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Resumo

A inddstria hoteleira € altamente competitiva, pipalmente, devido ao facto de

acompanhar permanentemente as expetativas doesli@dnconcorréncia existente, a crise
atual e as constantes mudancas politicas e sooliyam aos gestores hoteleiros a
antecipar as necessidades dos clientes. Deste réodecessaria a utilizacdo de atuais

ferramentas de gestdo para que as empresas last@®injam o sucesso.

O presente estudo visa demonstrar a importancéukabilidade de gestdo nos hotéis em
Portugal, as suas finalidades e vantagens deagfi@ Desta forma, pretende-se reunir
diversa informacao para fundamentar e apoiar arftdpcia da contabilidade de gestédo nos

hotéis portugueses.

Elaborou-se uma breve sintese da atividade twigtithioteleira e da contabilidade de
gestdo na hotelaria. Pretendeu-se evidenciar alsibdade geral versus a contabilidade de
gestdo; apresentar as técnicas e métodos mamadts na medicdo da eficiéncia das
operagOes correntes e para planear operagOes sfuteyareferenciar a utilizacdo e
vantagens ddJSALL Com vista a fornecer aos gestores informacgdo ssada para

competirem num ambiente em constante mudancga,revedee a contabilidade de gestao
como essencial na operacdo do hotel porque pewuit®, por exemplo, uma analise
detalhada dos rendimentos e dos custos em cadeatepato, uma analise de precos de
venda e descontos, uma analise da rendibilidadelidate, definicdo de estratégias,

fixacdo de pregos, entre outros.

Optou-se por uma metodologia qualitativa, mais metamente por um estudo de caso.
Este foi elaborado com base em entrevistas reakzad dois hotéis e com base em

documentos disponibilizados.

De acordo com os resultados obtidos, verificou-ae gs dois hotéis utilizam tanto
informacéo financeira como ndo financeira, realgagde a contabilidade de gestéo é de
extrema importancia na gestéo hoteleira. Contuslalois hotéis distinguem-se, na medida
em que um utiliza &SALI, considerando que novas técnicas sao de extrepw@téncia,

enquanto o segundo nao utiliz&J8ALL observando que as informagdes disponibilizadas
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pela contabilidade de gestédo sdo suficientes.

Palavras-chave: contabilidade de gestdo, empresas hoteleiras, ritnpma da

contabilidade de gestédo, tomadas de decldSa\LI



Abstract

The hotel industry is highly competitive, mainly eddo the need of monitoring the
expectations of customers. The existing competititie current crisis and constant
political and social changes, require the hotelieranticipate customer needs. Thus, it is

necessary to use existing management tools fol basinesses to achieve success.

This study aims to demonstrate the importance cbatting in hotels in Portugal, its
purposes and advantages of use. This way, iteésdied to encompass diverse information

to substantiate and support the importance of atoapin Portuguese hotels.

It was prepared a brief summary of tourism and Ihbdtesiness and management
accounting in hotels. It is intended to show thaagal accounting versus management
accounting; introducing the techniques and methegsl in measuring the efficiency of
current operations and to plan future operatiolssy eeferenced the use and advantages of
USALL In order to provide the information managers needompete in a constantly
changing environment, management accounting iseatichs essential in the hotel
operation because it shows, for example, a detaifedysis of income and costs in each
department, an analysis of sale prices and disspartlient profitability analysis, defining

strategies, pricing, among others.

A qualitative methodology was opted, specificallyd case study. This was based on the
interviews of two hotels and based on availableuduwnts. Next, the results were
discussed with the purpose of obtaining informatibat justifies the importance of

accounting in the hotel industry.

According to the results, it was found that the thaatels use both financial and non-
financial information, stressing that managementoanting is important in hotel
management. However, the two hotels are distingdisibecause one uses tUSAL|
considering that new techniques are extremely itapadr while the second one does not
use theUSALL indicating that the information provided by maeagent accounting is

sufficient.
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1. Introducéo

Cada vez mais é evidente o atual ambiente commetdue as empresas hoteleiras
enfrentam, verificando-se recurso as novas tecradogom o objetivo de colmatar as
expetativas e exigéncias dos clientes. Neste cimtaxcontabilidade de gestdo apresenta-

se como uma ferramenta indispensavel na gestam dmtel.

Ao longo dos anos, o setor do turismo vem assumimd® posicéo destaque. A atividade
turistica assume uma posicao de relevo na econponiaguesa, desde da sua cooperagao
na diminuicdo da taxa de desemprego ao contriboiteetor para o desenvolvimento do
comércio das regides do pais. O numero de dornvielmsaumentando de ano para ano,

tornando-se mais evidente ao nivel dos hotéis.

A contabilidade de gestdo abrange um controlo ¢écriinanceiro e econémico, que ao
permitir medir o desempenho por cada responsavdegartamento, aparece como ser um
grande avanco na gestdo. Surgindo como uma fertandgengestdo, a contabilidade de
gestdo pretende valorizar 0s recursos postos odifsiw da empresa tal como o
reconhecimento das respetivas obrigacdes e dossmeiizados na obtencdo desses

recursos.

Atualmente verifica-se uma fraca investigacdo seta tematica em Portugal. O presente
estudo surge com o intuito de avaliar a importardaacontabilidade de gestdo nas
empresas hoteleiras, mais especificamente em RbrtBgetende-se com o atual estudo
apresentar fundamentos e informagfes valiosas aerntinam a importancia da

contabilidade de gestdo e simultaneamente semaibilis gestores hoteleiros para o seu

uso como forma de otimizacéo dos resultados.

Desta forma, é necessario atender a diversas tawdfue suportam este tema, tais como,
0 conceito geral da obrigatoriedade contabilistioa Portugal, o SNC, e a evolugéo da
contabilidade de gestdo. As técnicas de contab#idde gestdo utilizadas sdo diversas
como, por exemplo técnicas de obtencéo de informagBre os resultados operacionais e
de comparacgéo de resultados em periodos distiAsvaliacbes de desempenho e as
estratégias utilizadas sdo cada vez mais fatomgedto sucesso das empresas, 0 que vem
realcar a importancia da contabilidade de gestddoteis.



De modo a atingir o objetivo definido anteriormemsta dissertacdo reparte-se em partes
distintas. Primeiramente elaborou-se uma revisédetatura sobre a atividade turistica e
hoteleira, destacando as suas caracteristicasdmefeimportancia do setor do turismo em
Portugal. Seguidamente aborda-se a contabilidade $was diversas vertentes,
contabilidade geral versus contabilidade de gest@spciando a hotelaria. Realiza-se
também um breve resumo W&AL| das técnicas e métodos utilizados na contabidizd
gestdo. Por fim, na revisdo de literatura, elalserarma pequena dissertagdo acerca da

importancia da contabilidade de gestao na hotelaria

Na parte Il descreve-se a metodologia utilizad&stado. Optou-se por uma metodologia
qualitativa, decidindo pela elaboracdo de um estigoaso o qual foi elaborado com base
em entrevistas e recolha de dados. Atendendo adreve literatura surgem questdes e
hipéteses as quais foram analisadas nas empresalgitas portuguesas de modo a
compreender, descrever e explorar a contabilidedgedtdo. Ambiciona-se proporcionar
novos conhecimentos, através da analise e da @daldos resultados obtidos, em relacao

ao papel da contabilidade de gestédo na hoteleirdaatagal.

Seguidamente sdo apresentados os resultados ol#tidtetizando, os estudos realizados
visando transmitir e consolidar a informacéo digpitimada durante o estudo. Por fim,
resumem-se as conclusfes obtidas neste estuddestando futuras investigacdes, bem

como as limitagbes e competéncias do presentecestud



2. Revisao de Literatura

No presente capitulo pretende-se resumir a atigidadstica e hoteleira em Portugal e
abordar diversas tematicas da contabilidade dedgesais como, a atual obrigacao
contabilistica em Portugal, a evolugéo e as tésmnigacontabilidade de gestdo. Por fim,
sintetiza-se a importancia da contabilidade dedgessa hotelaria de acordo com a revisdo

realizada.

2.1. Atividade Turistica e Hoteleira em Portugal

O turismo dispbe de caracteristicas importante® g@ destacam atualmente entre
atividades econdmicas e manifestacdes sociaig@aigl Nomeadamente contribui para a
melhoria do nivel de vida e para a interacdo e oicagdo entre as populagoes,
influenciando a nivel local, regional e internaaiprconstitui um meio de troca cultural e
educacional, apoiando a preservacdo das tradicéesada regido (Quintas, 2006).
Todavia, Quintas (2006) refere que o turismo esjéite ser influenciado por diversos
fatores externos, tais como, fendmenos tecnologaemograficos, politicos, econdémicos

ou ecoldgicos.

De acordo com o Turismo de Portugal (2011) o tuiswnstitui-se como um dos motores
do desenvolvimento social, econémico e ambieraatota nivel regional como nacional,

tornando-se importante na economia do pais.

Cunha (2001) afirma que o turismo resulta princigaite do lazer, devido a necessidade
crescente das pessoas ocuparem 0S seus tempas diwme o intuito de distragéo,

divertimento ou desenvolvimento pessoal.

Lamelas (2004) comenta que a atividade turistica tegistado as maiores taxas de
crescimento nas Ultimas décadas, sendo vista comosetor estratégico para a
competitividade e desenvolvimento econdémico do.gRéslca o facto de Portugal ser um
pais com aptiddes naturais especialmente impostagitgonibilizando ao setor do turismo
uma grande variedade de opg¢6es. Costa (2008) afinmizém, que a hotelaria € uma area

da maior relevancia para a economia do nosso pais.



Quintas (2006) refere que a industria hoteleirg@aggenha assim um papel fundamental na
maioria dos paises, oferecendo instalacbes par@temmento, lazer, transagfes de
negocios, reunides e conferéncias. Realga quesminreé composto por varios grupos de
agentes econdémicos que estdo diretamente ou entiesete ligados a atividade turistica,
salientando os hotéis que sdo tdo essenciais 2om@re as sociedades, como 0s
transportes adequados, a comunicagdo e os sisgndsstribuicio dos varios bens e

Servicos.

A Deloitte Consultores, S.A. (2014) apurouranking dos grupos hoteleiros em 2013,
contando 1 723 empreendimentos turisticos, madol@ue em 2012, realgando-se o facto
de que a maior oferta hoteleira regista-se na sedii Algarve. A semelhanca deste
aumento, o nimero de unidades de alojamento sebli28 991 para 130 596, perfazendo
um total de 286 087 camas em 2013. Salienta-se atpgimente dos vinte grupos
hoteleiros apresentados em 2013, treze destes apstam noranking tem presenca
internacional.

De acordo com os dados do INE (2014) dos 261 imtpsirno total dos estabelecimentos
hoteleirod, os hotéis destacam-se, representando 71,1% eb det estabelecimentos.

Atendendo ao Turismo de Portugal (2011) com o aemimpmento das novas tendéncias
de procura a nivel internacional e a melhoria dalidade da oferta turistica, o turismo
assistiu a um forte investimento por parte de agemricondémicos. Cada vez mais, 0
turismo em Portugal surge assim com grande destatpwedo principalmente aos seus

recursos naturais existentes.

Atendendo a dados provisorios de 2013 da Orgarozagé@ndial de Turismo (OMT)

citado pelo INE (2014) as chegadas de turistasnatgonais nos cinco continentes
totalizaram 1 086,8 milhdes, crescendo em 5,0% eoatpamente a 2012. A Europa
revela ter concentrado a maioria das chegadasridgéatuinternacionais em 51,8%, mais
5,4% do que em 2012. A semelhancga, verificou-sebéamum ligeiro aumento de
chegadas de turistas na Asia e Pacifico, Américédriea. Contudo, registou-se uma

ligeira descida no Médio Oriente.

! Abrange hotéis, hotéis-apartamentos, pousadagaapartos turisticos, aldeamentos turisticos e
quintas da Madeira
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Quanto as receitas turisticas mundiais, a Eurapadihtinente que apresenta o maior nivel
de receitas, e como consequéncia o maior montamtdespesas. No grafico 1, é possivel

analisar a relacdo de receitas e despesas em 2013.

8.000.000 €
7.000.000 € \

6.000.000 € \

5.000.000 € \

4.000.000 € \ Receitas
3.000.000 € \\ Despesas
2.000.000 € \
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Europa Africa América Asia Oceania

Graéfico 2.1. Relacgédo das receitas e despesasdasisiundiais

Fonte: Elaboracéo propria

Atendendo a globalidade da atividade de alojaméntistico em Portugal, abrangendo
assim, a Hotelaria, o Turismo em Espaco Rural, msio de Habitacdo e o Alojamento
Local, o nimero de hospedes no ano de 2013, pedfizem total de 15,3 milhdes, mais
4,6% face a 2012. Quanto ao numero de dormidasndsa em 5,3%, totalizando 43,5
milhdes de dormidas. Mais especificamente na Haéela nimero de dormidas fixou-se
em 39,2 milhées e o numero de héspedes em 13,8esjlsuperando assim o ano de 2012
em 5,8% e 5,3% respetivamente. Desta forma, verfiicque esta vertente de alojamento
abrange 90% do total das dormidas (INE, 2014).

Quanto as receitas turisticas pelo Banco de Pdytritedo pelo INE (2014), demonstra-se
gue na Balanca de Pagamentos na rubrica de Vi@géngsmo, um aumento consecutivo
pela quarta vez, com um total de 9 250 milhdesudese(mais de 7,5% do que em 2012).
Apurou-se assim, que a rubrica acima referida tewe crescimento anual de 8,3%,
aumentando em 9,4% face a 2012, incluindo as daspgge ascenderam aos 3 120
milhdes de euros (mais 5,9% do que em 2012). Tada& quatros principais mercados
emissores de receitas em Portugal, Fran¢a, ReiidnUBspanha e Alemanha, agregaram

menos receitas em comparagdo com 2012, verificandomenor afluéncia dos principais
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mercados (INE, 2014).
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Grafico 2.2. Balanca turistica portuguesa, 2009132
Fonte: INE. (pag. 25, 2014)

De acordo com o Banco de Portugal (2015) a taxdedemprego diminuiu 2,3% face a
2013, situando nos 13,9% em 2014. O produto intémubo (PIB) aumentou 2,3% em
relacdo ao ano 2013, fixando-se assim em 2014 @&%.0Neste contexto, torna-se
necessario realcar que atualmente em Portugal \édaate econdémica mantém-se
contracdo. Apesar dos diversos desafios que o gaissenta atualmente, desde da
instabilidade politica a falta de emprego, o tudssurge cada vez mais como uma area de

elevado destaque na economia de Portugal.

Atendendo ao que foi dito anteriormente, e de arardm os dados provisérios do
Turismo de Portugal (2015) verifica-se que os ptoseglobais do ano de 2014 fixaram-se
em 2 098 794 348 €, mais 234 754 458 € face a 2fdtBndo uma variagdo relativa de

12,6%. No grafico seguinte é possivel verificar eiathe dos proveitos referidos por

tipologia, salienta-se que estes sdo provenierdgxritariamente do Algarve e Lisboa.
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Gréfico 23. Proveitos Globais Nacionais — 2014

Fonte: Elaboracgéo prépria

Neste contexto, realca-seRevPa (Revenue per Available Rojfnitom uma variagao ¢
9,3% em 2014 face a 201fixa-se em 33€ (Turismo de Portugal, 20MNgste contextc
importa referir que nas empresas hoteleiras enmugartoRevPar acresceu 5,3% fe a
2012, fixando-se em 31,80Sendo que Lisboa apresentoualor mais elevado (440€),
seguindo-se a Madeira (36f), a regido do Algarve (33,6Ppe Centro (160€) (INE,
2014).

Neste presente capitulo constese que atividade turistica e hoteleira é de ext
importancia para Portugal, atendendo a criseo pais atravessa. O turismo cons-se
como um dos motores do desenvolvimento social, @o@o e ambiental, tanto a ni
regional como nacional.

Ao longo dos anos, tanto o numero de dormidas conmimero de hdéspedes vi
aumentado, verificandse uma raior aderéncia de turistas. Sendo a hotelarluenciada
por diversos ftores externos, tal como, fendmenos tecnologicesodraficos, politicos
econémicos ou etdgicos; emerge a necessidade dos hotéis distart-se do present

mercado.

> RevPar -Receita por quarto disponf



2.2. Contabilidade de Gestdo na hotelaria

Neste subcapitulo pretende-se estudar as difertartesticas da contabilidade de gestéo,
resumindo a contabilidade geral, os conceitospéugéio e as técnicas de contabilidade de

gestao, ambiciona-se apurar a importancia na hstglartuguesa.

2.2.1 Contabilidade geral

Atualmente a informag¢@o € um dos principais vetai@sociedade, tornando-se para 0s
atos humanos de vital importancia nas tomadas cie&e De acordo com Costa e Alves

(2008), a contabilidade € uma ferramenta de gepi@gretende que 0S recursos postos a
disposicdo da empresa sejam valorizados, as obagapntraidas e os meios utilizados na
obtencdo desses recursos sejam reconhecidos, @ ©3 direitoS € 0S meios na

transmiss@o dos bens e servicos produzidos sejgumatos. Este instrumento de gestdo
permite apresentar os resultados e as mensurag8egeatores nos diversos periodos

temporais.

Riahi-Belkaoui (2004) define a contabilidade corfer@ncia ao conceito de informagé&o
quantitativa, destacando o facto de fornecer infmdo de natureza financeira para as
tomadas de decisdo. Deste modo, destaca o papsdlfab registo, classificacdo e num

resumo simplificado, dos movimentos de caractamiteiro e a respetiva interpretacao.

Major e Vieira (2009) afirmam que a contabilidadebaseada fundamentalmente por
termos, normas e por praticas atuais, impulsionandteia de que a contabilidade € um
“culminar de um processo de progressapresentada de uma forma técnica, néo

remetendo para o seu nivel historico.

“A contabilidade é relativa e progressiva. Os featns que constituem o seu objeto|de
estudo estdo constantemente a mudar. Métodos sntigoam-se menos eficazes
guando as condigbes se modificam; ideias iniciaieam-se irrelevantes em face de
novos problemas. Desta forma, as condicbes envelyegeram novas ideias |e
estimulam o engenho para a invencdo de novos netéda medida que essas ideigs e
métodos provam ter sucesso eles comegam a modificaondigbes envolventes. Ao
resultado deste processo chamamos progresso.”

Associacdo Americana de Contabilid (1970, p. 53), citado por Major e Vieira (20




Atualmente, o novo modelo de normalizacdo conttlwéi presente em Portugal, o
Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC), agaovno decreto-lei n.° 158/2009
(Julho, 2009), assenta maioritariamente em priasido que regras explicitas. De acordo
com o n.° 1.3 do anexo do decreto-lei n.° 158/22093 de Julho de 2009, existem quatros

grandes instrumentos, que configuram o SNC, nonmeeuiiz:

1. A estrutura conceptual (EC);

O Conjunto de conceitos contabilisticos estruturantesno referéncia para

todo osistema.

2. As normas de contabilidade e de relato financ®&iORF);

[] constituidas por um instrumento de normalizacdontetopla o0s
tratamentos técnicos a adotar no reconhecimentasungcéo, divulgacéo e

apresentacao.

