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Resumo

Actualmente, face a conjuntura global, as organizacGes centram os seus esforcos em
cumprir os requisitos basicos que sustentam a estratégia, como sendo a misséo, a visao e
os valores organizacionais. Neste sentido, a informagdo obtida das mais diversas areas
assumem um papel importante, na medida em que, 0s intervenientes no processo de

tomada de decisdo analisam e alinham essa informacao com a estratégia.

Os sistemas de controlo de gestdo desempenham um papel fundamental na capacidade
competitiva das organizacdes pelo que é necessario compreender a importancia que o
controlo de gestdo tem vindo a assumir nas mesmas, bem como, analisar a natureza, as

causas e as implicacOes de eventuais mudancas ocorridas nas praticas adoptadas.

Este trabalho terd como objectivo principal avaliar quais os indicadores, tendo por base
0 Balanced Scorecard, que os hotéis de cinco estrelas tém em consideracdo na tomada
de deciséo e que influenciam a estratégia por via do controlo de gestdo. Esta avaliacdo
ird consubstanciar-se numa analise comparativa dos indicadores utilizados nos hotéis

portugueses e espanhois.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Controlo de Gestdo, Sector Hoteleiro, Turismo.
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Abstract

Currently, due to the global environment, organizations are focusing to comply with basic
requirements that support the strategy, such as the mission, vision and organizational values. In
this sense, the information obtained from various fields play an important role for decision-

making because allowed them to analyze and align it with strategy.

The management control systems plays a key role in the competitiveness of organizations
because it is necessary to understand the importance that management control has assumed in
organizations, as well analyze the nature, causes and implications of possible changes in the
practices adopted.

This work will determine which indicators, based on the Balanced Scorecard, the five-star
hotels have into account in decision making and influencing strategy through management
control. This evaluation will be based on a comparative analysis of the indicators used in

Portuguese and Spanish hotels.

Keywords: Balanced Scorecard, Management Control, Tourism Industry, Tourism.
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1. Introducéo

O contexto europeu onde estamos inseridos sofreu alteragdes ao nivel do denominado
core da economia, ou seja, houve uma desindustrializacdo dos paises devido a

globalizagéo.

Neste sentido, as empresas tiveram de se adaptar passando de uma era industrial que
dominou até finais do século XX caracterizada por uma producdo massificada e
estandardizada, para uma era do conhecimento que actualmente se impde. Esta confere
preocupacOes com a qualidade, inovacéo e diferenciacdo dos produtos e/ou servigos que
sdo factores-chave perante uma concorréncia globalizada. Sendo que, a principal
vantagem de uma organizacdo reside na eficacia e na capacidade de resposta as
alteracdes de mercado. Perante este cenario competitivo é importante ter uma visédo

estratégica.

Na base da formulacdo da estratégia € importante aludir ao conceito de Balanced
Scorecard que « [...] reflecte o balango estabelecido entre os objectivos a curto e longo
prazo, entre os indicadores financeiros e ndo financeiros, entre os lagging e os leading
indicators e entre as perspectivas de desempenho interno e externo», (Kaplan e Norton,
1996a: viii). Este conceito ao ter em consideragdo indicadores financeiros e néo

financeiros leva a que a organizacéo seja avaliada em todas as vertentes.

Deste modo, é importante referir que o sucesso e o desenvolvimento que o controlo de
gestdo atingiu nas ultimas décadas, deveu-se ao facto, de cada empresa melhorar os
modelos tedricos existentes, adaptando-os a sua realidade e necessidades. O controlo de
gestdo néo é constituido por modelos exactos e inalteraveis, mas antes por sugestfes de
trabalho, que foram sendo estruturadas a partir de praticas correctas de determinadas

empresas, tal como nos indica Davila (2000).
Objectivos e objecto do estudo

Este estudo pretende criar uma plataforma de suporte conceptual sustentado, que possa
permitir, por um lado, langar as bases de um trabalho futuro consistente, que possibilite
alinhar os indicadores do Balanced Scorecard relativos ao controlo de gestdo
considerados pelos hotéis de 5 estrelas, portugueses e espanhois. E, por outro lado, que
0 Balanced Scorecard seja encarado como um veiculo de comunicacdo e gestdo da

estratégia.



Pretende, ainda, identificar quais as rubricas de custos e proveitos mais significativas e,
de que forma, influenciam o método de custeio que sustenta o controlo orcamental.
Adicionalmente, analisar os elementos de avaliagdo que irdo contribuir para alinhar e

acrescentar valor a cada hotel.
Metodologia

Com o intuito de responder as hipoteses da investigacdo ira ser elaborado um estudo
empirico baseado na estatistica descritiva para que seja possivel apurar algumas

conclusbes. As hipoteses que irdo ser testadas sdo as seguintes:

e Hipdtese 1: os hotéis reconhecem o Balanced Scorecard como uma ferramenta

importante na gestao estratégica.

e Hipdtese 2: a informagdo proveniente do Balanced Scorecard influencia o

controlo dos proveitos e custos.

e Hipotese 3: os hotéis tém em consideracdo a mudanca nas ferramentas de

suporte ao controlo de gestao.
Estrutura do trabalho
Neste sentido, face aos objectivos expostos o trabalho ira estruturar-se em cinco partes.

Primeiramente ira ser abordada a importancia do sector do turismo e o impacto que tem
na economia portuguesa e ainda a relevancia do sector hoteleiro em particular. Esta
analise ird ser efectuada com base em estatisticas de entidades nacionais e internacionais
para que seja também possivel verificar o posicionamento de Portugal relativamente a

outros paises.

Na segunda parte ird ser aprofundada a importancia e as ferramentas do controlo de
gestdo. Por conseguinte, serdo apresentados 0s conceitos de plano operacional e
controlo orgamental. Sera ainda dada relevancia a alguns sistemas de custeio e

instrumentos de controlo de gestao pertinentes para este estudo.
Na terceira parte serd explorado o conceito de Balanced Scorecard em toda a sua

amplitude, desde a sua implementacao, a destringa das suas perspectivas bem como a

enumeracao das suas vantagens e limitacdes.



Seguidamente, serdo apresentados aspectos que se prendem com a metodologia
utilizada para este estudo tais como a estratégia de pesquisa, a amostra e a elaboracéo do
questionario. Na ultima parte serdo analisados e comparados todos os dados obtidos
para cada uma das hipdteses apontadas, referindo ainda as limitagdes deste estudo e

salientando sugestdes para estudos futuros.



2. Importéancia do Sector do Turismo

2.1. Impacto do sector na economia portuguesa

O Sector do turismo tem assumido, ao longo do tempo, um papel cada vez mais
importante para a economia ndo s6 pelo seu contributo em termos quantitativos como
qualitativos. No ano de 2013 Portugal venceu nove Oscares, atribuidos pela World
Travel Awards®, das quarenta e uma categorias a que concorreu. Este destaque trouxe
projeccdo a imagem e competitividade do pais. Os Oscares sucederam nas seguintes
categorias:

o Europe's Leading Boutique Resort 2013 (Vila Joya);

o Europe's Leading Beach Destination 2013 (Algarve);

o Europe's Leading Beach Destination 2013 (Lisboa);

o Europe's Leading Design Hotel 2013 (The Vine Hotel);

o Europe's Leading Golf Destination 2013 (Portugal);

o Europe's Leading Golf Resort 2013 (Hotel Quinta do Lago);

o Europe's Leading Island Destination 2013 (Madeira);

o Europe's Leading Luxury Resort 2013 (Conrad Algarve);

o Europe's Leading Villa Resort 2013 (Martinhal Beach Resort & Hotel).

Para além destes Oscares houve também distingdo no dominio geocultural do
Mediterraneo para a Quinta da Casa Branca (Mediterranean's Leading Boutique Hotel)
e para a Penha Longa Hotel & Golf Resort (Mediterranean's Leading Spa Resort).

Esta notoriedade dada a Portugal vai ao encontro do apontado pelo secretario de Estado
do Turismo, Adolfo Nunes (2013), quando refere que o sector do turismo tem mostrado
uma particular capacidade de competitividade e inovacdo. O mesmo menciona ainda

que existem desafios a ultrapassar e que € importante para o sector a flexibilizacdo, a

! Esta entidade premeia e reconhece a exceléncia de todos os sectores de viagens e turismo a nivel global.
Este sorteio existe desde 1993, esta repartido em dez regides por todo o mundo (Africa, Asia, Australia,
Caribe, América Central, Europa, Oceano indico, Médio Oriente, América do Norte e América do Sul).
Ao longo do ano sao realizadas galas até chegar a cerimonia final onde séo atribuidos os prémios aos
melhores do mundo.


http://www.worldtravelawards.com/award-mediterraneans-leading-boutique-hotel-2013
http://www.worldtravelawards.com/award-mediterraneans-leading-spa-resort-2013

liberalizacdo e a simplificacdo. Estes trés pilares auxiliam a implementacao da estratégia

por parte das organizagoes.

Segundo o Plano Estratégico Nacional do Turismo (2011) a evolucdo estratégica em

Portugal ocorreu ao nivel dos seguintes aspectos:
e maior relevancia dada aos mercados emissores Espanha e Brasil e aposta na
segmentacdo dos mercados estratégicos;
¢ lideranca do desenvolvimento sustentavel;
e potenciacdo da capacidade de venda das empresas do sector;
e aposta na promocdo e distribuicdo online;
e desenvolvimento de uma oferta de experiéncias marcantes;

e entidades Regionais do Turismo e DirecgBes Regionais do Turismo como
gestoras do destino, responsaveis pela melhoria de produtos turisticos.

Tendo em consideracdo os aspectos supra referidos é importante efectuar o paralelismo

com os dados existentes relativamente a posicdo de Portugal no mundo. Visto que

Portugal esta inserido na Europa € relevante contextualizar e verificar a posi¢cdo do

NOSSO pal’s comparativamente aos restantes paises.

No que respeita a Europa podemos constatar pelo Grafico 2.1 que é o continente que
recepcionou mais turistas internacionais no ano de 2012, tornando-se assim um factor

impulsionador para a economia nesta regiéo.

Gréfico 2.1 - Chegadas de Turistas Internacionais

Absolute numbers 2012 by region

World Inbound Tourisnt International Tourist Arrivals, 2012 (million)

Americas, 162

Asiaandthe
Paific, 233, rm, 16%
2% Africa, 52,
5%
Mdde East, 53
mn, 5%
Europe, 535
. 51%

Fonte: World Tourism Barometer (2013: 8).



Com base no Quadro 2.1, conseguimos compreender a distribui¢cdo dos 535 milhdes de
turistas internacionais que visitaram a Europa no ano de 2012, como é que essa
distribuicdo se traduz em termos de receitas e se reparte pelos diferentes paises, em

especial Portugal.

Quadro 2.1- Chegadas e Receitas de Turistas Internacionais

.. Intemational Tourist Ar ... International Tourism Re
Destinations (1000) Change (% (US$ million)
| : BT | T TR | B TR e
Europe 485550 516,410 534,171 30 64 3.4 100 412030 466,722 457,832 100
Southern/Mediter. Eu. 173,482 187,044 191,074 25 78 22 35.8 159,767 179,341 171,437 374
Albania TF 2,347 2,865 m 310 221 m “ 1,626 1628 1471 03
Andorra TF 1,808 1,948 2,238 -12 77 149 0.4 . . . .
Bosnia & Herzg TCE 365 392 439 175 72 11.9 0.1 594 643 603 0.1
Croatia TCE 9,111 9,927 10,369 48 9.0 45 1.9 8,259 9211 8,774 19
Cyprus TF 2,173 2,392 2,465 15 101 3.0 0.5 2,108 2570 2,600 06
F. Yug. Rp. Macadonia TCE 262 327 351 10 25.1 7.3 0.1 197 239 233 0.1
Greece TF 15,007 16,427 15,518 06 95 -5.5 29 12,742 14823 12,879 28
Isragl TF 2,803 2,820 2,886 208 06 23 0.5 5,106 5,305 5,493 12
Itaty TF 43,626 46,119 46,360 09 a7 0.5 8.7 38,786 43,000 41,185 90
Matta TF 1,348 1,425 1,454 140 5.8 20 0.3 1,079 1,267 1,265 03
Meontenegro TCE 1,088 1,201 1,264 42 104 5.2 0.2 732 862 826 02
Portugal TCE 6,832 7412 7,696 54 85 3.8 14 10077 11,339 11,066 24
San Marino THS 120 156 139 209 303 -10.9 0.0 . . . .
Serbia TCE 683 764 810 58 119 6.0 0.2 798 992 906 02
Slovenia TCE 1,869 2,037 2,156 25 9.0 5.8 0.4 2552 2717 2577 06
Spain TF 52,677 96,177 o7,701 10 6.6 2.7 10.8 52,525 59,892 55916 122
Turkey TF 31,364 34,654 35,698 39 105 3.0 6.7 22 585 25,054 25,653 56

Fonte: Adaptado de World Tourism Organization (2013: 8).

Através do Quadro 2.1 podemos observar que Portugal tem tido um aumento no nimero
de chegadas de turistas internacionais (cerca de 4%, comparativamente a 2011) o que a
nivel de receitas se torna expressivo para a economia (aumento de cerca de 2,4%,
relativamente ao periodo homdlogo). Apesar destes valores, Portugal ainda esta aquém
de alguns paises da Europa do Sul e Ocidental, especialmente de Espanha que, apesar de
ter um aumento, em termos relativos, de cerca de 3% no que respeita a chegada de

turistas internacionais, as receitas tiveram um aumento de aproximadamente 12%.

Segundo a World Tourism Organization (2013), Espanha conseguiu manter o aumento nas
receitas pois melhorou varios aspectos no que respeita & realizacdo de um grande
numero de feiras e exposi¢Oes internacionais; aumento da capacidade dos estadios;
aumento das infra-estruturas ligadas ao turismo (quantidade de quartos, servigos de
rent-a-car, rede de ATM’s (Automatic Teller Machine)). Estes factores auxiliados pelas

infra-estruturas aéreas, que segundo 0 mesmo documento esta entre as 10 melhores do



mundo, permitiram criar condicGes para este desenvolvimento. N&o obstante, o estado
espanhol teve também um papel preponderante na medida em que fez um esforgo para
manter o0 mesmo nivel de gastos com marketing e desenvolvimento deste sector ainda

que a conjuntura econdmica fosse adversa.

No que concerne a competitividade, Portugal posiciona-se em 20° lugar num ranking de
133 paises, como se pode observar no Quadro 2.2. Esta pontuagdo tem em conta trés
factores: a regulamentacdo existente para este sector; o ambiente empresarial e as infra-

estruturas existentes; os recursos humanos, naturais e culturais.

Quadro 2.2 - Rankings e indices de competitividade viagens e turismo 2013

SUBINDEXES

T&T regulatory Business environment T&T human, cultural,
OVERALL INDEX framework and infrastructure and natural resources
Regional  Overall
Co Conomy rank rank Sco Han Scors Hank Scors Hank Score
Switzertand 1 1 566 1 594 542 2 5.63
Germany 2 2 539 8 BET [} 523 7 51
Austria 3 3 539 2 5.80 11 511 g 5.24
Spain 4 4 538 14 548 5 5.30 g 5.38
United Kingdom 5 5 5.38 17 544 a 513 3 557
France il 7 53 ] B56 7 518 11 5.20
Sweden ¥ ] 524 h54 23 483 8 5.30
INetferlands g 13 514 16 545 15 5. 16 497
celand 9 16 510 3 877 13 5.08 15 447
Finland 10 17 510 5 574 22 183 24 468
Belgium 1 18 504 A 543 26 478 18 440
reland 12 19 5.01 7 5.68 19 495 40 4.4
Portugal 13 20 501 20 542 27 478 19 484
Denmeark 14 H 4588 23 2.3 il 488 20 464
Norway 15 ol 495 11 555 28 477 33 453
Lizcemboung 16 23 453 2 541 20 4 05 38 442
Mzl 17 2 452 15 h47 14 5.086 48 4322
taly 18 26 490 50 490 29 476 14 5.08

Fonte: Adaptado de World Tourism Organization (2013: xviii).

Portugal apresenta como factor mais pontuado, para o indice de competitividade, os
recursos humanos, naturais e culturais (19° lugar). Por sua vez, o factor menos
classificado pertence ao ambiente empresarial e infra-estruturas. Neste sentido o Plano
Estratégico Nacional do Turismo (2011) contempla linhas de desenvolvimento que vao
ao encontro dos pilares subjacentes aos subindices acima apresentados, que podem ser

confirmados no Quadro 2.3.



Quadro 2.3 - Ligacéo entre os objectivos estratégicos em Portugal e indicadores

subjacentes ao indice de competitividade.

Sustentabilidade  como  modelo  de Environmental sustainability
desenvolvimento

Mercados emissores Prioritization of Travel & Tourism
Acessibilidades aéreas Air transport infrastructure

Price competitiveness in the T&T
Estratégia de produtos industry
Regides e polos Tourism infrastructure
Promocgao e distribuicéo Ground transport infrastructure
Experiéncias e conteidos Affinity for Travel & Tourism
Eventos Cultural resource

Natural resources/Health and

Qualidade urbana, ambiental e paisagistica  hygiene/Safety and security

Qualidade de servico e dos recursos
humanos Human resources/ICT infrastructure

Eficicia e modernizacdo da actuacdo dos Policy rules and regulations
agentes publicos e privados

Fonte: Adaptado de Plano Estratégico Nacional do Turismo (2011: 10) e World Tourism
Organization (2013: xviii).

Apbs a analise do impacto do sector do turismo na economia portuguesa e o estudo dos
principais factores que influenciam a competitividade, importa agora apurar, em

particular, o papel do ramo hoteleiro.

2.2. Papel do Ramo Hoteleiro

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (2012: 43) «..1 em Julho de 2012 os
estabelecimentos hoteleiros dispunham de uma oferta de 131.357 quartos e 296.321
camas». Esta oferta corresponde a um acréscimo de 2,4% e 2,5%, respectivamente, em

relagdo a Julho de 2011.

Em termos relativos podemos observar pelo Grafico 2.2 que os hotéis assumem uma

elevada oferta e possuem uma expressiva quota (56,1%) relativamente aos restantes



tipos de alojamento. Através do mesmo grafico verificamos ainda que as regides com

maior capacidade de alojamento séo o Algarve (36%) e Lisboa (cerca de 19%).

Grafico 2.2 - Capacidade de alojamento nos estabelecimentos hoteleiros, 2012
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2012: 44).

No que respeita a ocupagdo-cama em termos geogréaficos, podemos constatar através do
Gréafico 2.3 que existe uma maior concentracdo, em Portugal Continental, na regido do
Algarve e Lisboa. No que concerne as ilhas a Regido Auténoma da Madeira assume um

papel de destaque, com cerca de 55% de ocupacao.

Gréfico 2.3 - Taxa liquida de ocupagao-cama nos estabelecimentos hoteleiros, por NUTS I,
2012
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2012: 50).



Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (2012: 29) em 2012 «[...] cerca de 4 milhdes
de residentes em Portugal realizaram pelo menos uma deslocacdo turistica, em que
tenham dormido uma ou mais noites fora do seu ambiente habitual». N&o obstante, «[a]s
dormidas de ndo residentes fixaram-se em 27,3 milhGes, correspondendo a um
acréscimo de 4,8% [...]» face ao ano de 2011. Sendo que «[o]s 8 principais mercados
emissores’ representaram 75,4% das dormidas de ndo residentes e apresentaram uma

evolucdo maioritariamente positiva», Instituto Nacional de Estatistica (2012: 48).

