdientes terdo adotado esta abordagem

ou a estardo a utilizar explicitamente.

Brown e McDonnel (1995) descreveram os resultadosingplementacdo do BSC num
pequeno hotel de cinco estrelas pertencente a wpoghoteleiro do Reino Unido.
Obedecendo ao processo delineado por Kaplan erNgntioneiro foram identificados a visao

e 0sS objetivos da unidade, depois os FCS relacosn@adm esses objetivos, e por fim
desenvolveu-se um conjunto equilibrado de indicaslale desempenho associados aos FCS
para cada uma das perspetivas. O estudo destagaaagconsideracfes do diretor geral,
como a necessidade de diferenciar o BSC consoamiteeb(unidade ou grupo) e o contexto
de aplicacdo (area funcional, departamento ou @etér responsabilidade) e de rever e
atualizar com regularidade as componentes do B&€rmha a manter a sua relevancia.

Evans (2005), num estudo exploratorio sobre o ndertateleiro de trés e quatro estrelas do
Nordeste de Inglaterra (hotéis maioritariamentéepeentes a cadeias hoteleiras), refere que
o elevado grau de utilizacdo de indicadores domdpseho constatado em 71% dos hotéis
constituiria um indicio de que muitos hotéis teriam funcionamento um sistema que, no
tocante aos aspetos medidos, seria muito aproxindad8SC. No entanto, salienta que
poucos estavam a utilizar explicitamente esta algmnth e poucos pareciam operar uma
forma integrada de medicdo do desempenho como anvag proponentes do BSC. Nao

obstante, um grande niumero de respondentes espavala conceito.

Ainda no Reino Unido, Atkinson e Brown (2001) rearalm que somente uma das dezoito
organizacfes que participaram no seu estudo estalesenvolver o BSC. Também Jones
(2006) reportou que apenas uma reduzida percent§b@¥n) das organizacdes hoteleiras
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utilizava esta ferramenta. Phillips e Louvieris 8Q) por seu turno, observaram que
nenhumas das seis organizagfes analisadas estaMiaaa explicitamente o BSC, embora

incluissem indicadores nao financeiros nos setensés de medicdo do desempenho.

Na Grécia, Pavlatos e Paggios (2009b) verificarasn@BSC era usado somente por cerca de
20% dos hotéis.

Em Portugal, o estudo de Cruz (2007) revela qu¥ galtuguesaHotelco ndo estaria a
utilizar explicitamente o BSC e que este ndo ersiderado necessario devido a existéncia
de um “painel de instrumentos” sucinto assente enemkdes financeiras do desempenho,
elaborado mensalmente pelo departamento de Conteoldestéo. Este “sistema de medigcao
do desempenho multidimensional”, parecido com addgem BSC, incluia dois tipos de
informacéo: (1) um conjunto de indicadores estratégque abrangiam quatro areas (relacdes
com o mercado/clientes, recursos humanos, criagad@ldr e desempenho financeiro) e (2)
informacé&o operacional, como sejam as demonstraigiEeesultados.

Lima Santoset al. (2010) também verificaram que a técnica, que dasigpor “Quadro de
comando integral”, era pouco utilizada pelas unedaldoteleiras portuguesas (apenas 20% a
utilizavam acima do valor médio da escala). Nadaotis, Nunes (2009) constatou que o BSC

era utilizado pela quase totalidade (85%) dos katéicinco estrelas.

Conclui-se que, para medirem o desempenho, osshtat@bém tém em consideracdo aspetos
nao financeiros com relevancia estratégica. Contexistem indicios de que sera reduzida a
utilizacdo de sistemas integrados de medicado denggsnho, como é o caso do BSC. Dois
estudos aplicados a Portugal evidenciam algum&ag#do da técnica no setor hoteleiro

portugués, justificando-se, por conseguinte, mavestigacdo sobre esta matéria, que dé
igualmente a conhecer se existem diferencas esitnaidades em fungéo da categoria, do tipo
de gestéo, do regime de exploracao e da dimenséao.

3.5 Outras Técnicas

Neste ponto descrevem-se algumas técnicas ndoaalagranteriormente com aplicabilidade
e relevancia no setor hoteleiro. Do ponto de uisfaico desenvolvem-se apenas as técnicas

de apoio a tomada de deciséo; a revisao de estumgioisicos abrange igualmente as técnicas
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contemporaneas e de contabilidade de gestdo g&tmiSMA). A andlise das técnicas de
apoio a tomada de decisdo cinge-se a analise eoktme-resultado e as suas principais
ferramentas (ponto critico das vendas e analisedgbilidade do resultado) ja que a analise
de rendibilidade de clientes e o0 uso da informasg#we custos na fixacdo de precos foram

abordados no ponto dedicado a contabilidade desust

3.5.1 A Analise Custo-Volume-Resultado
3.5.1.1 Conceito

Uma das areas de decisao crucial para todos azgest a do planeamento do lucro (Harris,
1999). A andlise custo-volume-resultado (CVR) wsestudo da rendibilidade operacional da
empresa, debrucando-se sobre os efeitos das v@siagdvolume (producéao ou vendas) sobre
0S custos e os resultados da empresa. A monitéozae interacdo entre estes trés fatores —
vendas, custos e resultado — permite formular swiscacéo alternativos a luz dos resultados
que se esperam alcancar, seja para um periodang®,tgpara um departamento, para um
pacote promocional ou para a operagcdo como um(@danie, 1995). Embora esta andlise
possa ser utilizada para periodos passados, é rapmik utilizada como ferramenta de
planeamento a curto prazo. Phillips (1994) refare g analise podera ser Util para realizar
analises do ponto critico das vendas, avaliartégies de fixacdo de precos, decidir sobre a

aceitacao de reservas/pedidos especiais ou escatfigis de vendas.

Para realizar esta andlise, € imprescindivel fgeraecdo de como 0s custos se comportam
(Harris e Brown, 1998). Os custos devem ser claasids de acordo com a sua variabilidade
com o volume de atividade, em fixos, variaveis emisvariaveis. Num hotel, um exemplo
desta ultima categoria de gastos sdo 0s gastooqeessoal, que podem ser separados em
gastos com o pessoal minimo (custo fixo) e gastas @ pessoal adicional contratado para
fazer face ao acréscimo da atividade (custo vdjiabem como determinadas despesas
departamentais, como a energia, as telecomunicagdesmacao e os custos de marketing.
Existem varios métodos para separar estes custiasuaa componentes fixas e variaveis, tais
como o meétodo dos pontos extremos, o método dognmwsnquadrados e a andlise de

regressao.
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3.5.1.2 O Ponto Critico das Vendas e a Andlise deribilidade do Resultado

Uma das principais ferramentas da analise CVR éntopcritico das venda8ieak Even
Point-BEP). Este representa o nivel de atividade (express vendas, quantidade ou valor)
que proporciona um resultado nulo. A complexidaal®peracdo hoteleira no que concerne a
variedade de produtos e servicos disponiveis wamsf o calculo do BEP num desafio
(Harris, 2006). Mesmo assim, o autor reconheceagngportancia do conceito ha muito que
vem sendo subvalorizada e ignorada, sendo umadrege tem havido pouca investigacao.

Os principais métodos de calculo do BEP sdo expgxto Harris (1999)Um deles consiste
em calcular a margem de contribuicdo ponderada (M&fP diferenca entre as vendas
extraidas da demonstracdo dos resultados e os aasiaveis extraidos da analise de custos,
e em dividi-la pelo nimero de quartos ocupados er@odo, para obter a MCP por quarto
ocupado. Em seguida, dividem-se o0s custos fixas [d&P e obtém-se o nimero de quartos
equivalente ao ponto morto. Este niumero dividido p&tal de quartos disponiveis da a taxa
de ocupacdo que é necessario alcancar para nducternem prejuizo. O outro método,
exposto igualmente por Harris (2006), Harris e Brqia998), Makrigiannakis e Soteriades
(2007) e no USALI (HANYC, 1996) assenta no presstale que os custos indiretos
controlaveis e incontrolaveisiridistributed operating expenses e fixed chamg@dJSALI)
sao fixos e que os custos diretos dos centros chitas/resultados sdo variaveis. Neste
método, a tradicional margem de contribuicdo étguida pela margem bruta operacional ou
Gross Operating Incom@sOl) que resulta da diferenca entre as vendascaigiss diretos.
Esta dividida pelo nimero de quartos ocupados tiranperiodo da o GOI por quarto
ocupado. Os custos fixos totais sdo entdo dividumbwseste valor para produzir o numero de
quartos correspondente ao ponto critico, que desraraeguida ser expresso em percentagem

dos quartos disponiveis para se obter a taxa q@oé@a correspondente ao ponto morto.

Na literatura de gestdo hoteleira apresentam-sa antros metodos alternativos (Phillips,
1994; Harris e Graham, 1999; Harris, 2006) que séiafastam dos abordados. Phillips
(1994), para além de examinar o modelo CVP bassplica como incorporar-lhe a

“incerteza”. Na revisdo de literatura sobre estdéns Harris e Brown (1998) notam que,
embora se possa argumentar que o segundo métadaassma simplificacdo excessiva da
analise de custos, é no entanto consistente comsaftados de Collier e Gregory (1995b),
gue no seu estudo de seis organizagdes hoteleiram que a contribuicdo era identificada

a nivel departamental, ndo sendo feito grande @sfoa determinacdo dos custos variaveis
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dos diferentes departamentos. Ja Harris (1999)tadeguie 0 primeiro possa proporcionar

resultados mais fiaveis caso se assuma que a endditalhada dos custos é mais

representativa da relacdo entre o volume de atleidao comportamento de custos que dele
resulta. Apoés realcar a utilidade de ambos parensada de decisdo, Harris (1999, 2006)

refere que a opcao por um dos métodos devera depdasd caracteristicas operacionais, da
situacao especifica e do grau de exatidao pretendid

Uma outra ferramenta da andlise CVR é a “Analis&desibilidade do ResultadoPrfit
Sensitivity Analysi®SA) (Harris, 1999, 2006). Para a realizar € nécessleterminar o
profit multiplier profile do negodcio que ira permitir medir o impacto (seitiddde) de
alteracbes em fatores chave (tais como precos ddaydaxas de ocupacdooversde
restaurante, custos variaveis e custos fixos) soltexlo (Harris, 1999, 2006). Segundo este
autor, através desta analise a gestdo pode nacetsémthar a orientacdo do negocio
(mercado/receitas ou produto/custos) como avaliraersas questdes relacionadas com a
rendibilidade dos produtos e servicos, incrementas resultados e a eficacia de
procedimentos contabilisticos alternativos, esiag2de controlo e métodos de preparacao
dos orcamentos. Por exemplo, se se confirmar quegdcio é orientado para o mercado e
que as vendas sdo cruciais, podera ter que seermeptado um sistema contabilistico
baseado na receitaeyenue accounting que permita registar e analisar as atividades
geradoras de receita com detalhe suficiente pardifitar areas que necessitam de melhoria.
Os relatérios devem enfatizar aspetos como o gasidio, volumes de vendasm)ix de
vendas, taxa de ocupacéao, preco médio por quagi@ems brutas e margens de contribuicéo
(Harris, 1999).

3.5.1.3 Analise critica

Apesar da versatilidade da analise CVR (Downie,5),98econhece-se que ainda nédo é
utilizada no seu maximo potencial no contexto pcatios hotéis (Harris, 1999). Para além do
sistema contabilistico utilizado, identificam-setros fatores que podem dificultar a
implementacédo das técnicas de anélise CVR nosshot#no sejam:

¢ A necessidade de conhecer e compreender a estrutura de custos da operacgdo (Phillips,

1994).
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e O facto dos hotéis serem empresas multi-produto e de a andlise CVR assentar no
pressuposto de que é vendido apenas um Unico produto/servico (Phillips, 1994). Jagels
(2006) sublinha que quando se tomam decisGes para a organizagdio como um todo,
envolvendo multiplas divisdes e departamentos que contribuem para o resultado global,
podera ser necessaria uma avaliacdo do mix das vendas. J4 nos casos de hotéis com precos
diferenciados consoante o tipo de alojamento (por exemplo suites, quartos duplos e quartos
singles), em que se pretenda uma analise mais detalhada, Phillips (1994) sugere uma
metodologia que utiliza unidades equivalentes e que pode ainda ser aplicada no

departamento de A&B e nos departamentos menores.

e A sazonalidade, particularmente relevante no setor hoteleiro, produz flutuacdes no racio
lucro/volume de um mix de vendas para outro. Por conseguinte, quanto mais variado o mix

das vendas, maior o problema para o gestor (Phillips, 1994).

3.5.2 Estudos empiricos

Neste ponto descrevem-se os resultados de estabos & utilizagdo da analise CVR e de

outras técnicas de contabilidade de gestéo no Iseteleiro.

No Reino Unido, Collier e Gregory (1995a, 1995h)eistigaram a utilizacdo da técnica SMA
recorrendo a um estudo de caso multiplo. Os aut@eicaram que a técnica é amplamente
utilizacdo pela funcdo contabilistica ha monitag@@ada estrutura de custos e nas politicas de
fixacdo de pregcos da concorréncia e concluem gtz esta a tornar-se uma componente
importante da funcéo financeira nos hotéis, queplaneamento, quer em exercicahoc
sobre as condi¢cdes de mercado e analise da comciarr®s autores sublinham ainda que a
importancia desta técnica espelha a natureza abelddvamente homogénea da industria, a

disponibilidade deste tipo de informacéo e o elevgrdu de concorréncia entre os hotéis.

No seu estudo sobre o mercado hoteleiro grego, ilaknakis e Soteriades (2007)
analisaram, entre outras, a utilizacdo de técreaspoio a tomada de decisdo, mencionando
que “ndo é facil retirar conclusdes em relacao@uqcritico, pois observaram-se diferencas
significativas no grau de precisdo com que é cattmutle hotel para hotel”. Contudo, notaram
gue os hotéis consideram mais apropriado calcufgmno critico em quantidadevernight
basig do que em valor. Quanto a técnica PSA, os aut@msfcaram que era calculada com
elevado grau de precisdo para a empresa como une tod departamento de alojamento.
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Também na Grécia, Pavlatos e Paggios (2009b) ¢aresta que cerca de 42% das unidades
hoteleiras usavam a analise CVR, tendo os respteglelassificado esta técnica na categoria
de “beneficios moderados”. No ambito da “analideatigica”, os autores observaram uma
adocdo moderada das seguintes técnicas: “analisgl@siria” (48,2%), “analise das forcas e
fraquezas dos concorrentes” (44,7%), “analise d&ao competitiva” (27,1%) e “previsdes a
longo prazo” (24,7%). Os autores notaram ainda ajwEocdo da técnica contemporanea

“ABM” era de 21,2% e que esta proporcionava poueeficios.

Em Portugal, Nunes (2009) constatou que a técrivbd &a uma das técnicas de controlo de
gestdo mais utilizadas na hotelaria portuguesaaradps ja mencionadas “medidas de
qualidade”. Verificou ainda que as técnicas “custmiarginal”’, ‘backflush accountirig
“EVA”, “ materials requirement planniiig “just in timé& e “margem de contribuicao
residual” ndo eram praticamente utilizadas. Poroold&do, registou elevados niveis de
utilizacdo do BSC, ABC e medidas de desempenho fimamceiras (47% de respostas

afirmativas).Esteestudo néo apresenta resultados sobre a utilizegEcnicas CVR.

Ainda em Portugal, Lima Santes al. (2010) observaram que o “ponto critico das vendas”
era muito utilizado por 60% das empresas (pontuagEdia de 4,33 na escala de 1 a 7). Para
além desta, as técnicas tradicionais mais utilgatam os “orcamentos” (média de 5,5), a
“andlise de desvios” (média de 5,03), o “planeamestratégico” (média de 4,7) e a técnica
“painel de indicadorestgbleau de borfl, sendo que esta apresenta um maior niumero de
empresas a optar pela pontuacdo maxima da esaalas Bs técnicas contemporaneas, com
excecdo da técnica “orcamento baseado nas atigdatdiveram uma pontuacdo meédia
abaixo do valor neutro da escala, sendo as mdisadas, em termos medios, o “ABC”, a

“andlise de rendibilidade de clientes” ebehchmarking(todas com uma moda de 1).

3.6 Variaveis Contingenciais aos Sistemas de Contltlade de Gestdo dos Hotéis

Sao em numero reduzido os estudos que analisamst&reta de relacdes entre aspetos
especificos dos SCG e as circunstancias particuthoe hotéis. Em seguida apresentam-se as
varidveis analisadas nos estudos de Schmidgall ErabDeo (1998), Sharma (2002),
Makrigiannakis e Soteriades (2007), Pavlatos e iBagg@007, 2009a, 2009b, 2009c) e Lima
Santo<et al. (2010).

117



Schmidgall e DeFranco (1998) analisaram o efeittr@kevariaveis — afiliacdo, dimenséo (em

termos de vendas) e rendibilidade - nas préaticasrdementacdo dos hotéis. Os autores
sugerem que quanto maior a dimensdo, maior a pilolaale dos hotéis prepararem um

orcamento a longo prazo. No tocante a afiliacacpminaram diferencas estatisticas entre
cadeias e independentes quanto as razfes subgeaegithoracdo do orcamento operacional:
as cadeias nacionais preparam o0 orcamento pargsado com 0 proposito de comparacao
com maior frequéncia do que os independentes mdepé&ndentes preferem usar o orcamento
operacional como ferramenta de planeamento. Rafaénte a rendibilidade, constataram que
guanto maior a margem de lucro, maior a probaliidde citarem mais do que uma razao

para elaborarem um or¢gamento operacional.

Sharma (2002) investigou o impacto direto de t@$aveis contextuais - envolvente externa
percebida como incerta Pérceived Environmental UncertaintyPEU), dimensao
organizacional e estrutura organizacional - nafataristicas do sistema orcamental dos
hotéis. A PEU foi analisada em trés dimensdesutérizia da envolvente, imprevisibilidade
da envolvente e intensidade da concorréncia. Qdtadss indicam que diferentes dimensdes
da PEU tém impactos diferenciados nas caracter$stio sistema or¢camental. Assim, quando
a envolvente é mais turbulenta, maior confiancaegositada no orcamento para fins de
comunicacao e maior € a frequéncia das previsdesnd® a envolvente é percebida como
imprevisivel e muito competitiva, 0 orcamento € dasamenos extensivamente para
comunicacao, avaliagdo do desempenho e controloorpeticdo pelo mercado tem um
impacto positivo no uso do orcamento para previs@reais frequentemente e mais
extensivamente). No tocante a dimensdo, Sharma2)20fservou a existéncia de uma
associacao positiva com o uso de orcamentos panartoacao, controlo e avaliagdo do
desempenho. O autor observou ainda que esta retac@leve, em parte, a estrutura de
propriedade: as cadeias hoteleiras fazem um use eméénsivo dos orcamentos dos que 0s
independentes, pois supostamente tém tendéncia pgenmantar controlos formais e
mecanismos de avaliacdo do desempenho, de formantemo controlo dos hotéis que se
encontram geograficamente dispersos. Em rela¢c&brdtiea, Sharma (2002) verificou que
esta tem uma influéncia significativa no uso dasawmrentos para controlo e avaliacdo do
desempenho, mas néo para comunicacéo. Isto impégando o autor, que quando os hotéis
delegam autoridade, utilizam o orgcamento para @uad monitorizar e avaliar esta

autoridade.
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Makrigiannakis e Soteriades (2007) analisaramag&el entre caracteristicas organizacionais
especificas dos hotéis gregos e os métodos deiltfadds e ainda a relacdo entre as técnicas
de CG utilizadas. Os autores verificaram que a dg&e do hotel, medida através do numero
de quartos e do numero de empregados, tem um impaasitivo no numero de
departamentos operacionais que relatam a margencodgibuicdo, concluindo que a
dimenséo forca o 6rgdo de gestdo a usar informagie analitica de forma a controlar e
gerir hotéis de grande dimensdo. Observaram aindaagnedida que as vendas aumentam,
cresce também a aplicacdo de técnicas de analisstrddura de custos da operacéo hoteleira

(e.g.técnicas PSA).

Os autores analisaram também o impactmdade vendas no uso da informacao financeira,
tendo concluido que quanto maior a quota de veddaslojamento, menor a informacao
financeira fornecida para uso da gestdo na gedadaidos niveis, maior a probabilidade da
abordagem utilizada nos orcamentostsptbottome menor a utilizacdo dos orcamentos para
estabelecimento de metas, controlo e medicdo denge=snho. Os hotéis também relinem
menos informacgéo para previsdes de vendas. Camrante, quando o peso das vendas de
alojamento diminui, mais informacao financeira #t® aos gestores e maior é também o uso
dos orcamentos para controlo e estabelecimentoetiespassim como a informacéo recolhida
para as previsdes de vendas. Os autores concluenguanto mais os hotéis dependem das
vendas de alojamento, menos informacéo financedessitam para apoiar as operacoes.
Incrementos na quota das vendas que ndo de ald@anedgvam a complexidade nos hotéis.
Por conseguinte, os gestores em todos 0s niveessitam e usam informacéo financeira

mais detalhada.

Makrigiannakis e Soteriades (2007) examinaram jpoas correlacdes entre técnicas de CG,
tendo concluido que a utilizacdo de informacgéo esaistos para a fixacdo de precos tatica
influencia certas caracteristicas do SCG, como aid8o das imputacdes de custos aos
produtos/servicos finais. Uma vasta parte da infméo sobre custos para a fixacdo de precos
estratégica recorre a técnicas sofisticadas conétisas de rendibilidade de operadores
turisticos e PSA. Acresce que a fixacdo de prestratégica € também um dos motivos por
que os orcamentos sdo usados com finalidades costabeéecimento de metas e
comunicacdo. Os autores verificaram também quetguanis participativa é a abordagem
utilizada nos orcamentos, maior a probabilidadesiles serem usados para o estabelecimento

de metas.
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Pavlatos e Paggios (2007, 2009c) procuraram idesntibs fatores que diferenciam os hotéis
gue adotam o ABC dos que ndo adotam o ABC, tendstatado que estes fatores sdo a
estrutura de custos e a dimenséo: os hotéis quanadp ABC tém mais custos indiretos e

maiores vendas. Os autores ndo encontraram diteyeggtatisticas significativas entre os
hotéis adotantes e ndo adotantes do ABC quanttegora, tipo de gestao (empresa privada,
membro de cadeia nacional, membro de cadeia irdieral) e tipo {esort, cidade).

Ainda noutro estudo, Pavlatos e Paggios (20098sitiyaram a existéncia de diferencas entre
os hotéis que adotam e os que ndo adotam as teac&G. Os resultados revelam a
existéncia de diferencas estatisticamente sigtifis na estrutura de custos, no nivel de
concorréncia e no volume de vendas entre adotenté® adotantes das técnicas de custeio
baseadas em atividades (ABC, ABB, ABM, BSkynchmarkinge BSC. Os hotéis que usam
mais estas técnicas tém maior percentagem de cdusliostos, maior volume de vendas e

enfrentam uma maior concorréncia pelo preco dcaqueles que nao as usam.

Finalmente, Pavlatos e Paggios (2009a) investigaaaexisténcia de associacdes entre o
designdo sistema de contabilidade de custos e fatoneingenciais na industria hoteleira.
Os resultados sugerem que a funcionalidade donsmistde custos esta positivamente
associada com a estratégia de baixo custo e odgraiso de informacdo sobre custos. Os
hotéis que pdem a ténica no controlo de custo® e@séntados para 0s custos tém sistemas
de custos mais funcionais. Isto pode ser atriba@ftacto de os gestores exigirem informacao
de custos qualitativa para monitorizar custos. Atipa destes hotéis visa reduzir 0os custos
dos servigos prestados sem deteriorar a qualidaslendsmos, de forma a aumentar a taxa de
ocupacao, as receitas e os lucros e, dessa fobtea, \antagens competitivas. Além disso,
estes hotéis procuram reduzir as atividades que atdiescentam valor e desenvolver
programas de controlo de custos das suas atividRdesutro lado, os hotéis que usam mais
informac&o sobre custos para decisdes de fixacqwed®s, andlises CPA, desenhosmir

de servicos, decisbes dmutsourcing reducdo de custos, orcamentacdo, avaliagcdo do
desempenhobenchmarkinge reengenharia de processos empresariais, empraEgsamas
mais funcionais. Portanto, os autores admitem sténcgia de uma relacao entrel@signdo
sistema de custos e o grau de utilizacdo de infglimmaobre custos para planear, controlar e
tomar decisdes. Nao encontraram relacdes erdesigndo sistema de custos e o volume de
vendas, a intensidade da competicdo na envolvemden@mero de variantes de servico,

variaveis apresentadas geralmente na literatura caterminantes do sistema de custos.
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Em Portugal, Lima Santcet al. (2010) procuraram identificar os fatores que mficiam a
utilizacéo das técnicas de CG. Os autores conatatque as unidades hoteleiras que utilizam
mais as técnicas tradicionais (ponto critico dawlae, planeamento estratégico, orcamentos,
analise de desvios de orcamentos, técnicas deicwuseprodutos e painel de indicadores)
possuem uma maior competicdo no setor, uma maieagande entradas no setor, um maior
poder negocial dos fornecedores, concorrentesdggtieeos e uma maior concorréncia a nivel
de preco, a nivel de for¢a de trabalho, a nivelahepras de matérias-primas e da promocao.
Os autores sugerem ainda que as unidades hotedeipagdiarias de empresas estrangeiras
estdo mais desenvolvidas no tocante a utilizacéteaecas de CG e que as unidades com
maior dimensao (medida em termos de volumes deagg¢rapresentam uma maior taxa de

utilizacao de técnicas de CG.

Merecem ainda ser mencionados os estudos de Sdihediyinemeier (1987) e de Evans
(2005) que sugerem a existéncia de relacdes eategniinadas variaveis, embora nao as
testem estatisticamente. Schmidgall e NinemeieB{)L&dmitem que o processo orcamental
das cadeias hoteleiras difere do das unidades ido@di®, sendo mais sofisticado nas
primeiras, uma vez que envolve um maior processeimee informagao e exige maior
coordenacdo. Evans (2005) refere a provavel existéle uma relacdo entre a dimensao do
hotel e o facto de ser independente e o nivel dedade no tocante a medicdo do
desempenho. Segundo a autora, os hotéis de maienslfio e as cadeias hoteleiras parecem

medir o desempenho de modo formal e mais ativamente

Pelo que foi dito neste capitulo acerca da invagéig nas areas da contabilidade de custos,
orcamentacdo, medicdo do desempenho e outras agcté apoio a tomada de deciséo,

conclui-se fazer sentido estudar os SCG no setetdim do Algarve.
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Capitulo 4. Metodologia da Investigacéo

O capitulo descreve a metodologia seguida no es@moeca com a fundamentacao tedrica e
apresenta em seguida as questbes e as hipotesesedégacdo definidas a partir dos
objetivos da investigacdo. Depois definem-se oarsiv a estudar, a unidade de analise e 0s
niveis de agregacdo dos atributos. A seguir deseevo processo de recolha de dados,
apresenta-se a estrutura do questionario e o nmdo toram operacionalizadas as variaveis.
Por fim, identificam-se as ferramentas utilizadasamalise e tratamento dos dados e nos

testes de hipoteses.

4.1 Fundamentacédo Tedrica

Este estudo tem uma forte vertente descritivayani@amento exaustivo das praticas de CG
num dado setor e regido. Procurou-se que tal lemaarito ou observacédo se baseasse num
minimo possivel de pressupostos tedéricos e, nesgel®, a elaboracdo do questionario foi
acompanhada de perto por agentes com uma vastaéexee Dentro do ambito do estudo, e
para o nivel de pormenor desejado, ndo existemnaigees quea priori tenham sido
incluidas no estudo. Foi s6 no fim do processoedeliha de dados que se verificou que um

certo numero de observac¢des ndo havia merecidostaspdiferenciadas.

De entre as observacgdes feitas, algumas foram slegadas para explicar outras; em regra,
as variaveis explicativas seriam aquelas que aidteta contingéncia” usa. Pode portanto

afirmar-se que a segunda vertente da tese, maisa&Rk@, se baseia na referida teoria. Esta
teoria baseia-se na premissa de que ndo existeistema de contabilidade ideal que se

aplique igualmente a todas as organizacdes, tudende das circunstancias especificas da
organizacdo (Otley, 1980). Aspetos como a dimerki@rganizacdo, a sua estrutura, as
caracteristicas da sua tecnologia, a envolventerret a estratégia empresarial e a cultura

nacional tém sido invocados para explicar porgtexein os SCG.

O motivo subjacente a escolha da teoria da conmtmggentre outras possiveisl(Major e
Vieira, 2009), € também Obvio e inultrapassavetdseeste o primeiro estudo a debrucar-se
de forma exaustiva sobre uma realidade em relagfizabexiste muito pouca informagéo,
como é o caso das praticas de CG das unidadesirmtetio Algarve, ndo faria sentido
ignorar as variaveis contingenciais. Primeiro, parem as mais extensivamente testadas na

literatura existente. Desta forma, os resultadoestado sdo comparaveis com os obtidos
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para outras regides turisticas. Segundo, porgeedsgue as variaveis contingenciais, mesmo
guando apresentam pouco poder explicativo, coestituma base na hierarquia do
conhecimento cientifico em CG. Assim, na verteniplieativa, 0 estudo opta por testar
variaveis de entorno ou contingenciais, forneceas&im um alicerce para a investigacao
nessa area. Sao exemplos a dimensdo e a envobietea. O estudo testa ainda outras
variaveis caracteristicas dos hotéis como sejanategeria, a tipologia e o regime de

exploracao, o tipo de gestdo e a ado¢ao do USALI.

4.2 Questdes e Hipoteses de Investigagédo

A investigacao procura responder as seguintes@psest

Questdo 1Como se caracteriza a adocao do USALI nas unidagéoteleiras?

Esta questdo tem por objetivo conhecer o grau dedaddo USALI, investigar os motivos
subjacentes a néo utilizacdo do Sistema Unifordemtificar a entidade responsavel pela sua
adocdo, em que medida é adotado e se assume uinrglapante na gestdo das unidades
comparativamente a outros normativos, como comatat&wansa e Schmidgall (1999) nos
EUA.

Apoés a analise dos estudos que investigam a uizao USALI, quer em Portugal, quer a
nivel internacional (Kwansa e Schmidgall, 1999;nB& 2004; Pavlatos e Paggios, 2007;
Lima Santot al, 2010 e Persic e Jankovic, 2010) conclui-se ggiuacao difere consoante
0 pais. Nos EUA, pais de onde é origindrio o USAlLLtaxa de utilizacdo é de 78%. Em
Espanha, mais de 60% dos hotéis utilizam o USAehds o grau de implementacdo nas
cadeias internacionais de 100% e nos hotéis indepéss de quase 67%, superando o
verificado nas grandes cadeias espanholas. NagsG@agrau de utilizacdo do USALI é de
apenas 11,8%, sendo igualmente os hotéis membrasdigas internacionais os maiores
utilizadores do sistema (53,3%). Na Croéacia, a thexéamplementacdo do USALI é de 84%.
Em Portugal, os resultados por regido, em unidddesategoria quatro e cinco estrelas que
integram grupos de quatro ou mais unidades revajam “Lisboa Cidade” € a zona
geografica que regista taxas de utilizacdo superigproximas dos 50% em ambas as

categorias). No Algarve, a proporcao de unidadesrdbas as categorias que utilizam o
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USALI é de cerca de um terco. A nivel nacional, &iBantost al. (2010) registaram uma
taxa de utilizagdo de 43%.

No ambito desta questao formularam-se as segusnteguestoes:
Questao 1.1Qual o grau de adoc&o do USALI nas unidades dicasl?
Questao 1.2Por que motivo ndo utilizam as unidades hotedear&) SALI?
Questao 1.3Em que medida foi adotado o USALI?

Questao 1.4A quem coube a decisdo de adotar o USALI?

Questao 1.5Qual a opinido dos respondentes relativamentepatacdo dos gastos indiretos

aos departamentos operacionais com as finalidades{as no USALI?

Questao 1.6Qual a importancia do USALI relativamente a ositnermativos contabilisticos

e fiscais?

Questdo 2 Quais as praticas de contabilidade e controlo degestdo das unidades
hoteleiras?

O objetivo desta questéo é caracterizar as pratieaontabilidade e controlo de gestdo das
unidades hoteleiras do Algarve nas seguintes aceasabilidade de custos, orcamentacao,

medicao/avaliacdo do desempenho e utilizacdo adasidicnicas/ferramentas de CG.

Nos ultimos anos varios autores estudaram as @satic a mudanca nos sistemas de
contabilidade e controlo de gestdo em diversoepaisclusive em Portugald. Chenhall e
Langfield-Smith, 1998; Granlund e Lukka, 1998; Jp&001; Ferreira, 2002; Gomes, 2007;
Vicente, 2007). A revisdo da literatura revela gagesar dos proclamados beneficios das
técnicas recentes, a sua utilizacdo ndo se germraiantendo as técnicas tradicionais grande
popularidade. A investigacdo sobre a adocao dectiradicionais e contemporaneas no
setor hoteleiro é ainda escassa e recente. A dielaeledos estudos corrobora os resultados
de investigagcéo semelhante aplicada a outros sereparticular ao setor fabril: as unidades
hoteleiras utilizam essencialmente técnicas tradais de CG. O planeamento e controlo dos
custos nas unidades hoteleiras assentam em cetérosesponsabilidade (centros de

receitas/resultados e centros de custos), corrdepdo estes aos departamentos ou funcdes
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da organizacdo. Sao estas as “linhas de produer®drigas das unidades (Brignatl al,
1991). Apenas os custos diretos, que se podemiaiedeicde forma facil e clara com os
departamentos, Ihes sao atribuidos. Os custo®indindo atribuiveis ndo sdo imputados aos
departamentos nem a produtos individuais (quartomiia, refeicdo...) ou a clientes
(Brignall et al. 1991; Zounta e Bekiaris, 2009). Nao obstante tecusnarginal ser o sistema
de custeio mais usado pelos hotéis (Collier e Gyedgt995b; Pellinen, 2003; Zounta e
Bekiaris, 2009), na Grécia alguns estudos revelariliaacdo do custeio total/por absorcéo
(Makrigiannakis e Soteriades, 2007; Pavlatos e iBagg007, 2009b). Devido ao sistema de
custeio utilizado, dnput da contabilidade nas decis6es de fixacdo de pnmegsshotéis é
reduzido. Sendo os custos totais desconhecidssgegisbes baseiam-se noutros fatores para
além dos custos diretos, designadamente nos pdecesncorréncia (Brignakt al, 1991;
Pellinen, 2003). N&o obstante, dois estudos (LeRA62; Makrigiannakis e Soteriades, 2007)
revelam que quando predomina a utilizagdo do @uptai absorgéo, a informacao sobre custos
assume um papel relevante na fixagdo dos precoseaigos. Makrigiannakis e Soteriades
(2007) sugerem ainda que o uso frequente da inf@ianaobre custos para a fixacdo de
precos possa dever-se também a dominancia dosdopesaturisticos como canal de
distribuicdo. Quanto a utilizag&do de custos padndesetor hoteleiro, diversos estudos revelam
qgue é reduzida (Brignall, 1997; Planas, 2004; Rasl& Paggios, 2007, 2009b; Zounta e
Bekiaris, 2009). Reconhece-se que esta técnicasapeopriada para o setor fabril devido a
forte sazonalidade que caracteriza a atividadeléduagBrignall, 1997; Pavlatos e Paggios,
2007; Zounta e Bekiaris, 2009). Os orcamentos st@xm@Eca de CG mais utilizada, sendo
apontados como uma das mais valiosas ferramentpkdeamento e controlo na inddstria
hoteleira (Brignallet al, 1991; Collier e Gregory, 1995b; Brown e Atkins@®01; Cruz,
2007; Makrigiannakis e Soteriades, 2007; Pavlatd®aggios, 2009b; Lima Sante$ al,
2010). Sdo também muito utilizados na avaliacadaesempenho (Collier e Gregory, 1995b;
Jones, 1998, 2006; Makrigiannakis e Soteriades/)20f8o obstante, os orcamentos de base
zero e 0s orcamentos flexiveis tém pouca aplicagasetor, como revelam diversos estudos
(Collier e Gregory, 1995b; Schmidgat al, 1996; Jones, 1998, 2006; Pavlatos e Paggios,
2009b).

A utilizacdo da técnica contemporanea ABC nos hatdiambém reduzida, como concluem
alguns autores (Collier e Gregory, 1995b; Leitd@)2). Porém, estudos recentes realizados
na Grécia apresentam taxas de adocao na ordenD#lo¢Paviatos e Paggios, 2007, 2009b;

Zounta e Bekiaris, 2009). O estudo de Nunes (20€18jivo a Portugal revela uma taxa de
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adocdo bastante elevada comparativamente as mgonm@s estudos citados e em estudos
realizados noutros setores de atividade.

Também a técnica analise de rendibilidade de egeétpouco utilizada pelos hotéis (Leitao,
2002; Krakhmal, 2006; Shanahan e Lord, 2006; C20@7; Zounta e Bekiaris, 2009). Alguns
estudos, porém, reportam uma taxa de utilizacdefadria (Makrigiannakis e Soteriades,
2007; Pavlatos e Paggios, 2007, 2009b). A redutiiaacdo da técnica ndo surpreende uma
vez que € geralmente utilizada em conjunto com &€ ABsto como um pré-requisito para
acumular informacéo relacionada com a rendibilidddecliente (Pavlatos e Paggios, 2007;
Zounta e Bekiaris, 2009).

Os indicadores financeiros, de curto prazo, emasspes relacionados com a rendibilidade,
assumem uma posicdo de destaque na medicado/avatiagdesempenho, embora os hotéis
comecem a ter em consideragao os indicadores ndiocgiros, em especial os relacionados
com os clientes, com a qualidade e com o pessaiing®n e Brown, 2001; Harris e
Mongiello, 2001; Mia e Patiar, 2001; Haktanir e #gr 2005; Haktanir, 2006;
Makrigiannakis e Soteriades, 2007; Pavlatos e Bagd009b). Evans (2005) verificou
mesmo que o0s hotéis ja estdo a utilizar uma amgileedade de indicadores e que estes
pertencem as quatro perspetivas do BSC. Contuddaa reduzido o grau de adocdo das
novas abordagens de medicdo do desempenho (Atkendmown, 2001). Alguns estudos
revelem que o BSC comeca a ganhar aceitacdo (BeowltDonnel, 1995; Huckestein e
Duboff, 1999; Denton e White, 2000; Dorah al, 2002; Evans, 2005), mas na Europa
poucos hotéis o terdo adotado ou estardo a ukilizaplicitamente (Atkinson e Brown, 2001,
Evans, 2005; Phillips e Louvieris, 2005; Cruz, 20@avlatos e Paggios, 2009b).

Tendo por base a literatura revista, no ambitoad@siestao 2 foram formuladas as seguintes

sub-questdes em cada uma das areas mencionadas:

Contabilidade de custos

Questao 2.1Quais os objetos de custo nas unidades hotéleiras

Questédo 2.2Com que periodicidade, nas unidades hoteleirdsrn&cida informacgéo sobre

custos aos diversos utilizadores?
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Questdo 2.3:Com que finalidades é utilizada a informacdo sotwstos nas unidades
hoteleiras?

Questédo 2.4Qual o sistema de custeio adotado nas unidadeeinas@

Questao 2.5As unidades hoteleiras repartem os gastos indPefuais os critérios usados na

sua reparticao?

Questao 2.6Qual o grau de adocao do ABC nas unidades hotgPkeira

Orcamentacéo

Questéo 2.7Com que periodicidade séo elaboradas previsOegeti@as e dos resultados nas
unidades hoteleiras?

Quest&o 2.8As unidades hoteleiras elaboram orgamentos? Qe dorizonte temporal?
Questao 2.9Com que finalidades sao elaborados os orcamensasn@ades hoteleiras?

7

Questdo 2.10Que informagédo € usada na elaboracdo do orcanzmtal das unidades
hoteleiras? Que comparagdes séo feitas?

Questdo 2.11:Qual a abordagem utilizada na elaboracdo dos orgasialas unidades

hoteleiras? Qual o grau de envolvimento dos diwen$eeis hierarquicos?

Questdo 2.12Com que antecedéncia tem inicio o processo derelglom do orgamento anual

nas unidades hoteleiras?

Questao 2.13Qual o grau de adoc¢ao de orcamentos de base zkr@eamentos flexiveis

nas unidades hoteleiras?

Questao 2.14As unidades hoteleiras procedem a revisdo do omgarenual? Com que

periodicidade?

Medicdo/avaliacdo do desempenho

Questdo 2.15:Quais os sistemas de medicdo do desempenho ubdizpdlas unidades

hoteleiras? Qual o grau de adocao do BSC?
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Questao 2.16Quais os indicadores de desempenho mais importaasesnidades hoteleiras?

Questdo 2.17Em que medida o desempenho serve de base a globde recompensas nas
unidades hoteleiras? Em que tipo de indicadorear{tieiros/n&o financeiros)

se baseiam os sistemas de recompensa?

Outras técnicas/ferramentas de contabilidade dedges de planeamento estratégico

Questao 2.18Em que medida as unidades hoteleiras utilizam stéenicas de contabilidade

de gestdo e de planeamento estratégico?

Questdo 3Que percecdo tém os responsaveis pela contabilitade gestdo das unidades
hoteleiras das caracteristicas da informacdo produda pelo sistema de

contabilidade de gestédo?

O objetivo desta questado € perceber se os resppag@la contabilidade de gestdo nos hotéis
estdo satisfeitos com o desempenho do SCG quan® seguintes aspetos:
compreensibilidade da informacdo, pormenorizacdo idéormacédo, oportunidade/
tempestividade da informacéo, exatidao/ precisdofdamacéo, adequacao da informacao as
necessidades dos decisores, flexibilidade do sistensto/eficacia do sistema, possibilidade

de comparacdo com outros sistemas e desempentad diobistema.

Procura-se verificar se a percecao dos individobsesas caracteristicas da informacéo esta
em consonancia com as técnicas adotadas. Porladtrpconsidera-se que a satisfacdo dos
respondentes com o SCG podera ser um fator inibi@onudanca no curto prazo.

Questdo 4Em que diferem as unidades hoteleiras quanto a utdacdo do USALI, quanto
as préticas de contabilidade de custos, de orcamegfio, de medicdo do

desempenho e quanto ao uso das técnicas de conidhile de gestdo?

O objetivo desta questdo é identificar, com basep@@petiva contingencial, variaveis
contextuais que influenciem as praticas de CG db&ish Embora desde a década de noventa

do século passado se tenha assistido a um increrdaninvestigacdo em CG baseada na
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teoria da contingéncia sdo ainda escassos 0s estudos que analisam ane@risté relacdes
entre aspetos especificos dos SCG e as circuresgpaiticulares de cada hotel. Os estudos
revistos no Capitulo 3 identificam como fatores mileilenciam as praticas de CG nos hotéis
a dimensdo da unidade, a afiliacdo a cadeia/egist&e uma empresa-mée estrangeira, a
estrutura de custos,noix das vendas e a competicdo de mercado.

A intensidade da concorréncia é uma das dimensd&sblvente externa percebida como
incerta (PEUY, uma variavel contextual muito utilizada em estudesCG. Os estudos de
Gordon e Narayanan, (1984), Mia e Chenhall (199€henhall e Morris (1986) concluem
que, sob elevada incerteza (como seja um niveka@de de concorréncia), os gestores

utilizam de forma mais intensa os SCG.

A dimenséo organizacional € outra variavel utilez&dn varios estudos que recorrem a teoria
da contingéncia. Segundo Chenhall (2003), as ppamiconclusdes relativamente ao impacto
da dimenséo nos SCG séo que maior dimensao estdaassa uma maior formalizacdo dos
procedimentos, a controlos mais sofisticados e a wmaior énfase e participagdo nos

orgamentos.

Schmidgall e DeFranco (1998) constataram que &agdd, a dimensao e a rendibilidade
influenciam as préticas de orcamentacdo dos h@kama (2002) constatou que a dimenséo
esta positiva e significativamente associada a “c@sacteristicas” do sistema orcamental:
comunicacao, controlo e avaliacdo do desempenhificde ainda quando a envolvente é
mais competitiva, 0S orgcamentos sdo menos usadms @anunicagdo, avaliacdo do
desempenho e controlo. Finalmente, Schmidgall eeier (1987) sugerem que nas cadeias
hoteleiras os procedimentos de orcamentacdo sa® soéisticados do que nas unidades

independentes, embora néo testem a existénciare&stao.

Evans (2005), por seu turno, sugere a existénciantee relacdo entre o nivel de atividade

relacionado com a medi¢cao do desempenho e a dimerséacto de ser independente.

Makrigiannakis e Soteriades (2007) concluem quemenkdo e a estrutura dux de vendas
influenciam certas préaticas de CG e ainda que odesonétodos e técnicas especificos

determina a énfase colocada na aplicacao de outros.

3 Para uma revisdo dos estudos que utilizam a tdar@ontingéncia ver, por exemplo, Otley (1980)a@han
(1997), Langfield-Smith (1997), Chenhall (2003) adflado (2007).

4 Segundo Sharma (2002), as outras dimensdes séaéncia, a previsibilidade e a complexidade da
envolvente.
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Pavlatos e Paggios (2009b) verificaram que os hiapéé adotaram praticas de CG recentes
tém uma maior percentagem de custos indiretos, rnad@meensao e maior competicao pelo
preco do que aqueles que ndo as adotaram. Nunoemtterior, Pavlatos e Paggios (2007)
referem que os fatores que diferenciam os hoté@sugam o ABC dos que ndo usam o ABC
sao a estrutura de custos e a dimensao. Por adliog Llima Santost al.(2010) constataram
gue as unidades hoteleiras que utilizam mais asct tradicionais estdo sujeitas a uma
maior competicdo no setor, uma maior ameaca dadagmo setor, um maior poder negocial
dos fornecedores, concorrentes heterogéneos e wa@ wgoncorréncia a varios niveis.
Observaram ainda que as unidades hoteleiras cium@maefa estrangeira e de maior dimensao
apresentam uma maior taxa de utilizacdo das t&cde&G.

Finalmente, e no que concerne ao USALI, a liteeaBirgere que é utilizado sobretudo nos
grandes grupos hoteleiros e nas cadeias interraasiomal é confirmado por Pavlatos e
Paggios (2007), que encontraram uma relacdo es@tgnificativa entre a utilizacdo do

USALI e o facto do hotel ser membro de uma cadgenacional.

Tendo por base a caraterizacdo do setor efetua@apitulo 2.e da amostra efetuada neste
Capitulo 4.e ainda a revisao da literatura efetuad&apitulo 3, formularam-se as seguintes

hipoteses de investigacao, que serdo depois algeiestes de hipoteses.

Hipdtese 4.1Existe relacdo entre a adocdo do USALI e as seggivariaveis:

H4.1A: Tipo de gestao (independente, cadeia nakioadeia internacional).

H4.1B: Dimenséao (volume de vendas, nimero de gsianiomero de camas, numero
de trabalhadores).

H4.1C: Caracteristicas dos respondentes (idadeadumabilitacdes académicas).

H4.1D: Responsavel pela organizacédo do SCG (rexumsernos/externos).

Hipotese 4.2 Existe relacdo entre o numero de centros detesteisultados e as seguintes

variaveis:

4.2A: Tipo de gestao.

4.2B: Dimensao.
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Hipotese 4.3EXxiste relacdo entre o nUmero de centros de £@sés seguintes variaveis:

4.3A: Tipo de gestéo.

4.3B: Dimensao.

Hipdtese 4.4EXxiste relacdo entre a distribuicdo de custosediitério, da lavandaria e dos
outros beneficios e encargos do pessoal (centrogaies transferidos) e o tipo

de gestao.

Hipotese 4.5 Existe relacdo entre a distribuicdo de custosiretms (controlaveis e

incontrolaveis) e o tipo de gestéao.

Hipotese 4.6 Existe relacdo entre a elaboracdo de orcamenkmsga prazo e as seguintes
variaveis:
H4.6A: Categoria (Quatro estrelas, Cinco estrelas).

H4.6B: Tipo de gestao.

Hipotese 4.7Existe relacdo entre a utilizacdo dos orcamepdioa determinadas finalidades e

as seguintes variaveis:

H4.7A: Dimensé&o.
H4.7B: Tipo de gestao.
H4.7C: Afiliacdo a cadeia hoteleira (Sim, N&o).

H4.7D: Intensidade da concorréncia na industria.

Hipotese 4.8 Existe relacdo entre o envolvimento dos diversdgis hierarquicos no
processo de elaboracdo do orcamento e a dimenséao.

Hipétese 4.9 Existe relacdo entre a utilizacdo @alanced Scorecarce as seguintes
variaveis:
H4.9A: Tipo de gestao.

H4.9B: Categoria.

H4.9C: Regime de exploracdo (Propria, Contratordendamento, Contrato de gestéo,
Cesséo de exploragéo).
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H4.9D: Dimenséao.

Hipotese 4.10 Existe relacdo entre a importancia atribuida aiosaindicadores do

desempenho e as seguintes variaveis:

H4.10A: Tipo de gestao.
H4.10B: Afiliagdo a cadeia hoteleira.
H4.10C: Categoria.

H4.10D: Intensidade da concorréncia na indUustria.

Hipdtese 4.11EXxiste relacdo entre a utilizagdo de técnicasod¢abilidade de gestdo e o tipo

de gestéao.

Hipotese 4.12Existem diferengas entre utilizadores e néozatilores do USALI quanto a

percecdo sobre as caracteristicas do SCG.

Adicionalmente elaboraram-se as seguintes hipgteses serdo testadas através da analise
multivariada:

Hipotese 4.13As unidades hoteleiras que fazem mais uso damafgdo sobre custos e dos
orcamentos para as diversas finalidades pertencenoritariamente a
cadeias, tém maior dimenséo, utilizam em maior gngim 0 USALI e

enfrentam uma maior concorréncia.

Hipdtese 4.14As unidades hoteleiras que se caracterizam [lirantmais 0os orgamentos a
longo prazo, os orcamentos continuos, 0s orcamefiosveis e o0s
orcamentos de base zero, por iniciarem com maiecadéncia a elaboracao
dos orcamentos, por reverem os orcamentos, parfazem média, um uso
mais elevado dos orgamentos para as diversasdfiwlals e por fazerem, em
média, um uso mais elevado de praticamente todasts de informagéo na
elaboracdo dos orcamentos pertencem maioritari@reerdadeias, utilizam

em maior proporcdo o USALI e enfrentam uma maioicooréncia.
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Hipotese 4.15:As unidades hoteleiras que atribuem maior impeorédaos indicadores do

desempenho sao afiliadas a cadeias, pertenceregodatde cinco estrelas e
enfrentam uma maior concorréncia.

Hipdtese 4.16As unidades hoteleiras que fazem maior uso dasctécde contabilidade de

gestdo sdo afiliadas a cadeias internacionais,upossmaior dimensao e
enfrentam uma maior concorréncia.

Questdo 5:Em que medida a contabilidade de gestdo praticadaas unidades hoteleiras

esta a ser usada como um instrumento de apoio a foulacdo e
implementacéo de estratégias?

O proposito fundamental da CG € auxiliar a orgaydimaa alcancar os seus objetivos
estratégicos. Mais do que responder a uma qugstiiende-se aqui observar a interligacao
entre a CG e a estratégia. Mais concretamente ar@euverificar se a CG esta a apoiar a
gestdo na formulacéo e implementacéo da estralégimidade como enuncia a mais recente

definicdo do IMA (2008). Justifica-se assim queaagiestdo ndo seja objeto de verificacao
direta e que se desenvolva somente na concluséo.

Na Tabela 4.1 apresentam-se as questfes e asskipdieinvestigacdo acima enunciadas.
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Tabela 4.1 — Questdes e Hipodteses de Investigacao

Questdes de Investigacéo Hipéteses de Investigacao
Questdo 1.1 Qual o grau de adocdo doHipotese 4.1Existe relacédo entre a adogéo do
USALI nas unidades hoteleiras? USALI e as seguintes variaveis:

H4.1A: Tipo de gestédo
Questdo 1.2Por que motivo ndo utilizam gs H4.1B: Dimenséo
unidades hoteleiras o0 USALI? H4.1C: Caracteristicas dos
respondentes (idade, fungéo,
Questdo 1.3Em que medida foi adotado |0 habilitacdes académicas) _
USALI? H4.1D: Responsavel pela organizacd

do SCG (recursos internos/externos)

Questao 1Como se Questdo 1.4 A quem coube a decisdo de

caracteriza a adogéo do| adotar o USALI?
USALI nas unidades
hoteleiras? Questdo 1.5 Qual a opinido dos

respondentes relativamente a imputagao |dos
gastos indiretos aos  departamentos
operacionais com as finalidades previstag no
USALI?

Questao 1.6Qual a importancia do USAL|
relativamente a outros normativps
contabilisticos e fiscais?

(continua)
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Tabela 4.1 — Questdes e Hipotes

es de Investigacdo
(continuagao)

Questdes de Investigacéo

Hipoteses de Investigagdo

Questao 2Quais as

praticas de contabilidade
e controlo de gestdo das

unidades hoteleiras?

Contabilidade de custos

Questado 2.1Quais os objetos de custo nag
unidades hoteleiras?

Questdo 2.2Com que periodicidade, nas
unidades hoteleiras, é fornecida informac3
sobre custos aos diversos utilizadores?

Questdo 2.3Com que finalidades é utilizad
a informacao sobre custos nas unidades
hoteleiras?

Questao 2.4Qual o sistema de custeio
adotado nas unidades hoteleiras?

Questao 2.5As unidades hoteleiras
repartem os gastos indiretos? Quais os
critérios usados na sua reparticdo?

Questao 2.6Qual o grau de adogéo do AB
nas unidades hoteleiras?

Orcamentacéo

Questdo 2.7Com que periodicidade sdo
elaboradas previsdes das vendas e dos
resultados nas unidades hoteleiras?

Questao 2.8As unidades hoteleiras
elaboram orgcamentos? Qual o seu horizon
temporal?

Questdo 2.9Com que finalidades séo
elaborados os orgamentos nas unidades
hoteleiras?

Questédo 2.10Que informacgéo é usada na
elaboragdo do orgcamento anual das unida
hoteleiras? Que comparagdes sao feitas?

Questado 2.11Qual a abordagem utilizada
na elaboracéo dos orgamentos das unidad
hoteleiras? Qual o grau de envolvimento d
diversos niveis hierarquicos?

Questao 2.12Com que antecedéncia tem
inicio o processo de elaboracéo do
or¢camento anual nas unidades hoteleiras?

Questédo 2.13Qual o grau de adogéo de
orgamentos de base zero e de orgamento
flexiveis nas unidades hoteleiras?

Questao 2.14As unidades hoteleiras
procedem a revisdo do orcamento anual?
Com que periodicidade?

Hipétese 4.2EXxiste relagdo entre o nimero de
centros de receitas/resultados e as seguintes
variaveis:

4.2A. Tipo de gestédo
4.2B. Dimensao

(0]

aHipdtese 4.3Existe relagdo entre o nimero de
centros de custos e as seguintes variaveis:

4.3A: Tipo de gestdo
4.3B: Dimenséo

Hipotese 4.4Existe relacdo entre a distribuica
de custos do refeitorio, da lavandaria e dos
outros beneficios e encargos do pessoal (cen
de custos transferidos) e o tipo de gestéao.

| Hipotese 4.5Existe relacéo entre a distribuica
I“de custos indiretos (controlaveis e
incontrolaveis) e o tipo de gestao.

Hipdtese 4.6EXxiste relagdo entre a elaboracag
de orgcamentos a longo prazo e as seguintes
variaveis:

H4.6A: Categoria da unidade

H4.6B: Tipo de gestédo

te
Hipotese 4.7Existe relacao entre a utilizagao
dos or¢camentos para determinadas finalidade
as seguintes variaveis:

H4.7A: Dimenséao
H4.7B: Tipo de gestédo
H4.7C: Afiliacdo a cadeia hoteleira
H4.7D Intensidade da concorréncia
des L
inddstria
Hipdtese 4.8EXxiste relagéo entre o
envolvimento dos diversos niveis hierarquicog
es0 processo de elaborag&o do orcamento e a
odimenséo.

D

D

[ros

S e

(continua)
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Tabela 4.1 — Questdes e Hipotes

es de Investigacdo
(continuagao)

Questdes de Investigacéo

Hipoteses de Investigagdo

Questao 2Quais as
praticas de contabilidadg
e controlo de gestdo das
unidades hoteleiras?

Medicdo/avaliacdo do desempenho

Questado 2.15Quais os sistemas de medic3
do desempenho utilizados pelas unidades
hoteleiras? Qual o grau de adocéo do BS(

Questao 2.16Quais os indicadores de
desempenho mais importantes nas unidad
hoteleiras?

Questdo 2.17Em que medida o
desempenho serve de base a atribui¢éo d
recompensas nas unidades hoteleiras? En
que tipo de indicadores (financeiros/nao
financeiros) se baseiam os sistemas de
recompensa?

Outras técnicas/ferramentas de
contabilidade de gestao e de planeamentq

estratégico

Questao 2.18Em que medida as unidades
hoteleiras utilizam outras técnicas de
contabilidade de gestao e de planeamentg
estratégico?

icHipOtese 4.9Existe relacé@o entre a utilizacéo
Balanced Scorecard as seguintes variaveis:

b? H4.9A: Tipo de gestédo

H4.9B: Categoria da unidade
H4.9C: Regime de exploragdo
H4.9D: Dimensao.

Hipo6tese 4.10Existe relagdo entre a
importancia atribuida a varios indicadores do
e desempenho e as seguintes variaveis:

n H4.10A: Tipo de gestéo

H4.10B: Afiliagéo a cadeia hoteleira
H4.10C: Categoria da unidade
H4.10D: Intensidade da concorréncig
na industria

es

Hipotese 4.11Existe relagdo entre a utilizagao
de técnicas de contabilidade de gestéo e o tip
de gestéo.

[0]

L

o

Questdo 3 Que percecdo tém os responsaveis pela contatslide
gestdo das unidades hoteleiras das caracteristi@asinformacéo
produzida pelo sistema de contabilidade de gestao?

Hipotese 4.12Existem diferengas entre
utilizadores e néo utilizadores do USALI quan
a percecdo sobre as caracteristicas do SCG.

to

Questdo 4Em que diferem as unidades hoteleiras quantoiaagio do
USALI, quanto as préticas de contabilidade de suste orcamentacgao,
de medi¢éo do desempenho e quanto ao uso dasadeicontabilidade

de gestédo?

Hipotese 4.13As unidades hoteleiras que faze
mais uso da informacédo sobre custos e dos
orcamentos para as diversas finalidades
pertencem maioritariamente a cadeias, tém
maior dimenséo, utilizam em maior proporgao
USALI e enfrentam uma maior concorréncia.

Hipdtese 4.14As unidades hoteleiras que se
caracterizam por utilizar mais os orcamentos
longo prazo, os orgamentos continuos, 0s
orgcamentos flexiveis e os orcamentos de bas
zero, por iniciarem com maior antecedéncia a
elaboragéo dos orgamentos, por reverem 0s
orgamentos, por fazerem, em média, um uso
mais elevado dos orgcamentos para as diversg
finalidades e por fazerem, em média, um uso
mais elevado de praticamente todas as fonteg
informacao na elaboragéo dos orgamentos
pertencem maioritariamente a cadeias, utilizal
em maior propor¢do o USALI e enfrentam um|
maior concorréncia.