3. As demonstracdes financeiras (MDF);

L[] Modelos flexiveis e padronizados, deve ser apradeniemonstracdes de
balanco, de resultados (por natureza e por fung@esilteracdes de capital
préprio e dos fluxos de caixa.

4. O cbdigo de contas (CC).

[] Estrutura codificada e uniforme de contas, corigitupor oito classes,
nomeadamente: meios financeiros liquidos; contascaber e a pagar;
inventérios e ativos bioldgicos; investimentos;itzdpreservas e resultados

transitados; gastos; rendimentos; e, resultados.

Neste contexto, constata-se assim que a semeltasgdiversas empresas em Portugal, as
empresas hoteleiras estdo abrangidos por princimogabilisticos, sendo obrigados a

classificar os seus movimentos com base num cattigmntas e apresentar demonstragdes
financeiras: balango, demonstracéo dos resultanlosgiurezas, demonstragfes dos fluxos

de caixa, demonstracdes de alteracdes no capiaipre anexo (Almeida et al., 2009).
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Atendendo ao n.° 2.1.3. do anexo do decreto-lei 158/2009 (Julho, 2009), “as

demonstragdes financeiras sdo uma representagétuessia da posicéo financeira e do
desempenho financeiro de uma entidade. O objetas demonstracdes financeiras de
finalidades gerais € o de proporcionar informac@er@ da posicdo financeira, do
desempenho financeiro e dos fluxos de caixa de emtidade que seja util a uma vasta
gama de utentes na tomada de decis6es econdmigaBafa satisfazer este objetivo, as

demonstragdes financeiras proporcionam informaeaanta entidade acerca do seguinte:

a) Ativos;

b) Passivos;

c) Capital Préprio;

d) Rendimentos (réditos e ganhos);

e) Gastos (gastos e perdas);

f) Outras altera¢des no capital proprio; e,

g) Fluxos de caixa.”

2.2.2. A Contabilidade de gestao

Mortal (2007) caracteriza o atual ambiente, como dinamismo constante, em que as
informacdes tém de ser produzidas o mais depresssivel, para que a gestdo ndo seja
transposta pelos acontecimentos, sendo necessé&ricogtenha informacéo voltada para o
futuro. Surgindo assim a contabilidade de gestamocdonte de informacgéo para o
planeamento de atividades, organizagdo, controlomiracdes e processo de deciséo.
Distinguindo-se o uso para efeitos de planeameanajiacdo e controlo dentro das

organizacdes, para que esta se torne mais eficiente

Desta forma, torna-se essencial a contabilidadgedtio, com o objetivo de proporcionar
informagOes atuais aos gestores, garantindo a tAmpma da informacao (Faria et al.,
2012: Mortal, 2007).

De acordo com o Prof. Doutor Ludgero dos Santosi&eg citado por Mortal (2007) ao

longo dos tempos “sé@o visiveis as melhorias quitita da aplicagdo dos principios e
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técnicas contabilisticas em Portugal, tanto no damta Contabilidade Geral como

também no da Analitica&”

A investigacdo em contabilidade de gestdo teveeprighos anos 50 e 60, sendo
primeiramente so teoria, fundamentando-se na ecenoeoclassica, ou seja, baseada num
conjunto de pressupostos. Nesse periodo, veriBeogue a informacgéo contabilistica deve
ser determinada pela necessidade dos seus utieaddos anos 70, observou-se uma
alteracdo de paradigma, em que os investigadord&amm que na pratica as técnicas

eram relativamente mais simples (Major e Vieirdd90

Caiado (2009) refere que ao longo dos anos a dbdiate de gestdo tem procurado
acompanhar a evolu¢do da sociedade de forma arpiopar informagfes de caracter

financeiro, motivadas pela complexidade dos negdéeipresarias.

De acordo com Iternational Federation of Accountants998) citado por Gomes (2007)

a evolucdo da contabilidade de gestéo distinguaysguatro fases. A primeira fase situa-
se em 1950 e os anos anteriores, em que baseavdeserminagdo dos custos e controlo
financeiro através da utilizagdo dos orcamentogceitas de contabilidade de gestao.
Entre 1950 e 1965, representa a segunda faseemtfemo fornecimento de informacao
para o controlo de gestdo e planeamento. A terdaga, entre 1965 e 1985, realca a
utilizagdo da analise de processos e gestao descdstmodo a reduzir o desperdicio dos
recursos que séo utilizados nos processos de wed@mi fim, a quarta fase, entre 1985 e
1995, centra-se na criacdo de valor através daagfio de recursos, utilizando técnicas

para analisar o valor do cliente, o valor do astane o valor da inovagéo organizacional.

De acordo com o que foi dito anteriormente, exigbuongo dos tempos uma necessidade
de aperfeigoar a informagéo financeira. Assim, mpmexidade das organizag¢des torna-se
evidente, sendo exigido a todos os gestores, udispensavel utilizacdo da contabilidade

de gestdo. Mortal (2007) e Franco et al. (2009btamrealgcam a importancia de atender
gue os tempos atuais sdo caracterizados pela iglatid das economias, pela preferéncia

dada a satisfacdo dos clientes e, pela incorpordeaealor acrescentado nos produtos

% Realca o facto do dominio da contabilidade analitica amo rorientado e privilegiado para a gestéo
econdmica das organizagdes, para o dominio dos proveitos, tmsed®s resultados.
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finais.

A contabilidade de gestdo surge assim, com a ridedesde dispor elementos sobre os
custos dos diversos centros de atividade, condoznpratica da reparticdo de gastos por
seccOes. Revela um grande avanco de gestéo, ahdange controlo técnico, econémico
e financeiro, permitindo medir o desempenho poracesponsavel e por cada seccao
(Mortal, 2007).

Atendendo ao que foi referido anteriormente, a afilitade geral € uma contabilidade
externa ou seja, apresenta ao meio exterior infpfimacerca da situagdo patrimonial e
financeira e as suas relacdes com terceiros. Emnapamtida, a contabilidade de gestéo €
uma contabilidade interna pois consiste no proceksadentificacdo, interpretacédo e
comunicacao de informacdo a gestdo o que seranilisiprado para o meio interno da

empresa (Mortal, 2007).

Desta forma, Mortal (2007) realga o fundamento dantabilidade de gestao

comparativamente com as diferengas na contabiligacs:

» Na&o respeita o principio da entidade, reportandivespientemente a pequenos
segmentos da empresa;

» Esta orientada para o interior da empresa, destacarinformacgéo relevante
para que a gestdo possa prosseguir os objetivarinaglos;

* Interessa-se pelo passado e futuro, mas prestaateaisio ao futuro;

* N&o esta sujeita a normalizacdo contabilistica, nem que respeitar 0s
principios geralmente aceites;

* A informacdo que presta tem de ser oportuna, mesmm Vvalores
arredondados;

* Socorre outras areas do saber.

De forma mais suscita, poder-se-a visualizar nx@heuma comparagdo entre os dois

tipos de contabilidade acima referidos perantedifies perspetivas (Marques, 2013).

Os profissionais em contabilidade de gestdo procu@esenvolver sistemas que
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respondam as necessidades e em contrapartidaadénaicos dedicaram-se ao estudo de
novos sistemas. Esses estudos surgem de modo m sgilecados de uma forma
generalizada, estudando também o proprio processcaplicacdo desses sistemas.
Atualmente, com a evolugdo dos sistemas informgitigoe permitem armazenar grandes
quantidades de informagéo, aumenta a comunicagéoode fora da empresa, auxiliando
os estudos referidos. Os diversos programas e gmoseexistentes possibilitam um

controlo mais réapido e eficiente (Nunes, 2009).

2.2.3. Contabilidade de gestéo na hotelaria

A realidade de uma empresa hoteleira, sustentagigaimente pelos servigos, é
fundamentalmente constituida a partir de um coojué recursos. Nomeadamente,
financeiros, humanos, conhecimentos, matérias-grimaecnoldgicos. De acordo com
Lamelas (2004) permanecem indicios de que muitdgish@mperam apenas com a
contabilidade geral, obedecendo ao SNC, possivéémaéo estdo sensibilizados das
vantagens da contabilidade analitica de gestaat@ afirma, que muitos destes hotéis

séo geridos com base na experiéncia, intuicdowadnformagdo empirica.

Como foi referido anteriormente pelos diversos @#oa contabilidade de custos é
relevante para a gestdo das empresas hoteleiratud®p é importante referir que estas
empresas deverdo organizar no departamento fimancaieas tanto da contabilidade

financeira e analitica, como or¢camentos, estaisticontrolo interno (Quintas, 2006).

De acordo com Mia e Patiar (2001) os sistemas a¢abiidade de gestdo nos hotéis
desempenham um papel fundamental, tornam-se nurmmamfenta de apoio, fornecem

informacgdes relevantes sobre o funcionamento daresap designadamente: sobre a
efichcia de programas de promoc¢do de vendas, aegeit tipo de quarto, categoria de
clientes, satisfagédo do cliente, entre outros aspeevantes. Mia e Patiar (2001) realgam
Porter (1985), pelo facto de que este argumentggreeuma organizagéo sobreviver e ter
sucesso num mercado competitivo, € preciso anaisaonitorizar 0 seu ambiente no que
diz respeito a ameacas de potenciais concorreatesacas de produtos e servigos
substitutos, a natureza e a intensidade da comoisréa industria e do poder dos

fornecedores e clientes.
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Contudo, realga-se que a industria hoteleira éinthgstria orientada para as pessoas e, em
grande medida, o sucesso comercial de um hotehdegie uma combinacao de atitude de
seus funcionarios e comportamento, desenvolvimgatoovos produtos e a satisfacdo dos
clientes (Mia e Patiar, 2001). Nunes (2009) saiaqnie a hotelaria é uma prestacdo de
servico que depende significativamente do bom dpseho do seu capital intelectual.
Neste contexto, realga-se que as medidas nédo éimasao setor hoteleiro sdo fulcrais,

como por exemplo, as taxas de ocupacao.

AECA (2005) realgca o consumo como um custo quewiddes necessario de forma a
cumprir um objetivo, tal como os servigos ou prodytroduzidos pelo hotel. No entanto,
0s custos podem classificar-se atendendo a varit&si@s, desde a sua hatureza, em
relacio ao volume de vendas (fixo ou variavel), epod ser controlaveis ou

incontrolaveis.

Os custos por natureza podem agrupar diversasasbibaseando-se principalmente nos
alimentos e bebidas (restaurantes e bares); casterttlas em servigos do hotel (telefones,
fotocOpias, entre ouros); custo de vendas em serdq hotel efetuados eventualmente por
empresas externas (taxis e transferes); servicpsciedizados (advogados, auditores
externos); energia (eletricidade e gas); markdiodlicidade, brochuras); amortizagdes e
provisdes; entre outros custos inerentes a operacéonservacdo do hotel (Marques,
2013).

Os custos fixos e variaveis podem ser qualificaglos fungdo da sua relagdo com a
atividade do hotel, e a sua classificacdo serdel@da importancia para as tomadas de
decisdo. Os custos variaveis dependem do volumatidielade, tais como o custo de
comidas e bebidas, comisséo das agéncias de vidmeangdaria, entre outros. Os custos
fixos tém uma relagéo indireta com o volume deiddide, ndo sendo assim afetados pela
sua alteracdo, como amortizacdo, custos bancésemros, entre outros. Realca-se
também, a importancia dos custos semi-variaveis,vauiam de acordo com a ocupacao,
nao esquecendo que possuem uma componente fixa, @@mplo os custos de energia,
lavandaria e limpeza. A classificagdo quanto aosugtontrolaveis ou incontrolaveis

adequa-se aos centros de responsabilidade ondeatisaase 0s custos pertencem a
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responsabilidade daqueles centros (Marques, 2013).

2.2.4. Técnicas e métodos da contabilidade de gestiilizados na hotelaria

Caiado (1997) afirma que durante o século XIX, @mea necessidade de apresentar
uniformemente as contas e resultados, devido aem@tone complexidade das empresas
industriais. Deste modo, surgem novos conceitasodébilidade de custos, com o intuito

de fornecer técnicas analiticas a gestéo de forpt@n@ar operagdes futuras e quantificar a

eficiéncia das operacdes correntes.

As empresas hoteleiras possuem toda a informacéessdria para as demonstracdes
financeiras obrigatdrias. Contudo, cada vez mame@ssario antecipar as necessidades
dos consumidores, bem como assegurar o sucessegdoio. Neste contexto, os gestores
da industria hoteleira utilizam diversos métoddsanicas comuns de analise, de modo a
estabelecer uma politica financeira, analisandcestgndo informagdes reais e relevantes
sobre do negocio. Desta forma, as demonstragcfasciiras, os racios e indicadores, a
analise de risco operacional e financeiro, entrfosumétodos e técnicas, tornam-se

essenciais para assegurar a sobrevivéncia do(Quteitas, 2006).

Para Mia e Patiar (2001) a especificidade de ural et necessidade de informagéo do
mesmo, tornam-se aspetos imprescindiveis, surgiriddispensabilidade de analisar mais
pormenorizadamente o negdcio como, por exemplquastidades, valor das mercadorias
existentes através dos inventarios; a fixacaorw#a dos precos de vendas determinados
com base nos custos de producgédo e servico, erttesobeste contexto, realcam algumas
das razbes para diferenciar o setor hoteleiro faocs diversos setores industriais.
Nomeadamente, o processo de producdo no setortriatiuggie podera ser repetitivo,
podera criar-se padrdes e mecanizar 0 processoratkigdo, quanto na hotelaria, a
intangibilidade e a heterogeneidade de clientexidém a uma multiplicidade de servigos

0 que cria maior incerteza e uma maior dificuldextepadronizar os servigos.

A contabilidade hoteleira devera ter em atencadofumgdes proprias de um hotel,
recolhendo, classificando, registando e ordenamdongortancias referentes as diversas
transacdes. Apos interpretagdo e andlise, resultagdinformacgédo auxiliar, que permitira

planear e controlar as atividades econémicas esenggenho financeiro do seu hotel
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(Quintas, 2006). A especificidade da contabilidaéecustos num hotel torna-se assim
fundamental, informando alguns aspetos relevangss decisbes operacionais (Mia e
Patiar, 2001).

Faria et al. (2012) afirmam que antes dos anosp@€a apresentar a informacgdo da
contabilidade de gestdo no setor hoteleiro forasemMolvidas técnicas centradas em
aspetos internos a organizacéo, orientadas paoatolo financeiro. Costa (2008) refere
assim que ao longo dos anos, foram desenvolvidopiim de ferramentas com base
matematica, suportado por sistemas informaticosy odntuito de sustentar decisdes de
gestédo. Neste contexto, realgca-se a consciengabzdos gestores, em que as tomadas de

decisédo devem assentar num processo analiticaomahc

Os sistemas de informacédo devem ser adequado®&is de modo a serem essenciais no
apoio aos gestores a satisfazerem as expetatigasetds clientes e a atingirem as metas
organizacionais (Mia e Patiar, 2001). De acordo @omevisdo de literatura realizada, a
partir dos anos 90 surgiram diversas técnicas deabiidade de gestdo as quais
distinguem-se em técnicas tradicionais e técnicagemporaneas. Estas técnicas estdo
relacionadas com as operacbes, as estratégias ebjesvos das empresas, pois

proporcionam informagéao financeira e ndo financeira

De acordo com a revisdo bibliografica, conseguiasérar que existe diversas técnicas,

apresentadas por diversos autores.

Orgcamento Custeio Baseado nas Atividades
Plano Estratégico Rendibilidade do cliente

Ponto Critico das Vendas Balanced Scorecard

Tableau de Bord Benchmarking

Analise de desvio de orgamentos Analise do Ciclo de Vida
Rendibilidade do produto Target Costing

Tabela 2.1. Técnicas Tradicionais e as Técnicas Contémges
Fonte: Adaptado de Faria et al (2012) e Santos et dl0)20
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De acordo com Pavlatos e Paggios (2007) as téctriadicionais sdo mais simplistas,

tendo um baixo custo para as empresas. As afetalgbesisto efetuadas sdo de grande
amplitude, tendo um nivel reduzindo de precisagu® podera induzir em erros na gestao.
Por outras palavras, afirmam que estes métodoscitadis usam departamentos ou
centros de custos para acumular e redistribuir usdos. Em contrapartida, no estudo
realizado por Pavlatos e Paggios (2007) a técrungemporanea que € mais utilizada é o
Custeio Baseado nas Atividades (CBA) a qual acunwoslacustos por atividade. As

atividades utilizam os recursos dos diversos dapmmtos. Os custos acumulados nas
atividades s&o posteriormente imputados aos prsefbaiwicos. Neste sentido, estas
técnicas tém elevados custos de implementacacépfistuada uma distribuicdo de custos
detalhada pelas atividades, implicando uma reduclo erros na informagéo

disponibilizada a gestao.

Barreira (2011) realizou um estudo com o propodécobter informagédo sobre quais os
instrumentos e/ou sistemas de avaliacdo de desbmgsiratégicos utilizados na industria
hoteleira. Este estudo incidiu em hotéis de quaitmco estrelas no distrito de Lisboa, em
gue foi possivel apurar queTableau de Bordyocacionado para 0s aspetos operacionais
foi o mais utilizado, em comparacdo comBalanced Scorecard (BSCyom aspetos
ligados a estratégiapntém uma visdo a médio e a longo prazo. Nestd@sbnseguiu-se
apurar também, que para os gestores das unidadekeitas tanto os indicadores

financeiros como os indicadores néo financeirosusados na gestdo destas unidades.

Nunes e Machado (2014) apuraram também Tpldeau de Borc& o instrumento mais
utilizado, em detrimento dBSG realgando que este resultado é contraditério tQuans

estudos empiricos analisados.

No estudo realizado por Santos et(aD14) verificaram que o uso da contabilidade de
gestdo é fulcral para a otimizacdo das tomadasdedb numa empresa hoteleira, visto
qgue enfrentam um ambiente altamente competitivaneiocertezas. RealcaranBadgete

o plano estratégico como 0os métodos mais utilizaGositudo, salientam que quando a
decisdo é tomada ao nivel da gestao operaciondljzacdo de técnicas de contabilidade
de gestdo € maior. Analisaram que a contabilidaslegektdo tem outras finalidades

importantes para 0s gestores nas tomadas de dee@isdoomo: elaboragdo @&atment of
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Income or Lossestimativa dos custos por produtos/servicosakuto da margem bruta

por produto/servico (Santos et 2014).

Neste contexto, torna-se necessario clarificar oceito do orgcamentoB(dget), que
baseia-se principalmente num orcamento anual. €tiebjprincipal € o planeamento de
todas as atividades que a empresa ira efetuar tduamno, realizando comparacgdes
periddicas entre o orcamento e os dados reaisigardg desvios). Com isto, pretendem
monitorizar e avaliar os resultados quantitativaguelitativos, de forma a ser capazes de
tomar a medidas corretivas e apropriadas na gestd®mpresa, de modo a permitir a

melhoria dos resultados (Urquidi e Ripoll, 2013).

De acordo com o estudo realizado por Urquidi e R{2013) as empresas hoteleiras, foi

possivel verificar que estas utilizam a contabilelde gestdo de modo a obter informacao
gue seja mais ajustada. Por outras palavras, aratisque numa das empresas, 0 objetivo
baseava-se no calculo dos custos dos diferenteitpgiservicos, para outras empresas
hoteleiras, a finalidade era a obtencdo de infodesagelevantes para as tomadas de
decisdo, tais como a reducdo das atividades oucdst®s que ndo agregam valor ao
produto/servigo, e a determinagdo dos precos desnprodutos/servigos oferecidos pela

empresa hoteleira.