Este facto juntamente com a taxa de ocupacdo-cama nos estabelecimentos hoteleiros
permite verificar, através do Grafico 2.4, que o rendimento meédio por quarto disponivel

é mais elevado em Lisboa, Algarve e Regido Autonoma da Madeira.

Graéfico 2.4 - Rendimento médio por quarto disponivel (RevPar), por NUTS Il, 2012
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2012: 52).

Em suma, o sector do turismo tem assumido um papel importante para a economia
portuguesa, destacando-se ndo s6 pelos prémios que tem ganho, mas também pela
competitividade e inovacdo que tem conseguido conquistar. No que respeita ao
posicionamento, Portugal estad inserido no mercado que recepciona mais turistas -

Europa -, contudo tem uma forte concorréncia de paises como Espanha, Turquia, Italia e

2 . . . . o . .
De salientar que os oito principais mercados emissores sdo: Reino Unido, Alemanha, Espanha, Franca,

Paises Baixos, Brasil, Irlanda e Italia.
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Grécia. Neste aspecto os hotéis de 5 estrelas tém assumido um papel preponderante na
medida em que o rendimento médio por quarto disponivel apresentou «o valor mais
elevado», Instituto Nacional de Estatistica (2012: 52), e apenas estes melhoraram as
suas taxas de ocupacdo em relacdo ao ano de 2011. Para o pais se tornar mais
competitivo necessita melhorar factores ao nivel da transparéncia das politicas
governamentais, prevaléncia de propriedade estrangeira, efeito de tributacdo e a eficécia

do marketing na atraccgao de turistas.
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3. Controlo de Gestao

De acordo com Pires Caiado (2008) a contabilidade de gestdo tem como objecto o
apuramento dos custos tendo em conta a classificacdo e imputacdo dos mesmos, sendo
que os critérios assumidos vao ao encontro do estabelecido na organizagdo. Neste
sentido, o sector hoteleiro proporciona um contexto interessante para estudar as préaticas
de custeio e controlo de gestdo visto apresentarem um conjunto de particularidades
susceptiveis de influenciar os sistemas de contabilidade de gestdo utilizados, (Collier e
Gregory, 1995).

Na década de 80 os sistemas de contabilidade de gestdo ndo correspondiam as novas
necessidades da gestdo, a informacdo ndo era disponibilizada aos gestores em tempo
atil, tornando-se assim distorcida e pouco relevante para um planeamento e controlo
adequado, (Johnson e Kaplan, 1987). Para colmatar este aspecto, os profissionais
tentaram desenvolver sistemas de acordo com as suas necessidades e resultante deste
facto Kaplan (1990) apresenta um modelo que divide a evolucdo da contabilidade de
gestdo em 4 fases, sendo o mesmo intitulado por Modelo dos 4 estagios como se pode

observar no Quadro 3.1:

Quadro 3.1 - As quatro fases de desenvolvimento dos sistemas de custos

Cost Systems Go Through Four Stages of Development
Stage 1: Stage 2: Stage 3: Stage 4:
Aspects of Poor Data Focus on External Innovatlo_n: Intergrated:
Cost Qualit Reportin Manangerial Cost
System y P g Relevance Systems
Data errors NO SUIDIises Shared databases
Math Errors P Stand-alone Linked
Fast monthly
Data Large ) Systems databases
. . Closings .
Quiality Variance Reporting and
Post-closing I\/Iee_ts External frequency varies by | systems
) Audit standards
adjustments systems
External . . . Expanded
(Financial) | Inadequate Tallor_ed to financial | Keep Stage 2 ABC
: reporting needs system _
Reporting system:
supports
Product |, 1ooiate | INaccurate product | Develop ABC financial
Costs g cost system reporting
as
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Develop Operational
Inadequate Limited feedback operational Control
performance System

Fonte: Adaptado de Kaplan (1990: 23).

Operational
Control

No que respeita ao primeiro estagio as técnicas utilizadas ndo s&o muito desenvolvidas,
ndo sendo por isso, muito utilizadas actualmente e na perspectiva dos gestores ndo sao

muito crediveis nem viaveis.

Por sua vez, as técnicas utilizadas no segundo estagio tiveram origem na Escola
Cientifica de Gestdo no inicio do século XX, muitas delas intituladas por sistemas de
custeio que consistiam na divisdo dos custos entre directos e indirectos, varidveis e

fixos.

No terceiro estagio algumas das deficiéncias detectadas no segundo estagio sao
solucionadas com a aplicacdo de novas técnicas como o0 ABC/ABM (ActivityBased Cost
/ Activity Based Management), o TQM (Total Quality Management) ou o BSC
(Balanced Scorecard).

No quarto e Ultimo estagio verifica-se uma reviravolta na filosofia base da contabilidade
de gestdo relativamente aos estagios anteriores, (Kaplan, 1990). O principal objectivo
deste estagio é a criacdo de um sistema que integre os diferentes ramos da informacéo:

controlo operacional, sistemas financeiros, entre outros.

Neste sentido, o controlo de gestdo assume uma das trés funcdes de planeamento e
controlo existentes na maioria das organizacdes, a par da formulacdo estratégica e do
controlo de tarefas. O controlo de gestdo encontra-se entre as trés funcoes referidas e é o
processo atraves do qual os gestores influenciam os restantes membros a implementar a

estratégia da organizacdo, (Anthony e Govindarajan, 2007).

Assim, segundo Jordan, Carvalho das Neves e Rodrigues (2008) os oito principios do

controlo de gestdo séo:

e 0s instrumentos de controlo de gestdo tém que considerar os objectivos de
natureza financeira e ndo financeira;

e tem de existir descentralizacdo, delegacéo e responsabilizacéo;

e ¢ importante a convergéncia entre objectivos individuais e 0s objectivos

estratégicos da organizacéo;

13



e 0s instrumentos de controlo de gestdo devem funcionar como catalisadores de

accOes e ndo como meros documentos ou burocracia;
e tratar da informacao de gestdo historica mas, sobretudo, focalizar-se no futuro;
¢ influenciar os comportamentos das pessoas;
¢ englobar um sistema de prémios e incentivos;
e 0s operacionais s&0 os actores de primeira linha em oposic&o aos Controllers®,

De acordo com 0s mesmos autores os instrumentos do controlo de gestdo classificam-se

em trés grupos consoante a finalidade dos mesmos:

v Instrumentos de pilotagem, estes instrumentos de navegacdo sdo constituidos
pelo plano operacional, o orgamento operacional e o controlo orgamental e ainda
Tableau de Bord (TDB) e o Balanced Scorecard (BSC);

v"Instrumentos comportamentais;
v" Instrumentos de dialogo.

Importa ainda focar a incomparabilidade existente entre a utilizacdo do controlo de
gestdo pelo sector hoteleiro e pelos sectores ligados a producdo. Assim, Mia e Patiar
(2001) identificam trés aspectos para que 0s dois sectores ndo sejam comparaveis.

Primeiramente, na inddstria é possivel criar padrdes e automatizar o processo de
producdo visto ser um processo repetitivo. Todavia, no sector hoteleiro devido a sua
diversidade e a heterogeneidade de clientes leva a que sejam criados mais servigos e

com isso mais incerteza. Por conseguinte, torna-se mais dificil padroniza-los.

Outro dos aspectos prende-se com o facto de no sector da indudstria o factor qualidade
andar de mdo dada com a tecnologia, isto €, a tecnologia utilizada na producao auxilia a
qualidade do produto. Assim, torna-se mais facil ajustar perante necessidades que
possam existir, bem como, corrigir alguma falha que haja no produto antes que este
chegue ao consumidor final. Porém, no sector hoteleiro a qualidade do servigo esta
muito mais dependente dos recursos humanos existentes. E, caso haja alguma falha, é

logo detectada pelo cliente mesmo que este ndo chegue a efectuar uma reclamacao.

O ultimo aspecto tem em consideragéo trés caracteristicas do sector hoteleiro, ou seja, a

sazonalidade, a perecividade e a intangibilidade do produto. No que respeita a

® Em geral, nas organizacdes, estes s&o os responsaveis pelo controlo de gestdo e também pela direcgdo
financeira. Tem como principais fungdes efectuar relatorios mensais, trimestrais e anuais; acompanhar a
actividade ao longo do exercicio, analisar os desvios e rever os resultados previsionais.
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sazonalidade tem sido minimizada atraves da diversificacdo de oferta (golfe, eventos,
etc.); a perecividade e intangibilidade prende-se com o facto de se um quarto ndo for
vendido num determinado momento ndo poderd ser guardado e ser vendido
posteriormente, para além disso a qualidade do servi¢o ndo pode ser testado antes de ser

colocado a disposi¢édo do cliente.

Para além destes aspectos, Collier e Gregory (1995) referem ainda que o sector hoteleiro
requer um investimento inicial elevado e que o seu retorno é imprevisivel e demorado.
Assim, é natural que haja poucas empresas com capacidade financeira de suportar este

tipo de investimento.

Para que seja possivel ultrapassar a incerteza caracteristica do sector é importante
planear de acordo com a estratégia da organizacdo, assim o primeiro passo comeca pelo

plano operacional.

3.1. Plano Operacional

Este tipo de plano traduz-se na operacionalizacdo da estratégia definida no plano
estratégico. E um instrumento de caracter previsional, normalmente a 3 anos, e tem
como objectivo avaliar em que medida os objectivos estratégicos sao realizaveis. Nele
sdo definidas as politicas comerciais, de marketing, financeiras, de investimento, de
producdo, de organizacdo e de recursos humanos que conduzam a viabilizacdo e

cumprimento dos objectivos estratégicos, (Jordan et al., 2008).

Apdbs a andlise das politicas e dos objectivos estratégicos € essencial quantifica-los e
estudar o impacto que tém no plano financeiro da empresa, para tal, a ferramenta que

permite analisa-lo é o orcamento e o controlo orgamental.

3.2. Gestado Orcamental

De acordo com Pires Caiado (2008) a gestdo orcamental consiste na aplicacdo dos
principios gerais da organizacdo tendo por base as fungdes de planeamento e controlo.
Isto traduz-se na mobilizacdo de todos o0s recursos para que seja possivel atingir

determinados objectivos. Assim, 0 orgamento assume-se como um «[...] plano
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financeiro que estabelece, da forma mais precisa possivel, como se espera que

transcorram 0s negocios», Parsloe e Wright (2011: 11).

Para que esta mobilizacdo seja possivel € necessario que haja um planeamento de curto,
médio e de longo prazo. No planeamento de curto prazo € preciso garantir que ha
liquidez, contudo o nivel de disponibilidades deve ser reduzido ao minimo visto que nao
gera rendibilidade. Por sua vez, o planeamento de longo prazo faz parte integrante de
um processo de tomada de decisdo estratégica. Como tal, o planeamento financeiro ira

traduzir as implicacdes financeiras nas estratégias, (Mota, Nunes e Ferreira, 2004).

A articulagdo entre estes dois horizontes temporais é feita através da analise SWOT*, ou
seja, do estudo dos pontos fracos e dos pontos fortes da organizagdo bem como das
oportunidades ou ameacas que esta possa ter. Esquematicamente podemos verificar esta

analise através da Figura 3.1:

Elementos parcialmente Elementos controlaveis
controlaveis

Elementos nédo

controlaveis 5
T logi e Producio
: ecnologia
o Demografia * 9 > o Instalacdes

—» « Concorréncia

e Forgas econdmicas o e Pessoal
. . inancas
e Forgas sociais ¢ e DPublicidade
e  Precos
' L !
Analise do Objectivos Analise do
ambiente externo ambiente interno

\ ! /

Plano de longo

prazo

Plano de curto

prazo

Figura 3.1- Articulacéo entre curto e longo prazo
Fonte: Adaptado de Pires Caiado (2008: 473).

Apos a definicdo dos planos de curto e longo prazo é necessario implementar uma
gestdo orcamental que permita cumpri-los e monitoriza-los. Assim, Pires Caiado (2008)

enumera as seguintes fases da gestdo orcamental:

*Strength, Weakness, Opportunities, Threats
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e elaboracdo dos orcamentos para o periodo de gestdo considerado, estes

constituem a base de actuacgéo standard;

e medicdo e registo da actividade real e posterior comparacdo com 0s respectivos

orcamentos;

e analise das causas dos desvios apurados e tomada de decisdes correctivas com o

intuito de eliminar futuros desvios provenientes do mesmo tipo de causas.

Também Borges, Rodrigues e Morgado (2002) apresentam trés fases para o processo de
orcamentacdo, nomeadamente, a fixacdo dos objectivos, a definicdo de programas e a
respectiva traducdo financeira. Nesta ultima fase, os mesmos autores, referem que 0s
objectivos irdo traduzir-se em receitas, vendas, prestacao de servigos, resultados
liguidos esperados ou em quantificagdes ndo financeiras como a qualidade, o
cumprimento de prazos de entrega e a execucéo e satisfacdo do cliente.

Por sua vez, Drury (2008) apresenta um processo mais extenso e complexo para a

implementacdo da gestdo orcamental. O autor considera oito fases, a saber:
1. comunicacédo dos detalhes das politicas do orcamento

As politicas de longo prazo que tém implicacBes na preparacdo do or¢camento do ano
corrente devem ser comunicadas, pela gestdo de topo, aos colaboradores envolvidos.
Estas politicas podem incluir alteraces nas vendas, a expansdo/concentracdo das
actividades, fixacdo de precos ou mesmo alteracGes na produtividade. De acordo com
Weygandt, Kieso e Kimmel (2011) existe a necessidade de recolha de dados de todas as
unidades da organizagéo.

2. determinacao dos factores que restringem a performance

A determinagédo destes factores define o ponto em que o processo de elaboragdo do
orcamento anual se deve iniciar. Por exemplo, o factor vendas, quando a organizagédo
ndo tem capacidade de producdo para fazer face a procura. Neste sentido, Horngren,
Datar e Foster (2009) consideram que é necessario ter em conta o desempenho passado

para que 0s gestores possam antecipar as mudangas que Serdo necessarias.
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3. preparacao do orcamento das vendas

O orgamento de vendas assume o papel mais importante no processo de or¢camentacao
anual. Face a incluir as condicdes gerais da economia através das tendéncias da
industria, dos estudos e pesquisas de mercado, da publicidade e promocéo, da quota de
mercado anterior, da alteracdo dos pregos e desenvolvimento tecnolégico, (Weygandt et
al., 2011). Por conseguinte, o volume de negocios determina o nivel de recursos

necessarios para gque este ndo seja um factor de restricdo da performance.

4. preparacao inicial de varios orcamentos

Os gestores devem preparar 0s orcamentos das diferentes areas pelas quais sdo
responsaveis. Devem ter origem nos niveis mais baixos de gestdo e, posteriormente,
rectificados em niveis mais elevados. Isto permite aos gestores participarem na
preparacdo dos seus or¢camentos aumentando a probabilidade de que estes sejam aceites
e consequentemente seja aplicado um maior esforco para alcangar os objectivos.

5. contratualizacdo dos orgamentos com a hierarquia

Os gestores de niveis inferiores tém que submeter os seus orgamentos aos seus
superiores para que estes sejam aprovados. Estes devem incorpora-los no or¢camento
geral para serem submetidos a gestdo de topo. Entre os diferentes niveis de gestdo, 0s

orcamentos serdo discutidos e aprovados.

6. coordenacdo e revisdo dos orcamentos

Uma vez que os orcamentos tém de ser revistos pelos superiores pode implicar que
alguns estejam fora do enquadramento de outros orgamentos, assim, devem ser
modificados para que sejam compativeis com as condi¢cdes e planos de controlo. Os
gestores seniores passam para 0s subordinados um quadro de referéncias que serdo

comparadas com o resultado real, Horngren et al. (2009).

7. aceitaco final dos orgamentos

Quando os orgamentos estdo todos em consonancia, sdo sintetizados no orgcamento

global, nos balancos e nos cash-flows®. Apés a aprovacdo do orcamento global sdo

5 O termo em geral é utilizado para quantificar o dinheiro pago e recebido num determinado negécio.
Representa a capacidade de auto-financiamento da empresa.
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distribuidas responsabilidades para garantir que o0s objectivos que fazem parte do

orgamento sejam atingidos.

8. revisdo continua dos orgamentos

Este processo ndo é estanque e, como tal, periodicamente os resultados actuais devem
ser comparados com os resultados do orcamento. Este procedimento permitird a gestado
verificar diferencas, procurar razdes que as justifiquem e tomar ac¢des correctivas que
solucionem as mesmas. Horngren et al. (2009) acrescentam que se ocorrerem alteragoes
nas condicBes, o0 orgcamento deve ser revisto. O processo de orcamentacdo deve ser um

processo dinamico e continuo.

Finda a implementacdo da gestdo orcamental, Pires Caiado (2008) apresenta as

seguintes vantagens:

e criacdo de mecanismos de previsdo, ordem e cumprimento de prazos;

e fomentar o espirito de equipa na medida em que é necessario a coordenacdo

entre 0s VAarios sectores da organizacgao;

e clarificar as responsabilidades de cada um para que a descentralizacdo e

responsabilizacdo das accdes sejam bem apreendidas.

Contudo, segundo o mesmo autor, existem alguns aspectos limitativos pois nas
empresas ainda existe algum desconhecimento dos principios de gestdo, isto €, as
pessoas veem 0 or¢gamento como um elemento de controlo das chefias e ndo como um
auxiliar de gestdo. Para além disso tendem a argumentar que as previsdes em geral ndo
vao ao encontro da realidade, servindo de justificacdo para ndo as elaborarem. Por fim,
h& a acrescer o facto de os orcamentos terem de ser discutidos entre os diversos

elementos e existir a tendéncia a centralizar apenas num.

Para a elaboracdo e gestdo de um orgamento é necessario ter em conta os sistemas de
custeio utilizados pois estes influem na obtencdo da informacdo e na analise dos

resultados.
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3.3. Sistemas de Custeio

De acordo com Heitger e Matulich (1992) um sistema de custeio consiste num conjunto
de métodos e procedimentos desenvolvidos com o intuito de medir, registar e facultar
informacdo sobre os custos. Os principais objectivos baseiam-se no apuramento do

lucro, controlo das operac@es e apoio a tomada de decisao, (Leone, 2000).

Nos ultimos anos tém sido desenvolvidos esfor¢os no sentido de progredir para sistemas
de custeio mais avancados. Isto da-se devido a necessidade de melhorar a precisdo da
informacao sobre os custos do produto/servico, fomentado pelas mudangas de mercado,

nomeadamente pela concorréncia, (Cooper, 1988).

Todavia, muitas organizacGes apesar de operarem com base em novos modelos de
negocio ainda utilizam sistemas tradicionais de custeio, isto €, projectam e controlam 0s
custos com sistemas desenvolvidos a partir de pressupostos de um ambiente empresarial
diferente do actual, (Cooper e Kaplan, 1991). Deste modo, comprometem a
competitividade e consequentemente o futuro das empresas, pois o sistema de custeio
ndo é coincidente com as necessidades de gestdo e a informacdo que este fornece ndo

reflecte o comportamento dos custos.
Na opinido de Kaplan (1990) as razdes para a obsolescéncia dos sistemas de custeio
tradicionais foram:
v" 0 célculo do custo dos produtos néo é efectuado de forma correcta distorcendo a
informacdo que pode conduzir a decisdes erradas;
v ainformacédo ndo é gerada em tempo Util para apoio a tomada de decisao;
v ainformacdo gerada ndo se apresenta como a mais adequada para o controlo;

v' 0s sistemas estdo dirigidos para a apresentacdo de resultados financeiros e ndo
para a gestao.
Horngren, Datar e Foster (2009) consideram a existéncia de trés técnicas de custeio
atendendo a natureza dos custos: supervariavel, variavel e absor¢do. Na primeira técnica
sdo incluidas no custo de producgdo apenas as materias directas variaveis. Ao nivel do
custeio varidvel surgem todos os custos varidveis. E, na técnica de custeio por absorcéo
sdo considerados todos os custos industriais. Contudo, segundo 0s mesmos autores, €

importante ter em conta a forma como os inputs® sdo valorizados e, nesse sentido,

® O termo neste contexto refere-se a entrada de materiais.
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acresceu quatro variantes as trés técnicas anteriormente mencionadas: real, normalizado,
normalizado alargado e padréo, como podemos verificar no Quadro 3.2. No que
concerne ao real, os inputs considerados sdo os efectivamente utilizados, no
normalizado sdo utilizados valores tedricos para os custos indirectos. Por sua vez, a
variante do normalizado alargado os inputs sdo valorizados a precos orgcamentados e por

ultimo é feito a custo padrao.