D

Hipdtese 4.15As unidades hoteleiras que
atribuem maior importancia aos indicadores d
desempenho sao afiliadas a cadeias, pertenc
categoria de cinco estrelas e enfrentam uma
maior concorréncia.

Hipdtese 4.16As unidades hoteleiras que faze
maior uso das técnicas de contabilidade de
gestao sao afiliadas a cadeias internacionais,
possuem maior dimensao e enfrentam uma

maior concorréncia.

m

o
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Tabela 4.1 — Questdes e Hipoteses de Investigacdo
(continuacao)

Questdes de Investigacéo Hipéteses de Investigacao

Questao 5:Em que medida a contabilidade de gestdo praticadq n
unidades hoteleiras est4 a ser usada como ummsita de apoio -
formulagéo e implementacéo de estratégias? T

4.3 Universo e Amostra

A presente investigacdo tem como objeto de estadsiabelecimentos hoteleiros localizados
na regido do Algarve, mais concretamente os het&s hotéis-apartamentos (aparthotéis),

doravante designados por unidades hoteleiras @ishot

Seguindo investigacdo semelhante a nivel internatidia e Patiar, 2001; Makrigiannakis e
Soteriades, 2007), restringiu-se o0 universo a astas unidades hoteleiras de quatro e cinco
estrelas pois entendeu-se que as restantes naori@gispde estruturas complexas e um
conjunto diversificado de produtos e servicos queificasse sistemas e praticas de CG
sofisticados, tais como multiplos pontos de venda&B, room servicee outros servigos
personalizados.

A delimitacdo do universo de analise a regido glgateve-se a sua importancia e identidade
Unica como destino turistico. Embora nos ultimossam Algarve tenha sofrido uma ligeira
quebra em alguns dos principais indicadores ddaoéeda procura turistica, continua a ser a
principal regido turistica portuguesa. Como se asea Tabela 4.2, que apresenta diversos
indicadores da oferta e da procura turistica pof 8lll, em 2008 (ano que serve de base ao
presente estudo) existiam no Algarve 417 estalméatds hoteleirds (20,4% do total
nacional). A regido possuia, no mesmo periodo, iarntcapacidade de alojamento a nivel
nacional (98.724 camas), 0 que corresponde a umia ge 36%. Era igualmente a regido
com maior nimero de dormidag36,4% do total), sendo, a seguir a Lisboa, admegbm o
maior numero de héspedes

45 0 estudo do INE (INE, 1.P., 2009) considera esttmientos hoteleiros os seguintes: hotéis, pensbes,
pousadas, estalagens, motéis e hotéis-apartamépasthotéis). Para fins estatisticos consideraaaios
aldeamentos turisticos e 0s apartamentos turistimsealcar que o novo regime juridico dos empimesntos
turisticos (DL n.° 39/2008 de 7 de Marc¢o) apenasidera estabelecimentos hoteleiros os Hotéis, aigisd
Apartamentos e as Pousadas, como referido antemniem

¢ Dormida — Permanéncia de um individuo num estalbe@nto que fornece alojamento, por um periodo
compreendido entre as 12 horas de um dia e asra® tlo dia seguinte.

" Hospede - individuo que efetua pelo menos umaidarmum estabelecimento de alojamento turistico.
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Tabela 4.2 — Procura e Oferta Turistica em Portugal2008)

Regiédo Estabelecimentos hoteleiros Capacidade de . .
. . alojamento Do_rmldas Hqspedes

Total Hotéis Aparthotéis (N.° camas) (milhares) (milhares)
Norte 465 136 5 38.81fF 4.281 2.4113
Centro 423 162 4 38.148 3.880 2.104
Lisboa 306 143 1] 51.116 8.410 3.818
Alentejo 154 36 6 10.008 1.086 664
Algarve 417 90 63 98.724 14.265 2.9p8
R. A. Acores 83 37 1 8.66p 1.128 3p3
R-A. 193 55 34 28.50( 6.208 1.176
Madeira
Total 2.041 659 132 273.975 39.2p7 13.456

Fonte: elaboracao propria a partir de dados do INE(2009).

Acresce que o Algarve é um caso particular no céoteéo turismo em Portugal Continental.
Tem um consumextremamente sazonal, concentrado nos meses de ¥essencialmente
associado ao produto “Sol e Mar”. Nao obstanteswoddima é estavel, possuindo a regido a
maior probabilidade de bom tempo fora da época dcdd/ comparativamente a outros
destinos de Portugal Continental. Assim, a estdile do clima pode, e tem vindo a ser,
utilizada para diminuir a sazonalidade do consumo do Algaiste, é, atrair consumidores
para a regido durante as outras estacdes dd@laAlgarve oferece pois um elevado potencial
para desenvolver atividades alternativas a “prata@ino sejam o Golfe e o Turismo de
Negocios, ja que dispde de todas as infraestrutnexessarias (e.g. hotéis modernos,

excelentes campos de golfe).

Quanto a tipologia dos estabelecimentos hoteleieosppcdo pelos hotéis e hotéis-
apartamentos, deve-se a pretender ter representadestudo a denominada “hotelaria

classica” e a sua representatividade na regidorilgaonde existem apenas trés pousadas.

Para a identificacdo do universo foi solicitadaaaebde dad8%da Associacdo dos Hotéis e
Empreendimentos Turisticos do Algarve (AHETA) quaval de referéncia ao estudo
Balanco do Ano Turistico 2008egundo esse estudo, existiam, a data, no Alg&ve
estabelecimentos das tipologias e categorias deferiAquando dos contactos inicialmente
efetuados com as unidades hoteleiras, houve ndadssile efetuar algumas correcdes a esta
base, tendo sido excluidas trés unidades: umaradegpara obras, outra cuja abertura estava

prevista apenas para 2010 e a outra aberta deS&e 12@s que estava a ser explorada pelo

“8 Este documento foi enviado pemail
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atual operador desde meados de 2009, ndo dispssifn de histérict nem de dados para
um periodo contabilistico completo. Adicionou-s@dai um estabelecimento de quatro
estrelas que ndo constava da base de dados, apbtide a confirmacao junto dos respetivos

dirigentes que se inseria naquela categoria e sfagaelegalizado.

A dimenséo do universo fixou-se, por conseguinte 88 unidades hoteleiras (57 hotéis e 32

hotéis-apartamentos). Optou-se por inquiri-lo raligiade.

A distribuicdo geografica dos estabelecimentosléiots que integram a amostra consta da
Tabela 4.3.

Tabela 4.3 — Distribuigdo dos Estabelecimentos Hdégros
do Algarve por Concelho

Numero de
Concelho )
estabelecimentos

Albufeira 31
Castro Marim 2
Faro 2
Lagoa 8
Lagos 5
Loulé 15
Olhao 2
Portimao 12
Silves 3
Tavira 4

Vila Bispo 1

Vila Real de Santo Anténio 4
Total 89

Fonte: elaboracao propria a partir de dados fadodt@ela AHETA.

E de notar, por fim, que os principais grupos leites a operar em Portugal se encontram
representados neste universo. E pois legitimo sgper algumas conclusées do estudo

possam ter interesse para além do universo esoolhid

4.4 Unidade de Andlise e Niveis de Agregacao dogiButos

A unidade de analise € o hotel individual, indegenemente de pertencer, ou ndo, a uma
cadeia hoteleira. Isto porque a realidade Algaéveade um sistema hoteleiro cuja evolugéo
nao foi linear, a partir do zero. Existem hotéiggrecentes a mesma cadeia, mas com origens

muito diferentes, com histérias anteriores, poiggéenceram a outras entidades. Estes hotéis

“9Alguns dos dados recolhidos, como por exemplo oaelde vendas e o nimero de trabalhadores, repsetam
a 2008.
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mantiveram algumas caracteristicas, de que sadoptxgpara além da dimensao, a carteira de
clientes, a aposta estratégicamix de vendas e até a estrutura de custos. Tal naa@énpe
porém que estas unidades tenham adotado as prétiotabilisticas do grupo, pois, regra
geral, estes tém a funcéo financeira centralizada cargo do mesmo individuo. Muitos dos
atributos que este estudo recolheu séo iguaisgsadiversas unidades pertencentes a mesma
cadeia, motivo pelo qual se optou nestes casag9® @nfirmacdo com o responséavel pela
CG, por preencher um questionario para o grupooeund questionario para cada unidade,
como se explica no ponto seguinte. Pode argumeatgue as cadeias com mais hotéis se
tornam “casos influenciais” em analise estatistiRarém, ndo é esse o0 caso pois henhuma
cadeia parece destacar-se, em numero de unidadesicente para se tornar influencial.
Neste aspeto, note-se, o Algarve é totalmenteediferde outros destinos turisticos onde

existem poucas cadeias, muito representadas.

O facto da unidade de analise adotada no estudidteia unidade hoteleira ndo impede que
outras unidades mais agregadas tenham sido arsisadsim, o estudo contempla ainda o
ponto de vista do respondente uma vez que exisheiaswinidades hoteleiras que partilham o
mesmo responsavel pela CG (Diretor Financeiro-D&enico Oficial de Contas-TOC, etc.).
Privilegiou-se esta unidade de analise nas quesiesciadas as “informacdes sobre o
respondente” (ponto 4 do questionario), a “percesgdme o desempenho do SCG” (ponto 3)
e noutras que refletem opinides dos respondertgs uestdo n.° 2.2.5 sobre a imputagao
dos custos indiretos aos departamentos operacjo@aisimero de respondentes ascende a

35.
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4.5 Método de Pesquisa e Recolha de Dados
4.5.1 Método de Pesquisa

Os dados recolhidos nesta investigacao foram de tifmes: primarios e secundarios. Na
recolha dos dados primarios utilizaram-se como du&too questionario (Anexo B) e a

entrevista. Os dados secundarios foram recolhidosngio de observacéo e analise direta de
documentos, tais como contas de explor¥caplanos de contas, orcamentos e outros,

facultados pelos respondentes aquando da recolimaaérito.

As entrevistas pessoais, pouco estruturadas cogumes abertas, foram realizadas antes e
apos o langcamento do questiondrio. As entrevistatinpnares tiveram como objetivo
auxiliar a elaboracdo do questionario e servirama @alquirir uma percecdo das praticas
correntes na industria, permitindo assim selecicmrperguntas adequadas para serem
incluidas na primeira versdo do mesmo. ApOs a nag@d do questionario realizou-se um
segundo conjunto de entrevistas com o intuito ¢estar, ou seja, verificar a adequagao das
questdes, da escala de resposta, da dimensdo prelerdacdo do questiondrio. Nesta
primeira fase realizaram-se seis entrevistas coratodes financeiros de dois grupos
hoteleiros a operar no Algarve, um nacional e outternacional, com um consultor de
empresas e formador na area da hotelaria, componsdvel pelo gabinete de estudos e
estatisticas da Associacdo da Hotelaria de Por{A¢#?), localizada em Lisboa, com o autor
das uUnicas obras de contabilidade analitica apieadsetor hoteleiro editadas em Portugal,
também ele Diretor hoteleiro, e com uma reconheaonestigadora na area. Optou-se por nao
aplicar as entrevistas a uma amostra superioridatd Universo, dado existir a consciéncia
da dificuldade em obter a cooperacdo dos respoissawe setor para participar em

investigacdes académicas e assim esgotar a omatiai

Apo6s a recolha dos dados, do seu tratamento e ®egdm dos resultados preliminares
efetuaram-se novamente entrevidtasm vista a esclarecer questdes e obter explisapées
detalhadas para os resultados encontrados. Nestafdeam mais uma vez entrevistados

responsaveis pela area financeira de alguns hotéis.

Y Nem todas as unidades disponibilizaram as comt@xploracdo. Numa das unidades o respondentedbire
geral, comentou: “N&o facultamos pois o segredaléna do negécio”.

>l Existia a intencdo de realizar entrevistas conmaior nimero de responsaveis financeiros. Poréranfea
longa duracdo de algumas entrevistas para a reclhguestionario optou-se por esclarecer a maitai
dividas através damail
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O questionario foi dirigido aos responsaveis palass contabilistica e financeira, titulares de
cargos como diretor financeiro, chefe de contahile controller, TOC ou responsavel de

servigos administrativos.

O questionario, semiestruturado, € composto esdaraite por questdes fechadas, existindo
porém algumas questdes abertas. Estas permiteresumdentes comentar alguns aspetos a
sua escolha e fornecer informagbes adicionais n@itempladas neste instrumento.
Constatou-se, porém, que estas questdes registanamores indices de resposta

comparativamente as questdes fechadas.

Foi decidido preencher um unico questionario naosale grupos hoteleiros com varios
hotéis que tivessem a funcao financeira centradizad seja, sempre que existisse um unico
diretor financeiro/chefe de servicos administragigontroller para todos os hotéis do
grupo/regido e que os procedimentos e praticasabitisticas fossem idénticos para todos
eles. Nestas circunstancias, apenas se solicipaemchimento individualizado do primeiro
bloco de questdes (“informacdes sobre a unidadeldmat”) sendo os restantes comuns aos

varios hotéis do grupo.

A validade do questionario, entendida como aprdpripara a operacionalizacdo das
variaveis, foi assegurada pela sua fundamentacaeewvisdo da literatura, pelo recurso a
medidas usadas em questionarios de referénciaeaadar CG e da gestao hoteleira e pela
revisdo critica do questionario por peritos na &epotenciais respondentes, de forma a

detetar eventuais ambiguidades e incongruénciagueasdes colocadas.

A investigacao utiliza assim métodos mistos, istodé apenas quantitativos mas também
qualitativos, designadamente no tratamento dasostsp a0 questionario e as entrevistas
pessoais e na andlise dos dados recolhidos navabderdireta de documentos, 0s quais

aparecem concomitantemente com comentarios profepdr profissionais experientes.

Na Figura 4.1 apresentam-se as fases da pesquisa:
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Figura 4.1 — Fases da Pesquisa
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4.5.2 Método de Recolha de Dados

Como método de recolha do questionario optou-s& msiposta presencial. Numa primeira
fase, foi estabelecido um contacto telefénico jpdeatificar o responsavel pela contabilidade
de gestdo na unidade hoteleira e agendar com ele@eumido para a recolha dos dados. Para
garantir a sua aceitacdo, foram explicados os ivbgetda investigagcédo, foi garantida a
confidencialidade das respostas e foi prometidoaoede um relatério com as principais
conclusdes do estudo. Estas informacdes foram siépmiltadas por escrito num documento

(Anexo A), entregue em mao.

A opcéo pela recolha presencial deveu-se a divenstisos:

Numero de hotéis de quatro e cinco estrelas lamdiz no Algarve, possibilitando a

deslocacéo a todos eles;

* Receio de que a utilizagdo de um inquérito posiatletronico pudesse gerar uma

amostra demasiado pequena para produzir uma adald&dos significativa;

» Possibilidade de explicar em privado aos inquiridosbjetivo da investigacdo e os
seus beneficios, contribuindo assim para os mopeaeaa responderem e aumentar a

taxa de resposta;

* Minimizacao dos receios de resposta, contribuir@tmso para o aumento do niumero

de inquéritos preenchidos, como para a reducdo Udnero de perguntas sem
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resposta, desvantagens geralmente apontadas dmg@és enquanto instrumento

de recolha de dados;

» Possibilidade de esclarecer os inquiridos sobreigoifisado de determinados
conceitod’ e de os ajudar na compreensdo das questdes, gerand maior
fiabilidade das respostas. De ressalvar, que ossdeetolhidos foram obtidos de
forma critica, sendo que, durante o processo, seupu ativamente atingir a

realidade, ndo tanto o que os inquiridos porverdissessem que era a realidade;

* Possibilidade de visualizagao loco dos sistemas e de obter documentagdo a que
dificilmente se teria acesso com outro meio de lhecgo contacto pessoal entre
entrevistado e pesquisador permite ganhar confiaggatribuindo assim para uma

melhor compreensao dos sistemas.
Como inconvenientes associados a este método deaedo de realgar:

» Possibilidade de criar enviesamento nas respqgst#s possibilidade do pesquisador
induzir a propria resposta do inquirido. Porém,sidera-se que este inconveniente
foi largamente ultrapassado pela reducao da subigtie que se teria originado na

interpretacdo do questionério caso o pesquisadoesti/esse presente;

» Elevado consumo de tempo originado quer pela difexle em agendar reunides, quer
pela duracdo das entrevistas, quer pelas deslaa@esar da concentracao

geografica das unidades;

* Informacéo recolhida a partir de uma uUnica fonte, qualguns casos ndo possuia
completo dominio da informacdo sobre a qual seepdé recolher evidéncia (esta
situacdo foi notada essencialmente na parte dateawacdo da envolvente e da

utilizagéo de “outras técnicas”).

Os dados foram recolhidos entre Outubro de 200&uedide 2010. Foram contactadas todas
as unidades do universo, tendo 68 concordado etitipar. As reunides para recolha do
questionario duraram, em meédia, trés horas (duragéona: 1,5 horas; duracdo maxima: 7

horas). A maioria das reunides decorreu nos departs de contabilidade/financeiros dos

2 Uma vez que se previa a dificuldade dos inquirielmscompreender a terminologia prépria da CG, atpian
da recolha de dados foi-lhes facultado um glossésim a definicdo de diversos termos, como por el@mp
abordagentop-down abordagenbottom-up custo padrdo, custeio alviarget costing,custeio do ciclo de vida
(life cycle costiny custeio baseado nas atividadastifvity based costinggntre outros.
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préprios hotéis, tendo algumas sido realizadas &pmgtes de Técnicos Oficiais de Contas
ou na sede dos grupos (Lisboa). Procurou-se sequare recolha de dados ocorresse num
local onde os respondentes pudessem facilmenteraged sistemas para que a investigadora

pudesse comprovar a fiabilidade dos dados.

Apés a recolha de informacédo, considerou-se que dpiestionarios estavam muito
incompletos e optou-se por ndo os incluir no estls 66 inquéritos preenchidos, cinco
(trés respeitantes a unidades hoteleiras perteggant mesmo grupo) contém ainda algumas
questbes sem resposta relacionadas com a caracierizlo hotelg.g. mix de receitas e

estrutura de custos) e com a utilizacdo de outcsdas de CG.

4.6 Estrutura do Questionario
O questionario encontra-se estruturado em quattea

1. Informagdes sobre a unidade hoteleiravisa caracterizar as unidades hoteleiras
participantes na investigacdo, contemplando pagefeibo questdes relacionadas com a
idade e a dimensdo da unidade (numero de quarfmsero de camas, numero de
trabalhadores e volume de vendas), o regime derxdlo e o tipo de gestdo (propria,
contrato de arrendamento, contrato de gestdo, atontte exploragdo e contrato de
franquia), omix de receitas, a estrutura de custos (indiretosos)fie a estratégia seguida
(lideranca de custos, diferenciacéo de servicasliftacdo num nicho de mercado). Visa
ainda caracterizar a envolvente externa no tocantetensidade da concorréncia na
indUstria, em areas como preco, pessoal qualificadomo lancamento de novos

servicospackagesOs dados quantitativos solicitados nesta paned@mo referéncia o

ano de 2008, porque quando se iniciou a recolltades ainda decorria 0 ano de 2009.

2. Desenho e uso de sistemas de contabilidade de ogéstierna/analitica) -visa

caracterizar os SCG dos hotéis. Encontra-se devieid seis pontos:

2.1. Organizacao e informatizacdo do SCG

S Em quatro dos casos justifica-se pelo facto deefimdicada como adequada para preencher o questiona
nao ter conhecimento suficiente da informacao salgaal se pretendia recolher evidéncia, tendorecarrer
ao superior hierarquico localizado na sede, ounfordispor da mesma no momento. Foram efetuadassds/
tentativas de contato, quer por telefone, querepaail, no sentido de completar o questionario, mas talsed
veio a concretizar.

145



2.2. Sistemas Uniformes de Contabilidade
2.3. Contabilidade de custos

2.4. Orcamentacao

2.5. Medicéo/Avaliacdo do desempenho

2.6. Outras técnicas

Neste ultimo ponto procura-se aferir se as unidédésleiras utilizam outras técnicas, em
particular técnicas contemporéaneas e de planeanesitaégico ndo analisadas nas seccdes
anteriores do questionario. E o caso da analise BW® analise/custeio da cadeia de valor,
benchmarkingdo custeio do ciclo de vida e do custeio alvan@stas perguntas pretende-se
responder as seguintes questfes de investigggZikoComo se caracteriza a adocao do
USALI nas unidades hoteleirg€Q2: Quais as praticas de contabilidade e controdogeéstao
das unidades hoteleiras® Q5: Em que medida a contabilidade de gestdo prdtcaas
unidades hoteleiras estd a ser usada como um im&into de apoio a formulagédo e

implementacéo de estratégias?

3. Percecdo sobre o sistema de contabilidade de gestém por objetivo conhecer a
percecdo do inquirido sobre determinadas caratassda informacdo produzida pelo
SCG, como sejam compreensibilidade, pormenorizat@mpestividade, exactidao,
adequacao as necessidades dos decisores, cuatnéfftexibilidade e comparabilidade.
O objetivo € responder &uestdo 3. Que percecdo tém 0s responsaveis pela
contabilidade de gestdo das unidades hoteleiras dascteristicas da informacéo

produzida pelo sistema de contabilidade de gestao?

4. Informacdes sobre o respondentéestina-se a obter algumas informacgdes sobre o
respondente que permitam caracteriza-lo, nomeadandade, habilitacdes académicas,
anos de experiéncia na &rea financeira, antiguidadencao atual e o numero de hotéis a

cargo.

Para além dos dados obtidos através do questiprié@raam usados e incluidos na analise
outros dados disponiveis publicamente como sejdipmokogia, a categoria e a localizacao

geogréfica (concelho).
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4.7 Definicdo e Medicao das Variaveis

Em seguida descrevem-se as variaveis do questiondario modo como foram
operacionalizadas. De referir que se optou por asealas dé.ikert com cinco niveis de
respostas, pois entendeu-se que a utilizacao demnivais dificultaria o tratamento dos dados,
devido a dispersao das respostas, obrigando aagsapamento. Acresce que esta escala é

amplamente utilizada noutros estudos com os gagisetende fazer comparacoes.

Dimensdo —a dimensdo € uma variavel utilizada em varios estuaplicados ao setor

hoteleiro (Sharma, 2002; Makrigiannakis e Sotesad#®07; Pavlatos e Paggios, 2009a,
2009c). Para a medir, estes estudos utilizam o rime quartos, o nimero de camas, 0
namero de trabalhadores, o volume de vendas omalgdestas variaveis em conjunto. Nao
existindo consenso quanto a que melhor represedimensao, e para facultar posteriores

comparacdes, usam-se as quatro variaveis.

Tipo de gestdo— Esta variavel possui trés categorias de resposiapendente, cadeia

hoteleira nacional e cadeia hoteleira internacional

Localizacdo geografica— para operacionalizar esta variavel seguiu-seetodologia da
AHETA gue se baseia na divisdo por concelho. Coemute doze categorias de resposta que
correspondem aos concelhos do Algarve onde existedades hoteleiras de quatro e cinco
estrelas: Albufeira, Castro Marim, Faro, Lagoa, dsaglLoulé, Olhdo, Portimao, Silves,

Tavira, Vila do Bispo e Vila Real de Santo Antdnio.

Regime de exploracdo Como ja foi referido, as unidades hoteleirasgmoduncionar de
formas muito diferentes, em funcdo dos regimesratudis por que se regem. Assim, a
exploracdo pode ser propria ou efetuada por teseieste Ultimo caso, existira um contrato
de gestdo, um contrato de arrendamento ou um tordeafranquia. A versao original do
inquérito contemplava apenas estas quatro catsgocentudo, houve necessidade de
acrescentar a categoria “contrato de cesséo deragfb”. Esta n&o havia sido ponderada,
pois tanto a literatura (Planas, 2004; AECA, 206&no as entidades oficiais (Turismo de
Portugal, I.P., 2009) ndo a identificam como unmmltigia contratual comum na gestéo

hoteleira, fazendo apenas referéncia ao contratar@damento. Este consiste, segundo a
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AECA (2005) num “acordo entre a propriedade e umtadade gestora sobre o aluguer do
negocio hoteleiro e ndo do estabelecimento conmuas isstalacdes, pertences e utensilios”
(2005: pp.14-15). Planas (2004) adverte que, quaedtala em arrendamento no ambito
hoteleiro, ha que distinguir entre arrendamentamvel e arrendamento do proprio negécio
hoteleiro, como unidade patrimonial em funcionamemd que o autor denomina de

“arrendamento de industria”. Dado que, no decursoratolha de dados, seis unidades
assinalaram a categoria “contrato de arrendamefriegndo, porém, que nao se tratava de
um contrato de arrendamento, mas de exploracaoy-@gt por criar uma categoria com esta
dltima designacgdo e incluir na primeira apenasas®< em que o objecto do contrato € o

arrendamento do imével, ou seja, do local do negéi si.

Estrutura de custos— A estrutura de custos da unidade hoteleira rregliatravés do peso
dos custos indiretos nos custos totais e dos clistms Nnos custos totais. Este instrumento

baseia-se em Pavlatos e Paggios (2007).

Estratégia competitiva —para agrupar e caracterizar a realidade do tecigwesarial no
setor quanto a estratégia competitiva, usou-seammstrucdo baseada na tipologia de Porter
(1980) e adotada na literatura (Instituto para@dgédo e Formacgao, 1999; Estevdal,
2009). Compreende quatro categorias de resposkrafica de custos, diferenciacdo de
servicos, focalizacdo num nicho de mercado e comghm de estratégiadma vez que se
previa poderem os respondentes vir a ter dificiddadm identificar o comportamento
estratégico seguido, o que se veio a confirmaryltag-se, para orientacdo, o estudo
“Hotelaria em Portugal’do Instituto para a Inovacéo e Formacgéo (1999)ab caracteriza o
comportamento seguidos pelos estabelecimentoselotelem cada uma das diferentes

estratégias.

Origem da fixacao de precos- esta questdo, elaborada com base em Gomes ,(pednjte
aferir em que medida os precos sao fixados pelaesappu pelo mercado. Na escala, 1

corresponde a “fixados pela empresa” e 5 a “fixgude mercado”.

7

Intensidade da concorréncia na industria— a intensidade da concorréncia é uma das
dimensdes da envolvente externa. Para operacianabsta variavel utilizou-se um
instrumento desenvolvido por Sharma (2002) e adaptie Khandwalla (1972) e Gordon e
Narayanan (1984). Solicita-se aos respondentespleem, na escala de 1 “negligenciavel”
a 5 “extremamente intensa”, a concorréncia pelogra concorréncia por pessoal qualificado
e a concorréncia no langcamento de novos serpgokagesjue as suas unidades enfrentam.
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Tal como Sharma (2002) optou-se por ndo consi@deteoncorréncia na compra de matérias-
primas” por ndo ter relevancia para a industrigue foi constatado por Lima Santesal.
(2010).

Localizacdo do processamento dos dados da contattédde - O processamento dos dados e
outras tarefas de execucdo da contabilidade pod@emugar internamenteoK-sit§ ou
externamentdoff-site) Neste Ultimo caso, a contabilidade podera secutada na sede ou
num escritério central (centralizada) ou ainda teoceiros (subcontratada). Burgess (2004)
aponta como principais beneficios em ter a contkatnie executada no exterior a poupanca de
custos, o maior volume de informacédo, a obtencaacdeselhamento externo tecnolégico e
funcional e a focalizacdo encdre products N&ao obstante, reconhece, subcontratar a
contabilidade a um prestador de servigos extermte pefletir-se numa potencial perda de

controlo, razado pela qual a centralizacdo podensés popular.

A variavel localizacdo do processamento dos dadosodtabilidade contempla, assim, trés
categorias de resposta: “Centralizada”, “Na propuiaidade” e “Num gabinete de

contabilidade”.

Responséavel pela organizacdo do SCG Esta variavel foi medida através de um
instrumento adaptado de Machado (2007). Compresgidecategorias de resposta: “empresa
de consultoria de gestdo”, “empresa de informati¢profissional liberal externo”, “atual

responsavel pelo sistema”, “outros recursos ingedwhotel/grupo” e “outro”.

Articulacdo entre a Contabilidade de Gestdo (Intera/Analitica) e a Contabilidade
Geral/Financeira — Esta variavel foi medida através de um instrumelegenvolvido neste
estudo, tendo por base a literatura. De um pontaisia tedrico, 0 modo de articulacdo das
contas das contabilidades geral e de gestdo assent@oissistemas de contasistemas
monistas e sistemas dualistas. Os sistemas mon&tasterizam-se pelo facto de nao existir
separacao entre as duas contabilidades. Revestasnfalunas: Unico indiviso, ou monista
radical, e monista diviso. Nos sistemas dualiseasamtabilidades encontram-se separadas,
nao se movimentando contas de cada uma delas poagartida de contas da outra. Nestes
distinguem-se o sistema duplo contabilistico estesia duplo misto. Reconhece-se, porém,
que o desenvolvimento da informatica veio introdwieracbes sensiveis nos conceitos
tradicionais de sistema de contas, de modo que,dmjdia, na informatizacdo dos sistemas
contabilisticos, ndo se respeita em muitos casostaoxia destes conceitos (Pereira e
Franco, 2001). Assim, criaram-se trés categoriasedposta com base nos dois sistemas
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identificados (“um s6 sistema de contas”, “sistem@sontas distintos” e “contabilidade de
gestdo através de mapas e registos”) e uma quartamihada “centros de custos na

contabilidade de gestdo sem ser por partidas dabedem utilizar contas reflectidas”.

Suporte informatico utilizado na Contabilidade de Gstdo -esta variavel foi medida
através de um instrumento adaptado de Machado Y2@®fpreende trés categorias de
resposta: “sistema informéatico Unico”; “folhas ddonilo”, sistema informatico Unico e folhas

de calculo”.

Softwareutilizado — esta variavel foi medida através de um instrumeesenvolvido neste
estudo, tendo por base informagbes facultadas masvistas preliminares. Contempla 12
categorias de resposta que abrangswftware proprio, sistemas integrados de gestao

empresarial softwareespecifico.

Concordancia com a imputacédo dos custos indiretosa departamentos operacionais —
esta variavel mede a utilidade da imputacdo dosusdiretos aos centros de receitas para
quatro finalidades referidas na nona edicdo do USAIANYC, 1996). A escala vai de 1

“discordo totalmente” a 5 “concordo totalmente”.

Importéancia de normas setoriais, nacionais, interneionais e legislagcéo fiscal para a
gestdo financeira da unidade -esta variavel foi medida utilizando um instrumento
desenvolvido neste estudo e baseado em Kwansa midgetl (1999). Solicita-se aos
respondentes que indiquem na escala de 1 “nadartenpg’ a 5 “muito importante” a
importancia que atribuem as normas de contabilidaderiais, nacionais, internacionais e a

legislacao fiscal.

Objetos de custo -esta variavel foi medida através de um instrumadsaptado de Pavlatos

e Paggios (2007). Contempla cinco categorias deosés. “centros de resultados”, “centros

de custos”, “clientes/segmentos de mercado”, “gia&t'outros”.

Numero de centros de receitas/resultados e de cepdrde custos- para medir esta variavel
optou-se por agrupar o numero de centros de refresaltados e o niumero de centros de

custos em classes, como em Gomes (2007).

Coincidéncia entre a estrutura organizacional e osentros ou departamentos em que se
encontra estruturada a contabilidade de gestdo esta questédo baseia-se em Planas (2004).

Possui duas categorias de resposta: “sim” e “ndo”.
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Finalidades da informacdo sobre custos -esta variavel foi medida utilizando um
instrumento desenvolvido neste estudo e baseaddenatura (Johnson e Kaplan, 1991,
Pavlatos e Paggios, 2009a). Pretende captar ermedigla as unidades hoteleiras utilizam a
informac&o sobre custos para fixacdo de precosedacss, analises de rendibilidade de
clientes, decisdes relativas a servighssignde novos servicos, avaliacdo do desempenho,
orcamentacdo reducdo de custos, aceitacao/rejdigdmckagesde operadores turisticos,
benchmarkinge estudos especiais de custos. Na escala, 1 eqaiVaknhum uso” e 5 a “uso

muito elevado”.

Periodicidade das previsdes das vendas e periodiade das previsdes dos resultades
esta variavel € uma adaptacdo do instrumento dels#hy por Sharma (2002). Apresenta
oito categorias de resposta: “nunca”, “diaria”,femal”, “mensal”, “trimestral”, “semestral”,

“anual” e “sem periodicidade fixa”.

Finalidades dos orcamentos esta variavel foi medida através de um instrumeatstruido
para este estudo, tendo por base a literatura §Jd898, 2006; Schmidgall e DeFranco,
1998; Sharma, 2002; Mortal, 2007; MakrigiannakiS&eriades, 2007). Reflete em que
medida as unidades usam o0s orgcamentos para: ‘lavalidesempenho”, “auxiliar o
planeamento a curto prazo”, “auxiliar o planeamemtlmngo prazo”, “definir objetivos e
metas”, “motivar a gestdo e o pessoal’, “auxiliarcontrolo”, “comunicar planos” e

“coordenar as atividades”. Na escala, 1 equivdfeeahum uso” e 5 a “uso muito elevado”.

Informacado utilizada na elaboracdo do orcamento amal — esta variavel foi medida
utilizando um instrumento desenvolvido por Jon€&)@). Pretende avaliar em que medida as
unidades usam a seguinte informacao na elaborag@vcdmento anual: “valores reais do
ano anterior”, “valores orcamentados do ano anteri@mnalises de mercado internas”,
“indicadores econdmicos locais/nacionais/internaaisf’ e “estatisticas da industria”. Na

escala, 1 equivale a “nunca” e 5 a “sempre”.

Abordagem utilizada na elaboracdo dos orcamentos esta variavel foi medida através do
instrumento usado por Jones (1998, 2006) e Schihiggaal. (1996). Compreende trés
categorias de respostaop-dowri, “bottom-up”e “combinagéo das duas abordagens”

Termos de comparacdo das realizacOes esta variavel foi adaptada de Schmidgall e
Ninemeier (1987) e Schmidgadt al. (1996) e pretende avaliar em que medida as ursdade

comparam as realizacdes (receitas e custos) caagosntes numeros: “valores reais do ano
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anterior”, “valores constantes do orgcamento originavalores constantes do orgcamento
revisto”, “custos baseados nmix de vendas real”’, “custos padrbes”, “valores da

concorréncia”, “valores das outras unidades doatup

Importancia atribuida a indicadores de desempenho esta variavel mede a importancia
para o hotel de um conjunto de indicadores de deseno que a revisdo de literatura
mostrou terem relevancia no contexto hoteleiro I[P 2000; Harris e Mongiello, 2001,
Phillips e Louvieris, 2005; Evans, 2005). Os dexoiticadores selecionados abrangem todas
as perspetivas do BSC. Na escala, 1 equivale ahlmea importancia” e 5 a “importancia

muito elevada”.

Utilizacdo de outras técnicas/ferramentas -esta variavel foi medida através de um
instrumento desenvolvido neste estudo e baseadieraura (Bjornenak e Olson, 1999;
Phillips, 2000; Ferreira, 2002). Utiliza catorzertigas de contabilidade e de marketing
importantes para o planeamento estratégico, irsduidcnicas contemporéneas de CG nao
contempladas em questbes anteriores. Na escalaprésenta “nenhum uso” e 5 “uso

elevado”.

Percecdo das caracteristicas do sistema de contédalde de gestdo- esta variavel foi
medida através de um instrumento composto por itens, desenvolvido neste estudo tendo
por base a literatura (Brown, 1995; Downie, 1997a M Patiar, 2001; Ferreira, 2002;
Pavlatos e Paggios, 2009a). Aos respondenteslicitado que avaliassem o desempenho do
SCG quanto a diversas caracteristicas da informagdo proprio sistema, nomeadamente:
“compreensibilidade da informacé&o”, “pormenorizacao da informacé&o”,
“oportunidade/tempestividade da informac&o”, “ed@bi da informacéo”, “adequacdo da
informac&o as necessidades dos decisores”, “fledadie do sistema”, “custo/eficacia do
sistema”, “possibilidade de comparacdo com outiegersas” e “desempenho global do

sistema”. Na escala 1 representa “pouco satistdtérb “muito satisfatorio”.

4.8 Técnicas Estatisticas Utilizadas

Com a informacao recolhida através dos inquérifesiados aos responsaveis pela CG das
unidades hoteleiras de quatro e cinco estrelaslgre,foram criadas tabelas de dados com
a ferramentétatistical Package for the Social Scien(8BSS). Este programa foi utilizado

na analise descritiva e nos testes de hipéteses.
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Apoés a introducdo dos dados e da sua verificac&mreecdo, procedeu-se a analises
univariadas, bivariadas e multivariadas. Na analiseariada, as variaveis foram estudadas
isoladamente. Os resultados sdo apresentados sattaviabelas de frequéncias absolutas e
relativas e de graficos, sendo calculadas as parsccaracteristicas amostrais (média, moda,
desvios padrdo, minimos e maximos). Na andliserinti@ estudaram-se as relacdes entre
duas variaveis utilizando tabelas de frequénciapitds de associacdo e comparacao entre
amostras. Para analisar a existéncia de relacé® variaveis nominais utilizou-se o teste do
Qui-quadradale PearsonEm algumas situacdes nao foi possivel utilizée tsste pelo facto
de a amostra ser pequena (66 casos) e por diwarsas existirem mais de 20% de células
com frequéncia esperada inferior a cinco. ParaapdSsar este problema, usou-se em
alternativa o teste exato &&sher, como recomendam Hill e Hill (2009). A hipotesdanque
estabelece que, na populacédo, as variaveis sdpeindentes é rejeitada sempre que o valor-
p>* resultante do teste é inferior a 0,05. Para atribmi grau de relacionamento a duas
varidveis nominais calculou-se o coeficiedeeassociacav de Cramer(Hill e Hill, 2009).

Na fase descritiva utilizaram-se ainda técnicasigo paramétrico como o testele Student
para comparar médias entre amostras. No ambitondbsa bivariada houve por vezes
necessidade de criar outras variaveis para alénvalddveis constantes do questionario,
através da recodificagdo das iniciais. Na analigkivariada analisaram-se simultaneamente
relacdes entre trés ou mais variaveis por meindéisa fatorial, regresséo logistica e outras.
Importa referir que as técnicas de analise fat@iahalise delusterssao utilizadas neste
estudo apenas como ferramentas, para ajudar a eengdio da forma como as variaveis estao

correlacionadas.

Para testar as hipbéteses do estudo recorreu-se equaralise bivariada quer a analise
multivariada. Foram criadas novas varidveis utildmse a andlise fatorial (método das
componentes principais). Para estudar a indeper@éntre variaveis utilizou-se o teste do
Qui-quadradmu, em alternativa, o teste exatoklsher. Para estimar o grau de correlacao
entre variaveis ordinais ou escalares, sejam akgeths ou continuas, utilizaram-se 0s

coeficientes de correlagcdo éearsonou Rho de Spearmaquando uma ou ambas dessas

A metodologia estatistica do teste de hipétesemntssa observagdo de uma probabilidade conhecida ¢
“valor-p”. Esta probabilidade indica a verosimilhan¢a delsservar uma estatistica (tal como na diferenga en
médias, no Qui-quadrado, no F de Fisher) tdo eewvammo aquela que estamos a observar quando, na
populacdo, essa estatistica indicaria independévaliar “0” para a diferenca entre médias e pacaeficiente

de correlacéo ou o Qui-quadrado, valor 1 paraio Rade Fisher). Portanto, um “valpt-muito pequeno aponta
para uma muito baixa probabilidade de independémdapratica, convencionou-se rejeitar a hipéteda n
quando o “valop” < 0,05. Porém, no presente caso, uma clara &geré requerer “valorgs-menores.
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variaveis apresentavam distribuicdo irreguisram ainda realizadas andlises de variancia
(ANOVA) e tested de studenpara testar a significancia das diferencas entrasmeédios

por classe.

Entendeu-se, ao usar testes de hipdteses simplewigos), que nado teria cabimento
introduzir variaveis de controlo nesses testes.gstque 0 niumero de casos nao o permitiria
ou porque a comparagdo com a literatura ficarigugigada. Por exemplo, a alternativa
multivariada ao teste do Qui-quadrado é demasiafistisada para quem apenas tem 66

casos mas, potencialmente, dezenas de variavemttelo.

Existe a consciéncia de que o numero de testesgddiciincia realizados neste trabalho
possa ter sido demasiado elevado atendendo ao m@merasos na amostra. E mais do que
provavel que algumas das significancias obtidamsejpenas o resultado natural da repeticao
de jogos com probabilidade baiXaAssim, os valores reportados na tese devem ser
interpretados de forma conservadora.

Refira-se que o estudo nao questiona a direca@lcdas relacdes encontradas. Tais relacdes
podem, pois, significar qualquer dos trés sent@assais possiveis, incluindo a existéncia de
variaveis ndo observadas. Mais uma vez, 0 nimexasies da amostra iria impossibilitar o

uso de testes como a analise de percursos ouessagrpor etapas.

A analise multivariada € usada para testar algumpeideses do estudo. A regressao logistica,
por exemplo, testa a significancia de variaveidieagivas. Algumas dessas variaveis podem
ser fatores (componentes principais). A andliseldsterstambém é usada em conjunto com
a regressao logistica para testar hipdteses. Estessassentam na seguinte metodologia:
primeiro enuncia-se a hipétese e identificam-seaaigveis explicativas apropriadas em cada
caso; a seguir, baseados apenas nos valores gualtidveis assumem para toda a amostra,
permite-se que um algoritmo descubra quais os jagate casos (grupos de hotéis) que se
formam naturalmente sem qualquer tipo de inter@repéerna; esses grupos olusters
denotam portanto caracteristicas intrinsecas apirmondessas variaveis, as quais conduzem
a mencionada divisdo dos hotéis da amostra em grdpmimente, um outro algoritmo
classificador, tipicamente uma regressdo logistieafara identificar quais as variaveis

contingenciais (dimenséao, intensidade da concaagnipo de gestdo, etc.) que sado

55 Objecdo semelhante & que originou a correcio de eBoni (a este respeito ver

http://wikipedia.org/wiki/bonferroni_correction).
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significativas ao explicar essadusters Para que a hipbtese nula seja rejeitada devem
cumprir-se simultaneamente duas condi¢fes: a pameique o algoritmo classificador
explique a pertenca de uma proporcao significaleamembros de cadeuster Essa
proporcao € significativa quando for significativame mais elevada do que se conseguiria
tentando acertar ao acaso. A segunda condicdo @lgumas das variaveis contingenciais

sejam individualmente significativas.

De referir que cada um dadusters encontrados foi sempre extensivamente analisado e
explicado tendo como referéncia as variaveis qdeterminaram. Para este efeito, as folhas

de célculo, com as facilidades graficas e de suagdip ou dewhat-if’ revelaram-se lteis.

A terminar, importa referir que este estudo difdee outros no facto de ndo serem aqui
utilizados testes estatisticos fora do habitual menma linguagem demasiado especializada
para descrever tais testes. Trata-se de uma opt&mional ditada pela fraca poténcia da
amostra, que nao permite testes sofisticados. &sex & sobre Contabilidade de Gestdo; a

Estatistica € usada apenas como um instrumento.
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Capitulo 5. RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Caracterizacdo da Amostra e dos Respondentes

Nos dois pontos seguintes analisam-se diversastedsticas das 66 unidades hoteleiras

inquiridas e descreve-se o perfil dos 35 individys preencheram os questionarios.

5.1.1 Caracteristicas das Unidades Hoteleiras Inquiridas

A caracterizacdo das unidades hoteleiras consetanalise da tipologia, da categoria, do
regime de exploracéo, do tipo de gestédo, da dinoefmednero de quartos, numero de camas,
namero de trabalhadores, volume de vendasnidale receitas, da estrutura de custos, da
estratégia seguida e da origem da fixacdo de prédeste ponto, caracteriza-se ainda a

envolvente no que concerne a intensidade da cammoar.

Como se pode observar nos Graficos 5.1 e 5.2, piesentam a distribuicdo das unidades
hoteleiras por categoria e por tipologia, 81,8%) (Bdssuem quatro estrelas e 18,2% (12)
cinco estrelas; 69,7% (46) das unidades estdoifcdadas como hotéis e 30,3% (20) como
hotéis-apartamentos. De referir que a proporcabatéis com quatro estrelas € de 76,1%,

sendo a proporcao de hotéis-apartamentos comadésategoria de 95%.

Grafico 5.1 — Distribuicdo das Unidades Gréfico 2.— Distribuicdo das Unidades
por Categoria por Tipologia

N
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Como ja foi referido, as unidades hoteleiras poflemionar de formas muito diferentes, em
funcdo dos regimes contratuais por que se regenGidfico 5.3 apresentam-se 0s regimes
adotados pelas unidadagerifica-se que em 35 unidades (53%) a gestédo griprou seja,

existe coincidéncia entre o operador e o propi®tdo imovel. Nas restantes unidades, a
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propriedade e a gestdo estdo separadas. Em pousodenaim quarto das unidades (18;
27,3%) existe um contrato de arrendam¥h& em seis unidades (9,1%) um contrato de

cessao de exploracdo. Sete unidades (10,6%) omerancontrato de gestao.

Grafico 5.3 — Regime de Exploracdo das Unidades
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Quanto ao tipo de gestdo (Grafico 5.4), a maioas dnidades (36; 54,5%) € gerida por
cadeias hoteleiras nacionais, 21 (cerca de 32%phda@pendentes e 9 (13,6%) sdo geridas por
cadeias hoteleiras internacionais. Atendendo &gosdte verifica-se que mais de 40% das
unidades de cinco estrelas sao geridas por cddetekeiras internacionais, sendo quase 60%
das unidades de quatro estrelas geridas por cadatasnais. Um quarto das unidades de
cinco estrelas e um terco das unidades de quairassé independente. De referir que a
amostra integra unidades de doze dos vinte gruptaelros que lideravam em 2008 o

rankingdos grupos hoteleiros/entidadesngi@nagemengm Portugal, de acordo com o estudo
da Deloitte (2009).

% Alguns dos iméveis arrendados pertencem a funaiediliarios turisticos. Neste Ambito é de mencicaar
existéncia da Turismo Fundos - SGFII, S.A. crianal®95, como resultado da associacéo entre outustie
Turismo de Portugal e duas entidades bancariasseuncontra especialmente vocacionada para aogiesta
fundos de investimento imobiliario turisticos Caeaizam-se pela realizacdo de operacdes de adquisigie
arrendamento de imdveis afetos a atividade tuaispermitindo a separacao entre a propriedade cdoms
imobiliarios e a gestao hoteleira (www.turismofusgd acedido a 7/09/2010).
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Grafico 5.4 — Tipo de Gestao das Unidades por Catega
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No que respeita a localizacdo geografica das uagjacerifica-se no Grafico 5.5 que estéo
representadas na amostra unidades pertencentesoadethos, sendo o concelho com maior
peso o de Albufeira com 20 unidades (30,3%), segpelos concelhos de Loulé com 13
unidades (19,7%) e de Portimdo com 9 unidades ¥d)3,&xiste correspondéncia com a
distribuicdo do universo, ja que estdo representat® amostra unidades de todos os

concelhos que integram o universo.

Grafico 5.5 — Distribuicdo Geogréfica das Unidades
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A dimenséao das unidades foi medida através deauatraveis: volume de vendas, nimero
de quartos, numero de camas e niumero de trabafizadaralisando o Grafico 5.6, constata-
se que, em 2008, 30,3% dos hotéis obtiveram ummlde vendas entre 2,5 e 5 milhdes de

euros; 27,3% entre 5 e 10 milhdes de euros e 22id¥e 1 e 2,5 milhdes de euros.
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Atendendo a categoria (Apéndice 5.1), constataise @& unidades de cinco estrelas
apresentam um volume de vendas mais elevado dasjde quatro estrelas, uma vez que
nenhuma das primeiras registou vendas inferior&s5amilhdes de euros e 10 (83,3%)
ultrapassaram os 5 milhdes de euros, em oposicE® @4,1%) nas unidades de quatro
estrelad’. Efetuou-se o teste exato de Fisher para analisafisténcia de relacdo entre as
variaveis “volume de vendas” e “categoria” (o tedt® Qui-quadrado ndo € valido por
violacdo de pressupostos). A estatistica assocadi@ste exato de Fisher tem o valor de
17,17, a qual é significativa (p<0,01). Rejeitaassim a hipotese nula de independéncia das

variaveis.

Grafico 5.6 — Volume de Vendas das Unidades (2008)
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O numero de quartos, o numero de camas e 0 nuneetmaldalhadores por categoria séo

apresentados no Apéndice 5.2. Observa-se que @dadasi de quatro estrelas tém, em média,
menos quartos e menos camas do que as de cinetagsiendo a meédia de 178 quartos e
395 camas nas unidades de quatro estrelas e dpafads e 544 camas nas de cinco estrelas.
A unidade mais pequena que integra o estudo temuaitos e possui quatro estrelas e a
maior tem 515 quartos e possui cinco estrelas. Panma forma, as unidades de quatro

estrelas ocupam, em média, menos trabalhadoresedasqunidades de cinco estrelas, sendo
0 numero de trabalhadores médio de 71 e 213, reapeinte. Para a totalidade das unidades
inquiridas, a média cifra-se em 97 trabalhadoretestet de student(Apéndice 5.3) indica

gue, no tocante ao numero de quartos e ao numerandas, ndo ha diferencas significativas

> Uma das unidades de cinco estrelas abriu apenakikym de 2008, pelo que o volume de vendas respeit
apenas a seis meses. Os valores fornecidos pasodtras unidades pertencentes a uma cadeia nacional
respeitam a 2009, uma vez que 2008 foi um ancacat{fiincionaram apenas dois meses).
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entre as unidades de quatro estrelas e de cincelasstJa relativamente ao numero de
trabalhadores e ao volume de vendas existem dgasesignificativas (p<0,01 e p<0,001,

respetivamente).

Calculou-se também o numero de trabalhadores ptaje o numero de trabalhadores por
cama. A média de trabalhadores por quarto nas desdde quatro estrelas é de 0,4, atingindo
um nas unidades de cinco estrelas, apesar do desw#ido ser bastante elevado. Embora as
estatisticas oficiais ndo disponibilizem estatiéstideste tipo por categoria, constata-se que
nao se afastam dos padrbes da industria, queusensitos 0,4 a 0,5 trabalhadores por quarto
nas unidades de quatro estrelas e 1 nas unidademate estrelas, conforme informacéo

facultada por um dos respondentes.

Tendo em consideracdo a tipologia (Apéndice 5.4jifiza-se que o numero médio de
trabalhadores nos hotéis é de 117 e nos hotéisaapartos € menos de metade, ou seja, 52.
Este ultrapassa largamente o niumero médio de iadales nos hotéis, em 2008, no Algarve
e a nivel nacional, que é de 80 e 45 trabalhadmspetivamente (INE, IP., 2009). Também
os hotéis apartamentos apresentam uma média dghtrdbres ao servico, nesta tipologia,
superior a média do Algarve e a média nacional, qude 43 e 41 trabalhadores,
respetivamente (INE, IP., 2008)De acordo com o testede studenttambém nao existem
diferencas significativas entre os hotéis e osisiatgartamentos quanto ao niumero de camas.
O mesmo j& ndo sucede em relagdo ao numero deosjugt0,01), ao numero de
trabalhadores (p<0,001) e ao volume de vendas@P],pelo que se rejeita a hipotese nula

de independéncia entre as variaveis.

As receitas tém origem essencialmente no “Alojanig@dt que em 55,4% das unidades este
representa entre 60% a 80% do total das mesmaseremnde 29% das unidades entre 40% a
60% (Gréfico 5.7). Para um pouco mais de 9% dagadess o “Alojamento” é praticamente a
sua unica fonte de receita, representando mai®@edas receitas totais. A “Alimentagéo e
Bebidas” tem um peso menor, representando, em der€é@b% das unidades, entre 20% a
40% das receitas totais e em 23,1% das unidadessntEn20% das mesmasAs outras

receitas representam entre 20% a 40% das receitas €ém 4,6% das unidades. Provém de

8 Compararam-se os dados reportados pelos respesdeotn os divulgados na base de dados SABI (dados
financeiros sobre empresas de Portugal e Esparara) @ mesmo periodo (2008), tendo-se verificado que
coincidiam na quase totalidade dos casos.

% Em pelo menos trés unidades, as receitas de F&® @scluidas nas receitas de alojamento, uma uez q
nessas unidades o alojamento € vendido em regimei@depensao e pensao completa. Nesses casos;aafiat

de F&B respeita apenas a consumos diretos em baestaurantes.
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fontes diversas, tais como Golfe, Health Club/SRAjas. Sobre a primeira destas fontes de
receita, o respondente de uma cadeia nacional ¢comemao € com os ‘green fees’ que

ganhamos, mas com o alojamento e os consumos resdizs golfistas”.

Grafico 5.7 —Mix de Receitas das Unidades
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De realcar que é o alojamento que gera também esaimsultados para as unidades
hoteleiras, como se deduz pelo comentéario de uponeente afiliado a uma cadeia nacional:
“0 resultado de exploracdo dos quartos é de 80-88%inheiro entra pelos quartos e sai
pelo F&B'.

A estrutura de custos das unidades é apresentafiabeta 5.1. Em pouco mais de um tergo
das unidades (24; 36,4%), os custos indiretos I(@@nkeis e incontrolaveis) representam até
35% dos custos totais e em mais de metade (54,8%feridos custos ultrapassam os 35%.

Em cinco unidades (7,5%) os custos indiretos ténpeso superior a 65%.

Verifica-se que os custos indiretos representam iompartante proporcéo dos custos totais.
Regista-se, no entanto, a inexisténcia de unifaded apesar de se tratar de empresas que
tém a mesma atividade. Entre os fatores que podievdoa que as unidades apresentem nas
suas demonstracdes dos resultados proporcdéesntiEferde custos indiretos encontra-se o
regime de exploracdo. Analisou-se a existéncigeledo entre as variaveis “peso dos custos

indiretos nos custos totais” e “regime de explovacatravés da aplicacdo do teste exato de
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Fisher, uma vez que o teste do Qui-quadrado naaligoY° O valor do teste é de 13,332
(p=0,504), o que ndo permite rejeitar a hipétesadiependéncia entre variaveis.

Tabela 5.1 — Peso dos Custos Indiretos e dos Cuskasos
nos Custos Totais

Custos indiretos Custos fixos
N % N %
Até 35% 24 36,4 4 6,1
35% a 45% 11 16,7 8 12,1
45% a 55% 9 13,6 6 9,1
55% a 65% 11 16,7 3 4,5
65% a 75% 2 3,0 4 6,1
Mais de 75% 3 45 5 7,6
N&o sabe /N&o respond 6%t 9,1 36 54,5
Total 66 100 66 100

Para poder estabelecer comparacdo com o estudavtid? e Paggios (2007), calculou-se a
média e o desvio padréo (estimadddps custos indiretos, tendo-se obtido os valoee$4ds

e 3,78, respetivamente. Aqueles autores verificaraennos hotéis gregos os custos indiretos
representam 47% dos custos totais. Observaram a@udaos hotéis deesort tém uma
proporcdo de custos indiretos maior (média de 43J2%vio padrdo de 6,732) do que os
hotéis de cidade (média de 45,21, desvio padrag3d#8), concluindo existir uma diferenca

significativa entre as duas variaveis.

No tocante ao peso dos custos indiretos nos ctegtos, os resultados do presente estudo nao
se afastam dos reportados por Pavlatos e Pagddo3)(2 outros, que dao conta de uma
elevada proporcao de custos indiretos (cerca de Bo%setor hoteleiroe(g. Brignall et al,
1991).

Relativamente ao peso dos custos fiXoms custos totais, na maior proporcéo de unidades
(8; 12,1% do total) representam entre 35% a 45%samunidades (9,1%) entre 45% a 55%

% As respostas “ndo sabe/ndo responde” foram treEmtaomissing

®1 Destas seis unidades, apenas duas correspondémagbes em que, de facto, nédo foi possivel indicar
resposta: num caso porque a separacdo dos custdisedos e indiretos teve inicio apenas em 2006 eutro
porque o “mapa contabilistico da area hoteleiratididade contém apenas custos por natureza, diéenente
dos proveitos que se apresentam distribuidos paarthamentos.

%2 A média e o desvio padrdo ndo sdo exatos. Sdonaekis a partir da observacdo de intervalos.

%3 Exemplos de gastos fixos indicados pelas unidanlessos com o pessoal, seguros, depreciacdes srdhtia
outras taxas, subcontratos (por exemplo, manutethg&istema informatico).

Diversas unidades salientaram que os custos comssoal representam a fatia mais significativa dssos
(num caso especifico, foi reportado que represanmamais de 30% dos custos totais). Houve tambémn que
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e em cinco unidades (7,6% do total) mais de /5% de realcar a elevada percentagem de
unidades (34,5%) que responderam “ndo sabe”, osqupoderd justificar pelo facto do

sistema de custeio utilizado (vd. Tabela 5.16)em@tesna separacdo dos custos em diretos e
indiretos, ndo estimar custos fixos. Atendendo @ glaplicacdo de técnicas, tais como as
andlises custo-volume-resultado e os or¢camentodvdis, pressupfem a separacdo dos
gastos nas suas componentes variavel e fixa, mpresnde que as unidades nao as utilizem,

como se constata mais adidnte

Note-se que, na maioria dos casos, as respostat aj@estdo foram dadas com base no
“conhecimento/experiéncia de gestdo”. Nao foi apdmtnenhum dos métodos disponiveis
para individualizar as componentes variavel e fieg gastos semi-variaveis.. método

grafico, método dos pontos extremos, técnicas deesedo multipla). Constatou-se, no
entanto, que algumas unidades tém chaves de g&mapgara as componentes fixa e variavel

dos diferentes gastos semi-variaveis. Disso é eleangletricidade.

Tal como havia sido feito em relacdo aos custosdtus, analisou-se a existéncia de relacéo
entre as variaveis “peso dos custos fixos nos susetais” e “regime de exploracao”, atraves
da aplicacéo do teste exato de Fisher, cujo valde 46,127 (p=0,18%) Assim, ndo se
rejeita a hipotese de independéncia entre variaveis

Comparando com o estudo de Pavlatos e Paggios)(2f0¥ reporta que a maior propor¢cao

das empresas hoteleiras (31,9%) tem custos fixosdem dos 65%-75% do custo total e que
em 27,1% estes sdo superiores a 75%, conclui-sasqueidades da amostra tém custos fixos
inferiores as das unidades da Grécia. Estes ficanbdm aquém dos reportados noutros
estudos sobre o setor hoteleiro (Brigealal, 1991; Zounta e Bekiaris, 2009).

Relativamente a influéncia da entidade que detéoortrolo efetivo do hotel na adocéao,
implementacédo e uso de técnicas de CG (Apéndigeveifica-se que € “elevada” ou “muito
elevada” em 78,8% das unidades. Porém, esta iwflué@ maior nas unidades afiliadas a
cadeias internacionais, uma vez que 100% destasarach valores elevados (isto €, valores

superiores a 4), em oposicao a 80,6% das unidéitiadas a cadeias nacionais e a 66,7% das

mencionasse que em 2009 se procurou reduzir asscdissta natureza, o que se traduziu num menaiscean
pessoal temporario e na reducdo dos contratosna {gara os seis meses do Verdo).