Para Hales (2005), um dos objetivos principaisrdpresa é obter mais poder econémico.
Para isso, € importante que na andlise financeitanth empresa hoteleira, os rendimentos
sejam 0s primeiros a analisar, para que seguidemexamine-se todos 0s custos
associados, como o custo da venda do produto/eeniesta forma, surge a
indispensabilidade de referir algumas das férmuiasdamentais para analise do

desempenho do departamento em geral, ou de préskrivisos em especifico:

« Rendimento = Prec¢d x Volume®
Resultado total do niumero de clientes que compramroeduto/servico por um

determinado prego. Deverd ser calculado especiéinteen nomeadamente,

* Preco Rate — Precos estabelecidos e associados a cada tipo de geodgtd, como por exemplo, precos
de quartos e menus dos restaurantes.
® Volume — representa a quantidade de venda, como por exemattos vendidos e refeicdes servidas.
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receita dos quartos vendidos, restaurantes, lefdss outros produtos/servicos
gue geram receita.

+ Resultado = Rendimento — Gastos

Resulta do valor da receita deduzindo os custosi @mrentes.

* RevPar= Total de receita de quartos / Total de quartosidponiveis
Medida fulcral para avaliar as receitas de quartas,receita por quarto
disponivel, visto que considera a taxa e volumédeatificacdo do valor das
receitas geradas.

Atendendo ao que foi referido anteriormente pelesrdos autores, analisou-se que apesar
de existirem diversas técnicas e métodos da cdidtzde de gestdo na hotelaria, ndo séo
todos utilizados. Desta forma, foi possivel apgratro técnicas e métodos mais utilizados

da contabilidade de gestéo:

Técnicas e métodos

Orcamento

Tableau de Bord

Plano Estratégico

Custeio Baseado nas Actividades

Tabela 2.2. Cinco técnicas e métodos mais utiligaidocontabilidade de gestéo

Fonte: Elaboracéo prépria

2.2.5. USALI

Em 1926, a Associacdo de Hotéis de Nova York, naotarédmbio experiéncias de
profissionais na area da hotelaria e profissiord®s contabilidade em Chicago, foi
desenvolvido o sistema uniforme de contabilidad&uiado por Uniform System for
Logding Industry (USALIJRojas e Samper, 2002).
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De acordo comUSALI (2006), citado por Marques (2013),USALI “[...] estabelece
modelos estandardizados e classificacbes de cqdes orientar os individuos na
preparacao e apresentacdo de demonstracoes figandel] As recomendagdes [...] sdo
consistentes com dSenerallyAccepted Accounting PrincipldSAAP [...] Permite aos
utentes das demonstracdes financeiras, quer istemer externos, comparar a posi¢ao
financeira e o desempenho operacional de uma umidgigecifica a tipos semelhantes de

unidades na industria do alojamento.”

Atualmente, este sistema é universal, estando mgileado em diversas empresas
hoteleiras, sendo empregue principalmente no apotomada de decisdo. Resulta da
colaboracdo entre a Associacdo de Hotéis de Novk, YoAmerican Hotel & Lodging

Associatione o Hospitality Financial and Technology Professionalssta ferramenta

reporta e analisa essencialmente resultados partdemento operacional., sendo possivel
a realizagdo de alteracdes. Assim, existe a pbtdsihe de analisar tanto a prestacdo que
cada departamento teve no resultado global da smpeemo a utilizagdo dos recursos

colocados a disposicao do gestor (Rojas e Samp@2; Faria et al., 2012).

De acordo com Faria et al. (2012)USALI € um instrumento de gestdo, que separa 0S
custos em diretos, indiretos e estrutura. Os asitadistinguem assim, a industria hoteleira

como sendo umas das primordiais na utilizacéo gst® uniforme de contabilidade.

Marques (2013) realca que a informacédo deve sepr@nsivel aos que a pretendem
avaliar e analisar, ajudando-os a diferenciar oarses econdmicos que sejam eficientes

dos que nao sejam, exemplificando assim coi8ALL

Faria et al. (2012) analisaram empresas hoteldoaslgarve, sobre as praticas de custeio
e controlo de gestdo, e apuraram o grau de adag&SALP. A maioria das empresas
hoteleiras é de cadeias nacionais (54,5%), indepdesl (31,8%), e restantes de
internacionais (13,6%) (Gréfico 2.1.).

® Amostra constituida por 66 unidades hoteleirasguiro (54) e cinco (12) estrelas, obtiveram
uma taxa de resposta de 74,2%. A tipologia de elsteimento foi de hotéis (46) e hotéis-
apartamentos (20).
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Gréfico 2.4 Tipo de gestédo das empresas inquiridas no estada et al. (201:

Fonte: Elaboragéo prépria

Assim, & acordo com os resultados obtidos no estudo, guardmostra das cade
internacionais verificose uma maior utilizacdo (USALI(66,7%), mas em contraparti
as cadeias nacionais ainda ndo atingiram a mai#4id%),e as empresas independe
estdo quase em igualdad&2,4%) Quintas (2006) refere que USALI é o sistema
uniforme de contas mais adotado pela hotelaria miyrglie pode ser assim aplicado
diversos estabelecimentos hoteleiros. Todaviaygafque devera estar de acordo co

estrutura proposta.

Para Marques (2013) nOSAL| os sistemas denformacdo de gestdo deverdo e
organizados com a estrutura da unidade hotelrefletindo assim a organizacdo
mesma. Refere ainda qupesar da uniformizagéprevista para dJSAL| cada hotel
devera adaptar o modetonforme as suas préprias necessidadésto que foi com ess
objetivo que o sistema fqrojetadc de modoa permitir alguma flexibilidade, com
condicao de manter-gel aos principios contabilisticos geralmente #&sei com a teoria
e estrutura basica do sistema unifol

Kwansa and Schmidgall (19¢ citado por Pavlatos e Paggi(®007) verificaram num
pesquisa efetuada, que 76% empresas hoteleirasavdin oUSALL mas apenas 11
analisava a demonstragao rédsultados resun sempre que possivel, em contrapartida
restantes 65% que respondeu na maioria das \Reforcase assim, que USALIé um
forte sistema na tomada de deciséo, fundamentamel@ste potencia as empresas no

respeita a sua organiZay; planeamento, controlo e direcdo. Distingu-se da
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Demonstracdo de Resultados (DRela natureza dos custos, USALI impulsiona a
realizagdo de um orcamento, com vista a analiseecastas/custos de um periodo corrente

com o que foi perspetivado (Marques, 2013).

Neste contexto, parAmerican Hotel & Lodging Associatiof2013) torna-se importante
acompanhar as mudancas na industria hoteleiracohab a tecnologia, a sustentabilidade,
0os canais de distribuicdo, a globalizagdo, entreosu Para a apresentagédo final de
resultadosUSALL é elaborado a Demonstragdo de Operacional ResD@®), ou a
Summary Operating Statemgrmonsiderada como um dos relatérios financeiross ma
importantes para os gestores. Este relatorio permitcontrolo e andlise dos custos
fornecendo informagdes oportunas, precisas e @idiMedindo o sucesso da operagéo,
reporta a um periodo especifico, comparando o desgmo real com outras medidas, tais
como orgamento, resultados no ano anterior, owgesi anteriores, incluindo um resumo
de resultados de todos os departamentos (Halef; Z0@erican Hotel & Lodging
Association2013).

Desta forma, Pavlatos e Paggios (200An@erican Hotel & Lodging Associatiqi2014)
demonstram as principais rubricas apresentadasSumomary Operating Statement
Primeiramente, apresentam-se 0s rendimentos de dedartamento operacional (o
alojamento, a alimentacdo e bebidas, e a lojaglisdo-se os custos associados. Sucede
uma descricdo dos departamentos ndo operacioeéiisidds com custos controlaveis, tais
como administrativos, marketing, manutengdo etartiis. Tendo em conta toda esta
informagé@o procedem ao célculo Gmoss Operating Profit (GOR)ou seja, o resultado
operacional bruto de cada departamento do hotel.ségunida sdo apresentados outros
custos incontrolaveis, tais como seguros, impostesdas, entre outros de forma a
determinar oEBITDA Por fim, procede-se ao célculo das depreciactamnatizacoes,
juros, entre outros custos e receitas, de moddeadimar o valor do resultado antes de
imposto. Atendendo ao que foi referido anteriorragétnecessario realcar quel8ALIna
apresentacdo dos resultados compara com o periooioa e com 0 or¢camento,

mostrando a respetiva variag&ar(erican Hotel & Lodging Associatip8014).

'Demonstracéo de Resultados do SNC
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No apéndice 1 Summary Operating Statemenf)odera analisar-se um exemplo da
estrutura de apresentacgédo final de resultadospreldd com base na revisdo de literatura
sobre AUSALL Esta demonstracéo distingue-se assim como umanrfenta importante da
contabilidade de gestédo na hotelaria. Esta denam@sirtambém exibe outros indicadores
fulcrais para o gestor hoteleiro, como por exempldotal de quartos disponiveis e
vendidos, a taxa de ocupacédrevPare Average Daily Rat¢ADR)® (American Hotel &
Lodging Association2014).

O conceito doGOP é determinante na demonstracdo final e sédo pgpléste sistema

uniforme de contabilidade. Neste contexto, tornargertante reforgar, que os resultados
operacionais ndo consideram faeed charge$ como por exemplo, os impostos sobre
lucros, depreciacdes e amortizagdes, juros a receba pagar referente a empréstimos ou

investimentos financeiros (Jorge, 2010).

Sem menor importancia, € necessario realcar queJjoage (2010), SALIconcebeu as

demonstracdes operacionais com trés grandes agetiomeadamente:

» Fornecer informacgéo de gestéo sobre os resultgpwaconais;
» Facilitar a comparagéao entre unidades hoteleiras; e
» Comparagdo consiste e estruturada dos resultadoslitlaentes atividades no

negaocio.

2.2.6. Aimportancia da contabilidade de gestéo raotelaria

Ja foi afirmado anteriormente que a hotelaria é sgtor chave na economia. Como
resultado do processo de globalizacdo, a concaaré&mtre as empresas hoteleiras tem
vindo a aumentar consideravelmente, devido as temisticas que as estas empresas
possuem. Desta formaAECA (2005) evidencia que as empresas hoteleiras possuem
diversas caracteristicas que justificam o uso d#abiidade de gestdo, nomeadamente:

& ADR - O Preco médio diario é calculado com baseotal de rendimentos obtidos em quartos (eurasppo
total de quartos vendidos (quantidade)
° Custos Fixos
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» O produto ou servigo oferecido é perecivel, comogxemplo, se uma unidade de
alojamento ndo é ocupada depois de uma certa hanait, a capacidade de gerar
receita é nula. Deste modo, torna-se indispensavieiformacdo a tempo real,
nomeadamente, os pregos de venda e de descomasAprde reservas, incidindo
maioritariamente com a gestao de receitas.

* A gualidade do servico prestado € considerado coma atributo chave, em que
nesse sentido torna-se necessario racionalizasahmke que, as relacdes entre os
clientes e os recursos humanos, tém em geral urpartémcia significativa no
sucesso da empresa.

* As empresas hoteleiras poderdo conter diversosum®de servicos que séo
dispostos aos clientes de uma forma conjunta, cesta \a ir encontro das
necessidades dos consumidores.

» Verifica-se que é essencial informacédo a tempos@ale o estado das unidades de
alojamento e dos restantes servicos, visto que empresa hoteleira devera
satisfazer as necessidades dos clientes duragthao dia e de todo affo

» Os elevados custos fixos € outra caracteristicanesd que justifica o uso de
contabilidade de gestdo (salarios, depreciacdo tidesafixos tangiveis, entre
outras).

« Por fim, salienta-se a existéncia de diversas $odtereceita devido aos tipos de
servicos existente numa empresa hoteleira (unidddesalojamento, restauragao,
lojas, heath cluh SPA entre outros) (AECA, 2005).

Neste contexto, é necessério realcar que o prinsgr@ico prestado pelos hotéis é o
alojamento que, normalmente, representa a maide par receita e obtém uma margem
satisfatoria de rendimento. Todavia, 0s servicampementares tém uma importancia
significativa, tal como a restauracdo, as salasedaido, as lojas, entre outros (AECA,
2005).

Sorin e Carmen (2009) afirmam que a indUstria dero e a hotelaria tem vivenciado um
crescimento dindmico, apesar dos diversos desgfiesenfrentam, nomeadamente: as

mudancas do mercado, a crise global, o comportaméat consumidor e as novas

19 Inclui hotéis que encerram na época baixa
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tecnologias. Desta forma, referem que € importaritemacao em tempo util, afirmando

gue a contabilidade de gestéo é a “linguagem dg&aes”.

Santos et al. (2010) e Marques (2013) realcam odasmformacéo da contabilidade de
gestdo para os gestores de hotéis, de forma atpexrotimizacdo nas tomadas de deciséo.
Neste contexto, salientam o ambiente competitiseferem que apenas tém duas fontes de

informacéo: a pesquisa de mercado e a informagétaluitistica.

De acordo com o estudo elaborado por Gomes e2@l1] apurou-se que a maioria dos
hotéis portugueses usa técnicas de contabilidadged&o com o intuito de conter
informagcdo para as tomadas de decisdo. A contaddidde gestdo é uma ferramenta

incorporada na gestao diéria do hotel, sendo orgipo processo de tomadas de deciséo.

Para Dumitrana et al. (2008) tanto a contabilidgdeal e a contabilidade de gestéo
fornecem informacgdes importantes para as tomaddsadsdo. De acordo com o0s autores,
a informacdo € um produto da contabilidade, sigaifdo assim que a qualidade da
informacdo da contabilidade influencia o processodécisdo e, consequentemente a
satisfacdo do cliente. Com o intuito de maximizarecursos disponiveis para os gestores

de hotéis, afirmam assim que é necessario o ddsaneato do conhecimento.

De acordo com Santos et @014) a contabilidade de gestédo é bastante imperfara os
gestores das empresas hoteleiras. E caracteripatia ema fonte de informacdo para as
tomadas de decisdo, para 0s orcamentos e supadeopasistemas de informacéo.
Todavia, € necessario atender as tarefas dos cathiyes, visto que serdo estes que irao

utilizar, € necessério analisar toda a informapéc que os gestores otimizem o processo.

Atendendo com o que foi dito anteriormente, BaardR011) reforca as avaliagbes de
desempenho de uma empresa e 0s ajustes as eafat@gi cada vez, fatores chave do
sucesso das empresas. Realca-se que o desenvatvisaanformacgéo da contabilidade de
gestdo vem a suportar decisdes de marketing, disjimando oportunidades de melhorar
as tomadas de decisdo como, por exemplo utilizasd@cnicas do CBA e da andlise da

rendibilidade dos clientes e dos segmentos de el Eownie, 1997).
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Neste contexto, destaca-se o ambiente empresan@l ngsta industria é altamente
competitivo, em que cada hotel enfrenta a concoiaédireta e indireta de outros hotéis.
Mia e Patiar (2001) afirmam que este ambiente raais/ gestores dos hotéis para atender
as expetativas dos seus clientes detalhadamemnteyista a assegurar a sobrevivéncia e o

sucesso do negacio.

Hales (2005) afirma que é importante para qualgeastor de negdcios a compreensao, dos
relatorios financeiros usados na avaliagdo do deseho. Contudo, refere que estas
demonstracdes sao aplicadas de diversos modospdaotnito de descrever e avaliar as

operacdes, e a estratégia financeira de um negadcio.

De acordo com Costa (2008) o presente e o futurgedtio das empresas hoteleiras
passam por uma gestdo por objetivos. A especidlivagentralizacdo no publico-alvo, e a
necessidade de organizar os departamentos emvobjetéio dois fatores impulsionadores
na mudanca na gestdo de empresas hoteleiras, oanito de definir objetivos, aumentar

as vendas e a qualidade no servigco prestado.

Faria et al. (2012) reforca assim a importancianftarmacéo sobre os custos, de modo a
nao obter um valor de custos superior ao valordodimentos. Apresentando finalidades
da informacéo sobre custos: reducédo de custosmergacéo, avaliagdo de desempenho,
decisdes relativas a servi¢os, aceitacdo ou rejalejpackagesde operadores turisticos,
fixacAo de pregos de servigos, estudos especiaisustes,designde novos servigos,

benchmarkinge analises de rendibilidade de clientes.

A contabilidade de gestéo revela-se assim, commstrumento de gestao indispensavel a
sobrevivéncia, consisténcia e progresso das engprééam um ambiente altamente
competitivo, as avaliagdes do que € gerido, aidelée de decisbes fundamentadas e a

criatividade sédo vistos como fatores criticos desso (Lamelas, 2004).

Em suma, verifica-se diversos aspetos fulcrais paacesso de um hotel, provenientes do
uso da contabilidade de gestdo, como: informacgimodivel a tempo real sobre o produto
oferecido; detalhe de informacdo sobre os serweoslidos aos clientes, mesmo quando

estes estdo dispostos de uma forma conjunta; apaede discriminada dos custos de
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estrutura; previsdo de receitas e despesas, canfpratendido; conjunto de métodos e
técnicas que apoiam as tomadas de decisédo e defidig estratégias; disponibilizando

informacdo financeira real.

Atendendo ao que foi referido anteriormente, veuifise assim que a contabilidade de
gestdo nos hotéis é importante, principalmente papgocesso de tomada de deciséo,
sendo uma ferramenta incorporada na gestao diérfeotel. A contabilidade de gestéo é
importante na hotelaria, porque permite: detalhe @mdimentos e dos custos em cada
departamento; imputacdo de custos e uma afetaghdag encargos salariais nos varios e
respetivos departamentos; uma andlise de precogemida e descontos; o célculo da
margem bruta dos produtos/ servigos; definicdo d&ategias; uma analise da
rendibilidade do cliente; uma avaliagdo do desempeate cada responsavel e por cada
departamento; uma elaboracdo de orcamentos; unliaeada eficacia dos programas de
promocédo de vendas; fixagdo de precos; comparagématros periodos; e, determinagao
do resultado operacional bruto; apuramentoGP, medindo o sucesso da operacao
(AECA , 2005; Barreira, 2011; Downie, 1997; Fartaag, 2012; Gomes et al., 2011;
Lamelas, 2004; Mia e Patiar, 2001; Mortal, 200ht8s et al 2014).