Quadro 3.2 -Técnicas de Custeio

Supervariavel Custeio Custeio Custeio Custeio
Supervariavel Real Supervariavel Supervariavel Supervariavel
Normalizado Normalizado Padréo
Alargado
Variavel Custeio Variavel Custeio Variavel Custeio Variavel Custeio Variavel
Real Normalizado Normalizado Padréo
Alargado
Absorcao Custeio de absorgdo  Custeio de absor¢do  Custeio de absor¢cdo  Custeio de absorcéo
Real Normalizado Normalizado Padréo
Alargado

Fonte: Adaptado de Carvalho (1999: 15).

Assim, torna-se basilar escrutinar alguns dos métodos de custeio, nomeadamente, o
custeio por absor¢do, o custeio variavel ou direct costing, o custeio por actividades

(ABC) e o custo padrao.

3.3.1. Custeio por absorcéo

O método de custeio por absorcdo tem como principal caracteristica a absorcao integral
de todos os custos incorridos (quer seja esse custo fixo quer seja variavel) na producao.
Porém, os custos fixos podem ser considerados na totalidade ou parcialmente, no
primeiro caso denomina-se por sistema de absor¢édo integral. Caso contrario, designa-se

por sistema de absorcdo racional, (Barfield, Raiborn e Dalton, 2003).
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Conforme refere Pires Caiado (2008: 270) o «[...] funcionamento deste sistema obriga a
que se tenha de seguir a seguinte ordem na valoriza¢do dos elementos da Contabilidade

Interna:»

e Compras, entradas e saidas das matérias de armazém;

Gastos de transformacéo (centros directos e auxiliares);

Gastos de producao;

Entradas e saidas de produtos acabados de armazém;

Demonstragéo de resultados.
Abbas, Gongalves e Leoncine (2012) enumeram como as principais vantagens deste
método de custeio os seguintes aspectos:

a) segue os principios contabilisticos, sendo o método formalmente aceite;

b) agrega todos os custos, tanto os directos como os indirectos;

) pode ser menos custoso de implementar, desde que ndo requeira a separacdo dos

custos em fixos e variaveis.

Contudo, os mesmos autores identificam também as seguintes desvantagens:

a) 0s custos, por ndo se relacionarem com este ou aquele bem ou servigo, sdo quase
sempre distribuidos com base em critérios de classificacdo com grande grau de

arbitrariedade;

b) o custo fixo por unidade depende ainda do volume de producéo, e o custo de um

produto pode variar em funcdo da alteracdo de volume de outro produto;

c) os custos fixos existem independente da producdo ou ndo desta ou daquela
unidade e acabam presentes no mesmo montante, mesmo que ocorram oscilagdes

(dentro de certos limites).

Neste sentido, o sistema de custeio varidvel ou custeio directo veio colmatar algumas

das desvantagens deste método.

3.3.2. Custeio Variavel

Este sistema também denominado por direct costing considera que o0s custos fixos ndo
devem ser considerados no custo do produto ou servico, sé se devem ponderar 0s custos
variaveis que incidem na elaboracdo do produto. Os custos fixos sdo considerados no
seu conjunto afectando o resultado operacional da empresa. O objectivo é o de
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simplificar o calculo dos gastos e fundamentar o estudo da relacdo gasto-volume-
resultado (ponto critico), (Pires Caiado, 2008). Assim, Crepaldi (2010: 232) afirma que
a «[...] a expressdo gastos variaveis designa os custos que, em valor absoluto, sdo
proporcionais ao volume de producdo, isto é, oscilam na razdo directa dos aumentos ou
reducdes das quantidades produzidas». Logo, quanto maior for o consumo dos materiais
directos no processo de fabricacdo maior serd a sua contribuicdo para o aumento dos

custos variaveis.

Em suma, este método caracteriza-se essencialmente por classificar os custos em fixos e
variaveis, atribuir ao custo final do produto apenas 0s custos variaveis e deduzir ao

resultado final os custos fixos. (Horngren et al., 2009).

Assim, este método de custeio, segundo Barfield, Raiborn e Dalton (2003), assume a
vantagem dos custos dos produtos serem objectivamente mensuraveis, ou seja, ndo
sofrem processos arbitrarios de distribuicdo de custos comuns; o resultado liquido nédo €
afectado pelas variaces dos inventarios; os dados necessarios para a analise da relacao

custo-volume-resultado séo rapidamente apurados;

Contudo, de acordo com Pires Caiado (2008) este método de custeio é alvo das algumas
criticas.

v’ Existem naturezas de gastos que podem assumir-se como variaveis ou fixos, o
que provoca alguns problemas aos profissionais da contabilidade no que
concerne ao seu tratamento;

v O critério de responsabilidade ndo pode ficar apenas associado a natureza de
gasto de caréacter directo (associado ao produto), pois o controlo dos gastos de
funcionamento deve ter em consideragdo todas as rubricas possiveis
(controlaveis);

v O facto de existir a possibilidade de inclusdo dos gastos de estrutura nos gastos
de producdo podera fazer com que possam ser transferidos para o ano seguinte,
através dos stocks;

v' Atomada de decisédo torna-se dificil quando efectuada com base na natureza dos
gastos directos. S&o igualmente importantes outras informagdes como 0s gastos

de estrutura, a actividade utilizavel, entre outros.

Os sistemas de custeio tradicionais suportam-se geralmente numa classificacdo

funcional e departamental. Deste modo, as medidas tradicionais e as suas métricas
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muitas vezes fazem com que o desempenho departamental possa melhorar em

detrimento do desempenho global de uma empresa, (Miller, 1996).

Todavia, torna-se importante efectuar o paralelismo entre os métodos de custeio

tradicionais anteriormente referidos (método de custeio por absorcao e custeio variavel),

como se pode verificar pelo Quadro 3.3.

Quadro 3.3- Relacao entre Custeio Variavel e Custeio por Absor¢édo

Classifica os custos fixos e 0s custos
variaveis.
em directos e

Classifica 0s custos

indirectos.

Os custos fixos sdo considerados como
gasto do periodo e ndo como custos dos
produtos

Os resultados apresentados sofrem a
influéncia directa do volume de vendas.

Gera dados importantes para @ a
administracdo e para a gestdo interna da
organizagdo, ou seja, apoia a gestdo no
processo de planeamento e na tomada de
decisfes a curto prazo.

A margem de contribuicio é igual a
subtraccdo dos custos varidveis dos
produtos as vendas

N&o ha destringa entre os custos fixos e variaveis.

Classifica os custos em directos e indirectos.

S80 necessérias bases de imputacdo para
distribuir os custos fixos pelos produtos.

Os resultados apresentados sofrem influéncia
directa do volume de producéo.

Gera dados importantes para a administracdo, e
para a gestdo interna da empresa, principalmente
para decisdes de longo prazo, auxilia a gestdo no
processo de determinagdo da rentabilidade dos
produtos.

A margem bruta € igual subtraccdo dos custos
industriais ou de producéo as vendas

Fonte: Adaptado Leone (2000).

N&o obstante, Kaplan e Cooper (1998) destacaram algumas fontes causadoras de

distdrbios nos sistemas de custeio tradicionais:

» alguns dos custos alocados aos produtos, por vezes, ndo sdo coincidentes com o

seu real valor;

» ndo contabilizacdo dos custos relacionados com o produto de natureza

administrativa e comercial;

» 0s custos sdo mal alocados aos produtos, em muitos casos, devido aos niveis

elevados de complexidade dos produtos.

Tendo em conta estes aspectos surgiu 0 método de custeio baseado nas actividades para,

de alguma forma, colmatar algumas falhas dos metodos tradicionais. Kennedy e
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Affleck-Graves (2001) defendem que, devido a maior precisdo do sistema de atribuicéo
de custos aos produtos e servigos, 0 ABC pode ser determinante ao proporcionar
informac&o relevante para a tomada de decisdes, o que em Gltima analise terd impacto

nos resultados da empresa e consequentemente no seu valor.

3.3.3. Activity Based Costing

Kaplan e Anderson (2007) indicam que o activity-based costing (ABC) surgiu na década
de 1980 como resposta ao custeio tradicional (particularmente ao custeio por absorcao),
uma vez que, este método nao facultava a informacéo necessaria para que se pudessem
tomar decisdes favoraveis. Assim, tornou-se uma solucéo genérica para as distor¢es no
custeio do produto. E, consequentemente, um meio para melhorar a competitividade
através de melhor informacdo acerca dos custos dos produtos permitindo tomar decisdes

mais acertadas face ao mix de produtos, (Kaplan, 1994).

Neste sentido, Latshaw e Cortese-Danile (2002) identificam duas principais finalidades
para este sistema de custeio: permitir a gestdo dos custos indirectos (gestdo baseada em
actividades — Activity-Based Management) e proporcionar informacgdes mais precisas
sobre 0s custos dos objectos de custeio, particularmente dos produtos e servicos (custeio

baseado nas actividades — Activity-Based Costing).

Segundo Kaplan e Cooper (1998), os indicadores ou atributos das actividades podem ser
classificados em trés categorias: a) indicadores de transac¢do — avaliam a frequéncia de
execucdo de uma actividade; b) indicadores de duracdo — representam o tempo que é
necessario para que se efectue uma determinada actividade; c¢) indicadores de

intensidade — indicam o esfor¢o necessario para executar uma determinada actividade.

Para que seja possivel aplicar este sistema de custeio, segundo Jordan et al. (2008), €

necessario ter em conta as seguintes directrizes:

e definir as actividades organizando-as entre primarias (fundamentais para o

negocio) e de suporte (apoio ao negocio);
e identificar os recursos a elas associados;

e criar centros de actividade;
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e identificar unidades de medida para apurar os custos unitarios dos factores

geradores de custos;

e apurar os niveis de utilizacdo pelos produtos dessas actividades, obtendo-se o

custo aproximado dos produtos produzidos.

Apos as directrizes supra referidas a implementagdo do método ABC deve ter o suporte
e a participacdo da administracdo da organizagdo. A estrutura, a metodologia e os
resultados da implementacdo devem ser claramente compreensiveis e explicaveis. Logo,
as informacgOes geradas devem estar disponiveis e acessiveis a todos os envolvidos.
(Cooper e Kaplan, 1992).

No método ABC o custo do produto torna-se na soma dos custos de todas as actividades
identificadas, 0 que coloca a énfase do controlo de custo na origem do mesmo. Assim, a
importancia das actividades permite melhorar a identificacdo das funcGes executadas e
facilita a eliminagdo de desperdicios. A precisdo da informacdo auxilia a tomada de
decisdo contribuindo determinadamente para a melhoria da informagdo contabilistica.
(Innes e Mitchell, 1998). Nem sempre as vantagens sao quantificaveis, de acordo com
Lyne e Friedman (1996), a aplicacdo do modelo faz com que haja melhoria na
interac¢cdo dos gestores da area financeira com os gestores de outras areas da empresa.
De facto, a linguagem das actividades € facilmente compreendida pelos gestores das

diversas areas funcionais.

Segundo Cobb, Innes e Mitchell (1992), as principais limitacdes deste modelo sdo as

seguintes:

e implementacdo muito exigente a nivel temporal;

necessidade de recursos humanos especializados e competentes;

dificuldades na escolha dos drivers’ de actividade;

necessidade de recursos informaticos significativos;

resisténcia organizacional e funcional a implementagéo do modelo.

Por fim, importa ainda caracterizar o custo padrdo bem como aludir as suas vantagens e

limitacdes.

" S40 indicadores de custos ou proveitos que variam consoante o tipo de actividade e de negdcio.
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3.3.4. Custo Padrao

Segundo Khan e Jain (2000) os padrdes devem estar estrategicamente alinhados com a
realidade da organizagdo na medida em que se forem demasiado exigentes podem
tornar-se dificeis de atingir. Todavia, se os padrdes forem demasiado acessiveis podem
também comprometer o desempenho da organizacdo. Assim, 0 «[...] custo padrdo € o
custo planeado de um produto, segundo condic¢des de operacao correntes e/ou previstas.
Baseia-se nas condi¢des normais ou ideais de eficiéncia e volume.», (Matz, Curry e
Frank, 1978: 532).

Heitger, Ogan e Matulich (1992) referem que os custos padrdo podem assumir trés
tipologias: ideal ou tedrico, basico (ou normal) ou ainda corrente (ou actual). O custo
padrdo ideal corresponde ao caso em que a producdo é conseguida nas melhores
condicdes possiveis. Quando as quantidades, precos e grau de utilizacdo sdo normais, o
custo padréo diz-se normal. Nesta situacdo considera-se a informacéo de experiéncias
anteriores. No custo padrdo actual assume-se que a producdo esperada para o periodo

em causa e tem-se em consideracéo as condic¢des actuais.

Para que seja implementado e construido o custo padrdo existem cinco fases a percorrer,
de acordo com Oliveira (1998). Na primeira, sdo definidos os custos padrdo dos factores
de producdo, atendendo a tecnologia utilizada e considerando o histérico e a experiéncia
acumulada. Na segunda, s&o calculados os consumos padréo. Na terceira, apuram-se 0s
niveis de actividade e na quarta é elaborado o or¢camento dos gastos gerais de fabrico.
Por altimo consideram-se as sobrecargas dos defeituosos. Ou seja, primeiro calculam-se
0s custos tecnoldgicos, sabendo os consumos normais de bens e servicos (padrdes

fisicos) e posteriormente apuram-se 0s respectivos custos (custos padréo).

Barfield et al. (2003), enumeram alguns beneficios associados a este sistema de custeio.
Em primeiro lugar, o facto de ser um método menos oneroso do que 0 apuramento
permanente dos custos reais. Por outro lado, permite definir metas ao nivel dos
objectivos. E, muitas vezes, um instrumento valioso de controlo de custos. N&o
obstante, os custos padrdo podem apoiar a tomada de decisdo na medida em que

auxiliam a construcéo de boas medidas para analisar o desempenho.

Apesar dos beneficios enumerados anteriormente, de acordo com Pires Caiado (2008),
este método ndo esta isento de algumas limitacGes. O facto dos custos padrdo serem

baseados em estimativas faz com que estejam susceptiveis a erros humanos, assim a
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importancia da comparacdo com os reais pode perder-se. Por sua vez, os padrdes podem
também estar desajustados, por excesso ou por defeito, relativamente as expectativas
dos colaboradores fazendo com que se torne um factor de desmotivagdo. Por
conseguinte, os custos padrdo devem ser alvo de revisao periddica, contudo exige tempo
aos gestores na identificacdo e avaliacdo dos factores que se alteraram desde 0 momento
da sua fixacgdo. Por fim, a utilizacdo da gestdo por excepcdo pode levar a frustracdo dos
gestores dada a atencdo que despendem para 0s problemas da organizacdo sem o retorno

do desempenho com sucesso.

Apbs a definicdo dos sistemas de custeio importa aprofundar alguns instrumentos do
controlo de gestdo. Como referido anteriormente existem trés tipologias:
comportamentais, pilotagem e de dialogo. Contudo, pelo teor do trabalho em causa
torna-se pertinente aprofundar alguns dos indicadores dos comportamentais e dos de

pilotagem.

3.4. Instrumentos do Controlo de Gestdo
3.4.1. Comportamentais

3.4.1.1. Margem de Contribuicdo Residual ou Residual

Income

Este conceito é utilizado desde 1980, segundo Rappaport (1998: 121) o resultado
residual é definido como «[..] net operating profit after taxes (NOPAT)». Este
indicador tem por objectivo avaliar o grau de contribuicdo de cada segmento para a
criagdo de valor da empresa, tendo por base uma remuneragcdo exigida pelo

financiamento dos activos economicos por si utilizados, (Jordan et al., 2008).

Por sua vez, Dearden (1969)%apud Carvalho das Neves (2001: 26) define que o
resultado residual é uma adaptacdo do conceito de rendibilidade dos capitais investidos.
Sendo que, na perspectiva global da empresa, o resultado residual é «[...] o resultado
liquido deduzido da imputagdo do custo do capital proprio». Mais se acrescenta que
Carvalho das Neves (2001: 14) refere que «[o] Resultado Residual ou EVA pode ser

® DEARDEAN, John — The case against ROI control. Harvard Business Review. 1969
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encarado como o valor absoluto do spread® entre a rendibilidade do capital investido e o

custo médio do capital (ou seja, a rendibilidade exigida pelos investidores) ».

Para apurar a margem de contribuicdo residual sera entdo necessario identificar
(Simdes, 2001):

rendimentos especificos do segmento — todos os rendimentos especificos do negocio
explorado pelo segmento em andlise (vendas de mercadorias, servi¢os prestados,

descontos comerciais obtidos, cedéncia interna de bens ou servicos, entre outros);

gastos directos do segmento — todos os gastos directos das actividades desenvolvidas
pelo segmento (gastos com pessoal, gasto das mercadorias vendidas ou das matérias

incorporadas na producdo, gastos de marketing, gastos com clientes, entre outros);

Carvalho das Neves (2001) apresenta como primeira vantagem deste modelo, a
possibilidade de se usarem diferentes taxas de custo de capital para activos com
diferentes graus de risco, como por exemplo a taxa de inventarios e activos bioldgicos.
Outra das vantagens é o facto deste modelo permitir analisar projectos de alta
rendibilidade dos activos onde, tendo uma TIR inferior a rendibilidade actual e o custo

de capital elevado, a decisdo final ndo seja enviesada.

Outros dos instrumentos de controlo de gestdo comportamentais sdo 0s centros de
responsabilidade que nascem da necessidade de motivar e envolver 0s gestores
operacionais na tomada de decisGes de forma responsavel, permitindo-lhes ter um papel

activo e responsavel na vida organizacional.

3.4.1.2. Centros de Responsabilidade

Segundo Vancil (1973), a utilizacdo de centros de responsabilidade permite que de
forma eficiente: «[...] each manager in a company has responsibility for apart of the
total activity», ou seja, que cada um dos gestores operacionais, seja responsavel por
uma parte da actividade desenvolvida na organizagéo, contribuindo dessa forma para os

objectivos globais.

Neste sentido, visto que o centro de responsabilidade &€ um instrumento de

descentralizacdo de poder e simultaneamente de responsabilizacdo dos gestores, é

% E definido pela diferenca entre o preco de compra e 0 prego de venda.
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importante subdividi-los de acordo com os objectivos/responsabilidades de cada centro
e consequentemente sobre os meios que eles utilizam, (Anthony e Govindarajan, 2007).
Assim os centros de responsabilidade devem ser classificados segundo a natureza

monetaria dos inputs/outputs dos mesmos.

De acordo com Jordan et al (2008) os centros de responsabilidade podem ser definidos

segundo trés tipologias.