Numa pesquisa recente a base de dados financeigd @A/03/2011) constatou-se que, de facto, muitas
unidades hoteleiras, registaram, de 2008 para 20600¢0&es significativas no nimero de trabalhadores

% Uma destas unidades justificou téo elevada peagent com a recente renovacado de que foi objeto.

% Duas unidades independentes, que anteriormenéeasepn 0s gastos, no ambito de anélises custo-eelum
resultado, nomeadamente no célculo do ponto cdtisovendas, deixaram de o fazer a partir de 2006.

% As respostas “ndo sabe/ndo responde” foram trmtzaao fissing”.
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unidades independentes. Conclui-se, assim, queuna@sdes independentes existe uma
menor interferéncia do proprietario/administrac@o selecdo das técnicas de CG. O teste
exato de Fisher mostra que existem diferencasfisigtivas entre estas proporcoes (t=14,14;
p<0,05). Rejeita-se a hipotese de que as varideg@sn independentes.

Anotaram-se 0s seguintes comentarios relativamentéluéncia da entidade que detém o

controlo do hotel na selecéo das técnicas de CG:

« “E muita, pois o sistema utilizado é transversaiodos os hotéis(DG de unidade

afiliada a cadeia nacional);

« “E grande, pois os mapas produzidos a nivel da figal sdo standard para todo o
mundo. Ja sdo utilizados h& cerca de 20 an(3F de unidade afiliada a cadeia
internacional);

* “O que interessa € que exista um mapa que se vgjee @s declaracdes fiscais sejam

cumpridas”(DF de unidade afiliada a cadeia nacional);

O Gréfico 5.8 apresenta a estratégia competitigaida pelas unidades por categoria.

Gréfico 5.8 — Estratégia das Unidades por Categoria
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De realgcar que a generalidade dos respondentesndaow dificuldade em identificar a
estratégia da unidade apesar de ter sido facuttadoorientacdo o estudo do Instituto para a
Inovacéo e Formacéao (1999) sobrdatelaria em Portugalonde se faz a caracterizagéo dos

estabelecimentos que seguem cada uma destasgataté
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Constata-se que a principal estratégia seguida peidades ¢ a lideranca de custos (54% do
total). Atendendo a categoria, esta predomina médades de quatro estrelas (64,7% do
total), mas ndo nas de cinco estrelas, onde pvaediferenciacdo de servicos (50% do
total). Um numero reduzido de unidades (trés; 4@3ototal), todas de quatro estrelas,
focaliza-se num segmento especifico, definido dirpdo tipo de turismo para o qual a
unidade se vocaciona. Os exemplos incluem os praéis de golfe (turismo desportivo),
outros segmentos com elevado poder de compra i gaséerencialmente sem filhos. Nove
unidades de quatro estrelas (17,6% do total) eocimidades de cinco estrelas (41,7% do

total) admitiram que seguem estratégias combinadas.

A distribuicdo cruzada da estratégia com o tipogdstdo (Apéndice 5.6) revela que sao
maioritariamente as unidades afiliadas a cadeigarn@cionais que adotam estratégias
combinadas (6; 66,7% do total), embora as unidafilezdas a cadeias nacionais (5; 15,2%) e
os independentes (3; 14,3%) também o facam. O ¢este de Fisher (Apéndice 5.7) revela
que as variaveis “estratégia” e “tipo de gestdaod sdo independentes entre si (t=19,56;
p=0,001). O Qui-gquadrado elevado, por seu turnagtraaue uma das variaveis é capaz de
induzir grandes diferengas na outra. Também seacBegiesma concluséo recorrendo a
estatisticadV de Cramégue revela que a intensidade da relacdo entreass\a@riaveis ronda
0s 0,4 (p<0,0%Y.

E possivel especular que algumas unidades tenhasinalaslo varias estratégias
simultaneamente por desconhecimento da parte gmmdsnte ou porque ndo dispdem,
efetivamente, de um planeamento estratégico fommafmbito do qual se tenha definido a
miss&o, os objetivos e a estratégia da unffadiebem conhecida a afirmac&o de Porter de

gue uma empresa que opta por varias estratégigeméagualquer vantagem competitiva.

Alguns respondentes justificaram o porqué de assera duas ou mesmo trés estratégias
Por exemplo, o diretor financeiro de uma unidadecoeo estrelas gerida por cadeia
internacional que assinalou as trés estratégidsceMpue no Inverno a unidade se focaliza
no segmento MICE nfeetings, incentives, congresses, eyeat:no Verdao no mercado

familias, uma vez que dispde de vilas. A estratdgidiferenciacao de servicos foi justificada

®”Numa escala de -1 a +1, a interpretacéo é sentelhate um coeficiente de correlacao.

% N&o é possivel determinar quantas unidades dispfzeplaneamento estratégico uma vez que esta questa
nao foi incluida no questionario. Contudo, fez-sapesquisad-hoce o resultado sugere que poucas unidades
(20%) terdo um plano estratégico.

% A maioria das unidades referiu duas estratégiacedionam-se duas unidades afiliadas a cadeias
internacionais que referiram trés estratégias.
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com a existéncia de uma forte imagem de marca egiilo arquitetonico Unico. Um outro
diretor financeiro, também de uma unidade geridauypmoa cadeia internacional e de igual
categoria, com campo de golfe, embora nao geriboyredade, comentou que de Outubro a
Fevereiroa estratégia seguida € a lideranca de custos;\d@dt® a Maio a focalizacdo nos
segmentos Golfe €orporatee no Verdo no segmento Sol. J& o diretor gerahtke unidade
explorada por uma cadeia nacional, que assinaloesiatégias diferenciacdo de servigos
(mais predominante) e lideranca de custos, suhlimue existe uma preocupacdo com o
controlo dos custos mas assinaloienho que diferenciar pois, se eu nao tiver cligsntie
que serve ter atencdo aos custod®este grupo hoteleiro, a reducdo dos custosappska
centralizacdo de fun¢gdes como Compras, Contabdiga@ecursos Humanos.

A escolha da estratégia de diferenciacdo de serviggreceu por parte dos respondentes 0s

seguintes comentarios:

* “Olhamos mais a receita; criAmos uma marca comiogufatores diferenciadores,
como o ambiente, o design, a contemporaneidadelacalizacdo” (DG de uma

unidade independente);

« “Em 2008, a nossa estratégia foi a diferenciacdosdevicos. Mas em 2009 aponto
para a lideranca de custos, pois foi um ano qudgalar a muitos estudos especiais
sobre custos, como os custos de turndown (abed®igamas), custos das bebidas no
check-in, rececdo ao cliente, andlise de custogpelgueno-almoco”(DF de uma

unidade afiliada a uma cadeia internacional).

Analisando as respostas e 0s comentarios, sobmesdaés fatores que influenciam a
estratégia seguida pelas unidades: a sazonalidadtual contexto de crise. Constata-se que,
na época alta, ou seja Merao, altura em que as unidades tém algum podgercia devido a
elevada procura, seguem uma estratégia de difag@tcde servicos; na época baixa, ou seja,
no Inverno, periodo em que no Algarve a procurairdimsignificativamente, seguem
estratégias de custos. E provavel que se tivesesernado respostas diferentes se nio se
vivesse o atual momento de crise, pois ai seriaesperar que as unidades inquiridas
seguissem uma estratégia sustentada. Mas, naadsliol que muda com as estac¢des do ano €
o tipo de servigco oferecido e os segmentos de merpad®m 0s quais a oferta se canaliza,
existindo um mark up”/“mark-downrf dos precos correspondente, e ndo a estratégeag qu

una e engloba esses ajustes sazonais.
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Neste ambito, é de realcar o estudo de Estet&a. (2009), ndo referido na revisdo da
literatura, que analisa os tipos de estratégiasadde pelos estabelecimentos hoteleiros na
Regido de Turismo da Serra da Estrela e procuratifidar a existéncia de grupos
estratégicos. Os autores verificaram que os esi@bentos hoteleiros adotam estratégias
combinadas e ndo seguem uma estratégia na sua‘founad. Verificaram, ainda, existir um
grupo estratégico aparentemente sem estratégigndde por “indiferenciado”, constituido
por 38% dos estabelecimentos hoteleiros, que n@oui@a direcdo estratégica definida.
Embora ndo tenham procurado diretamente avaliana$/os que levam uma empresa a
adotar varias estratégias simultaneamente, osesusoimitem que isso possa dever-se a falta
de um planeamento estratégico formal ou a sazaukdjca qual leva os gestores a adaptar as

estratégias as circunstancias do meio envolvente.

Os resultados do estudo de Lima Sardbsal. (2010) sobre as estratégias das unidades
hoteleiras divergem ligeiramente dos apurados nestiedo quanto a principal estratégia
seguida pelas unidades hoteleiras - diferenciagdgtbdutos (51,4% do total). No entanto,

20% das unidades (35) também indicaram utilizas éisératégias.

No tocante a fixacdo dos precos (Apéndice 5.8)fisu-se uma tendéncia para ser ditada
pelo mercado, ja que 73% das unidades assinalarawelor igual ou superior a 4, sendo a
média de 3,73 e a moda de 4. Analisou-se a exiaté@ecelacdo entre a variavel “fixacao de
precos” e a variavel “volume de vendas”. Uma vez gueste do Qui-quadrado néo é valido,
aplicou-se o teste exato de Fisher, tendo-se ohtidovalor igual a 30,2 (p<0,1). Para

amostras com esta dimenséo, parecem néo existieddas significativas entre as variaveis.

E de realcar a elevada dependéncia dos operadorissicos destacada por diversos
respondentes. Convém também ressalvar que tréadasidque indicaram que o preco é
essencialmente “determinado pela empresa” pertengaerou sao exploradas, por um

conhecido operador turistico.

Em seguida analisou-se a intensidade da concoar@acindustria em trés vertentes: preco,
pessoal qualificado e lancamento de novos prodignstod’. Verifica-se, na Tabela 5.2,
que a concorréncia pelo preco € a mais elevaddpsamnensa” ou “extremamente intensa”

para 98,5% das unidades. O valor médio da intetisida concorréncia pelo preco é de 4,54

O No seu estudo, Sharma (2002) constatou, atravésdéése Fatorial, que estas trés variaveis, qeigda por
“competicdo de mercado”, constituem uma das quditnensdes da envolvente percebida como incerta \PEU
que explica 18% da variabilidade total da mesma.
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e a moda de 5; na escala definida, o maior numennqliridos considera-a extremamente
intensa A intensidade da concorréncia no lancamento desseovicoggackagesambém é
elevada, ja que apresenta o valor médio de 3,eda de 4. Na intensidade da concorréncia
por pessoal qualificado a moda € menos elevadamasso o valor de 3, logo, a maior parte

das empresas considera-a normal.

Tabela 5.2 - Intensidade da Concorréncia na IndUsita Hoteleira

Negligen- Redu- Normal Intensa  Extremamente

Concorréncia N ciavel zida intensa Média Moda
1) (2) (3) (4) (5)

Pelo preco 63" - - 1,6%  42,9% 55,6% 4,54 5

Por pessoal qualificado 63 3,2% 12,7%  52,4% 31,7% - 3,13 3

No lancamento de novos

; 63 - 7,9% 33,3% 49,2% 9,5% 3,6 4
servicos packages

Realizou-se ainda uma Analise Fatorial com extrapgdo meéetodo das componentes
principais seguida de uma rotac®arimax (Apéndice 5.9), tendo-se verificado que dois
fatores explicam 86% da variabilidade total. O minm fator, que explica mais de metade
(54%) da mesma, esta fortemente relacionado comme@oaéncia por pessoal qualificado e o
segundo com a concorréncia pelo preco. A concaaéme lancamento de novos servicos
encontra-se representada nos dois fatores embssa per explicada em maior proporcéo
pelo primeiro fator factor loading=0,74). Estes niameros sugerem que as empresas que
enfrentam maior concorréncia por pessoal qualiidathbém enfrentam maior concorréncia

no langcamento de novos servicos.

A propésito da intensidade da concorréncia no laec@o de novos produtos/servigcos na

induUstria hoteleira, registaram-se os seguinteseotéinios merecedores de destaque:

* “Todos os dias os hotéis inventam novos serviga&iges, como por exemplo a

oferta de um safari{DF de um hotel afiliado a uma cadeia nacional);
e “Um hotel introduz um novo servigco (unlimited ggifpr exemplo) e os outros

copiam logo”(assistente de DF de um hotel afiliado a uma cauesnal).

Destacam-se, ainda, as observacgfes relacionadaa comcorréncia na industria, efetuadas

pelo respondente de uma unidade independenteZadalno Sotavento algarvio:

™ As observacBes em falta respeitam a trés unidafiémdas & mesma cadeia nacional, cujo respondente
afirmou n&o estar apto a responder.
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“A concorréncia na zona € negligenciavel pois existpoucos hotéis. A
concorréncia forte provém de Espanha, pois, a 20 kanhotéis do mesmo

nivel com precos mais apeteciveis”.

A distribuicdo cruzada da intensidade da concoraépelo preco com a categoria (quatro ou
cinco estrelas) (Apéndice 5.10) permite verificae @s unidades consideram-na intensa ou
extremamente intensa, independentemente da catp@péenas uma unidade, de quatro

estrelas, a considera normal. O Qui-quadrado €7 portanto pequeno (Apéndice 5.11).

O resultado é semelhante ao de Lima Sastt@d. (2010), que verificou que a intensidade da
concorréncia na industria em termos de preco €isenalente (moda de 6 naescalade 1 a7)

e a escolha da maioria dos 35 hotéis de difereategorias e regides de Portugal.

5.1.2 Perfil dos Respondentes

A caracterizacao dos respondentes (individuos geenpheram o questionario) consistiu na
andlise da funcéo, idade, habilitacbes académias, da formacdo superior, experiéncia
profissional na area financeira no sector hotelardgiguidade na funcéo atual e numero de

unidades hoteleiras a cargo.

No tocante a funcdo, constata-se no Gréafico 5.9 opas de metade (54,3%) dos
respondentes s&o diretores financeiros. Quase ngm (81,4%) desempenha outras fungdes
na area financeira, como Chefe de Contabilidadd14%), TOC (3; 8,6%); Assistente de
Diretor Financeiro (2; 5,7%) e Chefe de Servicosmidstrativos (2; 5,7%). Os cinco

restantes (14,3%) tém outras func¢des, como Difesval/Hoteleiro ou Administrador.

Relativamente a idade, a maior proporcao de indosd57,1%) tem entre 35 e 50 anos, cerca
de 23% tém menos de 35 anos e 20% tém mais deoS0 an

Quanto as habilitacbes académicas, observa-sedafiw@¥5.10 que a grande maioria (85,7%)

dos respondentes possui formagao superior. Quatalenpossui bacharelato/licenciatura e
5,7% possuem, inclusive, Mestrado. A area de foimagiperior predominante € a de Gestao
(56,7%), seguida da Contabilidade (20%) e da Gédtdeleira (13,3%).
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Gréfico 5.9 — Funcao dos Respondentes Gréfico 5.10 — Habilitagcbes
Académicas dos Respondentes
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No tocante ao numero de anos de experiéncia ndiaaegeira no setor hoteleiro (Apéndice
5.12), os respondentes tém, em média, 12,3 ancsxgeriéncia. A maior proporcédo de
respondentes (28,1%) tem entre um e cinco anogiéncia e cerca de 16% tém mais de
21 anos. O numero minimo de anos de experiénciaecéolmaximo 37. Em média, 0s
individuos desempenham a funcdo ha cerca de oit® @)2), sendo o nimero minimo de

anos na mesma um e 0 maximo 21 anos.

Em relacdo ao numero de unidades a cargo (Apémdi®) verifica-se que, em média, 0s
respondentes tém a seu cargo entre trés a quadiades. Um pouco mais de trés quartos dos
respondentes é responsavel por uma a trés unidaliz4% por quatro a seis unidades. Dois
dos respondentes (6,1%) tém a seu cargo mais denitidades. O namero maximo de

unidades a cargo dos respondentes € 16 e o minima @ nidade.

5.2 Os Sistemas de Contabilidade de Gestao nas Usdés Hoteleiras
5.2.1 Organizacao e Informatizacao do Sistema de @w@bilidade de Gestao

Neste ponto identifica-se o responsavel pela orggéo do SCG, como se articula a CG com

a contabilidade financeira, que suporte informagicuesoftwaresao utilizados na CG.
5.2.1.1 Localizag&o do Processamento dos Dados dan@bilidade

Como se observa no Apéndice 5.14, em 43 (65,2%)668asnidades que responderam ao

inquérito, a contabilidade encontra-se centralizadena das unidades ou na sede do grupo, e
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em 18 (27,3%) é executada na propria unidade. Ape&ma cinco unidades (7,6%) a
contabilidade é efetuada em gabinetes de contatididonsultoria. Isto significa que, em
cerca de 73% das unidades, o processamento dos elactimtra-se separado da sua utilizacéao
(com vista ao apoio a tomada de decisdo), o quecarformidade com Burgess (2004),
independentemente dos aspetos de controlo, plané@ameeanalise poderem ser também
geridos externamente, podera ter impacto na eficdoi 6rgdo de gestdo da unidade em
controlar os aspetos financeiros do negocio e erar “partido” da respetiva informacéao.
Note-se que o recente emergir Basiness Intelligencéra certamente dar motivos aos

gestores para conservar junto de si as transagdles/@o nivel menos agregado possivel.

Efetuou-se a distribuicdo cruzada da variavel ‘linagdo do processamento dos dados da
contabilidade” com as variaveis “categoria” e “ragide exploracdo” (Tabela 5.3). Constata-
se que nas unidades de quatro estrelas predonsatralizacdo dos servigos contabilisticos
(72,2%), enquanto nas unidades de cinco estredaomina a execucao da contabilidade na
propria unidade (50%). Tendo em conta o regimexgéeacao, verifica-se que nas unidades
em que a exploragdo € propria predomina a cerdg@iz da contabilidade, o mesmo

sucedendo nas que possuem contrato de arrendaniamounidades com contrato de

exploracdo e com contrato de gestdo, a contabdidgaghiredominantemente executada na

propria unidade.

Tabela 5.3 — Localizac&o do Processamento dos DadiasContabilidade
por Categoria e por Regime de Exploracao

Categoria Regime de exploracdo
Localizacéo do .
processamento dos Ssltjfeztlrss ecs:Itrr]gI(; s Arrendamento e?(o;?)tr?tgo Coensttrgéo Propria
dados da Contabilidade plorag 9
Centralizada 39 4 L7 2 2 22
72,2% 33,3% 94,4% 33,3% 28,6% 62,9%
Num gabinete de 3 2 1 - - 4
contabilidade/consultoria 5,6% 16,7% 5,6% - - 11,4%
Na prépria unidade 12 6 ) 4 5 9
22,2% 50% - 66,7% 71,4% 25,7%
Total 54 12 18 6 7 35
100% 100% 100% 100% 100% 100%

Realizou-se o teste exato de Fisher para analisxisééncia de relagdo entre as variaveis
“processamento dos dados da contabilidade” e “oatfg (Apéndice 5.15). O valor
encontrado (t=6,804; p<0,05) permite rejeitar atepe de independéncia. Realizou-se ainda

o teste exato de Fisher para analisar a existélecialacdo entre as variaveis “processamento
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dos dados da contabilidade” e “regime de explorag@péndice 5.16). O valor encontrado
(t=18,885, p=0,001) conduz igualmente a rejeicacaatia hipotese de independéncia.

5.2.1.2 Responsavel pela Organizacéo do SistemaCtntabilidade de Gestao

Como responsavel pela organizacdo do SCG (Apérdicd, um terco das unidades (22;
33,3%) indicou “outros recursos internos do hotafdg” e um pouco menos (20; 30,3%), “o0
actual responsavel pelo SCG”. Apenas em cinco de&l§7,6%) a organizacdo do sistema
esteve a cargo de uma empresa de consultoria tlogesnoutras tantas, de uma empresa de
informatica. Numa das unidades (1,5% do total)e hodependente, o responséavel pela
organizacédo do sistema foi “outro”; mais concretai@e anterior entidade exploradora - uma
cadeia hoteleira internacional. Em 13 unidadescé&cede 20%) a organizagcao do atual SCG

esteve a cargo de duas das entidades referidas.

Dado existirem poucos casos em cada uma das ¢guteedeu-se a agregacado das diversas
categorias de respostas da variavel “responsavelgrganizacdo do SCG”, originando-se
uma nova varidvel denominada “responsavel pelanorggdo do SCG-reclassificada”.
Assim, 0s casos que recorreram ao “atual respohg@le sistema”, a “outros recursos
internos” e aos dois em conjunto, foram agregadesan nova categoria denominada
“recursos internos”. Os casos que recorreram a fesapde consultoria de gestao”, “empresa
de informética” e “outro” foram agregados numa naaegoria denominada “recursos
externos”. Os restantes casos que recorreram a thestes” foram agregados numa nova
categoria denominada “ambos”. Os resultados destdassificacdo, apresentados no
Apéndice 5.18, permitem concluir que em dois temtas unidades a organizacdo do SCG

esteve a cargo de recursos internos da empresa/grup

5.2.1.3 Articulacdo entre a Contabilidade de Gestado(Interna/Analitica) e a

Contabilidade Geral/Financeira

Analisou-se em seguida o modo de articulagdo d#&l@€rna/Analitica) com a Contabilidade
Geral/Financeira. Como foi referido nGapitulo 4. Metodologia da Investigaca®
desenvolvimento da informatica veio introduzir eldes sensiveis nos conceitos tradicionais

de sistema de contas, de modo que, hoje em diajnfloamatizacdo dos sistemas
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contabilisticos, ndo se respeita em muitos casostaoxia destes conceitos (Pereira e
Franco, 2001). A industria hoteleira € um caso am pgredomina um sistema que nao
corresponde estritamente aos enunciados na teonfidsd Com efeito, 65 unidades (98,5% do
total) utilizam na CG um sistema que consiste @nodiizir no computador, nos movimentos
relacionados com gastos ou rendimentos — paralatensms, ou nos préprios, cédigos da
contas das classes 6 (Custos) ou 7 (Proveitos)ddd & movimentar - o codigo da conta da
CG em que o valor deve ser igualmente registadsteNsstema, os movimentos feitos nas
classes 6 e 7 durante 0 més sdo igualmente fetoSGy sem lancamentos por partidas
dobradas nem utilizacdo de contas refletid&@@ontudo, verificou-se que em seis unidades
(9,1% do total) este registo inicial é feito portjglas dobradas, de forma a manter o balancete
equilibrado. A contrapartida da conta movimentaaas unidades adotam a classe 9) é uma
conta com o codigo 99, denominada conta “saco” s@bou-se que apenas uma unidade ndo
faz quaisquer langamentos na CG. Esta processaese€sde mapas, sendo a informacao
proveniente de diversas fontes, entre as quastensa contabilistico.

Inquiriram-se informalmente as unidades sobre lzagbo da classe 9 do, entdo em vigor,
POC, sendo os resultados apresentados no Apéndige Gbserva-se que apenas um tergo
das unidades (22) utiliza a referida classe na abilidade Analitica/de Gest&o A maior
taxa de utilizacdo verifica-se entre independe(@@&sl%). Mais de trés quartos das cadeias
nacionaié® e internacionais ndo a utilizam. Acresce que as dwnidades afiliadas a uma

cadeia internacional que indicaram utilizar a d&&$azem-no apenas para as Compras.

A analise das listagens de planos de contas fdasltpor dois grupos permite acrescentar
alguns pormenores relativos ao desdobramento daec. Constata-se que, num deles, o
digito a seguir ao codigo 90 é reservado a unidadeguinte aos proveitos ou aos custos, e 0

proximo aos departamentos (centros de resultadesiteos de custos). Os digitos seguintes

2 Embora alguns respondentes tenham referido, imieiate, que utilizavam contas refletidas ou dfiagiam a
reflexdo naCG”, apés a andlise dos elementos fornecideslitagens de planos de contas e balancetes) hao fo
identificado nenhum caso em que fossem utilizadasi®e contas com o significado que lhes é atribn&lo
literatura de CG (contas, geralmente de gastosreraimentos, com saldos iguais, embora de singtao,
aos das correspondentes contas da Contabilidad®.g&rutilizacdo da classe 9 por algumas unidguetia
constituir um indicio da existéncia de contas teffes; porém, observou-se que a conta movimentaakzmpla
sempre um segmento de digitos reservado ao depantiaicentro a que o gasto ou rendimento respeganid
nas unidades que fazem este langamento por padiitmadas ndo sdo usadas contas refletidas, sermmias
movimentadas por contrapartida de uma conta rdsicluao referido.

"3 Esta classe estava prevista no normativo POC,oniistema de Normalizagdo Contabilistica (SNC) a&o
contempla expressamente.

"o respondente de uma cadeia hoteleira nacionalsetenunidades participantes no estudo referiuudont
gue utilizou a classe 9 no passado, mais concretanzé 2004, tendo o seu abandono coincidido aoa u
mudancga no sistema (adog¢do de um remfowarede gestdo).
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correspondem a codificagdo da contabilidade geialando-se, por conseguinte, por 6 ou 7.
No outro grupo, as contas da gestdo comecam pocdllgo que corresponde ao centro
analitico. O terceiro digito respeita ao tipo datae (operacional, auxiliar, ...), sendo o
seguinte reservado ao centro em si (Quartos, Alagéo e Bebidas, Secundarios, ...).
Consoante se trate de um centro de resultados d& sdstos, o digito seguinte é reservado as
vendas ou aos custos, sendo neste Ultimo casontas aesdobradas nas diversas naturezas

de custos (custos com o pessoal e outros custos).

Nas unidades que néo utilizam a classe 9, o cdathgoonta movimentada comeca por um
digito ou por uma letra, possuindo algumas unidamEBgos alfa-numeéricos. Nalgumas

unidades, a conta da analitica é parte integraatgrébria conta de gastos ou rendimentos.
Nestes casos, 0 coédigo das contas é composto gorotr quatros segmentos, como se

exemplifica no Apéndice 5.20.

Comparando com Planas (2004), verifica-se que @optéo de hotéis que efetuam a
contabilidade de custos por partidas dobradas gand € muito inferior. A proporcao de
hotéis que utiliza a classe 9 € ligeiramente m@moque a observada por Planas e predomina

nos hotéis independentes.

E de ressalvar que no presente estudo dificilmsateriam obtido respostas fiaveis caso se
tivesse optado por outro método de recolha de dagies ndo o presencial, devido a
dificuldade dos respondentes em compreender arnelogia propria da CG. Perante esta
realidade é de perguntar se o problema € de faltardhacdo ou desfasamento entre o que

prescreve a teoria e o que se faz na pratica.

5.2.1.4 Suporte Informatico eSoftwareUtilizado na Contabilidade

Quanto ao suporte informatico utilizado na CG (Apéa 5.21), verifica-se que a quase
totalidade das unidades (98,5%) possui 0 mesmorteupdormatico para a contabilidade
geral/financeira e para a CG, tendo 89,4% assioalaé, além deste, também utiliza folhas
de calculo. Numa unidade, o programa de contadiéidd usado exclusivamente para a
contabilidade financeira, sendo os relatorios eutd$ caracteristicos da CG efetuados em
folhas de calculo. Nas unidades inquiridas as fotlecalculo sao utilizadas para elaborar as
demonstracdes dos resultados analiticas (por @epamto), orcamentofyrecastsrelatorios

mais especificos, verbetes de langamento, divegdoslos e andlises variada&sg.analise de
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desvios, separacdo de gastos nas suas componanée®ig e fixas). Nalgumas unidades, as
demonstracdes departamentais sédo elaboradas acwmeite, a partir do sistema
informatico, tendo sido mencionada a existéncidelleamentas de exportacdo, tais como
Vision para Excel &Rx que permitem gerar relatérios em Excel ou noialtza de célculo.
Dois respondentes de unidades que recorrem awst@ialidade e que assinalaram apenas

“Sistema informéatico Unico” observaram:

» “O proprio programa exporta para Excel mas ndo &ialhado a nivel de Excel; &

tudo automatico”.

» “Depois de se definir uma arvore e um caminho, ésteamenta cria um ficheiro que
vai buscar um conjunto de contas e gera um relatdrie tem subjacente uma folha

de célculo que ndo esta, porém, visivel”.

De realgar que algumas unidades, todas pertencectdeias, também mencionaram fazer o
inverso, ou seja, importar dados da folha de cal¢elg. orcamentos) para softwarede
contabilidade. Contudo, verificou-se que, algumasdades, apesar de disporem da
funcionalidade de exportacédo (somente em trés dasosferido que ndo estava disponivel),
ndo a utilizam, elaborando os mapas/contas de mxqgdlo em folhas de calculo com

introducdo manual dos dad0s.

Numa unidade pertencente a uma cadeia internadiohainda mencionada a existéncia de
um sistema préprio, para além do sistema inforraatidegrado, desenvolvido para a
elaboracao derévenue forecaste do orcamento anual, cujos mapas sédo apresen&ado

Excel.

Quanto aosoftware utilizado na contabilidade (Tabela 5.4), verifgm-que dez unidades
(15,2%), todas pertencentes a cadeias naciondlizamt software proprio. Outras tantas
utilizam o programaPrimavera e onze unidades (16,7%) utilizam sistemas integratke
gestdo empresarial como o SAR o ORACLE Trés unidades utilizam &ilosof um
softwarede contabilidade alemé&o especificamente desemoara a hotelaria, que permite
produzir relatérios com base no USALI (incluindaGzamentos)Duas destas unidades séo

exploradas por empresas alemas e a outra pertenqeassado a uma cadeia também alema.

> Nenhum responsavel referiu a utilizacdo de nordeasniformizacdo da informac&o para efeitos derete
(XBRL ou outros).

6 O respondente de uma unidade afiliada a uma cadeianal comentou que foram o primeiro grupo leite!
no pais a implementar o SAP, ja la vao oito anos.
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Tabela 5.4 -SoftwareUtilizado na Contabilidade das Unidades

N %
SoftwarePréprio 10 15,2
Primavera 10 15,2
SAP 9 13,6
Epicor 5 7,6
SISTOC 5 7,6
Surl” 5 7,6
QueryPro 4 6,1
Filosof 3 4,5
Navision 3 4,5
Sage 3 4,5
E-Entreprise 2 3,0
Oracle 2 3,0
Outros 5 7,6
Total 66 100

De realcar que, nas unidades sob contrato de géstdproprietario, detentor dos recursos,
que paga as licencas deftware como relatou o DF de uma unidade explorada dess®,
cabendo-lhe, por conseguinte, a escolha do mesontan®, osoftwareem uso podera néao
ser do total agrado do utilizador, como sucede asw c¢elatado, em que a escolha recairia

num sistema integrado como o SAP.

Uma outra questdo, ndo prevista no questionaremda-se com a integracdo do sistema de
back-officecom o sistema dizont-officé®. Aquando da recolha do questionario, inquiriram-
se informalmente algumas unidades sobre esta guést@lo-se constatado que nem todas

tém estes sistemas integrados

5.2.2 Sistemas Uniformes de Contabilidade

Neste ponto procura-se dar resposta a Quest@orho se caracteriza a adocdo do USALI
nas unidades hoteleirad®o ambito desta questdo analisa-se o grau de adiocBISALI, os

motivos que levam as unidades hoteleiras a nd@adoUSALI e quem foi o responsavel

" A Sun Microsystems, Inc, proprietaria dos sistemasftwareSun, foi adquirida no principio de 2010 pela
Oracle Corporatiorwww.oracle.conacedido em 3/11/2010).

8 Os programas deoftwareutilizados ndront-officeindicados pelas unidades forafD®ERA o Newhotele o

Pro Hotel

O respondente de uma unidade afiliada a uma cadiional relatou que o sistema de reservas
Fidelio/OPERAesta integrado com o SAP para permitir a proddgdmapas. O primeiro exporta as receitas e 0
segundo, os custos. Uma outra situacdo de intemidas dois sistemas foi apontada pelo respondentkids
unidades afiliadas a uma cadeia internacional gaeo8UNna contabilidade e @PERA Property Management
Systen(PMS) na faturacéo.
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pela adocdo do USALI na unidade. Segue-se a opiligoesponsaveis pela CG a respeito da
imputacdo dos custos indiretos aos departamengracpnais. Termina-se com a andlise da
importancia do USALI para a gestao financeira ddade relativamente a outros normativos.
Para o efeito utilizam-se as questdes do ponttéSistemas Uniformes de Contabilidade” do

guestionario.

5.2.2.1 Adocédo do USALI

Neste ponto responde-se a Questdo Qual o grau de adocdo do USALI nas unidades

hoteleiras?

A Tabela 5.5 mostra as unidades que adotam o UPALLipo de gestdo. Constata-se que
metade (50%) das unidades adota o USALI. Atendend@o de gestédo, essa proporgao é de
66,7% nas unidades afiliadas a cadeias internasioda 44,4% nas unidades afiliadas a
cadeias nacionais e de 52,4% nas unidades indepede Duas unidades, ambas

independentes, pretendem utilizar este sistematnoof Tendo em consideracdo a categoria
(Apéndice 5.22), observa-se que quase todas aadesdle cinco estrelas (91,7%) adotam o
USALLI, sendo a proporcédo de unidades de quatrelastque o fazem muito menor (40,7%).

E de realcar a elevada percentagem de utilizag® @ unidades independentes, que chega a
ultrapassar a das unidades afiliadas a cadeia®naéi No entanto, uma das cadeias
nacionais - com sete unidades participantes na@stutiliza um modelo muito semelhante
ao USALI que, segundo o seu DF, se baseia no mdsamoa outra unidade, também afiliada

a uma cadeia nacional, o DF comentou cue diretores falam sobre o sistema e gostariam

de o utilizar”, embora ndo tenha assinalado pretender utiliné&-foturo.

80 Numa unidade independente, o respondente comentmuagesar de ndo adotar o USALI, ja teve de apurar
custos de acordo com 0 mesmo para apresentar @a@géa viagens/operadores turisticos.
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Tabela 5.5 — Adocao do USALI nas Unidades por Tipde Gestao
Tipo de gesté Cadeia Cadeia

: ) ; Independente Total
internacional nacional
Utilizacao
do USALI N % N % N % N %
Sim 6 66,7 16 44.4 11 52,4 33 50
Nao 2 22,2 19 52,8 5 23,8 26 39,4
Nunca ouviu falar 1 11,1 - - 3 14,3 4 6,1
]'crenuona utilizar no i i i i 5 9.5 5 3.0
uturo
Nao sabe - - 1 2,8 - - 1 1,5
Total 9 100 36 100 21 100 66 100

Em face do que foi mencionado na revisdo da lilematesperava-se que a utilizacdo do
USALI nas unidades afiliadas a cadeias internacof@sse mais elevada. Constatou-se,
porém, que trés nao utilizam o sistema. Trata-ssulsidiarias de empresas-mae de origem
alemad e espanhola (ambas participadas por um ddohamperador turistico), que
desenvolveram um sistema proprio e que tém um teepandardpara todas as unidades do
grupd™. Uma destas cadeias possui 0 mesmo sistema lmg0sendo a informac&o analitica
consolidada com outras unidades do grupo trimesérae. Embora numa destas cadeias o
DF tenha referido que o sistema implementado éonimiituenciado pelo referido operador, a
comparacao dos mapas de exploracdo das duas cdmbdedsiras ndo revela quaisquer

semelhancas na forma como € apresentada a infarraaedtica.

Comparando com outros estudos realizados em Pragyeesultados relativos a utilizacéo
do USALI séo superiores aos do levantamento efetpath AHP, em 2006, que reporta taxas
de utilizacdo na ordem dos 30% nas unidades h@telde quatro e cinco estrelas do Algarve
gue integram grupos hoteleiros de 4 ou mais ungdeierém, sdo semelhantes aos do estudo
de Lima Santost al.(2010) que refere que 15 das 35 unidades inqsitthizam o USALI.

Comparando com estudos realizados na Europa, cenue d’avlatos e Paggios (2007) na
Grécia e de Planas (2004) em Espanha, conclui-eg &u termos globais, as taxas de
utilizagdo do USALI em Portugal sdo superioresa&ecia e proximas das de Espanha. De
relembrar, no entanto, que Planas (2004) obsermognau de implementagdo nas cadeias
internacionais de 100% e uma percentagem de géiliz@as cadeias espanholas inferior a

observada nas unidades independentes. No prestnd® eduas das trés unidades afiliadas a

81 : R .
Uma das cadeias explorava, a data da recolha des,dadil hotéis e a outra 24, em ambos os casos em
diversos paises.
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cadeias internacionais que nao utilizam o USALI s8panholas, surgindo no estudo de
Planas (2004) classificadas como grandes cadetateinas. Ao exclui-las deste segmento,

obter-se-ia uma taxa de adocdo do USALI nestedigponidades proxima dos 90%.

Apesar de superior a esperada, a taxa de adocddSédl nas unidades hoteleiras do
Algarve fica, no entanto, aquém da reportada poahsa e Schmidgall (1999) nos EUA
(78,6%), o que ndo surpreende. Tal como naquale@stambém houve quem mencionasse
desconhecer se o sistema estava a ser usado eegtiegsse a utilizar o USALI sem o saber.

Note-se que nenhuma unidade indicou utilizaPlan Comptable pour I'HOtellerie et la
Restauration Suissefim dos respondentes que indicou ter estudadaiita,Seferiu que na

instituicdo de ensino que frequentou era leciorad&ALI.

Fez-se em seguida a distribuicdo cruzada das essiavilizacdo do USALI” e “responsavel
pela organizacdo do SCG-reclassificada” (Tabelp B&do existirem poucos casos em cada
uma das células procedeu-se a agregacdo das diveasgorias de respostas da variavel
“utilizacdo do USALI", originando-se uma nova vaefdenominada “utilizagcdo do USALI-

reclassificada”. Assim, 0s casos em que a respoistado”, “ndo sabe”, “tenciona utilizar no

futuro” e “nunca ouviu falar” foram agregados n&egaria “néo”.

Tabela 5.6 — Adogao do USALI - Reclassificada e
Responsavel pela Organizacdo do SCG -Reclassificada
Responsavel pela organizagéo do SCG

Recursos Recursos

Adoc&odo USALI externos internos Ambos Total
N % N % N % N %
Sim 10 90,9 19 43,2 4 36,4 33 50
N&o 1 9,1 25 56,8 7 63,6 33 50
Total 10 100 44 100 11 100 66 100

Conclui-se que quase todas as unidades (90,9%)era grganizacdo do SCG esteve a cargo
de entidades externas adota o USALI. Tal propoécde apenas 43% nas unidades em que a

organizacdo do SCG coube a recursos internos.

5.2.2.2 Motivos Para a Nao Adocao do USALI

Neste ponto responde-se a QuestdoHo2:que motivo ndo utilizam as unidades hoteletras
USALI?
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Entre os motivos apresentados pelas unidadéséndice 5.23) predominam o facto de n&o
ser obrigatério (42,9%) e a satisfacdo com o sistatual (25%). Duas unidades que
assinalaram o primeiro motivo indicaram aindimitacbes em termos de recursos

financeiro$ e “o sistema satisfaz as necessidades recentes

Entre os “outros motivos” apresentados por 25%udétades encontram-se 0s seguintes:
» Existéncia de um sistema proprio standardizadoao thundo/Analitica propria;
« Desconhecimento do motivo;
e Assunto nunca foi abordado;

« A hotelaria € um neg6cio novo no grupo. O atudesig estd muito virado para a

area da construcdo civil.
O DF de unidades afiliadas a uma cadeia nacionalngo adota o USALI, observou:

“Nao vale a pena ter trabalho que nao vai ser apmdo por terceiros e que
nao traz valor acrescentado para a gestdo da enapi®é me vai dar trabalho

adicional”.

Apesar de ter indicado “nunca ouviu falar”, e dectastituir justificacédo suficiente para nao
adotar o plano, o DF de uma unidade independen¢saatou que o uso do USALido é
visto como prioritario. Até ha pouco tempo a prpadi preocupacdo era saber se havia
impostos a pagdr Outro respondente, também de uma unidade indkgrée, que assinalou
igualmente aquela opcéo, justificou-se com o faewir do setor da constru¢cdo. Um outro

ainda, mas de uma unidade afiliada a uma cademational, relatou:

“Essa decisdo nao cabe ao diretor financeiro. Cesist tem que funcionar nos doze
paises onde trabalhamos. A informacéo analiticarsolidada, temos que funcionar
como as restantes empresas do grupo. A cada tréssmemos que inserir os valores
num ficheiro para fazer reconciliagdo com as outrasidades do grupo que

consolidam”.

5.2.2.3 Extensdo em que Foi Adotado o USALI

Nesse ponto responde-se a QuestacElrBque medida foi adotado o USALI?

8 Consideraram-se as respostas dadas pelas uniglaglado adotam o USALI e pelas que tencionam ddota-

no futuro.

8 A guestdo ndo foi colocada aos respondentes daades que na questdo anterior responderam “nunca
ouviram falar” e “ndo sabe”.

180



Verifica-se que quase 80% das unidades que utilizddSALI o adotam “na integra”. As
restantes adotam-no “na maioria mas nao em todaspetos”.

As areas indicadas pelas unidades em que ndo eastespondéncia com o USALI

incluenf”:
= Conteddo das rubricdBixed Charges”e “Replacement Reservés
= Na&o adogéo de rubricas ddridistributed Operating Expenses”;
= Evidenciacdo em separado de departamentos que Aol & gem agrupados;
= Titulos de contas, especialmente as relacionadasquessoal;
= Reparticdo de custos indiretos, como energias eteagao;
= Designdos centros de custos (por exemplo, energias).

Estes resultados contrariam os do estudo de KwarSehmidgall (1999), em que apenas

12% dos respondentes indicaram estar a seguir aaha@ompletamente”.

Aproveitou-se esta questdo para inquirir informaiteesobre a edicdo do USALI em uso,
tendo-se constatado que uma boa parte ainda eatamdizar edicbes anteriores a 10.2
(HANYC, 2006), nomeadamente a nona edicdo (1996 responsavel pela recente
implementacdo do USALI em quatro das unidades ifis observou que ndo estaria a usar
nenhuma edicdo em particular e que se baseava in@osdecimento do mesmo e na

experiéncia de implementagéo noutras unidades.

5.2.2.4 Responsavel pela Adocao do USALI
Neste ponto da-se resposta a QuestacAlediem coube a decisdo de adotar o USALI?

A Tabela 5.7 evidencia que a decisdo de adotar ALUSoube essencialmente a
administracao (15 unidades, 45,5%) ou a esta ctamente com o diretor financeiro (8
unidades, 24,2%). Em trés unidades (9,1%) estadleesteve a cargo do diretor financeiro e

8 Um dos respondentes ndo soube indicar quais as éne que nédo seguem o USALI, pelo factojdeet lido
0 USALI ha quatro ou cinco arios

% Devido a exigéncia de um contrato de gestéo qugah que estes custos sejam reportados de outma.f
Assim, custos com a substituicdo da fachada, aticionmado, telhado e canalizacdo sdo da respoitsads! do
dono.
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noutras trés unidades (9,1%), pertencentes ao mgampo hoteleiro, foi o diretor geral (no
caso, de nacionalidade inglesa) a tomar a dedddtras tantas unidades, a decisao coube a

empresa de gestdo. Somente numa unidade a degig@®ao proprietario/sécios.

Tabela 5.7 — Responsavel pela Adocdo do USALI nasidades

N %
Administracdo 15 45,5
Administracao e Diretor financeiro 8 24,2
Diretor financeiro 3 9,1
Diretor geral 3 9,1
Empresa de gestao 3 91
Proprietario/Sécios/Acionistas 1 3
Total 33 100

Estas conclusdes estdo em linha com as do estufwalesa e Schmidgall (1999), em que os
respondentes indicaram que a decisdao de adotarAb I8 tomada a nivelcorporateem
50,9% das organizacdes e por um executivo finamesir 25% das mesmas. Nas restantes,

foi o diretor geral, o proprietario/socios ou, naionia dos casos, outra autoridade.

5.2.2.5. Opinido dos Respondentes relativamente dputacdo dos Gastos Indiretos aos

Departamentos Operacionais

Responde-se aqui a Questao Q&al a opinido dos respondentes relativamente aitagéo

dos gastos indiretos aos departamentos operaciaarsas finalidades previstas no USALI?

Como se verificou na revisdo de literatura, umaitéigiio apontada ao USALI é a néo
distribuicdo pelos departamentos operacionais dstog indiretos. A nona edigcdo do manual
(HANYC, 1996) inclui um capitulo onde se reconhgoe a imputacdo desses gastos pode
ser util para a tomada de deciséo e se sugerers paisea sua reparticdo. Questionaram-se 0s
respondentes quanto & concordancia com tal imputagé as finalidades ai previstas. Como
se observa na Tabela 5.8, os dezasseis respondast88 unidades que utilizam o USALI
concordam com tal imputacdo, sobretudo para avali@ndibilidade departamental e para
decidir sobre aquisi¢cdes ao exterior, tendo 50,1%43,8%, respetivamente, assinalado um
valor igual ou superior a 4 nestas finalidades {(enél@ 3,50 e 3,25, respetivamente). De
assinalar que um quarto dos respondentes € inaifedéeimputacdo dos gastos com qualquer
das finalidades indicadas.
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Tabela 5.8 - Imputacdo dos Gastos Indiretos aos Dapamentos Operacionais

Discordo Concordo

Finalidades N totalmente Discordo Indiferente Concordc totalmente Média Moda
1 2 3 4 5

Avaliar a rendibilidade 16 6,3% 18,8%  25%  18,8% 31,3% 3,50 5
departamental
Fixarprecosdebense 14 15500 2506 2506 31,2% 63% 2,94 4
Servicos
Decidir sobre aquisicGes a0 ;o g 59, 25%  25% 25% 188% 325 22
exterior putsourcing
Incentivar o controlo dos
custos dos departamentos 16  18,8% 12,5% 25% 25% 18,8% 3,12 &3

auxiliares
a Existem mdltiplas modas; apresenta-se o valos baiko

Realizou-se em seguida uma Andlise Fatorial peldodeé das componentes principais
seguido de uma rotacatarimax (Apéndice 5.24), tendo-se constatado que existdation
claramente preponderante que explica 83% da vhdade das finalidades. Um segundo
fator explica 11% da variabilidade total. Obsergagse as variaveis “avaliar a rendibilidade
departamental” e “incentivar o controlo dos custims departamentos auxiliares” estéo
fortemente correlacionadas com o primeiro fatoruantp as variaveis “fixar precos de bens e
servicos” e “decidir sobre aquisicbes ao exteriautgourcing” estdo fortemente
correlacionadas com o segundRepare-se como as variaveis associadas ao fator
preponderante tém a ver com a analise, enquamtssasiadas ao fator subordinado tém mais

a ver com a decisdo/gestéao.
Relativamente a esta questao registaram-se ongegjabmentarios:

« “De que forma o meu salario influencia a rendibdide do departamento de

alojamento?”(DF de unidades afiliadas a cadeia nacional);

e “A distribuicdo podera ser feita, mas ndo vejo biéries. E dificil arranjar
critérios objetivos. Ha departamentos que nédo &a#ido imputar, como é o caso
do Marketing. Se este vender alojamento e um baagoemo distribuir o custo?
Os custos de determinados departamentos nem dénfaranciar o GOP pois
sdo manobraveis. Veja-se 0 caso de um gestor readmeom base no GOP: o
proprietario poder4d aumentar os custos para est® méatingir. Quanto a
incentivar o controlo dos custos dos departamentsiliares, havendo

orcamento resolve-g®G de unidade afiliada a cadeia nacional).
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5.2.2.6. Importancia do USALI relativamente a Outre Normativos

Neste ponto responde-se a QuestaoQuél a importancia do USALI relativamente a outros

normativos contabilisticos e fiscais?

Para além do USALI, os gestores financeiros nor geiteleiro utilizam outros normativos,
como € o caso das normas nacionais de contabil{f4€ e Diretrizes até 2009), das normas
internacionais de contabilidade (IAS/IFRS) e dasnas fiscais (Codigo do Imposto sobre o
Rendimento das Pessoas Coletivas (CIRC)/outraldgedis fiscal). A Tabela 5.9 mostra a
importancia atribuida pelos 35 respondentes a wadadelas.

Como se pode verificar, o CIRC/outra legislacaegaligecebeu a pontuacdo mais elevada
(média de 3,86), logo seguido pelas normas nadofrmiédia de 3,85) e pelas normas
internacionais de contabilidade (média de 3,69)U®ALI recebeu, em termos médios, a
pontuacdo mais baixa: 3,03. Embora mais de metddé%) dos respondentes o classifiquem
como importante ou muito importante, para uma pgim ligeiramente menor (quase 46%),
esta norma sectorial € pouco ou nada importante.diddtante, um dos respondentes de uma
unidade afiliada a cadeia nacional opinca:especificidade do negdcio justifica que a nivel

europeu ja tivesse sido desenvolvido um plano &@spEc

Tabela 5.9 — Importancia do USALI e das Normas Nacnais, Internacionais e
Legislacéo Fiscal para a Gestdo Financeira das Urades

Nada Pouco Importancia Importante  Muito
Finalidades N importante importante =~ média importante Média Moda
1 2 3 4 5
USALI 35 40,0% 5,7% 2,9% 14,3% 37,1% 3,03 1
Normas nacionais de 35 29%  11,4% 20%  457%  20,0% 3,69 4

contabilidade

Normas internacionais de
contabilidade

CIRC/outra legislacéo
fiscal

2 Existem multiplas modas; apresenta-se o valor baii®.

35 11,4% 17,1% 28,6% 28,6% 14,3% 3,17 3?

35 5,7% 8,6% 8,6% 48,6% 28,6% 3,86 4

Os resultados divergem dos obtidos por Kwansa enf8gall (1999), no estudo acerca do
papel do USALI na gestdo das empresas hoteleisagEdd, onde se conclui que este, e logo
depois o cédigo donternal Revenue Servicsdo claramente mais importantes do que as
normas do FASB.
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5.2.3 Contabilidade de Custos

Neste ponto procura-se dar resposta as questdesvektigacdo 2.1 a 2.6. Para o efeito
utilizam-se as questdes do ponto 2.3. “Contabibddel Custos” do questionario.

5.2.3.1 Objetos de custo

A questao 2.1 respeita aos objetos de custo ndades. Observa-se, na Tabela 5.10, que os
custos sdo acumulados essencialmente em centrossuléados (100%) e em centros de
custos (93,9%). Um numero reduzido de unidaded4Z8;%) indicou que acumula também
custos por quarto. Quatro unidades (6,1%) indicavatros objetos de custo, nomeadamente

coverte dormida (na unidade em questéo, denominadaliagta

Os centros de resultados e os centros de custespondem aos departamentos/seccdes em
que se encontram divididas as unidades hotelénasdividem-se em operacionais (aqueles
gue tém um contacto direto com o cliente e que,cposeguinte, tém receitas e custos) e
auxiliares (os que tém um contacto minimo ou nwim ©s clientes e ndo geram receitas).
Corroborando Brignalet al. (1991), também nas unidades analisadas, estestalapatos
sdo as “linhas de produtos” genéricas das unidada@s, sendo 0s custos atribuidos

diretamente a produtos individuais ou clientes et cada departamento.

Tabela 5.10 — Objetos de Custo nas Unidades

N %
Centro de resultados 66 100
Centro de custos 62 93,9
Quarto 8 12,1
Outros 4 6,1

Os resultados deste estudo estdao em linha com Bawlatos e Paggios (2007) e de Zounta e
Bekiaris (2009) na Grécia, que verificaram que a®is monitorizam custos essencialmente
por centros de resultados e centros de custosmPareestudo de Pavlatos e Paggios (2007),

grande parte dos hotéis também o faz por cateder@iente, dormida e quarto.

Apesar de ndo ser pratica corrente nas unidadekehias a acumulacdo de custos por quarto,
existe consenso quanto a possibilidade de obteinfaimac&o, dividindo o custo do
departamento de alojamento pelo numero de quartegpédos ou disponiveis). Verificou-se

ainda que diversas unidades efetuam calculos dapaeentes unitarias do custo por quarto
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(ocupado e/ou disponivel), tais commenitie&®, roupas/lavandaria, energias, vidros e louca,

papel higiénico, material operacional, decorac@@spadas, tipografia/papelaria, jardins e

produtos de piscina. Mas apesar de muitas delagordism desta informacdo, nao

identificaram o “quarto” como objeto de cu§toA acumulagéo de custos por quarto néo é

feita com regularidade, contrariamente ao que suceth a acumulagcéo de custos por centros

de receitas/resultados ou por centros de custalgzada mensalmente.

A propoésito da acumulacéo dos custos por quariistegam-se 0s seguintes comentarios:

“E complicado apurar 0s custos por quartDF de unidade independente);

“Consigo saber o custo de um quarto, pois tenh@wstos unitarios de amenities,
energias, lavandaria,... Porém, nédo o calculo frexiemente”(Administrador de

unidade independente);

“Quando necessito tomar uma decisado sobre aceitamdouleterminado preco, tenho
em consideracdo o custo variavel de ocupar um gqudgste inclui o custo do
pequeno almoco, os custos da lavandaria, estimafizadgua, eletricidade, gés,
conservacéo e reparagdo, outros FSE, amenitiepedas financeiras relacionadas
com meios de pagamento... Nao considero os custo®@essoal, a ndo ser que haja

um pedido de cotacéo para 20 quart¢d®F de unidade independente).

Sédo igualmente de realcar os comentarios de algesondentes que ndo assinalaram

acumular custos por quarto:

“Sei qual o custo de um quarto ocupado (custo geoeacdo doalojamento). Excluo
tudo o que ndo tem a ver com o custo direto; fmm © custo marginal. Sei os custos
de mudar os lencois num dia, mas...e se o clieznt®gnece no hotel seis dias@F

de unidades afiliadas a cadeia nacional);

E dificil determinar o custo por quarto, os sistemaio estdo preparados e
manualmente é complicado. Para determinar o custord quarto existe um enorme
manancial de informacado que se tem de consideeé single, duplo ou suite; qual a

area do quarto e da casa de banho (quanto maioipme quantidade de produtos

8 Optou-se por ndo traduzir este termo, uma vezégespecifico da hotelaria. E 0 nome dado aos predig
higiene e conforto disponibilizados aos hospedesquartos dos hotéis. Incluem champéds, sabonettsleg
banho e toucas de banho, entre outros.

8 Numa cadeia hoteleira com sete unidades partigpano estudo constatou-se, pela andlise dos mapas
facultados, que, apesar do respondente ndo temaksin, possui calculos de diversos custos porrtgua
ocupado” bem como pocbuvert” e por ‘pax”.

186



gastos na sua limpeza), durante a estadia quargass/foram os len¢ois mudados,

qual o consumo de agua e eletricidade, qual o coosde amenities...

De que serve? Ponham é alguém a vender o quartosgondo o vendo hoje é receita

perdida que ja ndo vou recuperdbF de unidades afiliadas a cadeia internacional);

* “N&o faz sentido apurar os custos por quarto nuntehque nédo € apenas hotel. Nés
temos uma loja de roupa com uma faturacdo elevéektyo, ténis... O custo do
quarto de nada serve; nem para comparar com outrogis. Ndo ha unidade
comparavel a nossa. No Verdo chegamos a ter 20 amtures!” (DF de unidade

afiliada a cadeia internacional);

e “Sei 0 custo dos amenities por quarto, de lavaraagyor quarto, .... Analiso estes

valores anualmente{DF de unidade independente)

* “SO recentemente é que comegamos a calcular quEgtamos de energia, de custos
com o pessoal e de amenities por quarto, mas n@otesimente desenvolvido. Nao
temos preocupacbes de calcular diariamente o cukioquarto, do servico de

restaurante, dos custos com o pessoal...” (DF ddade afiliada a cadeia nacional).

N&o sendo também pratica corrente acumular custosligntes/segmentos de mercaga
semelhanca do sucede relativamente ao objeto de tgsarto”, na opiniao de alguns
respondentes, facilmente se apura o custo porteliéinidindo os custos totais (excluindo
F&B) pelo numero de clientes/dormidas. O resporelel® uma unidade afiliada a cadeia
internacional afirmou dispor de ficheiros &xrcelcom todos os custos da demonstragéo dos
resultados apurados por cliente. Contudo, esteaammto ndo é feito por categoria/classe de

cliente.

Na Tabela 5.11 evidencia-se 0 numero de centrosedegtas/resultados segregados nos
sistemas de informacéo das unid&desr tipo de gestdo. Constata-se que um poucodeais

50% das unidades tem entre cinco e dez centrose®E%0 das unidades tem entre um e
guatro centros e quase um quinto das unidades tais) ae dezasseis centros. Observa-se

8 Exemplos de segmentos de mercado indicados pekpomdentes sdo os seguintes: Exemplo 1: lazer,
negécios, MICE, Golfe, outros mercados; Exemplog&radores, mercado diretm(portdempresas, normais),
internet; Exemplo 3: Golfe, conferéncias, congressos e ingtlazer (sol e praia), negdciosofporate,
operadores turisticos,internet grupos, agéncias de viagens; Exemplo 4: Admagéw/entidades
governamentaisyalk-ins,agéncias de viagens, operadores turistitagusediretos, empresas.

8 De realcar que, em grande parte das unidades esteros surgem nos sistemas de informacdo com a
designacéo de centros de custos, apesar de acemuboveitos e custos. Algumas unidades designam-no

” o

“centros de resultados”, “centros analiticos” oapdrtamentos/secc¢des”.

187



7

ainda que € nas unidades afiliadas a cadeias e e¥xn maior nimero de centros de
receitas/resultados, ja que nenhuma unidade independispde de mais de dez centros.

No Apéndice 5.25 apresentam-se exemplos de cederassultados (ou receitas) presentes
nas unidades da amostra e a sua designacdo no UgAdob por base a documentacao

facultada pelas unidades.

Tabela 5.11 — Nimero de Centros de Receitas/Resuts nas Unidades
por Tipo de Gestao

NUmero de Cadeia Cadeia
Centros internacional nacional Independente  Total
1-4 3 8 5 16
33,3% 22,2% 23,8% 24,2%
5-10 2 17 16 35
22,2% 47 2% 76,2% 53%
11-15 1 1 - 2
11,1% 2,8% - 3%
Mais de 16 3 10 - 13
33,3% 27,8% - 19,7%
Total 9 36 21 66
100% 100% 100% 100%

A andlise das listagens disponibilizadas pelasadtis permite concluir o seguitfte

» Os centros “Alojamento” e “Alimentacdo e Bebidasté® presentes em todas as

unidades;

» O centro “Telefones” constitui um centro autbnomowem pouco mais de trés quartos
das unidades e em pelo menos sete (11,3%) uniéatdegie ndo tem um tratamento
autonomo esta fonte de receita surge integradaaamtno congénere, como é 0 caso

do “Alojamento”;

* Tanto o centro “Golfe” como os centrosi¢alth Club e/ou SPAexistem como
centros autonomos em 34 unidades (54,8% do t@ates centros sao classificados
em diversas unidades como “outros departamentosa@prais”’; “secundarios”,
“departamentos operacionais anexos” othér profit centers’ O mesmo sucede com

0s centros “Lavandaria de clientes”, “Centro degressos/negocios”, “Garagem”,

% Esta analise tem por base 62 unidades: uma unigamléacultou a informac&o, outra apura resultagpenas
para o Bar e para o Restaurante e nas duas rastpateencentes ao mesmo grupo, o hotel constipudprio
centro de resultados.