O atual ambiente apresenta-se com um dinamismotacdaes sendo relevante conter
informacé@o atempadamente. A contabilidade de gestaassim proporcionar informacao
atual aos gestores hoteleiros, baseando-se nospmae interpretacdo, identificacao,
comunicacdo e de informacdo a gestdo, incidinda pameio interno do hotel. Desta
forma, ao longo dos anos desenvolveram-se técaicaétodos para a gestdo de empresas
hoteleiras, permitindo medir a eficiéncia das op&ea correntes e para planear operagoes
futuras. Foi possivel contatar que atualmente queg@amento, dableau de Bordo plano

estratégico e €BAsao as técnicas mais utilizadas nos hotéis emdbrt

O USALlrevela-se assim como um instrumento de gestdoacamacteristica principal de
dispor a informacdo de gestdo por departamentoarae@o detalhadamente os
rendimentos e os custos. RevParapresenta-se assim como um indicador de referéncia
apoiando na gestao de um departamento fundamentabtel, o alojamento. Sem menos
importancia, oGOP revela-se como outro indicador fulcral nas tomadasdeciséo,

apresentando o resultado bruto dos departamentesadcipnais. Desta forma, a

27



contabilidade de gestdo revela-se importante papooesso de tomadas de decisdo,

envolvendo diversos aspetos essenciais na gestiu tetel.
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3. Metodologia

Este capitulo foi elaborado com vista a definiretadologia utilizada. Apresenta-se o tipo
de pesquisa usada, o procedimento utilizado ndh@ce dados, as questdes e as hipiteses
formuladas para uma resposta ao tema em estudorespativa analise dos dados

recolhidos.
3.1. Tipo de Pesquisa

De acordo com Yin (2001), as pesquisas qualitafwatendem satisfazer duas condigdes:
o investigador faz observacdes detalhadas e msagsida area em estudo, e procura evitar
defender modelos anteriores. Desta forma, incidipgsr uma metodologia qualitativa
devido essencialmente as caracteristicas da igaeé que se pretende realizar. Um
estudo de natureza quantitativa dentro dos obgetilefinidos seria dificil de cumpri-los

devido essencialmente ao grau de confidencialidad#ente dentro do setor.

Desta forma, para a presente dissertacdo, conaiéggsr de pesquisa qualitativa optou-se
pela elaboracédo de um estudo de caso. Yin (20@drerque quando se fazem questdes do
tipo “como” e “porqué”, os estudos de caso sadrategia de pesquisa mais adequada. Os
estudos de caso sdo assim, uma investigacédo eangériom fendmeno contemporéaneo em
contexto real, em que verifica-se também, querogds do fendbmeno e o contexto ndo

estao claramente definidos.

De acordo com Yin (2001) a investigagcdo de estieloado baseia-se em diversas fontes
de evidéncia, apurando previamente hipoteses quuzem a recolha e anélise de dados.
Deste modo, procurou-se evidéncias por entrevispas, observacdo direta, por

documentos e por artefactos fisicos.

Este estudo de caso surge com o objetivo princifealanalisar por que é que a
contabilidade de gesté@o na hotelaria em Portugapértante. Para isso, o estudo baseou-
se em casos multiplos incorporados, por outrasvgda por empresas distintas. O
conteldo deste estudo foi fundamentado por divesstsres, que revelaram aspetos
fundamentais sobre a tematica, constituindo-se canfmse do estudo de caso. Desta
forma, no apéndice 2 analisa-se o protocolo utibzgara este estudo.
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3.2. Recolha de dados

O presente estudo, baseia-se em respostas desjondis da area, nomeadamente, de
diretores gerais ou diretores financeiros, comavatobter a informacdo o méaximo de
informacédo fiavel e valida sobre as empresas hasleem Portugal, incidindo

exclusivamente a hotéis com capital 100% privado.

Incidiu-se apenas sobre duas empresas hotelegaislodao método de estudo, optou-se
por investigar dois hotéis, com interesse sobreooéiecimentos dos profissionais e das
praticas nos hotéis no ambito da contabilidade ed#dg. Estes foram selecionados com
base num contato estabelecido previamente, coma wisproporcionar mais resultados
sobre o tema em analise, tendo sido questionadalimente a sua disponibilidade para o
efeito. Esta escolha recaiu pelo facto de que paes, na area financeira a maioria das
empresas sdo reticentes a disponibilizacdo de niafgdio devido ao atual ambiente
competitivo. De forma a manter a confidencialidadetou-se por ocultar o0 nome dos
hotéis e dar um nome ficticio aos entrevistadoteretudo, assim como néo indicar a sua

localizagéo.

Procurou-se assim evidéncias na pesquisa, por\agser direta, por outras palavras,
estabeleceu-se contato direto com os profissia®imnodo a aferir a realidade dos hotéis.
Também, foram disponibilizados documentos interpesmitindo analisar mais alguma
informagéo. As entrevistas tém a grande vantagerpedaitir recolher, de uma forma
concreta, informagéo sobre o tema em estudo pt® gas entrevistados, ndo se desviando
dos objetivos da entrevista. Outro beneficio, destodo de pesquisa, é a possibilidade de
visualizar a reacdo dos entrevistados quando rdspods questdes do investigador (Yin,
2001).

De acordo com Yin (2001), trata-se de uma entVtal, visto que a entrevista realiza-
se num curto periodo de tempo e apesar de seguiercom guido, assume um carater
informal. Assim, na elaboracéo deste estudo de teagose uma ldgica de replicagéo, por

outras palavras, os casos foram trabalhados ddarma semelhante (Yin, 2001).
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Como foi referido, estabeleceu-se contato anteaipatte com os entrevistados e, apos
englobar a informacédo e questdes para o estudzoreae as entrevistas. Foram redigidos
num documento os aspetos mais pertinentes, temdo realizadas gravacdes as duas
entrevistas, de modo a ndo desprezar nenhuma afdon No apéndice 3 e 4 contém a

transcrigcdo da entrevista do hotel A e do hotetdpetivamente.

Procedeu-se a elaboragdo de um guido para apormpde a ndo omitir nenhum facto e
estruturar a entrevista. Este instrumento de recdi informac&o constitui-se por trés
partes com um total de dezoito questdes. Contuialimente pretende-se obter alguns

dados do entrevistado (apéndice 2).

A primeira parte do guido destinou-se a aquisic@caldum conhecimento acerca das
informagdes gerais da empresa hoteleira. Seguidanfi@@m colocadas questbes com o
intuito de analisar a utilizacdo da contabilidadegéstdo no hotel. Na terceira parte, visa
obter informacdo fidedigna e precisa sobre os aspetferentes a importancia da

contabilidade de gestéao.

Com vista a obter o maximo de informacao por pdo entrevistados, foram elaboradas
questdes com uma previsdo de duracdo da entreMstgarenta minutos. Foi solicitado
também aos entrevistados um exemplar dos relatdeogestdo, com vista a comparar

entre as empresas e demonstrar a informagéo cadsuwdom regularidade.

Pretende assim, contribuir de forma produtiva paravestigagéo, no sentido de interpretar

as expressoes e/ou afirmacdes nas respostas deigtatio (Silva e Silva, 2013).

3.3. Questdes e hipoteses de investigacao

De acordo com a revisdo da literatura realizadegesn questdes para aprofundar os

conhecimentos sobre a atual importéncia da cordat# de gestéo:

* Quais serdo os principais meios de informacdo éeaa e ndo financeira

utilizada na gestao do hotel?
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e Seré que &SALI,ou uma adaptacdo degt@isado na empresa?

¢ A contabilidade de gestéo no hotel disponibilizarimacgéo para as tomadas de

decisao?

e Qual sera a importancia que cada gestor da a dlideale de gestao de forma a

gue o hotel tenha sucesso?

Tendo em conta a revisdo de literatura realizamtant retiradas afirmacdes relevantes de

diversos autores, e elaborados dois conjuntos deetos. O grupo | — Uso da

Contabilidade de Gestao, inclui afirmacdes valald@gapor autores no que respeita ao uso,

métodos e técnicas da contabilidade de gestéo,fonaeluido também @ SALI(quadro

1); o grupo Il - Importancia da Contabilidade dest@e, centra-se em declaracdes de

autores sobre a consideracéo da contabilidadesti&ogeos hotéis (quadro 2).

Autor

Citacéo

Faria et al. (2012)

"A reducdo de custos, orcamentos, avaliagdo dengeseo,
fixacdo de precos, andlise de rendibilidade dentel® entre outras
informagéo provenientes da contabilidade, sdo itaptes para a

gestao de custos no hotel."

Lamelas (2004)

"Alguns hotéis operam apenas com a contabilidadal,gedo
estando sensibilizados com as vantagens da cadéatglde gestéo.
Esses hotéis poderdo sdo administrados com baegpeséncia,

intuicdo e alguma informacg&o empirica."

Marques (2013)

"A informacdo financeira deve ser compreensivel gog a

pretendem avaliar e analisar, realca-se o usdSlL L"

Nunes (2009)

"As medidas nao financeiras nestas empresas S&aifjlsendo a

atividade hoteleira uma prestacao de servigos."
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Quintas (2006)

"Os gestores da induastria hoteleira utilizam digsrgnétodos e
técnicas comuns de andlise, de modo a estabeletzrpolitica
financeira, analisando e prestando informacgfesrdisicsobre o
hotel."

Rojas e Samper (2002

"O USALI é ferramenta que reporta e analisa esaénente
resultados operacionais, com a especificidade dstgpem a
informacé&o por departamento, sendo empregue paimegnte no

apoio a tomada de deciséao. "

Santos et al. (2010)

"A contabilidade de gestdo revela ligacdo entreo@eracdes, as
estratégias e os objetivos das empresas, atendendetratégicas

definidas, proporciona informagéao financeira e fid@nceira.”

Tabela 3.1. Grupo | — Uso da Contabilidade de Gesta

Fonte: Elaboracao Prépria

Autor

Citacéo

AECA (2005)

"As empresas hoteleiras contém caracteristicasrepedam o uso
da contabilidade de extrema importancia, devidoggalmente ao

detalhe de informacé&o disponibilizado, por recestasistos."”

Barreira (2011)

"A adaptagdo as estratégias é cada vez mais faweao sucesso

das empresas.”

Downie (1997)

"O desenvolvimento da informacédo da contabilidael@elstdo vem
a suportar decisdes de outras é&reas, criando oates de

melhorar a tomada de decisdo."

Marques (2013)

"Permite otimizacdo na tomada de decisdes. As guasipais
fontes de informacdo para o hotel sdo a pesquisaeteado e a

informac&o contabilistica.”

Mia e Patiar (2001)

"A especificidade da contabilidade de custos nurelhtmrna-se
assim fundamental, informando alguns aspetos nelesanas

decisBes operacionais."”

33



"Com a interpretacdo e analise da contabilidadge$do, resulta
Quintas (2006) uma informagdo auxiliar, que permite planear e rotent as

atividades econdmicas e o desempenho financeiseaotel.”

"A contabilidade de gestdo é bastante importanta pa gestores
Santos et al. (2014) |das empresas hoteleiras, como uma fonte de inf@&mnaara a

tomada de decisoes."

Tabela 3.2. Grupo Il — Importancia da Contabilidddesestao

Fonte: Elaboracao Propria

Como foi referido anteriormente, estas afirmac@¥sesn de apoio na elaboragéo deste
estudo com vista a atingir o objetivo definido.Agestdes do estudo sao fulcrais na anélise
das empresas em questdo, com vista a comparaeréigent a revisdo de literatura e a

opinido de profissionais da hotelaria. Deste m@dsumiram-se hipoteses as quais seréao

testadas com base nos dados obtidos.

Seguidamente sdo apresentadas diversas hipétesetersdo as afirmacdes valorizadas
nos grupos referidos na visao geral do estudo:ogrepUso da contabilidade de gestao; e,

grupo Il - Importancia da contabilidade de gestéo.

Hipotese 1:A informagéo financeira e néo financeira € utdiaana gestao do hotel.
Fonte:Grupo | — Marques (2013) e Nunes (2009)

Hipdtese 2:Séo utilizadas técnicas/métodos provenientes dtalodidade na gestao do
hotel.
Fonte:Grupo | — Santos et al. (2010) e Quintas (2006)

Hipotese 3:No hotel € utilizado um sistema uniforme de coititdde (USALI).

Fonte:Grupo | - Lamelas (2004) e Rojas e Samper (2002)

Hipotese 4:0 gestor hoteleiro analisa a evolucé@o da posigéméeira e do desempenho
operacional.

Fonte:Grupo | - Faria et al (2012) e Marques (2013)
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Hipdtese 5:A contabilidade de gestdo fornece informacao pataraadas de deciséo.
Fonte:Grupo Il — AECA (2005), Downie (1997) e Marque813)

Hipotese 6:A contabilidade de gestao é importante para a gelsts empresas hoteleiras.
Fonte:Grupo Il — Barreira (2011), Mia e Patiar (2001)iQas (2006) e Santos et al.
(2014)

3.4. Analise dos dados

Atendendo as evidéncias referidas anteriormentsienpresente estudo, pretende-se
analisar os dados com base nas hipoteses ted@cagjor dos dados recolhidos e a
qualidade da informacdo obtida, através das evid&nde pesquisa, revelaram-se
fundamentais para a credibilidade deste estudmitereunir um conjunto de informacdes
preciosas para a sua interpretacdo e analisejlmontto assim, para o cumprimento dos

objetivos definidos no presente estudo.

Deste modo, na analise dos dados recolhidos pardoege caso teve-se em consideragéo
todas as evidéncias definidas: pela observacioadiawaliar e analisar o entrevistado
acerca das suas convicgdes e realidades transsmiidarespostas as questdes; o artefacto
fisico, a gravacéo que pretende registar todo aupgw da recolha de dados de forma a nédo
omitir nenhum facto; os documentos disponibilizadpsge comprovam ou néo a utilizagao
de informacédo da contabilidade de gestéo; e, aswstas que possibilitam recolher, de

uma forma concreta, informacéo sobre o tema endestu

Desta forma, analisando as evidéncias deste eptetiende-se aglomerar um conjunto de
informagcdo que dé resposta as hipoteses definREs a rejeicdo ou ndo rejeicdo da
hipotese, sera necessario validar as evidénciaada&$ tal como atender a revisdo de

literatura.
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4. Estudo de Caso

Inicialmente apresenta-se a descricdo dos hotéidisados, com base nos dados
recolhidos. Em seguida, procede-se a discussdoretndtados testando as hipéteses

definidas anteriormente, com vista a respondeuastges elaboradas.

4.1. Caso A —Hotel A

O hotel A contém 27 quartos e abriu a sua atividgadeMaio de 2007. O entrevistado X,
de sexo masculino é formado em Estatistica e ligagsto Operacional, trabalha hd 5 anos

como diretor geral do hotel.

Pertencente a grupo de empresas, este hotel comtaum minimo de 9 trabalhadores,
aumentando o numero de colaboradores conformeca @&uoano. A sua classificacao é de

trés estrelas, contudo pretende ascender a quitetas em 2016.

Cabe ao diretor geral verificar e proceder a vadasisbes diariamente sobre o0s
departamentos operacionais. A contabilidade € zaddi por uma empresa externa,
disponibilizando informacdo sempre que solicitgateferencialmente numa base mensal e
anual. Todavia, foi referido que até ano 2013 arimfg¢éo contabilistica era limitada visto

gue o antigo administrador ndo continha interesbeesa contabilidade de gestao.

O entrevistado X referiu que se baseava em infadimaaborada nos ultimos anos. Desde
a sua chegada que foram alterados diversos proeettis) nomeadamente, no que respeita
ao controlo de custos, informagao sobre a fontegm@mento, contratos com operadores
e agéncias de viagens, entre outros relevantes garnperacdo do hotel. Atualmente
possuem um sistema que reporta informagédo finaneeao financeira num determinado
periodo de tempo, tanto diario como anual, designpor InovGuest.Os relatorios
considerados mais relevantes para as operacoesssguwe advém pelo sistema referido
anteriormente. Estes apenas fornecem informacége sals receitas, excluindo a
informacé@o sobre os custos da operacgédo. Intitul@adoso relatério mensal e diario de

ocupacéao/receitas, sdo analisados numa base reafigai.
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Assim, como possivel analisar no anexo I, o relat@iario de ocupacao/receitas
disponibiliza a informagdo do més por dia, apres®it o valor total de rendimentos,
especifica por alojamentB&B e diversos. Neste relatorio, também, € visivelimero de

quartos ocupados e o numero de dormidas, apresentarsua percentagem pelo total
disponivel. Por fim este relatério disponibilizavalor médio de rendimentos pelo total
diversos dos departamentos, em particularmenteéanabalojamento em conjunto o valor

médio de dormidas.

O relatério mensal (anexo Ill) dispde uma infornmapé@los meses do ano, apresentando a
taxa de ocupacéo e o total de rendimentos, exp@s @valores do ano precedente com a
indicacdo da sua variagdo. Neste relatorio, anaéisambém os rendimentos previstos e a
percentagem de ocupacio prevista para os meseitesglE disponibilizado o valor
orcamental dos rendimentos por més, com vista goamn com 0 ano anterior, assim
como um grafico que permite a comparagédo de remdoraeais e orcamentados com o

ano anterior e a analisar a previsao do més.

Como foi referido anteriormente, a contabilidadehdtel A é realizada por uma empresa
externa, que acumula diversas fungdes na prestdedservicos de contabilidade.
Internamente, o entrevistado X em conjunto com oolaboradora do hotel A, realizam
um controlo interno da tesouraria, da faturacdoiaié& das receitas. Assim, em parceria
com a empresa externa que fornece informagao eaksobre 0s custos, o entrevistado X
contém informacéo essencial para a gestdo do hattd,que dispde informacgéo detalhada
das receitas e dos custos, o que permite fazecamparagéo entre periodos anteriores.
Além das demonstracBes obrigatorias do SNC, é uiisiicada informacdo da
contabilidade de gestéo pela empresa externa cparoexemplo, a discriminagcdo dos
custos salariais por departamento e o detalhe dstw< totais. Contudo, ndo foram
evidenciados todos os mapas da contabilidade déoggsie sdo analisados, nem foram
facultados os mapas fornecidos pela empresa extBera X, a informacédo que dispde
atualmente da contabilidade de gestdo é suficigant® a gestdo do hotel, devido ao facto

de ser um hotel pequeno, nao justifica usar oté@scas da contabilidade de gestao.
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De acordo com X, existe um controlo sobre os cusbos vista a ndo ultrapassar o valor
das receitas. Afirma que para isso, sao assimzadiis diversos indicadores de
monitorizagdo, nomeadamente,fad cost,custo dosamenitiespor quarto, custo do
pequeno-almocgo por cliente, entre outros.

Anualmente é elaborado um orgcamento para as receitpara os custos futuros dos
departamentos, com base nos resultados obtidosmargerior. O orgamento elaborado
para o hotel A referente ao ano de 2015 pressupi@s acupagcdo e consumos iguais a
2014, devido ao facto de ter iniciado a atividagelempresa hoteleira nas proximidades
do hotel. Tendo em conta 0 aumento da concorr@eianstabilidade atual em Portugal,

tiveram como objetivo a manutencdo das vendas.

Semanalmente é realizada uma reunido no hotel W, @® administradores e o diretor
geral, com vista a analisar e reportar a atividddehotel. Nesta reunido sdo tomadas
diversas decisfes. O hotel A também tem em atemghsponibilidade financeira atual e
prevista, no que respeita principalmente a rediaale novos investimentos, pagamentos

obrigatorios e necessarios, atendendo as resaemstps.

O entrevistado X afirma que o principal indicadtitizado no planeamento estratégico e
na gestdo do hotel €é@®OP, de modo a verificar o resultado operacional delh®esta

forma, elabora mapas para o seu controlo, conteridomacéo proveniente dos sistemas
de informagéo, em conjunto com 0s custos operaisiange sdo apurados. Os resultados
obtidos sdo comparados com periodos anteriorefisamo a sua variagdo, ou seja 0S

desvios encontrados.