Centro de Custos — estes centros sdo medidos em termos monetarios, oS
administradores destas unidades sdo usualmente avaliados por medidas de
produtividade que relacionam quantidades de inputs usados para gerar os produtos
exigidos. Como os gestores ndo tém a responsabilidade de vender os produtos finais ou

servigos da empresa, ndo sdo avaliados por receitas ou por lucros;

Centro de Resultados — neste tipo de centro o seu gestor tem um maior poder de
decisdo, pois para além de decidir acerca de quais 0s recursos a utilizar e
consequentemente quais 0s niveis de custos, tem também o poder de decisdo sobre o
nivel de proveitos, pelo que domina as duas variaveis que influenciam o resultado do

centro.

Centro de Investimento — € caracterizado pelos custos e proveitos especificos e pelo
custo de capital afecto ao segmento. O responsavel operacional actua sobre algumas
areas o que faz com que possua um grau de autonomia superior, uma vez que toma

decisbes sobre 0s meios disponiveis.

Para alem da classificacdo supra indicada dos centros de responsabilidade, Antonhy e
Govindarajan (2007) acrescem o conceito revenue center™. Este conceito é equivalente
a outra definicdo abordada por Jordan et al. (2008) que respeita a ideia de centro de
custos arbitrarios em que ndo € possivel estabelecer uma relacéo directa entre inputs e
outputs do centro de responsabilidade. Isto ocorre porque o gestor ndo tem poder sobre
as condicdes de venda e o custo do produto/servico decorrente da sua actividade

comercial.

0 Centro de receitas, 0s custos e os ganhos sdo calculados separadamente. O gestor do centro é
responsabilizado pelo resultado do mesmo.
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Outro dos instrumentos de orientacdo comportamental sdo os pregos de transferéncia
interna (PTI) que visam valorizar as transacg0es internas entre centros de

responsabilidade, ( Jordan et al., 2008).

3.4.1.3. Precos de Transferéncia Interna

Em 1993 um estudo conduzido por Tang (1997) revelou que no periodo decorrente
entre 1977 e 1989, o comércio intra-empresas nos Estados Unidos da América e
multinacionais estrangeiras localizadas nos Estados Unidos cresceu 228% e as
transferéncias comerciais intra-empresas corresponderam a 40% do comércio mundial.
As organizages com o objectivo de se tornarem mais competitivas e fortalecer a sua
posicdo no mercado global deverdo ser mais descentralizadas e desenvolver uma nova

estrutura organizacional.

Assim a OCDE (2004) definiu que os precgos de transferéncia sdo os precos pelos quais
uma empresa transfere bens corpoOreos, activos incorporeos ou presta servigos a

entidades associadas.

Na opinido de Pires (2006), em suma, 0s principais objectivos dos precos de
transferéncia interna sao:

» motivar os responsaveis de cada centro na tomada de decisdes focadas no
interesse global da empresa, com efeitos directos nos resultados globais;

» proporcionar informacdo correcta, actualizada e vidvel sobre a contribuicdo de
cada sec¢do ou unidade de negdcio no resultado da empresa;

» constituir um instrumento estratégico na maximizagao de resultados, orientando a
gestdo nesse sentido, para os utilizadores. Isto implica que, muitas das vezes, sdo
delineados diferentes precos para diferentes segmentos da empresa; e

» promover 0 autocontrolo e autonomia nas decisdes e na persecucdo dos

objectivos, ao invés de promover o controlo das chefias ou terceiros.

Importa ainda referir que, segundo Jordan et al. (2008) o processo de fixagdo dos precos

de transferéncia decompGe-se em duas fases:

1. identificar os fluxos de produtos e servicos entre o0s centros de
responsabilidade e verificar se existe algum interesse em quantifica-las do ponto

de vista financeiro;
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2. determinar o preco de transferéncia para os fluxos seleccionados na

primeira fase.

3.4.2. Pilotagem

Para além dos instrumentos de pilotagem anteriormente referidos, plano operacional e
orcamento, € importante salientar a importancia e efectuar o paralelismo entre os
conceitos de Balanced Scorecard (BSC) e de Tableau de Bord (TDB).

3.4.2.1. Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992) introduziram o Balanced Scorecard defendendo que os
indicadores e medidas financeiras ndo sdo suficientes para um sistema de controlo de
gestdo de uma empresa, argumentando que uma andlise exclusivamente financeira da
empresa pode comprometer a criagdo de valor no longo prazo em detrimento de

objectivos de curto prazo.

Segundo Pinto (2009) a medicdo da performance no BSC é efectuada através da
definicdo de objectivos, metas e indicadores de desempenho resultantes dos planos de

accao como se pode observar pela Figura 3.2.

Resultados Accdo

Figura 3.2—Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2009).

Segundo Kaplan e Norton (1996a) a grande inovacdo desta ferramenta é o facto da
informagdo com base nas quatro perspectivas, faculta uma imagem do desempenho mais
abrangente, multi-objectivos, equilibrada e coerente com a estratégia; diminui a

dependéncia de indicadores financeiros, permitindo avaliar as relagdes com clientes, 0s
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processos internos, o nivel de inovacdo, aprendizagem e desenvolvimento
organizacional de modo a que 0s objectivos estratégicos sejam atingidos; existe
coeréncia entre os diversos indicadores; comunica e clarifica a estratégia da

organizacdo; indica os factores criticos de sucesso da organizacao actuais e futuros.

No capitulo seguinte esta ferramenta vai ser aprofundada em todos o0s seus aspectos
sendo que, neste momento é importante introduzir o conceito de Tableu de Bord (TDB)

e posteriormente fazer a comparacgéo entre os dois conceitos.

3.4.2.2. Tableau de Bord

Inicialmente, este conceito foi utilizado por engenheiros para supervisionar 0 processo
de producdo e assegurar a eficacia técnica, este instrumento permitiu um melhor
conhecimento sobre as relacbes de causa-efeito nesta area. Assim, o TDB surge,
primeiramente como necessidade de controlar o processo produtivo. E, posteriormente,
foi aplicado ao nivel da gestdo, para fornecer aos gestores um conjunto de indicadores-
chave, para acompanhar o progresso do negocio, no curto prazo, comparar este
progresso com os objectivos fixados e apoiar a tomada de decisao, (Epstein e Manzoni,
1997).

«O tableau de bord da empresa é sobretudo um instrumento de gestdo com vista a
accdo e, de certo modo, uma parte importante do sistema de comunicacdo do
controlo de gestdo. Sendo um instrumento importante de sintese, o controlador de
gestdo pode atrair a atencdo do responsavel sobre os factores-chave, os quais,
serdo, se necessario, estudados em detalhe, apoiando-se sobre o conjunto de
informacdes fornecidas pela contabilidade ou pelas estatisticas que permitiram a
elaboracéo do tableau de bord», (Jordan et al., 2008: 230).

De acordo com Jordan et al. (2008) o TDB caracteriza-se essencialmente por ter uma
perspectiva operacional de curto prazo e como tal adaptavel as necessidades de cada
gestor e actividade. Da primazia a rapidez e simplicidade e pretende, facultando dados
financeiros e ndo-financeiros de forma sintética e comparativa. Possibilita ainda a
desagregacdo da informacdo e serve de plataforma de comunicacdo entre os diversos
niveis da hierarquia. Utiliza uma metodologia baseada nos objectivos, nos planos de

accao e nos responsaveis.

Segundo Pires Caiado (2008) este instrumento permite enriquecer as relagdes entre os
responsaveis e 0s seus colaboradores, despertar a sensibilidade para os gastos,

33



desenvolver a gestao por objectivos e aumentar a criatividade dos dirigentes pela pratica

de planos de acc¢éo.

Apos a caracterizagdo anteriormente efectuada na opinido de Jordan et al. (2008), sdo de
realcar, em sintese, as seguintes diferencas que distinguem o Balanced Scorecard (BSC)
e a Tableau de Bord (TDB):

1) enquanto a TDB é mais vocacionada para o aspecto mais operacional, o BSC
encontra-se intimamente ligado e dependente da estratégia formulada;

2) o TDB, na sua origem, nasceu da necessidade de monitorizacdo dos elementos
criticos da esfera técnico-produtiva. O BSC, pelo contrario, criado por professores de
gestdo da Universidade de Harvard, com fortes tradigdes no estudo e divulgacdo da

estratégia, reflecte este ultimo tipo de preocupacoes;

3) o BSC surgiu rapidamente associado a sistemas de informacdo de Software,
desenvolvidos para apoio a decisdo dos gestores, o que contribuiu para uma rapida
divulgacdo desta ferramenta de gestdo. Pelo contrario, o TDB foi divulgado ao longo
duma época em que os sistemas de informacdo computadorizados eram raros, nao
beneficiando portanto, da mesma forma, do impulso gerado pelas novas tecnologias da

informacao;

4) no TDB os objectivos sdo estabelecidos pelos gestores de forma livre, o que aumenta
a subjectividade na sua determinacdo, enquanto no BSC (ferramenta mais ready to-
use™), estes sdo enquadrados nas quatro perspectivas jé referidas, assumindo relagées
de causa-efeito entre as mesmas, o que facilita a concepcdo e identificacdo dos

objectivos;

5) o TDB baseia-se no conceito variavel-chave (accdo concreta a empreender que
condicionara os resultados). O BSC usa outro conceito, o do factor critico (elemento que

condiciona a realizagdo dos objectivos).

Em suma, ao longo deste capitulo foi possivel reflectir sobre a importancia e evolucao
que a contabilidade de gestdo foi tendo nas organizacdes e 0 modo com contribuiu para
0s objectivos e para a estratégia. De facto que ndo € uma area estanque e, como tal, esta
susceptivel as especificidades da area de negocio de cada empresa. Passando pelos

sistemas de custeio mais tradicionais (absorcdo, directo e padréo) até ao sistema ABC

1 Neste contexto, o significado é de que a ferramenta é mais Gtil, ou seja, & mais simples e rapida a sua
utilizago.
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em todos eles se verificou vantagens e desvantagens pelo que € necessario
complementar com os instrumentos de controlo de gestdo que no caso foram

apresentados apenas os de pilotagem e comportamento pela sua pertinéncia.
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4. Balanced Scorecard

4.1. Conceito e Estratégia

As medidas tradicionais de desempenho financeiro funcionaram bem na era industrial,
todavia, actualmente ndo estdo em sintonia com as capacidades e competéncias que as

empresas estdo a dominar, (Kaplan e Norton, 1992).

Segundo Sousa e Rodrigues (2002) inicialmente o BSC foi utilizado como uma
ferramenta de medicdo e avaliacdo do desempenho, tendo o conceito evoluido para um
sistema de gestdo de estratégico, ou seja, evoluiu para um sistema de comunicacéo e
alinhamento da organizacdo a novas estratégias, tornando-se numa metodologia de

clarificacdo e implementacdo da estratégia.

Segundo Drucker (1954) a estratégia responde a questdo presente e futura de saber qual
é e qual deveria ser o negdcio da empresa. E assim entdo, que a estratégia se torna na
unido entre o presente e o futuro, ou seja, 0s mercados onde opera hoje e onde se espera
manter, alterar ou vir a operar no futuro. Neste sentido, as decisGes estratégicas sao
diferentes das restantes decisdes tomadas no seio das organizacfes. De acordo com
Johnson, Scholes e Whittington (2008) tém como principais caracteristicas:

» afectam as decis6es no longo prazo;
procuram obter vantagens, normalmente através da competicéo;
afectam o alcance (ou &mbito) das actividades desenvolvidas;
procuram harmonizar a organiza¢do com o seu meio envolvente;
procuram construir recursos e competéncias;
exigem uma afectacéo eficiente de recursos no seio da organizacao;

tém impacto nas decisdes operacionais;

vV V.V V V VYV V

afectam os valores e expectativas da organizagéo.

Para definir a estratégia da organizag&o, € fundamental compreender quais as suas metas
e 0s seus objectivos a longo prazo, no seu meio envolvente analisando
aprofundadamente o seu ambiente interno e externo. Podemos entdo definir a gestéo
estratégica como sendo um conjunto integrado de técnicas de gestdo e de avaliacdo,
desenvolvidas para ajudar a organiza¢do na tomada de decisGes estratégicas, (Simons,
2000). A arte de desenvolver uma estratégia de sucesso e sustentavel estd em assegurar
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o alinhamento entre as actividades internas de uma organizacdo e a proposta de valor
para os seus clientes. A sobrevivéncia das organizacfes e 0 seu posicionamento no
mercado requer uma definicdo clara da sua estratégia e, consequentemente, um
acompanhamento da sua implementacdo suportado por um eficaz sistema de medicgéo de
desempenho, (Kaplan e Norton, 2001). Contudo, segundo 0s mesmos autores, existe
algumas barreiras na implementacéo da estratégia. A primeira prende-se com o facto da
Vvisdo e a estratégia serem devidamente comunicadas, e se a gestdo ndo consegue obter
consenso sobre estes dois conceitos os seus esforcos ndo estardo ligados de forma
coerente a estratégia global. Outro dos aspectos ocorre quando a estratégia de longo
prazo ndo é traduzida por objectivos para os departamentos, assim os colaboradores
tendem a forcar-se nos objectivos financeiros. E importante alinhar as metas individuais

e da equipa para atingir os objectivos globais da organizacao.

A terceira barreira esta relacionada com uma falta de visdo dos gestores de topo, isto &,
ndo reconhecem o facto de terem de integrar 0s seus esfor¢os nos objectivos e ndo ver
estas duas varidveis em separado. Por Ultimo, a barreira que se impde é a falta de
feedback de como esta a ser implementada a estratégia e de qual o sucesso alcancado.

Em geral a informacdo existente é relativa a medidas financeiras.

Resumidamente, Joyce (2000) e Niven (2003) argumentam que o centro da questao esta
na execucao da estratégia e ndo na sua formulacdo ou definicdo. A rapida mudanca da
cultura organizacional, a falta de conhecimento e de controlo da estratégia e a
incapacidade dos gestores de topo imporem, as outras pessoas da organizagdo, as

decisdes tomadas, constituem graves problemas da estratégia, (Joyce, 2000).

Importa ainda salientar um conjunto de caracteristicas no BSC, referidas por Ramos e
Gongalves (2002) e por Carvalho e Azevedo (2001).

A. Focaliza-se no essencial da gestdo e privilegia os factores que criam valor
estratégico a longo prazo, direccionando as sinergias para a obtencdo dos
objectivos e comunicando de forma clara a misséo e a estratégia global a todos
0s niveis da organizagao;

B. Transforma a missdo e a estratégia da organizacdo em objectivos e indicadores
que se encontram incorporados nas quatro perspectivas;

C. Gera um encadeamento de acgOes e decisdes, atraves das relacbes de causa-

efeito, conducentes ao cumprimento da estratégia;
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D. Estabelece relacdes de causalidade entre as quatro perspectivas e um equilibrio e
ponderacgdo de medidas financeiras com as ndo financeiras;

E. Tem em consideracdo os indicadores financeiros de situagfes passadas com
factores intangiveis, indutores de actuagdo futura, relacionados com a situacéo
competitiva e a capacidade de inovacao para alcancar aqueles indicadores, numa

perspectiva global e de ligacdo a aspectos estrategicamente importantes.

Assim é necessario ter em conta os objectivos e as fases de implementacdo desta

ferramenta para que vao ao encontro da estratégia definida pela organizacao.

4.2. Objectivos e implementacao

Na opinido de Silva (2010) o BSC comecou por ser utilizado nas organizacdes para
clarificar e actualizar a estratégia; comunicar a estratégia atraves da organizacao; alinhar
0S objectivos estratégicos a objectivos de longo prazo; identificar e alinhar iniciativas
estratégicas e efectuar revisdes de desempenho periddicas para aprender e melhorar a
estratégia.

N&o obstante, Kaplan e Norton (1996b) referem que o sistema BSC pretende apoiar 0s
gestores em quatro areas, nomeadamente a clarificacdo e traducdo da viséo e estratégia;
a comunicagdo da visdo e estratégia e ligacdo entre performance e recompensas; 0
planeamento e implementacdo de objectivos e o fornecimento de estratégias de feedback

e aprendizagem/formacao, como se pode observar na Figura 4.1.

Translating
the Vision
C1Clarifying the wisian
1 Cnining eansmnuue
Cammunicating Feedback
and Linking and Learning
O Cemmunicoting — : __‘\.'Iil':d!ul g fre
......... 5 sharnd viven
[ Seting godh s.'*“:“[“t: Supralying stremgic
D linking reswards ss feaakmnck
peroerrande = Fochioling strategy
e review and leaming
Business
Planning
[ Selng heegets
1Aligring seotegic
ini;gw‘va-l -
1 alecaling ressurcm
O Establaking
i bostores

Figura 4.1 - Quatro processos da gestdo estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (1996b: 155).
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Segundo 0s mesmos autores, para que seja possivel a implementacdo e a correcta

andlise das varias etapas é necessario conter as seguintes topologias de indicadores:

e indicadores de longo prazo e de curto prazo;
¢ indicadores correspondentes aos objectivos finais e aos drivers;

e indicadores de diagnostico (permitem verificar e sinalizar situagcbes anormais) e

estratégicos (pretendem avaliar o posicionamento competitivo);
e indicadores lead (induzem o bom desempenho futuro) e lag (correspondem a resultados
e desempenho efectivo).
Apbs a definicdo da estratégia e da identificacdo dos passos a aplicar na sua
implementacdo € importante fazer a destringca entre a diversas perspectivas, ver Figura

4.2, que caracterizam o BSC.
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Figura 4.2- Perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1996b: 153).

Tendo em conta a Figura 4.2 é importante aprofundar as implicacdes de cada uma das
perspectivas supra indicadas (financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e

crescimento).

39



4.3. Perspectivas

Financeira

Segundo Kaplan e Norton (1996a), supondo que uma organizag¢do actua em varias areas
de negocios, a definicdo de medidas e objectivos financeiros, ndo deve ser feita
uniformemente para todas as areas da organizacdo pois, desta forma, ndo se teria em
conta o facto de que as diferentes areas de negdcios podem ser geridas segundo

estratégias distintas.

Kaplan e Norton (1996a) definem trés niveis financeiros, segundo os quais, se

direcciona a estratégia empresarial como se pode observar através do Quadro 4.1.

Quadro 4.1- Medicdo estratégica dos indicadores financeiros

Revenue Growth and Mix Cost Reduction/ Asset Utilization
Productivity Improvement

Growth Sales growth rate by segment. Percentage Revenue/Employee Investment (percentage
revenue from new product, services and of sales)
costumers
R&D (percentage of
sales)
Sustain  Share of targeted costumers and accounts; Cost versus competitors Working capital ratios

. . cash-to-cash cycle
Percentage revenues from new applications; Cost reduction rates ( ycle)

ROCE by key asset

categories

Costumer and product line profitability. Indirect expenses

(percentage of sales)
Asset utilization rates

Harvest Costumer and product line profitability; Unit costs (per unit of output, Payback

per transaction)

Percentage unprofitability costumers. Throughput

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1996a: 52).

* Crescimento volume de negocios e diversificagdo — define-se pelo aumento da oferta
de produtos e servigos, angariacdo de novos clientes e mercados, mudanca da oferta de
produtos, e a alteragdo dos precos de produtos e servigos. Permite ainda que haja um

maior aproveitamento dos activos existentes.

* Redugédo de custos e melhoria de produtividade — resulta da necessidade de baixar os
custos directos de produtos e servicos, diminuir os custos indirectos, bem como,

partilhar os recursos disponiveis com as outras &reas de negocio, caso existam.
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« Utilizagdo dos activos e estratégia de investimento — reducdo dos niveis de capital
circulante necessario para manter o volume de negécio pretendido, e melhor utilizagéo
do capital activo fixo subaproveitado, atraves da sua aplicacdo em novas &reas de

negocio com recursos escassos.