188



“Praia”, “Piscina”, “Tabaco”, “Lojas”, “Ténis”, “Dsporto”, ‘Kid's Club’,
“Transporte de clientes”,Guest relation§ “Exploracdo de espacgos”, “Lojas sob

Gestao” e “Aluguer de salas”;

Os proveitos do aluguer de salas integram, em @uatidades, o centro “Outras
receitas/despesas” ou “Outras receitas”, a paruti® centros como “Desporto e

lazer”, “Aluguer de equipamento”, “Aluguer de viedg”, “Cofres” e “Outras”;

Algumas unidades usam a classificacao me6dr operated departmen{(®OD)” ou

“departamentos menores”, prevista no USALI, mesmao adotando o plano de
contabilidade. Verificou-se porém que, hum casocge® o USALI € adotado, esta
classificacdo ndo inclui as fontes de rendimente garalmente sdo classificadas
como MOD, mas sim como “outros departamentos oerais”, e que, em relacao a
cada uma delas, sdo apresentadas as receitasigt@s aorrespondentes, incluindo os
custos com o pessoal, custos que, de acordo conBALIU os MOD ndo tém

usualmente;

No tocante ao numero de centros g#stos (Tabela 5.12), verifica-se que quase 70% das

unidades tem entre cinco e dez e que cerca de urtodem entre um e quatro. Somente

6,1% do total das unidades tem entre 11 e 15 ced&é@astos. Tendo em consideracéo o tipo

de gestéo, observa-se que sdo as cadeias nadomaiém um maior nimero de centros de

gastos segregados nos sistemas de informacéo.

Tabela 5.12 — Numero de Centros de Custos nas Undks
por Tipo de Gestao

Numero de Cadeia Cadeia
centros internacional nacional Independente  Total
0 - 2 2 4
- 5,6% 9,5% 6,1%
1-4 3 5 5 13
33,3% 13,9% 23,8% 19,7%
5-10 6 25 14 45
66,7% 69,4% 66,7% 68,2%
11-15 - 4 - 4
- 11,1% - 6,1%
Total 9 36 21 66
100% 100% 100% 100%

No Apéndice 5.26 comparam-se 0s centros de custbretos controlaveisufdistributed

operating expensgprevistos no USALI com os seus equivalentes maades. Note-se que
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a décima edicdo do USALI (HANYC, 2006) exige quela® os custos indiretos sejam
classificados em quatro categorias: “Administragive Gerais”, “Vendas e Marketing”,
“Manutencdo e Reparacdo” e “Energias’. Deixou ddstexa opcdo de elaborar
demonstracbes em separado para o0s Recursos Hum@mstsmas de Informacédo e
Segurancga, devendo estas rubricas ser evidenaiaddemonstracdo de “Administrativos e
Gerais”. Observou-se, porém que, em algumas ursdadies centros sdo evidenciados

autonomamente nos mapas de exploracgéo.

Recorde-se que Planas (2004) constatou que asasaitdgrnacionais segregam nos seus
sistemas de informacdo um nimero de departamersai@s’mTal como em Planas (2004),
também neste estudo se verificou que os departamé@uartos” e “Alimentos” estao
sempre present&s Comparando com os departamentos mais comunssfmgvio USALI
(HANYC, 2006), constata-se que nao existem graddesencas, sendo apenas de ressalvar o
facto de este exigir que, para efeitos de relatonapa resumo de exploracdo alguns destes

departamentos sejam integrados em departamentgéranes, como se referiu.

Usualmente os centros de responsabilidade refletesatrutura das organizagdes. Quando
inquiridas sobre se estrutura organizacional da dad® coincide com o0s

centros/departamentos em que esta estruturada ad€@&odo a que o responsavel do
centro/departamento seja plenamente identifichgel os resultados econdmicos, tanto as
cadeias hoteleiras internacionais como as nacionarsfestam na totalidade a existéncia de
tal paralelismo, como se pode verificar na Tabel®8.5Também os independentes indicam
uma percentagem de identificacdo entre respong@sifados bastante elevada (76,2%) e
superior a taxa de utilizacdo do USALI. Concluiepge, embora algumas unidades né&o

adotem o sistema uniforme, seguem este principio.

%1 0 estudo de Planas (2004) questiona as unidaties a@xisténcia de determinado departamento eoraton
e nao sobre o nimero de departamentos, como snestieestudo.

%2 De realcar, no entanto, que uma das cadeias auiermis participantes neste estudo que referisyios
apenas um centro de resultados - o proprio hateéspanhola e no estudo de Planas surge clasaificado
“grande cadeia espanhola”.
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Tabela 5.13 — Estrutura Organizacional e Centros/Oeartamentos
na Contabilidade de Gestao

Coincidéncia Cadeia Cadeia
entre estrutura . . . Independente Total
internacional nacional
centros
Coincide 9 36 16 61
100% 100% 76,2% 92,4%
Nao coincide - - 5 5
- - 23,8% 7,6%
Total 9 36 21 66
100% 100% 100% 100%

Estes resultados corroboram os de Planas (2004 Yagubém observou uma percentagem de
identificacdo entre responsavel e resultados suparimplementacdo do USALI, sobretudo

nas cadeias espanholas.

5.2.3.2 Periodicidade do Fornecimento da Informacasobre Custos

Neste ponto responde-seQaestao 2.2Com que periodicidade, nas unidades hoteleiras, é
fornecida informagao sobre custos aos diversoszatlbres?A Tabela 5.14 evidencia a
periodicidade do fornecimento de informacdo sohrstas aos responsaveis em diversos
niveis hierarquicos. A inexisténcia de determinaflas;6es em algumas unidades, em
particular de diretor de departamento, justificdifarenca entre as frequéncias e o total de
unidades inquiridas. Constatou-se que, nos Ultiamass, tem havido uma tendéncia para a
supressao de niveis hierarquicos como diretor gartimento, estando estas funcdes, nas
unidades inquiridas, a cargo de subdiretores otestde seccdo. Também se observou uma
propensao para tanto os diretores financeiros cosndiretores gerais ou hoteleiros terem

mais do que uma unidade a cargo.

Em regra, a informacédo € fornecida aos diversdgzadbres mensalmente, o que coincide
com a periodicidade de producéo de informacao tavapor departamento. Esta informacao
nao €, em grande parte das unidades (43,1%), ddeudtos chefes de seccéo, que acabam por
dela ter conhecimento mais tarde em reunides, rgerdaé mensais, coros superiores

hierarquicos.
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Tabela 5.14 — Periodicidade do Fornecimento de Infimacao sobre Custos nas Unidades

Periodicidade Sem

Funcéo N Nunca  Diaria  Semarfdl Mensal* Trimestral Anual periodicidade
fixa
Diretores de 5 66 ) . 6,1% 89,4% - - 4,5%
topo/Administracao
Diretor financeiro 62 - 9,7% 3,2% 79,0% - - 8,1%
Diretor geral 66 - 13,6% 3,0% 77,3% 1,5% - 4,5%
gwetores de 49 . 16,3% - 81,6% - 2,0% -
epartamento

Chefes de seccéo 65 43,1% 1,5% 3,1% 35,4% - 4,6% 12,3%

5.2.3.3 Finalidades da Informagéo sobre Custos

Neste ponto procura-se responderQaestdo 2.3: Com que finalidades é utilizada a

informacé&o sobre custos nas unidades hoteleiras?

Tabela 5.15 — Finalidades da Informacéo sobre Custmas Unidades

Uso

Finalidades N Nenhum Reduzido Algum Uso muito Média Moda Rz’;m_k

uso uso uso elevado elevado (média)

1 2 3 4 5

;‘aﬁf;%de precos de g5 15 904 242%  273% 258%  7,6% 2,86 3 6
Analises de
rendibilidade de 66 50,0% 25,8% 21,1% 3,0% - 1,77 1 10
clientes
E:r‘\:/'isgg? relativasa g5 g 19 258%  13,6% 515%  3,0% 320 4 4
E;i'i%;ge novos 66 22,7% 258%  227% 258%  3,0% 261 2 8
dAg’g‘g";‘n‘?;‘eonﬂg 66  3,0% 6,1% 16,7%  57,6%  16,7% 3,79 4 3
Orgcamentacao 66 1,5% - 13,6% 45,5% 39,4% 4,21 4 2
Reducéo de custos 66 9,1% - - 57,6% 33,3% 4,24 4 1
Aceitacaol/rejeicdo de
package de 66 12,1% 28,8% 22, 7% 27,3% 9,1% 2,92 2 5
operadores turisticos
Berchmarking 66 36,4% 16,7% 9,1% 28,8% 9,1% 2,58 1 9
Estudos especiais de g 15 59, 16,7%  455%  152%  7,6% 2,83 3 7

custos

% Em duas unidades pertencentes a uma cadeia icitsrah a informacéo é prestada aos diretorestedmos
chefes de secgéo de 10 em 10 dias, o que foi @asid nesta categoria.

% Numa unidade independenteinformacéo aos chefes de seccdo é prestadaadeeduduas semanas, o que
foi considerado nesta categoria.
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Na Tabela 5.15 (acima) verifica-se cuénformacgéo sobre custos € utilizada essenciaément
para reducdo de custos (média de 4,24), orcameniggédia de 4,21) e avaliagdo do
desempenho (média de 3,79). Quase 91% e 85%, ivespente, das unidades fazem uso
elevado ou muito elevado da informacao para as puaeiras finalidades. A utilizacdo da
informacg&o sobre custos para avaliagdo do desempgealevada ou muito elevada em quase

trés quartos das unidades.

Observa-se que as unidades utilizam pouco a inf@maobre custos para fixar pregos de
servicos (média de 2,86): somente um ter¢co dasdesdfaz uso elevado ou muito elevado da
informac&o com este fim e cerca de 40% nao utilipanutilizam pouco o0s custos para esta
finalidade. A propésito da utilizagdo da informagdmm esta finalidade registaram-se o0s

seguintes comentarios:

» “Os custos nao influenciam o pre¢co mas a margeprego € sempre 0 mesmo, 0S

custos é que sdo manobrave{BF de unidades afiliadas a cadeia nacignal)

» “Sabemos quanto custa um quarto, mas nao usamasréetmacao para fixar o
preco porque este é determinado pelo mercado; nfavdéssa” (DF de unidades

afiliadas a cadeia nacional)

e “Utilizamos a informacéo sobre custos principalmemio F&B” (DF de unidade

afiliada a cadeia nacional)

Estes resultados sobre o reduzido papel dos custosxacdo de precos corroboram o0s
obtidos por Lima Santost al. (2010), Collier e Gregory (1995) e Mattimoe e S@4l11).
N&o obstante, contrariam os de Makrigiannakis eeriamtes (2007), na Grécia e os de

Oliveiraet al.(2008), no Brasil.

Ao comparar-se com o0 estudo de Gomes (2007) sobf@Ganas grandes empresas
portuguesas, no qual participaram trés empresasaor “Alojamento e Restauragao” (2,7%
das respostas totais), verifica-se que a fixacdorelgos €, igualmente, uma das funcdes para
as quais a CG é menos utilizada (as principaisosasistemas de controlo de gestédo e a
tomada de decisbes). Mas, contrariamente ao quiets¢éou no presente estudo, é pouco
utilizada para avaliar o desempenho dos traballeadendo sido também considerada quase

inadequada para esse fim.
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Na Tabela 5.15 é ainda possivel observar que iaagilo da informagéo sobre custos para

benchmarking(média de 2,58) e analises de rendibilidade dentelge (média de 1,77) é

diminuta. A maioria das unidades né&o utiliza mogacustos para estas finalidades.

Os comentarios a opcéenchmarkingtranscritos abaixo, sao reveladores de que esitoe f

mais ao nivel das receitas, provavelmente devidexasténcia de informacéo sobre custos:

“Geralmente comparo receitas, ocupacao e precoveatala. Mas alguns hotéis
tém time-sharing, o que desvirtua a analise. Quamigito comparo receitas

totais.” (DF de unidades afiliadas a cadeia nacignal)

“Fazemos benchmarking interno. Em relacdo a congocia, apenas vendas e

receitas...”(DF de unidade afiliada a cadeia internacional);

“Comparo usualmente a ocupacdo e a receita médiaquarto (ARR) com os
hotéis de cinco estrelas da concorrénci@DF de unidade afiliada a cadeia

nacional)

“Comparamos apenas vendas; o diretor de marketigg para outros hotéis para

saber os precos e fornece-os tamifBia de unidades independentes);

O que sabemos da concorréncia séo ocupacdes epne€dios”’(DF de unidades

afiliadas a cadeia nacional);

“Fazemos comparacOes de receit&EVPAR ocupagfes, com o competitive set
(cinco ou seis hotéis), individualmente nao, adaeiConcorréncia ndo o permite”

(DF de unidades afiliadas a cadeia internacional)

“Nao pagamos estudos! S6 fazemos benchmarking estrenidades do grupo.
Nao ha outra unidade comparavel a nos§®F de unidade afiliada a cadeia

internacional)

Na opc¢ao “andlises de rendibilidade de clientesbuae uma tendéncia inicial por parte dos

respondentes em assinalar um valor mais elevadscala, apesar de, na questado sobre os

objetos de custo, ndo terem selecionado “clien@iando questionados se apuravam,

realmente, resultados por clientes, sublinharaapenas receitas, custos riaéssim, mais

uma vez se confirma que, caso nao tivesse havitkragéo frente a frente com os

respondentes, provavelmente os resultados naorstaafiaveis.
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A prética de apurar receitas por clientes/segmetganercado parece ser vulgar na industria.
Recorde-se que a cadeia hoteleira estudada por(#30Z) utilizava o preco médio do quarto

apurado em cada segmento como forma de avaliadébrkdade dos segmentos de mercado.
Também no presente estudo se constatou que taniafdo figura nos mapas de exploracao

de diversas unidades afiliadas a cadeias nacienatsrnacionais.

A respeito da utilizacdo da informacédo sobre cugéwa analises de rendibilidade de clientes,

destacam-se 0s seguintes comentarios:

* “Tentamos otimizar o0 mix, mas ndo achamos queustos variem de cliente para
cliente. Opta-se por maximizar a receita pois nastem diferencas a nivel de
custos de grupo para grupo (por exemplo corporaf®F de unidade afiliada a

cadeia internacional)

* “N&o vejo beneficios. Sei 0 que cada cliente gastansome. Sei mais ou menos o
gue gastam os clientes de cada nacionalidade. {@stek em meia pensao, por
exemplo, ndo consomem mais noutros pontos de vébdatle unidades afiliadas

a cadeia nacional)

« E dificil atribuir custos a clientes. Hoje em dientos que aproveitar todos 0s
clientes, ndo podemos selecionar; s6 em alturagrdades picos, mas nao se
justifica. Talvez seja apropriado para hotéis ddacle que tém clientes o ano
inteiro. Atualmente os hotéis procuram baixar ostes. Questionamo-nos o que
precisamos para servir o cliente e sdo esses cagi@gentamos renegociar(DF

de unidades afiliadas a cadeia internacignal)

» “Por cliente s6 temos informacédo de receita, i.eragor que paga melhor. Nao
s&80 necessarios estudos para saber quais sdoedeadi que originam mais custos.
Por exemplo, o lema dos portugueses é consumirdugiee tém direitb (DG de

unidade afiliada a cadeia nacional).

7

A reduzida utilizacdo da técnica “andlise de reifiddde de clientes” é ainda confirmada
pelas respostas a questdo 2.6.4 do question&peitante ao nivel de detalhe da informacao
sobre clientes/segmentos de mercado (Apéndice,XRé) revelam que cerca de 70% das
unidades relata informacdo sobre “vendas apenaa$ eestantes “ndo relatam qualquer
informac&o sobre clientes/segmentos de mercadoinfédrmacdo sobre receita e precos
médios por segmento (nunca por cliente) constdrgerde dos mapas/contas de exploracao,

0 que se confirmou pela sua analise. Pelo menogoquaidades disponibilizam-na no
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Relatério de Gestdo. Porém, nalgumas unidadespamiacdo sobre receitas por segmento é
simplesmente disponibilizada pedistema déront-office(e.g.Newhotel Opera/Fidélio)

Estes resultados divergem dos reportados por Kgmadam (2006), que revelam que apenas
um quarto dosontrollersdos hotéis dos EUA utiliza métodos de medicaceddibilidade de
cada segmento de mercado, embora mais sofisti¢adndas apenas: 34,3%; vendas menos

0s custos diretos: 31,4%; vendas menos os custissle indiretos: 28,6%).

Realizou-se uma Andlise Fatorial pelo método daspomentes principais seguido de uma
rotacaoVarimax (Apéndice 5.28). Utilizando a regra que consiste extnair fatores com

eigenvaluesuperior a 1, foram retidos trés fatores que eaplié8% da variabilidade total.

Um so fator, que apresenta pesos relativamentadievdas variaveis “Fixacdo de precos”,
“benchmarking; “decisdes relativas a servi¢cos”, “aceitacdo/gdjeide pacotes de vendas de
operadores turisticos” e “design de novos servigasporém, claramente preponderante,
explicando cerca de 42% da variabilidade total. Sfata-se, portanto, que estas variaveis,
representativas da maioria das finalidades meniigadas, partiham boa parte da sua

variabilidade.

5.2.3.4 Sistema de Custeio

Neste ponto procura-se respondeQaestdo 2.4: Qual o sistema de custeio adotado nas

unidades hoteleiras?

Observa-se na Tabela 5.16, que a quase totalidedenidades (60; 91% do total) utilizam o
custeio diretodirect costing™, atribuindo aos objetos de custo (departamentesaojpnais)
somente 0s gastos diretos, de natureza variavetaauOs gastos indiretos e os incontrolaveis
nao sao repartidos pelos objetos de custo. O sstlamcusteio total € aplicado por cinco
unidades (7,6% do total), o que significa que estadades imputam aos departamentos
operacionais todos, ou quase todos, os gastogtioslie incontrolaveis, proporcionalmente a
determinadas grandezas. Apenas uma unidade (1,5%tald utiliza o custeio variavel,
atribuindo aos departamentos (Restaurantes, Barelef®nes) somente o custo das veifdas

% De ressalvar que foram incluidas nesta categoaa dnidades pertencentes a0 mesmo grupo, queerpart
na totalidade, os gastos de manutencdo e repapagativersos centros de resultados e de custosireaco
para o efeito a uma base de imputacéo (horas hdrabalhadas).

% Os restantes custos (Custos com o pessoal e Quistss) surgem no “Resumo Mensal” classificados por
naturezas e ndo por centro/departamento.
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Mas, quando estd em causa o calculo do custo ddogueo invés do resultado do
departamento, alguns respondentes afirmaram coas@@enas 0s custos variaveis.

Analisando os mapas de exploragdo extraidos daensis de informacdo que foram
facultados por diversas unidades constata-se gdest@s departamentos operacionais
reportam as receitas. A estas sdo deduzidos ogsgdisetos, designadamente o custo das
vendas (matérias diretas), inexistente no departeimée Alojamento, 0s gastos com 0
pessoal (considerados gastos diretos em todasidedan) e outros, apurando-se o resultado

ou margem do departamento.

Conclui-se assim que, apesar de 50% das unidadeagtihZzarem o USALI, a maioria utiliza
um sistema de custeio semelhante ao que nele senpa, assente nos principios da

contabilidade por responsabilidade e ndo na impaotde gastos indiretos e incontrolaveis.

Tabela 5.16 — Sistema de Custeio das Unidades

N %
Direto (Direct costing 60 90,9
Total 5 7,6
Variavel 1 15
Total 66 100

Embora os resultados estejam em linha como os tegjo® noutros estudos como os de
Pellinen (2003) e de Zounta e Bekiaris (2009), @oi@m os de Makrigiannakis e Soteriades
(2007) e de Pavlatos e Paggios (2007, 2009b), éai&Gre ainda os de Leitdo (2002), no
Brasil, que concluiram que os hotéis aplicam esalenente o custeio total/por absorcéo.
Também divergem dos de Collier e Gregory (1995Ie) wprificaram que era usado o custeio

marginal (variavel) e que os custos com o pessaal &atados como custos fixos.

5.2.3.5. Reparticdo de Gastos Indiretos e Incontr@eis pelos Departamentos

Operacionais

Neste ponto pretende-se respond@uastédo 2.5: As unidades hoteleiras repartem otogas

indiretos? Quais os critérios usados na sua reganaf?

Na Tabela 5.17 mostra-se que gastos, para alémdoless, sdo distribuidos pelos
departamentos operacionais. Tendo em consideraga®ifm 0s gastos agrupados nos

denominados “centros de custos transferidos”, ateste que a maioria das unidades reparte
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os custos da Lavandaria, do Refeitério do pessaal ©utros beneficios e encargos com o
pessoal. Um terco das unidades pertencentes asadtdrnacionais, mas especificamente de

know howespanhol e alemé&o, ndo repartem este tipo destlsto

Tabela 5.17 — Gastos Distribuidos pelos Departamerg Operacionais nas Unidades
por Tipo de Gestao

Tipo de gestao . Cade!a Cadela Independente  Total
Custos internacional nacional
Lavandaria 65 66,7% 75,0% 65% 70,8%
Refeitério do pessoal &4 66,7% 94,4% 78,9% 85,9%
Outros beneficios e 66 66,7% 80,6% 85,7% 80,3%
encargos com o pessoal
Administrativos e gerais 66 - 5,6% 4,8% 4,5%
Marketing/Comerciais 66 - - 4,8% 1,5%
Manutencéo e reparacdo 66 - 22,2% 28,6% 21,2%
Energias (tilities) 66 - 8,3% 38,1% 16,7%
Rendas, seguros e _ 66 i 5.6% 19% 9.1%
impostos sobre a propriedade
Gastos financeiros, 66 i 5.6% 23.8% 10,6%

depreciacfes e amortizacdes

Recorde-se que os custos mencionados, embora c@muais do que um departamento, tém
bases de rateio objetivas e que, por esse mo#éwogaralmente considerados e tratados como
diretos (Lamelas, 2004). O USALI (HANYC, 2006) pmeza que estes custos sejam

distribuidos pelos departamentos através de base®fitam a utilizacao.

Relativamente aos gastos da lavandaria, verifieogtge diversas unidades utilizam, como
base para repartir os custos pelos departamerstosiilogramas de roupa lavada. Esta pratica
€ comum nas unidades pertencentes a cadeias nacidparte este critério universal, outros
foram indicados, como sejam: reparticdo pelos dogerdepartamentos em funcédo das
receitas; reparticdo pelo departamento de “Alojaoie(percentagem pré-determinada) e
pelos restantes departamentos em funcdo das veregmsticdo pelos departamentos de
“Alojamento” e “A&B” segundo percentagens pré-detaradas e reparticdo pelos diversos
departamentos em funcdo do nimero de pecas lajeitasio a que recorrem sobretudo as

unidades que ndo dispdem de lavandaria prépri@ambém se constatou que algumas

70 respondente de uma unidade afiliada a uma cadeianal, referiu que atualmente os custos detiara e
refeitério ndo sdo repartidos pelos departamenémsescentou que anteriormente imputavam-se.

% Esta situagéo ndo é aplicavel a duas unidadedgmnde nao disporem de refeitério do pessoal.

% Foi relatado em diversos casos que a fatura fitenti departamento a que pertencem as pegas.
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unidades, quer independentes quer afiliadas aasdeaionais, afetam este custo na integra
ao departamento de “Quartos” ou de “Alojamento’y nélizando por conseguinte nenhum
critério de reparticdo. Numa unidade afiliada a wadeia nacional constatou-se que o custo
da lavandaria imputado ao departamento de F&B é&posnente repartido pelas seccdes

(restaurantes) em funcéo do volume de negocios.

No tocante aos custos do refeitério do pessoaltatmsse que sdo geralmente repartidos
pelos departamentos em funcdo do numero de emmp®egidais de cada departamento
(Effective Full Time Employment — EFTBE)Juma unidade é transferido para os beneficios do
pessoal e repartido juntamente com estes em fuhggmrcentagem dos ordenados de cada
departamento. O custo da refei¢cdo utilizado é orvaal ou um valor pré-determinado que,
na generalidade das unidades, é revisto anualméste.tanto pode incluir consumiveis e
custos com o pessoal como somente os primeirosddu&as unidades, afiliadas a uma cadeia
nacional, estes custos sao repartidos pelos departas operacionais através de uma chave
de reparticdo que tem por base a faturacdo (detedai aquando da elaboracdo do
orcamento), a semelhanca do que sucede com ostesstzustos indiretos (denominados
encargos de estrutuyaNos casos em que estes custos ndo sdo repgréldssdepartamentos
permanecem no departamento de A&B ou sdo apressntad mapa de exploracdo mensal,
na rubrica de “Custos com o pessoal”’ gerais dd,hoigue sucede nas trés unidades afiliadas

a cadeias internacionais (33,3%) que nao repartecnstios do refeitério do pessoal.

Quanto aos beneficios e encargos com o pessoakitégos indicados para a reparticdo
foram: nimero de trabalhadores (mais usual), odieEnao més e percentagem definida
priori. O respondente de uma cadeia nacional com divarsdades participantes no estudo
referiu que este custo € repartido primeiro pelggadamentos operacionais e em seguida

pelas seccoes (restaurantes).

No que concerne a reparticdo dos denominados cunstivetos e incontrolaveis, observa-se
na Tabela 5.17 que 14 unidades (21,2% do total¥ideram no custo dos departamentos
operacionais 0s gastos de manutencéo, 11 (16,7%astes com energias, sete (10,6%) os
gastos financeiros, as depreciacdes e as amorizagéis (9,1%) as rendas, 0S seguros e 0s
imposto sobre propriedade, trés (4,5%) os gastosnigtrativos e gerais e uma (1,5%) os
gastos de marketing. Constata-se que as unidadesiad a cadeias internacionais nao
repartem pelos departamentos operacionais quaisgsers indiretos, quer operacionais ou

controlaveis, quer de capital ou incontrolaveigue esta em conformidade com o USALI,
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apesar de nem todas o adotargds. gastos com energiastilities) sdo atribuidos aos
departamentos operacionais essencialmente peladadesi independentes. Algumas
indicaram dispor de contadores, o que lhes peridégtificar de forma objetiva o custo

associado a cada departamento ou até a cada gexstaarante).

As unidades que recorrem a critérios de imputagamcessencialmente dois: percentagem
das receitas de cada departamento e percentagedstprminadas. Também Leitdo (2002)
cita percentagens pré-determinadas e receitas ogneaitérios para a reparticdo dos gastos

com energia elétrica, considerada custo fixo.

Relativamente aos gastos de manutencao, repamidogjuase idéntica proporcao pelas

cadeias nacionais e pelos independentes, obsersardais tipos de tratamentos:

» Contabilizagdo dos gastos diretos, ou seja, dasgatenamente identificaveis com o
departamento, como é o caso dos materiais, no tdepErto respetivo (pratica que
chegou a ser indicada na oitava edicdo do USAL$ que foi novamente abandonada
a partir da nona edicdo) e centralizacdo dos restgpng. custos com o pessoal e
outros) no departamento de manutencdo. Nestes, caBnsao definidos critérios de
reparticdo dado ndo serem necessarios;

e Imputacdo dos gastos centralizados no departantEntmanutencao (ou noutro de
ambito geral, como por exemplencargos de estrutuyaaos departamentos
operacionaiS®, proporcionalmente a uma grandeza como o nimetwdes homem

trabalhadas ou as receitas/vendas (taxa pré-detmiajl

Estes resultados ndo se afastam dos de Planas),(20@4também observou tratamentos

diferentes na imputacdo dos gastos de manutencéao.

Embora a questdo nao estivesse contemplada noa@est, procurou-se ainda verificar qual

o tratamento dado nas unidades pertencentes aasaa®s denominados custos da sede ou
custos comuns de ambito nacional ou regional (Emiaos, Comerciais/Marketing,
Pessoal/Recursos Humanos, Contabilidade/Admingtr&gral, Planeamento, Area técnica).
Apenas uma cadeia ndo imputa estes custos as asidadanto aos critérios de imputacao
foram indicados os seguintes: percentagem fixarésotho no tocante aos custos de

Marketing), nimero de quartos e volume de vendas.

1% yma destas unidades reparte estes custos apénasgjEmento.
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5.2.3.6 Adocéo do Custeio Baseado nas AtividadesBB)

Neste ponto procura-se respondeQaestdo 2.6: Qual o grau de adocdo do ABC nas

unidades hoteleiras” Tabela 5.18 evidencia a resposta a esta questéao.

Tabela 5.18 — Adocaao ABC nas Unidades

N %
Nao adota 60 90,9
Nunca ouviu falar 6 9,1
Total 66 100,0

Surpreendentemente, nenhuma das unidades utifBCo Cerca de 9% admitiram nunca ter
ouvido falar desta técnica. Cré-se que o descomeetdo do mesmo seja ainda maior pois,
mesmo depois de terem questionado em que congibiersos respondentes mostraram

resisténcia em assinalar “nunca ouviu falar”.

E igualmente de realcar que parecem subsistir eqo$vsobre o conceito de “atividade”. Por
exemplo, € comum os respondentes terem confundigpattamento” com “atividade”,
qguando se sabe que um departamento participa eas @ividades. O F&B, o Alojamento e

o Marketing eram atividades para alguns respondeNt&o admira, portanto, que numa fase
posterior tenham afirmado usar técnicas de gestdoudtos baseadas em atividades sem
saberem o0 seu significado. O mesmo equivoco pddethém estar na base das elevadas

taxas de adocdo do ABC reportadas noutros estedbzsados em Portugal.

Os resultados estdo em consonancia com os derGofBesgory (1995b) no Reino Unido. Os
autores também nado encontraram evidéncias de adbgdABC. Porém, divergem dos
reportados noutros estudos sobre o setor hotefmiizados na Grécia (Pavlatos e Paggios,
2007, 2009b; Zounta e Bekiaris, 2010) e em Port¢§ahes, 2009; Lima Santct al,
2010). Na Grécia, Pavlatos e Paggios (2007, 200%unta e Bekiaris (2010) observaram
taxas de adocédo do ABC na casa dos 20%. Em Pqrtdgaés (2009) verificou que quase
metade (47%) dos hotéis de cinco estrelas utilizavABC. Lima Santoset al. (2010)
verificaram que as técnicas “orcamento baseadoatigglades” e “custeio baseado nas
atividades” eram as técnicas contemporaneas mémadas. De realcar que outros estudos
realizados em Portugas.g.Duarte, 2004; Gomes, 2007; Machado, 2007) repobi@ras ou
mesmo nulas taxas de adogéo do ABC.
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5.2.4 Orgamentagao

Neste ponto procura-se dar resposta as questdewealtigacdo 2.7 a 2.14. Para o efeito
utilizam-se as questfes do ponto 2.4. “Or¢camentaigiquestionario.

5.2.4.1 Periodicidade da Elaboracao de Previsbessddendas e dos Resultados

A questdo de investigacdo 2:&speita a periodicidade com que sdo elaboradasspes
(forecast$ das vendas e dos resultados nas unidades hageléwnstata-se (Apéndices 5.29 e
5.30) que apenas uma unidade nado elabora “nuneaispes das vendas e quatro ndo fazem
previsdes dos resultados. No que toca a periodieidas previsdes das vendas, nas unidades
afiliadas a cadeias internacionais as maiores émcjas de elaboracdo sao a semanal (33,3%)
e a mensal (33,3%), enquanto nas cadeias nacipnaitomina a periodicidade mensal
(47,2%), seguida da anual (22,2%) e da trimest@l406). A maior parte das unidades
independentes (61,9%) elabora previsdes de vengmma uma vez por ano. Relativamente
as previsbes de resultados, as periodicidades atwratdo decrescem, predominando a
mensal, quer nas cadeias internacionais (66,7%) mpage nacionais (50%), e a anual, nos
independentes (57,1%).

Conclui-se, portanto, que apesar de algumas ursdaddretudo independentes, efetuarem
previsdbes somente por ocasido da elaboracdo dmenta anual, € vulgar na inddstria a

elaboracéo diorecastsnais do que uma vez ao ano.

5.2.4.2 Elaboracéo de Orcamentos. Horizonte Tempdra

A questdo de investigacdo 2.8 respeita a elabordedorcamentos e ao seu horizonte
temporal. Como se observa no Apéndice 5.31, appratso unidades (6,1%), independentes,
nao elaboram orgamentos. Uma destas unidadesioamiente nas maos de suecos, elaborou
orcamentos no passado, tendo deixado de o fazendgula mudanca de proprietario; as

restantes, pertencentes ao mesmo dono, tencioahor&llos no futuro.

Este resultado estd consonancia com os de diveistoslos que reportam uma elevada
utilizacdo desta técnica no setor (Jones, 1998;2@akrigiannakis e Soteriades, 2007; Lima
Santoset al, 2010).
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As 62 unidades elaboram, na sua totalidade, orgas@peracionais anuais. Estes sdo, na
totalidade dos casos, subdivididos em 12 periodesuth més. Uma alternativa a
orcamentacdo por meses € dividir o ano em trezedus de quatro semanas. Embora
nenhuma unidade adote tal divisdo, numa unidadedai a uma cadeia internacional o

respondente comentou que a sede trabalha com b8lper

A decomposicdo do orcamento operacional anual €saptada no Apéndice 5.32. Mais de
90% das unidades tém quer as receitas quer ossalssdobrados por departamento. Numa
unidade, apenas as receitas sdo desdobradas ptadegntos e noutra tanto as receitas
como 0s gastos séo classificados por naturezast&ion-se, pela analise dos documentos
fornecidos pelas unidades, que a estrutura do em@ang, regra geral, idéntica a da conta de

exploracéo, o que facilita comparagfes entre ageskeais e os valores orcamentados.

Relativamente ao horizonte temporal, observa-sateela 5.19 que apenas 13 unidades
(21%) elaboram orcamentos a mais de um ano. Coma peevisivel, € nas unidades
afiliadas a cadeias hoteleiras internacionais guesgfica a maior percentagem de elaboracao
de orcamentos a longo prazo (44,4%). A taxa deoedgho nas unidades afiliadas a cadeias
nacionais (16,7%) é ligeiramente inferior & dasepehdentes (17,696}. A distribuicdo
cruzada desta variavel com a categoria (ApéndR®) Sevela que a proporgéo de unidades de
cinco estrelas (50%) que elaboram orcamentos @ lprago é muito superior a de unidades

de quatro estrelas. (15,4%).

Tabela 5.19 — Elaboracdo de Orcamentos a Longo P@anas Unidades
por Tipo de Gestao

: Cade!a Ca(_jela Independente Total
internacional nacional
. N 4 6 3 13
Sim
% 44.4% 16,7% 17,6% 21,0%
~ N 5 30 14 49
Nao
% 55,6% 83,3% 82,4% 79,0%

E provavel que ha uns anos as respostas a estaatigessem sido diferentes, pois o atual

contexto de incerteza e a permanente volatilidadgotcertamente contribuido para que as

191 Numa das cadeias hoteleiras nacionais que partiaiyp estudo através de seis unidades foi refeyido
apesar de ndo serem elaborados orcamentos de ppago para cada unidade, existe um orcamento de
tesouraria para o grupo que se baseia num GOPaglti(ano anterior acrescido de uma percentagenns &m
como objetivo verificar que negdcios se podem GetiEar.
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unidades tenham deixado de recorrer a técnicas econgamentacdo a longo prazo, o que se

pode deduzir do seguinte comentario:

“O lema agora € “navegar a vista”. Negoécios que ham um plano para
cinco anos, cortaram para trés e agora ja ndo @fazNao serve para nada, o
preco e o volume variam com muita frequénd@ de unidade afiliada a

cadeia internacional).

Quanto ao horizonte do orcamento a longo prazo,r&fic@ 5.11 evidencia uma maior

frequéncia no prazo de cinco anos (7, 53,8% d¢ detainidades). Por tipo de gestédo, este é
também o prazo predominante nas cadeias nacioBai83(3%). Metade das unidades

afiliadas a cadeias internacionais (2, 50%) elahoigualmente orcamentos a cinco anos,
enquanto as restantes elaboram-nos para um pedidees anos. Contudo, observam-se
diferencas nos independentes, ja que em uma destedes (33,3%) o0 orcamento cobre o
prazo de trés anos e em duas (66,7%) mais de decoessalvar, que 0s orgamentos a mais
de cinco anos consubstanciam planos de negécitwratios aquando da abertura das

unidades, para prazos de dez e quinze anos, qadusdizados anualmente.

Grafico 5.11 — Horizonte Temporal do Or¢camento a Logo Prazo nas Unidades

100,0%

80,0%

60,0%

40,0% Trés anos

20,0% Hm Cincoanos

0,0%

B Maisde cinco anos

Neste ambito é de realcar que Planas (2004) ingogihotéis se possuiam plano estratégico,
tendo 71,4% das cadeias (100% no caso das cadé&sasacionais) e 83,3% dos restantes
hotéis respondido afirmativamente. Também verifigaa a maior frequéncia se da no prazo
de cinco anos. Lima Santat al. (2010), por seu turno, constataram que dois tedess
unidades portuguesas utilizavam muito a técnicanghmento estratégico”. Estes estudos
reportam uma utilizacdo elevada desta ferramenita,sq admite ser superior & das unidades
inquiridas neste estudo.
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Em todas as unidades, o orcamento a longo prasgranto or¢camento operacional/de
exploracéo, em 92,3% o orcamento de investime@a®EX"%) e em 84,6% o orcamento de
tesouraria. Regra geral, o orcamento operaciolmigp prazo coincide no primeiro ano com
o orcamento anual. Dai em diante ndo é tdo detall@mesentando, por exemplo, margens
GOP por departamento, percentagens de incrementanpg custos com o pessoal e outras

despesas.

5.2.4.3 Elaboragéo de Or¢camentos Continuos

No tocante a elaboracdo de orgcamentos contimadishg budget3, verifica-se (Apéndice

5.34) que cerca de 87% das unidades ndo os elapseten(11,3%) mantém em sistema de
orcamentacao continua o orcamento a longo praznae(,6%) o orcamento de tesouraria.
Embora ndo existam grandes diferencas entre cagl@dependentes (Apéndice 5.35), sdo os
independentes que registam a maior percentagenéaelaboracao (94,1%) e as cadeias

internacionais a menor (77,8%).

Constata-se assim que um numero embora reduzidmidades tem sempre, no inicio de
cada ano, um orcamento a longo prazo para um pefiladlde tempo (como ja foi referido, o
prazo mais frequente € cinco anos). O mesmo naasuem relacdo ao orcamento anual, ja
que este € elaborado para os doze meses do andéiwviobstante, constatou-se que algumas
unidades elaboram, em conjunto com o or¢camento l,amoling forecasts (previsdes
continuas)que lhes permitem antever, a qualquer momentor@®@snpos 12, ou mais, meses,
como se verificou numa unidade afiliada a uma eanérnacional que, a data da recolha de
dados, dispunha constantementefalecastscom o mesmo nivel de detalhe do orcamento

para os 18 meses seguintes.

5.2.4.4 Finalidades dos Orcamentos

A Questéo 2.9: Com que finalidades sao elaboradasrgamentos nas unidades hoteleiras?
destina-se a averiguar para que servem o0s orcasneasounidades hoteleiras e até que ponto
sao utilizados com as finalidades apontadas natiites de CG.

102 capital Expenditure
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Constata-se na Tabela 5.20 que os orgamentos sémutiizados para avaliar o desempenho
(média de 4,35), definir objetivos e metas (médiad¢B5), auxiliar o controlo (média de

4,21), auxiliar o planeamento a curto prazo (méldiat,21) e motivar a gestdo e o pessoal
(média de 3,92). Um pouco mais de um terco dasadeslfaz uso reduzido dos orcamentos
para auxiliar o planeamento a longo prazo, o qumréistente com a reduzida taxa de

elaboracao de orgcamentos a mais de um ano.

Tabela 5.20 — Finalidades dos Or¢camentos nas Unidesl

Nenhurr Reduzido Algum Uso Uso muito
Finalidades N  Uuso uso uso elevado elevado \jédia Moda
1 2 3 4 5
Auxiliar o planeamento a curto 62 i 1.6% 16.1% 41,9% 40,3% 421 4

prazo

Auxiliar o planeamento alongo o 15 go0 24205 2580  11.3%  25.8% 3,13 3

prazo

Definir objetivos e metas 62 - 3,2% 8,1% 38,7% %.,0 4,35 5
Motivar a gestéo e o pessoal 62 1,6% 8,1% 11,3% 8%4, 24,2% 3,92 4
Comunicar planos 62 3,2% 8,1% 40,3% 32,3% 16,1% 03,5 3
Coordenar as atividades 62 1,6% 8,1% 35,5% 40,3% ,5944 3,58 4
Auxiliar o controlo 62 - 1,6% 11,3% 51,6% 35,5% “n2 4
Avaliar o desempenho 62 1,6% 4,8% - 43,5% 50,0 54,3 5

Para analisar as correlacfes entre as variavalgae-se uma Analise Fatorial pelo método
das componentes principais seguido de uma rodgémaxutilizando a regra deigenvalue

superior a 1 (Apéndice 5.36). Foi extraido apemasfator que explica cerca de 58% da
variabilidade total. Analisou-se ainda a estrutrglacional das duas familias de variaveis
“Finalidades dos orcamentos” e “Finalidades darmBdo sobre custos” (Apéndice 5.65)
tendo-se constatado que cinco fatores explicamacaec 74% da variabilidade total. Este
resultado mostra que as duas familias de variéeisnuita variabilidade em comum; mostra

também a coeréncia das respostas.

Comparando os resultados obtidos (ordenados endduig média) com os de Jones (1998,
2006) para o Reino Unido, e com as principais rap@ga orcamentar identificadas por esta
autora (2006) na literatura (Tabela 5.21) ndo somnam grandes diferencas. Avaliar o

desempenho, auxiliar o controlo e motivar a ges&éo entre os principais motivos para a
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producdo de orgcamentos. Observa-se, no entantonapi@nidades hoteleiras participantes
neste estudo, os orcamentos sdo igualmente ensacathoo um importante auxiliar do
planeamento a curto prazo (2.° lugar), o que néedgunas organizacdes hoteleiras do Reino
Unido (Jones, 1998, 2006), apesar de “auxiliaram@hmento” ser a razao para 0s orcamentos
mais citada nos livros de texto. As unidades deegme estudo também utilizam menos os
orcamentos como ferramenta de planeamento a loragm gomparativamente as do Reino
Unido (Jones, 1998, 2006). Nos EUA, a nivel depaetgtal, “planear estrategicamente” €,

porém, considerado o principal beneficio dos orgaoss como constatou DeFranco (1997).

Tabela 5.21 — Motivos para a Elaboracdo de Orcamérs

Andlise de contetdo
Jones (1998) Jones (2006) livros de texto Este estudo

Motivos Jones (2006)

Auxiliar o controlo 1.0 2° 2° 2°
Avaliar o desempenho 2.0 1° 4.0 1°
Auxiliar o planeamento a longo prazo 3.° 4.0 1.0 ° 6.
Auxiliar o planeamento a curto prazo 4.° 5.0 1.0 ° 2.
Motivar os gestores 5.0 3.0 5.0 3.0
Comunicar planos 6.0 6.° 6.° 5.0
Coordenar a operagao 7.0 7.0 3.0 4.0
Definir objetivos e metas n/a n/a n/a 1°

Fonte:elaboracao prépria a partir de Jones (2006)
N/a — Nao aplicavel

5.2.4.5 Informacédo Utilizada na Elaboracdo do Orcaento Anual e Termos de

Comparacéo das Realizacoes

A questao 2.10 respeita a informacéo usada narelgdmdo orcamento operacional (anual) e
as comparac0es feitas posteriormente. Constata-$abela 5.22, que o orgcamento se baseia
sobretudo nos valores reais do ano anterior, nmalséia em analises de mercado internas (em
alguns casos, feitas de forma rudimentar, comocauti) e em indicadores econdémicos
locais/nacionais/internacionais. Em cerca de 55%uwtedades, os valores orcamentados do
ano anterior tém reduzido ou nenhum uso. Constogde as unidades também recorrem
aosforecastsou reforecastsDe acordo com a informagao prestada por um regmadie
duas unidades afiliadas a uma cadeia internacipaas elaborar o orcamento utilizam os
acumulados a data mais &mecastsaté ao final do ano. J4 o respondente de diversas
unidades afiliadas a uma cadeia nacional relatey quando iniciam o orgamento, comegam

por reorgcamentar os meses que faltam até ao fimand e depoiss@o os reais até ao
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momento mais os ultimos trés meses reorcamentadesirgo servir de base ao novo

orcamento’

Tabela 5.22 — Informacé&o Utilizada na Elaboracdo d®@rcamento Anual nas Unidades
Nenhum Reduzidc Algum Uso  Uso muito

N uso uso uso elevado elevado Média Moda
1 2 3 4 5

Valores reais do ano anterior 62 - - - 38,7% 61,3%4,61 5
Valores orcamentados doano o, 59 gy 2580 2420  19.4%  1,6% 2,39 1
anterior
Andlises de mercado internas 62 3,2% 16,1% 6,5% 8%4, 19,4% 3,71 4
Indicadores econémicos o5 g g0t 22605 104%  27.4%  29.0%  3.60 5
locais/nacionais/internacionais
Estatisticas da indUstria 62 11,3% 41,9% 145% 931,0 11,3% 2,79 2

As estatisticas da industria sdo pouco ou nadizadds por mais de metade das unidades
(53%). As que referiram dar-lhes uso elevado mewacam as da AHETA, AHPSmith
Travel Researck Deloitte Sdo em numero reduzido, porém, as unidades quenpasja tipo

de estudos e que possuem informacacatopetitive setEm regra sado unidades afiliadas a
cadeias internacionais. Um respondente comentmm® vendo grande parte da ocupacao a
operadores turisticos, faco comparacdes atravésbdashuras, mais ao nivel das receitas”.
Admite-se que o fraco uso dado a este tipo deigtitas possa justificar-se pela quase
inexisténcia em Portugal de estatisticas da ind(gé acesso livre e gratuitd Note-se que
dois comentérios apontam-lhes fraguezas no tocate@pestividade e a fidedignidade.

Os resultados corroboram os de Jones (1998, 280&to no tocante ao uso de estatisticas e

indicadores da industria.

Quanto aos termos de comparacao das realizacOd®l§T8.23), verifica-se que sao
sobretudo os valores reais do ano anterior (méxli& ) e os valores do orcamento original
(média de 4,6). As 62 unidades que preparam orgasiemssinalaram que utilizavam
“frequentemente” ou “sempre” os primeiros. Emboranos, os valores do orgamento
revistoforecastssdo também muito utilizados para efeitos de congdardmédia de 3,73).

Um respondente comentou:

193 E de mencionar a existéncia do programa “Hotel iMohda AHP (programa de Monitorizacdo da Operacao
Hoteleira Portuguesa), que entrou em funcionamemt@006. Este produz indicadores econémicos, datest
operativa e de mercado de apoio a gestdo. Os flmthesidos mensalmente pelos hotéis sao tratadasiptP,
que divulga depois os dados agrupados por destifstito aos hotéis aderentes e a entidades psbhtadiante
protocolo.

208



“O orcamento elabora-se e é discutido. Serve paescgber 0 que as pessoas
perspetivam do negdcio. E um «ato» para ter seligkbie de como vai correr o ano.
E um namero incémodo. Na préatica fazem-se compagaéicom os valores reais do

ano anterior” (DF de unidade afiliada a cadeia nacional).

Tabela 5.23 — Termos de Comparacdo das Realiza¢@es Unidades

N  Nunca Rarament As vezes Frequentemeni Sempre Média Moda

1 2 3 4 5
Valores reais do ano anterior 62 - - - 25,8% 74,29%,74 5
Valores constantes do orgamento original 62 - 32% 1,6% 27,4% 67,7%60 5
Valores constantes do orgamento revistetasts37+% 21,6% - 16,2% 8,1% 54,1%3,73 5
Custos baseados nux de vendas real 62 435% 9,7% 17,7% 11,3% 17,7%2,50 1
Custos padrdes 62 56,5% 9,7% 1,6% 16,1% 16,198,26 1
Valores da concorrénciadmpetitive sét 62 40,3% 9,7% 22,6% 12,9% 14,5%2,52 1
Valores das outras unidades do grupo 56 30,4% 10,7% 14,3% 12,5% 32,1%3,05 5

Estes resultados corroboram os de Schmidgall endirex (1987) e de Schmidgadt al.

(1996) que observaram serem estes 0s termos deacagap mais utilizados pelos hotéis.

E ainda de realcar que quase dois tercos das @sigashca ou raramente compara os valores
reais com custos padrées (média de 2,26). Os rdeptas comentaram que séo utilizados
“sobretudo no F&B”,“para a rendibilidade departamentak “mais a nivel globa A
respeito da sua utilizacdo com a primeira finalgdadrespondente de uma unidade afiliada a
uma cadeia nacional comentoeé: Um negocio muito volatil, um dia um lombo de vacde
trazer 200 g de desperdicio e no outro 100Agreduzida taxa de utilizacdo de custos padrdes
neste estudo é inferior a observada por Planast)28@ Espanha, mas vai ao encontro da
reportada nos estudos de Brignall (1997) e ZountBekiaris (2009), que apontam a

sazonalidade como principal razao para a sua ll@&agdio na industria hoteleira.

Os valores reais também sdo pouco comparados cealares da concorréncia: metade das
unidades “raramente” ou “nunca” os utiliza (médea 2152, moda de 1). As que o fazem
comparam sobretudo receitas e precos médios (AER,PRRY®”. Para o efeito recorrem
frequentemente a sitios de reservas ou de compadlagérecos nimternet

Recorde-se que também Cruz (2007) havia constagiael@benchmarkingxterno realizado
na JV analisada se baseava apenas em variavaiomaldas com a receita, ndo incluindo

uma analise sistematica das demonstracdes finas@eotos custos da concorréncia.

194 Corresponde ao nimero de unidades que reveem mema
195 E de realcar que uma unidade mencionou 0 GOPPAR.
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Também aqui se confirma que as unidades ndo possimmacdo que Ihes permita avaliar
a sua posicao relativamente aos principais conu@see consequentemente formular

estratégias.

Em anexo (Apéndice 5.37) apresentam-se exemplasloezalhos de contas de exploracao
que permitem ter uma percecao das analises convaarégitas pelas unidades.

5.2.4.6 Abordagem Utilizada e Envolvimento dos NiigHierarquicos na Elaboracéo do
Orgamento Anual

A questdo de investigacdo 2.11 respeita a abordagiéimada na elaboracdo do orgcamento

anual e ao envolvimento dos diversos niveis hieréog.

Como se pode verificar no Grafico 5.12, a abordageais utilizada € aop-down ou
descendente (32 unidades, 51,6%), seguida pelaaj®mnbottom-upou ascendente (16
unidades, 25,8%) e da combinacéo das duas abosléigennidades, 22,6%).

Gréfico 5.12 — Abordagem Utilizada na Elaboracdo d®rgamento Anual
nas Unidades por Tipo de Gestao
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Considerando o tipo de gestéo, verifica-se quaunatades afiliadas a cadeias internacionais
predomina a combinacdo das duas abordagens (66T&3ignifica que nestas unidades a
sede estabelece metas ou diretrizes (tendo por ®a€®OP) mas o0s orcamentos sao
produzidos numa perspetibattom-up ou seja, com a participacdo dos gestores a nhads
baixos. Uma unidade (11,1%) assinalou que usa @adpembottom-upna forma pura e duas

unidades (22,2%) indicam que adotam a abordatpggydown Nas unidades afiliadas a
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cadeias nacionais e nas unidades independentesrdagbm predominante étap-down
(47,2% e 76,5% respetivamente), sendo a incidé&hesia abordagem muito superior nas

segundas.

Nalgumas unidades afiliadas a cadeias foi refedadaxisténcia de comités.{. senior
committee, executive committes) que participam o diretor geral, o diretor firgine, o
diretor de vendas/marketing, os diretores de dapemto, o diretor deevenue management

e o diretor de recursos humanos, entre outros.

No que concerne ao grau de envolvimento dos nili@sarquicos na elaboracdo do
orcamento (Tabela 5.24), observa-se que sédo dsrisegerais e os diretores financeiros que
tém um maior envolvimento (média de 4,6 e 4,13awgamente, e moda de 5). Um dos
respondentes de unidade afiliadas a uma cadeianadceferiu-se mesmo a participacédo do
primeiro usando a express&dne man show’A participacdo dos diretores de departamento
ou dos chefes de sec¢&dfica aquém do esperado (47,3% das respostas iguiaigeriores a

2, média de 2,84, moda de 1), mas € coerente coonsdatacao de que a abordagem mais
utilizada pela generalidade dos hotéis éop-down ou descendente. Relativamente a

participacdo deste nivel hierarquico, registararassgeguintes comentarios:

» “Cada chefe de secc¢édo faz a sua parte; alguns té&ntanexperiéncia e fazem
sozinhos, outros necessitam de ajud@F de unidade afiliada a cadeia

internacional que assinalou a abordagem combinac&o)

» “As pessoas foram contratadas ha pouco tempo. Ndiogpem de orcamentos. O
anico input que dao é para o CAPEX (loica, equipatme..) (DF de unidade

afiliada a cadeia nacional que assinalou a abondégg-down)

7

* “O assistente de direcdo é operacional, ndo intetvéa elaboracdo dos

orcamentogDF de unidades afiliadas a cadeia nacional).

O envolvimento dos donos no processo é ainda mémitando-se estes, na maioria dos
casos, a aprovar o orcamento. Porém, numa unidddeamtrato de gestdo, o respondente,
apos assinalar 1, acrescentou que e$ées tonhecimento, mas ndo aprovam; sO eticamente

tém influéncia

1% Em 11 unidades (das 17 unidades que ndo tém misette departamento) as respostas dizem respeito ao
envolvimento dos chefes de secc¢éo.
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Tabela 5.24 — Envolvimento dos Niveis Hierarquicasa Elaboragdo do Orgamento nas

Unidades
. o Reduzido Médio Elevado o

Nivel Hierarquico N 1 5 3 4 5 Média Moda
Diretor geral 62 - 4,8% 3,2% 19,4% 72,6% 4,60 5
Diretor financeiro 61 13,1% 1,6% 8,2% 13,1% 63,9% 4,13 5
Diretores de 57 36,8%  10,5%  105%  158%  26,3% 284 1
departamento/Chefes de seccao

Sdcios/Acionistas 62 43,5% 4,8% 24,2% 19,4% 8,1% 2,44 1

Para tentar perceber o tipo de correlacdes exésmire as variaveis, procedeu-se a uma
Andlise Fatorial pelo método das componentes mgai€i onde se juntaram as variaveis
associadas a dimensao com as variaveis que mostmmrolvimento das diversas chefias
(vd. Apéndice 5.38). Existem trés fatores prepoaaters que sado capazes de explicar uma boa
proporcgéao (80,2%) da variabilidade da amostra. i@ero fator exprime a dimensao pura; o
segundo mostra o envolvimento dos diretores; @it@ranostra o envolvimento dos donos.
Sucede que o numero de trabalhadores (1.° fatobéa se encontra bem representado no 2.°
fator (factor loading=0,29). E, curiosamente, o envolvimento do diregjeral encontra-se
representado também no 3.° fator mas confaator loadingde sinal oposto (-0,59). Assim,

guanto mais o dono se envolve, menos o fara codigetral e vice versa.

5.2.4.7Antecedéncia com que se Inicia a Elaboragéo Orcamento Anual

Neste ponto analisa-se Questdo 2.12: Com que antecedéncia tem inicio @gaso de
elaboracao do orgcamento anual nas unidades hotes@ir

Verifica-se (Apéndice 5.39) que mais de 80% dadades comecam a elaborar o orgamento
com uma antecedéncia de um a trés meses. Contudaganiciam o processo mais cedo sao
as cadeias internacionais (um terco no terceinoestire do exercicio anterior e 11,1% ainda
no primeiro semestre desse mesmo exercicio), cgyestifica pelo tempo que é necessario
até que seja aprovado pelos servicos centrais.afmles 5,9% das unidades independentes
iniciarem o processo até um més antes, ndo sevabseagrandes diferencas entre cadeias

nacionais e independentes.

Os resultados corroboram os de Planas (2004), granBa, que também constatou que as
cadeias internacionais iniciam o processo com naitecedéncia. Porém, contrariamente ao

gue reporta Planas (2004), nenhuma unidade inipf@a@esso no préprio exercicio.
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5.2.4.8 Elaboracédo de Orcamentos de Base Zero e@eamentos Flexiveis

Neste ponto responde-s®aestdo 2.13: Qual o grau de adocao de orcamergdsade zero

e de orcamentos flexiveis nas unidades hoteleiras?

No que concerne a elaboracdo de orcamentos dezease(Grafico 5.13), 46 unidades
(74,2%) nunca utilizaram este método de orcamenta®;4% fazem-no apenas quando nao
existe historico€.g.novos hotéis, projetos, ...) 6,5% quando a situacérige €.g.reducdo

nas taxas de ocupacdo, crise, ...). Somente 4,8% udétades afirmam recorrer
frequentemente a orcamentacdo de base zero. Gosstajue sdo as unidades afiliadas a
cadeias hoteleiras internacionais que mais recoaresta técnica e as unidades independentes

as que menos a utilizam.

Gréfico 5.13 — Elaboracéo de Orgcamentos de Base Lenas Unidades
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Um respondente que assinalou “frequentemente” ctmaen

“Temos todos o0s custos unitarios calculados por rtpuacupado, desde
“amenities” a decoracédo. Se tivermos 1000 quartospados multiplicamos o
valor por 1000. Temos 0os mesmos calculos de cpstoguarto disponivel e

cover(DF de unidade afiliada a cadeia internacianal)

Porém, um outro respondente afiliado a uma cadeiemnal, que optou pela mesma resposta,

justificou da seguinte forma:
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“Faco orcamentos de base zero frequentemente pols tem conceito

diferente do da teoria. H& custos que nunca sédba$® zero, pois a empresa
tem atividade ha algum tempo; ha um histérico, mautros tém que ser
apurados em func&o da atividade que vamos terc&so dos consumos e dos

custos com o pessoal...”.

De realcar ainda o comentario de um respondentenittades afiliadas a uma cadeia
internacional, que ao assinalar “quando a situagége”, observou quehé@ alguns anos, no

principio da década de noventa, os orcamentos dee keero eram feitos com mais
regularidade”. Este mesmo respondente, contactado ja no prindg@i®011l para esclarecer

algumas duvidas, comentou a este respeito:

“Agora era a altura ideal para fazer orcamentos dsdzero. Mas somente se
toda a organizacdo for envolvida, para todos tersemsibilidade Esse
trabalho, sim, vale a pena, € um trabalho de base wpi ser utilizado e do
gual se pode tirar rendibilidade. Desde que depam feita a devida analise

de desvios, claro.