A informacdo sobre os custos permite assim, ohtercantrolo sobre a estabilidade do
hotel A, no que respeita ao contrologleck as encomendas e compras que sdo possiveis
realizar e os investimentos realizados e futurosnttevistado X refere que € um hotel que
preza cumprir as suas obrigacdes como cliente,otempoenas uma situagdo em

incumprimento.

O hotel A acredita assim, que a contabilidade d#dgeapoia nas tomadas de decisdo, no

que respeita a fixacdo de precos e controlo desuatcontabilidade de gestdo também é
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considerada importante na medida que permite d hoteyir os seus objetivos definidos
como, por exemplo, a obtencdo de um resultadoipositum aumento das vendas. Realca
a importancia dos clientes, sendo muito importamiéecadores referentes aos mesmos. A

manutenc¢do de um resultado num hotel s6 é possineh satisfacdo dos clientes.

4.2. Caso B - Hotel B

O hotel B, composto por 20 quartos, foi inauguradoSetembro de 2013. O entrevistado
Y, de sexo feminino, licenciada em Gestédo de Emagrem pés-graduacdo em Gestao de

Organizacg0Oes Turisticas, trabalha desde a abexdura diretora financeira.

As tomadas de deciséo no hotel séo realizadas itaggmente pelo administrador, pelo
diretor geral e pelo diretor financeiro. A contatdde € realizada internamente, onde se
realizam todos os langamentos relacionados comstoo® departamentos sejam
operacionais ou nao operacionais. Contudo, existetacnico oficial de contas (TOC)

externo que valida a veracidade da contabilidadeodsl.

De acordo com Y, na gestdo do hotel sdo utilizadissrsas fontes de informacao
financeira e ndo financeira. Um dos programaszatios, oHOST permite ter acesso a
uma diversidade de relatorios, a data pretendidssteDforma, € possivel analisar um
relatorio diario, intitulado comdrial Balance que apresenta informacdo a nivel de
rendimentos diarios, contendo o acumulado do m&satmomento em andlise, o que
permite realizar uma comparagdo com o ano antdfgie relatério demonstra o total de
rendimentos por tipo de produto e/ou servico compar, exemplo, o alojamento, o
pequeno-almocgo, restaurante bebidas — cervejaurasite bebidas — licor, restaurante
bebidas — vinho, restaurante comidas, servigcosatsferes, entre outros tipos de fonte de
rendimentos. Este relatorio também disponibiliZarimacdo sobre os pagamentos totais,
os dias, detalha a forma de pagamento como, pomm@ge em numerario, por
transferéncia, por visa, entre outros. Por fimeapntada informacao sobre os depoésitos do
dia e a faturacéo que foi para crédito, por oypedavras, o que foi para a conta corrente

do cliente.
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O hotel B, também, dispde de um relatério que foenaformacéo sobre o departamento
alojamento. Como é possivel analisar no anexo IVelatorio de historico e previsao
fornece variada informacdo sobre um determinadéogerde tempo, como o total de
ocupacéo, o total de chegadas e saidas diariasjmdiesdo o total de clientes individuais

como de grupos, o total de rendimentos, precosasgdntre outros.

Outro relatério que foi possivel analisar, mas feipermitido disponibilizar neste estudo,
foi o relatério de “consumos internos (por setorutilizador)”. Este relatério pode ser
retirado no periodo pretendido, contendo informag@rodepartamento como, por exemplo
o restaurante, discrimina por tipo de servigo e gitigo, como 0 servico de bebidas —
cereja, vendeu-se duas “Sagres”, ou como 0 sedéciebidas — vinhos, vendeu-se duas
“Piriquitas”. Deste modo, € apresentado as quasitisiaendidas, o valor de vendas, o IVA
e 0 respetivo total. De seguida disponibiliza infagdo sobre os custos, nomeadamente
atendendo ao custo unitario definido previamentegesgmta o total de custos,

demonstrando a margem de lucro e a respetiva gagsam.

No anexo V, € possivel visualizar outro relatbdesignado poManager Reportambém
é fornecido pelo prograntdOST.Apresenta informacao importante para a gestéo té, ho
nomeadamente disponibiliza diversos indicadoresléiobs, como dRevPar a taxa de

ocupagédo, o pre¢co médio por quarto e por pessta, @utros.

Estes relatorios sdo assim, analisados regularnmgmttorma acompanhar e analisar a
operagdo diaria do hotel. Desta forma, o entreddstd, realcou que existem diversos
relatdrios disponibilizados no progratd®STque possibilita conhecer-se diferentes factos
referentes a operacdo do hotel como, por exempéméadise da evolucdo das reservas,
analise dos rendimentos previstos, consumos dedesne bebidas, analise de precos
médios de venda, precos médios por cliente, andlselescontos, relatérios de IVA,
movimentos destock, de fichas técnicas e menus, modos de pagamente, entros
relatérios que permitam avaliar se as operacOe® estir ao encontro das estratégias

definidas.

Desta forma, o hotel B pretende obter um maior robmtna operacdo, determinar por

exemplo: os auto-consumofod and beverage cgst custo de transformagdo das

41



mercadorias, 0 custo por prato, entre outros. B&@ o entrevistado Y, refere que é
necessario um controlo em conjunto com os colalboesd de modo a estes estarem
sensibilizados do que € necessério contabilizaneaolamente, no inventario de comidas e
na elaboracéo de fichas técnicas nas comidas ddsehbRealca-se também a importancia

da imputacao de custos relacionados com pessoatsuetivos departamentos.

Com base no que foi transmitido anteriormente meltrevistado Y, um dos métodos
utilizados na contabilidade de gestéo € o orcamefdborado com base nas receitas e nos
custos de periodos anteriores. Para um maior d¢onteocomo referido anteriormente,
utilizam como fonte de informagéo para a gestaddSALlL com vista a confrontar os
resultados obtidos, as receitas e 0s custos, cofodps anteriores e com 0 que esta
orcamentado. As receitas, também, s&o validadas oorrograma utilizado na

contabilidade geral, de modo a verificar a coegnci

Constatou-se assim, que o hotel B culmina informag&Profit and Loss (P&L)o qual
disponibiliza dados acerca dos diversos centrasugt® do hotel. Este relatério elaborado
mensalmente permite obter um melhor conhecimentevdtucéo de cada departamento
com vista a que as tomadas de decisdo sejam asadejsadas estrategicamente para o
hotel. No anexo VI, é possivel analisar a folhacdto doP&L para o entrevistador Y, este
mapa contempla diversa informacao da contabilidkdgestdo. Nomeadamente apresenta
os indicadores hoteleiros, como o total de quatigigoniveis e vendidos no hotBlevPar

e ADR Seguidamente desagrega o total dos rendimentssoceistos por departamento,
apresentado o resultado de cada. Com esta infoonéac¢alculado assim®@OP, dispondo

de seguida odixed charges apresentando-se de seguida o valorERITDA Esta
informacéo é sempre apresentada mensalmente, donten valores obtidos no ano
anterior, o orcamento definido para todas as rabrica variacdo. Sao incluidos os valores
obtidos até ao momento em analise. Deste mo@&Loé constituido por diversas folhas,
incluindo em cada, todas as informacfes por daparttd, englobando assim o0s
resultados na folha de rosto d®&L como um resumo dos resultados de todos os

departamentos.

Deste modo, o entrevistado Y refere que estes m®toel relatérios permitem

responsabilizar os gestores de cada departameownesultados obtidos. Sao técnicas de
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contabilidade de gestdo que possibilitam uma andlisdada de cada departamento,
permitem avaliar se as rubricas estdo de acordoasoexpetativas, verificam se os custos
inerentes ao departamento estdo desproporcionaid@a receita que consegue gerar, de

forma a otimizar os resultados.

Contudo, de modo a contemplar todos os custosdimentos do hotel B atendendo as
demonstragdes do SNC, é disponibilizado mensalmesiteendimentos e custos pelas
rubricas obrigatérias do SNC. A semelhancaP#l, estas demonstragdes contém os
valores obtidos no ano anterior, apresentando anwegto definido para as rubricas em
geral, compreendendo os resultados obtidos atéomwento de andlise, expde a variacdo

entre estes valores como € possivel analisar nmarié

O entrevistado Y realca o uso dash Flowcomo uma ferramenta de controlo de
tesouraria fundamental nas tomadas de decisdo.b@sena informagéo financeira e ndo
financeira que é disponibilizada, como as taxasaigpacao e as receitas previstas; e, com
0S custos inerentes a operacao do hot€lagh Flowapoia na informacéo diaria ao gestor
do hotel B, apresentando informacdo mensal e poenl para 0 ano ou para um
determinado periodo pretendido. Foi assim refeddp Y, que este mapa € atualizado
mensalmente, com todas as entradas e saidas emaniomgue efetivamente existiram, de
modo a disponibilizar essa informacdo aos admadsties para terem uma nocgdo da

disponibilidade financeira do hotel.

Para o hotel B, a informacgdo que € assim dispazabid pelos sistemas de informacéo, €
considerada satisfatéria, visto permitir retirar r@$atérios na data pretendida, estdo
automaticamente padronizados, possibilitam a aialg relatérios oportunos. Assim, o
entrevistado Y elabora todos 0os meses breves canwnsobre os resultados obtidos no
hotel, com vista a resumir os dados obtido® &b, tanto acerca das receitas como acerca
dos custos, realizando uma comparacdo com o0s ont@sne com periodos anteriores.

Estes relatorios sdo apresentados aos administeaderuma forma narrativa.

Desta forma, verificou-se que a contabilidade det&geé utilizada para as tomadas de
decisdo, com base em todos os relatérios e magaddos anteriormente e pela

informacgéo que pode ser trabalhada e disponibdizedo programa de contabilidade. Para
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o0 entrevistado Y, no planeamento estratégico e estdg do hotel, os principais
indicadores utilizados sa&evpar, ADRtaxa de ocupacdo, o resultado operacional de

cada departamento@&OP geral.

Deste modo, o entrevistado Y refere que a informagbre os custos é essencial para
determinar o ponto critico do hotel, de modo a ibdgar uma resposta adequada face as
situacdes previstas e imprevistas. Refere assina@uicacéo da contabilidade de gestao,
permite uma visualizagdo dos departamentos avaliandua rendibilidade. No entanto,

realca que uma das limitacdes do uso da contathdide gestédo é a possibilidade de conter
discrepancias entre o SNC, devido ao facto dosimenrdos e dos custos extraordinarios

estarem contabilizados de forma diferente.

Desta forma, o entrevisto Y afirma que contabilelal® gestdo é muito importante para
uma gestao refletida dos varios departamentos, mgswra 0s departamentos auxiliares
como, por exemplo o departamento de vendas e nragket o departamento de

manutenc¢édo, que contribuem para os custos dootlia globalidade.

Em suma, a contabilidade de gestdo contém ferramepie permitem ter uma andlise da
evolucdo, uma andlise comparativa e uma andliseidodlizada. Deste modo, o gestor
toma decisdes de uma forma consistente e adeqDauzel B, pretende assim otimizar os

seus resultados, melhorandGOP previsto.

4.3. Discussao de Resultados

Atendendo ao caso A e o caso B, que apresentanesinidos de hotéis com realidades
distintas do uso da contabilidade de gestdo, seqédte pretende-se validar as hipoteses
definidas anteriormente, tendo em conta toda asdievide literatura e a opinido de

profissionais de hotelaria, o entrevistado X e toesstado Y.

O hotel A diariamente analisa relatorios geradds pegramanovGuestnomeadamente,
o relatério mensal, que disponibiliza informacaobgl por més referente a taxas de

ocupacao, receitas, previsdes e orgcamentos; éatorie diario de ocupacao/receitas, que
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fornece o valor das receitas por dia e por depamém apresentando também indicadores

referentes a ocupac@®evPare dormidas.

A sua semelhanca, o hotel B dispbe de diversarirdo@io que da apoio a gestio do hotel.
Sao utilizados diversos relatorios gerados pel@gnarmaHOST com a informagédo que
pretendem, nomeadamente analise de vendas, an@iseservas, receitas previstas,
consumos internos, precos médios de venda, entresofPara um melhor conhecimento
dos resultados dos departamentos, utilizam tamb@mno donte de informacdo B&L,
como vista a conter informacédo detalhada por depemto das receitas e dos custos, e
comparacdo com periodos anteriores. Foi tambémadalpelo hotel B, como fonte de
informacdo oCash Flowdevido a sua importancia na andlise mensal e [oegisda
disponibilidade financeira do hotel. Em ambos a®satodas as informacdes financeiras e
nao financeiras sao usadas na gestao. Deste nidtimao é rejeitada corroborando com o
gue é afirmado por Marques (2013) e Nunes (200@nd& a atividade hoteleira
essencialmente uma prestacdo de servigos, é necemgdliar e analisar as informacgdes
financeiras e nédo financeiras disponibilizadas pagastdo do hotel. Desta forma, verifica-
se que o0s entrevistados vao ao encontro do quiengadb pelos autores, ndo rejeitando
H1.

Constatou-se no hotel A que a principal técnickzatia sdo os orgamentos, a fixagdo de
precos, a rendibilidade do cliente e controlo dstasidetalhado. O entrevistado X nao
mostra interesse por outros métodos e técnicasmtahilidade de gestéo, pois considera
0s existentes adequados a sua gestao.

De acordo com o entrevistado Y, o hotel B elaborzabmente um orgamento, baseado por
diversos relatérios. Contudo o hotel B, com base imfarmacdo proveniente da
contabilidade de gestdo determina a rendibilidadeckiente, procedendo a diversas
analises como, por exemplo: uma analise aos foneetds e servicos externos, uma
andlise as receitas previstas e a sua evolugdoandlse de precos médios de venda e
uma andlise de custos salariais. De modo a obtey imfarmacgdes sobre estas analises,
realizam comparacdes entre diversos periodos dmotdaxiste, também por parte do hotel
B, um grande controlo no departamento de comideeblas. Desta forma, ndo se rejeita a

H2, visto ambos os hotéis utilizarem algumas té&snde contabilidade de gestéo.
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Constatou-se que o hotel A desde a abertura, e, 206 2013 nao tinha qualquer
informacd@o sobre as receitas e os custos. Atuadmgossuem sistemas que fornecem
informacdo sobre as receitas, com base na expijédeterminam o0s custos mais
relevantes como, por exemplofaod cost A contabilidade é realizada por uma empresa
externa, que disponibiliza informagdo sempre quikcismlo e conforme pretendido.
Todavia, foi referido pelo entrevistado X que namleece oUSALI e que devido a
dimensdo da empresa néo justifica uma andlise apagfundada dos custos, salientando

que a informacéo de custos é prestada pela engeesantabilidade externa.

Por outro lado o entrevistado Y, conhece e utitiZadSALL Elabora dP&L, confirmando

os valores entre os programas de apoio a operacBotel e a contabilidade, apresentando
0s custos e os rendimentos. Para o hotel B, estarfenta € relevante no que respeita a
atividade do hotel, de modo a avaliar os resporsal@ departamento, verificando se
atingem, ou nédo, os objetivos. Permite também édisandos desvios de modo a tomar
medidas corretivas atempadamente. Neste contextealgéado por Y, que € necessario
analisar: “o que esta a falhar, se é em termosddas, se em termos de custos que estao
desproporcionais a receita que o departamento goesgerar. Isto € uma forma de
conseguirem identificar o que é que cada centroud® esta a contribuir para o resultado
do hotel e tomarmos assim decisdes em termos depamntais que efetivamente ajudem a
ter melhores resultados e levar cada vez mais @ss0.” Em relagdo a H3 a resposta €
dubia, ou seja, em relacdo ao hotel A ndo ha atifim ddJSALI alegando a sua pequena
dimensao, ja em relacédo ao hotel B existe umaagiio clara dJSALI cuja importancia

€ realcada.

Para ambos os estudos verificou-se que a compamgéestudo da evolugdo, como a
analise e os resultados obtidos em periodos argsr&fio fundamentais na analise da
gestdo do hotel. Esta hip6tese surge de umas dsageas ddJSALI que apesar de néo

ser conhecido pelo hotel A, torna-se como fulceajastao do hotel. Foi possivel verificar
que o hotel A analisa o desempenho operacional evoducdo financeira do hotel

principalmente com base nos relatérios referidde patrevistado X, nomeadamente, o
relatério mensal e diario de ocupagdo/receitas eista a analisar os rendimentos,

orcamentos, taxas de ocupacdo e valores médiogriBmentos e dormidas, do ano
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corrente e do ano anterior apresenta as respetargs;0es. Para isso verificou-se que
também que sdo elaborados mapas de controlo descusin base na informacao
disponibilizada pela empresa externa e por apomtBrmesobre os custos, como
indicadores de monitorizagdo {ood cost,custo do pequeno-almogo por cliente, entre
outros). Desta forma, o entrevistado X engloba rmBLdo que permite analisar o
desempenho operacional do seu hotel, comparandadus, analisa a posi¢éo financeira

face a periodos anteriores, detetando os desviosigados.

A sua semelhanga, o hotel B como foi referido @merente analisa diversos relatérios
com vista a analisar o desempenho operacional, eoar@lise da evolu¢do das reservas,
analise de precos médios de venda, andlise dosmems previstos, consumos de
comidas e bebidas, entre outros. Assim como o apoiB&L e com o0 apoio d&ash
Flow, o entrevistado Y contém informacdo mensal e praval para o ano ou para um
determinado periodo pretendido. Foi assim possiperar que o hotel B nos diversos
mapas atualizados considera assim de extrema melava posicéo financeira atual, de
modo a tomar medidas preventivas para o futurdjsandetalhadamente a desempenho
operacional do hotel. Desta forma, nao se rejditd,avisto que ambos gestores analisam o

desempenho operacional e a posicao financeiraaésh

Nas entrevistas realizadas aos hotéis verificougge a contabilidade de gestéo
proporciona informacao para as tomadas de dedséotel A engloba diversa informacéo
sobre as receitas provenientes de relatorios foloegelos sistemas de informacgdo, em
conjunto com a empresa externa de contabilidadedegponibiliza diversa informagéo
detalhada sobre os custos. Assim, utilizam o GOfoco indicador fulcral para o
planeamento estratégico, visto determinar o redwlt@peracional do hotel num
determinado periodo de tempo. O conjunto destanrdgdo permite ao hotel A, conter
informagéo da contabilidade de gestéo para proademadas de deciséo do hotel como,

por exemplo, a fixacdo de precos e controlo dowsugperacionais.

De acordo com o entrevistado Y, as suas tomadadedisdo sdo fundamentalmente
baseadas na informag&o proveniente da contabilidadgestdo. Incidem principalmente
nos relatorios fornecidos referidos anteriormep#dos programas informaticos utilizados,

nos orcamentos e pela informacdo que € possivbhitiar. A sua semelhanca, a
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informacgéo de custos torna-se relevante para &&édo ponto critico das vendas. Assim,
para um melhor conhecimento dos resultados dostdepentos, utilizam também como
fonte de informacdo B&L. Foi assim afirmado por Y, que a informagédo daaifitade

de gestao dos rendimentos e dos custos é trabaleati@do a proporcionar 0 maximo de
informac&o para tomar decis6es no hotel. Analigassim que nédo é rejeitada a H5, visto

que a contabilidade de gestéo disponibiliza infaq@ogpara as tomadas de deciséo.