Clientes

Segundo Kaplan e Norton (1996a), na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas
devem segmentar os clientes e os mercados em que desejam competir, sendo estes
segmentos as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objectivos
financeiros da empresa. Os autores identificam cinco indicadores essenciais de
resultados relacionados aos clientes, os quais devem ser alinhados com a satisfacdo dos
clientes, participacdo de mercado, retencdo de clientes, captagéo de clientes e lucros de
clientes. Tais medidas essenciais podem ser agrupadas numa cadeia formal de relacdes

de causa e efeito.

Participacdo de Mercado — reflecte a propor¢do do volume de negdcios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario

vendido).

Captacao de Clientes - mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que

uma unidade de negocios atrai ou conquista novos clientes.

Retencdo de Clientes — controla, em termos absolutos ou relativos, a capacidade que
uma unidade de negdcios tem de reter ou manter relacionamentos continuos com seus

clientes.

Satisfacdo dos Clientes — mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com

critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucro dos Clientes - mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de

deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Tal como os objectivos e medidas da perspectiva dos clientes, os quais foram
desenvolvidos no sentido de satisfazer os definidos na perspectiva financeira, 0s
objectivos e medidas da perspectiva dos processos internos devem definir-se atendendo

aos da perspectiva dos clientes e, consequentemente, da perspectiva financeira.
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Processos Internos

Para Kaplan e Norton (1996a), os sistemas de medicdo de desempenho da maioria das
organizacOes baseiam-se na melhoria dos processos operacionais ja existentes, diferindo
assim do BSC, que se baseia na definicdo do conjunto de valores que completam os
processos internos. A comecar pelo processo de inovacao, que consiste na identificacao
das necessidades dos clientes, quer sejam actuais ou futuras e, no desenvolvimento de
novas solucOes para essas necessidades, passando pelo processo de operacoes,
caracterizado pela prestacdo de servicos ao cliente, e por fim o servi¢o pés-venda, que
completa o proposito proporcionado pelos produtos e servicos da empresa, ver Figura
4.3.

Processo de Processo de Servigo pos-
Inovacéo operacoes venda
Identificagio da Identificacdo do Construcdo de Necessidade
] mercado/Criacio da produtos ou servicos Apoio a0 Cliente
Necessidade do oferta de produto ou / Entrega de b Satisfeita

cliente

servico produtos ou servicos

Figura 4.3 - Perspectiva Processos Internos

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1996a: 104).

Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Tendo em conta 0s objectivos estabelecidos nas anteriores perspectivas é de salientar a
necessidade de existir um bom desempenho. Por conseguinte, a perspectiva da
aprendizagem e crescimento faculta essa estrutura base para que seja possivel a

concretizacdo dos referidos objectivos, (Kaplan e Norton, 1996a).

Niven (2003) e McPhail, Herington e Guilding (2008) enumeram cinco subdimensotes
para a construcao da perspectiva de aprendizagem e crescimento.

» Capacidade dos colaboradores;

» Estilo de vida e bem-estar dos colaboradores;

» Controlo de ferramentas por parte dos funcionarios;
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» Alinhamento dos objectivos dos funcionarios;

» Motivacdo dos funcionérios;

Como referem Kaplan e Norton (1996a) aprender vai para além da formacdo, ou seja,
implica um envolvéncia com os mentores dentro a organizacdo e facilidade de
comunicacdo entre os colaboradores quanto existe algum problema. Em suma, de
acordo com Lopes (2011), a propriedade intelectual de uma organizagdo é talvez a fonte
mais visivel de activos intangiveis, sendo o seu esforco visivel no registo de patentes,
suportado por pesquisa, investigacdo e desenvolvimento, uma procura pela inovacao,
constituindo esta, uma importante fonte de vantagem competitiva para as organizacoes.

Concluida a apresentacdo do conceito do BSC, das implicacGes inerentes a sua
implementacdo e da caracterizagdo das suas quatro perspectivas importa agora aludir as

suas vantagens e desvantagens.

4.4, Vantagens e desvantagens

Segundo Kaplan e Norton (1996a) o BSC apresenta diversos beneficios para a
organizacdo quando utilizado correctamente, nomeadamente a possibilidade de avaliar
de uma forma global o desempenho da organizacdo através de uma visdo abrangente e
sistémica. Outro dos aspectos vantajosos prende-se com o facto da definicdo das
perspectivas permitir direccionar os principais pontos a ter em consideracdo aquando a
definicdo das estratégias. Importa ainda referir que o conceito de causa-efeito faz com
que haja uma melhor alocacdo dos recursos da organizacdo. Cria sinergias na medida
em que sintetiza a informacdo num Unico documento, possibilitando uma répida

compreensdo dos objectivos e estratégias delineadas.

Neste sentido, Juhmani (2007) acrescenta ainda as seguintes vantagens:

e ajuda a empresa a focar-se sobre 0s aspectos a melhorar com o intuito de liderar
0 mercado;

e faculta ao gestores informacdo que lhes permite traduzir os objectivos
estratégicos num conjunto coerente de medidas de desempenho;

e auxilia a organizacdo a avaliar a importancia da viséo e da estratégia;

e permite aos gestores traduzirem as estratégias de unidades de negOcio num
sistema e medicao;

e salienta a satisfacdo dos colaboradores e dos clientes;

e ajuda o gestor a motivar os colaboradores.
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Contudo, apesar dos beneficios supra referidos podem tornar-se uma desvantagem, de
acordo com Norreklit (2000), o facto de poder existir uma incorrecta identificacdo das
medidas ndo-financeiras e metas mal definidas. Outro dos aspectos é o facto dos
objectivos do BSC poderem ser revistos e melhorados e isso ndo ser coerente com 0s
objectivos dos stakehoders'®. A inexisténcia de um sistema que transforme os
objectivos de alto nivel em processos operativos é também um factor contra. Por fim, a
possibilidade da quebra da relacdo causa-efeito pode ser penalizadora nédo ligando os

resultados ndo-financeiros aos resultados financeiros esperados.

N&o obstante, Schneiderman (1999) refere ainda que outra das limitacdes é o facto de
apos serem definidos e identificados os objectivos estratégicos e as medidas de
desempenho, essa informacdo ndo ser utilizada para impulsionar a mudanca

organizacional.
Sintese do enquadramento tedrico

O sector do turismo cada vez mais assume o papel preponderante na economia
portuguesa, destacando-se pela competitividade e inovacdo que tem conseguido
implementar. O nosso pais esta estratégica e geograficamente bem posicionado, na
medida em que se encontra no mercado europeu e goza de muitos recursos naturais
como por exemplo uma vasta orla costeira. Os hotéis de cinco estrelas tém contribuido
para um aumento do rendimento médio por quarto disponivel. Contudo, Portugal tem
ainda de melhorar na transparéncia das politicas governamentais, no efeito da
tributacdo, na prevaléncia de propriedade estrangeira e na eficacia na atraccdo de

turistas.

Para as organizacOes serem competitivas é importante disporem uma correcta
informacdo financeira para que o processo de tomada de decisdo seja mais assertivo.
Neste sentido, o plano operacional assume o papel de traduzir a estratégia e de definir as
politicas comerciais, de marketing, financeiras e de investimento. Apds a definigdo dos
objectivos estratégicos, a gestdo orcamental faz com que os recursos sejam mobilizados
nesse sentido (para os diferentes planos temporais). A gestdo orcamental pressupde a
quantificacdo dos recursos gastos e, como tal, fez-se referéncia aos sistemas de custeio.

Verificou-se as vantagens e desvantagens dos sistemas mais tradicionais (custeio por

12 S50 pessoas ou entidades que de alguma forma estdo relacionadas com a empresa (ex: fornecedores,
clientes, accionistas, entre outros.)
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absorcéo, custeio directo e custo padrdo), bem como dos mais recentes (custeio ABC).
Posteriormente, foi dado destaque aos instrumentos de controlo de gestdo dada a
funcionalidade que tém como catalisadores das accgdes, em particular o0s
comportamentais e os de pilotagem. Todavia, a informacéo vai para aléem da financeira
e tornou-se pertinente abordar o BSC. Esta ferramenta de gestdo estratégica aborda os
objectivos, as metas e os indicadores de quatro grandes perspectivas (clientes,

financeira, processos internos e crescimento e aprendizagem).
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5. Metodologia

5.1. Estratégia de pesquisa

Com o intuito de responder as hipoteses da investigacdo, foi elaborado um estudo
empirico que sera abordado ao longo deste ponto e a partir do qual se pretendera dar a
conhecer a metodologia seguida para este efeito bem como apresentar as conclusdes que
foi possivel retirar.

Para tal foi utilizada a estatistica descritiva que ”(...) consiste na recolha, analise e
interpretacdo de dados numéricos através da criacdo de instrumentos adequados:
quadros, gréficos e indicadores numéricos”, (Reis, 1996: 15).

Yin (2003) refere também que para escolher uma estratégia (ver Quadro 5.1), o

investigador deve ter sempre presentes trés condic¢des, sendo elas:
e 0 tipo de questdo colocada;
e 0 controlo que o investigador detém sobre eventos comportamentais; e

e 0 grau de centralizagdo em eventos historicos em oposicdo a eventos

contemporaneos.

Quadro 5.1 - Estratégias de investigacdo

Estratégia Forma da Questdo de Requer controlo de Foca acontecimentos

Pesquisa eventos actuais?

comportamentais?

Experiéncia Como, porqué?

Questionario Quem, o qué, onde, Nao Sim

guantos, quanto?

Analise de Arquivos Quem, o qué, onde, N&o Sim/Néo
quantos, quanto?

Pesquisa histdrica Como, porqué? Né&o N&o

Estudo de caso Como, porqué? Né&o Sim

Fonte: Adaptado de Yin (2003: 5).



Neste sentido, o este estudo pretendeu responder as seguintes questdes:

e como € que o controlo de gestdo é influenciado pela informacdo gerada pelo

Balanced Scorecard;

e porque € o Balanced Scorecard é um bom veiculo de comunicacédo da estratégia.

Neste caso o modelo seleccionado para ser utilizado € a elaboragdo de explica¢bes na
medida em que é pretendido analisar as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1: Os hotéis reconhecem o Balanced Scorecard como uma ferramenta

importante na gestao estratégica.

Hipdtese 2: A informacdo proveniente do Balanced Scorecard influencia o controlo dos

ganhos e gastos.

Hipdtese 3: Os hotéis tém em consideracdo a mudanca nas ferramentas de suporte ao

controlo de gestéo.

5.2. Método de recolha

De acordo com Yin (2003), na realizacdo de um estudo de caso existem quatro métodos
de recolha de informacdo: observacdo; andlise documental; entrevistas; gravacdo de

video e audio.

Assim, foram efectuadas entrevistas em forma de questionario conjuntamente com a
consulta de livros técnicos e artigos cientificos para que fosse possivel responder as
questdes como e porqué, relacionada com as diferencas existentes entre os hoteéis

portugueses e espanhois.

Na abordagem desta temaética é possivel, de acordo com Yin (2003: 13) perspectivar

tecnicamente dois focos:

e 0 estudo de caso como uma investigagdo empirica que investiga os fendbmenos
contemporaneos tendo em conta a realidade envolvente, especialmente quando

as limitacOes entre o fendmeno e a realidade néo séo evidentes;

e 0 estudo de caso por inquérito que lida com uma situacéo técnica especifica em
gue existem mais varidveis com pontos de interesse. O resultado pode-se basear

em multiplas fontes cuja informagdo tem necessidade de convergir para uma
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triangulacdo. Por outro lado, podemos também obter beneficios das preposicoes

tedricas inicialmente desenvolvidas através da recolha e analise dos dados.

Neste estudo, foi utilizado o segundo foco, ou seja, um inquérito onde os principais
pontos de interesse sdao o Balanced Scorecard, o Controlo de Gestdo e os principais

indicadores para a angariacdo de clientes.

Contudo, como se pode observar pelo Quadro 5.2, existem vantagens e desvantagens
para as duas tipologias de fontes de informacgéo (documentacdo e entrevista).

Quadro 5.2 - Pontos fortes e fracos das fontes informacéo (documentacéo e entrevistas)

Pontos Fortes Pontos Fracos Pontos Fortes Pontos Fracos

- Estavel: pode ser -Pode ser insuficiente -Dirigida: Focalizam-se  -Questdes pouco
revista repentinamente  _se 3 recolha for directamente nos estruturadas podem ser
-Néo gerada como incompleta, a seleccio topicos da investigacdo  tendenciosas

resultado do estudo de pode ser tendenciosa -Perspicaz: Fornecem - Respostas

caso - A informagio inferéncias causais tendenciosas

-Exacta: contém nomes, divulgada pode estar percepcionadas -Falta de preciséo
referéncias de detalhes  distorcida associada a ndo
exactos de um -0 acesso & monitorizagéo
fenémeno documentacdo pode ser - O entrevistado
-Cobertura abrangente:  deliberadamente responder o0 que 0
longo periodo de negado. entrevistador quer ouvir

tempo, muitos eventos e
muitas descri¢des

Fonte: Adaptado de Yin (2003: 86).

5.3.Concepcdo do questionario

A investigacdo pressupde algumas etapas a ter em consideracdo, nomeadamente a
observagdo, o questionario que pode ser em entrevista ou inquérito e a anélise de dados,

conforme afirmam Quivy e Campenhoudt (1998).

A recolha dos dados primarios foi efectuada através da observacgdo indirecta, com base
nas respostas a um questionario dirigido a uma amostra de hotéis portugueses (ver
apéndice 1) e espanhdis (ver apéndice 2) da categoria de cinco estrelas. O acesso a estes

hotéis foi efectuado via correio electronico e alguns presencialmente.

Relativamente ao formato das perguntas existiam essencialmente duas op¢fes: uma

questdo aberta ou uma questdo de escolha multipla. O dltimo formato tem como
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principal vantagem a dos resultados serem mais simples de verificar, no entanto, pode
existir perda de informacéo. Todavia, apesar disso foi seleccionada a utilizagdo desta
tipologia. Sobre a estrutura dos questionarios, no que respeita a sequéncia das questdes,
Mattar (1993) indica que se devem utilizar questdes gerais no inicio do questionario,

deixando as especificas para depois, fechando, desta forma, o foco gradualmente.
O questionario (ver anexos) foi estruturado em 3 partes:

Na parte I, é feito um breve enquadramento do hotel (nome, localizacdo geografica,

namero de quartos)

Na parte Il incluiram-se 2 questdes com 4 alineas cada uma e serviram para aferir sobre

0 conhecimento e grau de concordancia em relacdo ao Balanced Scorecard.

Na parte 111, constam 5 questdes em que duas das quais pretendem aferir os factores que
impulsionam e retardam a mudanca no controlo de gestdo. Outra das questdes apresenta
rubricas de ganhos, gastos e indicadores de competitividade para que sejam
classificadas pela sua importancia. Por fim, sdo anunciadas caracteristicas proprias do
sector hoteleiro para que seja atribuido um grau de importancia relativamente a

angariacdo de clientes.

Tentou evitar-se que a extensdo do questionario fosse demasiado longa pois poderia

implicar uma baixa receptividade por parte dos hotéis.

No questionario, optou-se por utilizar um modelo baseado numa escala de Likert, de 1 a
5 valores, do “Discordo Totalmente” (1) ao “Totalmente de acordo” (5), tal como nos

indica a Figura 5.1.

Discordo Totalmente de

totalmente acordo

\

1 2 3 4 5

Figura 5.1 - Escala 1 utilizada no questionario

Fonte: Elaboracéo propria.
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Para além da escala supra referida optou-se também por utilizar a escala que demonstra

a Figura 5.2 em que é considerado “Nada Importante” (1) ao “Muito Importante” (5.

Nada Importante Muito

Importante

Figura 5.2 - Escala 2 utilizada no questionario

Fonte: Elaboracéo propria.

5.4. Dados da amostra

A escolha da amostra num estudo de caso assume um sentido muito particular, (Bravo e
Eisman, 1998). Na realidade a selec¢do da amostra € fundamental, pois constitui o core
da investigacdo. Apesar da seleccdo da amostra ser extremamente importante, Stake
(1995) chama a atencdo para o facto da investigacdo, num estudo de caso, ndo ser
baseada em amostragem. Ao escolher o caso de estudo o investigador estabelece um fio
condutor légico e racional que guiara todo o processo de recolha de dados, (Creswell,
2003).

Na opinido de Bravo e Eisman (1998), a escolha da amostra é sempre intencional e
baseia-se em critérios préaticos e teoéricos, em detrimento dos critérios probabilisticos
procurando as variacbes maximas e ndo a uniformidade. A autora identifica ainda seis

tipos de amostras passiveis de serem utilizadas num estudo de caso:
1- amostras extremas (casos Unicos);

2- amostras de casos tipicos ou especiais;

3- amostras de variacdo maxima, adaptadas a diferentes condicdes;
4- amostras de casos criticos;

5- amostras de casos sensiveis ou politicamente importantes;

6- amostras de conveniéncia.

A escolha de uma amostra qualitativa deveu-se as caracteristicas da investigacdo que se
revelaram adequadas a investigacdo que se pretendia realizar e também por ser dificil

conduzir um estudo de natureza quantitativa nesta area.
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Na medida em que se supde que um estudo de caso represente um conjunto logico de
proposicoes, pode ser também julgado pela qualidade acordo com certos testes l6gicos.

Relativamente a amostra dos hotéis portugueses as respostas obtidas foram dos que constam no
Quadro 5.3.

Quadro 5.3 - Hotéis Portugueses

Hoteis N° Quartos
Altis 301
Aquapura Douro Valley 71
CS Vintage House Hotel 43
D. Pedro Palace 263
Sofitel Lisbon Liberdade 163

Fonte: Elaboracéo propria.

No que respeita a amostra dos hotéis espanhéis foram obtidas respostas dos que constam no
Quadro 5.4.

Quadro 5.4 - Hotéis Espanhdis

Hotéis N° Quartos
AC Palacio de Santa Paula Hotel 75
Fonte Cruz Granada 39
Hospes Palacio de los Patos 42
M.A Nazaries Business and Spa 254
NH Palacio de Tepa 85

Fonte: Elaboracéo propria.

5.5. Validacédo dos resultados

De acordo com Yin (1994) e Sykes (1990) existem dois tipos de critérios: validade e
fidedignidade.

Neste caso a validade verifica-se na medida em que é efectuada a caracterizacdo dos
conceitos-chave, bem como, a explicacdo dos procedimentos utilizados na pesquisa
(validade conceptual) e pretende estabelecer uma relagcdo causal que resulta de

estratégias com o intuito de eliminar a ambiguidade e contradi¢do (validade interna).
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Em suma, tendo em conta que a qualidade da informacdo facultada por um trabalho
academico é fortemente influenciada pelo rigor aplicado na recolha dos dados, este
capitulo tratou da metodologia pelo qual foi obtida a informacéo base de suporte para
toda esta dissertacdo. ApoOs a seleccdo da amostra sobre a qual incidiria o estudo
escolheu-se qual seria 0 melhor instrumento a empregar para a recolha dos dados. O

questionario foi o instrumento inicial utilizado para a recolha de dados.
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6. Estudo Empirico

6.1. Enquadramento

Os hotéis tém associado um sistema de classificacdo na medida em que é classificado de
acordo com o tipo de servicos prestado e do tipo de propriedade. Quanto a defini¢do de

categorias prende-se com o factor qualitativo.

Com o intuito de responder as hipoteses da investigacdo foi utilizada a estatistica

descritiva para que fosse possivel recolher, analisar e interpretar toda a informacao.