O respondente de uma unidade independente quealassifapenas quando ndo existe
historico”, acrescentou que o fez quando adotouSAlU, ha cinco anos atras, e outro, de
uma unidade afiliada a uma cadeia nacional, queadeesma resposta, disse ainda que o
orcamento no ano de abertura do hotel (2008) fdiade zero'tive em conta as ocupacoes
do Algarve e outra informacado historica, como castom o pessoal e precos de venda de

outros hotéis do grupo comparaveis

Os resultados relativos a utilizacdo de orcameti¢osase zero estdo em consonancia com 0s
reportados noutros estudos sobre o0 sector hotetpieorevelam que esta técnica ndo € muito
utilizada (Schmidgalét al. 1996; Jones, 1998; Jones, 2006, Planas, 2004, 2007). Estes
ficam porém um pouco aquém dos reportados por Niakmakis e Soteriades (2007) e
Pavlatos e Paggios (2009b) na Grécia, que obsemnvigas de adocdo de 60% e 49,4%,

respetivamente.

pY

No tocante a elaboracdo de orcamentos flexiveiserah-se, no Apéndice 5.40, que as
unidades hoteleiras os utilizam pouco (90,3% dagrté@ades que elaboram orgamentos nao
os fazem). As cadeias hoteleiras internacionaisasague mais utilizam esta ferramenta
(44,4%), seguindo-se os independentes (11,8%).mMdades afiliadas a cadeias nacionais

nao os elaboram. Um dos respondentes de uma cadeinacional que assinalou “sim”
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comentou qued maior parte dos custos varia com a ocupacao. BeBgoficheiros para um
orcament®. Embora tenha assinalado “néo”, um dos respordeabservou que em 2009
elaborou o orcamento para sete cenarios. Outromdspte, de uma unidade com 0 mesmo
tipo de afiliacdo, relatou:da maneira como o orcamento esta construido alseraa
ocupacao e todas as receitas se alteram. Com oaémmos ter também os custos variaveis

majorados por formulas a ocupac¢ao

Note-se a reduzida taxa de utilizacdo desta femtanéendo em conta que na industria a
envolvente é incerta e de, em tais circunstansmseconhecer que os orcamentos flexiveis

sdo uma das mais importantes ferramentas de couwlisgoniveis.

Quanto aos motivos para a ndo elaboragéo de or¢asnitexiveis (Apéndice 5.41), 25% das
unidades assinalaram o elevado peso dos custas rfo® custos totais e 10,7% os elevados
custos desta técnica, quando comparado com ositiesebbtidos, tendo este motivo sido
apontado apenas pelos independentes (13,3%) e galagas nacionais (11,1%). Mais de
metade das unidades (53,6%) apresentaram outrdssrgara ndo elaborarem orcamentos

flexiveis, como sejam:
* “Nao exigéncia por parte da empresa/administragao”
e “Falta de oportunidade®
e “Assunto ndo abordado/equacionado”
* “Desconhecimento da técnica”
* “Desvio do objetivo a atingir}
* “N&o é visto como ferramenta prioritaria”
e “Existe dificuldade em separar custos fixos e vegig”;
« “Ha facilidade de mudar os pressupostos”
e "0 sistema ndo estéa preparadp”
¢ “Adimensé&o nédo justifica”
» “Utilizamos os forecasts para reagir a mudanca”.

Os orcamentos flexiveis também ndo sdo muito atibs no setor hoteleiro (Collier e
Gregory, 1995b; Jones, 1998, 2006). Na Grécia,npood resultados sobre a utilizacdo desta
técnica sdo contraditorios: enquanto MakrigiannakisSoteriades (2007) afirmam que,
contrariamente a pratica internacional, o uso daroentos flexiveis é a regra, Pavlatos e

Paggios (2009) reportam baixas taxas de adogéo.
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5.2.4.9 Revisao do Orgamento

Neste ponto procura-se respond€yuestdo 2.14: As unidades hoteleiras procedem ia&ev

do orcamento anual? Com que periodicidade?

No tocante a revisdo do orcamento, como se obseardabela 5.25, quase 60% das unidades
que elaboram orcamentos indicaram que procedemaaemisdo, sendo a proporcdo de
unidades geridas por cadeias internacionais quzent mais elevada (88,9%) do que a de
cadeias nacionais (61,1%) e de independentes (41,2%

Tabela 5.25 - Revisdao do Orcamento Anual nas Unidad por Tipo de Gestao
Tipo de gesta

Cadeia Cadeia
- : . . Independente Total
Revisdo do internacional nacional
orcamento
Sim 8 22 7 37
88,9% 61,1% 41,2% 59,7%
Nao 1 14 10 25
11,1% 38,9% 58,8% 40,3%
Total 9 36 17 62
100% 100% 100% 100%

Constatou-se, porém, que em algumas unidades gu®lasam rever o orgcamento, 0 que
ocorre é uma reavaliacao/atualizacdo (mensal mestral) dos numercgraves ddorecasts
ou reforecasts Nestas unidades, pertencentes essencialmentede@iasahoteleiras, o
orcamento original ndo é alterado. A este respeigstacam-se 0os comentarios de dois

diretores financeiros de cadeias internacionais:

« “O orcamento anual é estatico; é o documento ofidapois de aprovado ndo se

mexe”
* “O orcamento permanece igual; os forecasts é quersdhficados.

Assim, alguns dos respondentes que apontaram onenta como suscetivel de reviséo,
estavam a referir-se a pratica defbrecasting’bu seja “a revisdo da informacao operacional
real (normalmente da demonstracdo dos resultadasd pvaliar se s80 necessarias
modificagcbes no orcamentriginal’ (Schmidgall e Ninemeier, 1987:8Zstas alteractes
sao traduzidas erforecasts ou reforecastgue tém como ponto de partida os valores do
orcamento e que, em regra, possuem o mesmo niddtdihe deste. Em certas unidades, a
sua importancia é tdo elevada, que integram, jugrtgancom os valores reais e 0s valores

orcamentados originalmente, os relatorios/demag@tsade resultados mensais das unidades.
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O DF de uma unidade afiliada a uma cadeia inteonatiacrescentoucbmo somos
sociedade andnima, os forecasts sdo enviados pathSteet e vao influenciar o prego das

acOes. Os acionistas é que sofrem a pressao...”.

A importancia do orcamento revisto varia de unidpdea unidade, sendo, no entanto, de

registar o seguinte comentario:

“O or¢camento revisto passa a ser a Biblia, quer pana (DF), quer para os
diretores; o orcamento original fica para a emprasae e para os chefes de
seccao internamente, pois ja € complicado teremoopamento” (Diretor
financeiro de unidade afiliada a cadeia internaaijon

Comparando os resultados com os outros estudaficaee que estdo em linha com os
reportados por Schmidgall e Ninemeier (1987) paraamleias hoteleiras dos EUA (70%) e
por Makrigiannakis e Soteriades para a Grécia, anaaioria dos hotéis revé o orcamento, e
gue sao superiores aos reportados quer por Schinédigd (1996) para a Escandinavia, quer
por Schmidgall e DeFranco (1998) para os EUA, awleonclui que apenas 44% dos hotéis
e um em cada quatro respondentes, respetivamewvi,or orcamento. Estdo também em
consonancia com as conclusdes de Cruz (2007) deeerque, face a cada vez maior
competitividade nos mercados, as praticas de omtagéo e controlo orcamental estdo a ser
reestruturadas de modo a serem usadas de umarfaindlexivel, o que se traduz na revisao

mais frequente dos orgamentos anuais e no usdlohg forecastsa nivel do hotel.

No que toca a periodicidade da revisdo do orcamaptesentada na Tabela 5.26, constata-se
que para a totalidade das unidades ndo existermrengfes. Porém, atendendo ao tipo de
gestdo ja existem diferencas. Enquanto a granderiamdB7,5%) das unidades afiliadas a
cadeias internacionais revé o orcamento mensalmmasteadeias nacionais fazem-no mais
espacadamente: 22,7% trimestralmente e 40,9% umporeano. Em 27,3% destas unidades
a revisao do orcamento ocorre somente quando angesdo mostra ser necessario (por
exemplo, uando ha grandes derrapagérmi “quando os desvios sdo significativhsDe
realcar que cerca de 43% dos independentes tamidameim apenas nessas circunstancias;

outros tantos reveem o orgamento trimestralmente.
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Tabela 5.26 — Periodicidade da Revisdo do Orcamenfmual nas Unidades
Tipo de gestd

Cadeia Cadeia Independente Total
Periodicidade internacional nacional P
Mensal N 7 2 1 10
% 87,5% 9,1% 14,3% 27,0%
Trimestral N 1 5 3 9
% 12,5% 22, 7% 42,9% 24,3%
Anual N - glo” - 9
% - 40,9% - 24,3%
Quando necessario N - 6 3 9
% - 27,3% 42,9% 24,3%
Total N 8 22 7 37
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

5.2.5. Medicédo e Avaliacdo do Desempenho

Neste ponto responde-se as questdes de investigddaa 2.17 usando as questdes do ponto

2.5 do questionario.
5.2.5.1 Utilizac&o de Sistemas de Medicao do Desenpo

A questdo de investigacdo 2.psende-se com a utilizacdo de sistemas de medigdo d
desempenho e com a ado¢ao do BSC. Primeiro, aadgsdoram inquiridas sobre o tipo de

indicadores utilizados na medicdo do desempenhmoCee observa na Tabela 5.27, as
unidades usam essencialmente indicadores finasceify7% fazem uso elevado ou muito

elevado deste tipo de indicadores, sendo a meédid,2@ e a moda de 5. Porém, os

indicadores nao financeiros também séo bastarieadtls, uma vez que 56,9% das unidades
fazem uso elevado ou muito elevado dos mesmos9863algum uso. Foram dados como

exemplos os relacionados com a satisfacdo dodedigng.inquéritos realizados diretamente

pelo hotel ou por entidades externas), com o pessmam a qualidade.

Tabela 5.27 — Tipo de Indicadores Utilizados na Me¢iio do Desempenho nas Unidades
por Tipo de Gestao

Nenhum Reduzido Algum Uso  Uso muita
Tipo de indicadores N uso uso uso elevado elevado Média Moda
1 2 3 4 5
Financeiros 65" 1,5% 1,5% 92%  415%  462% 4,29 5
Nao financeiros 65 1,5% 4,6% 36,9% 32,3% 24,6% 3,74 3

197 Consideraram-se nesta categoria seis unidadesdafilia uma cadeia nacional, cujo respondente coment
“0 que esta definido é uma vez por ano. Mas, em@masse, como o de 2009, a revisao foi trimestral

1% O respondente de uma unidade independente ndonmEsp a esta questdo pois afirmou ndo dispor de
avaliacéo do desempenho, apesar de ter atribuittagafio aos diversos indicadores.
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Embora as unidades recorram aos dois tipos deauholies, poucas tém implementados
sistemas integrados de medicdo do desempenho &Tat#d). O BSC é utilizado por oito
unidade¥®, sendo quatro afiliadas a diferentes cadeias riatéonais e as restantes
pertencentes a mesma cadeia nacional. Trés unjdtatebém afiliadas a uma cadeia
nacional, utilizam o que denominaffableau de Bord®’. No ambito desta questdo, o
respondente de uma cadeia internacional mencianda a abordager@ix Sigma

Tabela 5.28 — Utilizacdo de Sistemas Integrados tedicdo do Desempenho nas

Unidades
por Tipo de Gestao

Tipo de gestao

Sistema de . Cade_|a Cade|a Independente  Total
. internacional nacional
medicao do desempe

Balanced Scorecar(BSC) 4 4 - 8
44,4% 11,1% - 12,1%
Tableau de Bord - 3 - 3
- 8.3% - 4.5%
Nenhum 5 29 21 55
55,6% 80,6% 100,0% 83,3%
Total 9 36 21 66
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Para fazer a distribuicdo cruzada das variaveidizatdo do BSC” e “categoria” houve
necessidade de criar, a partir da variavel “utiiimade sistemas de medicdo do desempenho”,
uma nova variavel denominada “utilizacdo do BSCihcduas categorias: “sim” e “ndo”.
Verifica-se (Apéndice 5.42) que um terco das uredade cinco estrelas adota o BSC em
oposicdo a 7,4% das unidades de quatro estreladistibuicdo cruzada da variavel
“utilizacdo do BSC” com a variavel “regime de explgdo” (Apéndice 5.43), por seu turno,

mostra que cerca de 43% das unidades com con&agestao utilizam o BSC.

Os resultados relativos a utilizacdo do BSC cotanas mais uma vez, com os de Nunes
(2009) que reporta uma taxa de utilizacdo de 858ana&lades de cinco estrelas a operar em
Portugal. Dada a discrepancia entre este resukads que foram apurados no presente
estudo, procurou-se esclarecer junto de um dosomdsptes afiliados a uma cadeia

internacional a gerir/explorar unidades de cindeoetss, com uma larga experiéncia no setor

hoteleiro, se, no seu entender, o0 BSC seria taddaamepte utilizado. O seu comentario foi o

109 Existem davidas, que néo foi possivel fundamestire se um destes casos ndo corresponde ao uso de
“dashboard”em vez do BSC.

110 N&o foi possivel verificar “in loco” se, de factstas unidades utilizamT@bleau de Bord
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seguinte: Se invertesse as percentagens para 15%-85% e ndo) ainda assim achava
elevado!”.

A este propésito, € de ressalvar que houve respteglanclinados a assinalar que dispunham
de sistemas de medicdo do desempenho como o BS8CTahleau de Borgbor ser pratica na
induUstria a producao de indicadores de gestdo datmees criticos para o éxito do negadcio.
Estes indicadores constam de relatorios produziterssal, semanal ou até diariamente. Os
mais vulgares séo os relacionados com a ocupadgawe(o de quartos ocupados, numero de
clientes,room-nights,taxa de ocupacéo, ocupacado em relacdo ao orcanoeEnieacao por
diferentes tipologias de quartos, ocupacao previstaom as receitas (faturacdo total por
guarto, por semana, REVPARRR, receita global por cliente, receita de quartosdtiente,
receita de comida por cliente, receita de bebidacpente, receita de telecomunicacdes por
cliente, receita global por dormida) e outros relaados com o pessoal, com os clientes e
com a qualidade do service.g. indice de produtividade, taxa de absentismo,fagfie do
cliente, taxa de concretizacdo do questionarientdi mistério e auditoria HACCP). Um dos
respondentes que esteve inclinado a assifahteau de Borccomentou: $6 ndo o fago
porque o0 nosso relatério de indicadores de perfaroea (ndo financeiros) nao tem

indicadores de stocks e de tesouraria”.

Podera explicar-se deste modo a elevada taxa lieacdio da técnicdableau de Bord
reportada noutros estudos realizados em Portugal (8gma Santost al, 2010). Quando
guestionados se utilizam a técnica “Painel de adteces” como equivalente em portugués
para a referida técnica, a maioria dos respondéeesendéncia a assinalar valores elevadas
na escala, como sucede no referido estudo qudjvamente a utilizacdo das técnicas
tradicionais de CG, conclui que «ao analisar-s@dayverifica-se que a técnica de “painel de
indicadores” apresenta um maior numero de empra@sagistar pela pontuagcdo méaxima da
escala fixada, 7» (p. XI). Na verdade, porém, odestTableau de Bord€ bem diferente do

uso de tais painéis de indicadores.

Recorde-se que Cruz (2007) também constatou quedeiac hoteleira analisada estaria a
utilizar um painel de instrumentoslashboardl assente em indicadores de curto prazo
baseados nas receitas e outros indicadores fimagcanp invés de num conjunto mais amplo

e integrado de indicadores, como € o caso do BSC.

Solicitou-se ainda as unidades que facultassenrniagigho sobre o BSC. Trés unidades

afiliadas a cadeias internacionais e uma afiliadama cadeia nacional disponibilizaram
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documentacédo onde constam as perspetivas utilizadssindicadores monitorizados. Nas

Tabelas 5.29 a 5.32 resumem-se alguns elementdtafius.

Tabela 5.29 — Indicadores do BSC na Unidade |

Perspetivas

Indicadores (Exemplos)

Inovagéo e recursos humano

s  Produtividade.

Rotacéo.

Taxa de absentismo.

indice de satisfacdo dos empregados.

Esforco de formacao anual.

Nimero de empregados/100 quartos.

Taxa de resposta Util aos inquéritos de clientes.

Eficiéncia

indice de sazonalidade.

indice de diversificagdo de mercados.
Nimero de reclamagdes/sugestdes.
NUmero de quartos ocupados.
Receitas/custos com o pessoal.

Clientes

,I'ndice de satisfacéo de lideres de grupos.
Indice de satisfacdo de lideres de banquetes.

Financas

GOP, EBT.
REVPAR, Receitas.
free cash flow.
ROCE, EVA.

A Unidade | tem oito anos de experiéncia com BSGistema tem vindo a ser aperfeicoado.

Vai passar do nivel da organizacdo para o niveledgdo. Os indicadorelsefy performance

indicatorg sdo definidos pelos diretores gerais em conjunto.

Tabela 5.30 — Indicadores do BSC na Unidade Il

Perspetivas Indicadores (Exemplos)
Clientes Fidelizacéo do cliente (inquéritos destagéo).
Satisfacdo no trabalho.
Pessoas ~ !
Formacéo e desenvolvimento.
GOP.
Financas EBITDA.
REVPAR.

Na Unidade 1l o BSC utilizado é feito pela sedeneiado a cada unidade. No ano de 2007

foram analisadas apenas duas perspetivas: Cliemessoas. No ano de 2008 monitorizaram-

se apenas as perspetivas Clientes (um indicadéngaacas (trés indicadores).

Tabela 5.31 — Indicadores do BSC na Unidade IlI

Perspetivas Indicadores (Exemplos)
Cliente Satisfacdo do cliente (diversos indicadores
Pessoal Rotac¢do, satisfacdo, desenvolvimento.
Financeira

GOP, valor total semanal.

Na Unidade Ill o BSC também é elaborado pela sededo enviado todos os meses as

unidades. Cada uma das perspetivas acima inditalaam peso diferente, respetivamente

50%, 25% e 25%.
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Tabela 5.32 — Indicadores do BSC na Unidade IV
Perspetivas Indicadores (Exemplos)
Standardda marca.
Satisfacéo do cliente (global).
Problemas.
Auditorias e inspec¢6és loco.
REVPAR index (ank actual erank no ano anterior).
REVPAR do mercado (no ano corrente, e no ano anferi
REVPAR do hotel.(ho ano corrente e no ano anterior)
indice de participac&o do colaborador.
indice de envolvimento no trabalho.
Receitas.
Financeira Resultado da casaduse profit.
Margem da casa.

Cliente

Informacéo sobre quota de
mercado

Colaborador

A Unidade 1V disponibilizou informacao respeitaidte perspetivas e indicadores utilizados
numa outra unidade do grupo, indicando que sadiabSnpara todas as unidades. O BSC
integra o plano de negdcios e apresenta em relagéada indicador os valores do ano

anterior, do préprio exercicio e o objetivo pa@no seguinte.

Observa-se que trés das quatro perspetivas idaak#s por Kaplan e Norton estdo presentes
nas quatro unidades, nomeadamente a perspetivacdina, a perspetiva clientes e a
perspetiva aprendizagem e crescimento. De notaesfiaeultima é designada por “pessoal”,
ou “recursos humanos”, o que esta em consonanaiaacproposta de Harris e Mongiello
(2001). Também a dimenséo relacionada com o merga@o segundo estes autores, deve ser
integrada na perspetivaistomey surge no BSC de uma das organizacdes. Recordeese qu
Cruz (2007), no seu estudo de caso, menciona tegia das perspetivas “relacées com os

clientes/mercado” e “recursos humanos”.

A analise da informacéo fornecida revela ainda@&SC € usado essencialmente como um
sistema de medicao do desempenho que contemptadades financeiros e nao financeiros.
N&o existem evidéncias de estabelecimento de edag@usa-efeito entre perspetivas, muito
menos de alinhamento entre as acdes de curto prasoobjetivos estratégicos de longo
prazo, sendo possivel admitir que o BSC néo eatsgr usado como um sistema de gestao
estratégica como propdem Kaplan e Norton (1996).

De realcar que também Cruz (2007) verificou queasteima de medicdo do desempenho
implementado na cadeia hoteleira objeto do seudestque menciona ser semelhante a
abordagem BSC, nado estabelecia igualmente relacéesa-efeito entre os indicadores

estratégicos selecionados.
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5.2.5.2 Importancia Atribuida a Indicadores do Desmpenho

Procurou-se em seguida averiguar a importancidouatida pelas unidades a diversos
indicadores financeiros e nao financeirQsiéstao 2.16: Quais os indicadores de desempenho
mais importantes nas unidades hoteleijas?

Como se pode observar na Tabela 5.33, os indicadonags importantes para as unidades,
ordenados em funcédo da média, sdo o “GQRredia de 4,56), as “vendas” (média de 4,41), o
“REVPAR” (média de 4,33), o “ARR” (média de 4,24ps “valores reaisversus
orcamentados” (média de 4,20) e o “indice de saisf dos clientes” (média de 4,15). Os
indicadores menos importantes para as unidade® Séesultado residual” (média de 2,24), o
“EVA” (média de 2,52), as “avaliacbes do clientestéiio” (média de 2,59), o “nimero de
novos produtos/servicos introduzidos” (média de5P,8 o “ROI” (média de 2,92).
Analisando a moda, verifica-se que assume o vakis relevado (5) para os indicadores
“vendas”, “REVPAR, “ GOP, “valores reaisversus orcamentados” e ainda para 0s
indicadores tash flow” e “taxa de retencéo de clientes” (Que tém, nonémtaalores médios
inferiores a 4), e o valor mais baixo (1) obsergeupara os indicadores “EVA”, “resultado

residual” e “avaliagdes do cliente mistério”.
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Tabela 5.33 — Importancia Atribuida a Indicadores @ Desempenho nas Unidades

Importancia Nenhuma Importancie Importancie Importancie lm?ﬁrtii)nde

Tipo de N importancic reduzida  média elevada elevada Média Moda
Indicadores 1 2 3 4 5
Vendas 66 - - 16,7% 25,8% 57,6% 4,41 5
REVPAR 66 1,5% 1,5% 6,1% 43,9% 47,0% 4,33 5
Cash flow 66 3,0% 13,6% 19,7% 28,8% 34,8% 3,79 5
GOP 66 13,6% 16,7% 69,7% 4,56 5
EBITDA ?ﬁ 4,7% 4,7% 37,5% 18,8% 34,4% 3,73 3
Valores reaisersus 66 61%  15%  91%  333%  50,0% 4,20 5
orcamentados
ROI 66 22,7% 4,5% 47,0% 9,1% 16,7% 2,92 3
EVA 66 33,3% 13,6% 27,3% 19,7% 6,1% 2,52 1
Resultado residual 66 37,9% 22,7% 22,7% 10,6% 6,1%2,24 1
Receita média por cliente 66 6,1% 13,6% 9,1% 51,5%19,7% 3,65 4
Preco medio por quarto o o o o o
(Average Room Rate-ARR 66 1,5% 1,5% 6,1% 53% 37,9% 4,24 4
Avaliacdes do cliente mistéric66  34,8% 9,1% 33,3% 7,6% 15,2% 2,59 1
Taxa de retencdo de clientes 65 12,3% 18,5% 12,3%7,79%2 29,2% 3,43 5
In.d|ce de satisfacdo dos 66 i 1,5% 13.6% 5306 31.8% 415 4
clientes
Numero de novos 66 13,6%  242%  394%  91%  136% 2,85 3
produtos/servicos
gorma@a" edesenvolimentogs g 500 7606  227%  439%  242% 3,82 4

0 pessoal
Rotac¢&o do pessoal 66 6,1% 22,7% 28,8% 25,8% 16,798,24 3
Indice de satisfacdo do 66  45%  45%  439%  30,3%  16,7% 3,50 3
pessoal

Conclui-se assim que as unidades valorizam solwetadndicadores financeiros, mas para

medir o desempenho dao igualmente importanciaiaaddres nao financeiros associados a
outras perspetivas como sejam a dos clientesféggis e lealdade), a dos processos internos
(numero de novos produtos/servicos) e a de aprageliz e crescimento (rotacdo, satisfagédo e

formacéao do pessoal).

Realizou-se uma Andlise Fatorial (Apéndice 5.44) peétodo das componentes principais,
seguida de uma rotacaddarimax Utilizando a regra deigenvaluesuperior a 1 foram
extraidos cinco fatores que explicam 76,5% da b#éidade total dos dados. O primeiro fator
explica cerca de 38% da variabilidade total e agespesos elevados dos indicadores “indice
de satisfacdo dos clientes”, “taxa de retencaolidetes”, “rotacdo do pessoal” e “indice de
satisfacdo do pessoal”. O segundo fator, que expkeca de 14% da variabilidade total, tem

pesos fatoriais elevados dos indicadores “EVA”stittado residual” e “ROI” (indicadores

11 Buas unidades n&o assinalaram nenhum valor.
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associados a perspetiva do acionista). O tercetor €xplica cerca de 10% da variabilidade
total, apresentando pesos elevados dos indicadoesh flow”, “vendas”, “REVPAR” e
“ARR”. O quarto fator explica 8% da variabilidadetal e apresenta pesos elevados dos
indicadores “GOP” e “valores reais versus orcantwga Finalmente, o quinto fator, que
explica apenas 6,5 da variabilidade total, estacésdo ao indicador “receita média”, o que

revela as respostas dadas a esta pergunta naemaerorigem na mesma légica das outras.

O indicador GORnereceu por parte dos respondentes 0s seguintentzoros:

« “E o indicador mais importante{Administrador de unidade independente);

«“E a medida da eficiéncia do hotel. Para a frengerjdo € responsabilidade do
Diretor Geral. Ndo é culpa minha que o meu patréohia feito um mau contrato de
exploragdo. Tudo o que seja juros, depreciagfes,égnda minha responsabilidade. Se
fosse diretor e dono j& olhava a tuddDG de uma unidade afiliada a cadeia

nacional).

Quanto aos indicadores “ROI”, “EVA” cash flow” e “ resultado residualforam apontados
pelos respondentes afiliados a cadeias internasi@mmn contratos de gestdo como tendo

importancia sobretudo para o proprietéario.

Para verificar que tipo de unidades dédo mais indporé aos diversos indicadores, calculou-
se a média da pontuacdo atribuida a cada um deteipp de gestdo (Apéndice 5.45).
Constata-se que as unidades afiliadas a cade@asastonais valorizam mais os indicadores
“vendas”, “GOP, “ROI", “avaliagBes do cliente mistério”, “taxa detencdo de clientes”,
“indice de satisfacdo dos clientes”, “rotacdo dsspal”’ e “indice de satisfacdo do pessoal”,
do que as unidades afiliadas a cadeias nacionmdependentes. As unidades afiliadas a
cadeias nacionais, por seu turno, atribuem mai@oitancia aos indicadores “REVPAR”,
“valores reaisversus orcamentados”, “EVA”, “resultado residual’, “reteei média por
cliente”, “ARR” e “numero de novos produtos/sengtoVerifica-se ainda que os indicadores
“GOP”, “EBITDA” “valores reais versus orcamentados”, “receita média por cliente”,
“avaliacOes do cliente mistério”, “taxa de retendécclientes”, “formacao e desenvolvimento
do pessoal”, “rotacdo do pessoal” e “indice deskatéio do pessoal’ sdo mais valorizados

pelas unidades afiliadas a cadeias do que peldades independentes.
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Solicitou-se ainda aos respondentes que listassggsmirtdicadores de importancia extrema
para a unidade ndo contemplados na questdo anteooam apontados os indicadores

constantes da Tabela 5.34.

Tabela 5.34 — Outros Indicadores do Desempenho Adatos nas Unidades

Indicadores Exemplos

Taxa de ocupacéo.

indice de ocupac&o em quarto duplo.

Densidade por quarto.

Racio de captacao.

Mix das vendas.

Crescimento das vendas

Receita de quartos em relacéo a receita total.

Receita de F&B em relacao a receita total.

Resultado por departamento.

Racios de F&B.

Custo por quarto vendido.

Preco médio por quarto (ARR) com ofertasnplimentary™
GOPPAR

House profit,

Revenue per available seat hour

Rentabilidade por dormida,

Preco médio por operador turistico/internet.

Financeiros Taxa interna de rentabilidade (TIR).

Relacionados com os
clientes

Relacionados com a
exploragdo hoteleira

indice de diversificacdo de mercados.

Racio de empregados por quarto.

Custos com o pessoal em relagdo a receita total.
Custos com o pessoal totais e por departamento.
Custo médio por empregado.

Eficiéncia do pessoal (vendas por hora).
Relacionados com o | Indicadores ambientais.

ambiente Poupanca de energia.

Relacionados com a
qualidade

Relacionados com o
pessoal

Certificacdo da qualidade.

Observa-se que algumas unidades consideram igugmetevantes os indicadores

ambientais e de qualidade, para além dos indicadgm®ciados as perspetivas tradicionais.

5.2.5.3 Existéncia de Sistemas de Recompensa e Tdedndicadores em que se Baseiam

A questdo de investigacdo seguinte (questdo 2.6oQuma averiguar em que medida o
desempenho é avaliado, por comparagéo a objetstabedecidos, e é tido em consideracéo
para determinar prémios, remuneracdes e promogdedifgrentes niveis hierarquicos.

12 Como comentou o respondente que apontou estadtaticbs quartos oferecidos aumentam a ocupagao
mas baixam o preco médio por qudrto
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Os resultados apresentados no Apéndice 5.46 revqlanmais de metade das unidades néao
tem sistemas de recompensa para os chefes de sepaéa os restantes trabalhadores, com
50,8% e 57,6%, respetivamente, das unidades aamthanca” ou “raramente”. Em duas
unidades que assinalaram “2” foi dado como exerdploecompensa para este ultimo nivel o
prémio de “Empregado do Més”. O desempenho dogodé® gerais e dos diretores de
departamento tem, em 62,1% e 61,3% das unidadgsetreamente, “muitas vezes” ou
“sempre” sistemas de recompensa subjacentes, semdda de 5 em ambos. Porém, mais de

um quarto das unidades ndo possui sistemas de pecsenmesmo para estes niveis.

Os referidos sistemas de recompensa baseiam-seiedsente em indicadores financeiros,

com particular énfase na comparacao dos valores eearcamentados (Tabela 5.35): um
pouco mais de 80% das unidades assinalou que daglexsado ou muito elevado dos mesmos
(média de 4,06). Estes resultados estdo em cormsanaom o que refere a literatura

(Schmidgall e Ninemeier, 1987; Collier e Gregor§98b; Haktanir, 2006; Cruz, 2007).

Tabela 5.35 — Tipo de Indicadores em que se Baseia® Sistemas de Recompensa nas

Unidades
Nenhum Reduzido Algum Uso  Uso muito
Tipo de indicadores N uso uso uso elevado elevado Média Moda
1 2 3 4 5
Financeirosg.g.resultados 47 1600 4306 43%  208% 5L1% 4,06 5
reaisversusorgcamentados)
N&o financeiros 47  10,6% 14,9% 17,0% 31,9% 255% 47 3, 4

Os indicadores ndo financeiros também estdo nadmssistemas de recompensa, embora
sejam menos utilizadd$ (média de 3,47). A este propésito, um respondéatama cadeia
internacional comentou: 0% sistemas de recompensa contemplam ambos os dgos
indicadores, mas sO se baseiam nos indicadores fin@mceiros depois de atingidos os
resultados financeiros, nomeadamente o GOP”.

O respondente de uma cadeia nacional com quatdades participantes no estudo referiu
que tinha avaliacdo do desempenho em curso e gaesedaseava no BSCGalguns dos

indicadores das diferentes perspetivas estdo ligadms vencimentos das pessoas,
permitindo-lhes auferir mais um salario por &n@® respondente de uma cadeia internacional

também comentou que os sistemas de recompensasoalgs gestores, estavam associados

13 De realcar que uma das unidades que assinalothtineruso” em relacdo aos sistemas de recompensa
baseados em indicadores nao financeiros refemiudo, que estarigpor implementar, mas ja pensadptendo
mesmo disponibilizado para consulta uma “propostapthno de bonificacbes” onde sdo apresentados os
diferentes tipos de indicadores financeiros e irémteiros subjacentes a tal sistema.
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aos indicadores do BSC. Como exemplos de recomgersma ainda indicados, por outras
unidades, a atribuicdo de resultados e bénus sakaiario bruto anual.

5.2.6 Utilizacdo de Outras Teécnicas/Ferramentas d€ontabilidade de Gestdo e de
Planeamento Estratégico

Neste ponto pretende-se dar resposfauéstdo 2.18: Em que medida as unidades hoteleiras
utilizam outras técnicas de contabilidade de gestdde planeamento estratégic®ara o

efeito, utilizam-se as questdes constantes do pbéttOutras técnicas” do questionario.

Reuniram-se nesta questéo técnicas ndo contemplagagccdes anteriores do questionario -
técnicas de CG, financeiras e de marketing - inyobes para o planeamento estratégico. Na
Tabela 5.36 constata-se que quase todas tém pdilizacéio, sendo a pontuacdo média
inferior a 3. A tradicional “andlise de desviosa énais utilizada, apresentando uma média de
3,57 e uma moda de 4. A seguir a esta, as técdec&G tradicionais mais utilizadas séo a
“andlise custo-volume-resultado” e o “custeio patiréambas com pontuacdes médias
inferiores a 3 (2,11 e 1,94, respetivamente) e maelal. Quanto as técnicas de CG
contemporaneas - também designadas de técnica$sdediratégica” devido ao seu foco
externo ou futuro - com excecao dmehchmarking’(média de 2,59, moda de 2), tém todas
uma moda de 1, podendo ser ordenadas, em termassmédmo segue: “CPA” (1,76),
“andlise/custeio da cadeia de valor” (1,66), “cigstip ciclo de vida” (1,63), “custeio alvo”
(1,44), “ABM” (1,33) e “sistema de custeio superi&eel” (1,17). De realc¢ar, no entanto, que
os resultados relativos a utilizacdo da técnicaMABao superiores aos relativos a ado¢ao do
“ABC”. Anteriormente verificara-se que nenhuma wud a utiliza. Esta contradicéo,
presente igualmente em Ferreira (2002) e Lima Santal (2010), indicia desconhecimento
da técnica. As ferramentas “YM” e “analise SWOThesar de apresentarem médias
superiores a outras técnicas de CG (3,18 e 2,p@treamente) também sdo pouco utilizadas,
0 que revela que as unidades ndo estdo a aprowastdreneficios destas técnicas de

planeamento estratégico.

Note-se ainda que quase um ter¢o das unidades ouwmitafalar da técnica “ABM”, metade
nunca ouviu falar da técnica “VCA”, cerca de 60%abmhecem as técnicas “TC” e “LCC” e

cerca de 90% nunca ouviram falar do “sistema deeusuper variavel”. O facto de grande
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parte das técnicas contemporaneas nao ser conheeala o desfasamento entre a teoria e a

pratica da CG.

E de referir, porém, que um respondente de umaaauernacional mencionou a técnica

Kaizen costing®, ndo contemplada no questionario.

Tabela 5.36 — Utilizacao de Outras Técnicas/Ferraméas de Contabilidade de Gestéo e
de Planeamento Estratégico nas Unidades
Uso

. . Nunca
Nenhum Reduzidc Algum Uso muito . . - 115
Técnicas N uso uso uso elevado elevado ?;l\g? Media Moda
1 2 3 4 5
Analise SWOT
(Strengths, weaknesses, 63 31,7% 12,7% 7,9% 222% 11,1% 14,3% 2,63 1

opportunities and threaths)
Yield Managemer(YM) 63 238% 32%  95% 175% 23,8% 222% 3,18 ‘1

Benchmarkin 63 238% 33,3% 6,3% 25,4% 7,9% 3,2% 2,59 2
Andlise de desvios 66 7,6% 182% 6,1%  39,4% 24,2%,5%4 3,57 4
Custeio Padrao 66 56,1% 12,1% 7,6% 12,1% 6,1% 6,1%4d,94 1
Andlise de rendibilidade de

clientes/segmentos de 66 545% 6,1% 13,6%  6,1% 3,0% 16,7% 1,76 1

mercado (CPA)
Andlise custo-volume-

resultado (CVR) 63 49,2% 4,8% 23,8% 12,7% 3,2% 6,3% 2,11 1
,(Ait(ia\ztda; dgg‘s(i%d@)”as 63 524% 11,1% 3,2%  1,6% - 31,7% 1,33 1
Analise/Custeio da cadeia

de valor {alue chain 63 34,9% 1,6% 11,1%  3,2% - 49,2% 1,66 1
analysis/costing-VCA)

Custeio Alvo o o o i _ 60,3%

(Target costing-TC) 63 254% 11,1% 3,2% 1,44 1
Ef_‘ffzteé‘;gg gggigg_‘('gg) 63 302% -  111% 1,6% - 571% 163 1
Sistema de custeio super

variavel 63  7,9% 1,6% - - - 90,5% 1,17 1

(Throughput costing)

Procurou-se em seguida verificar qual o grau deagéo de duas ferramentas associadas a
analise custo-volume-resultado: o ponto critico dasdas e a analise de sensibilidade do
resultado. No Apéndice 5.47 mostra-se que estasfduamentas tém uma pontuagdo média

de 1,80 e 1,36 respetivamente, inferior a pontuatdaouida a técnica “analise custo-volume-

114 0 Kaizen costingd um processo de reducéo de custos continuo quesaqms a fase diesigndo produto,
ou seja, quando este ja estd na fase de produgée.ifcluir estratégias de gestdo de desperdicieloria
continua do produto ou renegociacdo das comprasadérias primas. Quando os produtos ainda estdiasea
de desenvolvimento deve aplicar-semet costing.

15 Os casos de resposta “nunca ouviu falar” foransidemados “ comortissing para efeitos de analise.

116 Existem multiplas modas; apresenta-se o valor baii®.
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resultado”, de que fazem parte. Quase 10% dasdesdaunca ouviu falar da técnica “anélise
de sensibilidade do resultado” e 3,2% desconhéperdo critico das vendas”.

Em duas unidades, ambas afiliadas a cadeias intena#és, que assinalaram fazer algum uso
da técnica “PSA”: numa foi relatada a existéncasistema dentranet de calculos do efeito
de diversas variaveis no GOP, tais como quartopautas, preco médio por quarto e custos
com o pessoal; na outra foi relatada a existéneiard P&L target GOP que contempla
fatores multiplicadores determinados pela sedeadassde igual forma por todos os hotéis.
“Se as receitas aumentarem por convertermos ocupagairavés do aumento do preco de
venda, temos de ter um aumento de X% no GOP; @saseg)am atingidas as variacdes pré-

estabelecidas, temos de justificar porqu&latou a respondente dessa unidade.

Quanto a forma de calculo do ponto critico das aen(Apéndice 5.48), das dezasseis
unidades que indicaram fazer algum uso ou uso ddevda ferramenta, sete (43,8%)

calculam-no apenas em valor, seis (37,5%) s6 emtigaae, seja em nimero de quartos ou
taxa de ocupacéo, e trés (18,8%) de ambas as foAhgasnas das unidades que responderam
“em valor” indicaram que verificam através da dest@mtao dos resultados qual o nivel de
vendas necessario para cobrir 0s custos, ndo eadwr portanto, a férmulas ou célculos

muito elaborados para determinar o ponto criticow#adas. Recorde-se que Makrigiannakis
e Soteriades (2007) sublinharam que néo é faail tmnclusdes sobre o grau de precisdo com

que é calculado o ponto critico das vendas no keteieiro.
A propdésito da utilizacdo desta ferramenta regis®o seguinte comentario:

“Na hotelaria, os custos fixos ndo sdo assim tamdie os variaveis nao
variam tanto. Desafio qualquer hotel a calcular bréak-even-point”. Se me
disserem que a uma taxa de ocupacgdo de x tenhttaggs liquidos positivos,

esta bem ...(DF de unidades afiliadas a cadeia nacional).

Com o fim de verificar como se agrupam as variaegise denotam a muita ou pouca
utilizacdo das catorze técnicas acima mencionagatizou-se uma Analise Fatorial pelo
método das componentes principais seguida de utagdmVarimax (Apéndice 5.49)"".
Esta analise mostra que existem sete fontes debilatade subjacentes as catorze variaveis
que explicam 93% da variabilidade total. O primé#tor esta associado as variaveis “ABM”,

“TC” e “VCA". O segundo fator esta associado as iaxagis “analise SWOT”,

17 Os casos de resposta “nunca ouviu falar” foransidenados thissing para efeitos desta analise.
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“benchmarking’e “YM” ou seja, a técnicas ligadas a aspetos eatgercomo o mercado e a
concorréncia. O terceiro fator estd associado adwes relacionadas com o planeamento do
resultado, ou seja andlise “CVR”, “BEP” e “PSA”.qDarto fator esta associado as variaveis
“LCC” e “custeio padrao”, duas técnicas que recareeestimativas/custos pré-determinados.
Ja as variaveistiroughput costing’ “CPA” e “andlise de desvios” possuem fontes de
variabilidade préprias (5.2, 6.2 e 7.° fatores eadgpmente). De notar, porém que a técnica
“LCC” também se encontra bem representada no panfator factor loading=0,44) que
contém outras técnicas contemporaneas. A técnita@ise de desvios” encontra-se também

significativamente representada no segundo féotdr loading-0,44).

Os resultados ndo divergem dos de outros estudesinyestigam a adocdo de técnicas
tradicionais e contemporaneas no setor hoteleiro.caso do estudo de Pavlatos e Paggios
(2009b) que conclui que os hotéis gregos utilizassemrcialmente técnicas tradicionais,
embora apresente taxas de adoc¢do satisfatériaglagiia a diversas técnicas recentemente
desenvolvidas. E igualmente o caso do estudo da Bamto®t al. (2010) que conclui que as
técnicas tradicionais sdo as mais utilizadas, satboeos “orcamentos” e a “andlise de
desvios”. No presente estudo, observou-se iguabmemta elevada taxa de utilizacdo dos
“orgamentos” (94% do total das unidades) e da feméle desvios” (69,7% das unidades
indicaram um valor acima do valor médio da escda). relacdo a utilizacdo do “ponto
critico das vendas” o estudo de Lima Sambsl. (2010) reporta taxas de utilizagcdo mais
elevadas. Quanto as técnicas contemporaneas deiG& Santoset al. (2010) verificaram,

tal como neste estudo, serem pouco utilizadas.nPornes (2009) apresenta resultados
divergentes, apontando para taxas de utilizacd®88€” e do “ABC” elevadas nos hotéis de
cinco estrelas. Cruz (2007) também verificou noestudo que a cadeia hoteleira ndo estava
a utilizar as técnicas “ABC”, “CPA” e “BSC".

Existe a ideia de que as unidades afiliadas a aadeiernacionais utilizam técnicas de CG
mais avancadas. Com o intuito de corroborar talclosdo cruzaram-se as variaveis
associadas a utilizacdo das diversas técnicas corariavel “tipo de gestdo”. Dada a
existéncia, em algumas destas variaveis, de maéess “nunca ouviu falar”, procedeu-se
previamente a reclassificacdo das categorias gestsdas variaveis associadas a utilizacéo
de vérias técnicas mediante a transformacédo ddaedea medida ordinal numa escala
nominal. Assim, 0S casos em que as respostas foréimunca ouviu falar”), 1 (“nenhum
uso”) ou 2 (“reduzido uso”) foram todos agregadasategoria de resposta “Nao”. Os casos

em que as respostas foram 3 (“algum uso”), 4 (‘elswado”) e 5 (“uso muito elevado”)
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foram agregados na categoria de resposta “Sim”.iskilsbicdo cruzada das varidveis
“utilizagcd@o de outras técnicas/ferramentas-rediassia” e “tipo de gestdo” é apresentada na
Tabela 5.37.

Tabela 5.37 — Utilizacdo de Outras Técnicas/Ferraméas-Reclassificada
(% de “Sim”) por Tipo de Gestao

Tipo de gesta Cadeia Cadeia
Técnicas internacional nacional Independente  Total
:lelﬁfeimg ¢trengths, opportunities 66,7% 36.4% 38.1% 41,3%
Yield Managemer(ty M) 100,0% 45,5% 38,1% 50,8%
Benchmarking 66,7% 39,4% 28,6% 39, 7%
Analise de desvios 100,0% 63,9% 66,7% 69,7%
Custeio padréo 33,3% 30,6% 14,3% 25,8%
Analise de rendibilidade de 0 o o o
clientes/segmentos de mercado (CPA 22,2% 30,6% 9.5% 22,1%
Andlise custo-volume-resultado (CVR) 55,6% 42,4% 28,6% 39, 7%
Gestédo Baseada nas Actividades (ABI 22,2% - 4,8% 4,8%
Analise/Custeio da cadeia de valor 0 o ) o
(Value chain analysis/costingCA) 22,2% 21.2% 14,3%
Custeio Alvo Target costingfFC) 11,1% - 4,8% 3,2%
gzz:ﬁ:gfgcgclo de vidd.ife Cycle i 18.2% 9.5% 12.7%
Sistema de custeio super variavel i ) ) )
(Throughput costing)
Ponto critico das vendas (BEP) 66,7% 9,1% 35% 25,8%
Analise de sensibilidade do resultado 44, 4% 3.0% 5.0% 9.7%

(Profit Sensitivity Analysi®:SA)

Observa-se que a totalidade das unidades afiladasleias internacionais utiliza as técnicas
“YM” e “andlise de desvios” e dois tercos utilizarfAnalise SWOT”, o Benchmarking’e

o “BEP”. A proporcdo de unidades afiliadas a cagleiacionais e de independentes que
utilizam estas técnicas é muito inferior, excetwase a técnica andlise de desvios, também
muito utilizada por estas unidades. A “andlise C\&RUtilizada em maior proporcao pelas
unidades afiliadas a cadeias internacionais, emtzordém o seja por 42% das unidades
afiliadas a cadeias nacionais e por cerca de 2%¥unidades independentes. Note-se que a
técnica “BEP” é utilizada por uma maior proporc&outhidades independentes (35%) do que
de unidades afiliadas a cadeias nacionais (9,1%)échica “LCC” ndo é utilizada por
nenhuma unidade afiliada a cadeia internacionas, 18a2% das unidades afiliadas a cadeias

nacionais utilizam-na. A técnica “VCA” é utilizadam idéntica proporcao por unidades

afiliadas a cadeias internacionais e nacionais.
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5.2.7 Percecdo das Caracteristicas da Informagdo &tuzida pelo Sistema de
Contabilidade de Gestao pelos Respondentes

Neste ponto procura-se respondefaestdo 3. Que perceg¢do tém 0s responsaveis pela
contabilidade de gestdo das unidades hoteleirascdaacteristicas da informacao produzida

pelo sistema de contabilidade de gestRaPa o efeito utiliza-se a questdo 3 do inquérito.

Verifica-se na Tabela 5.38 que, em geral, os raspues (preparadores da informacao
contabilistica) consideram muito ou muitissimo satorio o desempenho do SCG. A
caracteristica que mais os satisfaz € a “precisatdéio da informacdo” (média de 4, moda
de 5), logo seguida da “compreensibilidade da méméo” e da “adequacao da informacéo as
necessidades dos decisores” (ambas tém uma madia enoda de 4). A “tempestividade” e
a “pormenorizacdo da informacdo” sdo caracteristiggualmente apreciadas. As
caracteristicas que menos satisfazem os resposdsitie “possibilidade de comparacdo com
outros sistemas” (moda de 2,94, média de 3) eexilflidade do sistema” (média de 3,4,
moda de 3).

Tabela 5.38 — Percecao das Caracteristicas do
Sistema de Contabilidade de Gestédo pelos Respondent

Grau de satisfagé Muito
pouco Pouco Muito  Muitissimo
N satisfa- satisfa- Satisfa- satisfa- satisfa- Média Moda
Caracteristicas do torio toério toério toério toério
SCG 1 2 3 4 5
Compreensibilidadeda 52 _ ; 200%  60,0%  20,0% 4,00 4
informacéo ' ' ' '
Pormenorizagdo da 35 - 57%  22,9%  51,4%  20,0% 3,86 4
informacéo
Oportunidade/tempestividadeys 147%  147%  38.2%  32.4% 388 4
da informacéo ' ' ' ' '
Exatiddo/preciséo da 35 - 8,6%  22,9%  286%  40,0% 4,00 5
informacéo
Adequagdo da informacao as, - 29%  22,9%  457%  28,6% 4,00 4

necessidades dos decisores
Flexibilidade do sistema 35 - 20,0% 40,0% 20,0% 020, 3,40
Custo/eficacia do sistema 35 2,.9% 2,9% 31,4% 42,99%20,0% 3,74

Possibilidade de comparagélo35
com outros sistemas

Desempenho global do
sistema

N W

15,2% 21,2% 27,3% 27,3% 9,1% 294 * 3

35 - 2,9% 25, 7% 54,3% 17,1% 3,86 4

& Existem varias modas; apresenta-se o valor mais.ba

Estes resultados merecem alguns comentarios, atmda que as caracteristicas da
informacdo produzida pelo SCG sao um reflexo daacteristicas das técnicas individuais
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gue o compdem. Assim, a maioria dos respondentescoésidera que 0O sistema seja
comparavel. No entanto, esta é uma das princiatagens apontadas ao USALI, adotado
por metade das unidades. Mas estédo satisfeitosactmompreensibilidade da informacao”,

uma caracteristica do USALI que tem sido realcaaditeratura. A qualidade que mais

apreciam € a “exatidado/precisdo da informacao’époios sistemas ndo contemplam técnicas
que permitem uma maior corre¢cdo no apuramento @E®; como € o caso do ABC. Esta
percecdo pode justificar-se pelo facto de ndo plereen a imputacdes. De igual forma, os
respondentes estdo satisfeitos com a “pormenonzdgdinformacdo”. Porém, os sistemas
também nao fornecem informacao detalhada por obigetusto (a informacéo é agregada por
centros de responsabilidade e né&o por quartosntedie etc.). Em suma, as respostas

contradizem as caracteristicas geralmente asssdaddiferentes técnicas.

E possivel admitir que os respondentes estejam prelferéncia a técnicas (tradicionais) que,
no seu entender, produzem informacao exata (is#mtarros), em detrimento de técnicas
modernas, com maior relevancia para a tomada desadedbalanceamento entre as
caracteristicas relevancia/fiabilidade). E possiye¢ ndo tenham implementado técnicas
modernas devido a sua complexidade e as dificufdadristos associados a implementacéo.
Esta ideia foi transmitida por alguns responden@sserva-se que os respondentes estao
satisfeitos com a relagdo custo/eficacia do sistgpabp que a implementacdo de técnicas
modernas poderia por em causa tal equilibrio. Bstasatisfeitos com o desempenho do
sistema, ndo sentirdo necessidade de repensaemaide informacdo contabilistico, o que

podera ser um fator inibidor a adocao de técnioatemporaneas.

Finalmente constata-se que os respondentes est@enoidos de que estdo a produzir uma
informacé&o util para a tomada de decisao (exatampoeensivel, adequada as necessidades
dos decisores e tempestiva). Esta perspetiva pddexdir da dos utilizadores da informacéo
(diretores gerais, diretores de departamento, etesknente diretores de marketing...).
Recorde-se que Mia e Patiar (2001) observaramediies niveis de satisfacao entre diretores
gerais e diretores de departamento (F&B) no tocamtdrequéncia da informacao
disponibilizada pelo SCG, o que, para os autoredena indiciar que as necessidades de
informacé&o destes estariam a ser negligenciadas, $ertanto, interessantes confrontar esta

perspetiva com a dos diferentes utilizadores.

Para se perceber como as variaveis acima se agrogainou-se ainda uma Analise Fatorial

pelo método das componentes principais utilizandeoa pa rotacdo o meétoddarimax
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(Apéndice 5.50)Esta mostra que um so fator explica mais de met#sfe) da variabilidade
total, o que permite concluir que as pessoas relgpam de forma tendencialmente
semelhante a esta questdo. Ao extrairem-se trésedatverifica-se que as variaveis
“exatidao/precisdo da informacéo” e “pormenorizaci@oinformacdo” sdo explicadas em
simultaneo pelos fatores 1 e 2 e a “compreenddulk da informacgao” pelos fatores 1 e 3, ao
passo que as variaveis “flexibilidade do sistemgiassibilidade de comparacdo com outros

sistemas” possuem fontes de variabilidade profiadsres 2 e 3 respetivamente).

Na analise bivariada, quando for testada a hip@tels® verificar-se-a que os utilizadores do
USALI mostram ter niveis de percecao significatieate mais elevados do que os outros

utilizadores em relacéo a determinadas caractar$stio SCG.

5.3 Variaveis Contingenciais aos Sistemas de Conthtlade de Gestdo nas Unidades

Hoteleiras

Depois de se ter mostrado de forma extensiva @sapincipais caracteristicas das unidades
hoteleiras do Algarve no que respeita as pratieasudteio e controlo de gestao, identificam-
se agora as variaveis contingenciais aos SCG nidades hoteleiras. Procura-se assim dar
respostad Questdo 4: Em que diferem as unidades hotelgjuasito a utilizacdo do USALI,
quanto as praticas de contabilidade de custos,rgamentacédo, de medicdo do desempenho
e quanto ao uso de técnicas de contabilidade d&ige®ara o efeito testaram-se diversas
hipoteses (apresentadas na Tabela 4.1) atravégligesbivariada e multivariada.

5.3.1 Anélise Bivariada

Comeca-se por testar as hipoteses de investigatAp 4.1B, 4.1C e 4.1D, com o intuito de
encontrar varidveis contingenciais que expliquenutiizacdo do USALI nas unidades

hoteleiras.

Para testar #lipotese 4.1A: Existe relacdo entre a adocdo do USA0 tipo de gestgo
recorreu-se ao teste exato de Fisher, o qual reyataexistem diferencas significativas
(t=13,99, p<0,05) entre as variaveis “utilizacdoWBALI” e “tipo de gestdo”. Um teste do
Qui-quadrado (ndo valido neste caso) sugere gue diéérencas ndo serdo tdo nitidas

(t=14,375; p=0,07). Optou-se por realizar novamertteste exato de Fisher, desta vez com as
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variaveis “utilizacdo do USALI — reclassificada®tgo de gestdo” (Tabela 5.39). Este ja ndo
permite rejeitar a hipétese de independéncia deavess. Assim, a utilizacdo da variavel
reclassificada vem p6r em causa o resultado imtyiiparentemente l6gico, de que as cadeias
internacionais tenderiam a impor o sistema e qustieam diferencas significativas entre

utilizacdo do USALI e o tipo de gestdo, como sugelravlatos e Paggios (2007).

Tabela 5.39 — Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das Variaveis
“Utilizacdo do USALI - Reclassificada” e “Tipo de Gestao”
SignificAncia  Significancia

Graus de L
Valor liberdade assintética exata
(2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado d@earson 1,497 2 474 ,487
Likelihood Ratio 1,512 2 ,469 ,487
Teste exato dEisher 1,475 ,487
NUmero de casos validos 66

a. Duas células (33,3%) tém frequéncias esperadasords a 5.

Em seguida, testou-se Hipotese 4.1B: Existe relacdo entre a adocdo do WUSA a
dimensdo Primeiro, criou-se uma Unica variavel represérdatdas quatro variaveis
associadas a dimensao (namero de quartos, nimecandas, nimero de trabalhadores e
volume de vendas) recorrendo ao método das comgmprincipais (Apéndice 5.51). Esta
variavel ira capturar a variabilidade comum a egtedro variaveis. De acordo com Pestana e
Gageiro (2003), a estatistica de Kaiser-Meyer-O(KIMO) e o teste de esfericidade de
Bartlett) indicam que a opcéo pela Andlise Fatorial € m@dha0=0,720) e que as variaveis

estdo correlacionadas entre si. Foi extraido uan tate explica 80,4% da variabilidade total.

Verifica-se que a utilizacdo do USALI pelas unidadmteleiras também ndo depende da
dimensdo. De facto, quando se utiliza um instrumet@ analise multivariada (regressao
logistica binaria ou a analise discriminante) pexplicar a ado¢do do USALI a partir de
variaveis continuas ou ordinais, o poder explicativ modelo n&do vai muito para além de um
simples lancamento de “moeda ao ar”. O modeloaoeitimero de camas e de trabalhadores
como variaveis explicativas, melhorando assim e® ©Qoder preditivo em relagdo ao puro
acaso. Por outro lado, uma simples comparacédo deasngelo método de Studen{Tabela
5.40) mostra que s6 o numero de trabalhadores @arfarma significativa com a utilizacéo
do USALI (t=2,89; p<0,01). O fator dimensédo e o ltirne de vendas” estdo proximos da
significancia (p<0,1). Ora, atras observou-se qeatagoria esta relacionada com o numero
de trabalhadores, mas ndo com outras variaveisétanisadas para estimar a dimensao. Por

outro lado, como se observa no Apéndice 5.52, @godat estd relacionada com a prépria
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utilizacdo do USALI (teste exato de Fisher com p88B). Assim, a ado¢do do USALI poderéa
ser mais bem explicada pela categoria, que implice nUmero maior ou menor de

trabalhadores, mas ndo necessariamente por oatiagais também associadas a dimenséo.

Tabela 5.40 — Teste de Independéncia entre Amostrasm as Variaveis
“Utilizacdo do USALI” e “Dimensao”
Teste Levene's

para a igualdad
de variancias

Teste t
para a igualdade de médias

95% Intervalo de

Signifi- ~; P :
ignifi 2" Diferencge Diferenca Confianca da
Signifi- . Grausde cancia 4o ge desvio diferenca
cancia liberdade (2 P ~ - -
caudas)® médias padrdo  pajs Mais
alto baixo

Variancias iguais 1,386 ,243 1,73 64 ,087 421 242 -,063 ,905

Fator .

dimensao ~ variancias 1,73 59,92 ,088 421 242 -064 906
diferentes

i Variancias iguais ,021 ,885 ,937 64 352 26,88 28,67 -30,40 84,16

Ndmero de Varianc

quartos arlancias 937 63,85 352 2688 2867 -3041 84,16
diferentes

i Variancias iguais ,238 ,627 ,742 64 461 51,15 68,96 -86,62 1889

NuUmero de .

camas Variancias 742 61,13 461 51,15 6896 -86,75 1891

diferentes

Namero de  Variancias iguais 9,74 003 2,89 64 005 59,06 2039 1833 99,79
trabalhadores vgriancias

(média 2008) Jirerontes 2,89 4363 ,006 59,06 2039 17,96 100,2
Variancias iguais 1,247 ,268 1,86 64 067 576 ,309 -041 1,19

Volume de Varianc

vendas (2008) Variancias 1,86 61,33 067 576 ,309 -042 1,19

diferentes

Testou-se em seguida a existéncia de relagédo &ntrariaveis “utilizacdo do USALI” e trés
das varidveis associadas ao respondente (“idadeicdo” e “habilitacbes académicas”),
(Hipbtese4.1C Existe relacdo entre a utilizacdo do USALI e a elafiincédo e habilitacdes
académicas dos respondentesPrimeiro procedeu-se a reclassificacdo da variav
“habilitacdes académicas do respondente” originessedaima nova varidvel denominada
“habilitacbes académicas do respondente-reclaaddic Para o efeito, agregaram-se as
categorias de resposta “Mestrado/Doutoramento”,  s-Btaduacao” e
“Bacharelato/Licenciatura” numa s6 categoria demawaia “com habilitacdo superior”. Os
casos agregados na categoria “até ao 12.° ancghfaranidos na categoria “sem habilitacao
superior”. Realizou-se entdo o teste exato de Figh&este do Qui-quadrado nao é valido).

18 Quando o teste de Levene’s ndo indica signifigArmnsulta-se a linha de cima (variancias igugisindo

indica consulta-se a linha de baixo (varianciasrdiftes).
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Como se observa nos Apéndices 5.53 a 5.55, nateexdiferencas significativas entre as

referidas variaveis.