No estudo realizado ao hotel A, verificou-se queiso da contabilidade de gestédo é
reduzido, ndo pretendendo ampliar os conhecimentésnicas. Contudo, foi afirmado por
X que sempre que € solicitada informagéo da cdidabe de gestdo a empresa externa,
esta € disponibilizada de acordo com o periodoepditio. Deste modo, tendo em
consideragdo que a empresa externa fornece inf@omdetalhada, em conjunto com os
relatérios disponibilizados, visa abranger um cotgude informacdo da contabilidade de
gestdo. Apurou-se no hotel A que apesar de ndoditemem na necessidade de
aprofundarem melhor a contabilidade de gestéo, ésta apoio fundamental na gestao
hotel. De acordo com X, os resultados obtidos petel sdo assim fundamentais na gestao
do hotel de forma a né&o levar ao declinio. ParatelA, a informacgéo sobre receitas e
sobre os custos realcam importancia previsdo dasagpes, fixacdo de precos e no
controlo da disponibilidade financeira do hotel.riffea-se assim, que o entrevistado X
baseia-se principalmente no orcamento e na confmragretendendo obter bons
resultados, evidenciado 1@OP. Neste contexto, o entrevistador X realca quetiafagdo

do cliente é importante para o resultado do hotel.

Como foi possivel constatar no hotel B, atualmententabilidade de gestdo permite uma
andlise detalhada e individualizada de cada depart®, incluindo os departamentos
auxiliares comparando e analisando a sua evolié#sta forma, Y refere a contabilidade
de gestao permite ao gestor otimizar os resultagesacionais, permitindo que as tomadas
de decisdo sejam efetuadas de uma forma consaeatiequada, melhorandoGOP
previsto. Em suma, a contabilidade de gestdo cofgfamentas indispensaveis na gestao
no hotel B. Deste modo, com vista a otimizar 0os seaultados, o gestor toma decisdes de
uma forma consistente e adequada com base em tosloselatérios e mapas
disponibilizados diariamente e mensalmente. Desteloma contabilidade de gestéo

assume um papel fulcral no hotel, detalhando indgdo das receitas e dos custos,
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proporciona informacao relevante para o processdatadas de decisdo. Novamente nédo

se rejeita H6, devido considerarem que a contaloiédde gestdo é de extrema importancia.

49



50



5. Conclusao

O setor do turismo surge com sendo estratégico pa@mpetitividade e para o
desenvolvimento econémico de Portugal. Ao longgumeiro capitulo, constatou-se que
este € um importante setor ao contribuir, de fosigaificativa, para o desenvolvimento
social, econémico e cultural como, por exemploriacéo de novos postos de trabalho, o
que contribui para a diminuicAo da taxa de desegopra nivel nacional, e
subsequentemente para a melhoria do nivel de vida pdrtugueses, para além de
contribuir para a retoma econémica de PortugaltdDfesma, o atual ambiente competitivo
estimula os hotéis em aprofundar e analisar pornetamente o desempenho, como

base para desenvolvimento de estratégias.

Neste contexto, analisou-se que a contabilidadged#io como sendo uma ferramenta que
disponibiliza informacdo em qualquer periodo de pemproporciona aos gestores
informacgdes atuais para o planeamento de atividadganizacao, controlo de operacdes e

processo de tomadas de deciséo.

Desta forma, o estudo realizado veio permitir regeo as questdes originadas pela revisao
de literatura. Tendo em conta as hipéteses definidas resultados obtidos na respetiva

validacéo, foi possivel responder ao objetivo pstpaicialmente.

Neste estudo, verificou-se que os principais melesinformacdo financeira e néo
financeira utilizados na gestédo do hotel séo difglarados principalmente pelos sistemas
informéticos utilizados no hotel. Apresentados emmf de relatérios, disponibilizam
informacdes sobre as receitas dos departamentoscapeais além de outros indicadores
nao financeiros. A importancia do programa de dultiede como um sistema de
informacéo de gestéo essencial para a gestaorisid@yada apenas no hotel B. Certifica-
se que a informacao detalhada sobre os rendimentgscustos, &L, e o controlo da
disponibilidade financeira pelGash Flowsao ferramentas que fornecem informagéo util
para a otimizagdo de resultados de um hotel. Destaa, foi analisado o que é fornecido
pela informacdo financeira e ndo financeira no lhoterificando que os principais
indicadores analisados séo referentes ao depart@ndenalojamento, como a taxa de

ocupagédo e drevPar.Os rendimento® 0s custos, apresentados detalhadamente por
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departamento, disponibilizam informacdo importgodea atingir as estratégias definidas
do hotel, permitindo realizar diversas analisesrdgrolos das operacgdes. Verificou-se que
as empresas hoteleiras utilizam informacéo finaaceindo financeira corroborando com
Quintas (2006), Nunes (2009) e Santos et al. (2010)

Analisou-se neste estudo que o hotel B conhec#izus USALL contrariamente ao hotel

A que desconhecia o que é WSALL Desta forma, salienta-se o que foi referido
anteriormente por Lamelas (2004), que, ainda, exisiotéis que ndo estdo sensibilizados
para as vantagens da contabilidade de gestdo, sgrttns com base na intuigcdo e

nalguma informac&o empirica.

Neste contexto foi possivel analisar que a corntiaoie de gestéo fornece informacgéo para
as tomadas de decisdo. Verificou-se que, para #&soecessario atender a diversos
métodos, como o ponto critico das vendas, a fixadgiqrecos, controlo dos custos
operacionais, a andlise da rendibilidade dos égmntre outros. Confirma assim o que foi
referido anteriormente por Santos et al. (2010) ardgdes (2013) em que 0 uso da
informacdo da contabilidade de gestdo permite astoes otimizar o processo nas
tomadas de deciséo.

Apesar do hotel A acreditar que nao se justifica emfoque mais detalhado sobre a
contabilidade de gestdo, o hotel B acredita ser famamenta indispensavel devendo ser
aprofundada. Contudo, em ambos os estudos foirdedaue a contabilidade de gestdo é
importante para a gestdo do hotel, confirmando e jguinha sido afirmado por AECA
(2005) e Faria et.al. (2012).

Deste modo, foi possivel analisar que a contahiédde gestdo € ndo sé importante como
essencial a um hotel, pois permite recolher e tmnénformacdes fundamentais sobre
este, nomeadamente, analises individuais e detdhdds rendimentos e dos custos,
possibilitando o gestor otimizar os resultados agenais, com a finalidade de que as

tomadas de deciséo sejam realizadas de uma foreqai@dha e consciente.

O uso da contabilidade de gestdo revela-se assimo asma fonte de informacgéo

indispenséavel na industria hoteleira, sendo unrarfegnta de apoio para o sucesso de um
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hotel.

Ao longo desta dissertagdo surgiram algumas difadeés durante a elaboracdo da revisao
de literatura, devido essencialmente, ao seremqgsone estudos relacionados com a
importéancia da contabilidade de gestdo na hotelanma Portugal. Foram assinaladas
algumas limitagbes no estudo de caso, em virtudeedam sido apenas dois hotéis
entrevistados,. Todavia, acredita-se que se ddp@eformacéo relevante acerca da gestao
de hotéis de forma a sensibilizar de como € reabnancontabilidade de gestdo na

hotelaria.

Na realizagdo do estudo de caso, verificou-se q@ash flowapresenta-se como uma
ferramenta importante na andlise das operagfesentmlo da disponibilidade financeira
do hotel B. Deste modo, num estudo futuro seriexré@stsante investigar sobre a influéncia

do Cash Flowna hotelaria em Portugal.

A semelhanca deste estudo seria interessante tific@do dos procedimentos internos

que permitam a otimizacdo do uso da contabilidadgedtdo na hotelaria.
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Apéndice 1 -Summary Operating Statement

Food and Beverage

Other Operated Departments
Miscellaneous Income

Total Operating Revenue

Departmental Expenses
Rooms

Food and Beverage

Other Operated Departments
Total Departmental Expenses

Total Departmental Profit

Undistributed Operating Expenses
Administrative and General

Information and Telecommunications Systems
Sales and Marketing

Property Operation and Maintenance

Utilities

Total Undistributed Expenses

Period Of:
Current Period Year-To-Date

Actual Budget Prior Year Actual Budget Prior Year
Rooms Available:
Rooms Sold:
Occupancy:
ADR:
Rooms RevPAR:
Total RevPAR:

Actual Budget Prior Year Actual Budget Prior Year

€ % € %% € %% € o9 € o € O

Operating Revenue
Rooms

Gross Operating Profit

Management Fees

Non-Operating Income and Expenses
Income

Rent

Property and Other Tazes

Insurance

Other

Total Non-Operating Income and Fxpenses

EBITDA

Interest
Depreciation
Asmortization
Taxes

Net Income

61



62



Apéndice 2 - Protocolo do estudo de caso

O presente documento apresenta o protocolo defpada este estudo de caso com vista a
determinar a importancia da contabilidade de gesi@ohotelaria. Desta forma, este
protocolo é constituido por um breve resumo sobrprocedimentos de campo e sobre as
guestdes realizadas aos entrevistados.

1 — Procedimentos de campo

Para este estudo procurou-se evidéncias por estasyipor observacdo direta, por
documentos e por artefactos fisicos, devido a gramantagem em disponibilizar
informagc@o concreta sobre o tema em analise, dahdoc apenas nos objetivos da
entrevista.

Este estudo baseia-se em respostas de profissamai®a, destinado a diretores gerais ou
diretores financeiros, pretende obter o maximo rderinagéo fiavel e vélida sobre as

empresas hoteleiras em Portugal.

A evidéncia do contato direto com os entrevistagesnite verificar a espontaneidade e a
realidade dos hotéis. A semelhanca desta ferrantgentacolha de dados, os artefactos
fisicos, ou seja, a gravacdo comprovam a realizac@s afirmacdes das entrevistas.
Também, foram disponibilizados documentos interpaesmitindo analisar mais alguma

informagao.

Para a realizacdo das entrevistas, estabelecemseontato telefénico previamente a
guestionar o interesse e disponibilidade. Ambasemrisevistas foram realizadas nas

instalacdes dos hotéis no corrente ano (2015).

As entrevistas tém a grande vantagem de permitiollier, de uma forma concreta,

informagéo sobre o tema em estudo por parte doswestados, ndo se desviando dos
objetivos da entrevista. Outro beneficio, desteod@tde pesquisa, € a possibilidade de
visualizar a reacdo dos entrevistados quando rdspors questfes do investigador (Yin,
2001).
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Na elaboragéo deste estudo de caso teve-se unga ligireplicacdo, por outras palavras,
ambos os estudos foram analisados da mesma masreneyistado da mesma forma. Para
ambas os hotéis foi solicitado os exemplares detarbs de gestdo, com o intuito de
analisar e apurar a informacéo que € disponib#izaas gestores e utilizadas nas empresas

hoteleiras.

2 — Guiao da entrevista

Dados do inquirido

a. SexoFeminino Masculino

b. Formagéo académica

Priméario Basico Secundario Licenciatura Outra

c. Cargo/ fungéo no hotel

d. Quantos anos trabalham no hotel

Questbdes

| Parte - Caracterizacdo da empresa hoteleira
1. Indique a capacidade de alojamento (por quartos):
2. Qual o n.° de trabalhadores no hotel?
3. Em que tipo de empresa insere-se o seu hotel?

[ ] Independente Nacional [ ] Cadeia Internacional

[ ] Cadeia Nacional

4. Classificacao do hotel (estrelas)

5. A contabilidade é realizada por uma empresa ex@erna

[]Sim [] N&o

Il Parte — Caracterizagéo da contabilidade de gesti

6. Quais sdo as principais fontes de informacéo fie@ae nao financeira, utilizadas na

gestao do hotel?
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7.

10.

11.

12.

13.

14.

A informacdo disponibilizada pela contabilidade glestdo é analisada com que

periodicidade?

Que técnicas/métodos de contabilidade de gestaatdidadas no hotel?

Conhece e utiliza SALI,ouuma adaptagdo do mesmo?

(Se néo utilizar oUSALI nem adaptado)Existe algum controlo operacional entre os

rendimentos e os custos dos diversos departamentos?

[ ]Sim [ ] Néo
(Se sim)Como sao elaborados?

Compara a posicao financeira e o0 desempenho oprahéase a periodos anteriores?

[ ] Sim [ ] Néo

(Se sim)Quais as ferramentas utilizadas e quais os obgtiessa andlise?

Necessita de informacdes que ndo sdo fornecidas pstemas de informacgéo? Quais?

[l Parte — Importancia da contabilidade de gestéo

Utiliza a contabilidade de gestao para as tomadakedisao?
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15.

16.

17.

18.

3-

[] Sim [] Néo

(Se sim)Como?

Atendendo as demonstracgdes disponibilizadas nalodidade geral e de gestdo, quais
sdo os principais indicadores e/ou rubricas usadoplaneamento estratégico e na

gestao do hotel?

A informacao disponibilizada sobre os custos deelhmvela-se importante em que

aspetos?

Na sua opinido, quais as competéncias e limitagéesplicacdo da contabilidade de

gestao?

Considera a contabilidade de gestdo importanteestig da sua unidade hoteleira,

tendo em conta 0s recursos existentes e 0s olgetiatingir?

Plano de andlise

Pretende-se repartir a andlise de resultados ers pades, primeiramente resume-se

separadamente os hotéis em estudo e depois srgetias resultados obtidos. Atendendo a

metodologia definida e as evidéncias adquiridas vigificar-se a rejeicdo ou nao rejeicao

das hipéteses.
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Apéndice 3 — Transcricdo da entrevista do hotel A

s

| Parte - Caracterizacdo da empresa hoteleira

Indique a capacidade de alojamento (por quart@s): 2

Qual o n.° de trabalhadores no hotel? 9

Em que tipo de empresa insere-se o seu hotel?

[ ] Independente Nacional [ ] Cadeia Internacional
M Cadeia Nacional

Classificacao do hotel (estrelas): 3
A contabilidade é realizada por uma empresa ex¢erna

!JSim [ ] Nao

Il Parte — Caracterizagéo da contabilidade de gesta

Quais sdo as principais fontes de informacdo finaeera e ndo financeira,
utilizadas na gestéo do hotel?

O que eu analiso mesmo ¢é a receita que esta preaistceita que esté the book. E
comparo com 0 ano anterior, até ao ano passadn@mmos sequer orgamento.

A geréncia antiga ndo exigia que fosse feito unamento, ndo tinha muitos dados
comparativos. Baseio-me sempre neste Ultimos 4 poagie antes de eu chegar ndo
tinha nada, ndo tinha contratagdo com operadobegam ter uma ideia passamos de
198 mil euros de faturacdo para 309, ou sejaeistorender diretamente em Agosto e
aos fins-de-semana porque ndo trabalhavam com dipeg turisticos ndo faziam
minimamente ideia daquilo que estavam a fazerogpadsamos de 198 mil euros de
faturacdo para 309. Obviamente que em 2011, 2@0A 8 com a crise que se instalou
em Portugal descemos os numeros, ndo muito, masrdes em média 10 000 € em
cada um dos anos, ou seja, de 309 descemos parMplesse ano, para 295 000 €.
Ninguém sequer sabia que o hotel existia, ou bagicamente vendiam diretamente e
tinham o site préprio que nem sequer estava didolgara um negdécio familiar.

Nos ultimos anos, foi descendo um bocadinho, mas® passado subimos. O ano
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passado voltamos a chegar perto dos 300 000 € tdeaddo. E este ano, neste
momento estamos acima do ano passado, entdo oentaneste ano € exatamente
igual a faturar aquilo que faturamos o ano passadsfo porqué, porque vai abrir
agora no verao um outro hotel que obviamente awgeobncorréncia.

O programa que disponibiliza os relatériodnévguestnomeadamente tmovroom
Inovgueste depois temofRkestde restaurante e bar, ligado tambémIlmavguest,
utilizado dia a dia, mostra o tipo de receita. Qaarento ndo foi colocado |4, apesar de
ter essa hipétese, eu senti alguma dificuldaderabalhar com este programa, porque
vinha de um programa mais complexo que é o OPER#, grograma € muito mais
limitado, no entanto existe forma de colocar o wrgato em si.

N&ao esta feito, nem € necessario porque 0 nossonergo deste ano € exatamente
igual ao do ano passado, é faturar exatamenteoaqué faturamos o ano passado.
Entdo como aquilo mostra sempre o ano anteriorodsparar dessa forma.

Isto na tabela que eu uso que é o relatério memsad posso tirar por dia, por mercado,
pelo que quiser. Os que eu uso principalmente séalatorio mensal e o relatério

diario, a previsdo mensal e a previsao diaria,ésaquilo que estou sempre a ver.

A informacgéo disponibilizada pela contabilidade degestdo é analisada com que
periodicidade?

Vejo estes mapas huma base mensal e diaria.

Que técnicas/métodos de contabilidade de gestédo sditizadas no hotel?

O programa s6 nos da receitas. Ndo tem analiseudtgs. Os custos s6 mesmo depois
a contabilidade que nos d& informacéo. Eu ndo cetatos os meses, mas eles dao
informagé&o ao dia que quisermos. A colega envia tihformacao financeira para a

contabilidade. Ela acumula duas fungdes, que éta fimanceira do hotel e a rececéo,

ndo € necessario uma pessoa para o financeirgpagie é s6 enviar dados. Controla
a caixa, faz a caixa diaria para saber o dinhaimtgmos em caixas, faz os depdsitos
no banco quando € ao nivel de numerério, é eldfamesso. Mas os dados sdo nos
facultados pela empresa W, que € a nossa de engwasmtabilidade, e € ao dia que

quisermos. Ou seja, nés dizemos como esté a recéizemos uma comparacao com
0S custos que temos.

As técnicas que usam basicamente € guiar pelosnergas e principalmente pelos



relatorios, porque é a melhor forma, se eu seiegte més falta-me entrar 7 000 € em
caixa ja sei que fornecedores posso ir pagando.oldga também faz alguns
pagamentos, ndo tantos, porque temos um depari@rfiiesnceiro geral da empresa,
sendo grupo, a politica da empresa agora € muaigeEnpentos por cheque, antigamente
nés faziamos tudo por transferéncia agora temamslgor débito direto, com alguns
operadores que nos dao algumas facilidades pdébgto direto, ou alguns que exigem
que seja dessa forma, mas a grande maioria € mageheque. Entdo como estd na
sede, os cheques sdo assinados |4 e fazem |&a dedesouraria.

O que fazemos aqui sdo encomendas aos fornecedbez® a fatura e vai para a
contabilidade. A colega tira uma cépia da faturadoformacéo da fatura e segue para
a sede com a data limite de pagamento.

Anualmente, a empresa de contabilidade todos asd@dinane quanto custou um quarto
por dia, e obviamente que tenho sempre esses nsideram ano para o outro, para
saber até onde posso ir. Existe muitas vezes geeestamos a vender quartos,
basicamente para fazer publicidade. Obviamenten@oequeremos perder. Ou seja,
esses dados servem para qué, empresas como exisigas agoraletsBonus,
Group... Isto para mim é sé publicidade, ndo é negdcio,édienda de quartos, ndo é
negoécio nenhum. Eles tém precos completamente fitgvais. Aquilo para mim
serve, se eu conseguir vender quartos ao meu geecasto de quarto, estdo a fazer-
me publicidade gratuitamente, e € assim que eu@msae tipo de empresas e € para
iSSo que serve-me esse tipo de analise que eu faga, este caso especifico,
obviamente que eu sei quanto é que me cusamesitiesque eu coloco nos quartos a
reflexdo que isso tem no preco do quarto, 0 pegaénogo, mais ou menos quanto é
gue eu gasto por pessoa, que nao é facil, porqgedra tome o pequeno-almogo, e ha
guem almoce e jante e tome o0 pequeno-almoco, nma média conseguimos ter mais

OuU menos uma ideia 0s custos.