Assim, a classificacdo do alojamento tem em conta essencialmente as seguintes

factores:

« padronizacédo, de modo a estabelecer um sistema com um servico uniforme e produtos
de qualidade que permita criar um sistema comum no mercado de distribuicdo para

compradores e vendedores;

« marketing, de forma a informar turistas do leque de alojamento disponivel num
destino, de modo a também promover esse mesmo destino e a encorajar uma

concorréncia saudavel;

* protec¢do ao consumidor, assegurando que o alojamento tem os minimos standards de

alojamento e servicos que a sua classificagéo reflecte;
« controlo, promovendo um sistema de controlo geral da qualidade da inddstria;

« incentivo ao investimento, conduzindo os agentes a melhorar os seus servicos e infra-

estruturas de modo a conseguirem uma melhoria/manutencdo da classificagéo/categoria.

Contudo, surgem problemas nesta classificacdo devido a subjectividade de julgamento
de aspectos intangiveis do alojamento, como é o caso do servico pessoal ou da
qualidade dos produtos. Assim, muitas classificacdes centram-se, essencialmente, em
aspectos quantificaveis, como a dimensdo dos quartos, instalacbes e conforto, e
disponibilidade de servicos pela unidade, por exemplo lavandaria, room-service e

recepcao 24 horas.

Como principais factores criticos surgem os seguintes na area da hotelaria.
o factores-chave de compra: instalagOes, servico ao cliente, localizagéo e preco;

o factores de competicdo: canais de distribuicdo, instalacdes e localizaco;
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e factores criticos de sucesso: custo operacional, taxa de ocupagdo (resultante do
controlo dos canais de distribuicdo, preco e marca), qualidade das instalacdes e

servigos (impacto na fidelizagéo dos clientes).

Outro factor importante € o RevPar, pelo que a maximizacdo da receita por quarto

disponivel é realizada através da potencializac&o do cross-selling™ de servico do hotel.

Neste sentido é importante mencionar quais 0s aspectos que 0s hotéis inquiridos

consideram como uma mais-valia para angariacéo de clientes (ver Gréfico 6.1)

Graéfico 6.1 - Pontos Fortes do Hotel (Portugal)

Pontos Fortes do Hotel

 Restaurante/Bar ¥ Piscina interior 4 Pjscina exterior
B Sala de Reunidies / Business center ¥ Intemet e Wfi H Estacionamento
H Centrode SPA i Centro de fitness 1 N°de quartos

Fonte: Elaboracdo propria.

No caso de Portugal os aspectos considerados bastante e muito importantes para 0s
hotéis de cinco estrelas sdo: o centro de SPA e de fitness, a internet e wifi, sala de
reunides e 0 numero de quartos (ver listagem completa no apéndice 3). De referir que
estes factores estdo dependentes da localizacéo, do tipo de hotel, dos clientes-alvo, entre
outros. Estes factores que influenciam os pontos fortes comportam-se de igual forma

3 E uma técnica de vendas em que se tenta vender aos clientes ja existentes outros produtos e servigos
para além daqueles que habitualmente adquirirem.
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relativamente as respostas dadas por parte dos hotéis espanhdis (ver listagem completa
no apéndice 3).

Assim, é importante efectuar o paralelismo entre os factores mais relevantes para 0s
hotéis de cinco estrelas portugueses e espanhdis. Através do Gréafico 6.2 é possivel
aferir que a internet e wifi e nimero de nimero de quartos sao também caracteristicas
bastante valorizadas. Contudo, a piscina interior e exterior assumem igualmente um
lugar de destaque.

Grafico 6.2 - Pontos Fortes do Hotel (Espanha)

Pontos Fortes do Hotel

H Restaurante/Bar H piscinainterior M piscinaexterior
| jardim H 5313 de Reunides/ Business center @ Internete Wifi
B Estacionamento H Centrode SPA i Ne de quartos

Fonte: Elaboragéo propria.

No que respeita as caracteristicas dos quartos os hotéis portugueses e espanhois
consideram 0s mesmos aspectos como sendo fulcrais, nomeadamente, o ar
condicionado, a internet e Wifi, as camas king size e a mesa de trabalho (ver listagem

detalhada no apéndice 3).
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6.2. Resultados
6.2.1. Analise Descritiva - Portugal

Com o intuito de apurar o nivel de conhecimento do Balanced Scorecard como um
instrumento de gestdo estratégica e a relacdo existente entre 0 mesmo e o controlo de
gestdo por parte dos hotéis portugueses, foram expostos um conjunto de caracteristicas
destes elementos e solicitava-se que respondessem quanto ao grau de concordancia com

as afirmacdes apresentadas (ver quadro 6.1).

Quadro 6.1 -Importancia da relacdo entre o BSC e o Controlo de Gestao (Portugal)

O Balanced Scorecard ¢ umn insqumento Os dadosfinanceiros sio imp ortantes
de gestiio estratégica parao controlo de custos
® Discordo ® Discordo
Totalmente Totalmente
" Discordo " Discordo
M/Discordo M/Discordo
ML/Concordo ML/Concordo
Concordo Concordo
Totalmente de Totalmente de
Acordo Acordo
O controlo de gestiio devera acompanhar a Os dadosfinanceiros siio mais relevantes
mudanca que os dadosnio financeiros
B Discordo B Discordo
Totalmente Totalmente
B Discordo B Discordo
M/Discordo M/Discordo
ML/Concordo ML/Concordo
Concordo Concordo
Totalmente de Totalmente de
Acordo Acordo

Fonte: Elaboracdo propria.
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Pelo que podemos observar através do Quadro 6.1 todos os hotéis consideram o BSC
um instrumento de gestdo estratégica. No que concerne ao facto dos dados financeiros
serem importantes para o controlo de gestdo a resposta foi unénime, todos estéo
totalmente de acordo que é um dos aspectos a ter em conta. Quanto ao facto controlo de
gestdo ter de acompanhar a mudanca todos consideram também ser um factor a
considerar. Por fim, no que respeita & importancia dos dados financeiros quase todos
estdo de acordo que sdo importantes, contudo os dados ndo-financeiros também

assumem o seu papel de destaque.

Seguidamente foram apresentadas caracteristicas inerentes ao BSC com o objectivo de
apurar o grau de reconhecimento e importancia, para tal pedia-se que respondessem

quanto ao grau de concordancia com as afirmagdes apresentadas (ver Quadro 6.2).

Quadro 6.2 - Reconhecimento e importancia do BSC (Portugal)

O BSCpermite alinhar a estratégia com
indicadores, metas ¢ planos de accio

b Dnscordo
Totaltmente

) M Dizcordo
M N/Discordo
NI/Concordo
M Concordo

dTotalmente de
Acordo

O BSC é um insttumento de gestio

operacional
EDiscordo
Totalmente
EDiscordo
S IMN/Discordo
NLConcordo
< Concordo

“Totalmente de
Acordo

O BSCtemn em contaa criaciio de valornas

empresashoteleiras
M Discordo
Totalmente
M Dizcordo
M Tnscordo
MLiConcorda
U Concordo

W Totalmente de
Acordo

O BSCpermite crescimento e melhoria
tendo em conta o desempenho das
unidades denegécio

HDiscordo
Totalmentes

EDizcordo

L MDiscordo
MIiConcorda

M Conoordo

dTotalmentede
Acordo

Fonte: Elaboracéo propria.
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Uma das afirmacdes era a de que o BSC permite alinhar a estratégia com os indicadores,
metas e planos de accdo, com base no Quadro 6.2 verifica-se que dois dos hotéis
portugueses ndo reconhecem essa utilidade nem o véem como um instrumento de gestao
operacional. Este facto leva a concluir que muito provavelmente ndo utilizam esta
ferramenta. O padrdo de respostas inconclusivas (dos 2 hotéis) mantém-se para a
questdo que menciona que o BSC tem em conta a criacdo de valor nas empresas
hoteleiras e permite o crescimento e melhoria considerando o desempenho das unidades
de negdcios. Contudo, os restantes hotéis portugueses concordam com todas afirmacdes

assumindo a importancia do BSC como uma ferramenta de gestéo.

Isto vai ao encontro do estudo de caso elaborado por Huckstein e Duboff (1999), em
que salientam que a implementacdo do BSC na cadeia de hotéis Hilton demonstrou-se
ser uma ferramenta de gestdo Util e possibilitou integrar num modelo Unico, todas as
vertentes de negdcio que se encontravam dispersas, criando valor e unificacdo de todas
as partes. Esta nova abordagem proporcionou uma mudanca da cultura da organizacéo

que possibilitou alcancar os resultados desejados, (McPhail et al. 2008).

Posteriormente, foram apresentados factores impeditivos para a mudanca no sistema de
controlo de gestdo com a finalidade de verificar quais os mais relevantes, para tal pedia-
se que respondessem quanto ao grau de importancia de acordo com as afirmacdes

expostas (ver Quadro 6.3.).

Quadro 6.3 - Impeditivos a mudanga no sistema de Controlo de Gestdo (Portugal)

Custos elevados dosnovoes Softwares Incompatibilidade com outros
sistemas
= Nada Importante Fouco Importante

Importante Bastante Imp ortante = Nada Importante Fouco Importante

Muito Irportante Importante Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5
2/5

——’

1/5 3/5 Ny

58



Satisfaciio com praticas e sistemas ja
existentes

= NadaImportante = Pouco Importante
U Imp ortante Bastante Imp ortante

Muito Importante

Conservadorismmo da gestiio detopo

= NadaImportante = Pouco Imp ortante
= Importante Bastante Imyp ortante

Muito Imp ortante

Resisténcia e alterar praticas e
sistemas de controlo de gestiio ja
existentes
= NadaImportante  ®Pouco Importante
= Importante Bastante Imp ortante

Muito Importante

Falta de formacio dos
colaboradores
= NadaImportante = Pouco Importante

" Importante Bastante Importante

Muito Imp ortante

= Imp ortante

Preocup aciio com as novas tecnologias

= NadaImportante = Pouco Imyp ortante
Bastante Imp ortante

Wuito Imp ortante

Fonte: Elaboracéo propria.




Tendo em conta os dados apresentados no Quadro 6.3 pode constatar-se que 0s
principais factores que impedem a mudanca no controlo de gestdo, na opinido dos
responsaveis dos hotéis portugueses sdo a incompatibilidade com outros sistemas, a
satisfacdo com as praticas ja existentes, a prudéncia da gestdo de topo e a resisténcia em

alterar as praticas de controlo de gestdo ja existentes.

Por sua vez, foram enumerados alguns factores impulsionadores para a mudanga no
sistema de controlo de gestdo com o objectivo de verificar quais 0s mais evidentes, para
tal solicitava-se que respondessem quanto ao grau de importancia com as afirmacoes

apresentadas (ver Quadro 6.4.).

Quadro 6.4 -Impulsionadores & mudanga no sistema de Controlo de Gestdo (Portugal)

Existéncia de um novo
software/técnicas
® Nada Importante
® Pouco Imp ortante
Importante
Bastante Imyp ortante

Muito Imp ortante

2/5 | 2/5

1/5 /

Percepcio danecessidade
demudancapelo gestores

= Nada Importante

u FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5

4/5

Necessidade de alteracoes
nainformacio de gestio

® Nada Importante

® Pouco Imp ortante
Importante
Bastante Imyp ortante

Muito Imp ortante

1/5

4/5 ’

Alteracoes nas condicoes
demercado
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

2/5

3/5 '

Alteracoes na estrutura
organizacional

® Nada Importante

® Pouco Imp ortante
Importante
Bastante Imyp ortante

Muito Imp ortante

1/5

1/5 3/5

Alteraciesnas politicas e
estratégias de gestio
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5
3/5 1/5

i
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Aumento da
comp etitividade
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5

4/5 ’

Alteraciesna estratégia
global donegocio
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5

4/5 /

Necessidade de melhorar

aprodutividade

= Nada Importante

" Pouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5

4/5

Alteracoes relativamente
aosfornecedores
= Nada Importante
u FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

115‘

1/5 2/5

1

Alteracies das exigénncias
dos clientes
= Nada Importante
u FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5

4/5

Fonte: Elaboracéo propria.

Através da analise do Quadro 6.4 é possivel apurar que 0s responsaveis dos hotéis
portugueses consideram como principais impulsionadores da mudanga no controlo de
gestdo a necessidade de alteracfes na informacgdo de gestdo, alteracbes nas politicas e

estratégias de gestdo, o aumento da competitividade, necessidade de melhorar a

produtividade e as exigéncias dos clientes.

Os factores acima mencionados corroboram o estudo de Scapens, Ezzamel, Bruns e
Baldvinsdottir (2002) que concluiram que os factores mais importantes para a mudanca
sdo: a percepcgdo da necessidade de mudanca por parte da gestdo e a necessidade de

obter informacg6es importantes para a gestéo.
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Seguidamente, foram apresentados alguns sistemas de custeio para que tivessem em
consideracdo o mais eficaz, para tal pedia-se que respondessem quanto ao grau de

importancia com as afirmagdes expostas (ver Quadro 6.5.).

Quadro 6.5 - Sistemas de Custeio (Portugal)

Custeio ABC Direct Costing Residual Income

B Nada Imp ortante

B }Nada Importante B Nada Importante
Pouco Importante Fouco Importante Fouco Importante
Importante Importante Importante
BastanteImp ortante Bastante Imp ortante Bastante Importante
Muito Imp ortante Muito Importante Muito Imp ortante
Custo Padrio Centrosde
responsabilidade
B }Nada Importante B Nada Importante

Fouco Importante Fouco Importante

Importante Importante

Bastante Imp ortante Bastante Imp ortante

Muito Importante Muito Importante

Fonte: Elaboracéo propria.

Pelo que se pode analisar do quadro acima apresentado os sistemas de custeio mais
eficazes e mais valorizados na opinido dos responsaveis dos hotéis portugueses é o

custo padrdo, o direct costing e o residual income.

Estes dados entram em concordéancia com um estudo efectuado no Reino Unido em seis
grupos hoteleiros, por Collier e Gregory (1995) que concluiram que a margem e
contribuicdo era apurada a nivel departamental e que apesar da elevada proporcao de

custos fixos associados a industria ndo era comum utilizarem o sistema de custeio ABC.
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Em Portugal, Cruz (2007) analisou 30 das principais cadeias no que respeita as técnicas
de controlo de gestdo e apurou-se que se baseavam na comparacao entre os resultados

orcamentados e os actuais, ano a ano.

Por fim, foram apresentados alguns indicadores de proveitos (Grafico 6.3), de
competitividade (Gréafico 6.4) e de custos (Grafico 6.5) com o intuito de atribuirem o

grau de importancia mais adequado a cada um.

Grafico 6.3 - Indicadores de Proveitos (Portugal)

Indicadores de Proveitos

REVPAR TREVPAR TREVPEC GOPAR ADR ROI FLUXO DE
CAIXA

EBastanteImporante  ENMuito Imp ortante

Fonte: Elaboracéo propria.
Graéfico 6.4 - Indicadores de Competitividade (Portugal)

Indicadores de Competitividade
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Fonte: Elaboracdo propria.

Através a andlise do Gréafico 6.3 € possivel apurar que as rubricas que assumem mais
relevancia no que respeita aos proveitos sdo o RevPar e o retorno do investimento. Este

aspecto vai ao encontro do que refere Collier e Gregory (1995) quando afirmam que
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sector hoteleiro requer um investimento inicial elevado e que o seu retorno é

imprevisivel e demorado. Daqui decorre a importancia dada ao retorno do investimento.

Por sua vez, no que concerne aos indicadores de competitividade a qualidade do servigo
prestado assume um papel de destaque a par da taxa de ocupacdo. Este facto verifica-se,
por um lado, porque se pretende fidelizar os clientes e por outro pela utilizacdo maxima

dos recursos (minimizacao de desperdicios).

Por fim, como podemos observar pelo Gréfico 6.5, relativamente aos indicadores de
custos existem trés rubricas que assumem um papel de destaque, nomeadamente 0s
custos de manutencdo, os fornecimentos e servigos externos (ex: agua, electricidade,

gas) e o investimento em marketing.

Graéfico 6.5 - Indicadores de Custos (Portugal)

Indicadores de Custos
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Fonte: Elaboracéo propria.

Os indicadores apresentados para 0s proveitos, a competitividade e os custos dizem
respeito apenas as categorias de bastante importante e muito importante, no apéndice 3 é
possivel ver detalhadamente as restantes rubricas. Por conseguinte, para que seja
possivel fazer uma analogia entre os dados obtidos torna-se importante fazer a analise

descritiva das respostas provenientes dos hotéis espanhdis.
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6.2.2. Analise Descritiva - Espanha

Com o intuito de apurar o nivel de conhecimento e a relacdo existente entre o Balanced
Scorecard como um instrumento de gestdo estratégica e o controlo de gestao por parte
dos hotéis espanhdis, foram expostos um conjunto de caracteristicas destes elementos e
solicitava-se que respondessem quanto ao grau de concordancia com as afirmagdes

apresentadas (Quadro 6.6).

Quadro 6.6 - Importancia da relacdo entre 0 BSC e o Controlo de Gestdo (Espanha)

O Balanced Scorecard é um instrumento
de gestiio estratégica

® Discordo
Totalmente

® Discordo

D

—

M/Discordo
ML/Concordo

Concordo

Totalmente de
Acordo

Os dadosfinanceiros siio imp ortantes
parao controlo de custos

B Discordo
Totalmente

B Discordo

.

—

M/Discordo
ML/Concordo

Concordo

Totalmente de
Acordo

O controlo de gestiio devera acompanhar
amudanca

B Discordo
Totalmente

B Discordo

M/Discordo
ML/Concordo

L

Concordo

Totalmente de
Acordo

Os dadosfinanceiros siao mais
relevantes que os dadosnio
financeiros

® Discordo
Totalmente

® Discordo

M/Discordo
ML/Concordo

Concordo

Totalmente de
Acordo

Fonte: Elaboracdo propria.

Pelo que podemos observar através do Quadro 6.6, a excep¢do de um, todos os hotéis
consideram o BSC um instrumento de gestdo estratégica. No que concerne a



importancia dos dados financeiros para o controlo de gestdo a resposta foi repartida,
ainda que quase todos concordem com a sua relevancia. Quanto ao facto do controlo de
gestédo ter de acompanhar a mudanca todos consideram ser um factor a ter em conta. Por
fim, no que concerne a importancia dos dados financeiros as respostas nao foram
assertivas, apenas um esta de acordo que sdo importantes, contudo os dados néo-

financeiros também assumem o seu papel de destaque.

Posteriormente foram descriminadas algumas caracteristicas inerentes ao BSC com o
objectivo de apurar o grau de reconhecimento e importancia por parte dos hotéis, para
tal pedia-se que respondessem quanto ao grau de concordancia com as afirmacdes

apresentadas (Quadro 6.7).

Quadro 6.7 - Reconhecimento e importancia do BSC (Espanha)

O BSCpermite alinhar a estratégia com
indicadores, metas ¢ planos de accio

E Digcordo
Totalmente

E Digcordo

.