Procurou-se em seguida verificar se o0 “respons@eth organizacdo do SCG” estd
relacionado com a “utilizacdo do USALIH{potese 4.1DEXxiste relacdo entre a utilizacao
do USALI e aesponsavel pela organizacdo do SC@nteriormente, constatou-se que quase
todas as unidades (90,9%) em que a organizaca@@oeSteve a cargo de entidades externas
adotam o USALI. Como se observa na Tabela 5.4&st tdo Qui-quadrado (t=9, p<0,05)

permite rejeitar a hipotese de independéncia da&veds. Logo, aceita-se a hipotese 4.1D.

Tabela 5.41 — Teste de Significancia da DistribuigdCruzada das
Variaveis “Utilizacdo do USALI - reclassificada” e
“Responsavel pela Organizacdo do SCG-reclassificatla
SignificAncia  SignificAncia

Graus de o
Valor liberdade assintética exata
(2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado d@earson 9,000 2 ,011 ,011
Likelihood Ratio 10,197 2 ,006 ,011
Teste exato dEisher 9,212 ,011

Numero de casos validos 66
a. Zero células tém frequéncias esperadas inferiocazca.

Testou-se em seguida Hipotese 4.2A: O numero de centros de receitadiaos esta
relacionado com o tipo de gestaatras verificou-se que nas unidades afiliadasade@s
existe um maior niumero de centros de receitasteekad. Realizou-se o teste exatd=gsher
(Tabela 5.42) utilizando as variaveis “numero detros de receitas/resultados” e “tipo de
gestado” (o teste do Qui-quadrado néo é valido)alorwdo teste é de 14,466 (p=0,01), o que
permite rejeitar a hipotese de independéncia daéweds e aceitar a Hipotese 4.2A.

Tabela 5.42 — Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das Variaveis
“Numero de Centros de Receitas/Resultados” e “Tipde Gestao”
Significancia Significancia

Graus de

Valor liberdade assintotica exata
(2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado d@earson 13,096 6 ,042 ,042
Likelihood Ratio 16,968 6 ,009 011
Teste exato dEisher 14,466 010

Numero de casos validos 66

a Sete células (58,3%) tém frequéncias esperata®ires a 5.

Pretendeu-se em seguida verificar se existe difareno numero de centros de
receitas/resultados em funcdo da dimensdo da wnitateleira Klipotese 4.2B: Existe

relacdo entre o numero de centros de receitas/tadas e a dimensjoPara o efeito,
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calculou-se o coeficiente de correlagdbo de Spearmaentre as variaveis “numero de
centros de receitas/resultados” e as variaveisedg&o”, “nimero de quartos”, “nimero de

camas”, “numero de trabalhadores” e “volume de ash{Apéndice 5.56). Constata-se que 0
namero de centros de receitas/resultados s6 nésigsificativamente correlacionado com o
namero de camas (porém, esta proximo da signifigin®or conseguinte, aceita-se a
hipétese 4.1B, concluindo-se que as unidades quertéior dimensdo possuem um maior
namero de centros de receitas/resultados. Estkagswem corroborar o de Makrigiannakis
e Soteriades (2007) que também constataram euistr correlacdo significativa e positiva

entre a dimensdao e o numero de departamentos paguais € relatada a margem de
contribuigao.

Procurou-se depois verificar se existe diferencaninmero de centros de custos de acordo
com o tipo de gestadl{pdtese 4.3A: Existe relacdo entre 0 nimero derosrde custos e 0
tipo de gestdp Mais uma vez realizou-se o teste exato de Figh@Endice 5.57), que revela
gue nao existe relacdo entre estas duas varidwdi®02; p>0,1). Logo, rejeita-se a hipotese
4.2A.

Testou-se em seguidaipotese 4.3BEXxiste relacdo entre 0 nimero de centros de cluests
dimensé&o Calculou-se o coeficiente de correlagdbo de Spearmaentre as variaveis
“namero de centros de custos”, o fator “dimensédoase quatro variaveis associadas a
dimensado (Apéndice 5.56), tendo-se constatado siéexia de correlacdo somente entre o
“ndamero de centros de custos” e a variavel “nunddrabalhadores’p€0,273; p<0,05).
Logo, aceita-se a hipétese 4.3B, mas apenas notéogavariavel “nimero de trabalhadores”.

Para testar Blipotese 4.4: A distribuicdo de custos do refedpda lavandaria e dos outros
beneficios e encargos do pessoal (centros de ctratosferidos) esta relacionada com o tipo
de gestapaplicaram-se os testes do Qui-quadrado e Exakistier (nos casos em que mais
de 20% das células tém frequéncias esperadasoma&fera cinco) as variaveis “distribuicéo
pelos departamentos dos custos do refeitorio” tridisicdo pelos departamentos dos custos
da lavandaria” e “distribuicdo pelos departamerdos custos com outros beneficios e
encargos com o pessoal” e “tipo de gestdo”. Estestram que apenas parecem existir
diferencas que estdo proximas do limiar da sigimiica entre o “tipo de gestdo” e a
“distribuicdo pelos departamentos dos custos deitéefo do pessoal’, como se observa na
Tabela 5.43 (valor do teste exato Eisher = 5,784; p=0,05). Aceita-se, pois, a hipotese de

que estas duas variaveis estao relacionadas.
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Tabela 5.43 — Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das Variaveis
“Distribuicdo pelos Departamentos dos Custos do Reitério” e “Tipo de Gestdo”
SignificAncia

Graus de SignificAncia exata

Valor . assintética
liberdade (2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado d@earson 5,69G 2 ,058 ,052
Likelihood Ratio 5,518 2 ,063 ,093
Teste exato dEisher 5,784 ,052
NUmero de casos validos 64

a. Duas células (33,3%) tém frequéncias esperadasords a 5.

Prosseguiu-se com o teste Hgpotese 4.5: Existe relagdo entre a distribuicé® clistos
indiretos (controlaveis e incontrolaveis) e o tige gestdoAnteriormente verificou-se que as
unidades afiliadas a cadeias internacionais naartesp pelos departamentos operacionais
quaisquer custos indiretos. Para analisar se asvea “distribuicdo dos custos
administrativos e gerais”, “distribuicdo dos custies marketing/comerciais”, “distribuicao
dos custos de manutencéo e reparacdo”, “distribudo& custos com energias”, “distribuicdo
dos custos com rendas, seguros e impostos sobrepaeplade”, “distribuicdo dos custos
financeiros, depreciagbes e amortizacdes” e o Upgestdo” sdo independentes aplicou-se 0
teste exato de Fisher. Constata-se que apenasmdgerencas significativas entre o tipo de
gestéo e a reparticdo pelos departamentos dosgastoenergias (t=8,848, p<0,01), como se
confirma na Tabela 5.440go0, aceita-se a hipétese 4.5, mas apenas na¢ogaalacdo entre

as variaveis “distribuicdo dos gastos com energd$ipo de gestado”.

Tabela 5.44 — Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das Variaveis
“Distribuicao pelos Departamentos dos Custos com Emgias” e “Tipo de Gestao”
SignificAncia SignificAncia

Valor ﬁ)ﬁl:jzgg assintotica exata
(2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado d@earson 10,543 2 ,005 ,008
Likelihood Ratio 10,912 2 ,004 ,005
Teste exato dEisher 8,848 ,008
Numero de casos validos 66

a. Duas células (33,3%) tém frequéncias espemftamores a 5.

Testou-se em seguidaHipotese 4.6AEXxiste relacdo entre a elaboracdo de orcamentos a
longo prazo e a categoriad distribuicdo cruzada das variaveis “elaboragémrcamentos a

longo prazo” e “categoria” revelou que as unidadkesinco estrelas tém uma maior tendéncia
para elaborar orcamentos a longo prazo. Aplicon-deste exato de Fisher a estas duas
variaveis (Tabela 5.45). Este revela que existderaticas significativas entre a elaboracao

de orcamentos a longo prazo e a categoria. Poeguimge, aceita-se a Hipotese 4.6A.
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Tabela 5.45 — Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das Variaveis
“Utilizacao de Orcamentos a Longo prazo” e “Categan”
Significancie SignificaAncie Significancie

Graus de N
Valor liberdade assintotica exata exata
(2 lados) (2 lados) (1 lado)
Qui-quadrado d@earson 6,064 1 ,014 ,027 ,027
Correccéo de continuidatie 4,155 1 ,041
Likelihood Ratio 5,165 1 ,023 ,103 ,027
Teste exato dEisher ,027 ,027

Nuamero de casos validos 62

a. Duas células (33,3%) tém frequéncias esperadasords a 5.
b. Aplicavel a tabelas 2x2.

Existindo evidéncias de que a taxa de elaboracawrgementos a longo prazo é maior nas
unidades afiliadas a cadeias internacionais donggerestantes, testou-sdHgpotese 4.6B:
Existe relacdo entre a elaboracdo de orcamentasngd prazo e o tipo de gestdecorreu-
se igualmente ao teste exato de Fisher (Apéndi68).5Este mostra que nado existem
diferencas significativas entre a elaboracdo damoenitos a longo prazo e o tipo de gestao

(t=3,248; p>0,1). Logo, rejeita-se a hipotese 4.6B.

Para testar aHipotese 4.7A: Existe relacdo entre a utilizacdos dorgamentos para
determinadas finalidades e a dimensaplicou-se o coeficiente de correlacRbo de
Spearmaras variaveis associadas a “dimensao” e as “fiadéd dos orcamentos”. Como se
verifica no Apéndice 5.59, somente o “volume dedasi esta significativa e positivamente
correlacionado o uso do orgamento para “avaliagddedempenho’pE0,274; p<0,05) e para
“comunicar planos” =0,264; p<0,05). A correlacdo entre a variavel “pémn de
trabalhadores” e o0 uso do orcamento para “avalia@aesempenho” esta proxima da
significancia f=0,236, p<0,1). Aceita-se assim a hipdtese de énds de relacdo entre a
dimenséo (medida através do volume de vendas) so @@ orgamento para “avaliacdo do
desempenho” e “comunicar planos”. Recorde-se gaensh(2002) sugere que a medida que
a dimensao dos hotéis aumenta, maior € a tendpat@ausarem mais 0S orgcamentos para
comunicacdo, avaliacdo do desempenho e controlgo,L@s resultados corroboram
parcialmente os de Sharma, ja que nao foi encantr@dcdo entre a dimenséao e o uso dos

orcamentos para auxiliar o controlo.

Testou-se em seguidaipotese 4.7B: Existe relacdo entre a utilizacds dogcamentos para
determinadas finalidades e o tipo de gestdplicou-se o teste de exato de Fisher as vasavei

associadas aos “usos do orcamento” e “tipo de gesE®nstatou-se que existe uma relacéo
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significativa entre o tipo de gestdo e o uso damento para seis das oito finalidades:
“avaliar o desempenho” (p=0,001), “planeamento @ocprazo” (p=0,05), “planeamento a
longo prazo” (p<0,001), “motivar a gestdo e o paBs¢p<0,01), “auxiliar o controlo”
(p<0,05) e “coordenar as atividades” (p<0,01). et ainda proxima da significancia no
tocante ao uso dos orgamentos para “definir olgstermetas” (p<0,1) e “comunicar planos”
(p<0,1). Aceita-se assim a hipotese de que o tgpgebtdo estd relacionado com o uso dos

orcamentos para seis finalidades.

Questionou-se se uma divisédo diferente, nomeadaneate unidades pertencentes a cadeias
e unidades independentes, poria de manifesto odoesmrcamento para determinadas
finalidades HipoOtese 4.7C. Existe relacdo entre a utilizacdos dorcamentos para
determinadas finalidades e a afiliacdo a cadeiael®ta). Assim, criou-se uma nova
variavel, denominada “afiliacdo a cadeia hoteleiam duas categorias (“sim” e “néo”),
através da agregacédo de duas das categorias dsteedp variavel “tipo de gestao”: “cadeia
internacional” e “cadeia nacional”. Aplicou-se ergsida o testé de Studenés variaveis
associadas aos “usos dos orcamentos” divididasveelavel “afiliacdo a cadeia hoteleira”,
tendo-se constatado a existéncia de diferencadisigivas em todas as variaveis associadas
aos “usos dos orcamentos”, exceto “planeamentogolprazo”. Verifica-se que as unidades
afiliadas a cadeias utilizam os orgcamentos maiensktamente para as diversas finalidades,
exceto para planear a longo prazo, do que as wsdadtlependentes. Aceita-se pois a
hipotese 4.7C para sete das finalidades indic&tkies resultados corroboram os de Sharma
(2002), que verificou que os hotéis membros de iaadeisam 0s or¢camentos mais
extensivamente para “comunicacao”, “controlo” edleacdo do desempenho” do que os
hotéis independentes.

Pretendeu-se ainda verificar se a utilizacado dpsnoentos para determinadas finalidades esta
relacionada cona intensidade da concorréncia na industdgpdtese 4.7 D: Existe relacao
entre a utilizacdo dos orcamentos para determinafiaalidades e a intensidade da
concorréncia na industrla Uma vez que estamos em presenca de variaveisvatnres
medidos por uma escala ordinal calculou-se o deete de correlagédo deho de Spearman
Como se observa no Apéndice 5.60, existe uma agéelsignificativa entre a intensidade da
concorréncia por pessoal qualificado e o uso danoepto para “motivar a gestdo e o
pessoal” = 0,27; p<0,05) e correlagbes muito significatif@seficientes de correlagdo entre
0,31 e 0,43) entre a intensidade da concorrénclangamento de novos servigostkagese

0 uso do orcamento para as diversas finalidades, execdo do “planeamento a longo
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prazo” e de “coordenar as atividades” (neste ultoaso a correlacdo € quase significativa:
p<0,1). Atendendo a que a correlacdo € positiva, conclujteeas unidades que fazem um
maior uso dos orcamentos sdo aquelas que enfremenmaior intensidade da concorréncia
no lancamento de novos servigmsrkages Estes resultados contrariam Sharma (2002), que
verificou que 0s orcamentos ndo sdo usados pategi@ do desempenho e controlo sob

intensa competigao.

Para testar aHipotese 4.8 Existe relacdo entre o envolvimento dos diversogisi
hierarquicos no processo de elaboracdo do orcamemt@ dimensaorecorreu-se ao
coeficiente de correlacdo earson(Tabela 5.46). Utilizaram-se as variaveis ass@siaab
envolvimento dos diversos niveis hierarquicos gammveis associadas a dimensao. O teste
mostra que o numero de trabalhadores esta diretamerrelacionado com o envolvimento
do diretor financeiro (0,24; p=0,05) e com o eniraknto dos diretores de departamento
(0,38; p<0,01) na elaboracdo dos orcamentos. Oudré®dveis que também s@ooxiespara a
dimens&o ndo mostram correlagdes significativas camaior ou menor envolvimento dos
diretores. O fator “dimensdo” gerado a partir desésta proximo de uma correlagdo
significativa com o envolvimento dos diretores depattamento (0,22; p<0,1). Por
conseguinte, aceita-se a hipotese 4.8 apenas antéo@ existéncia de relacdo entre a
dimenséo (medida pelo nimero de trabalhadoresgmvolvimento do diretor financeiro e

dos diretores de departamento na elaboragéo dmenga.

Tabela 5.46 - CorrelagBes entre as Varidveis que a&@terizam a “Dimensao” e
a Variavel “"Envolvimento dos Niveis Hierarquicos naElaboracédo do Or¢camento”

Fator NUmero de Nimero Ndmero de Volume de
dimensdo quartos de cama: trabalhadores vendas

Diretor geral Correlacao d€earson ,043 ,012 ,068 ,051 ,026
Sig. (duas caudas) , 738 ,925 ,600 ,694 ,844

N 62 62 62 62 62

Diretor Correlacdo d€earson ,165 ,091 ,130 ,245 ,136
financeiro  sjg. (duas caudas) 203 484 320 ,057 298
N 61 61 61 61 61

Diretores de Correlacéo d€earson 221 114 124 384" ,180
departament gjg. (duas caudas) ,099 399 358 ,003 179
N 57 57 57 57 57

Donos Correlacdo d€earson -,172 -,194 -,128 -,132 -,163
Sig. (duas caudas) ,180 ,131 321 ,305 ,206

N 62 62 62 62 62
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Testou-se em seguida Hipotese 4.9A: Existe relagdo entre a utilizacdo Balanced
Scorecard e o tipo de gestdanteriormente verificou-se que apenas as unidatikadas a
cadeias tinham implementado o BSC, sendo a propaiedunidades afiliadas a cadeias
internacionais muito superior a de unidades afilkad cadeias nacionais. Realizou-se entdo o
teste exato de Fisher, ja que o teste do Qui-qdadrao é valido. Como se observa na Tabela
5.47, o valor do teste é igual a 9,47 (p<0,01)opale se rejeita a hipétese nula de
independéncia entre as variaveis “utilizacdo do'BS@ipo de gestao”.

Tabela 5.47 - Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das

Variaveis “Utilizacdo do BSC” e “Tipo de gestao”
SignificAncia SignificAncia

Graus o
Valor liberdade assintética exata
(2-lados) (2-lados)
Qui-quadrado d@earson 11,759 2 ,003 ,004
LikelihoodRatio 11,271 2 ,004 ,004
Teste exato de Fisher 9,47C ,005
NUmero de casos validos 66

a. Trés células (50%) tém frequéncias esperadasards a 5.

Para testar aslipoteses 4.9B: Existe relagdo entre a utilizac@Bhlanced Scorecard a
categoriae 4.9C: Existe relacdo entre a utilizacdo do Balancabrecard e o regime de
exploracao realizou-se igualmente o teste exato de Fisher.erfammente havia sido
constatado que a utilizacdo desta ferramenta priedom nas unidades de categoria cinco
estrelas e com contrato de gestdo. Como se po@devabsias Tabelas 5.48 e 5.49, o teste
indica, em ambos 0s casos, que as variaveis namddoendentes (p<0,05). Logo, aceitam-
se as hipoteses 4.9B e 4.9C.

Tabela 5.48 — Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das Variaveis
“Utilizacao do BSC” e “Categoria”

Significancie Significancia SignificAncia

Graus de L
Valor liberdade assintotica exata exata
(2 lados) (2 lados) (1 lado)
Qui-quadrado d@earson 6,195 1 ,013 ,031 ,031
Correccao de continuidale 4,001 1 ,045
Likelihood Ratio 4,958 1 ,026 ,031 ,031
Teste exato dEisher ,031 ,031

NUmero de casos validos 66

a. Uma célula (25%) tem frequéncias esperadas inéxiars.
b. Aplicavel a tabelas 2x2.
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Tabela 5.49 - Teste de Significancia da DistribuiggCruzada das Variaveis
“Utilizacao do BSC” e “Regime de exploracao”

Significancia P
Graus S Significancia exata
Valor liberdade  SSIntotica (2-lados)
(2-lados)
Qui-quadrado d@earson 8,734 3 ,033 ,040
Likelihood Ratio 7,639 3 ,054 ,064
Teste exato de Fisher 6,857 ,045

Numero de casos validos 66
a. Quatro células (50%) tém féaagias esperadas inferiores a 5.

Por fim testou-se Hipotese4.9D: Existe relacdo entre a utilizacdo do Balan&mbrecarde

a dimensdoFez-se uma comparacdo de médias através da wstStudenfApéndice 5.61)
que revela a existéncia de relacdo entre as vaiduglizacdo do BSC” e “dimensao”.
Observa-se, com base nos valores-p, que esta d®semais o uso do BSC do que a
categoria. Enquanto a significancia da categomaaéginal (p=0,03), a da dimensao é forte
(p<0,001), afetando todas as variaveis da dimensao.

A Hipotese 4.10A: Existe relacdo entre a importanatdbuida a varios indicadores do
desempenho e o tipo de gestéotestada mediante a aplicacdo do teste de ebeatdsher as
variaveis associadas a importancia atribuida arsgeindicadores e “tipo de gestao” (mais
uma vez o teste do Qui-quadrado nao € valido). @msse existir uma relacdo significativa
entre o “tipo de gestdo” e a importancia atribiddzatorze dos dezoito indicadores constantes
da questdo 2.5.3: "REVPAR” (p<0,001)cdsh flow” (p<0,01), “GOP” (p<0,001),
“EBITDA” (p<0,05), “valores reaisversus valores orcamentados” (p=0,001), “EVA”
(p<0,01), “receita média por cliente” (p<0,05), “RR (p<0,001), “avaliacdes do cliente
mistério” (p<0,001), “taxa de retencdo de client¢s%0,001), “indice de satisfacdo dos
clientes” (p<0,01), “numero de novos produtos/smsi (p<0,01), “formacédo e
desenvolvimento do pessoal” (p<0,001) e “rotaca@esoal” (p=0,001). Aceita-se assim a

hipotese 4.9A para os indicadores mencionados.

Questionou-se se a importancia atribuida aos iddies do desempenho diferiria entre
unidades pertencentes a cadeias e unidades indgpesdAssim, testou-seHipotese 4.10B
Existe relacdo entre a importancia atribuida a w&iindicadores do desempenho e a
afiliacdo a cadeia hoteleiratravés da realizacdo do teste exato de Fishex.cBsfirma que
existe uma diferenca significativa entre a “affiaca cadeia hoteleira” e a importancia
atribuida aos indicadores acima mencionados, caracée dos indicadores “receita média

por cliente” e “indice de satisfacdo dos clientésimportancia atribuida ao indicador “ARR”
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esta proxima da significancia (p<0,1). Isto sugedlejue tanto as unidades afiliadas a cadeias
como as independentes atribuem uma importancieaddewu muito elevada a estes trés
indicadores. A reclassificacdo desta variavel vemdaaevidenciar a existéncia de uma relacéo
significativa entre a “afiliacdo a cadeia hoteléieaa importancia atribuida aos indicadores
“indice de satisfacdo do pessoal’ (p=0,05) e préxifa significancia no tocante ao indicador
“ROI” (p<0,1). Mais de metade (53,3%) das unidaa#gadas a cadeias atribui importancia
elevada ou muito elevada ao “indice de satisfaggoedsoal” em oposi¢cao a apenas um tergo
das unidades independentes. Logo, aceita-se aeb@oOpara os doze indicadores

mencionados.

Testou-se em seguida Hipotese 4.10C: Existe relacdo entre a importanatabuida a
véarios indicadores do desempenho e a categagiaalmente através da aplicagdo do teste
exato de Fisher, usando as variaveis “importantiloudda a diversos indicadores” e
“categoria” (variavel nominal com duas categori&ste permite concluir que apenas existe
uma relacdo significativa entre a “categoria” e maportancia atribuida ao indicador
“avaliacdes do cliente mistério” (p<0,01) e no Bmida significAncia no tocante aos
indicadores “vendas” (p=0,05) edsh flow” (p=0,05). Os resultados do teste estdo ainda
proximos da significancia no caso dos indicadoseisfacdo do cliente” e “satisfacdo do
pessoal’ (p<0,1). Aceita-se a hipdtese 4.10C apeodscante a existéncia de relacdo entre a
categoria e a importancia atribuida aos indicadbresdas”, ‘tash flow e “avaliacdes do

cliente mistério”.

Procurou-se ainda analisar a existéncia de relegéie as variaveis “importancia atribuida a
diversos indicadores” e “intensidade da concorgéme industria” lipotese 4.10D: Existe
relagéo entre a importancia atribuida a vérios icdilores do desempenho e a intensidade da
concorréncia na industria Porque se esta em presenca de duas variaveigiseradom cinco
classes cada, aplicou-se o coeficigRteo de Spearmapara analisar a correlacdo entre as
variaveis associadas a “importancia atribuida a&rdos indicadores” e a “intensidade da
concorréncia na industria”. Como se observa no 8pén5.62, verificou-se a existéncia de
correlagbes positivas e significativas entre aefistdade da concorréncia no langamento de
novos servicogaackages e a importancia atribuida aos indicadores “REVPAR=0,27;
p<0,05), “valores reaisersusvalores orgamentadosp£0,390; p<0,01), “ROI" §=0,425;
p=0,001), “EVA” (=0,260, p<0,05), “receita médiap%0,269; p<0,05), “ADR” $=0,4;
p=0,001), “avaliagbes do cliente mistérip=0,472; p<0,001), “taxa de retencdo de clientes”
(p=0,260; p<0,05), “numero de novos servipagkages (p=0,511; p<0,001) e “formacéo e
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desenvolvimento do pessoalP=0,282; p<0,05), entre a “intensidade da concoreépor
pessoal qualificado” e a importancia atribuida amlcadores “EVA” $=0,302; p<0,05),
“resultado residual” =0,277; p<0,05), “ADR” (=0,275; p<0,05), “avaliacbes do cliente
mistério” (p=0,407; p=0,001), “taxa de retencdo de clientps0(333; p<0,01), “formacéo e
desenvolvimento do pessoaf=0,240; p=0,05) e “rotacdo do pessoat-q,484; p<0,001), e
ainda entre a “intensidade da concorréncia pelgopre os indicadores “vendasp<0,240,
p=0,05), “ROI" ©=0,442; p<0,001), “EVA” $=0,354; p<0,01) e “resultado residual”
(p=0,297; p<0,05). Os resultados sugerem que as desdgue enfrentam uma maior
concorréncia, particularmente no lancamento de sioservigos, atribuem uma maior

importancia a estes indicadores.

Testou-se depois #&ipotese 4.11: Existe relacdo entre a utilizacdo wenicas de
contabilidade de gestdo e o tipo de gesti@veés da realizacdo do teste do Qui-quadrado.
Nos casos em que este ndo é valido realizou-sg@drato de Fisher. O valor obtidpenas
permite rejeitar a hipotese nula de independémti@ @ utilizacdo das seguintes técnicas e 0
tipo de gestdo: YMt=11,254, p<0,01), ABM (t=5,858; p<0,05), VCA (t862; p<0,05),
BEP (t=12,964; p=0,001) e PSA (t=9,847; p<0,01)}aksnda proximo da significancia no
caso da técnica “andlise de desvios” (t=4,837; P<Na Tabela 5.37, apresentada atras,
verifica-se que estas técnicas sdo mais utilizagelas unidades afiliadas a cadeias
internacionais. Encontrando-se entre estas apemas tdcnicas contemporaneas (ABM e
VCA), o resultado pde em causa a ideia de que #dades pertencentes a cadeias
internacionais tendem a utilizar técnicas mais eadas. N&o obstante, corrobora a
constatacdo de Lima Sante$ al. (2010) de que as unidades subsidiarias de empresas
estrangeiras estdo mais desenvolvidas no tocariézacao de técnicas de CG.

No ambito da analise bivariada testou-se, por #ildjpotese 4.12: Existem diferencas entre
utilizadores e nao utilizadores do USALI quantoeaicecdo sobre as caracteristicas do SCG.
Atras (Tabela 5.38) verificou-se que a percecaordggondentes em relacdo a determinadas
caracteristicas do SCG divergem das caracterisim@emente associadas as técnicas, como
€ 0 caso da “comparabilidade”, associada ao USAkkim, fez-se uma comparacdo de
meédias através do testede Student(Apéndice 5.63), que revelou existirem diferencas
significativas entre os dois grupos em relacadaitade das caracteristicas do SCG mas néo
guanto ao “desempenho global do sistema” (t=0,p#0,437). Os utilizadores do USALI
atribuem a esta varidvel uma pontuacdo de 4 emmuasitndo utilizadores atribuem, em

média, uma pontuacdo de 3,74. Porém, quando smutiha regressao logistica binaria para
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discriminar entre utilizadores e nao utilizadoresUSALI (Apéndice 5.64), o0 modelo aceita
como varidveis explicativas a “possibilidade de pamcdo com outros sistemas”, a
“exatidao” e o “desempenho global do sistema”, séodo a Ultima, porém, significativa,
embora contribua para aumentar o desempenho dolon@m@eual se fica pelos 81%, uma
capacidade discriminatéria mais de 30% acima dgalaento de “moeda ao ar”). Aceita-se
pois a hipétese de que existem diferencas entlieadibres e ndo utilizadores do USALI
quanto a percecao sobre as caracteristicas do S@@de as diferencas resumidas nas duas

variaveis acima.

5.3.2 Analise Multivariada

Através da andlise multivariada, testa-se agoraresimilhanca de algumas afirmacdes cujo
conhecimento é importante para o desenvolvimentgetddo hoteleira na regido. Deve
ressalvar-se o facto da poténcia da amostra s &@ comparacdo com o numero de graus

de liberdade dos modelos usados.

Comeca-se comMipotese 4.13: As unidades que fazem mais usofdiariacdo sobre custos
e dos orcamentos para as diversas finalidades peet®a maioritariamente a cadeias, tém
maior dimensao, utilizam em maior proporcdo o USAdIl enfrentam uma maior

concorréncia.

Com o fim de testar esta hipotese, reuniram-seeavakriaveis respeitantes as finalidades da
informac&o sobre custos com as oito variaveis ailetem as finalidades do uso dos
orcamentos. Antes, realizou-se uma Andlise Fat@haéndice 5.65), que revelou que as duas
familias de variaveis partilham uma boa parte da\ariabilidade. De facto, cinco fatores
explicam cerca de 74% da variabilidade total. Dgpoom estas dezoito variaveis, a que
chamaremos independentes, procedeu-se a uma “Aud&litusters de tipo “K-means onde

se postulou a existéncia de dolgsters.Os clustersassim extraidos, 1 e 2, sdo constituidos
por 23 e 39 unidades respetivamente, tendo-seicaeldd que cada um destes grupos
corresponde a um nivel bem definido nas finalidad@sinformacdo sobre custos e dos
orcamentos. As unidades pertencenteslaster2 caracterizam-se por fazer, em média, um
uso mais elevado da informacgao sobre custos pdas &s finalidades: “fixar precos de bens
e servi¢os”, “analises de rendibilidades de clight&decisdes relativas a servi¢os”, “design
de novos servicos”, “avaliacdo do desempenho”, dimgntacdo”, “reducdo de custos”,

“aceitacao/rejeicdo dpackages “benchmarking e “estudos especiais sobre custos”. Estas
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unidades fazem igualmente um uso mais elevado dgamentos para “avaliagdo do
desempenho”, “planeamento a curto prazo”, “planedama longo prazo”, “definir objetivos
e metas”, “motivar a gestdo e o pessoal’, “auxilarcontrolo”, “comunicar planos” e

“coordenar as atividades”.

Procurou-se em seguida explicar estes dhistersa partir de variaveis caracteristicas de
cada unidade, como sejam a categoria, as varidaaiimensdo (numero de quartos, nimero
de camas, numero de trabalhadores e volume de s)ermdipo de gestdo, o regime de
exploracdo, a estratégia, a intensidade da commaréa adocdo do USALI, e outras nao
usadas para definir oSlusters Efetuou-se para o efeito uma regressao logisticaria
(Apéndice 5.66), tendo-se verificado que os dofsridos clusterssdo quase totalmente
explicados por quatro variaveis: o tipo de gestéaddia hoteleira internacional, cadeia
hoteleira nacional ou independente), a intensiddeoncorréncia no langamento de novos
servicospackagesa adocédo do USALI e o volume de vendas. Todas sa significativas
sendo a mais significativa a utilizacdo do USALF@®01).Estas variaveis sdo capazes de
prever 85% da pertenca a catdlaster, percentagem também estatisticamente significtiva
caso de duas categorias, 0 acaso conseguiria peevenedia, 50% das pertengas; seria esta a
proporcdo esperada numa simples comparacdo depdoper¢does onde um Qui-quadrado
dara o nivel de significancia). Conclui-se poisapadio rejeicdo da hipotese: as unidades que
fazem mais uso da informacédo sobre custos e damergos para as diversas finalidades, ou
seja, as unidades agrupadaschusster 2, pertencem maioritariamente a cadeias, utilizam em
maior propor¢cdo o USALI, enfrentam uma maior inie@ade da concorréncia no lancamento
de novos servicogackages maior dimensdo (em termos de volumes de vemldague as

unidades dealusterl.

Na andlise bivariada ja se havia constatado exisia relagdo significativa entre o “tipo de
gestdo” e 0 uso do orcamento para “avaliacédo dentlesnho”, “planeamento a curto prazo”,
“planeamento a longo prazo”, “motivar a gestdo disspal’, “auxiliar o controlo” e
“coordenar as atividades”. Também se havia vedficque a dimensdo (medida através do
volume de vendas) estava significativa e positivéimecorrelacionada com o uso de
orcamentos para “avaliacdo do desempenho” e “caraurplanos”. Observou-se ainda a
existéncia de uma correlacdo significativa e pasigntre a intensidade da concorréncia no
lancamento de novos servigcos e o0s diversos usosrgaientos, exceto para “planeamento a

longo prazo” e “coordenar as atividades”.
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Depois de se terem descrito exaustivamente as@séale orcamentacao interessa perceber se
existem diferencas entre as unidades hoteleiraslghrve relativamente a essas praticas. A
hipotese avancad&lipotese 4.14) é: As unidades hoteleiras que sacatarizam por utilizar
mais 0s or¢camentos a longo prazo, os orcamentoirnms, 0s orcamentos flexiveis e os
orcamentos de base zero, por iniciarem com maiotecUéncia a elaboracdo dos
or¢camentos, por reverem 0s orgcamentos, por fazeeemmédia, um uso mais elevado dos
orcamentos para as diversas finalidades e por fmerem média, um uso mais elevado de
praticamente todas as fontes de informacédo na etafdm dos orcamentos pertencem
maioritariamente a cadeias, utilizam em maior pnaggdm o USALI e enfrentam uma maior

concorréncia.

Reuniram-se as diversas variaveis relacionadas aomrgcamentacdo, como sejam a
“elaboracdo de orcamentos”, a “elaboracdo de ongnmale longo prazo”, a “elaboracao de
orcamentos de baze zero”, a “elaboracdo de orcaserdntinuos”, a “elaboracdo de
orcamentos flexiveis”, a “abordagem utilizada rebetacdo do orcamento”, a “antecedéncia
com que se inicia 0 processo orgcamental”, a “revékiorcamento”, as “finalidades do uso de
orcamentos”, a “informacéo utilizada nos orcaméngoa “importancia do indicador valores
reais versus orcamentados”. Com estas variaveitependentes”, procedeu-se entdo a uma
“Andlise decluster$ de tipo “K-means onde se postulou a existéncia de ddissters Os
dois clustersextraidos sao constituidos por 25 e 37 unidad@spgetivamente, evidenciado a
existéncia de dois grupos bem diferenciados noregjgeita as caracteristicas do processo de
orcamentacao. ©Oluster2 é constituido pelas unidades que se caractepoartilizar mais

0s orcamentos a longo prazo, os or¢camentos costine® orcamentos flexiveis e os
orcamentos de base zero, por iniciarem com matecadéncia a elaboragéo dos orcamentos,
por reverem 0s orcamentos, por fazerem, em meédialso mais elevado dos orcamentos
para as diversas finalidades e por fazerem, emanadi uso mais elevado de praticamente
todos os tipos de informacdo na elaboracdo dosnerg@s (valores reais do ano anterior,
andlises de mercado feitas internamente, indicadecendmicos, estatisticas da industria).
Estas unidades caracterizam-se ainda por atriewir,média, uma maior importancia ao

indicador “valores reais versus orcamentados”.

Procurou-se em seguida explicar estes dhistersa partir de varidveis caracteristicas de
cada unidade, como sejam o tipo de gestéo, a categdipologia (hotel, hotel-apartamento),
a dimensdao, o regime de exploracao, a estratégiersidade da concorréncia, a adogéo do

USALLI, e outras ndo usadas para definiclosters Uma vez que a regressao logistica binaria
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nao converge neste caso, foi usada uma outra nietpalanais robusta e independente das
caracteristicas dos dados. Esta metodologia da petoe de “Percetrdo de Camadas
Multiplas” (Apéndice 5.67). Neste caso a arquitetwtilizada foi muito simples: oito
neurénios na primeira camada, nenhuma camada edaoc&mdim neuronio na camada final.
Veja-se, portanto que, ndo existindo nenhuma canest@ndida, esta metodologia €
equivalente a uma simples regressao logistica dtonvariaveis independentes mas onde o
algoritmo de otimizacdo € mais robusto. Esta amatisela que a variavel mais explicativa € a
utilizacdo do USALI, seguida da afiliacdo a cadeteleira e, logo depois, da intensidade da
concorréncia na indastria no langcamento de novoscespackagesA categoria revela-se
pouco explicativa e a dimensao nao se revela gghifa. O modelo acerta na classificacéo
de 93% doglusters uma capacidade preditiva muito significativa. €lanse, portanto, que
as unidades onde o processo de orcamentacdo ésofmBcado ¢luster 3 pertencem
maioritariamente a cadeias hoteleiras, utilizarmggoor propor¢cado o USALI e enfrentam, em
média, uma maior intensidade da concorréncia ngalaento de novos servigpatkages
Estes resultados vém corroborar a suspeita de 8ghthe Ninemeier (1987) de que existem

diferencas nas praticas de orcamentacdo das cadedsshotéis independentes.

7

Uma outra questdao fundamental a que esta invedbgagocura dar resposta é: Qual a
importancia atribuida pelas unidades hoteleirasersbs indicadores de desempenho? Testa-
se agora a seguinte hipotestipOtese 4.15)As unidades que atribuem maior importancia
aos indicadores do desempenho sao afiliadas a aad@ertencem a categoria de cinco

estrelas e enfrentam uma maior concorréncia.

Reuniram-se as variaveis respeitantes aos divardmsadores do desempenho e procedeu-se
a uma “Andlise delusters$ de tipo “K-mean$ onde se postulou a existéncia de ddisters

Os doisclusters assim extraidos sdo constituidos por 40 e 23 degjarespetivamente,
evidenciado dois grupos bem diferenciados no gseera a importancia atribuida aos
indicadores de desempenho. Constata-se que aslegidgrupadas raduster2 atribuem, em
média, uma maioimportancia aos diversos indicadores de desempealgue as unidades
agrupadas naluster1. Os indicadores onde se regista uma maior digar@a importancia
meédia atribuida pelas unidades s&o os indicadoEBITDA”, “valores reais versus
orcamentados”, “ROI”, “EVA”, “resultado residual’JARR”, “avaliacbes do cliente
mistério”, “taxa de retencdo de clientes”, “formagidesenvolvimento do pessoal”, “rotacao
do pessoal” e “indice de satisfagdo do pessoal”.
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Procurou-se depois explicar estes ddisstersa partir de variaveis caracteristicas de cada
unidade (categoria, dimensédo, tipo de gestaofgditiaa cadeia hoteleira, regime de
exploracdomix de vendas, tipologia, intensidade da concorrémciajtras ndo usadas para
definir os clusterg. Efetuou-se uma regressao logistica binaria (Apén5.68), tendo-se
verificado que o que diferencia a importancia aida aos indicadores do desempenho é a
“intensidade da concorréncia no lancamento de neeogicos/packages” e o “regime de
exploracdo”. Destas, a mais significativa € a piianeariavel. A variabilidade explicada pela
regressao logistica ronda os 48% e o poder prediéy pertenca ou ndo a cada um dos
clustersé elevado: 85%. As unidades que atribuem uma maiportancia aos diversos
indicadores sao, pois, as que enfrentam uma mdendidade da concorréncia no langamento
de novos servigcogackages no que respeita ao regime exploracdo, ou témratonde
arrendamento ou a exploracao é feita pelo propigetid imovel. Conclui-se que nem o tipo
de gestao/afiliacdo a cadeia hoteleira nem a cagegplicam a importancia atribuida a estes
indicadores, a ndo ser indiretamente, como potsneiglicadoras das variaveis “intensidade
da concorréncia no lancamento de novos seryigokAges e “regime de exploracao”.
Anteriormente, verificou-se que as referidas vaig\(tipo de gestdo/afiliacdo a cadeia
hoteleira e categoria) influenciam significativangeralgumas das varidveis associadas a
“importancia atribuida a diversos indicadores”. 8&ste caso, tais variaveis ndo explicam a
divisdo em doiglustersdos mesmos indicadores, isso pode dever-se am dastvariaveis
que a explicam ja conterem informacéao relativasagsariaveis ou entdo, que a divisdo em

causa em dois clusters deixou de ser sensived gaaaveis.

Finalmente, uma outra questdo fundamental a queimststigacdo procura responder é a
seguinte: existem diferencas entre as unidadeseivatedo Algarve no tocante a utilizacao
das técnicas de CG? A hipotese a tesi@tigotese 4.16): As unidades que fazem maior uso
das técnicas de contabilidade de gestdo sdo afifad cadeias internacionais, possuem

maior dimensao e enfrentam uma maior concorréncia.

Reuniram-se as diversas variaveis relacionadasutizacao das técnicas de CG tradicionais
e contemporaneas, designadamente: orcamentos, emtgercontinuos, orgamentos a longo
prazo, orcamentos flexiveis, orcamentos de base Zeralise SWOT,Yield Management
(YM), BenchmarkingAnalise de desvios, Custeio Padrdo, Analise de ibéiddde de
clientes/segmentos de mercado (CPA), Andalise owdtone-resultado (CVR),
Andlise/Custeio da cadeia de valor (VIC&usteio do ciclo de vida (LCClPonto Critico das

Vendas, Analise de Sensibilidade do Result&#danced scorecar@ USALI. As técnicas
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ABC, Gestdo Baseada nas Atividades (ABM), Custdim ATC), Custeio super variavel e
Tableau de Bordoram excluidas da presente analise por serenopdtilizadas. Procedeu-se
em seguida a uma “Analise @dusters de tipo “K-means onde se postulou a existéncia de
dois Clusters Os dois Clusters extraidos sao constituidos por 37 e 22 unidades,
respetivamente, evidenciado a existéncia de daisogrbem diferenciados no que respeita a
utilizacéo das técnicas de CG. Assim,chaster2 estdo representadas as unidades que fazem
um maior uso das diversas técnicas de CG, com &xakgs orcamentos (estes séo utilizados

pela totalidade das unidades pertencentes a cad@sttusterg, e do USALI.

Procurou-se em seguida explicar estes dhistersa partir de varidveis caracteristicas de
cada unidade, como sejam o tipo de gestdo, a diuoerss estratégia, a intensidade da
concorréncia, anix de vendas, e outras ndo usadas para defirglusters Efetuou-se uma
regressao logistica binaria (Apéndice 5.69), tesmlwerificado que o que diferencia o uso das
técnicas de CG sédo duas das variaveis associatlaseasao, designadamente o “nimero de
quartos” e o “namero de trabalhadores”, e a “inttage da concorréncia pelo pre¢o”. O “tipo
de gestao” é quase significativo (p<0,1) o queatmra os resultados da andlise bivariada. A
variabilidade explicada pela regresséo logistice 86% e o poder preditivo da pertenca ou
nao a cada um dadustersé de 78%. Conclui-se, pois, pela ndo rejeicaoidatése (as
unidades que utilizam mais as técnicas de CG, ja) @& unidades agrupadas aloster 2,
possuem, em média, um maior nimero de quartostralsidhadores e enfrentam uma maior
intensidade da concorréncia pelo preco, quando amdps com as unidades daster 1).
Confirma-se que é nestduster que estdo presentes a maior parte das unidadieslasgila
cadeias internacionais. Estes resultados estaanbm dom a constatacao de Lima Sambs
al. (2010) de que as unidades subsididrias de empesgangeiras estdo mais desenvolvidas
no que concerne a utilizacdo de técnicas de CGeeagquunidades com maior dimensao

utilizam mais as técnicas de CG.
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Capitulo 6. CONCLUSAO
O capitulo sintetiza os principais resultados dodes apresenta os avancos obtidos com a

investigacdo realizada e identifica os seus pomboes e limitacdes. Finaliza com a

apresentacao de sugestdes para futuras investigacoe

6.1 Principais conclusfes

O estudo contribui para o conhecimento e para gmensao das praticas de contabilidade
de gestdo nas unidades hoteleiras do Algarve. d@v® objetivos especificos caraterizar as
praticas de contabilidade de gestdo dessas unidadaksar em que medida tais praticas
influenciam a formulacdo e implementacdo de egji@dée ainda identificar fatores

contingenciais que expliquem a utilizacdo dessatscpss.

Em seguida apresentam-se as questdes do estudmraera-se 0s respetivos resultados.
Antes, descrevem-se alguns aspetos relacionados &oworganizacdo e o0 grau de
informatizacdo dos sistemas de contabilidade ddagesmplementados nas unidades

hoteleiras. Relativamente a esta matéria, a evig@acolhida mostrou que:

* A maioria das unidades (65,2%) tem a contabilidzetgralizada, numa das unidades ou
na sede do grupo, e em pouco mais de um quartotabiiidade é executada na propria
unidade. Em apenas cerca de 8% das unidades ditidatie é efetuada fora da unidade,
por gabinetes de contabilidade/consultoria.

» [Existe uma relacdo significativa entre a localiba¢h processamento dos dados da
contabilidade e a categoria da unidade. Nas unsddmbgeleiras de quatro estrelas
predomina a centralizacdo da contabilidade, enquaat unidades de cinco estrelas
prevalece a execucdo da contabilidade na propidade. Também se verificou existir
uma clara relacdo entre a localizacdo do procesgandes dados da contabilidade e o
regime de exploracdo. Nas unidades em que a egftmm propria e nas unidades que
possuem contrato de arrendamento predomina a les¢éeo da contabilidade. Nas
unidades com contrato de exploracdo e com contlatogestdo, a contabilidade é

predominantemente executada na propria unidade.

* A organizacao do SCG, em dois tercos das unidadésye a cargo de recursos internos

da empresa/grupo: o atual responsavel pelo SCGitoosarecursos internos.
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Em relacdo ao modo de articulacdo da contabilidkdgestdo (interna/analitica) com a
contabilidade geral/financeira, observou-se a Bitércia de modelos dualistas ou
monistas puros. Os movimentos realizados nas sla@s@ustos) e 7 (proveitos) da
contabilidade geral séo igualmente feitos nas sodéacontabilidade de gestdo sem ser
por partidas dobradas e sem recurso a contasidafietApenas um terco das unidades

utiliza a classe 9.

A gquase totalidade das unidades (98,5%) possui smmesuporte informatico para a
Contabilidade Geral/Financeira e para a Contahlikdde Gestdo. Cerca de 90% utilizam
igualmente folhas de célculo. Estas sdo usadasfiparaliversos como sejam elaborar
demonstracdes dos resultados analiticas (por depamto), orcamentosforecasts
relatérios especificos, verbetes de lancamentersids calculos e analises variadas.

Quanto aosoftware utilizado na Contabilidade, cerca de 15% das umigladtilizam
software préprio e quase 17% utiliza ja sistemas integratlgyestdo empresarial. SO
cerca de 5% (duas unidades) utilizam saftware de contabilidade especifico para a
hotelaria. Por conseguinte, conclui-se que, savasrexcecdes, as unidades nao utilizam
softwaresde contabilidade sofisticados para produzir infagéo, para além deoftware

normal de contabilidade.

As questdes de estudo e os resultados obtidos fosasmguintes:

>

Questao 1: Como se caracteriza a adocao do USALuimdades hoteleiras?

O USALLI é adotado por 50% das unidades. Nenhuntadei utiliza o plano Suic®kan
Comptable pour I'HGtellerie et la Restauration S@$. A taxa de adogdo do USALI
neste estudo é idéntica a reportada noutros estedbzados em Portugal (AHP, 2006;
Lima Santoset al, 2010) e em Espanha (Planas, 2004). E, porémrisugeda Grécia
(Pavlatos e Paggios, 2007) e inferior a reportaatawansa e Schmidgall (1999) nos
EUA, pais de onde é originario o USALI.

Por tipo de gestdo, a taxa de utilizacdo do USAIldeé66,7% nas unidades afiliadas a

cadeias internacionais, de 44,4% nas unidadeadsi a cadeias nacionais e de 52,4% nas

unidades independentes. A taxa de utilizacdo nigsdes afiliadas a cadeias internacionais

contrasta com as reportadas nos estudos revist@amitulo 3, que concluem ser a taxa de
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utilizagdo neste tipo de unidades muito superidas restantes. Recorde-se que no estudo
de Planas (2004) esta taxa atinge os 100%.

Quase todas as unidades (90,9%) em que a orgamida¢dCG esteve a cargo de entidades
externas utilizam o USALI. Tal proporcdo é de aped@% nas unidades em que a
organizacdo do SCG coube a recursos internos.

Os principais motivos apresentados pelas unidades o utilizarem o USALI sdo facto

de ndo ser obrigatorio (42,9%) e a satisfagdo ceimmtema atual (25%).

A decisdo de adotar o USALI coube essencialmemignginistracdo (45,5% das unidades)

ou a esta conjuntamente com o diretor financeg?® das unidades).

Quase 80% das unidades que utilizam o USALI indivaque o adotam “na integra”. As

restantes adotam-no “na maioria mas nao em todaspetos”.

Os respondentes concordam com a imputacdo dossgaditetos aos departamentos com
as finalidades previstas no USALI, caso seja paadiaa a rendibilidade departamental e
para decidir sobre aquisicbes ao exterior. Um qudds respondentes € indiferente a

imputacao dos custos com qualquer das finalidadbsadas no manual do USALL.

Apesar da elevada taxa de utilizacdo do USALI, gqui® dos respondentes consideram
que esta norma setorial € pouco ou nada imporfzari® a gestdo financeira da unidade
comparativamente a outras ferramentas/normativosCddigo do Imposto sobre o
Rendimento das Pessoas Coletivas/outra legislagéa fecebeu a pontuacéo mais elevada,
logo seguido pelas normas nacionais e pelas nantgeacionais de contabilidade.

» Questdo 2: Quais as praticas de contabilidade dérobonde gestdo das unidades
hoteleiras?

Quanto agpraticas de contabilidade de cust@sevidéncia recolhida mostrou que:

« As unidades hoteleiras acumulam custos por cemteosesponsabilidade (centros de
resultados e centros de custos), que correspondiEmpaatamentos ou fungdes do hotel. A
gestao de custos ndo tem por base o quarto, adlrocliente/segmento de mercado ou
a atividade. Estes resultados vao ao encontrotel@atlira que refere que a analise de

contabilidade de gestdo nos hotéis focaliza-se eparthmentos operacionais e nao em
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produtos ou clientes (Brignadit al. 1991; Makrigiannakis e Soteriades, 2007; Pavlatos
Paggios, 2007; Zounta e Bekiaris, 2009).

A maioria (53%) das unidades tem segregados ngsss#amas de informacao entre cinco
e dez centros de receitas/resultados e quase unto glais unidades (sobretudo afiliadas a
cadeias nacionais e internacionais) conta com misiezasseis centros. Os centros
“Alojamento” e “Alimentacéo e Bebidas” estdo prdssrem todas as unidades. Quanto ao
namero de centros de custos, quase 70% das uniggaesntre cinco e dez. Apenas 6,1%

tem entre 11 e 15 centros de custos, sendo estislan afiliadas a cadeias nacionais.

Em regra, a informacéo sobre custos é fornecidada@ssos utentes (Administracao,

Diretor Financeiro, Diretor Geral e Diretores dpalgamento) mensalmente.

A informacao sobre custos é utilizada sobretuda peaucdo de custos e orcamentacdo. As
finalidades para que a informacdo sobre custos Bosneitilizada s&o: analises de
rendibilidades de clienteenchmarkinge designde novos servicos. Esta informacéao é
igualmente pouco utilizada para a fixacdo de preeoservicos, 0 que esta em consonancia
com a constatacdo de que nas unidades da amastrecado € o principal fator na fixacéo
de precos. Este resultado é consistente com ogadps na maioria dos estudos revistos no
Capitulo 3, mas diverge dos reportados por Makrigaliis e Soteriades (2007), na Grécia,

onde os custos desempenham um importante papgbgad dos precos.

Os sistemas de informacdo assentam na distingdie eastos diretos (atribuidos aos

departamentos) e indiretos (subtraidos ao resultladodepartamentos para chegar ao
GOP. Este sistema de custetrdct costing € semelhante ao preconizado no USALI,

assente nos principios da contabilidade por regpdittade e ndo na imputacdo dos gastos
indiretos. Em cerca de 93% das unidades (e em &xlasmidades afiliadas a cadeias), a
estrutura organizacional da unidade coincide concepdgros/departamentos em que esta
estruturada a contabilidade de gestao, de modo gegponsavel do centro /departamento é
plenamente identificavel com os resultados ecormsrégpode ser responsabilizado por eles
— outro dos principios base do USALI e que justiicutilizacdo deste sistema de custeio.

Os resultados relativos ao sistema de custeio estadinha com o0s reportados em
diversos estudos que apontamir@ct costingltambém designado por custeio marginal ou
variavel) como o sistema de custeio mais utilizaetos hotéis. Porém, divergem dos
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resultados reportados em estudos realizados naiaGeémo Brasil que reportam a
utilizacdo do custeio total.

No tocante ao ABC, verificou-se que nenhuma unidadéliza. Os resultados estdo em
linha com os reportados em estudos que utilizanmoao€todo de investigacao o estudo de
caso, mas divergem dos reportados em estudosadizecentemente na Grécia, que
revelam taxas de utilizacdo satisfatorias (na ordes 20%). Divergem igualmente dos
resultados de Nunes (2009) e Lima Saetad. (2010), que dao conta de alguma utilizacao
do ABC no setor hoteleiro portugués. Esta é, poiza questdo que merece investigacao
mais aprofundada. Embora os estudos de Nunes (2008) Lima Santost al. (2010)
recaiam ambos sobre empresas do setor hoteleirqudnder em conta que as amostras
diferem €.g. hotéis de diferente tipologia, categoria, tipogdstdo e localizacdo) assim
como os métodos de recolha de dados. Note-se gimglaPavlatos e Paggios (2009b)
referem que os seus resultados confirmam o crescegnto de adopgdo da técnica na
Grécia, um fendmeno recente, ja que uma década @hienhall e Smith (1998) haviam
concluido que na Grécia nao existia evidéncia dermlvimento de técnicas baseadas
nas atividades. Porém, em Portugal a situacdo gavec diferente, j& que a taxa de
utilizacdo do ABC por parte das empresas portuguekaacordo com estudos revistos no

Capitulo 3 é reduzida ou mesmo nula.

Nas unidades da amostra, os gastos indiretos egpa@s uma importante propor¢cdo dos
custos indiretos (em média, cerca de 45% dos ctattis). Logo, estas unidades poderiam

beneficiar com a implementacao de um sistema deiousaseado em atividades.

A ndo utilizacdo do ABC esta em consonancia comaa imputacdo de custos a

clientes/segmentos de mercado j& que tal impugaeisupde a utilizacdo daquela técnica.

Os motivos relacionados com a nao utilizacdo do AB©O foram explorados. Porém,
admite-se que, para além da elevada complexidadeiada a sua implementacéo referida
em diversos estudos e aos custos dai resultantés, @ilizacdo desta técnica podera dever-
se ao facto das unidades atribuirem aos departasnaperacionais (“Alojamento”,
“Alimentacéo e Bebidas”, ...) apenas os gastos dirée facto, apenas 7,6% das unidades
(nenhuma afiliada a cadeia internacional) imputasaentros de resultados/departamentos
operacionais 0s gastos indiretos (manutencgéo, iesegpstos financeiros, depreciacoes e
amortizacoes, ...). Para o efeito recorrem basespeatacao pouco sofisticadas: receitas de

cada departamento e taxas pré-determinadas.
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Quanto agpraticas de orcamentacaconstatou-se que:

A elaboracdo de previsbeforecasty € pratica corrente na industria hoteleira. A guas
totalidade das unidades elabora previsfes de vendies resultados, sendo as unidades

afiliadas a cadeias internacionais as que o fazaiw frequentemente.

Somente quatro unidades (6,1%), todas independerieselaboram orcamentos. As 62
unidades elaboram, na sua totalidade, orcamenga®@pnais anuais subdivididos em doze

periodos mensais.

Apenas 21% elaboram orcamentos a mais de um aai@a-3& essencialmente de unidades
afiliadas a cadeias internacionais e de categor@ @strelas. O horizonte temporal mais

frequente é de cinco anos. Estes resultados coambos de diversos estudos sobre o sector
hoteleiro revistos no Capitulo 3, em particularesizados na Europa e na Escandinavia,

gue concluem que poucos hotéis elaboram estedipogdmentos.

Os orcamentos continuosl{ing budgety ndo sdo muito utilizados pelas unidades, mas

observou-se a existéncia mding forecastsem diversas unidades afiliadas a cadeias

A estrutura do orcamento €, regra geral, idénticka &onta de exploracdo, para permitir
posteriores comparacfes entre valores reais e entados. Este contempla, na
generalidade dos casos, as diversas receitasos gasdobrados por departamento.

Os orcamentos sdo usados principalmente para ragatlasempenho, definir objetivos e
metas, auxiliar o controlo e auxiliar o planeamenturto prazo. Sao pouco utilizados para
auxiliar o planeamento a longo prazo, o que est&Z@monancia com a reduzida taxa de
elaboracdo de orcamentos a mais de um ano. Estetad®s corroboram os de
Makrigiannakis e Soteriades (2007) e os de Paviataggios (2009b), embora contrariem

0s de Jones (1998, 2006) quanto ao uso dos orgasrarho auxiliar de planeamento.

Os orcamentos (anuais) tém por base essencialment@lores reais do ano anterior,
analises de mercado feitas internamente e indieada@conomicos. Os valores

orcamentados do ano anterior tém pouco uso pasadaanetade das unidades.

Como termo de comparacdo com os valores reaisjidades utilizam essencialmente os
valores reais do ano anterior e os valores do agemoriginal. Os valores do orcamento
revistofeforecastssdo um pouco menos utilizados. Como comparatisaustos padroes
sao pouco utilizados, o que se justifica pela sizse|inexisténcia.
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A abordagem mais utilizada na elaboracdo dos omasné a top-dowri ou descendente,
sendo a incidéncia desta abordagem nas unidadepeimdentes muito elevada. Nas
unidades afiliadas a cadeias internacionais pregom@icombinacdo das duas abordagens.
Estes resultados estdo em consonancia com osagp®mrem estudos realizados no Reino
Unido (Collier e Gregory, 1995b; Jones, 1998, 2086ha Grécia (Makrigiannakis e
Soteriades, 2007).

Os diretores gerais e os diretores financeiros @Emiveis hierarquicos com maior
envolvimento no processo orcamental, sendo a mati@o dos directores de
departamento/chefes de seccdo reduzida em quaadendds unidades, mas consistente
com a constatacdo de que a abordagem mais utié&zad@p-dowri. Uma analise fatorial
revelou que, quanto maior o nimero de trabalhadoness se envolvem os diretores.
Contrariamente, quanto mais os donos se envolvamosno faz o diretor geral, e vice-

versa.

Mais de 80% das unidades comecam a elaborar os\@ngas com uma antecedéncia de
um a trés meses. As cadeias internacionais sageasigiam o processo mais cedo, 0 que
se justifica pelo tempo que € necessario para queamento seja aprovado pelos servigcos
centrais. Este resultado é consistente com o d&$[2004), que conclui que em Espanha

séo igualmente as cadeias hoteleiras que inicianepo 0 processo.