9. Conhece e utiliza AJSALI, ou uma adaptacdo do mesmo?

N&o conheco.

10. (Se néo utilizar oUSALI nem adaptado)Existe algum controlo operacional entre os

rendimentos e os custos dos diversos departamentos?
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W Sim [] Nao

(Se sim)Como sao elaborados?
O programa da para tirar por departamento as asceélls custos sdo pedidos sempre a
empresa. Mas calculamosFood Cost o cozinheiro é que trata dessa parte. Obviamente
que ele vé o preco dos produtos e quando estédbarataos menus nos sabemoBand
Costque temos.
De momento, mais aprofundado, néo justifica, € atelhpequeno. Se nos fomos fazer
esse tipo de coisas para 120 quartos, obviameet& guna coisinha muito pequena, aqui
nao justifica. Nés fazemos tudo de uma forma masich e eu tenho nocao, algumas
coisas. Da contabilidade trata tudo exatamenteodaaf como deve de ser, eu recebo os
balancetes, com tudo correto e sei 0s custos,i$sdo Também temos as contas correntes
dos operadores, sabemos quanto é que estdo a,fgtiaato € que nos devem, esse tipo de
coisas. O meu maior problema é ao nivel de custosgja, eu sei quanto € que é, mas o
controlo dos custos € ali mesmo com o nosso depant®d financeiro, apesar da
demonstracéo de resulta dos ja vir tudo discrimin&tho sei por esses termos, porque a
empresa trata de tudo e disponibilizada toda armdQdo, sempre que necessario, ndo
justificando uma pessoa a trabalhar no hotel. infon de tudo: dos fornecedores que
estdo a pagamento, tudo o que esta liquidado, leidonque entrou, os custos, fazem o
processamento de salarios, ndés enviamos paralés emviam nos as folhas de salarios —
discriminam as pessoas por departamento, apesdiudosnarios fazerem de tudo um

pouco.

11. Compara a posi¢do financeira e o desempenho operacal fase a periodos

anteriores?
!JSim [ ] Nao

12. (Se sim) Quais as ferramentas utilizadas e quais objetivos dessa analise?

Os relatorios disponibilizados pelos sistemas, pesgramacao e comparagao.

13. Necessita de informacdes que ndo sdo fornecidasqgeebkistemas de informagéao?
Quais?
O sistema é bastante completo e eu ndo sinto essasidade, porque 0 NOSso sistema

tem tudo o que sejam receitas. Tudo 0 que tenhar &am custos, como temos a
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empresa, eles sdo 0 meu sistema, eles sdo bastamietos. Se eu digo que preciso
do balancete apenas de trés meses, eles ddo-m&édomeses. Ou ao ano ou
comparativamente més a més € aquilo que faco. Tédahodos os anos desde que
cheguei c4, para ter uma ideia, mas sempre quds@ra@e alguns termos de

comparacao. Apesar deste ano nao fazer grandesacagdps porque estamos a fazer
enormes investimentos, entdo ndo vale a pena campgamivel de receitas estamos

acima, mas em termos de lucros estamos muito abaixo

Il Parte — Importancia da contabilidade de gestédo

Utiliza a contabilidade de gestdo para as tomadasdlecisao?

| Sim [ ] Néao

(Se sim) Como?

Sim, eu apresento, tenho uma reunido semanal, mente a 52 ou 62 feira, neste
momento estd a ser a sexta porque estou a tirmaféo, com dois dos gerentes. E
obviamente que falamos sempre sobre a previsddre smuilo que foi faturado.
Depois apresento e falo sobre as coisas que eis@r&osso dar um exemplo muito
pratico: avariou-se um dos ferros da lavandariaariem e avaria vai demorar. Eu ndo
tenho hipétese nenhuma de estar tanto tempo aaespeéo falei com a geréncia e
expliguei a situacdo, tinhamos dinheiro em caixanomento e fui logo comprar um,
para eles poderem estar a trabalhar hoje. Istoaécoisa muito basica mas obviamente
explico-a, temos este dinheiro em caixa, passatsgprecisamos disto. Em termos de
fornecedores para pagamentos através de caixaten&io e resolve-se logo dessa
forma. Mas sim as tomadas de decisdo obviamenteses@pre calculadas com base
naquilo que vamos faturar. A colega que envia arm&cao ao para a contabilidade e
que fala com o departamento financeiro geral, ejaein trata da parte financeira aqui
do hotel, ou seja, envia toda a informagéo. E eavi#ormacgéo dos fornecedores que
estdo a pagamento com € 6bvio. E obviamente estparsea ver aquilo que esta
previsto ate ao final da semana ou do més parpaggamos também, tomar algumas
decisGes. Neste caso, foi para saber quanto € qmpeesa tinha de injetar nesta
empresa. Com os investimentos que foram feitostasgieles, por exemplo com o ar

condicionado, n6s pagamos 90% antes da empresdogaiem, 50% na adjudicagéo e

71



15.

16.

72

40% assim que chegaram ao hotel. S6 pagamos 1@4ias3 Ou seja, 90% de 25 000

€ é muito dinheiro, e nesta altura entdo, que emapaixa é muito complicado.

Atendendo as demonstragfes disponibilizadas na catilidade geral e de gestao,
quais sdo os principais indicadores e/ou rubricas sados no planeamento
estratégico e na gestao do hotel?

GOP, obviamente comparamos sempre com 0 ano antpaaque € sempre a maneira
mais facil de comparar, a comparacdo € sempre targer As receitas também séo
feitas a nivel de comparacgéo, ou seja, € feito semma analise ao més, para saber:
neste més subimos aqui um bocadito, neste mésubfiraas, neste més baixamos. Os
gerentes preocupam-se para o valor final e eu ¢ coanparacao mas obviamente que

olho sempre para o valor final.

A informacao disponibilizada sobre os custos do hek revela-se importante em
que aspetos?

Se os custos forem maiores que as receitas estflicadn. E a forma em nos
conseguimos programar a forma de funcionar o hieel,mesmo que ser dessa forma.
Se eu sei que ndo vou ter receitas suficientesqudmér os custos até ao final do més,
tenho que reduzir um bocadinho os custos, tenhotigwar algumas entradas de
fornecedores, tenho que trabalhar mais no limite Feévereiro, temos isso, na abertura
do hotel ap6s as férias, obviamente que, quandontiz o fecho, andamos ali a
controlar algumas despesas, para nao ficar aqutanugisa no hotel. Ou seja,
compravamos sempre o essencial para que chegassemaa para fechar, o
economato tivesse quase vazio, tinhamos o essenabliamente que na abertura
temos que voltar a comprar tudo. Entdo o valoridela aos fornecedores aumentou
bastante. A geréncia chegou ao inicio do més dedJlardisse que tinhamos de ter um
controlo para comecar a pagar. Felizmente até agestde que eu ca estou, nunca
tivemos nenhuma chatice com fornecedores a nivgladementos. Tive um senhor
gue tivemos 30 dias atrasados mas isso tambémeestacionado com o fecho do
hotel, porque ele terminou em Dezembro e depoigipag no final de Fevereiro, e

supostamente era no inicio de Fevereiro.



17. Na sua opinido, quais as competéncias e limitaco@s aplicagdo da contabilidade

de gestao?

Ajuda na programacéao, ajuda no poder de decisais. Maivel de receitas, eu também
faco os precos para 0 ano seguinte com base retageque tivemos. Obviamente que
tem sempre o factor concorréncia também, mas aquie nos faturamos com a
ocupagdo que tivemos, ajuda sempre na decisdoegesppara 0 ano seguinte, isto
mais a nivel de receita. A nivel de custo, o céssempre complicado, eu gostava de
ter mais custos ainda, era sinal que o hotel W@me. Desde que 0s custos ndo sejam

maiores que as receitas, esta tudo bem.

18. Considera a contabilidade de gestdo importante naegtdo da sua unidade

hoteleira, tendo em conta os recursos existentes® objetivos a atingir?

Todos os departamentos sdo importantes, cada usuaamaneira, eu dou tanto
importancia a pessoa que me trata do financeinmocdou ao cozinheiro, como as
funcionérias de limpeza, todos os departamentosirsfiortantes cada um da sua
forma. A parte da contabilidade € a parte de nuspero seja, é resultado, é aonde é
mais facil de ver o resultado. Obviamente que sfagfio do cliente, também é um
resultado, mas a parte financeira e a contabilidgaden resultado em numeros, que
define se a empresa vai bem ou ndo. A empresagstdea faturar bastante mas se a
satisfacdo do cliente ndo for muito boa, que seveaidaqui a uns anos, com a
passagem de informagdo. Mas se a satisfacao chvecfir sempre muito boa, mas os
resultados ndo forem, ai temos um problema maiataaiA contabilidade de gestédo

ajuda bastante.
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Apéndice 4 — Transcricdo da entrevista do hotel B

| Parte - Caracterizacdo da empresa hoteleira

1. Indique a capacidade de alojamento (por quart@s): 1

2. Qual o n.° de trabalhadores no hotel? 17

3. Em que tipo de empresa insere-se o seu hotel?

M| Independente Nacional [ ] Cadeia Internacional
[ ] Cadeia Nacional

4. Classificacdo do hotel (estrelas): 4

5. A contabilidade é realizada por uma empresa ex¢erna

[]Sim W Néo

Il Parte — Caracterizagdo da contabilidade de gesta

6. Quais sdo as principais fontes de informacéo finaeera e ndo financeira,
utilizadas na gestéo do hotel?
Séo utilizados oseportsque séo gerados pelo programa de gestderatg Desk da
rececdo, que €1ldOST que gera uma série deportscomo andlise de vendas, andlise
de reservas, consegue-se ver a data tudo o que tesasido em sistema, até de todas
as reservas qual é que a receita prevista, comseguer informacao dos consumos, de
comidas e bebidas, analise de precos meédios da,vpretos medios por cliente, entre
outros. Série muito variada de relatorios, que @g@ma automaticamente remete,
permite criar relatérios a medida do utilizado, fenma de tabelas dindmicas, de forma
automatica, relatoérios de consumos internos. Apdoterelatérios déiOST, também
temos oProfit & Loss que é um relatorio que sai a informag¢édo dos regnstalos
varios centros de custo para um melhor conhecimef#oevolucdo de cada
departamento e a fim de tomar as decisdes maisuadas em termos de decistes
estratégias para o hotel.
Outras informacdes, € feito um controlo da tesdmrado cash flow mensal e
previsional para o ano, para termos uma ideia. Baceceitas que ja temos e como
confirmadas, mais com o0 que prevemos em or¢camia®,aos custos que ja sabemos

gue vamos ter, nomeadamente todos 0s encargosdiiosemos e que sabemos que
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ndo vao reduzir muito, encargos salariais, imposteterminado valor que sabemos
gue temos que ter com fornecedores todos os mesididades, contratos de
manutencdo, temos que fazer um controlo da tesaucem base em toda esta

informacéo.

A informacgéo disponibilizada pela contabilidade degestdo é analisada com que
periodicidade?

O Cash flownormalmente é preparado numa base mensal, ounsejajcio de cada
més envia-se a atualizagdo @& até ao final do ano. Por exemplo, no inicio de
fevereiro apresenta-&&F até ao final do ano, em Marco faz-se o ajustaméntios os
meses € enviado aos administradores a informaca@Fdatualizado para eles terem
nogao do que € efetivamente se concretizou, qe#aezfectivamente entrou, foi paga,
porque as vezes nem toda a receita entra no prdf@soda receita efetiva, ver todos
inflows do més,outfowsque existiram, e aqueles que estao estimadoseaewsnnem
tudo o que é custo, entra ou sai, temos de tegddaro CF todos os investimentos, que
ndo afetam d?&L, afecta contas de balan¢co mas que vao originadispéndio de
tesouraria e tem se estar devidamente aprovadsses @vestimentos obviamente s6
serdo realizados caso haja disponibilidade parfazer, porque irA sempre de uma
alguma forma retirar dinheiro a operacao para sempavancar.

Os outros relatorios sdo mais regulares. Analisaiddates o que € que mudou, hovos
valores que entraram, analisgiok up de como as reservas estdo a evoluir. Imagina,
agora faco uma analise de como estdo as resenvele alig, que valores de receita que
tinhamos para o ano, até ao ultimo dia de reseBPagui a 8 dias, vou atualizar esse
relatério, ver que receitas que nos temos aquéda daal foi a evolugédo das reservas,
gue reservas temos daqui a uma semana, qual gd@eatre as reservas atuais entre o
anteriorreport que tinha preparado, para ver se esta a haveeuohacdo positiva e se

esti a ir ao encontro das estratégias definidas.

Que técnicas/métodos de contabilidade de gestédo sditizadas no hotel?

Tem acesso a previséo dos relatorios e elaboramgamentos anuais.

Em termos contabilisticos, o relatério que € pradtuzZ o P&L, basicamente € os
proveitos e os custos. Ha um confronto das receitaprograma e da contabilidade.

Andlise dos custos, resumo dos FSE, que custos @siamos a ter para controlar de



uma forma mais eficiente.

No controlo de comidas e bebidas, os responsaesita deccdo e os colaboradores
procedem a realizagdo de um inventario, que é domido em sistema pela
administrativa do departamento, que é responsé&laliptroducéo de todas as faturas
de comidas e bebidas. Y e procedo a contabilizdgdnventario e ajustes necessarios,
nomeadamente em termos de auto-consumos, de irBpuths; custos, relacionados
com custos com pessoal, como as refeicoes. Raetgstipebras. Valido se as compras
e devolugdes que foram inseridas na contabilidatioea conferir com o programa de
stocks, para que efetivamente ambos 0s progranestem coerentes um com um
outro.

Depois, consoante Ieood e Beverage Costtingido, o chefe de cozinha tera direito a
um bonus ou ndo consoante atinja determinado wbjeiiem esse incentivo para tentar
obter melhores resultados. Faz um controlo os sfoaiclusive, preparamos o0s
ficheiros de controlo de fichas técnicas para aguiseintroduzir um inventario que de
forma contemple ao maximo os artigos que ja est@iesfiormados do frigorifico.
Anteriormente, os artigos ja transformados néo emtabilizados. Como por
exemplo, a nivel dos hamburgueres que é um praovgndem muito, mal chega a
mercadoria € logo transformado, e isso tinha ingpast termos de custo do inventério,
ndo era contabilizado mas a mercadoria estava Ia.

Entéo tivemos a criar fichas técnicas para todsesess artigos, com a decomposicao
de que todos esses bens transformados efetivaniecdeporam para podermos
considerar as suas parcelas de composi¢cdo eméanizent

Para além isso, também tendo as fichas técnicda ajda uma informacao preciosa ao
chefe de cozinha para saber a que precgo é quewesdnder para saber a margem que
permita obter unfFood Costque pretenda atingir. Se deparar com a composiedo
uma receita e vir que ao prego que esta a serde@mrddata e o custo que tem para
elaborar essa receita ndo lhe permite a margeranglie, sabe automaticamente que
tem que aumentar o pre¢co de venda ou alterar #arquara para trazer um melhor

resultado.

Conhece e utiliza AJSALI, ou uma adaptacdo do mesmo?

Sim e utilizo.
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(Se néo utilizar oUSALI nem adaptado)Existe algum controlo operacional entre 0s

rendimentos e os custos dos diversos departamentos?

[] Sim [] N&o

(Se sim)Como sao elaborados?

Compara a posi¢do financeira e o desempenho operacal fase a periodos
anteriores?
| Sim [] Néo

Fase ano anterior e ao orgamento
(Se sim) Quais as ferramentas utilizadas e quais objetivos dessa analise?
Além de orcamentos.
Primeiro € uma forma de responsabilizar os chedgmmiamento pelos resultados que
atingem nos seus departamentos. Se o hotel teresuttado menos positivo, se ha um
determinado departamento que gera um lucro bomtre departamento que esta a
gerar um prejuizo, temos que olhar para aquelear@dapentos que precisam de
alguma mudanca, de uma analise mais cuidada, desgae falhar, se € em termos de
vendas, se em termos de custos que estdo despomyisca receita que o
departamento consegue gerar. Isto é uma forma meegoirmos identificar o que é
gue cada centro de custo estd a produzir pararo b hotel e tomarmos assim
decisGes em termos departamentais que efetivaragmtem a ter melhores resultados

e levar cada vez mais ao sucesso.

Necessita de informacdes que ndo sdo fornecidasqsebkistemas de informagéo?
Quais?

Sinceramente, acho que o programa com que trabath&mm programa muito bom, é
bom porque dispde ja por si, pelo proprio departdameuma série de relatorios que
estdo automaticamente disponiveis e atualizadas tosl dias, inclusive conseguimos
ver a uma data anterior, a que quisermos. Que griopam uma serie de informacao,
dando para exportar para excel, da para trabalimioranacao. E um programa que da
parte operacional, realmente da-nos muita informaca

Pela parte da contabilidade, a empresa felizmeoie ter umADDIN em Excel, que



permite criar todo o tipo relatérios com base néormacdo da contabilidade,
nomeadamente o P&L é produzido directamente, vsediuinformacgdo diretamente a
contabilidade, tanto das receitas como dos cuBtasieiramente cria-se uma base e
depois é so atualizar. Defendi que era importantegta ferramenta para se conseguir
produzir estes relatérios de uma forma automaficalos os meses sdo produzidos
estes relatorios em que s&o inseridos comentagoafieos. E enviado um resumo com
a informacédo estatistica do més, qual erbudget como est4d dudgete qual a
previsdo. Em termos de receitas, faz-se breves ménies, qual foi &ADR o que é
comparou, 0 que € que tinhamos o ano passado. facado. Vefood cost como é
que esta distribuidas a margem em cada departanfeofits em cada departamento e
como € gue estamos de valoregdgrolls costspercentagem que cada departamento
representada no bolo total, tendo atualdgete ano passado. Aqui facilmente
conseguimos ver se estamos acima ou abaixo do entam

Por exemplo, mépayroll versus revenyeue vimos custos de salarios foram x % do
total de receitas que tivemos, comparando com vameses, verificando a sua
evolucdo. Ha determinados meses de época baixasqoestos fixos de estrutura séo
demasiados face a receita que temos. Também temapa@ de exploracdo. As vezes
ndo tenho tempo para perder para olhar paR&b. Envio o P&L e faco alguns
comentarios, imagina se 0s custos salariais naqiep@rtamento estdo acima do
orcamento, eu explico o que aconteceu, mais cagéat o P&L por si diz muita coisa
mas ndo da justificacdo, assim naquele relatéris maividualizado tem com base
este, mas de uma forma breve de analisar. Istdbusgar diretamente ao a base de
dados do primavera e s6 tenho de parametrizar.