N/Discordo
NT/Concordo

Concordo

Totalmente de
Acordo

O BSC ¢ um instumento de gestio

operacional
mDiscordo
Totalmente
EDnscordo
MiDizcardo
WLConcorda
Concordo

Totalmente de
Acordo

O BSCtemn em contaa criaciio de valor
nas empresas hoteleiras

mDiscordo
Taotalmente

mDiscordo

N/Discordo
NIConcordo

Concordo

Taotalmente de
Acordo

O BSCpermite crescimento ¢ melhoria
tendo e conta o desempenho das
unidades denegécio

mDizcordo
Totalmente

EDizcordo

N/Discordo
WLConcordo

Concordo

Totalmente de
Acordo

Fonte: Elaboragéo propria.
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Em resposta a concordancia de que o BSC permite alinhar a estratégia com o0s
indicadores, metas e planos de accao, segundo o Quadro 6.7 verifica-se que quatro dos
cinco hotéis reconhecem essa utilidade e véem-no como um instrumento de gestdo
operacional. No que respeita ao facto do BSC ter em conta a criagdo de valor nas
empresas hoteleiras, trés hotéis concordam com essa mais-valia apesar dos restantes ndo
apresentarem uma resposta conclusiva. Por fim, quanto ao facto do BSC permitir o
crescimento e melhoria considerando o desempenho das unidades de negdcios, dois
hotéis responderam inconclusivamente e um discordou da afirmacdo. Os restantes dois
hotéis concordam corroborando assim o estudo de Denton e White (2000) que
apresentaram a aplicacdo do BSC na empresa responsavel pela gestdo de 17 hotéis da
cadeia Hilton. Para colmatar as inadequac6es nas informacdes e indicadores que sdo
fornecidos para a tomada de decisGes. Concluiram que esta ferramenta permitiu
melhorar a gestdo e o desempenho financeiro, antecipando tendéncias negativas e

fornecendo uma visdo geral de todos os hotéis da cadeia.

Seguidamente, foram apresentados factores impeditivos para a mudanca no sistema de
controlo de gestdo com o intuito de conhecer quais os mais relevantes, para tal pedia-se
que respondessem quanto ao grau de importancia com as afirmacfes apresentadas
(Quadro 6.8).

Quadro 6.8 - Impeditivos & mudanga no sistema de Controlo de Gestdo (Espanha)

Custos elevados comn novos softwares Incompatibilidade com outros sistemas
= Nada Importante = Nada Importante
m Pouco Importante m Pouco Importante
Importante Importante
Bastante Importante Bastante Importante
Muito Importante Muito Importante
- -
3’(5 1}'5
4/5
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Satisfaciio com praticas e sistemas ja
existentes

= NadaImportante = Pouco Importante
" Importante " Bastante Imp ortante

Muito Importante

Conservadorismmo da gestiio detopo

= NadaImportante = PoucoImportante
= Imp ortante “ Bastante Imp ortante

Muito Imp ortante

Resisténcia em alterar praticas e
sistemas de controlo de gestio ja
existentes
= MNadaImportante  ® Pouco Importante
= Importante © Bastante Imp ortante
Muito Importante

Falta de formacio dos colaboradores

® NadaImportante ™ Pouco Importante
" Imp ortante “ Bastante Imp ortante
Muito Importante

Preocupacio com asnovastecnologias

= MNadaImportante  ® Pouco Importante
= Importante © Bastante Imp ortante
Muito Importante

Fonte: Elaboragéo propria.




Tendo por base os dados apresentados no Quadro 6.8 pode constatar-se que oS
principais factores que impedem a mudanca no controlo de gestdo, na opinido dos hotéis
espanhdis sdo os elevados custos com novos softwares, incompatibilidade com outros

sistemas e o conservadorismo da gestdo de topo.

Por sua vez, foram descritos alguns factores impulsionadores para a mudanca no
sistema de controlo de gestdo com o proposito de verificar quais os mais relevantes,
para tal solicitava-se que respondessem quanto ao grau de importancia com as

afirmacdes apresentadas (ver Quadro 6.9).

Quadro 6.9 -Impulsionadores & mudanga no sistema de Controlo de Gestdo (Espanha)

Existéncia de um novo
software/técnicas
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5
4/5

Percepcio danecessidade
demudancapelo gestores

= Nada Importante

u FPeuco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5
2/5
2/5

Necessidade de alteracoes
nainformacio de gestio
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5

a4/5

Alteracoes nas condicoes
demercado
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

Alteracoes na estrutura
organizacional

= Nada Importante

5 Pouco Imp ortante
Importante
Bastante Imyp ortante

Muito Imp ortante

1/5
2/5

2/5

Aumento da
comp etitividade
= Nada Importante
= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

3/5 US/
-




Alteracoes relativamente
aosfornecedores

= Nada Importante

= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

Alteracoes relativamente
aosfornecedores

= Nada Importante

= FPouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

Alteracies das exigénncias
dos clientes
= Nada Importante
" Pouco Importante
Importante
Bastante Imp ortante
Muito Importante

1/5 1/5

2/5 .- 2/5
1/5
5/5 2/5 1/5 !

Alteraciesnas politicas e Alteracdes na estratégia

estratégias de gestio global donegécio
= Nada Importante = Nada Importante
" Pouco Importante " Pouco Importante
Importante Importante
Bastante Imp ortante Bastante Imp ortante

Muito Importante

115‘

158 3/5 1/5
2/5 /

Muito Importante

Fonte: Elaboracéo propria.

Pelo que podemos observar do Quadro 6.9 os principais factores impulsionadores para a
mudanca no controlo de gestdo considerados pelos hoteis espanhois foram a
necessidade de alteracGes na informacdo de gestdo, as alteragdes nas condicdes de
mercado, 0 aumento da competitividade e as alteracGes na estratégia global da empresa.

Sendo que a aumento da produtividade foi o factor considerado por todos.

Posteriormente, foram apresentados alguns sistemas de custeio para que tivessem em
consideracdo o mais eficaz, para tal pedia-se que respondessem quanto ao grau de

importancia com as afirmacdes apresentadas (ver Quadro 6.10.).
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Quadro 6.10 - Sistemas Custeio (Espanha)

Custeio ABC Direct Costing Residual Income
Nada Importante Nada Importante Nada Importante
Pouco Importante Pouco Importante Pouco Importante
Importante Importante Importante

= Bastante Importante u Bastante Importante ® Bastante Importante
= Muito Importante ® Muito Importante ® Muito Importante
Custo Padrio Centros de
responsabilidade
Nada Importante
Nada Importante Pouco Importante
Pouco Importante Importante
Importante
= Bastante Importante ¥ Bastante Importante
= Muito Importante = Muito Importante

Fonte: Elaborag&o propria.

Através da analise ao Quadro 6.10 podemos verificar que para os hotéis espanhdis os
sistemas e custeio mais relevantes é o sistema custeio ABC, o Residual Income e os

centros de responsabilidade.

No que concerne aos dados obtidos que confirmam a importancia do sistema de custeio
ABC e dos centros de responsabilidade, Pavlatos e Paggios (2007) verificaram também
no seu estudo que a maioria dos hotéis utilizava sistemas de custeio tradicionais, sendo
que 23,5% utiliza 0 ABC e que determinavam o custo por centros de resultados e por
centros de custos e alguns deles por categoria de cliente, por dormida e por quarto.
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Finalmente, foram apresentados alguns indicadores de proveitos (gréfico 6.6), de
competitividade (grafico 6.7) e de custos (grafico 6.8) com o intuito de atribuirem o
grau de importancia mais adequado a cada um.

Grafico 6.6 - Indicadores de Proveitos (Espanha)

Indicadores de Proveitos
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3
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Fonte: Elaboracéo propria.
Graéfico 6.7 - Indicadores de Competitividade (Espanha)
Indicadores de Competitividade
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Fonte: Elaboragéo propria.

No que respeita aos proveitos, os hotéis espanhois, ddo particular importancia aos
valores do RevPar, TrevPar e ADR. Quanto aos indicadores de competitividade a taxa

média de ocupacdo, a quota de mercado e o preco médio assumem lugar de destaque.
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Gréfico 6.8 - Indicadores de Custos (Espanha)
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Fonte: Elaboracéo propria.

Através da andlise do Grafico 6.8 € possivel concluir que os custos que tém maior peso
sdo as comissdes e 0s descontos, servigos de lavandaria, custos com os colaboradores e

0s contratos de manutencao.

De salientar que apenas foram mencionadas as categorias de bastante importante e

muito importante, no apéndice 3 € possivel ver detalhadamente as restantes rubricas.

6.2.3. Comparacdo dos resultados

Apos a analise descritiva dos dados obtidos entre os dois paises, Portugal e Espanha,
torna-se pertinente fazer a comparagdo entre ambos e o paralelismo com as hipoteses

inicialmente colocadas.

Hipdtese 1: Os hoteis reconhecem o Balanced Scorecard como uma ferramenta

importante na gestao estratégica.
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Pelos dados recolhidos dos hotéis portugueses apurou-se que concordaram que o BSC é:
e um instrumento de gestdo estratégica;
e 0s dados financeiros sdo importantes para o controlo de gest&o;
e 0 controlo de gestdo tem de acompanhar a mudanca;
e 0s dados financeiros ndo sdo mais importantes que os dados ndo-financeiros.

Os dados recolhidos dos hotéis espanhdis sdo coincidentes em todas as questdes,
contudo no que concerne ao facto dos dados financeiros ndo serem mais importantes
que os dados ndo-financeiros, as respostas apresentaram-se inconclusivas (ndo concordo

nem discordo).

No que concerne & importancia do BSC para alinhar a estratégia com os indicadores,
metas e planos de accdo as respostas foram mais assertivas pelos hotéis espanhdis na
medida em que quatro deles responderam que estavam totalmente de acordo. Pelos
hotéis portugueses dois hotéis ndo concordaram nem discordaram 0 que demonstra
algum desconhecimento sobre o assunto. Este comportamento, por parte dos hotéis
portugueses, repetiu-se para a questdo de que o BSC é um instrumento de gestdo
operacional, que tem em conta a criacdo de valor nas empresas hoteleiras e que permite
o crescimento e melhoria tendo em conta o desempenho das unidades de negdcio. Por
parte dos hotéis espanhdis apenas dois concordaram com a questdo do BSC permitir o

crescimento e melhoria tendo em conta o desempenho das unidades de negécio

Assim, através destes dados pode concluir-se que de uma forma geral os hotéis
portugueses e espanhois tém conhecimento do conceito do BSC e de alguns dos seus
pressupostos, contudo ndo o utilizam nem tém conhecimento de todas as suas

potencialidades.

Hipotese 2: A informacdo proveniente do Balanced Scorecard influencia o controlo dos

proveitos e custos.

No que respeita aos sistemas de custeio o0s hotéis ibéricos tém em comum a importancia
dada ao residual income. Para além deste sistema de custeio 0s hotéis portugueses

consideram como 0 mais importante o custo padréo (or¢gamentacdo) e posteriormente o
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direct costing. Por sua vez, os hotéis espanhois ddo maior relevancia ao sistema de

custeio ABC e seguidamente os centros de responsabilidade.

No que concerne & importancia dos indicadores de proveitos e custos existem pontos

coincidentes. Por parte dos proveitos o RevPar e dos custos 0s contratos de manutencgao.

Todavia, para além dos indicadores supra mencionados, 0s hotéis portugueses tém em
atencdo o retorno do investimento, os fornecimentos e servicos externos e o

investimento em marketing.

Relativamente aos hotéis espanhdis consideram também relevante o TrevPar, o ADR, as

comissdes e descontos, 0s servigos de lavandaria e os custos com os colaboradores.

Em suma, verifica-se que os hotéis portugueses utilizam a orcamentacdo como sistema
de custeio, ou seja, sdo elaborados or¢camentos anualmente e véo sendo analisados 0s
desvios ao longo do periodo. Quanto aos hotéis espanhois ao valorizarem o sistema de
custeio ABC faz com que déem importancia a origem do custo facilitando a eliminacgéo
de desperdicios. Neste sentido, a informacdo proveniente do BSC assume um papel
determinante na medida em que orienta e influencia a informacéo extraida dos sistemas

de custeio.

Hipdtese 3: Os hotéis tém em consideracdo a mudanca nas ferramentas de suporte ao
controlo de gestéo.

Tendo em conta os factores que impedem a mudanca nas ferramentas de suporte ao
controlo de gestdo os hotéis portugueses e espanhdis concordaram na relevancia dos

seguintes aspectos:
e incompatibilidade com sistemas ja existentes;
e conservadorismo da gestéo de topo.

Mais ha a acrescer que, para além dos factores supra mencionados, os hotéis
portugueses consideram ainda impeditivo a mudanca a satisfacdo com préticas ja

existentes e a resisténcia em altera-las.

Por sua vez, os hotéis espanhois ddo destaque aos elevados custos com a aquisi¢ao de

novo software.
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Por outro lado, os factores que mais impulsionam a mudanca nas ferramentas de suporte
ao controlo de gestdo considerados pelos hotéis portugueses e espanhois foram os

seguintes:
e necessidade de alteracGes na informacéo de gestao;
e aumento da competitividade;
e necessidade de melhorar a produtividade.

Para além dos aspectos mencionados, no caso dos hotéis portugueses sdo ainda tidas em
conta as alteracbes nas politicas e estratégias de gestdo e a necessidade de satisfazer as
exigéncias dos clientes. Por seu turno, os hotéis espanhois tém em conta as alteracdes
das condicOes de mercado e da estratégia global da empresa.

Em suma, atraves da analise dos dados podemos observar uma consciencializacdo dos
elementos que impedem e que impulsionam a mudanca nas ferramentas de suporte ao
controlo de gestdo nos hotéis portugueses e espanhois. Por parte dos hotéis espanhois
tanto os factores impeditivos como os impulsionadores estdo mais relacionados com os
custos e a forma como podem obter uma vantagem competitiva no mercado.
Relativamente aos hotéis portugueses a questdo prende-se mais com a cultura e

organizagdo da empresa.

Na minha opinido se os hotéis utilizassem o Balanced Scorecard, como qualquer outra
organizacdo, teriam de passar por algumas fases de implementacdo desta ferramenta

tendo em conta as especificidades do sector.

Primeiramente, seria necessario sensibilizar toda a organizacao para a importancia desta
ferramenta de gestao estratégica. Para tal, é relevante efectuar um plano de comunicacéo
para que a envolvéncia seja com todos os colaboradores independentemente do nivel de
hierarquia. Este plano torna-se especialmente relevante para as cadeias de hotéis

espalhadas por diversas zonas geograficas.

A fase seguinte da implementacdo prende-se com a anélise e avaliacdo da visdo. E
necessario identificar os pontos fortes e as oportunidades caracteristicas de cada hotel e
de cada segmento de mercado para que aliados aos factores criticos de sucesso (custo
operacional, taxa de ocupacdo, qualidade das instalacbes e servicos) colmatem os

pontos fracos e as ameacas existentes (situacdo financeira, concorrentes, parceiros, entre

76



outros). Com este balanco é possivel ajustar a capacidade de mudanca e a

sustentabilidade dos mesmos.

Numa terceira fase devem definir claramente as directrizes estratégicas tendo em conta
que, no caso das cadeias de hotéis com dispersao geografica, terdo de ser adaptadas a
cultura existente em cada um dos locais. A estratégia aliada a analise efectuada na fase

anterior permite antecipar cenarios futuros.

A quarta etapa passa pela definicdo dos objectivos estratégicos para cada uma das
perspectivas. Quanto a perspectiva dos clientes é importante salientar a segmentacao
(neste caso pelo custo e pelo tipo de servico prestado — 5 estrelas); Financeira: garantir o
equilibrio econdmico-financeiro através da correcta alocacdo dos recursos promovendo
também propostas que possam trazer valor acrescentado; Processos Internos: controlar
operacionalmente todos os processos (recepcdo, lavandaria, room service, entre outros)
e; Aprendizagem e Crescimento: disponibilizar informacdo para toda a organizacéo e

reter colaboradores qualificados.

A seguinte fase passa por definir metas para o exposto anteriormente e quantifica-las

através de alguns indicadores ja apresentados:
e Clientes: taxa de ocupacao e quota de mercado;
e Financeira: RevPar, TrevPar, retorno do investimento e solvabilidade;

e Processos internos: nimero de reclamacgdes e ndo-conformidades, taxa de

utilizacdo dos servicos e tempo de atendimento;

e Aprendizagem e Crescimento: motivacdo e capacidade dos colaboradores,
nivel de qualificagéo e capacidade dos sistemas de informacao.

Na sexta fase teria de se delinear um mapa estratégico onde fosse possivel descortinar a
relacdo causa-efeito entre os objectivos estratégicos definidos e os indicadores e metas
pertencentes a cada uma das quatros perspectivas indo assim ao encontro da estratégia

estabelecida.

Na penultima fase a informacdo proveniente das etapas anteriores € carregada numa
estrutura que permita o processamento de todos os seus componentes. Sendo que a
comunicagdo deve ser feita em tempo Util através de uma intranet para todos os niveis

da hierarquia permitindo que a tomada de decisdo assente nesses pressupostos.
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Por fim, através da implementacdo desta ferramenta € possivel avaliar o desempenho da
estratégia e dos seus recursos, a eficAcia dos seus processos e um feedback da

aprendizagem promovendo assim a sustentabilidade e a melhoria continua.

A implementacédo do Balanced Scorecard nos hotéis traria algumas vantagens.

Facultaria aos gestores de cada hotel informacdo mais ampla, ou seja, traduziria 0s
objectivos estratégicos em metas quantificAveis com indicadores caracteristicos do
sector permitindo até a comparacdo entre hotéis diferentes mas da mesma cadeia.

Podendo esta diversidade trazer sugestdes de melhorias de uns para 0s outros.

A definicdo das quatro perspectivas permitiria o enfoco sobre os principais pontos a
melhorar, alocando assim rapidamente 0s recursos as areas com pior desempenho. Para

tal a relacdo causa-efeito permitiria a agilizacdo facilmente deste processo.

O alinhamento dos colaboradores da organizacdo com a estratégia possibilitaria que se
esforcem na mesma direccdo contribuindo no fundo para a satisfacdo pessoal e dos

clientes.

Apesar das vantagens apresentadas os hotéis também teriam de enfrentar algumas
limitages inerentes ao Balanced Scorecard.

Existe dificuldade na definicdo de objectivos e indicadores ndo financeiros, podendo
existir uma definicdo de indicadores que induzam a um comportamento desajustado aos

reais problemas.

Outro dos aspectos é o facto do BSC néo considerar as interferéncias de outros factores,

principalmente os externos, o que para as multinacionais poderia ter um grande impacto.

Por fim, considero viavel a implementacdo do BSC nos hotéis de 5 estrelas ibéricos
porque existe ainda um grande desconhecimento das potencialidades desta ferramenta.
Pelo que pude observar este desconhecimento esta também associado a faixa etaria dos
gestores dos hotéis (em geral mais de 45 anos) que ndo se vao actualizando, ou, no caso
de terem conhecimento imprimem alguma resisténcia & mudanca. Outro aspecto a
referir € o de que, em muitas situacdes, o departamento financeiro esta centralizado em
determinado local (no caso das cadeias de hotéis) e o gestor do hotel ndo tem poder
decisivo sobre este tipo de assunto. Foi possivel verificar que a questdo da

orcamentacdo e analise de desvios € ainda uma ferramenta muito enraizada.
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7. Conclusdes

Através da elaboragdo deste trabalho foi possivel aferir que o sector do turismo tem
assumido um papel importante para a economia portuguesa, tornando-se mais
competitivo e inovador. Os hoteéis de 5 estrelas tém contribuido através de um aumento
do rendimento médio por quarto disponivel. Contudo, para que o pais se torne ainda
mais competitivo necessita melhorar factores ao nivel da transparéncia das politicas
governamentais, prevaléncia de propriedade estrangeira, efeito de tributacdo e a eficacia

do marketing na atracgao de turistas.

No enquadramento tedrico foi possivel reflectir sobre a importancia e evolugdo que a
contabilidade de gestdo foi tendo nas organizacGes e 0 modo como contribuiu para 0s
objectivos e para a estratégia. Foram abordados os sistemas de custeio mais tradicionais
(absorcao, directo e padréo), bem como, os mais recentes (sistema de custeio ABC). Em
todos eles se apuraram vantagens e desvantagens sendo necessario complementar com
os instrumentos de controlo de gestdo que no caso foram apresentados apenas os de

pilotagem e comportamento pela sua pertinéncia.