A orcamentacao de base zero é pouco utilizada peidades: cerca de trés quartos nunca a
utilizaram. As unidades afiliadas a cadeias intgamais Sdo as que mais recorrem a técnica
e as unidades independentes as que menos a utiliamesultados relativos a utilizagdo
de orcamentos de base zero estdo em linha conpasa@os na generalidade dos estudos
revistos no Capitulo 3, que revelam que esta tacn&o € muito utilizada no setor

hoteleiro. A excecao sao os estudos realizadogéeas

Os orcamentos flexiveis também séo pouco utilizadenos de 10% das unidades os
utiliza. Sdo também as unidades afiliadas a cad@i@sacionais as que mais recorrem a
esta ferramenta. A fraca utilizacdo deste tipo dmrnentos no sector em questdo é
suportada pelos resultados de Collier e Gregor95ip Jones (1998, 2006) e Pavlatos e
Paggios (2009b). Um quarto das unidades hotel@eascipantes no presente estudo
apontaram a elevada proporcédo de custos fixos copitvo para a nao elaboracdo de

orgcamentos flexiveis.
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Quase 60% das unidades que elaboram orcamentoedpnoca sua revisdo, sendo a
proporcao de unidades afiliadas a cadeias intemaisi que o fazem mais elevada do que as
restantes. Esta revisdo €, em algumas unidadés, ateavés ddorecasts,ndo sendo o
orgcamento original alterado. A maioria das unidaafdsdas a cadeias internacionais revé
0 orcamento mensalmente, enquanto a maior propal@siainidades afiliadas a cadeias
nacionais o faz apenas “uma vez por ano”. Os et relativos a revisdo do orcamento

estdo em consonancia com a generalidade dos eséwikiss no Capitulo 3.

Estes resultados corroboram diversos estudos qge¥esn que 0S orcamentos sdo uma
das técnicas mais utilizadas e uma das mais valieseamentas de controlo na industria
hoteleira (Collier e Gregory, 1995b; Brown e Atlans 2001; Cruz, 2007; Makriggianakis
e Soteriades, 2007; Pavlatos e Paggios, 2009b; S§ento<t al, 2010).

No tocante apraticas de medi¢do/avaliacdo do desempembdficou-se que:

As unidades utilizam sobretudo indicadores finawsgi embora os indicadores né&o
financeiros também sejam utilizados. Estes respdtacbrroboram os de Atkinson e
Brown (2001), Mia e Patiar (2001), Haktanir e Har(R0O05) e Pavlatos e Paggios
(2009b), que revelam que apesar dos indicadoragadeiros assumirem uma posicao de
destaque na medicdo do desempenho, os hotéis aomacasar indicadores nao

financeiros.

Porém, apesar de utilizarem indicadores associadogrias perspetivas (clientes,
processos internos e pessoal), apenas um numarpidedde unidades utiliza sistemas
integrados de medic&o do desempenho. Oito uniceti#gam Balanced scorecard trés

0 Tableau de BordTodas elas sdo afiliadas a cadeias. Estes réssltnrroboram os de

estudos que apontam para uma baixa utilizacdo db mBSsetor analisado (Atkinson e
Brown, 2001; Evans, 2005; Jones, 2006; Cruz, 2PB@vlatos e Paggios, 2009b).

Os sistemas de recompensa existentes nas unidadesarh-se essencialmente em
indicadores financeiros, particularmente na cong@érados valores reaiversus
orcamentados. Nalgumas unidades os sistemas dengensa estdo associados aos
indicadores do BSC.
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Relativamente autilizacdo de outras técnicas/ferramentas de cdlititnle de gestdo e de

planeamento estratégica evidéncia recolhida permite concluir que:

* As unidades hoteleiras analisadas utilizam soboetudcnicas tradicionais de
contabilidade de gestdo. Estes resultados sdoiddéndos de estudos realizados em
Portugal sobre contabilidade de gestdo, nomeadantentle Ferreira (2002) e Gomes
(2007), que apontam os “orcamentos” e a “analisdeswios” como sendo as técnicas
tradicionais mais utilizadas. Constatou-se no ptesestudo que as unidades utilizam
pouco a “analise CVR” e as suas ferramentas (nagidéncia nas unidades de cadeias
internacionais), tal como concluem aqueles estu@ssresultados estdo igualmente em
linha com os reportados em estudos recentes apsicad setor hoteleiro revistos no
Capitulo 3. Porém, € de realcar que na Grécia seredram taxas de adogdo muito
satisfatorias para certas técnicas de contabilidigdgestdo recentemente desenvolvidas
(e.g.ABC e CPA).

* A técnica contemporanea mais utilizada éberchmarking ainda assim obteve uma
pontuacdo abaixo do valor médio da escala. Estdtads vai ao encontro dos de outros
estudos que mencionam ser esta técnica poucoadaliZPhillips, 2000; Pavlatos e
Paggios, 2009b; Lima Santes$ al, 2010). E de salientar que as técnicas “andlise da
cadeia de valor”, “custeio alvo”, “custeio do cide vida” e “sistema de custeio super-
variavel” sdo desconhecidas pela grande maioriaudatades. Surpreendentemente, as
técnicas de planeamento estratégi¥deld Managemehte “Andlise SWOT” ndo sao

muito utilizadas, contrariando os resultados ddip$i(2000).

» Questado 3 — Que percecado tém os responsaveisqrebitidade de gestdo das unidades
hoteleiras das caracteristicas da informacdo prddyzelo sistema de contabilidade de

gestao?

Os respondentes consideram muito satisfatorio ensigsnho do sistema de contabilidade
de gestdo, o que ndo surpreende, ja que, na qimldtka produtores da informagéo, tém
tendéncia para classificar o desempenho do SCG ownto bom. As caracteristicas que
mais apreciam sdo a precisdo/exatiddao da informagdoccompreensibilidade da

informacé&o e a adequacédo da informacao as necessidas decisores. As caracteristicas
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que menos satisfazem sdo a possibilidade de cogdmareom outros sistemas e a
flexibilidade do sistema.

Os resultados sugerem, por um lado, que os prepasadstdo convencidos que estdo a
produzir uma informacéo util para a tomada de deci®or outro lado revelam que a
percecdo dos respondentes sobre as carateristbc&C@ contradiz as carateristicas

geralmente associadas a determinadas técnicas.

Questdo 4 Em que diferem as unidades hoteleiras quantoiaag#io do USALI, quanto
as praticas de contabilidade de custos, de orcag@mtde medicdo do desempenho e

guanto ao uso das técnicas de contabilidade daafest

A simples comparacao de grupos ou de variaveidigarivariada) sugere que:

N&o existem diferencas significativas entre utgé&ado USALI e o tipo de gestédo. Estes
resultados contrariam os de Pavlatos e Paggiog)208 Grécia, e a literatura que sugere
gue este plano de contabilidade é utilizado sobeetws grandes grupos hoteleiros e nas
cadeias internacionais. Admite-se, no entantoagq@zao para este resultado possa dever-
se a proveniéncia (pais de origem) das cadeiasauienais que compdem a amostra

(e.g. alema e espanhola).

Também néo existe relacdo entre a utilizacdo dolW®A dimensao da unidade, exceto
no tocante ao numero de trabalhadores. Existe pmkarao entre a utilizacdo do USALI
e a categoria da unidade. Estando o numero ddhealmses igualmente relacionado com

a categoria, admite-se que a utilizagdo do USAkkper explicada por esta.

A utilizacdo do USALI também néo esta relacionadiam @ idade, funcéo e habilitacdes

académicas do respondente.

No entanto, observou-se a existéncia de uma relsigidficativa entre a utilizacdo do
USALI e a entidade responsavel pela organizaca8@a. Quase todas as unidades em
que a organizagcdo do SCG esteve a cargo de erdidadernas ie. empresa de
consultoria de gestédo, empresa de informaticajpadot USALI.

Existe relacdo entre o numero de centros de refresaltados e o tipo de gestdo mas néo

entre o niumero de centros de custos e o tipo déayd3bservou-se ainda a existéncia de
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uma correlag@o positiva entre o nimero de cenoeckitas/resultados e a dimenséo, o
gue indicia, tal como referem Makriagiannakis eeBatles (2007:62), que “... a dimensao
forca 0 6rgdo de gestdo a usar informacdo maidtiaaatle forma a controlar e gerir
grandes hotéis” . No tocante ao numero de centraustos, esta relacionado apenas com

uma das variaveis da dimenséo (niumero de trabakedo

Existem diferencas quase significativas entre tiloliscdo dos custos do refeitorio e o tipo
de gestdo. As unidades pertencentes a cadeiasacitarais S840 as que menos repartem este

tipo de custos.

No tocante a distribuicdo pelos departamentos dsgog indiretos, apenas existem
diferencas significativas entre a reparticio dagagacom energias e o tipo de gestdo. As

cadeias internacionais nao repartem pelos departasnguaisquer custos indiretos.

Existe uma relacédo significativa entre a elaboragéoorcamentos a longo prazo e a

categoria, mas nado entre aquela variavel e o gggedtao.

Quando a dimensédo (medida pelo volume de vendasgrda, os hotéis usam mais 0s
orcamentos para “comunicar planos” e *“avaliar o edg®enho”. Estes resultados

corroboram parcialmente os de Sharma (2002).

O tipo de gestado esta relacionado com o uso donergia para seis de oito finalidades e a
afiliacdo a cadeia hoteleira com todas as finakdados orcamentos. Estes resultados

corroboram parcialmente os de Sharma (2002).

As unidades que fazem maior uso dos orgcamentos“prtivar a gestao e o pessoal”
enfrentam uma maior intensidade da concorréncigopssoal qualificado. As unidades
que fazem um maior uso dos orcamentos para todasalidades, exceto planeamento a
longo prazo, enfrentam uma maior intensidade daaroéncia no langamento de novos
servigos/packages. Estes resultados contrariam ame @s de Sharma (2002) que
verificou que os orcamentos ndo sao usados palia@@do desempenho e controlo sob

intensa competicao.

A medida que a dimens&o (medida pelo nimero deltatiores) aumenta, maior é o
envolvimento do diretor financeiro e dos diretodes departamento na elaboracdo do
orcamento. Outras variaveiproxies da dimensao nao revelam relagdes significativas

com o envolvimento dos diretores na elaboracaarclnoento.
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A utilizacdo do BSC esta relacionada com o tipgesao, com a categoria, com o regime
de exploracdo e com a dimenséo. Este sistema é uti@ado nas cadeias hoteleiras
internacionais, nas unidades de cinco estrelasumdades que operam com contrato de

gestao e nas unidades de maior dimensao.

O tipo de gestdo e a afiliacdo a cadeia hotelataoerelacionados com a importancia
atribuida a maioria dos indicadores do desempef@unstata-se que as unidades
pertencentes a cadeias hoteleiras valorizam mgeneralidade dos indicadores do que as

unidades independentes.

Nao existem diferencas significativas entre a categ a importancia atribuida a maioria
dos indicadores de desempenho, exceto no que oenaes indicadores “vendas’tdsh
flow” e “avaliagbes do cliente mistério”. Logo a catégando parece influenciar a

importancia atribuida aos indicadores do desempenho

Quanto maior a concorréncia na industria no langéonde novos servi¢cqgsdckagesmaior
a importancia atribuida aos indicadores “REVPAR3lOves reaisversusorcamentados”,
“ROI", “EVA”, “receita média”, “ADR”, “avaliacdes d cliente mistério”, “taxa de retencéo
de clientes”, “nUmero de novos produtos/servicos'faemacdo e desenvolvimento do
pessoal’. Quanto maior a concorréncia por pessaalifigado, maior a importancia
atribuida aos indicadores “EVA”, “resultado resiiudADR”, “avaliacbes do cliente
mistério”, “taxa de retencédo de clientes”, “formag@ desenvolvimento do pessoal” e
“rotacdo do pessoal”; quanto maior a concorrén@k preco, maior a importancia

atribuida aos indicadores “vendas”, “ROI”, “EVA™esultado residual”.

Existe relacdo entre a “utilizacdo de outras t&gfierramentas” e o “tipo de gestao”, em
particular das seguintes técnicas: YM, ABM, VCA, BEE PSA. Estes resultados vém
confirmar que as cadeias internacionais estéo dgesmsnvolvidas no tocante a utilizagao de
técnicas de contabilidade de gestdo, como coretataima Santogt al. (2010), mas nao

necessariamente no que concerne a utlizacdo aécdscde contabilidade de gestdo

contemporaneas, ja que estas também tém reduficizcap neste tipo de unidades.

Existem diferencas estatisticamente significatisage a percecdo dos responsaveis pela
contabilidade de gestdo “utilizadores” e “ndo métiores” do USALI, no tocante a

“possibilidade de comparagédo com outros sistemas‘exatiddo da informacao”.
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A analise multivariada, por seu turno, mostra que:

As unidades que fazem mais uso da informacdo snist®s e dos orcamentos para as
diversas finalidades pertencem maioritariamentadgias, utilizam em maior proporgéo o
USALLI, enfrentam uma maior concorréncia no lancamel® novos servicgsackagese

tém maior dimenséo. Estes resultados vém confiomaesultados da anélise bivariada no
que concerne a relacdo entre as variaveis assece&ma “usos dos orcamentos” e as

variaveis “tipo de gestéo”, “dimensao” e “intengldala concorréncia na indastria”.

As unidades que se caracterizam por utilizar maisoigamentos a longo prazo, os
orcamentos continuos, os orcamentos flexiveis eorgamentos de base zero, por
iniciarem com maior antecedéncia a elaboracdo dganmentos, por reverem o0s
orcamentos, por fazerem, em média, um uso maisaddewdos orcamentos para as
diversas finalidades e por fazerem, em média, wormass elevado de praticamente todos
os tipos de informacdo na elaboracdo dos orcamep@tencem maioritariamente a
cadeias, utilizam em maior proporcdo o USALI e emimm, em média, uma maior

intensidade da concorréncia no langamento de reregzospackages

As unidades que atribuem maior importancia aosrsidgeindicadores do desempenho
enfrentam uma maior intensidade da concorréncia laocamento de novos
servigospackagese, no que respeita ao regime exploragcdo, ou téntrato de
arrendamento ou a exploracdo é feita pelo propivetio imével. Os resultados desta
analise revelam que sdo as variaveis “intensidadsodcorréncia no langcamento de novos
servicogpackages e “regime de exploracado” que explicam a imporidrairibuida a este
tipo de indicadores e ndo o “tipo de gestao”, didgko a cadeia hoteleira” e a “categoria”,
como se havia constatado na analise bivariadaéNassim, possivel confirmar a sugestéao
de Evans (2005) de que o nivel de atividade dagaedio desempenho esta relacionado

com a dimenséo e com a afiliacdo a cadeia.

O que diferencia o uso das técnicas de contabdidbel gestdo (orcamentos continuos,
orcamentos a longo prazo, orcamentos flexiveigmentos de base zero, analise SWOT,
yield managementYM), benchmarkinganalise de desvios, custeio padrédo, analise de
rendibilidade de clientes/segmentos de mercado JCBddlise custo-volume-resultado
(CVR), analise/custeio da cadeia de valor (VCAjsteio do ciclo de vida (LCCponto
critico das vendas, analise de sensibilidade doltee® e Balanced scoreca)dnas

unidades hoteleiras é a “dimensdo” (medida peloendnde quartos e pelo nimero de
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trabalhadores) e a “intensidade da concorrénc@agreko”, sendo o “tipo de gestao” quase
significativo. Estes resultados vém corroboraressilitados da analise bivariada no tocante a
relacdo entre o “tipo de gestdo” e a “utilizacaot@micas de contabilidade de gestdo” e
confirmar os resultados de Lima Santbsl. (2010) que identificam estas variaveis como

determinantes da utilizacdo de técnicas de coittaié de gestéo nas unidades hoteleiras.

» Questdo 5- Em que medida a contabilidade de gestédo praticagdainidades hoteleiras
esta a ser usada como um instrumento de apoiondulffiagdo e implementacdo de

estratégias?

O estudo revela um fraco uso dos orcamentos pareaiento a longo prazo, do ABC, do
BSC (ou de outros sistemas integrados de medicadedempenho), bem como de outras
técnicas usualmente agrupadas sob a designacdoodtaliilidade de gestdo estratégica”
(SMA), como sejam a analise da cadeia de valter@whmarkinga analise de rendibilidade
de clientes, o custeio do ciclo de vida, o custeieo e a monitorizacdo da posicao
competitiva. Mostra ainda um reduzido uso de tésie planeamento estratégico como o
YM e a Analise SWOT. Percebe-se que a contabilidizdgestdo concentra a sua atencéo na
geracdo de informacdes respeitantes as operaci@esam das unidades, tendo por base o
confronto das receitas e dos custos dos departamexcontabilidade de gestdo néo fornece
informacfes de relevancia estratégica, como cudwsclientes, de fornecedores e de
competidores, indispensaveis a obtencdo de vardagmnpetitivas. Assim sendo, existem
indicios claros de que as decisGes estratégicaestao a recorrer a informacgéo contabilistica
sendo marginalmente. Veja-se o caso do BSC, geespgiivado como uma mera colecdo de
indicadores, e ndo como um instrumento de impleagéot da estratégia; e o caso do ABC,
da analise de rendibilidade de clientes e da nzaitais técnicas de contabilidade de gestao
estratégica, praticamente desconhecidas. Noterse aanaioria das unidades ndo faz sequer
analises SWOT, um dos pilares para o desenvolvoremixecucao da estratégia. Hotéis que
nao analisam os seus pontos fortes e fracos, neataeas ameacas e as oportunidades na

envolvente dificilmente podem ser descritos comgspmdo uma estratégia.

Por fim, é de especular se a dificuldade de algasgondentes em identificar a estratégia
seguida pela unidade, ou a indicagéo de estratégmbinadas, ndo serdo também um indicio
de auséncia de estratégia.
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6.2. Contributos da Investigacao

Este estudo contribui para o conhecimento aprofimdias praticas de custeio e controlo de
gestdo utilizadas no setor hoteleiro do Algarveamab#m para algum conhecimento sobre
praticas de contabilidade de gestdo em PortugaboEana reduzida dimensdo do universo
possa ser apontada como uma limitacdo, como se nebeponto seguinte, o estudo permite
identificar, mesmo num pequeno subconjunto de esaprea dimensdo, o tipo de

gestao/afiliagdo a cadeia hoteleira, a intensidieoncorréncia, a categoria, o regime de

exploracéo e a utilizacdo do USALI, como variaweistingenciais aos SCG hoteleiros.

Embora sejam estas as aportacdes mais importamtestutio, ndo devem desprezar-se outras
contribuicdes, nomeadamente a colecdo de comenféitos por profissionais experientes e
gue denotam consciéncia dos problemas e das smes rau falta dela.

O estudo também sugere o fraco suporte que adea@stratégicas vao buscar a informacao
contabilistica e o quase inexistente uso de fem#aseou metodologias dirigidas a
formulacdo e implementacdo de estratégias commsegaorcamentos a longo prazo, o ABC
e 0 BSC. O estudo, a este respeito, sugere quapesi uso de inquéritos pode conduzir a
resultados enganadores. E também possivel quécodadotelaria ser, num significativo de

O119

unidades no Algarve, um pretexto para investir wbiliario ", também contribua para esse

fraco suporte e para a desvaloriza¢ao do custgooeitras atividades de gestao.

O estudo proporciona assim informacao valiosa parantidades representativas do setor,
como a Associacdo da Hotelaria de Portugal (AHP) aolAssociacdo dos Hotéis e
Empreendimentos Turisticos do Algarve (AHETA), eapautras entidades com capacidade
de decisao a nivel regional, como a Comissao dedénacéo e Desenvolvimento da Regido
do Algarve (CCDRA). Tais entidades tém capacidadea pinfluenciar a definicdo da
estratégia de longo prazo das unidades. Desteit@pmsie pontos fortes e fracos que € o
presente trabalho pode extrair-se um conjunto diesas sugestbes que poderdo ser Uteis
para futuras recomendacdes e um ponto de partidaupaa colaboracdo conjunta. E ainda
importante porque apresenta a situacdo do Algawse & outros destinos turisticos, podendo

também ser Gtil na definicdo da estratégia de debamento da regido.

Deste estudo sai ainda uma forte recomendacacapaatidades que ministram formacao na
area da hotelaria e da contabilidade (como a OT¥0@Me a necessidade de dotar os diretores

e 0s responsaveis departamentais com ferramegtasée de contabilidade de gestdo e de

9 No decurso das entrevistas realizadas nas unidaesatou-se que algumas unidades pertencem asgrup
cuja principal actividade é a construcao civil e dgiversificaram para a hotelaria.
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gestdo inovadoras, como sejam o USALI, o ABC, o BSQ@utras, que os habilitem a
responder de forma mais eficaz aos desafios impgstta crescente competitividade entre

destinos turisticos.

Finalmente, o estudo sugere a necessidade derietdipamente este tipo de resultados para o
setor hoteleiro, com atualizagdes sucessivas,rgoepermitir ter uma panoramica do setor e

da sua evolucéo.

6.3. Pontos Fortes e LimitacOes

O estudo apresenta como um dos principais ponttssfo método de recolha de dados —
presencial — que contribuiu para minorar as deagaems geralmente atribuidas aos
questionarios, nomeadamente: reduzida taxa de stespgrande numero de questbes sem
resposta e probabilidade dos respondentes intarpnetincorretamente as questdes. Embora
a este método de recolha de informacdo estejangeméd associada a possibilidade de
influenciar as respostas, considera-se que aitlabi alcancada nas respostas ultrapassou

esse inconveniente.

7

Outro ponto forte € tratar-se de uma investigac@talldada, abrangendo um leque
significativo de aspetos e dimensdes relacionadasas préaticas de contabilidade de gestédo
— contabilidade de custos, orcamentacdo, medicdaedempenho e outras técnicas de
contabilidade de gestdo - o que permitiu adquimr conhecimento profundo das diversas
questbes. Sendo um dos primeiros trabalhos do géealizados em Portugal, e o primeiro
especificamente sobre o Algarve, levanta diversest§es que poderdo ser exploradas em

investigagoes futuras.

Finalmente, um terceiro ponto forte do estudo éioidentificado as mais importantes
variaveis contingenciais aos SCG dos hotéis. Cafasido, é a partir desta base que se pode

progredir.

Uma das limitagbes que pode ser apontada ao estlahioona-se com o facto da escolha do

universo nao ter sido aleatéria, consistindo ergiba hotéis apartamentos de quatro e cinco
estrelas, embora de dimenséo variada. De foraafitavs hotéis de categoria duas e trés
estrelas e de tipologia pousadas. A opcao pelantéicsdo de estabelecimentos de categoria
inferior, j& justificada, veio a revelar-se adecquaduando da recolha de dados, tendo tal facto
sido confirmado até mesmo em unidades de quatasssobretudo independentes.
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Como limitagdo, reconhece-se também o facto dardieeda amostra ser reduzida, o que
decorre da também reduzida dimensédo do univerdofat® condicionou a poténcia dos

dados para efeitos de inferéncia ou previséo.

Uma outra limitacdo refere-se ao facto de néo itk possivel apurar relacdes entre as
caracteristicas da unidade hoteleira e da sua @velve a utilizacdo de técnicas de
contabilidade de gestdo contemporaneas como o A@Go se havia inicialmente idealizado.
As unidades hoteleiras ndo fazem uso de tais t&nic

Também nao foi possivel apurar a percecdo dosestelat informacéo contabilistica sobre a
utilidade da informacao produzida pelo sistemaaigabilidade de gestdo para a tomada de
decisao. Existia a consciéncia da existéncia deuttitdes associadas ao processo de recolha
de dados na hotelaria portuguesa pelo facto dagedtes ndo estarem sensibilizados para as
vantagens da realizacéo de estudos cientificose@ada hotelaria e por existir ainda alguma
relutancia no que concerne a disponibilizacédo deslgpor vezes considerados confidenciais.
Embora se reconheca que a analise de um Unico gentista possa provocar enviesamentos,
optou-se por contactar apenas um individuo derdrarganizacdo pois, inquirir outro(s)
individuo(s) na mesma organizacdo, além de torngrawesso mais demorado, poderia

aumentar o risco de ndo cooperacédo da unidade.

6.4. Sugestdes para Investigagao Futura

Poder-se-ia alargar o estudo a outro universo, wgnajue 0s escassos estudos realizados até
ao momento em Portugal Continental apresentamtaeesl contraditorios, sobretudo no que
concerne ao uso de técnicas de contabilidade d&ogesntemporaneas como o ABC, o BSC

e outras técnicas de contabilidade de gestdo égttat Seria importante verificar se tais
resultados se devem a diversidade das empresastgqgeam a amostra ou se resultam do
meio de recolha do questionério. Seria ainda ofiffionar se existem diferencas nos SCG
das unidades hoteleiras que possam ser explicatis mesmas variaveis contingenciais que
foram identificadas neste estudo ou em estudoslsantes realizados noutros paisesy(

Pavlatos e Paggios, 2009b).

Poder-se-do ainda identificar outros fatores cgetigiais especificos da industria hoteleira
ou, em particular, da industria hoteleira algarfAar exemplo, seria interessante verificar se
existem diferencas significativas quanto as pratams contabilidade de gestdo entre os hotéis

que tém como principal canal de distribuicdo osragbares turisticos e aqueles que
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distribuem a sua capacidade através de outro caoaho sugerem Makrigiannakis e
Soteriades (2007). Também seria interessante caaridie existem diferencas nas praticas dos
hotéis pertencentes a grupos cujo principal negé@aonstrucdo civil e dos que se dedicam
unicamente a exploracdo hoteleira. Os efeitos dmnsdidade podiam ser igualmente
explorados, assim como outros fatores, nomeadanuertigrais, sociais, tecnoldgicos ou
politicos.

Poder-se-ia ainda investigar por que motivo asad®d hoteleiras ndo utilizam as técnicas
contemporaneas de contabilidade de gestdo apesgraldamados beneficios apontados na
literatura. Nestas circunstancias, o estudo de padia ser apropriado. Nas unidades em que
se observou a utilizagédo de tais técnicas poderiasnduzida investigagdo com o objetivo de
verificar como as novas técnicas sao usadas pemmada de decisdo, os beneficios que as

empresas derivam da sua utilizacdo e os problessasiados a sua implementacao.

Uma outra matéria a investigar seria o processixdedo de precos no setor hoteleiro, com
especial énfase no papel da informacéo sobre costdixacdo dos precos. Neste ambito o

método do estudo de caso podia igualmente ser adequ

Finalmente, seria util inquirir os utentes da infacdo contabilistica, como é o caso dos
diretores gerais e dos diretores de departamemi@special os diretores do departamento de
marketing que trabalham com os segmentos de merpada aferir se veem utilidade na
informacdo produzida pelos SCQ.e, se a informacdo € apropriada, tempestiva,
disponibilizada com a frequéncia desejada, no fyfapresentacao desejados, etc. O intuito
seria verificar se produtores e utilizadores darmacao contabilistica ndo estdo de “costas
voltadas”. Recorde-se que alguns estudos (Dowr885,11997; Karadag e Kim, 2006)
enfatizam a insatisfacdo dos profissionais de niagkeom a informacao financeira gerada
pelos sistemas contabilisticos hoteleiros, revelanee estes apreciariam mudancas na forma

como esta é relatada.

*kkk

A conclusao geral desta investigacao é que asdmsdaoteleiras do Algarve nao estao a tirar
partido das potencialidades da contabilidade deagesA utilizacdo de técnicas de
contabilidade de gestdo cinge-se praticamente agsmentos, para avaliagdo do
desempenho, controlo e planeamento a curto prarediida ou nula a adogdo de técnicas

contemporaneas, como o custeio baseado nas atgidaloalanced scorecare a analise de
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rendibilidade de clientes. O uso da informacaoesahistos tem como principais finalidades a

reducao de custos, a orcamentacdo e a avaliagdesdmpenho. O planeamento e o controlo
dos custos € feito via centros de responsabilid@dpartamentos), sendo-lhes apenas
atribuidos custos diretos. N&o se observou a existéle objetos de custos caracteristicos dos
novos modelos de contabilidade de gestédo, tais odiraotes, segmentos de mercado ou
canais de distribuicdo. A informacdo para apoiansdes orientadas para o futuro e para
suportar as implicagcbes da tomada de decisdo rmdta#os peca pela auséncia. A

contabilidade de gestdo nao fornece informacaoetlrancia estratégica, indispensavel a
obtencédo de vantagens competitivas. No geral,stensas implementados nas unidades sao
consentaneos com o0 que € apresentado na literdtmtfica. Todavia, alguns resultados

relacionados com a utilizacéo de técnicas conteamgas diferem dos reportados em estudos

sobre o setor hoteleiro portugués justificandoestgpto mais investigacao.
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ANEXO A — DOCUMENTO ENTREGUE NAS UNIDADES

Ana Rita Faria
Escola Superior de Gestéo, Hotelaria e Turismo
Universidade do Algarve
Telemovel: 968406577
Email: arfaria@ualg.pt
Portimao, ...

Exmo. Sr. ...
Director Financeiro
Hotel ...

Morada

Dirijo-me a V. Exa. porque me encontro actualmeateealizar oDoutoramento em Ciéncias
Econdmicas e Empresariais, na especialidade dedd;esi Faculdade de Economia da
Universidade do Algarve, sob a temati&istemas de Contabilidade de Gestdo no Sector éiatel
do Algarve”,com orientacdo dos Professores Duarte Trigueiteoaor Fernandes Ferreira. Trata-se
de um estudo inédito, que visa colmatar lacunasteaties na area da investigacdo em Contabilidade
de Gestédo (Analitica) em Portugal.
Pretende-se com este trabalho caracterizar asgsdte contabilidade de gestao e controlo dosshotéi
a operar no Algarve e verificar se a industria leat® esta a tirar “o melhor partido” das técnicas
existentes, identificando simultaneamente areaguena teoria care¢ca de adequacéo a industria
especifica.
Para atingir os objectivos propostos é indispendsdbter informacdo que ainda ndo se encontra
disponivel, tendo-se optado pela elaboracédo deststignario, cujo preenchimento serd determinante
para a viabilizacdo do estudo em curso. O questmdivide-se em trés seccbes: informacdes sobre o
respondente, informacdes sobre a unidade hoteéirbormacdes sobre o desenho e uso de sistemas
de contabilidade de gestdo (interna/analitica), eamtamente sistemas uniformes de contabilidade
adoptados, contabilidade de custos, previsdo emergacao, medicdo/avaliacdo do desempenho e
outras técnicas.
Sublinha-se que serd garantida a total confidedaid® dos dados, 0os quais serdo exclusivamente
tratados de forma agregada, sem nunca identifioaidade hoteleira.
Terei todo o gosto em enviar-lhe um relatério carpancipais conclusées do estudo, caso seja do
interesse de V. Exa.
Agradeco desde ja a colaboracéo no preenchimentpuestionario, do qual dependera, em parte, a

possibilidade de concluséo do estudo.

Com os melhores cumprimentos,
Ana Rita Faria
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ANEXO B - QUESTIONARIO
INQUERITO A APLICABILIDADE E UTILIDADE DOS SISTEMAS DE CONTABILIDADE DE GESTAO NOS HOTEIS

1. INFORMAGOES SOBRE A UNIDADE HOTELEIRA
1.1. Nome do hotel

1.2. Ano de abertura

1.3. Regime de exploragdo (OPropria (proprietario) (O Contrato de arrendamento (O Contrato de gestao QO Contrato de franquia
1.4. Gestéo O Independente O Cadeia hoteleira nacional (OCadeia hoteleira internacional O Ooutro

1.5. Nimero de quartos quartos

1.6. Nimero de camas camas

1.7. Nimero de trabalhadores (média ano 2008)

1.8. Volume de vendas (2008) OAté 250 mil O 250 mil -500 mil O 500 mil-1 milhdo
(em euros) O1-25mihses O 2,55 milhdes QO 5-10 milhges QO acima de 10 milhdes
1.9. Mix de receitas
- Alojamento %
- Alimentagéo e bebidas %
- Outras %
Total 100 %

1.10. Estrutura de custos
Custos indirectos (em % custos totais) Custos fixos (em % custos totais)

a. Até 35%

b. 35%-45%

C. 45%-55%

d. 55%-65%

e.65%a 75%

f. Mais de 75%

g. Nao sabe

1.11. Considere a entidade que detém o controlo efectivo do seu hotel (i.e. o direito de nomear gestores para posicdes chave no seio da

equipa de gestdo). Qual o grau de influéncia desta entidade na adopgéo, implementagao e uso de técnicas de Contabilidade de Gestao?

Nenhuma ou Muita
reduzida influéncia
1 2 3 4 5
1.12. Qual o tipo de estratégia seguido pelo hotel?
a. Lideranga de custos c. Focalizagdo num nicho de mercado I:I
b. Diferenciagao de servicos I:I d. Combinagao de estratégias

1.13. Em que medida os pregos praticados sdo fixados pelo hotel ou pelo mercado?
Fixados pela Fixados pelo
empresa mercado

1 2 3 4 5

1.14. Como classifica a intensidade da concorréncia na industria em cada um dos seguintes items?

. " Extremamente

Negligenciavel )
intensa
a. Concorréncia pelo prego 1 2 3 4 5
b. Concorréncia por pessoal qualificado 1 2 3 4 5
c. Concorréncia no langamento de novos servigos/packages 1 2 3 4 5
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2. DESENHO E USO DE SISTEMAS DE CONTABILIDADE DE GESTAO (INTERNA/ANALITICA)
2.1. ORGANIZAGAO E INFORMATIZAGAO DO SISTEMA DE CONTABILIDADE DE GESTAO (INTERNA/ANALITICA)

2.1.1. Quem organizou o actual sistema de Contabilidade de Gestao?
a. Empresa de consultoria de gestao
b. Empresa de informatica
c. O actual responsavel pelo sistema
d. Outros recursos internos do hotel/grupo

e. Outro (por favor especifique )

[(TTIT]

2.1.2. Como se articula a Contabilidade de Gestao (Interna/Analitica) com a Contabilidade Geral/Financeira?

a. Um s6 sistema de contas (a Contabilidade de Gestao encontra-se integrada na Contabilidade Geral/Financeira)

b. Sistemas de contas distintos (contabilidades separadas) com existéncia de contas reflectidas na Contabilid. Gestao

¢. Contabilidades separadas. A Contabilidade de Gestao ndo se processa por partidas dobradas, mas através de mapas e registos

d. Paralelamente aos movimentos na Contabilidade Geral, movimentam-se contas de centros de custos na Conta-
bilidade de Gestéo sem ser por partidas dobradas e sem utilizar contas reflectidas

2.1.3. Qual o suporte informatico utilizado na Contabilidade de Gestao?

a. Sistema informatico Unico para a Contabilidade Geral/Financeira e para a Contabilidade de Gestao

b. Contabilidade de Gestéo feita através de folhas de calculo

c. Sistema informatico tnico para a Contabilidade Geral/Financeira e para a Contabilidade de Gestao e folhas de célculo

2.1.4. Qual o software utilizado na Contabilidade de Gest&o (Analitica/lnterna)?

ONenhum QOSage  OPrimavera OOracle QO Epicor

(111 O L

O Navision  OQueryPro OSun O sap O Software proprio O Outro (p.f. especifique )

2.2. SISTEMAS UNIFORMES DE CONTABILIDADE

2.2.1. O hotel utiliza o Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI)?

a. Sim

b. Nao

c. Tenciona utilizar no futuro
d. Nunca ouviu falar

e. Ndo sabe

2.2.2. Porque motivo o hotel ndo utiliza o USALI?
a. Nao é obrigatrio
b. Satisfagdo com o sistema actual
c. Inexisténcia de pessoal qualificado (conhecimento/experiéncia insuficiente)
d. Outro (por favor especifique )

Por favor, passe para a questéo 2.2.7.

2.2.3. Quem tomou a decis&o de adoptar o USALI?
a. Administragdo
b. Director financeiro/controller/ TOC
c. Director geral
d. Proprietario/sécios/accionistas

e. Empresa de gestdo

[ITITL]

—» Por favor, passe para a questdo 2.2.3.
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2.2.4. Em que medida o hotel adoptou 0 USALI?
a. Na integra

b. Na maioria mas ndo em todos os aspectos (por favor especifique) I:I

2.2.5. Concorda com a imputag&o dos custos indirectos (Gerais e Administrativos, Marketing, Manutencéo e Energias, fixed charges) aos depar-

tamentos operacionais (e.g. Quartos, Alimentagao e Bebidas, ...) com as seguintes finalidades?

Discordo Concordo

totalmente totalmente

a. Avaliar a rendibilidade departamental 1 2 3 4 5
b. Fixar precos de bens e servigos 1 2 3 4 5
c. Decidir sobre aquisicées ao exterior (outsourcing ) 1 2 3 4 5
d. Incentivar o controlo dos custos dos departamentos auxiliares 1 2 3 4 5

2.2.6. Qual a importancia de cada uma das seguintes ferramentas/normativos para a gestao financeira do hotel?

Nada Muito

importante importante

a. Plano de Contabilidade especifico para a hotelaria 1 2 3 4 5
b. Normas nacionais de contabilidade 1 2 3 4 5
c. Normas Internacionais de Contabilidade (IAS/IFRS's) 1 2 3 4 5
c. Codigo IRC e outra legislagéo fiscal 1 2 3 4 5

2.3. CONTABILIDADE DE CUSTOS

2.3.1. O hotel acumula custos por: (assinale com X as opgdes aplicaveis)
a. Centros de resultados
b. Centros de custos

c. Quarto

[T L1]

d. Outro(s) (por favor especifique )

2.3.2. Qual o nimero de centros de receitas/resultados e de centros de custos definidos?

centros de centros de
receitas/resultados custos
a. 14 I:I I:I
b. 5-10 I:I I:I
c. 11-15 H I:I
d. Mais de 16 I:I

2.3.3. A estrutura organizacional do hotel coincide com os centros/departamentos em que esta estruturada a contabilidade de gestéo, de modo a
que seja plenamente identificavel o responsavel do centro/departamento com os resultados econémicos?

a. Sim I:I b. Ndo
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2.3.4. Com que periodicidade é fornecida informag&o sobre custos aos seguintes responsaveis?

.. Sema- Trimes- Semes- iodlich
Nunca Diaria M Sem pe;|0d|0|dade
na tral tral ixa

a. Directores de topo I:I
L

b. Director financeiro

c. Directores gerais I:I

d. Directores de departamento I:l
) L]

e. Chefes de secgdo (Recepgao, Bar, Restaurante, ...

LI
LI L]
LIy
LI
LIyt

HEEER

2.3.5. Em que medida a informag&o sobre custos é utilizada com as seguintes finalidades?
Nenhum ou

reduzido uso Uso elevado
a. Fixag&o de pregos de servigos 1 2 3 4 5
b. Andlises de rendibilidade de clientes 1 2 3 4 5
c. Decisdes relativas a servigos 1 2 3 4 5
d. Design de novos servigos 1 2 3 4 5
e. Avaliagédo do desempenho 1 2 3 4 5
f. Orgamentagédo 1 2 3 4 5
g. Redugéo de custos 1 2 3 4 5
h. Aceitagéolrejeicdo de pacotes vendas de tour operadores 1 2 3 4 5
i. Benchmarking 1 2 3 4 5
j. Estudos especiais sobre custos 1 2 3 4 5

2.3.6. Como caracteriza o sistema de custeio utilizado pelo hotel?
a. Custeio directo (direct costing) l:l
b. Custeio variavel l:l

c. Custeio total/de absorcéo

2.3.7. Quais dos seguintes custos o hotel distribui pelos centros de receitas/resultados (i.e. departamentos que prestam servigos aos clientes)?
a. Lavandaria I:I d. Administrativos e Gerais I:I g. Energias (utilities ) I:I
b. Refeitério do pessoal I:I e. Marketing/Comerciais I:I h. Rendas, Seguros, Impostos s/propriedade I:I

c. Outros beneficios e enc. pessoall:l f. Manutencao e reparagéo I:I i. Encargos financeiros, depreciagdes, amortizagdes

2.3.8. Qual(is) a(s) base(s) de imputagao utilizada(s) para a reparti¢do dos custos indirectos?
a. Receitas/Vendas

b. Custo/nimero de horas de mao-de-obra directa

d. M? ocupados por cada centro

]
c. Percentagem dos custos directos l:l
]
L]

e. Outras (por favor especifique)

2.3.9. O hotel usa o Custeio Baseado nas Actividades (CBA) (Activity Based Costing-ABC)?
a. Sim
b. Nao
c. Tenciona usar no futuro Passe p.f. para a questéo 2.4.

d. Nunca ouviu falar

(L]

277



2.4. ORGAMENTAGAO

2.4.1. Com que periodicidade o hotel elabora previses:

Nunca

a. Das vendas l:l
b. Dos resultados l:l

2.4.2. O hotel elabora orgamentos?

a. Sim I:I b. N&o I:I —> Passe p.f. para a questdo 2.5.

2.4.3. No hotel, o processo orgamental abrange:
Sim Nao

a. O orgamento anual
b. O orgamento a longo prazo
2.4.4. Em que sub-periodos se desdobra o orgamento anual?
a. Doze meses
b. Quatro trimestres

c. Treze sub-periodos de quatro semanas

d. Outro (por favor especifique )

Eiminlnlals
mininininln

" Mensal

nal

Trimes-
|
tral

c. Outro (p. f. especifique )

2.4.5. Qual o horizonte temporal do orgamento a longo prazo?

a. Trés anos I:I

2.4.6. Quais os mapas que integram o orgamento a longo prazo?

b. Cinco anos l:l

Semes-
Anual
tral

Sem periodicidade
fixa

[ ]
L]

d.Mais de 5 anos I:I

2.4.7. O hotel elabora orgamentos continuos (rolling budgets)(i.e. possui, a todo momento, um orgamento para um periodo fixo de meses, trimestres ou anos)?

a. Sim I:I —> p.f. especifique quais:

b. Nao

2.4.8. Qual a decomposigao do orgamento anual?

a. Receitas e custos desdobrados por departamentos
b. Apenas as receitas desdobradas por departamentos
c. Nem receitas nem custos desdobrados por departamentos

d. Receitas e parte dos custos por departamento

2.4.9. Em que medida, no hotel, os orgamentos sao usados para:

a. Auxiliar o planeamento a curto prazo
b. Auxiliar o planeamento a longo prazo
c. Definir objectivos e metas

d. Motivar a gest&o e o pessoal

e. Comunicar planos

f. Coordenar as actividades

g. Auxiliar o controlo

h. Avaliar o desempenho

-

Nenhum
uso

1

AT LS RS B S A" .\ I S )

W W W W W W W w

Uso muito
elevado

5
5
5
5
5
5
5
5

B I e
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2.4.10. Em que medida a seguinte informac&o é utilizada na elaboragéo do orgamento anual?

Nenhum Uso muito

uso elevado

a. Valores reais do ano anterior 1 2 3 4 5
b. Valores orcamentados do ano anterior 1 2 3 4 5
c. Andlises de mercado internas 1 2 3 4 5
d. Indicadores econémicos locais/nacionais/internacionais 1 2 3 4 5
e. Estatisticas da industria 1 2 3 4 5
f. Outra (p. f. especifique ) 1 2 3 4 5

2.4.11. Qual a abordagem utilizada na elaboragéo dos orgamentos?
a. Top-down (descendente)
b. Bottom-up (ascendente)

c. Uma combinagao das duas abordagens

[LL1]

d. Outra (por favor especifique )

2.4.12. Qual o grau de envolvimento dos seguintes niveis no processo de elaboragao do orgamento do hotel?

Reduzido Elevado
a. Director geral 1 2 3 4 5
b. Director financeiro/TOC/Controller 1 2 3 4 5
c. Directores de departamento 1 2 3 4 5
d. Socios/accionistas 1 2 3 4 5

2.4.13. Com que antecedéncia tem inicio o processo de elaboragao do orgamento anual?

a. Até um mésl:l b. Um a trés mesesl:l c.Mais de trés a seis mese I:I d.Mais de seis meseJ:I e. J& iniciado o exercicio l:l

2.4.14. O hotel elabora orgamentos de base zero?
a. Frequentemente
b. Nunca

c. Apenas quando nao existe informagao histérica (e.g., novos hotéis, projectos, ...)

[LL1L]

d. Quando a situagdo o exige (crise, redugao nas taxas ocupagao, ...)

2.4.15. O hotel elabora orgamentos flexiveis (i.e. orgamentos para varios niveis de actividade)?

a.Sim I:I b. Nao I:I

I%Passe p. f. para a questdo 2.4.17.

2.4.16. Indique o(s) motivo(s) que levam o hotel a ndo elaborar orgamentos flexiveis:
a. O elevado peso dos custos fixos nos custos totais ndo o justifica
b. O seu custo é elevado, quando comparado com os beneficios obtidos

c. Na minha organizagéo da-se prioridade as receitas

[LL1L]

d. Outro (especifique )

2.4.17. O hotel procede a reviséo (reestimagéo) do orgamento anual?

a. Sim b. Nao I:I —> Passe p. f. para a questdo 2.4.19.
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2.4.18. Com que periodicidade é revisto o orgamento?

Mensal-  Trimestral- Semestral- Quando
mente mente mente necessario

I N e N B

2.4.19. Em que medida os valores reais ou realizagdes (receitas e custos) sdo comparados com os seguintes?

Nunca Sempre
a. Valores reais do ano anterior 1 2 3 4 5
b. Valores constantes do orgamento inicial/original 1 2 3 4 5
c. Valores constantes do orgamento revisto/forecasts 1 2 3 4 5
d. Custos baseados no mix vendas real 1 2 3 4 5
e. Custos padroes 1 2 3 4 5
f. Valores da concorréncia (competitive set) 1 2 3 4 5
g. Valores das outras unidades do grupo 1 2 3 4 5
2.5. MEDIGAO/AVALIAGAO DO DESEMPENHO
2.5.1. Indique até que ponto a medigdo do desempenho no hotel é feita com recurso a:
Nenhum ou
reduzido uso Uso elevado
a. Indicadores financeiros 1 2 3 4 5
b. Indicadores néo financeiros 1 2 3 4 5

2.5.2. O hotel tem implementado algum dos seguintes sistemas de medi¢ao do desempenho (assinale com X as opgdes aplicaveis)?
a. Tableau de bord

b. Balanced scorecard I:l
c. Abordagem factores criticos de sucesso I:I
d. Outro (por favor especifique ) I:I

e. Nenhum I:I

2.5.3. Indique a importancia de cada um dos seguintes indicadores de desempenho (considere como nivel organizacional o hotel):
Nenhuma ou
reduzida

Elevada
a. Receitas/Vendas 1
b. Revenue per available room (RevPar) quartos
c. Cash flow
d. Resultado bruto de exploragdo (GOP)
e. Resultado liquido de exploragéo (EBITDA)
f. Valores reais versus orgamentados
g. Retorno sobre o investimento (ROI)
h. Valor Econémico Acrescentado (EVA)
i. Resultado residual
j- Receita média por cliente
k. Preco médio por quarto (ADR)
|. Avaliagdes do cliente mistério

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
m. Taxa de retencéo de clientes 1

—_

n. Indice de satisfagéo dos clientes
0. Nimero de novos produtos/servicos 1

LS S T S O S A I S R S A I S AT A" A A I A I e
W W W W W W W W W WwWwwwwww w
R R e e T N S N S
o o o o O OO O O OO OO o O O

p. Formagéo e desenvolvimento do pessoal 1
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q. Rotagéo do pessoal 1 2 3 4 5

r. Indice de satisfagao do pessoal 1 2 3 4 5

2.54. Liste até trés indicadores de desempenho de importancia extrema para o seu hotel que ndo estejam contemplados na questéo anterior:

2.5.5. Em que medida o desempenho é avaliado (por comparagdo com objectivos estabelecidos) e é tido em consideragao para determinar prémios,

remuneragdes e promogdes?

Nunca
a. Do director geral 1 2
b. Dos directores de departamento (Alojamento, A&B, Andares, etc. ) 1 2
c. Dos chefes de secgao (Restaurante, Bar, ...) 1 2
d. Dos restantes trabalhadores 1 2

2.5.6. Em que medida os sistemas de recompensa implementados no seu hotel se baseiam em:
Nenhum ou
reduzido uso

a. Indicadores financeiros (e.g. resultados reais versus orgamentados) 1 2

b. Indicadores n&o financeiros 1 2

2.6. OUTRAS TECNICAS

2.6.1. Em que medida o hotel usa as seguintes ferramentas/técnicas:
Nenhum ou
reduzido uso

a. Andlise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities and threaths ) 1
b. Yield management

c. Benchmarking

d. Andlise de desvios

e. Custeio padrao

f. Andlise de rendibilidade de clientes/segmentos de mercado
g. Anélise custo-volume-resultado

h. Gestédo baseada nas actividades (Activity Based Management - ABM)

j- Custeio alvo (Target costing )

k. Custeio do ciclo de vida (Life cycle costing )

DR CIE G R SR "R I G G R C I G RN N

1
1
1
i. Andlise/Custeio da cadeia de valor (Value chain analysis/costing ) 1
1
1
1

. Sistema de custeio super variavel (Throughput costing)

2.6.2. Em que medida o hotel usa as seguintes técnicas?
Nenhum ou
reduzido uso

a. Analise do ponto critico das vendas 1 2 3

b. Andlise de sensibilidade do resultado (Profit-Sensitivity-Analysis) 1 2 3

(Se assinalou um valor superior a 2 na alinea a) da questéo anterior responda a esta questao)

Sempre
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
Uso elevado
3 4 5
3 4 5
Uso elevado
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
Uso elevado
4 5
4 5

Nunca ouviu
falar

OO0OO0O0OOO0OOOOOO O

Nunca ouviu
falar

O
O
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2.6.3. O ponto critico das vendas é calculado em:
a. Quantidade (Numero de quartos/taxa de ocupagao) I:I

b. Valor I:I

c. Valor e quantidade

2.6.4. A que nivel o hotel relata informagao financeira sobre clientes/segmentos de mercado?
a. Vendas apenas
b. Vendas menos custos directos I:I
¢. Vendas menos custos directos e indirectos I:l

d. No relata qualquer informag&o sobre clientes/segmentos de mercado I:I

3. PERCEPGAO SOBRE O SISTEMA DE CONTABILIDADE DE GESTAO

3.1. Como avalia o desempenho do sistema de contabilidade de gestao do hotel relativamente cada um dos seguintes items?

Pouco Muito
satisfatorio satisfatorio
a. Compreensibilidade da informagao 1 2 3 4 5
b. Pormenorizagao da informagao 1 2 3 4 5
c. Oportunidade/tempestividade da informacéo 1 2 3 4 5
d. Exactiddo/precis@o da informagao 1 2 3 4 5
e. Adequagéo da informag&o fornecida as necessidades dos decisores 1 2 3 4 5
f. Flexibilidade do sistema 1 2 3 4 5
g. Custo/eficacia do sistema 1 2 3 4 5
h. Possibilidade de comparagao com outros sistemas 1 2 3 4 5
i. Desempenho global do sistema 1 2 3 4 5
4. INFORMAGOES SOBRE O RESPONDENTE
4.1. ldade OAa3s O 3550 O Mais de 50
4.2. Habilitagbes académicas OAté 12.°ano (OBacharelato/Licenciatura (O Pés-graduagao
4.3. Area da formagao superior QO Contabilidade O Gestéo Hoteleira O Gestao Ooutra

4.4. Se possui formacéo especifica em hotelaria, indique a Universidade e o Curso; caso contrario, passe para a questao 4.5.

4.4.1. Universidade/Escola

4.4.2. Curso
4.5. Anos de experiéncia na area financeira no sector hoteleiro anos
4.6. Antiguidade na fung&o actual anos

4.7.N.° de hotéis a cargo

O Mestrado/Doutoramento
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APENDICE — DADOS TRATADOS

Apéndice 5.1

Distribuicdo Cruzada das Variaveis “Volume de Venda (2008)” e “Categoria”

Categoria
Total
4 estrelas 5 estrelas

Volume de vendas (2008) até 250.000€ Frequéncia 1 - 1
% Categoria 1,9% - 1,5%

250.000 a 500.000€ Frequéncia 2 - 2
% Categoria 3,7% - 3,0%

500.000 a 1.000.000€ Frequéncia 5 - 5
% Categoria 9,3% - 7,6%

1.000.000 a 2.500.000€ Frequéncia 15 - 15

% Categoria 27,8% - 22,79

2.500.000 a 5.000.000€ Frequéncia 18 2 20

% Categoria 33,3% 16,7% 30,3%

5.000.000 a 10.000.000€ Frequéncia 12 6 18

% Categoria 22,2% 50,0% 27,3%

Acima de 10.000.000€ Frequéncia 1 4 5

% Categoria 1,9% 33,3% 7,6%

Total Frequéncia 54 12 66
% Categoria 100,0% 100,0% 100,09
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Numero de Quartos, Numero de Camas e Numero de Trathadores por Categoria nas Unidades

Apéndice 5.2

Categoria Numero de  Numero de trggg:ﬁ;?jgrees TrabalhadoresTrabalhadore
quartos camas (média 2008) PO quarto por cama

N 54 54 54 54 54

8 Média 178 395 71 0,41 0,19
% Desvio padréo 114 245 49 0,17 0,08
~ Minimo 17 34 5 0,14 0,04
Maximo 500 1103 178 1,09 0,55

N 12 12 12 12 12

@ Média 229 544 213 1 0,44
% Desvio padréo 122 389 125 0,59 0,24
o Minimo 105 282 70 0,41 0,19
Maximo 515 1603 494 2,71 1,11

N 66 66 66 66 64

_ Média 187 422 97 0,52 0,23
g Desvio padréo 116 279 87 0,37 0,16
Minimo 17 34 5 0,14 0,04
Maximo 515 1603 494 2,71 1,11
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Apéndice 5.3

Teste de Independéncia entre Amostras com as Vari@g “Categoria” e “Dimenséao”

Levene's Test for Equality of ]
) t-test for Equality of Means
Variances
95% Confidence Interval of
Mean Std. Error the Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed)| Difference Difference Lower Upper
NUmero de quartos Equal variances
.002 969 -1.363 64 .178 -50.287 36.895 -123.993 23.419
assumed
Equal variances not
-1.303| 15.540 212 -50.287 38.602 -132.316 31.742
assumed
NUmero de camas Equal variances
1.947 168 -1.693 64 .095 -148.731 87.841 -324.213 26.750
assumed
Equal variances not
-1.271] 13.013 .226 -148.731 117.026 -401.526 104.063
assumed
NUmero de Equal variances
] 19.429 .000f -6.500 64 .000 -141.806 21.817 -185.391 -98.220
trabalhadores (média  assumed
2008) Equal variances not
-3.876] 11.773 .002 -141.806 36.584 -221.687 -61.924
assumed
Volume de vendas Equal variances
3.696 .059 -4.293 64 .000 -1.556 .362 -2.279 -.832
(2008) assumed
Equal variances not
-5.889| 26.878 .000 -1.556 .264 -2.098 -1.013
assumed
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Numero de Quartos, Numero de Camas e Numero de Trathadores por Tipologia nas Unidades

Apéndice 5.4

Tipo d_e estabeleciment( Nimero de  NUmero de trgggﬁ;?jgris Trabalhadores Trabalhadores p
hoteleiro quartos camas (média 2008) por quarto cama
N 46 46 46 46 46
Média 211 454 117 0,56 0,27
% Eaej;’g'lg 117 299 95 0,41 0,18
Minimo 17 34 5 0,19 0,09
Méaximo 515 1603 494 2,71 1,11
g N 20 20 20 20 20
% Média 132 349 52 0,41 0,16
E Desvio 96 217 40 0,22 0,08
< padréo
g Minimo 23 44 10 0,14 0,04
T Maximo 414 900 178 1,00 0,36
N 66 66 66 66 66
Média 187 422 97 0,52 0,23
g Eaej;’g'lg 116 279 87 0,37 0,16
Minimo 17 34 5 0,14 0,04
Méaximo 515 1603 494 2,71 1,11
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Apéndice 5.5

Influéncia da Entidade que Detém o Controlo Efetivalo Hotel na Adocéo,
Implementacéo e Uso de Técnicas de Contabilidade @Gestdo por Tipo de Gestao

Nenhuma Reduzida Média Elevada Muito
elevada Total
Tipo de Gestdo (1) (2) 3) (4) (5)
Cadeia internaciona - - - 33,3% 66,7% 100%
Cadeia nacional 13,9% - 5,6% 27,8% 52,8% 100%
Independente - 23,8% 9,5% 33,3% 33,3% 100%
Total 7,6% 7,6% 6,1% 30,3% 48,5% 100%
Apéndice 5.6
Distribuicdo Cruzada das Variaveis “Estratégia” e “Tipo de Gestao”
Tipo de gestéo
. Cade_|a Cadela Independente
internacionall nacional Total
Estratégia ) L Frequéncia 1 4 7 12
Diferenciacéo de o s
servigos % tipo de 11,1% 12,1% 333% 19,00
gestao ’ ’ ’ ’
o _ Frequéncia 1 - 2 3
Focalizacdo num n|ch0 )
de mercado 6 tipo de 11,19 . 959  4,8%
gestao ’ ' ’
Frequéncia 1 24 9 34
Lideranga de custos o
¢ % tipo de 11,1% 72,7% 42,99 54,09
gestao
o Frequéncia 6 5 3 14
Combinacéo de )
estratégias % tipo de 66,79 1520 1434 22,29
gestao ’ ’ ’ ’
Total Frequéncia 9 33 21 63
o 40
6 tipo de 10009 100,04 100,04 100,09
gestéo
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Apéndice 5.7

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Estratégia” e “Tipo e Gestao”

Valor Graus de Significancia assintétic{  Significancia exata
liberdade (2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado de 21,745 6 001 002
Pearson
Likelihood Ratio 21,319 6 ,002 ,002
Teste exato dEisher 19,561 ,001
NUmero casos valido 63

a. 8 células (66,7%) tém frequéncias esperadasards a 5

Apéndice 5.8

Histograma da Variavel “Fixacéo de precos”

404
Mean =373
Std. Dev. =0 954
N =63
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Analise Fatorial da Variavel “Intensidade da Concoréncia na Industria”

Total Variance Explained

Apéndice 5.9

Compor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
ent Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 1,618 53,923 53,923 1,618 53,923 53,923 1,413 47,089 47,089
2 ,973 32,446 86,369 ,973 32,446 86,369 1,178 39,281 86,369
3 ,409 13,631 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix® Rotated Component Matrix®
Component Component
1 2 1 2
Concorréncia no lancamento de ng 889 Concorréncia por pessoal qualificado ,929
servigos ou packages ' —
- — Concorréncia no langamento de novos
Concorréncia por pessoal qualifica 712 -,605 servicos ou packages 741 493
Concorréncia pelo preco 566 779 Concorréncia pelo preco ,962
Extraction Method: Principal Component Analysis. Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 2 components extracted. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.
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Apéndice 5.10

Distribuicdo Cruzada das Variaveis
“Intensidade da Concorréncia pelo Preco na Industa” e “Categoria”

Categoria
4 estrelas| 5 estrelas| Total
Intensidade da concorrénc Normal Frequéncia 1 - 1
pelo preco na inddstria % do Total 1.694 ) 1.6%
Intensa Frequéncia 21 6 27
% do Total 33,3% 9,5% 42,99
Extremamente inten:Frequéncia 29 6 35
% do Total 46,0% 9,5% 55,69
Total Frequéncia 51 12 63
% do Total 81,0% 19,0% 100,09
Apéndice 5.11
Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Intensidade da Concorréncia pelo Prec¢o” e “Categaa”
Graus de| Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Valor liberdade (2-sided) (2-sided) (1-sided) [Point Probability
Qui-quadrado d@earson 494 2 ,781 797
Likelihood Ratio 677 2 , 713 , 797
Teste exato dEisher , 784 , 797
Linear-by-Linear Association ,082 1 775 1,000 ,499 ,224
NUmero casos validos 63

a. 2 células (33,3%) tém frequéncias esperadasards a 5.
b. The standardized statistic is -,286.
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Apéndice 5.12

Numero de Anos de Experiéncia dos Respondentes
na Area Financeira no Setor Hoteleiro

N %
1-5 9 28,1
6-10 8 25,0
11-15 7 21,9
16-20 3 9,4
Mais de 21 5 15,6
Total 32120 100,0
Apéndice 5.13
Numero de Unidades Hoteleiras
a Cargo dos Respondentes
lgl;rrggro de unidades i N %
1-3 25 75,8
4-6 4 12,1
7-9 1 3,0
10-12 1 3,0
Mais de 13 2 6,1
Total 33 100,0

120\ x . . ~ - . -
N&o responderam a esta questao, por consideraethasiser aplicavel, um diretor geral, um admiadsir

e um responsavel da contabilidade de um grupo@dedica a varias atividades, entre as quais éahate
121 Dois dos trés TOC entenderam que n&o deveriaromesp a esta questdo por ndo terem hotéis a sgu car
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Apéndice 5.14

Localizacdo do Processamento dos Dados da Contatbéde

B Centralizada

rp; Gabinete de
contabilidade

B e o e e e e
e e LR

Apéndice 5.15

EZ1Na propria unidade

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Processamento dos Dados da Contabilidade” e “Categia”

Valor Graus de| SignificAncia | Significancia
liberdade| assintotica exata
(2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado d@earson 6,657 2 ,034 ,039
Likelihood Ratio 6,327 2 ,042 ,043
Teste exato dEisher 6,804 ,025
Numero de casos validos 66

a. 3 células (50,0%) tém frequéncias esperadasards a 5.