Por exemplo pela conta centro de custo 01104, ecénta da contabilidade 7 de
proveitos, ele vai-me buscar toda a informacgéo ® sgja aquela conta, quanto aos
orcamentos ndo inseridos numa conta SNC, nos uhos no primavera com uma
conta 999, e aqui dizemos sempre que para esta 888tconta centro de custo 104,
receita de quatros, vai buscar toda a informacéimdg o relatério € trabalho assim.
Coloco aqui as contas e ele vai buscar de uma f@uatematica, de uma forma
automatica e aqui nos parametros s6 tenho de dimdro ano e o més acumulado.
Também tenho em termos de SNC, os centros de ayustosstdo parametrizados, nao
sd0 0Ss mesmos que estamos a utilizar porque osisthadores ndo pretendem ver a

versao a portuguesa, querem esta versdo mais dampas isto também permite
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analisar melhor o mercado portugués. Analise dalltstda-me os valores por conta, a
demonstracéo de resultados, mas com detalhe.daretfoco principal nas contas 7,

e nas contas 6, um pouco mais detalhado em teren8sI@.

Il Parte — Importancia da contabilidade de gestéo

Utiliza a contabilidade de gestao para as tomadasdlecisao?
| Sim [ ] Néo
(Se sim)Como?

Ao longo da entrevista da tem vindo a respondeiaaiestdo.

Utilizam a contabilidade de gestdo para as tomddagecisdo, pelogportse toda a
informacédo que é trabalhada e que os sistemasniliglEam. E por ai que fazem as
suas tomadas de decisao.

Atendendo as demonstragfes disponibilizadas na catilidade geral e de gestao,
guais sdo os principais indicadores e/ou rubricas sados no planeamento
estratégico e na gestao do hotel?

Sao principalmente as estatisticas hoteleiras, @Revpar, ADRtaxa de ocupacéo, o
resultado operacional por cada departame@O®P geral.

No relatério enviado a administracéo é logo feiteaicomparacéo entre as receitas dos
varios departamentos para dar logo um abrevio gégatomo as receitas de cada
departamento se comportaram face aquilo que egieadasto em orcamento que
tinhamos e face ao ano anterior para ver se aga®@ 0s custos se comportaram

como deve de ser.

A informacao disponibilizada sobre os custos do hek revela-se importante em
que aspetos?

A informacado sobre 0s custos é muito importanteu® respeita ao termos nogao de
qual é o ponto critico do hotel. Como vimos no tdgla em que Janeiro de 2014
tinhamos custos salariais que representavam 10@0Péceita, isto revela que tem de
haver alguma para néo dizer bastante preocupagd@seustos e de que forma é que

a empresa pode tentar minimizar quando ha e a mgesesdo prevemos uma taxa de
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ocupacgdo tdo elevada, ou uma ADR elevada, que @wsitp cobrir esses custos,
nomeadamente pode optar por ndo renovar contrattmlgalho no inverno por forma
a tentar diminuir ao maximo os custos com a estiina do hotel e é claro, todos os
recursos temos de ter um controlo e saber aquéovgmos contar para conseguimos
prever. Imagina se h4 um més, como por exemploneirda em que 0s custos sao
todos superiores a receita, se nds temos efetitantesouraria suficiente, que tem de
vir de trés para fazer face as despesas e nomeamapaa controlar. Por exemplo,
investimentos, ndo vamos fazer investimentos enesngge nao temos tesouraria para
isso, temos custos muitos elevados e ndo temo#tareme j& temos um encaixe
financeiro de traz que nos permita fazer essesstimventos ou vamos ter que adiar

para um més que tenha um melhor receita.

Na sua opinido, quais as competéncias e limitacoeés aplicagdo da contabilidade
de gestao?

Ou nivel das competéncias da contabilidade de @eétjpermitir-nos efetivamente
olhar para cada departamento de forma individuddiza extrair dai qual é que a a
efetiva rendibilidade daquele departamento. Imagimatenho uma loja num hotel, se
eu vir que os custos com aquela loja sdo supermpastantemente a receita e que
todos os anos tenho prejuizo, com certeza a mietiadb vai ser fechar a loja porque
ndo é rentavel no hotel. Permite-nos ver com maiatado e ver se efetivamente ha
algo que possamos mudar ou que possa ser altgpaddforma a tornar aquele
departamento apetecivel.

Relativamente as limitagdes, é as vezes as peqdetaspancias que tem com a nossa
contabilidade geral, com o SNC, por vezes & cugiessdo considerados em termos de
controlo de gestédo pelo USALI que séo incorporados resultado operacional e em
termos de SNC sdo extraordinarios, ou o inversoveég®s o SNC e o controlo de
gestdo nem sempre serem comparaveis em termosealtasenao acontece tanto mas
em termos de custos poderd ter alguma diferengassan de ndo ser muito
significativas.

Considera a contabilidade de gestdo importante naegtdo da sua unidade

hoteleira, tendo em conta os recursos existentes® objetivos a atingir?

A contabilidade de gestdo € muito importante porguequer unidade hoteleira que
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preze por fazer uma gestéo cuidada da rendibilidadesarios departamentos. E néo é
sO, atencdo que ndo é sO os departamentos que deceon temos também os
departamentos auxiliares, como sédo o departamenéachinistracdo, o departamento
de energia e manutencdo e departamento de vendassap departamentos que
basicamente s6 geram custos mas que tem tambéen dergrolados porque também
estdo a contribuir para os custos do hotel no kdal

As ferramentas de controlo de gestédo permite teramalise cuidada da evolugéo, uma
andlise comparativa e uma andlise individualizezlaatla departamento para permitir
ao gestor tomar as decisdes de forma conscientaige adequadas, a conseguir

otimizar os resultados operacionais, é isso queetende, quanto mais GOP melhor.
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Anexo | - Contabilidade geral versus a contabilidad de gestéo

Pontos de
Comparacao

Contabilidade Geral

Contabilidade Gestédo

Destinatarios

Externos

Internos

Objetivo

Relatar elementos
passados

Informar elementos
internos

Ambito Temporal

Passada, histdrica

Atual, orientada para g
futuro

Restricdes

Regulamentada

Sem regulamentaca

O

Tipo de Informacao

Apenas dados
financeiros

Dados financeiros,
operacionais, fisicos,
etc...

Natureza Informacéo

Objetiva, auditavel,
consistente, precisa

Mais subjetiva, valida,
relevante, precisa

Ambito

Relata a situacéo da

Informa acerca das

empresa como um tod

alecisbes

Fonte: Marques (2013)
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Anexo Il - Relatério diario de ocupacao/receitas dbotel A

Relat6rio diario de ocupacédo/receitas

De: 01-03-2015 a 13-03-2015 - Do mercado: ao WP - Da agéncia: 0 2 213 - Do terceiro: € ao 213 - Do contrato: 0 ao 0 - Do segmento: ao EM

Data Alnjamento F&B Diversos Totaldia  #Algj. /o Ocup. Dorm. % Dorm. Médrecel.  Médaloj. Méd.dorm.
01-03-2015 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2 0 40 4.3 35,00 35,00 17,50
02-03-2015 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00 o 00 0,0 0,0 0,60 0,00 0,00
03-03-2015 0,00 0,90 000 0,00 0,00 0,00 2 83 40 43 35,00 35,00 17,50
(4-03-2015 000 0,00 0,00 0,00 0,00 3 1.5 6.0 635 3767 36,67 18,83
05-03-2013 0,00 0,00 00 0,08 0,00 0,00 I L 0 22 40,00 40,00 20,00
06-03-2015 0.00 0,00 000 0,00 0,00 0,00 7 28,0 14,0 15,2 3,43 3143 1571
07-03-2015 000 0,00 0,00 0,00 0,00 26 96,3 570 62,0 43,88 43,65 20,01
08-D3-2015 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 5 21,7 10,0 109 43,00 35,00 22,50
09-03-2015 0,00 000 0,00 0,00 0,00 0,00 4 154 6,0 6,5 37,50 37,50 25,00
10-03-2015 0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 21 7.8 250 272 30,13 1,52 2531
11032015 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 27 1000 3.0 59 3l 30,56 2627
12-03:2015 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 B 333 13,0 14,1 34,68 32,50 21,4
13-03-2015 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 11 a3 190 20,7 29,68 29,55 17,18
Total 0,00 000 000 0.00 urT o IS5 1930 161 33 19 2142

Fonte: Disponibilizado pelo hotel A
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Anexo |l - Relatério mensal do hotel A

7
B
¥
g

A w0 H - com IVA

Fonte:

Disponibilizado pelo hotel A
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Anexo |V - Relatorio de histérico e previsdo do Hatl B

150. Historico e Previsao

Hotel: B
De data: 01-nov-2014 Até: 30-nov-2014
Valores liquidos? Sim

03-nov-2014 seq
04-nov-2014 ter
S-nov-2014 qua
06-nov-2014 gui
07-nov-2014 sex
08-nov-2014 =ab
08-nov-2014 dom
10-nov-2014 seg
11-nov-2014 ter
12-nov-2014 gua
13-nov-2014 gui
14-nov-2014 sex
5-nov-2014 sab
18-nov-2014 dom
17-nov-2014 seg
18-nov-2014 ter
18-nov-2014 gua
Z20-nov-2014 qui
21-nov-2014 sex
22-nov-2014 sab
23-nov-2014 dom
24-nov-2014 seg
25-nov-2014 ter
26-nov-2014 qua
27-nov-2014 qui
28-nov-2014 zex
29-nov-2014 sdb
30-nov-2014 dom
Subtotal

2o o0 o0 o000 0000000000000 o0 o000 oo
2o o0 o0 o000 0000000000000 o0 o000 oo
o Y e R e Y e Y e T e Y s T Y Y TR e Y e Y e N e Y e Y s T e Y R s Y e Y e Y N e Y s T N e Y e
[T =R = R — R = T = = R = = N = R = Y — = R = = R = [ = R = Y = N = = = R = i = R =~ =]

o R e R e Y e Y e TR e e Y s T s Y e e TR e R s Y e R s Y e Y o T o e Y s R e Y s T e T Y s T o R e Y e

Ofertal Deduz. Deduz. % ita Prego - Quarto Adul.
Data Ocup Cheg Uso .. Quarto 7 .
Individ. Grupos Ocup. Medio s FdS Cri.
Interno s
Novembro
Historico
01-nov-2014 =ab 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
02-nov-2014 dom 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Subtotal 0 0 0 0 0 - - - 0 0 0
Provisdo

Total nov

=
=
i
i

(=== — T — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — R — B — Y — Y — Y — Y — R — R —1
= =T e T e TR e T e T e Y o TR o TR e T e O e T e T o TR e T e Y o T o TR e Y e T o T e SO e T e S e Y o TR e T e S e T
(=== — T — R — R — R — R — R — R — R — R — R — N — Y — R — R — R — R — R — R — R — R — R — B — T — Y — Y — Y — 1

Total

(=]
(=]
1
1

= =T e T e TR e T e T e Y o TR o TR e T e O e T e T o TR e T e Y o T o TR e Y e T o T e SO e T e S e Y o TR e T e S e T

(=N = — T — R — R — R — R — R — R — R — R — R — N — R — R — R — R — R — R — R — R — R — B — Y — T — Y — Y — Y — 1

220 oo oo 0o Do DD O DD O DO DD DD DD DD O O

Fonte: Disponibilizado pelo hotel B
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Anexo V -Manager Report

Hotel B
Data: 01-01-2015

Manager Report

Dia (Ano

Més (Ano

Quartos ocupados

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

Quartos Oferta

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

Quartos Oc - (Of + Uso int.)

=]

=]

=]

=]

=]

=]

Total Quartos (Inventario)

Total Camas (Inventario)

Quartos disponiveis

Camas disponiveis

Quartos Fora Servico

Camas Fora Servigo

o olololaoae

o olololaoae

o olololaoae

o olololaoae

o olololaoae

o olololaae

Percentagem Coupacdo/ Quarto

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

Percentagem Ocupacdo/PAX

(=)

(=)

(=)

(=)

Perc. Oc-{Of+Uso int.)

o o

o o

Total adultos

Adultos VIP

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

Total criancas

=]

=]

=]

=]

=]

=]

Receitas: Alojamento

Preco Médio por Quarto

Preco Médio por PAX

RevPar

O o o o

O o o o

O o o o

O o o o

O o o o

O o o o

Receitas: Total

Receita Media par Pax

Receitas: F &B

Receitas: Desporto

Receitas: Outros

o o o oo

o o o oo

o o o oo

o o o oo

o o o oo

o o o oo

Estadia média

Chegadas Quartos

Chegadas PAX

=]

=]

=]

=]

Chegadas (criancas)

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

(=)

Saidas Quartos

Saidas PAX

Saidas (criancas)

Saidas Antecipadas

[ R o N e |

[ R o N e |

[ R o N e |

[ R o N e |

[ R o N e |

[ R o N e |

Reservas crigdas hoje {room nights)

Reservas canceladas hoje (room nights)

Day Use

Prolongamentos

Walkins

MNo-shows {room nights)

[ R e Y s Y |

[ R e Y s Y |

[ R e Y s Y |

[ R e Y s Y |

[ R e Y s Y |

[ R e Y s Y |

Ocupacdo Amanha (%)

Chegadas Amanha (quartos)

Saidas Amanha (guartos)

Oc. préx 7 dias (%)

Oc. até fim do més (%)

Oc. até fim do ano (3%)

o o o o o o

o o o o o o

o o o o o o

o o o o o o

o o o o o o

o o o o o o

Fonte: Disponibilizado pelo hotel B
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Anexo VI — Statement of Income

1. Statement of Income Hotel B Values in
Monthly values Description Year To Date
2015 % idget Y% 2014 Y% 2015 % 1dget Y% 2014 Y%
0,00 0,00 0,00 TOTAL REVENUE 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 Total Beds in Hotel 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 Beds Sold 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 Complimentary Beds 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 ADR 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 Occupany % 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 RevPAR 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 Yield 0,00 0,00 0,00
0,00)0,00 0,00(0,00 0,00)0,00( |Reoms Dpt. Revenue 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00
0,00)0,00 0,00 0,00 0,00)0,00( |F&B Dept. Revenue 0,00) 0,00 0,00)0,00 0,00(0,00
0,00)0,00 0,00(0,00 0,00)0,00( |Surf School Revenue 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00
0,00] 0,00 0,00(0,00 0,00|0,00] JOther Dpts.Revenue 0,00(0,00 0,00(0,00 0,00{0,00
0,00|0,00 0,00/0,00 0,00|0,00| |Total Revenue 0,00|0,00 0,00/0,00 0,00|0,00
0,00)0,00 0,00(0,00 0,00)0,00( |Rooms Dept.Costs 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00
0,00)0,00 0,00 0,00 0,00)0,00( |F&B Dept.Costs 0,00) 0,00 0,00)0,00 0,00(0,00
0,00(0,00 0,00(0,00 0,00(0,00] |Surf School Dept. Costs 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00|0,00
0,00] 0,00 0,00(0,00 0,00]|0,00( |Miscelaneous Dept.Costs 0,00] 0,00 0,00|0,00 0,00) 0,00
0,00{0,00 0,00(0,00 0,00]/0,00| |Total Costs 0,00|0,00 0,000,00 0,00|0,00
0,00)0,00 0,00 0,00 0,00)0,00( |Rooms Dept.Profits 0,00) 0,00 0,00)0,00 0,00(0,00
0,00(0,00 0,00(0,00 0,00(0,00( |F&B Dept Profits 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00|0,00
0,00)0,00 0,00 0,00 0,00)0,00( |Surf School Dept. Profits 0,00) 0,00 0,00)0,00 0,00(0,00
0,00)0,00 0,00(0,00 0,00)0,00( |Miscelaneous Dept.Profits 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00
0,00|0,00 0,00|0,00 0,00|0,00| |Total Operational Profits 0,00]0,00 0,00(0,00 0,00]0,00
o,uuU
0,00)0,00 0,00(0,00 0,00)0,00( |Administrative & General 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00
0,00)0,00 0,00 0,00 0,00)0,00( |Energy & Maint: e 0,00) 0,00 0,00)0,00 0,00(0,00
0,00|0,00 0,00/0,00 0,00|0,00| |Total Undistributed Expenses 0,00|0,00 0,00/0,00 0,00|0,00
0,00|0,00 0,00|0,00 0,00|0,00| |Gross Operating Profit 0,00|0,00 0,00/0,00 0,00|0,00
0,00)0,00 0,00(0,00 0,00 0,00 |Insurance 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00
0,00)0,00 0,00 0,00 0,00)0,00( |Taxes 0,00) 0,00 0,00)0,00 0,00(0,00
0,00] 0,00 0,00(0,00 0,00]|0,00( |Gain/Loss Foreign Currency 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00
0,00)0,00 0,00 0,00 0,00)0,00( |interests 0,00) 0,00 0,00)0,00 0,00(0,00
0,00)0,00 0,00(0,00 0,00)0,00( |Other 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00
0,00|0,00 0,00/0,00 0,00|0,00| |Total Fixed Charges 0,00|0,00 0,000,00 0,00|0,00
0,00|0,00 0,00/0,00 0,00|0,00| |EBITDA 0,00|0,00 0,000,00 0,00|0,00

Fonte: Disponibilizado pelo hotel B
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Anexo VII Demonstracao Resultados hotel B

Hotel B Valores em (EUR)
Valores Més de janeiro - Acumulado Ano
2015 % Jrgamento ¥ 2014 % LIS 2015 % Jrgamento % 2014 Ya
Rendimentos

0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Prestaciies Servicos-Servico B 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Servigos Secundzrios 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Descontos e Ab: . Servicos 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 para a Propria Empresa 0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 ios & Exploracdo 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Reverches 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Ganhos por Aumentos de Justo Valor 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 = hos 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00]| 0,00 Juros, Divid, & Out.Rendimentos Similares 0,00{ 0,00 0,00]| 0,00 0,00]| 0,00
0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00 0,00 0,00 Total de Rendimentos 0,00 0,00 0,00

Gastos
0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 CMVMC -Mercadorias 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 CMVMC -Matérias Primas,Subs, e de Cons, 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Subcontrz 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Servicos Esp, - Trab, Espedalizados 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00( 0,00 0,00( 0,00 Servigos Esp, - Public,e Propaganda 0,00] 0,00 0,00( 0,00 0,00( 0,00
0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00) 0,00 Servicos Esp, - Vi cia e Seguranca 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00( 0,00
0,00{ 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Servicos Esp,- Honorarios 0,00{ 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Servicos Esp, - Comissdes 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Livros e Documentacio Técnica 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 ial de Escritdrio 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Outros Fluidos 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00]| 0,00 Deslocagies e Estadas 0,00{ 0,00 0,00]| 0,00 0,00]| 0,00
0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Transportes de Pessoal 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00| 0,00 0,00f 0,00 0,00 0,00 Transportes de Mercadorias 0,00) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Comunicacao 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Seguros 0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00| 0,00 0,00| 0,00 Gastos de Depreciacio e Amortizagio 0,00( 0,00 0,00| 0,00 0,00] 0,00
0,00{ 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Perdas por Imparidade 0,00{ 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00 Perdas ducies d 0,00( 0,00 0,00] 0,00 0,00] 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 Provisdes do Periodo 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00] 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00 0,00( 0,00 0,00) 0,00 0,00) 0,00
0,00 0,00 0,00 TOTAL DE GASTOS 0,00 0,00 0,00
0,00]0,00] 0,00]0,00] 0,000,00] [ Resultado 1] 0,00]0,00] 0,00]0,00] 0,00[0,00]

Fonte: Disponibilizado pelo hotel B
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