Por conseguinte, a informacdo que vai para além da financeira foi assumindo
importancia nas organizages o que fez com se tornasse basilar abordar o Balanced
Scorecard. No estudo desta ferramenta de gestdo estratégica abordaram-se 0s
objectivos, as metas e 0s indicadores de quatro grandes perspectivas (clientes,

financeira, processos internos e crescimento e aprendizagem).

No que respeita ao estudo empirico pretendia-se averiguar se 0s hotéis reconheciam o
Balanced Scorecard como uma ferramenta importante na gestdo estratégica; se a
informacdo proveniente do Balanced Scorecard influenciava o controlo dos proveitos e
custos e se o0s hotéis tinham em consideracdo a mudanca nas ferramentas de suporte ao

controlo de gestéo.

Assim, através dos dados obtidos péde concluir-se que:

e de uma forma geral os hotéis ibéricos tém conhecimento do conceito do BSC e
de alguns dos seus pressupostos, contudo ndo o utilizam nem tém conhecimento

de todas as suas potencialidades;

e 0s hotéis portugueses utilizam o custo padrdo como sistema de custeio e 0S

hotéis espanhois valorizam o sistema de custeio ABC. Neste sentido, a
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informacao proveniente do BSC assume um papel determinante na medida em

que orienta e influencia a informacéo extraida dos sistemas de custeio;

e existe uma consciencializacdo dos elementos que impedem ou impulsionam a
mudanca nas ferramentas de suporte ao controlo de gestdo nos hotéis ibéricos.
Por parte dos hotéis espanhdis tanto os factores impeditivos como o0s
impulsionadores estdo mais relacionados com 0s custos e a forma como podem
obter uma vantagem competitiva no mercado. Relativamente aos hotéis

portugueses a questdo prende-se mais com a cultura e organizacdo da empresa.

LimitacOes e sugestdes para investigacoes futuras

Na realizacdo deste estudo de caso, colocaram-se algumas limitagfes que importa
salientar. Primeiramente, a utilizacdo ao método do inquérito por questionario nédo
permite descortinar situacfes em que o inquirido responde ao acaso ou situacfes de ma
interpretagdo da pergunta, podendo fazer com que se reproduzam resultados
desajustados. Por outro lado, a falta de conhecimento de alguns inquiridos sobre o
conteddo do questionario pode levar ao enviesamento dos resultados merecendo uma
atencdo especial na sua interpretacdo. Ha ainda a acrescer a limitacdo da tendéncia
central que pode levar também ao enviesamento dos resultados.

Seguidamente, o facto de existir uma lacuna na literatura sobre a adopgdo do BSC no
sector hoteleiro, bem como sobre o impacto deste no desempenho organizacional.
Apesar de tudo, espera-se ter contribuido para alargar a literatura nesta area e para
incentivar a investigacdo do sector hoteleiro.

Este estudo ndo da por acabada a investigacdo sobre o tema do Controlo de Gestéo e do
Balanced Scorecard no sector hoteleiro. Neste sentido, com os resultados obtidos no
presente estudo, pretende-se num trabalho futuro, ndo sé aumentar a amostra como
aprofundar as informacdes através de um questionario de resposta aberta. Assim, para
que seja possivel extrair mais informacéo e perspectivar a gestdo dos hotéis de um outro

prisma seria importante dar relevancia a indicadores de rentabilidade.
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Apéndice 1 — Inquérito dirigido aos hotéis portugueses

f INFORMACAO GERAL

Nome do Hotel:

N

Localizacéo do Hotel:

N° Quartos:

\\

J

» Enquadramento do Balanced Scorecard (BSC)

empresas independentemente da sua dimensao.

N\

KO Balanced Scorecard, criado por Kaplan e Norton em 1992, consiste numa\

ferramenta de gestdo estratégica na medida em que tem em conta informacéo
proveniente de quatro grandes prismas, a saber: clientes, financeira, processos
internos e aprendizagem e desenvolvimento. Por conseguinte, é verificavel que

considera tanto indicadores financeiros como nao financeiros e aplica-se a todas as

J

1. Dos seguintes elementos, por favor indique, numa escala de 1 a 5, o grau de

concordancia com as seguintes afirmacgbes. (1 — Discordo Totalmente; 2 —

Discordo; 3 — Ndo concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Totalmente de

acordo).

A) O Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo

estratégica.

B) Os dados ndo financeiros sdo importantes para o

controlo de custos.

C) O controlo de gestdo devera acompanhar a mudanca.

D) Os dados financeiros sdao mais relevantes que os dados

ndo financeiros.
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2. Dos seguintes elementos, por favor indique, numa escala de 1 a 5, o grau de

concordancia com as seguintes afirmacdes. (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 -

Né&o concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Totalmente de acordo).

A) O Balanced Scorecard permite alinhar a estratégia

com indicadores, metas e planos de accao

B) O Balanced Scorecard é um instrumento de gestéo

operacional

C) O Balanced Scorecard tem em conta a criacdo de

valor nas empresas hoteleiras

D)O Balanced Scorecard € uma metodologia que
proporciona as organizagbes um status de
crescimento e melhoria, levando sempre em

consideracdo o desempenho das unidades de negdcios

3. Utiliza informagéo proveniente dos indicadores do Balanced Scorecard?

Sim. Como?

|

N

J

Nao. Porqué?

S|

N
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» Controlo de Gestio

O controlo de gestdo assume-se como basilar nas organiza¢Ges na medida em que é
através dele que os gestores asseguram o cumprimento das estratégias definidas. Por
via do planeamento estratégico, de forma eficiente e eficaz. Tem uma funcéo vital
no controlo, sobrevivéncia, desenvolvimento e crescimento de uma empresa, pois
afecta o comportamento dos gestores e orienta no sentido da implementacdo da

estratégia da empresa. Neves (2011)

4, Dos seguintes elementos, por favor indique, numa escala de 1 a 5, até que ponto séo
considerados impeditivos para a mudanca no sistema de controlo de gestdo (1- Nada

Importante; 2- Pouco Importante; 3- Importante; 4- Bastante Importante; 5- Muito Importante):

A) Custos elevados dos novos softwares de

contabilidade

B) Incompatibilidades com outros sistemas e praticas

de informacéo de gestdo

C) Satisfacdo geral com as praticas e/ou sistemas de
contabilidade de gestdo utilizadas

D) Conservadorismo da gestdo de topo

E) Relutdncia em alterar as praticas e sistemas de

Controlo de Gestado existentes

F) Falta de formagdo dos colaboradores

G) Preocupagdo com as novas tecnologias
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4. Dos seguintes elementos, por favor indique, numa escala de 1 a 5, até que ponto sdo
considerados impulsionadores de uma mudanga no sistema de controlo de gestdo (1-
Nada Importante; 2- Pouco Importante; 3- Importante; 4- Bastante Importante; 5- Muito

Importante):

A) Existéncia de um novo software/técnicas

B) Percepcdo da necessidade de mudanca

pelos gestores

C) Necessidade de alteragbes na informagéo

de gestédo

D) Alteractes nas condi¢cdes de mercado

E) AlteragGes na estrutura organizacional

F) AlteracGes nas politicas e estratégias de

gestao

G) Aumento da competitividade

H) AlteracOes na estratégia global do negocio

I) Necessidade de melhorar a

eficiéncia/produtividade

J) Alterag0es relativamente aos fornecedores

K) Alteracbes das exigéncias por parte dos

clientes

5. Dos seguintes métodos de custeio, por favor indique, numa escala de 1 a 5, quais sdo
0 que considera mais eficaz. (1- Nada Importante; 2- Pouco Importante; 3- Importante;

4- Bastante Importante; 5- Muito Importante):

A) Custeio baseado nas actividades (CBA ou ABC)

B) Custeio Variavel (Direct Costing)

C) Margem de contribuigdo residual (Residual

income)

D) Custo Padrdo (Orcamentacao)

E) Centros de responsabilidade




6. Dos seguintes indicadores, por favor indique, numa escala de 1 a 5, quais sdo o que
considera representativos para o estudo dos ganhos, da competitividade e dos custos. (1-
Nada Importante; 2- Pouco Importante; 3- Importante; 4- Bastante Importante; 5- Muito

Importante):

RevPar (Receita por quarto disponivel)

TrevPar (Receita total por quarto
disponivel)

TrevPec (Volume de negdcios por

cliente)

Proveitos | GopPar (Resultado operacional por
quarto)

ADR (Preco medio por quarto

ocupado)

Retorno sobre o investimento

Fluxo de caixa

Taxa de média de ocupacao

Quota no mercado

Competitiv | Tempo de permanéncia no hotel
idade

Preco médio

Qualidade do servigo prestado

Investimento em marketing

Electricidade, agua, gas

Lavandaria

Comissoes e descontos

Custos Investimentos em activos

Custos com colaboradores

Transfers

Impostos

AmortizacOes




‘ ‘ Contratos de manutencdo ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

7. Dos seguintes indicadores, por favor indique, numa escala de 1 a 5, quais séo o que

considera determinantes para angariacdo de clientes. (1- Nada Importante; 2- Pouco
Importante; 3- Importante; 4- Bastante Importante; 5- Muito Importante):

A) Vantagens do Hotel

Restaurante/ Bar

Piscina interior

Piscina exterior

Jardim

Lojas

Sala de Reunifes / Business center

Internet e Wifi

Estacionamento

Servico de transfers

Centro de SPA

Centro de fitness

Babysitting

Lavandaria/Rouparia

N° de quartos

B) Vantagens dos Quartos

Room service

Mini Bar

Amenities

Telefone

Internet e WiFi

LCD

Pay TV
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Ar-condicionado

Cofre digital

Banheira de Hidromassagem

Camas King size

Mesa de Trabalho

Varanda

Grata pela vossa colaboragéo!
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Apéndice 2 — Inquérito dirigido aos hotéis espanhdis

KINFORMACIC’)N GENERAL \

Nombre del Hotel:

Localizacién del Hotel:

N° Habitaciones:

\. J

» Marco del Balanced Scorecard (BSC)

KEI Balanced Scorecard, fue creado por Kaplan y Norton en 1992, es unaN

herramienta de gestion estratégica pues tiene informaciones de cuatro grandes

prismas, que son: clientes, financiero, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.

Asi, es perceptible que se tenga en cuenta los indicadores financieros pero también

los que no son financieros, puede ser aplicable a todas las empresas

\ independientemente de su dimension. /}

1. De los siguientes elementos, por favor indique, de 1 a 5, el grado de acuerdo con las
siguientes afirmaciones. (1 — Desacuerdo Totalmente; 2 — Desacuerdo; 3 —No

acuerdo y no desacuerdo; 4 — Acuerdo; 5 — Totalmente de acuerdo).

A) El Balanced Socrecard es una herramienta de gestion

estratégica.

B) Los dados no financieros son importantes para el

controlo de costes.

C) El controlo de gestion debe acompafar el cambio.

D) Los dados financieros son mas importantes que los

dados no financieros.
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2. De los siguientes elementos, por favor indique, de 1 a 5, el grado de acuerdo con las

siguientes afirmaciones. (1 — Desacuerdo Totalmente; 2 — Desacuerdo; 3 —No

acuerdo y no desacuerdo; 4 — Acuerdo; 5 — Totalmente de acuerdo).

A) El Balanced Scorecard permite alienar la
estrategia con indicadores, objetivos y planos de

accion

B) El Balanced Scorecard es una herramienta de

gestion operacional.

C) El BalancedScorecard tiene en cuenta la creacion

de valor en lasempresas de hosteleria.

D) El Balanced Scorecard es una metodologia que
proporciona a las organizaciones una prevision de
crecimiento 'y mejoria, levando siempre en
consideracion el desempefio de las unidades de

negocios.

3. \Vosotros utilizan informacion que proviene de los puntos del Balanced

Scorecard?

Si?. Como?

| R

N

No?.Porqué?

)

|
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Controlo de Gestion

El controlo de gestion se considera un elemento vital en las organizaciones pues es a
través de ello que los gestores aseguran el cumplimiento de las estrategias definidas.
Por via del planeamiento estratégico, de manera eficiente y eficaz. Tiene una
funcién vital en el controlo, supervivencia, desarrollo y crecimiento de una empresa,
pues afecta el comportamiento de los gestores y orienta en el sentido de

implementacion de la estrateaia de la empresa. Neves (2011)

4. De los siguientes elementos, por favor indique, de 1 a 5, hasta qué punto son
considerados impeditivos para el cambio del sistema de controlo de gestion(1- No es
Importante; 2- Poco Importante; 3- Importante; 4- Mucho Importante; 5- Muchisimo

Importante):

A) Costes elevados de los nuevos programas de

contabilidade para el ordenador (Softwares).

B) Incompatibilidad con otros sistemas e practicas de

informacion de gestion.

C) Satisfaccion general con las practicas y/o sistemas

de contabilidad de gestion utilizadas.

D) Conservatismo de la gestion de topo.

E) Resistencia en cambiarlas practicas y sistemas de

Controlo de Gestidn existentes.

F) Falta de formacion de los colaboradores.

G) Preocupacion con las nuevas tecnologias.
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5.

considerados impeditivos para el cambio del sistema de controlo de gestion (1- No es
Importante; 2- Poco Importante; 3- Importante; 4- Mucho Importante; 5- Muchisimo

De los siguientes elementos, por favor indique, de 1 hasta 5, hasta que punto son

Importante):

A) Existencia de un nuevo software/técnicas

B)

Percepcion de la necesidad de cambio por

los gestores

C)

Necesidad de cambio en la informacion de

gestion

D)

Cambios en las condiciones de mercado

E)

Cambios en la estructura organizacional

F)

Cambios en las politicas e estrategias de

gestion

G)

Aumentar la competitividad

H)

Cambios en la estrategia global del

negocio

Necesidad de mejorarla

eficiencia/productividad

J)

Cambios relativamente a los proveedores

K)

Cambios de las exigencias por parte de los

clientes.

5. De los siguientes métodos de coste, por favor indique, en una escala de 1 hasta 5,
cuales son los que considera mas eficaz. (1- No es Importante; 2- Poco Importante; 3-

Importante; 4- Mucho Importante; 5- Muchisimo Importante):

1

L) Costes com base en las actividades (CBA ou

ABC)

M) CostesVariables (Direct Costing)

N) Margen de contribuicion residual (Residual

income)
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0O) Coste estandar (Orcamentacion)

P) Centros de responsabilidad

6. De los siguientes indicadores, por favor indique, en una escala de 1 hasta 5, cuales
son los que considera representativos para un estudio de los provechos, de la

competitividad e de los costes.(1- No es Importante; 2- Poco Importante; 3- Importante;

4- Mucho Importante; 5- Muchisimo Importante):

RevPar (Ingresos por habitacion

disponible)

TrevPar  (Ingresos  totales  por
habitacion disponible)

TrevPec (Volume de negocios por

cliente)
Provechos GopPar  (Resultado operacional por
habitacion)
ADR (Precio medio por habitacion
ocupada)
Retorno sobre el investimiento
Flujo de caja
Taxa de media de ocupagion
Quota en el mercado
Competitiv | Tiempo de permanencia en el hotel
idade
Precio medio
Calidad del servicio prestado
Investimiento en marketing
Electricidad, agua, gas
Custos | Lenceria

Comisiones y descuentos

Investimientos en activos
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Costes con colaboradores

Transfers

Impuestos

Amortizaciones

Contratos de manutencion

7. De los siguientes indicadores, por favor indique, en una escala de 1 hasta 5, cuales
son los que considera determinantes para obtener clientes.(1- No es Importante; 2- Poco
Importante; 3- Importante; 4- Mucho Importante; 5- Muchisimo Importante):

A) Vantajes del Hotel

Restaurante/ Bar

Piscina interior

Piscina exterior

Jardin

Tiendas

Espacio de Reuniones / Business center

Internet e Wifi

Parking

Servicio de transfers

Centro de SPA

Centro de fitness

Babysitting

Lenceria/Roparia

N° de habitaciones

B) Vantajes de las habitaciones

Room servisse

Mini Bar

Amenities

Telefono
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Internet y WiFi

LCD

Pay TV

Aire-condicionado

Caja Fuerte

Barfio de Hidromasaje

Camas King size

Mesa de Trabajo

Terraza

Muchas gracias por colaborar!
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Apéndice 3 — Gréficos

1. Pontos fortes do hotel (Portugal)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito

Importante

Restaurante/Bar

Piscina interior

Piscina exterior

Jardim

Lojas

RIS

R lRrlw|lFk]|-

Sala de Reunides /
Business center

Internet e Wifi

Estacionamento

Servico de transfers

Centro de SPA

Rl NP> W

Centro de fitness

Babysitting

Lavandaria/Rouparia

N° de quartos

Rl |w|e~
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2. Pontos fortes dos quartos (Portugal)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito
Importante

Room service

2

2

Mini Bar

Amenities

Telefone

4
2
3

Internet e WiFi

LCD

w

Rl

Pay TV

Ar-condicionado

Cofre digital

R loalr|lkrldlRr R~

Banheira de
Hidromassagem

Camas King Size

Mesa de Trabalho

Varanda
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3. Pontos fortes do hotel (Espanha)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Importante

Muito
Importante

Restaurante/Bar

1

1

3

Piscina interior

1

Piscina exterior

N B

Jardim

Lojas

Sala de Reunides /
Business center

Internet e Wifi

Estacionamento

Servigo de transfers

I LY

Centro de SPA

Wlkr|lkr|RL]|~

Rl IO N |-

Centro de fitness

N

Babysitting

Lavandaria/Rouparia

NP, |W]|F

N° de quartos

4. Pontos fortes dos quartos (Espanha)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Importante

Muito
Importante

Room service

1

4

Mini Bar

4

Amenities

Telefone

1
3
2

Internet e WiFi

LCD

Pay TV

Ar-condicionado

Cofre digital

Banheira de
Hidromassagem

Camas King size

Mesa de Trabalho

Varanda
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5. Indicadores de Proveitos (Portugal)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito
Importante

RevPar

TrevPar

Trevpec

Gopar

ADR

NN W |~ (-

ROI

Fluxo de
caixa

6. Indicadores de Competitividade (Portugal)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito
Importante

Taxa média de
ocupacao

Quota de
Mercado

Tempo de
Permanéncia

Preco Médio

Qualidade do
servigo prestado

7. Indicadores de Custos (Portugal)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito
Importante

Investimento em
Marketing

Fornecimento de
Servigos
externos

Servico de
Lavandaria

Comissoes e
descontos

Investimento em
activos

107



Custos com 0s
colaboradores

Custos
comerciais
(transfers)

Impostos

Depreciages e
Amortizacdes

Contratos de
manutencao

8. Indicadores de Proveitos (Espanha)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito
Importante

RevPar

TrevPar

Trevpec

Gopar

ADR

Retorno do
investimento

Fluxo de caixa

9. Indicadores de Competitividade (Espanha)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito
Importante

Taxa média de
ocupacao

1

Quota de Mercado

Tempo de
Permanéncia

Preco Médio

Qualidade do
servigo prestado
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10. Indicadores de Custos (Espanha)

Nada
Importante

Pouco
Importante

Importante

Bastante
Imporante

Muito
Importante

Investimento em
Marketing

Fornecimento de
Servigos
externos

Servico de
Lavandaria

Comissoes e
descontos

Investimento em
activos

Custos com 0s
colaboradores

Custos
comerciais
(transfers)

Impostos

DepreciagOes e
Amortizagdes

Contratos de
manutencao
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