Apéndice 5.16

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Processamento dos Dados da Contabilidade” e “Regiende Exploracao

Valor Graus de | Significancia Significancia
liberdade assintotica exata
(2 lados) (2 lados)
Qui-quadrado d@earson 19,895 6 ,003 ,005
Likelihood Ratio 23,4579 6 ,001] ,001]
Teste exato dEisher 18,885 ,001]
Numero de casos validos 66

a. 9 células (75,0%) tém frequéncias esperadasards a 5.
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Apéndice 5.17

Responsavel pela Organizagdo do SCG nas Unidades

(V)
30.3% 33.3%
19.7%
7.6% 7.6%
L 1.5%1

O actual Empresade Empresade Outros Dois destes Outro
responsavel consultoriade informatica recursos
pelo sistema gestao internos do

hotel/grupo

Apéndice 5.18

Responsavel pela Organizacdo do SCG-Reclassificada

N %
Recursos internos 44 66,7
Recursos externos 11 16,7
Ambos 11 16,7
Total 66 100,0

Apéndice 5.19

Utilizacdo da Classe 9 do POC por Tipo de Gestao si&nidades

: Cade!a CaQela Independente  Total
internacional nacional

Nao 7 27 8 42
77,8% 75,0% 38,1% 63,6%
Sim 2 8 12 22
22,2% 22,2% 57,1% 33,3%
N&o responde - 1 - 1
- 2,8% - 1,5%
N&o sabe - - 1 1
- - 4.8% 1.5%
Total 9 36 21 66
100% 100% 100% 100%
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Apéndice 5.20

Exemplos de Codificacdo das Contas nas Unidades

1.° Segmento 2.° Segmento 3.2 Segmento 4.° Segmento
Casol ContaPOC Unidade Departamento Seccéo
XX 1% XX XX
Caso 2 Conta POC Propriedade/Unidade = Departamento/Secgéo
XXXXXXXX XXXX XX -
Caso 3 Conta POC Unidade Departamento/Seccédo  Livre
XXXXXXXX XX XXXX XXXXXX
Caso 4 Contabilidade Central Unidade Departamento/Sec¢éo  Subsecc¢do
XX XX(Depart.)XX(Secgdo) XX

Apéndice 5.21

Suporte Informatico Utilizado na Contabilidade de Gestao nas Unidades

N %
Sistema informatico Unico para a contabilidaderfogra e
o ~ . . 59 89,4
para a contabilidade de gestdo mais folhas deloalcu
Sistema informético unico 6 9,1
Apenas folhas de calculo 1 15
Total 66 100,0

12205 “X’s” representam o nimero de digitos.
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Apéndice 5.22

Distribuicdo Cruzada das Variaveis “Utilizacdo do LBALI” e “Categoria” nas Unidades

Categoria
4 estrelas| 5estrelas| Total

Utilizacdo do USALI Néao Frequéncia 25 1 26
% Categoria 46,3% 8,3% 39,49

% Total 37,9% 1,5% 39,49

N&o sabe Frequéncia 1 0 1
% Categoria 1,9% ,0% 1,5%

% Total 1,5% ,0% 1,5%

No futuro Frequéncia 2 0 2
% Categoria 3,7% ,0% 3,0%

% Total 3,0% ,0% 3,0%

Nunca ouviu falar Frequéncia 4 0 4
% Categoria 7,4% ,0% 6,1%

% Total 6,1% ,0% 6,1%

Sim Frequéncia 22 11 33
% Categoria 40,7% 91,7% 50,09

% Total 33,3% 16,7% 50,09

Total Frequéncia 54 12 66
% Categoria 100,09 100,09 100,09

% Total 81,8% 18,2% 100,09

Apéndice 5.23

Motivos para a Nao Utilizacdo do USALI nas Unidades

N %
N&o ser obrigatério 12 42, 9
Satisfacdo com o sistema atual 7 25,9
Inexisténcia de pessoal qualificado 2 7,1
Outros 7 25,0
Total 28 100,0
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Apéndice 5.24
Analise Fatorial da Variavel “Imputacdo dos Custodndiretos aos Departamentos Operacionais”

Total Variance Explained

Compor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
ent Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,330 83,252 83,252 3,330 83,252 83,252 1,913 47,814 47,814
2 ,444 11,144 94,396 ,444 11,144 94,396 1,863 46,577 94,394
3 179 4,476 98,872
4 ,045 1,124 100,00(
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotated Component Matrix®
Component
1 2

Incentivar o controlo dos custos dos departamenigsiares ,888

Avaliar a rendibilidade departamental ,884

Decidir sobre aquisicdes ao exterior (outsourcing) ,899

Fixar precos de bens e servigos ,85(0

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.
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Apéndice 5.25

Centros de Resultados/Receitas nas Unidades

USALI

Unidades da amostra

Operated
departaments

Rooms

Rooms Quartos; Alojamento; Aposentos.

Food and Beverage

Food and Beveragddlimentacdo e Bebidas;
Comidas e Bebidas; Restauracéo; Restaurantes e
Bares,; Bares.

Rentals and Other Income

Rents and ComissionRents and other income;
Rendas; Rendas e outras receitas; Rendas e rece
Outras receitas; Outras receitas e despesas; Rend
outros alugueres; Outra facturagédo; Aluguer dessa
Salas; Exploracdo de espacos.

tas
as

Other operated departments

Telecommunications

Telephgrielefones; Comunicagédo; Comunicacde

n

Golf Course and Pro-shop

Golfe.

Health Club/SPA

Health club/SPACIlube de salde/SPHealth SPA;
SPA ThalassHealth clube animacéao.

Parking Garage

Garagem; Parqueamento.

Guest Laundry

Laundry, Guest laundryl avandaria; Lavandaria de
clientes; Lavandaria de hospedes,
Lavandaria/rouparia.

Business center

Centro de negécios; Centro de congressos.

Swimming pool/Beach

Piscinas e Praia; Praia.

Barber/Beauty shop

Centro vital/Cabeleireiro.

Tennis e Pro-shop

Ténis.

Leisure and SportDesporto; Desportos e saude;
Desporto e lazer.

Children’s Camp

Kid’s club;Chidren’s Village

Retail Store

Boutique; Lojas; Tabacaridlini-Market

Condominium

Taxas de manutencéo; Condomirdireito Real de
Habitacdo Periddica.

Minor operated

departments

Vending, Retail Kiosks, Video Games, In-Rqg
Movie Rental

owenda de Tabacdnternet/PlaystationBarcos de
recreio, Bilhar/jogos, Limpeza a se&gy-tv.
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Apéndice 5.26

Centros de Custos nas Unidades

USALI

Unidades da amostra

Administrative and General

Administrative and General
Administrativo e Geral.

Human Resourcefecursos Humanos.

Seguranca.

Informatica.

(UOE)

Sales and Marketing

Sales and MarketindgMarketing e
Comercial; Marketing e Vendas,
Marketing; Comercial.

Property Operation and Maintenance

Property OperationsManutencéo;
Reparacao; Conservacao e Reparacao

Undistributed operating expenses

Utilities

Energy Heat, Light and PowelUtilities;
Energia; Custos de energia; Agua;

Energia e combustiveis; Agua e energig.

Apéndice 5.27

Detalhe da Informacao sobre Clientes/Segmentos degktado nas Unidades

Informacao sobre clientes/segmentos de mercado| Frequéncias Percentagens
Nenhuma 20 30,3
Vendas s6 46 69,7
Total 66 100,
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Apéndice 5.28

Analise Fatorial da Variavel “Finalidades da Informacgéo sobre Custos”

Total Variance Explained

Compor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
ent Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 4,159 41,587 41,587 4,159 41,587 41,587 3,151 31,5115 31,514
2 1,379 13,784 55,371 1,374 13,784 55,371 2,054 20,57¢ 52,091
3 1,299 12,994 68,364 1,299 12,994 68,364 1,627 16,274 68,364
4 ,824 8,239 76,604

5 ,699 6,997 83,596

6 ,451 4,509 88,104

7 ,403 4,031 92,136

8 ,379 3,785 95,922

9 ,249 2,490 98,411

10 ,159 1,589 100,00(

Extraction Method: Principal Component Analysis.

(continua)



Apéndice 5.28

(continuacéo)

Andlise Fatorial da Variavel “Finalidades da Informacéo sobre Custos”

Rotated Component Matrix®

Component

2

Utilizacdo da informacédo sobre custos para
fixacdo de precos de servicos

Utilizag&o da informacéo sobre custos para
benchmarking

Utilizacdo da informacdo sobre custos para
decisdes relativas a servicos

Utilizacdo da informacéo sobre custos
paraaceitacdo ou rejeicdo de pacotes de ve
de tour operadores

Utilizacdo da informacédo sobre custos para
design de novos servicos

Utilizacdo da informacdo sobre custos para
reducéo de custos

Utilizacdo da informacdo sobre custos para
estudos especiais sobre custos

Utilizacdo da informacédo sobre custos para
orcamentacao

Utilizacdo da informacdo sobre custos para
andlises de rendibilidade de clientes
Utilizacdo da informacdo sobre custos para
avaliacdo do desempenho

,872

73

, 768

, 739

713

,829

, 739

,656

424

,469

,809

,640

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
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Apéndice 5.29

Distribuicéo Cruzada das Variaveis “Periodicidade s Previsdes de Vendas” e “Tipo de Gestad

Tipo de gestéo
Cadeia Cadeia Total
internacional nacional Independente
Semanal Frequéncia 3 4 2 9
% Tipo de gestdo 33,3% 11,1% 9,5% 13,69
% Total 4,5% 6,1% 3,09 13,69
Quinzenal |Frequéncia 1 0 0 1
% Tipo de gestdo 11,19 ,0% ,0% 1,5%
% Total 1,5% ,0% ,0% 1,5%
8 Mensal Frequéncia 3 17 2 22
.’§ % Tipo de gestdo 33,39 47,29 9,59 33,3
= % Total 4,5% 25,89 3,00 33,39
_cg Trimestral [Frequéncia 1 7 2 10
2 % Tipo de gestdo 11,1% 19,4% 9,5% 15,29
%u) % Total 1,5% 10,69 3,09 15,29
E Semestral |Frequéncia 0 0 1 1
5 % Tipo de gestao 0% 0% 4,894 1,59
% Total ,0% ,0% 1,5% 1,5%
Anual Frequéncia 1 8 13 22
% Tipo de gestéo 11,1% 22,2% 61,9% 33,39
% Total 1,5% 12,1% 19,7% 33,39
Nunca Frequéncia 0 0 1 1
% Tipo de gestdo ,0% ,0% 4,8% 1,5%
% Total ,0% ,0% 1,5% 1,5%
Total Frequéncia 9 36) 21 66
% Tipo de gestdo 100,09 100,09 100,09 100,09
% Total 13,6% 54,5% 31,8% 100,09
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Apéndice 5.30

Distribuicdo Cruzada das Variaveis “Periodicidade @s Previsdes dos Resultados” e “Tipo de

Gestao”
Tipo de gestéo
Cadeia Cadeia Total
Internacional Nacional Independente
Quinzenal Frequéncia 1 0 0 1
% Tipo de gestao 11,19% ,0%0 ,0% 1,5%
@ % Total 1,5% ,0% ,0% 1,5%
3 Mensal Frequéncia 6 18 2 24
g % Tipo de gestao 66,7% 50,0 9,50 39,49
@ % Total 9,1% 27,3% 3,09 39,49
° Trimestral ~ Frequéncia 1 7 2 10
_é % Tipo de gestao 11,19 19,4% 9,5% 15,29
o % Total 1,5% 10,6% 3,04 15,20
% Semestral  Frequéncia 0 0 1 1
2 % Tipo de gestéo 0% 0% 4,8% 1,59%
g % Total ,0% ,0% 1,5% 1,5%
% Anual Frequéncia 1 11 12 24
E % Tipo de gestédo 11,1% 30,6% 57,1% 36,49
% Total 1,5% 16,7% 18,2% 36,49
Nunca Frequéncia 0 0 4 4
% Tipo de gestao ,0% ,0%0 19,0% 6,1%
% Total ,0% ,0% 6,1% 6,1%
Total Frequéncia 9 36 21 66
% Tipo de gestao 100,09 100,09 100,09 100,09
% Total 13,6% 54,5% 31,8% 100,09

Apéndice 5.31

Elaboracdo de Orcamentos nas Unidades

Frequéncias Percentagens
Sim 62 93.9
N&o 4 6.1
Total 66 100.Q
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Apéndice 5.32

Decomposicéo do Orgcamento Anual nas Unidades

N %
Receitas e custos por departamento 57 91,9%
Receitas e parte dos custos por departamento 3 4,8
Apenas as receitas por departamento 1,6
Nao é desdobrado por departamento 1,6
Total 62 100,0

Apéndice 5.33

Distribuicdo Cruzada das Variaveis
“Elaboracédo de Orcamentos a Longo Prazo” e “Categaa”

Categoria
Elabora orgamentos? 4 estrelas| 5 estrelas| Total
Sim Frequéncia 8 5 13
% Categoria 15,49% 50,0% 21,09
N&o Frequéncia 44 5 49
% Categoria 84,6% 50,0% 79,09
Total Frequéncia 52 10 62
% Categoria 100,09 100,09 100,09

Apéndice 5.34
Elaboracédo de Orcamentos Continuos nas Unidades
N %
Nao 54 87,1
Sim Orcamento de longo pra: 7 11,3
Orcamento de tesouraria 1 1,6
Total 62 100
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Apéndice 5.35

Distribuicdo Cruzada das Variaveis

“Elaboracédo de Orcamentos Continuos” e “Tipo de Gd&o”

Tipo de Gestéo

Cadeia Cadeia Total
: ) ; Independente
internacional nacional
Elaboracdo Tesouraria Frequéncias 0 1 0 1
de % Tipo de gestdo .0% 2,8% 0,0% 1,6%
or¢camentos
continuos Nao Frequéncias 7 31 16 54
% Tipo de gestdo 77,8% 86,1% 94,19% 87,19
LP Frequéncias 2 4 1 7]
% Tipo de gestdo 22,29 11,19 5,9% 11,39
Total Frequéncias 9 36 17 62
% Tipo de gestdo 100,09 100,09 100,09 100,09
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Apéndice 5.36

Andlise Fatorial da Variavel “Finalidades dos Orcanentos”

Communalities

Avaliacdo do desempenho
Planeamento a curto prazo
Planeamento a longo prazo
Definir objectivos e metas
Motivar a gestdo e o pessoal
Auxiliar o controlo
Comunicar planos
Coordenar as actividades

Initial| Extraction
1,000 571
1,000 ,539
1,000 ,349
1,000 ,602
1,000 ,665
1,000 ,600
1,000 , 725
1,000 ,568

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance| Cumulative % Total % of Variance| Cumulative %
1 4,624 57,814 57,819 4,624 57,814 57,814
2 ,838 10,477 68,293
3 ,698 8,725 77,019
4 ,625 7,810 84,828
5 ,456 5,699 90,528
6 412 5,148 95,675
7 217 2,644 98,319
8 ,134 1,681 100,00(

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Cabecalhos de Contas de Exploracdo nas Unidades

Apéndice 5.37

Caso 1
Real Real .
Desvio
ano corrente ano transacto
Valor | % Valor | % Valor | %
Caso 2
| Real | % | Orcamentq % | Desviog D/R%| Real Ni1 % |
Caso 3
Budget . Last
'I?\/I(ggtzﬂ % Month Var;/a €€ vear % Variance %
% 0 Month
Caso 4
Actual/forecast Prior Var. % Budget Var. % Last Yeaf Var. %
Forecast
Caso 5
Més
Real | Orcamento | Desvid % | Ano anteriof Desvip %
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Analise Fatorial das Variaveis “Dimensao” e “Envolvimento dos Diretores”

Apéndice 5.38

Total Variance Explained

Component

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,611 45,144 45,144 3,611 45,144 45,144 3,429 42,854 42,854
2 1,663 20,782 65,924 1,663 20,784 65,924 1,816 22,698 65,551
3 1,141 14,267 80,197 1,141 14,267 80,194 1,171 14,636 80,197
4 ,729 9,111 89,304
5 413 5,167 94,471
6 ,352 4,399 98,864
7 ,076 ,955 99,824
8 ,014 ,178 100,00(
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotated Component Matrix?
Component
1 2 3

Fator dimensé&o ,985

Numero de quartos ,948

Numero de camas ,934

Numero de trabalhadores (média 2008) 797 ,290

Envolvimento do diretor financeiro na ,855

Envolvimento dos diretores de departamento ey

Envolvimento do diretor geral ,636 -,587

Envolvimento dos donos ,89(

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 4 iterations.
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Apéndice 5.39

Antecedéncia com que se Inicia a Elaboracdo dos Gmmentos nas Unidades

intgiggi‘gnal ncai?oerlgl Independente Total
Até um més - - 5,9% 1,6%
Um a trés meses 55,6% 86,1% 82,4% 80,6%
Mais de trés a seis meses 33,3% 13,9% 11,8% 16,1%
Mais de seis meses 11,1% - - 1,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,00

Apéndice 5.40

Elaboracdo de Orcamentos Flexiveis por Tipo de Gegi nhas Unidades

Tipo de gesta
Cadeia Cadeia
~ . . . Independentsé Total

Elaboracéo de internacionall  nacional
orcamentos flexiveis
Sim 44,4% - 11,8% 9,7%
Nao 55,6% 100% 88,2% 90,3%
Total 100% 100% 100,0% 100%

Apéndice 5.41

Distribuicdo Cruzada das Variaveis
“Motivos para a Ndo Elaboracédo de Or¢camentos Flexeis” e “Tipo de Gestao”

Tipo de gestao

i Total
Motivos intgﬁggilgnal Cadeia nacional Independente
) . o Frequéncias 0 5 0 5
Receitas s&o prioridade _ .
% Tipo de gestdo 0,0% 13,9% 0,0% 8,9%
Outro Frequéncias 4 17 9 30
u
% Tipo de gestédo 80,0% 47,2% 60,0% 53,6%
. _ Frequéncias 0 4 2 6
Orgamento dispendioso _ N
% Tipo de gestdo 0,0% 11,1% 13,3% 10,7%
Custos fixos Frequéncias 0 1 0 1
elevados+receitas S80 o4 Tino de gestéo
prioridade o lipodeg 0,0% 2,8% 0,0% 1,8%
] Frequéncias 1 9 4 14
Custos fixos elevados . .
% Tipo de gestao 20,0% 25,0% 26,7% 25,0%
Frequéncias 5 36 15 56
Total
% Tipo de gestao 100,0% 100,0% 100,0% 100,09
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Apéndice 5.42

Distribuicdo Cruzada das Variaveis
“Utilizacao do BSC” e “Categoria”

Categoria
4 estrelad 5 estrelag Total
S Frequéncias 4 4 8
im
UsaBalanced % Categoria 7,4% 33,3% 12,1%
Scorecard? N Frequéncias 50 8 58
ao
% Categoria 92,6% 66,79 87,99
Frequéncias 54 12 66
Total ,
% Categoria 100,09 100,09 100,09
Apéndice 5.43
Distribuicdo Cruzada das Variaveis
“Utilizacdo do BSC” e “Regime de Exploracao”
Regime de exploracéo
Contrato| Contrato|, . .| Total
Arrendament ~ ~ _ |Proprig
exploracd{ gestéo
Frequéncias 3 0 3 2 8
Simo i
%o Regime 16,7% 0% 42,99 579 12,1%
UsaBalanced explor.
Scorecard? Frequéncias 15 6 4 33 58
N&oo i
Yo Regime 8339 100,04 57,19 94,3% 87,9%
explor.
Frequéncias 18 6 7 35 66
Total 0 i
%o Regime 100,004 100,094 100,0%100,0%100,0°
explor.
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Apéndice 5.44

Andlise Fatorial da Variavel “Importancia Atribuida a Diversos Indicadores”

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Comporn

ent P Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 6,801 37,784 37,784 6,801 37,784 37,784 3,576 19,866 19,864
2 2,561 14,224 52,019 2,561 14,224 52,019 3,239 17,997 37,864
3 1,799 9,986 62,00( 1,799 9,986 62,004 2,966 16,48( 54,344
4 1,443 8,017 70,017 1,443 8,017 70,017 2,404 13,354 67,694
5 1,179 6,525 76,542 1,179 6,525 76,544 1,597 8,845 76,543
6 ,923 5,128 81,67(

7 ,619 3,438 85,104

8 ,507 2,817 87,924

9 ,480 2,664 90,59(

10 ,426 2,366 92,954

11 ,300 1,667 94,624

12 271 1,509 96,13(

13 ,179 ,995 97,124

14 ,170 ,944 98,064

15 ,144 , 799 98,864

16 ,107 ,592 99,461

17 ,056 ,312 99,773

18 ,041 227 100,00(

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Andlise Fatorial da Variavel “Importancia Atribuida a Diversos Indicadores”

Apéndice 5.44
(continuacéo)

Rotated Component Matrix?

Component

3

indice de satisfacdo do cliente
Taxa de retengdo de clientes
Rotacédo do pessoal

indice de satisfacéo do pessoal
EVA

Resultado residual

Ndmero de novos servicos

ROI

EBITDA

Cashflow

VVendas

REVPAR

Preco médio por quarto (ARR)
GOP

Valores reaiversusorcamentados
Formacéo e desenvolvimento do pessoal
Avaliacdes cliente mistério
Receita média

,856
,842
,804
J74

,493

463
,513

,903
,868
,623
,604
,570

,570
,861
, 755
, 741
,675

,869
,823
,579
,S7T

454
537

,879

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 6 iterations.
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Apéndice 5.45

Importancia Atribuida a Diversos Indicadores
por Tipo de Gestao (Média)

Tipo de mportancia : Cade_ia Cadeia Independente Total
Indicadores internacional nacional
Vendas 66 4,56 4,42 4,33 4,41
REVPAR 66 4,11 4,56 4,05 4,33
Cash Flow 66 3,56 3,83 3,81 3,79
GOP 66 5 4,81 3,95 4,56
EBITDA 64 3,89 3,83 3,47 3,73
Valores reaiversusorcamentados 66 4,56 4,61 3,33 4,20
ROI 66 3,22 2,97 2,71 2,92
EVA 66 2 2,89 2,09 2,52
Resultado Residual 66 1,8 2,64 1,76 2,24
Receita média por cliente 66 3,67 3,83 3,33 3,65
Preco médio por quarto (ADR/ARR) 66 4,11 4,42 4 44,2
Avaliacbes do cliente mistério 66 3,44 2,97 1,57 592,
Taxa de retengdo de clientes 65 4,44 3,4 3,05 3,4
indice de satisfacdo dos clientes 66 4,78 4,06 4,05 4,15
NuUmero de novos produtos/servicos 66 2,44 3,25 2,33 2,85
Formacéao e desenvolvimento do pess@& 4,22 4,19 3 3,82
Rotacé&o do pessoal 66 4,11 3,36 2,67 3,24
indice de satisfacdo do pessoal 66 4,11 3,61 3,05 5 3

Apéndice 5.46

Sistemas de Recompensa para Diversos Niveis Hieraigos nas Unidades

. Muitas
N Nunca RaramentAs veze: vezes Sempre Média Moda
1 2 3 4 5

Diretor geral 66 27,3% 7,6% 3,0% 22,7% 39,4% 3,39 5
g'retores ded49 o586% 61% 41% 286% 327% 331 5
epartamento
Chefes de secgédo ?22 46,2% 4,6% 7,7% 246% 16,9% 2,62 1
Restantes trabalhadores 660,0%  7,6% 45% 242% 13,6% 2,44 1

123 Duas unidades ndo assinalaram nenhum valor.
124 Como ja foi referido, 17 unidades ndo tém direxsate departamento.
125 Como ja foi referido, uma unidade ndo tem cheéesatcao.
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Apéndice 5.47

Utilizacdo de Outras Técnicas/Ferramentas nas Unidkes

Uso
NenhurrReduzicAlgum Uso muito
Uso o0uso uso elevadcelevadc

Nunca

Tipo de indicadores N ouviu Média Moda

1 5 3 4 5 falar
Andlise do ponto
critico das vendas 62 61,3% 9,7% 9,7% 16,1% - 3,2% 1,80 1
(BEP)
Andlise de
sensibilidade do
resultado Profit 62 742% 6,5% 3,2% 6,5% - 9,7% 1,36 1
Sensitivity Analysis-
PSA
Apéndice 5.48
Forma de Calculo do “Ponto Critico das Vendas” na8/nidades
N %

Em valor 7 43,8

Em quantidade (NUmero de quartos ou 6 37,5

taxa de ocupacéo)

Em valor e em quantidade 3 18,8

Total 16 100,0
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“Utilizacdo de Outras Técnicas/Ferramentas Recodifiada”

Apéndice 5.49

Analise Fatorial da Variavel

Total Variance Explained

Compor] Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
ent Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 5,514 39,384 39,384 5,514 39,384 39,384 2,976 21,254 21,254
2 2,151 15,366 54,754 2,151 15,366 54,754 2,608 18,626 39,881
3 1,965 14,039 68,793 1,965 14,034 68,799 2,167 15,474 55,354
4 1,079 7,678 76,471 1,079 7,678 76,471 1,729 12,344 67,704
5 1,045 7,466 83,937 1,045 7,466 83,937 1,359 9,705 77,404
6 ,807 5,764 89,701 ,807 5,764 89,701 1,180 8,431 85,834
7 ,485 3,462 93,163 ,485 3,462 93,163 1,025 7,324 93,164
8 ,349 2,491 95,654
9 ,224 1,614 97,264
10 , 161 1,152 98,42(
11 ,105 ,751 99,17(
12 ,084 ,598 99,764
13 ,027 ,192 99,96(
14 ,004 ,040 100,00(

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Apéndice 5.49
(continuacag

Andlise Fatorial da Variavel

“Utilizacao de Outras Técnicas/Ferramentas Recodifiada”

Rotated Component Matrix®

Component

2 3 4

ABM_R

TC_R

VCA_R
BenchmarkingR
Analise SWOT_R
YM_R

BEP_R

PSA R

Analise CVR_R
Custeio Padrdao_R
LCC_R

Throughput costing_R
CPA R

Analise de desvios_R

921
,878
,873

,438

922
897
725
,907
835
644

,434

877
, 713

,937

,958

,8371

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 7 iterations.
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Apéndice 5.50

Analise Fatorial da Variavel “Percecdo das Caractdsticas do SCG”

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 4,962 55,137 55,137 4,962 55,137 55,137 3,500 38,891 38,891
2 1,144 12,712 67,844 1,144 12,712 67,844 1,754 19,485 58,371
3 ,677 7,524 75,364 ,677 7,525 75,369 1,529 16,994 75,364
4 ,571 6,341 81,71¢
5 ,491 5,461 87,171
6 423 4,704 91,874
7 ,350 3,889 95,763
8 ,250 2,774 98,531%
9 ,132 1,463 100,00(

Extraction Method: Principal Component Analysis.
(continug
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Apéndice 5.50
(continuacéo)

Andlise Fatorial da Variavel “Percecao das Caractdsticas do SCG”

Rotated Component Matrix?

Component
2

Oportunidade da informacao ,887
Adequacéo da informacéo , 768
Desempenho global do SCG , 735
Compreensibilidade ,665 ,561
Custo ou eficacia do sistema ,636
Exatiddo/precisédo da informacéo ,608 ,536
Pormenorizacdo da informacéo ,584 ,568
Flexibilidade ,848
P_ossibilidade de comparagdo com outros| 914
sistemas '

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 8 iterations.
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Apéndice 5.51

Andlise Fatorial para Criacao da Variavel “Dimensad

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity

Approx. Chi-Square

df
Sig.

, 720
235,824

,00d

Communalities

Initial Extraction
NUmero de quartos 1,000 ,874
Namero de camas 1,00d ,834
Numero de trabalhadores 4
(média 2008) 1,000 70
\Volume de vendas (2008) 1,000 ,801

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Component]  Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,217 80,428 80,424 3,217 80,428 80,424
2 ,481 12,023 92,451

3 ,238 5,960 98,411

4 ,064 1,589 100,00(

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix®

Component
1
Numero de quartos ,935
Numero de camas ,914
Nl][ne_zro de trabalhadores 841
(média 2008) '
VVolume de vendas (2008) ,895

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

a. 1 components extracted.
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Apéndice 5.52

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Utilizacdo do USALI_Reclassificada” e “Categoria”

vave | o [ Agmso | Basse | Bacse
Pearson Chi-Square 10.185% 1 .001 .003 .001
Continuity Correction® 8.250 1 .004
Likelihood Ratio 11.614 1 .001 .003 .001
Fisher's Exact Test .003 .001
N of Valid Cases” 66

a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6.00.

b. Computed only for a 2x2 table

Apéndice 5.53

Distribuicdo Cruzada das Variaveis “Utilizacéo do
USALI_Reclassificada” e “Habilitacdes Académicas doRespondentes-

Reclassificada”

Habilitacbes superiores
Sem habilitacdq Com habilitaca®
superior superior Total
Utilizacdo do USALI S/IN  N&o 3 16 19
Sim 2 14 16
Total 5 30 35

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Utilizacdo do USALI_Reclassificada” e “Habilitacoes Académicas dos
Respondentes_Reclassificada”

Asymp. Sig. | Exact Sig. (2{ Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 077 1 .782 1.00d .585
Continuity Correctioh .000 1 1.004
Likelihood Ratio .077 1 78] 1.00d .585
Fisher's Exact Test 1.00d .585
N of Valid Case’ 35

a. 2 cells (50.0%) have expected count less thahé& minimum expected count is 2.29.

b. Computed only for a 2x2 table
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Apéndice 5.54

Distribuicdo Cruzada das Variaveis
“Utilizacdo do USALI Reclassificada” e “Idade do Respondente”

Idade do respondente
Até 35 anos | 35-50 anos [Mais de 50 anos Total
Utilizagdo do USALI Nao 5 10 4 19
Sim 3 10 3 16
Total 8 20 7 35

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis

“Utilizacdo do USALI_Reclassificada” e “Idade do Repondente”

Asymp. Sig. (21 Exact Sig. (2-
Value Df sided) sided)
Pearson Chi-Square .389] 2 .823 .899
Likelihood Ratio .391 2 .822 .899
Fisher's Exact Test .480 .899
N of Valid Cases 35

3.20.

a. 4 cells (66.7%) have expected count less thahé& minimum expected count i

|72}
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Apéndice 5.55

Distribuicdo Cruzada das Variaveis
“Utilizacdo do USALI_Reclassificada” e “Funcédo do Rspondente”

Funcao do respondente

Assistente Chefe de )
, , Chefe de Diretor Total
Diretor Servigos . ) ) Outra TOC
contabilidade| Financeiro
Financeiro |Administrativos

Utilizacdo do USALI Nao 1 2 3 9 3 1 19
Sim 1 0 1 10 2 2 16
Total 2 2 4 19 5 3 35

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Utilizacdo do USALI” e “Funcéo do Respondente”

Asymp. Sig. (21 Exact Sig. (2-
Value df sided) sided)
Pearson Chi-Square 3.353] 5 .646 767
Likelihood Ratio 4.159 5 527 761
Fisher's Exact Test 3.330 793
N of Valid Cases 35

a. 10 cells (83.3%) have expected count less thah& minimum expected count is

91
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Apéndice 5.56

Correlacdes entre as Variaveis “Numero de CentroselReceitas/Resultados” e
“Numero de Centros de Custos” e as Variaveis que Cacterizam a “Dimensao”

NUmero de NUmero
centros de de Fator | NGmero |NUmer| NUimero de | Volume
receitas/resulta| centros |Dimen- de o de |trabalhadores|de vendas
dos de custos| sao | quartos [camas |(média 2008)| (2008)
Spearman's Numero de Correlation ” . . . o
p centros de Coefficient 1,000 ,533 ,307 ,289 224 ,376 321
rho receitas/ . .
resultados Sig. (2-tailed) 000[ 012 018 070 ,002 ,009|
N 66 66 66 66 66 66 66
Numero de Correlation " “
centros de Coefficient ,533 1,000 ,134 , 114,021 ,273 ,201
custos . .
! Sig. (2-tailed) ,000 | 282 362| 868 027 105
N 66 66 66 66 66 66 66
Fator Dimensao Correlation . - - " "
Coefficient ,307 , 134 1,000 ,948 | ,919 ,925 ,937
Sig. (2-tailed) 012 282 | 000 000 ,000 ,000}
N 66 66 66 66 66 66 66
NUmero de Correlation . ” " i "
quartos Coefficient 289 ,114| ,9487| 1,000| ,928 816 838
Sig. (2-tailed) 018 362,000 | 000 ,000 ,000}
N 66 66 66 66 66 66 66
NUmero de Correlation " o - -
camas Coefficient 224 021 ,9197[ ,9287| 1,000 767 774
Sig. (2-tailed) 070 868 ,000] 000 . ,000 ,000}
N 66 66 66 66 66 66 66
Numero de Correlation - . ” ” " "
trabalhadores  Coefficient 376 273 925 816 | ,767 1,000 918
(média 2008) : e
Sig. (2-tailed) ,002 ,027| ,000 ,000| ,000 . ,000]
N 66 66 66 66 66 66 66
Volume de Correlation - " " - .
vendas (2008)  Coefficient ,321 ,201| ,937 ,838 | 774 ,918 1,000]
Sig. (2-tailed) ,009 105|000 000 000 ,000
N 66 66 66 66 66 66 66

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Apéndice 5.57

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis
“Numero de Centros de Custos” e “Tipo de Gestao”

Graus SignificAncia| Significancia
Valor liberdade Assintotica Exata
(2-lados) (2-lados)
Pui-quadrado d@earson 5 975 6 426 444
ikelihood Ratit 7,881 6 247 350
[este exato dFisher 4,902 527
NUmero de casos valid 66

a. 8 cells (66,7%) have expected count less thaih®& minimum expected count is ,55.

Apéndice 5.58

Teste de Significancia da Distribuicdo Cruzada da¥ariaveis “Orcamentos a
Longo Prazo” e “Tipo de Gestao”

s Significancial Significancia)
raus LT
Valor liberdade Assintotica Exata
(2-lados) (2-lados)
Dui-quadrado d@earson 3,508 2 173 ,194
| ikelihood Rati 3,028 2 ,220 ,281
este exato dFisher 3,249 ,190
NUmero de casos valid 62

a. Duas células (33,3%) tém frequéncias esperafi&®res a cinco.
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Apéndice 5.59

Correlagdes entre as Variaveis “Finalidades dos Oggnentos” e as Variaveis que Caracterizam a

"Dimensao”
Definir Motivar Coordena
Avaliacdo dq Planeament{ Planeament obietivos e a gestaq Auxiliar o | Comunican] as
desempenh| a curto prazqa longo praz :netas eo | controlo planos atividades
pessoal
Spearman’s Fator  |Correlation 207 114 -119 044 159 034 203 120
rho dimensao|Coefficient
Sig. (2- 107 394 358 746 214 804 114 355
tailed)
N 62 62 62 62 62 62 62 62
Nimero |Correlation a7 102  -0s§  01d 174 058 164 080
de quarto]Coefficient
Sig. (2- 171 428 505 8od 171 680 203 534
tailed)
N 62 62 62 62 62 62 62 62
Numero |Correlation 145 094  -034 043 1471 10d 154 069
de camas|Coefficient
Sig. (2- 261 475 786 744 254 41 23 504
tailed)
N 62 62 62 62 62 62 62 62
Numero |Correlation 234 0971  -139 o051 071 -03d 184 094
de Coefficient
trabalhad|; (2-
ores 9- ,065 454 295 691 581 789 147 469
P tailed)
(média
2008) N 62 62 62 62 62 62 62 62
Volume |Correlation 274 144 -137 121 194  o01d 264 187
de vendagdCoefficient
(2008) |g; 9. @
7 ,031] ,265 ,287 349 ,135 ,889 ,038 , 146
tailed)
N 62 62 62 62 62 62 62 62

**_Correlation is significant at the 0.01 leveH&iled).
*. Correlation is significant at the 0.05 level tdlled).
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Apéndice 5.60

“Intensidade da Concorréncia na Industria”

Correlacdes entre as Variaveis “Finalidades dos Oggnentos” e as Variaveis Associadas a

Intensidade da
Intensidade da concorréncia no
Intensidade da | concorréncia por | langamento de
concorréncia pelo pessoal novos servigos/
preco qualificado packages
Spearman's rho Planeamentoa  Correlation N
P curto prazo Coefficient 132 159 400
Sig. (2-tailed) ,319 ,229 ,002
N 59 59 59
Planeamento a Correllaltion 184 071 122
longo prazo Coefficient ' ! '
Sig. (2-tailed) ,164 ,591 ,358
N 59 59 59
Definir objectivos Correlation o
e metas J Coefficient 195 019 403
Sig. (2-tailed) ,139 ,885 ,002
N 59 59 59
Motivar a gestédo Correllaltion - 060 279" 220"
e o pessoal Coefficient ' ' !
Sig. (2-tailed) ,653 ,037 ,001
N 59 59 59
Auxiliar o controlo Correlation .
Coefficient 071 126 333
Sig. (2-tailed) ,596 ,343 ,010
N 59 59 59
Comunicar Correllaltion 106 181 311"
planos Coefficient ' ! !
Sig. (2-tailed) 424 ,170 ,016
N 59 59 59
Coordenar as Correlation
actividades Coefficient 017 099 217
Sig. (2-tailed) ,899 457 ,099
N 59 59 59
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-

tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Apéndice 5.61

Teste de Independéncia entre Amostras com as Variéig
“Utilizacdo do BSC” e “Dimensao”

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
) Interval of the
Sig. Difference
(2- Mean Std. Error
F [Sig.| t df |tailed)| Difference |Difference| Lower Upper
Fator dimensdo Equal
variances .035].852(3.429 64| .001|1.19778812(.34935193|.49987741]1.89569883
assumed
Equal
variances not 3.026| 8.454| .015(1.19778812|.39584504]|.29342978|2.10214645
assumed
NUmero de Equal
guartos variances .003].956(2.957 64| .004 122.681 41.485 39.804 205.558
assumed
Equal
variances not 2.793| 8.748| .022 122.681 43.929 22.868 222.494
assumed
NUmero de Equal
camas variances .626|.432(2.853 64| .006 285.125 99.941 85.470 484.780
assumed
Equal
variances not 2.005| 7.772| .081 285.125| 142.220( -44.518 614.768
assumed
NUmero de Equal
trabalhadores  variances .822|.368(3.618 64| .001 109.504 30.269 49.036 169.973
(média 2008)  assumed
Equal
variances not 3.054| 8.288| .015 109.504 35.859 27.311 191.697
assumed
Volume de Equal
vendas (2008) |variances 3.245|.076|2.737 64| .008 1.259 460 .340 2.177
assumed
Equal
variances not 4.000{13.203| .001 1.259 .315 .580 1.937
assumed
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Apéndice 5.62

Correlagdes entre a Variavel “Importancia Atribuida a Diversos Indicadores” e as
Variaveis Associadas a “Intensidade da Concorrénciaa Industria”

Intensidade d

A=)

Intensidade|Intensidade d concorréncia
da concorréncig no langcament

concorréncid por pessoal| de novos

pelo preco | qualificado servicos/

packages
Spearman’ N 63 63 63
rho Vendas Correlation Coefficient ,24(Q ,178 ,218
Sig. (2-tailed) ,058 ,162 ,084
N 63 63 63
REVPAR Correlation Coefficient ,170 112 270
Sig. (2-tailed) ,182 ,382 ,033
N 63 63 63
Cash flow Correlation Coefficient ,055 ,011 ,144
Sig. (2-tailed) ,670 ,933 ,262
N 63 63 63
GOP Correlation Coefficient ,079 ,205 ,165
Sig. (2-tailed) ,539 ,108 ,196
N 63 63 63
EBITDA Correlation Coefficient -,018 ,169 ,107
Sig. (2-tailed) ,889 ,192 412
N 61 61 61
Valores reaisersus  Correlation Coefficient ,201 ,153 ,390
orgamentados Sig. (2-tailed) 114 231 002
N 63 63 63
ROI Correlation Coefficient A47" 179 425"
Sig. (2-tailed) ,000 ,164 ,001]
N 63 63 63
EVA Correlation Coefficient 354" ,302 260
Sig. (2-tailed) ,004 ,014 ,04Q
N 63 63 63
Resultado residual  Correlation Coefficient 297 277 ,075
Sig. (2-tailed) ,018 ,028 ,561]
N 63 63 63
Receita média Correlation Coefficient 227 ,006 269
Sig. (2-tailed) ,073 ,964 ,033
N 63 63 63
Preco médio por quar Correlation Coefficient ,074 275 ,399"
(ADR) Sig. (2-tailed) 562 029 001
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L=

Intensidade d
Intensidade|Intensidade d concorréncia
da concorréncig no langament

concorréncigd por pessoal| de novos

pelo preco | qualificado servicos/

packages
N 63 63 63
AvaliacBes cliente  Correlation Coefficient ,137 407 472"
mistério Sig. (2-tailed) 284 001 004
N 63 63 63
Taxa de retencéo de Correlation Coefficient -,081} ,333" 260
clientes Sig. (2-tailed) 531 008 041
N 62 62 62
indice de satisfacdo d Correlation Coefficient -,044 ,230 ,140
cliente Sig. (2-tailed) 739 070 273
N 63 63 63
NUmero de novos  Correlation Coefficient ,208 226 5117
servigos Sig. (2-tailed) 103 075 004
N 63 63 63
Formacéo e Correlation Coefficient -,055 ,240 2872
desenvolvimento do ;5 tajleq) 671 059 025

pessoal

N 63 63 63
Rotacéo do pessoal Correlation Coefficient -,127 484" ,205
Sig. (2-tailed) ,322 ,000 ,106
N 63 63 63
indice de satisfacdo d Correlation Coefficient ,075 ,182 ,087
pessoal Sig. (2-tailed) 554 153 497
N 63 63 63

**_Correlation is significant at the 0.01 leveHailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 leveltdlled).
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Apéndice 5.63

Teste de Independéncia entre Amostras com as Variéig
“Utilizacdo do USALI_Reclassificada” e “Percecdo da Caracteristicas do SCG”

Group Statistics

Utilizacdo do USALI N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean

Compreensibilidade Sim 16 4,25 577 ,144

N&o 19 3,79 ,631 ,145

Pormenorizagdo da Sim 16 4,19 ,655 ,164

informacao Nao 19 3,58 ,838 ,192

Oportunidade da informagéo Sim 15 4,33 724 ,187

N&o 19 3,53 1,124 ,258

Exatidao preciséo da Sim 16 4,50 , 730 ,183

informag&o N&o 19 3,58 1,017 ,233

Adequacao da informacédo Sim 16 4,31 , 704 , 176

N&o 19 3,74 ,806 ,185

Flexibilidade Sim 16 3,81 ,834 ,209

N&o 19 3,05 1,079 ,247

Custo/Eficécia do sistema Sim 16 4,19 ,655 ,164

N&o 19 3,37 ,955 ,219

Possibilidade de Sim 15 3,60 1,056 273

comparagdo com outros Nao 18 2,39 1,092 ,257
sistemas

No global Sim 16 4,00 ,632 ,158

N&o 19 3,74 ,806 ,185
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Apéndice 5.63

(continuacag

Teste de Independéncia entre Amostras com as Variéig
“Utilizacdo do USALI Reclassificada” e “Percecdo da Caracteristicas do SCG”

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Compreensibilidade Equal variances assumed ,065 ,800 2,236 33 ,032 461 ,206 ,042 ,880
Equal variances not 2,254 | 32,741 031 461 204 045 876
assumed
Pormenorizagéo da Equal variances assumed 1,825 ,186 2,359 33 ,024 ,609 ,258 ,084 1,133
informacéo Equal variances not 2,410 32,848 ,022 609 253 ,095 1,122
assumed
Oportunidade da Equal variances assumed 5,053 ,032 2,410 32 ,022 ,807 ,335 ,125 1,489
informagdo Equal variances not 2,534| 30911 017 807 318 157 1,457
assumed ] ’ ] ] ] 1 '
Exactid&@o preciséo da Equal variances assumed 2,651 ,113 3,022 33 ,005 ,921 ,305 ,301 1,541
informago Equal variances not 3,108| 32,269 004 921 296 318 1,524
assumed
Adequacao da Equal variances assumed 117 , 735 2,229 33 ,033 ,576 ,258 ,050 1,101
informagao Equal variances not 2255| 32,941 031 576 255 056 1,095
assumed
Flexibilidade Equal variances assumed ,287 ,596 2,296 33 ,028 , 760 ,331 ,087 1,433
Equal variances not
assumed 2,348 32,795 ,025 ,760 ,324 ,101 1,418
Custo/eficacia do sistema Equal variances assumed 1,909 ,176 2,900 33 ,007 ,819 ,282 ,245 1,394
Equal variances not 2,094 | 31,814 ,005 819 274 262 1,376
assumed
Possibilidade de Equal variances assumed ,119 ,732 3,220 31 ,003 1,211 ,376 ,444 1,978
comparagdo com outros  Equal variances not
sistemas assumed 3,230 30,277 ,003 1,211 375 446 1,976
Equal variances assumed 2,871 ,100 1,059 33 ,297 ,263 ,248 -,242 , 769
No global Equal variances not 1,082| 32,864 287 263 243 -232 758
assumed
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Apéndice 5.64

Regresséo Logistica Binéria

Classification Table?

Predicted
Utilizacéo do USALI Percentage

Observed N&o Sim Correct
Step 1 Utilizacdo do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 4 10 71.4
Overall Percentage 78.1
Step 2 Utilizacdo do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 4 10 71.4
Overall Percentage 78.1
Step 3 Utilizac@o do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 4 10 71.4
Overall Percentage 78.1
Step 4 Utilizacdo do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 4 10 71.4
Overall Percentage 78.1
Step 5 Utilizac@o do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 4 10 71.4
Overall Percentage 78.1
Step 6 Utilizacdo do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 3 11 78.6
Overall Percentage 81.3
Step 7 Utilizac@o do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 3 11 78.6
Overall Percentage 81.3
Step 8 Utilizacdo do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 3 11 78.6
Overall Percentage 81.3
Step 9 Utilizac@o do USALI N&o 15 3 83.3
Sim 6 8 57.1
Overall Percentage 71.9

a. The cut value is .500
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Apéndice 5.64(continuacad

Variables in the Equation

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 1% quali_si_compre_first -1.447 1.707 719 1 .397 .235
quali_si_pormen_first .235 1.235 .036 1 .849 1.265
quali_si_oport_first 1.050 1.173 .802 1 371 2.858
quali_si_exact_first .879 .896 .964 1 .326 2.410
quali_si_adequa_first -.142 1.047 .018 1 .892 .867
quali_si_flex_first -.150 .852 .031 1 .860 .861
quali_si_custo_efic_first 1.617 1.419 1.297 1 .255 5.036
quali_si_compar_first 1.023 .687 2.219 1 .136 2.781
quali_si_des_glob_first -2.574 1.630 2.494 1 114 .076
N_BREAK -.049 .290 .029 1 .865 .952
Constant -1.175 4.189 .079 1 779 .309
Step 22 quali_si_compre_first -1.433 1.680 727 1 .394 .239
quali_si_pormen_first 229 1.228 .035 1 .852 1.258
quali_si_oport_first .998 1.086 .844 1 .358 2.712
quali_si_exact_first .853 .869 .963 1 .326 2.346
quali_si_flex_first -.170 .842 .041 1 .840 .844
quali_si_custo_efic_first 1.569 1.373 1.307 1 .253 4.803
quali_si_compar_first 1.032 .686 2.265 1 132 2.807
quali_si_des_glob_first -2.549 1.619 2.479 1 115 .078
N_BREAK -.036 271 .017 1 .896 .965
Constant -1.386 3.859 129 1 .720 .250
Step 32 quali_si_compre_first -1.389 1.649 .710 1 .399 .249
quali_si_pormen_first 241 1.227 .039 1 .844 1.272
quali_si_oport_first .985 1.086 .824 1 .364 2.679
quali_si_exact_first .841 .866 .943 1 .332 2.319
quali_si_flex_first -.184 .838 .048 1 .827 .832
quali_si_custo_efic_first 1.550 1.364 1.292 1 .256 4,714
quali_si_compar_first 1.022 .678 2.276 1 131 2.779
quali_si_des_glob_first -2.529 1.609 2.471 1 116 .080
Constant -1.519 3.736 .165 1 .684 .219
Step 4% quali_si_compre_first -1.311 1.567 .700 1 403 .270
quali_si_oport_first 1.033 1.050 .967 1 .325 2.808
quali_si_exact_first .906 .801 1.277 1 .258 2.474
quali_si_flex_first -.136 .809 .028 1 .866 .873
quali_si_custo_efic_first 1.487 1.327 1.255 1 .263 4.425
quali_si_compar_first 1.028 673 2.334 1 127 2.796
quali_si_des_glob_first -2.493 1.596 2.440 1 118 .083
Constant -1.417 3.657 .150 1 .698 .242
Step 5% quali_si_compre_first -1.357 1.534 .782 1 .376 .257
quali_si_oport_first 1.068 1.028 1.079 1 .299 2.909
quali_si_exact_first .848 .719 1.393 1 .238 2.335
quali_si_custo_efic_first 1.517 1.311 1.340 1 247 4.558
quali_si_compar_first .989 .625 2.504 1 114 2.689
quali_si_des_glob_first -2.574 1.525 2.848 1 .091 .076
Constant -1.309 3.577 134 1 714 .270
Step 6% quali_si_oport_first 517 .764 .458 1 499 1.676
quali_si_exact_first .824 .699 1.390 1 .238 2.280
quali_si_custo_efic_first 1.183 1.235 .918 1 .338 3.266
quali_si_compar_first .796 534 2.227 1 .136 2.217
quali_si_des_glob_first -2.293 1.480 2.399 1 121 101
Constant -3.677 2.633 1.950 1 .163 .025
Step 72 quali_si_exact_first 1.066 .613 3.021 1 .082 2.904
quali_si_custo_efic_first .955 1.159 .679 1 410 2.598
quali_si_compar_first .925 532 3.027 1 .082 2.522
quali_si_des_glob_first -1.943 1.310 2.200 1 .138 .143
Constant -3.497 2.638 1.757 1 .185 .030
Step 8% quali_si_exact_first 1.286 .594 4.677 1 .031 3.617
quali_si_compar_first 1.092 .493 4911 1 .027 2.982
quali_si_des_glob_first -1.241 .869 2.039 1 .153 .289
Constant -3.954 2.516 2471 1 116 .019
Step 92 quali_si_exact_first .824 463 3.172 1 .075 2.280
quali_si_compar_first .888 428 4.305 1 .038 2.430
Constant -6.157 2.238 7.567 1 .006 .002
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Apéndice 5.65

Andlise Fatorial das Variaveis
“Utilizacao da Informacgéo sobre Custos” e “Usos do®rcamentos”

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of |Cumulative % of |Cumulative % of |Cumulative
Componen Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 7,191 39,95( 39,95 7,191 39,95( 39,950 3,963 22,014 22,014
2 1,900 10,55¢ 50,504 1,900 10,55¢ 50,504 3,415 18,974 40,993
3 1,594 8,879 59,384 1,594 8,879 59,384 2,274 12,639 53,637
4 1,534 8,529 67,914 1,534 8,529 67,914 2,136 11,864 65,491
5 1,064 5,923 73,831 1,064 5,923 73,831 1,501 8,341 73,8317
6 ,915 5,083 78,92(
7 ,641 3,559 82,474
8 ,563 3,126 85,604
9 ,498 2,764 88,371
10 ,449 2,494 90,864
11 ,443 2,463 93,327
12 ,3564 1,980 95,307
13 ,299 1,661 96,964
14 172 ,955 97,924
15 ,124 ,702 98,626
16 ,110 ,609 99,234
17 ,094 ,520 99,754
18 ,044 ,24  100,00(

Extraction Method: Principal Component

Analysis.
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Apéndice 5.65

(continuacao)
Analise Fatorial das Variaveis
“Utilizacdo da Informacéo sobre Custos” e “Usos do®rcamentos”

Rotated Component Matrix’

Component

Usos dos orgamentos

3

Orcamento para auxiliar o controlo
Orcamento para planeamento a curto prazo
Orcamento para planeamento a longo prazo
Orgamento para comunicar planos
Orcamento para coordenar as actividades
Orcamento para definir objectivos e metas
Orgamento para motivar a gestéo e o pessoal

Informacao sobre custos para fixacdo de precos dd
servicos

Informacao sobre custos para design de novos ssr
Informacao sobre custos para benchmarking

Informacao sobre custos para aceitacdo ou rejeiga
pacotes de vendas de tour operadores

Informacéo sobre custos para decisdes relativas a
servicos

Informacao sobre custos para reducao de custos
Informacao sobre custos para orcamentacéo
Informacéo sobre custos para avaliacdo do desem
Orcamento para avaliacdo do desempenho

Informacao sobre custos para analises de rendibai
de clientes

Informacao sobre custos para estudos especiais sq
custos

,831
, 740
,684
,681
,662
,637
,610

,504

443

,807

,751
,718

713

,709

410

,858
,788

422

,459

,895
,52(

A4T

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 6 iterations.
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Apéndice 5.66

Regressao Logistica Binaria
Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Stepl Step 32,406 41,000
Block 32,406 4{,000
Model 32,406 4{,000

Model Summary

-2 Log Cox & Snell R| Nagelkerke R
Step likelihood Square Square

1 46,497 423 ,573

a. Estimation terminated at iteration number 6 bsea
parameter estimates changed by less than ,001.

Classification Table€

Predicted
Cluster Number of Case Percentage
Observed 1 2 Correct
Step 1 Cluster Number of Case 1 18 5 78,3
2 4 32 88,9
Overall Percentage 84,1
a. The cut value is ,500
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step £ Gestéo_t(1) 2,449 ,905 7,319 1 ,007 11,574
Conc_novos 1,700 ,665 6,539 1 ,011 5,476
USALI_R(2) -2,913 ,886 10,802 1 ,001 ,054
Vendas -,690 ,320 4,645 1 ,031 ,502
Constant -2,169 2,385 ,824 1 ,364 ,115

a. Variable(s) entered on step 1: Gestédo_t, ConondJSALI_R, Vendas.
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Apéndice 5.67

Percetrdo de Camadas Mdltiplas

Multilayer Perceptron

Case Processing Summary
N Percent
Sample  Training 59 100,09
Valid 59 100,09
Excluded 7
Total 66
Network Information
Input Layer Factors 1 USALI R 1
2 Categoria
3 Afiliacdo a cadeia
hoteleira, S/N
Covariates Fator dimensé&o
Intensidade da
concorréncia no
lancamento de novos
servicospackages
Number of Unit8 8
Rescaling Method for Covariates Standardized
Hidden Layer(s) Number of Hidden Layers 1
Number of Units in Hidden Layef 1 1

Output Layer

Activation Function
Dependent Variables 1
Number of Units
Activation Function

Error Function

Hyperbolic tangent
Cluster Number of Case

2
Softmax
Cross-entropy
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Synaptic Weight> 0
—— Synaptic Weight < 0

Bias

USALI_R_1=1,
00

Categoria=4

Categoria=5

S

Dimenséo

N——

Conc_novos

| S—

Hidden layer activation function: Hyperbolic tangent

Output layer activation function: Softmax
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Apéndice 5.67

(continuacad

Model Summary

Training  Cross Entropy Error 12,281
Percent Incorrect Predictions 6,8%
Stopping Rule Used Relative change in

training error criterion
(,0001) achieved

Training Time 00:00:00,141
Dependent Variable: Cluster Number of Case

Classification

Predicted
Sample Observed 1 2 Percent Correct
Training 1 24 1 96,0%
2 3 31 91,2%
Overall Percent 45,8% 54,2% 93,2%

Dependent Variable: Cluster Number of Case
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Apéndice 5.68

Regressao Logistica Binaria

Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Stepl Step 25,334 3|,000
Block 25,334 3{,000
Model 25,334 3{,000
Model Summary
-2 Log Cox & Snell R| Nagelkerke R
Step likelihood Square Square
1 51,044|,344 478

a. Estimation terminated at iteration number 6 bsea
parameter estimates changed by less than ,001.

Classification Table€

Predicted
Cluster Number of Case Percentage
Observed 1 2 Correct
Step 1 Cluster Number of Case 1 37 3 92,5
2 6 14 70,0
Overall Percentage 85,0
a. The cut value is ,500
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 1 Conc_novos 2,414,693 12,112 1{,001 11,164
Reg_explor 8,733 2(,013
Reg_explor(1) 2,521,899 7,894 1/,005 12,514
Reg_explor(2) 2,285 1,033 4,892 11,027 9,824
Constant -11,027 2,904 14,434 1/,000 ,000

a. Variable(s) entered on step 1: Conc_novos, Rgdoe
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Apéndice 5.69

Regressao Logistica Binaria

Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Stepl Step 18,201 4,001
Block 18,201 4],001
Model 18,201 4],001
Model Summary
-2 Log Cox & Snell R| Nagelkerke R
Step likelihood Square Square
1 59,735|,265 ,362

a. Estimation terminated at iteration number 5 bsea
parameter estimates changed by less than ,001.

Classification Tablé

Predicted
Cluster Number of Cass Percentage
Observed 1 2 Correct
Step 1 Cluster Number of Case 1 32 5 86,5
2 8 14 63,6
Overall Percentage 78,0
a. The cut value is ,500
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Stepf n_quartos -,009 ,005 4,067 1 ,044 ,991
n_trab ,018 ,007 6,130 1 ,013 1,019
Conc_preco 1,583 , 714 4,886 1 ,027 4,869
Gestao_t(1) 1,399 ,817 2,934 1 ,087 4,051
Constant -8,8664 3,537 6,284 1 ,012 ,00d
t.

a. Variable(s) entered on step 1: n_quartos, n, @ahc_preco, Gestao
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