Titulo: Determinantes da contabilidade de gestao
nas unidades hoteleiras de Portugal

Autores:

Lima Santos L. (Professor Adjunto)
llsantos@ipleiria.pt;

Gomes C. (Professora Adjunta)
conceicao.gomes@ipleiria.pt;

Arroteia N. (Equiparado a Assistente 1° triénio)
nuno.arroteia@ipleiria.pt.

Contactos:

GITUR
Escola Superior de Turismo e Tecnologia do Mar
Instituto Politécnico de Leiria
Campus 4
Santuario Nossa Senhora dos Remédios
2520 - 641 Peniche - Portugal
Tel. (+351) 262 783 607

Area Tematica da comunicacio: Contabilidade e Controlo de Gestio

Palavras-chave: contabilidade de gestao hoteleira, uniform system of accounts for the
lodging industry, USALI.



Resumo

E cada vez mais notério o aumento de competitividade entre as unidades hoteleiras. Assim,
a tomada de decisdes pelos gestores hoteleiros devera ser optimizada, e uma forma de o
fazer sera utilizando uma contabilidade de gestao eficaz.

Este estudo tem como objectivo caracterizar a contabilidade e controlo de gestdo nas
unidades hoteleiras de Portugal, identificando as técnicas tradicionais e contemporaneas
adoptadas, o conhecimento e adopgao do USAL/, se os utilizadores da informacgao estdo
satisfeitos com a informagédo de gestdo existente, e determinar quais sdo os factores que
influenciam uma unidade hoteleira a adoptar determinadas técnicas de contabilidade de
gestao.
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1. Introducao

A actividade econémica das unidades hoteleiras pertence a Secgdo | Alojamento e
Restauracao'. Em 2008, esta seccdo representou 4% do VABpm de Portugal. Cada vez
mais, verifica-se um aumento da capacidade disponivel, aumentando deste modo a
competitividade entre as unidades hoteleiras, algo que ja é notdério ao longo de varios anos.

A actividade econdmica das unidades hoteleiras tem grande impacto na economia
portuguesa. Logo, o desempenho das unidades hoteleiras € de extrema importancia,
devendo implicar uma optimizagcdo na tomada de decisbes pelos gestores das unidades
hoteleiras.

Por sua vez, a contabilidade de gestdo pode disponibilizar informagao acerca das unidades
hoteleiras, que permitira uma melhoria no desempenho das unidades hoteleiras. Deste
modo, a contabilidade de gestdo tem-se desenvolvido em diversas actividades econémicas,
observando-se uma melhoria nas técnicas utilizadas.

Foi realizado um estudo a Regido do Oeste, onde se procurou caracterizar a utilizacao das
diversas técnicas de contabilidade de gestédo. Verificou-se que todas as unidades inquiridas
utilizavam contabilidade de gestdo. De modo a tornar o estudo mais consistente optou-se
por alargar o estudo ao territério portugués, bem como apurar quais sdo os factores que
influenciam as unidades hoteleiras a escolherem determinadas técnicas de contabilidade de
gestao.

2. Objectivos

Este estudo tem como objectivo caracterizar a contabilidade de gestdo nas unidades
hoteleiras de Portugal, identificando as técnicas de contabilidade de gestdo que séao
adoptadas, a profundidade da sua utilizagdo pelos varios departamentos das unidades
hoteleiras, e se a gestdo e os restantes utilizadores da informagéo estao satisfeitos com a
contabilidade de gestdo existente, bem como que expectativas tém de melhorar esta
utilizagao no futuro.

Constitui também um objectivo deste trabalho percepcionar o grau de utilizagdo do Uniform
System of Accounts for the Lodging Industry (USALI) nestas unidades hoteleiras. Este
sistema permite que uma unidade hoteleira estruture a sua informacao contabilistica de uma
forma mais adequada para a anadlise e tomada de decisdo, assegurando uma maior
comparabilidade de dados e benchmarking no sector a nivel internacional. A sua utilizacao é
generalizada no mundo, com énfase para os Estados Unidos da América (Pavlatos e
Paggios, 2009).

Pretende-se também determinar quais sdo os factores que influenciam uma unidade
hoteleira a optar por determinadas técnicas de contabilidade de gestao, e se estas diferem
das utilizadas por empresas pertencentes a outra actividade econdémica. Sera que € uma
seccdo da Classificacdo das Actividades Econdmicas, com uma contabilidade de gestado
com determinadas especificidades?

3. Justificagao
O Turismo assume-se como um sector economico com um elevado grau de importancia, em
termos nacionais e internacionais (INE, 2008, 2009, 2010). Para o sucesso deste sector da

economia é imprescindivel o contributo de todos os agentes, entre outros, o que é
concedido pelas unidades hoteleiras.
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Nestes termos, o estudo justifica-se com a crescente necessidade de informacgao rigorosa e
actualizada sobre as unidades hoteleiras a operar em Portugal, qualquer que seja a forma
juridica e classificacao legal que adoptem.

A contabilidade de gestao, por sua vez, ajuda as unidades hoteleiras a melhorarem o seu
desempenho. Contudo, isso depende da informagcao que é facultada. A contabilidade de
gestdo tem-se desenvolvido em diversas actividades econdmicas, observando-se uma
melhoria nas técnicas utilizadas através da contabilidade de gestao. Dai ser premente
analisar a contabilidade de gestdo utilizada nas unidades hoteleiras, identificando os
instrumentos de contabilidade de gestdo e das técnicas utilizadas, bem como a sua
evolugao.

Num estudo realizado a Regido do Oeste, verificou-se uma ampla utilizagdo de
contabilidade de gestdo. Foi algo que motivou tornar o estudo mais abrangente em varios
sentidos, e também no seu ambito geografico.

4, Objecto de estudo

O projecto de investigacdo elegeu como objecto de estudo as unidades hoteleiras de
Portugal. A analise da contabilidade de gestao foi efectuada a uma amostra de 35 unidades
hoteleiras de Portugal nos anos de 2009 e 2010, distribuidas de forma equilibrada entre as
categorias de hotéis, hotéis-apartamentos e pousadas.

5. Metodologia

Este estudo incide essencialmente em questdes do tipo Quem?, O qué? Onde? Quanto?
Quantos?. De acordo com Yin (2003), todas estas questbes podem ser respondidas pelo
método do questionario.

Visto que uma das grandes desvantagens do questionario € a baixa taxa de respostas,
optou-se que o mesmo fosse realizado através de entrevistas presenciais, realizadas por
grupos de alunos finalistas do curso de Gestédo Turistica e Hoteleira do IPL/ESTM, sob a
coordenacao dos docentes das areas cientificas de contabilidade financeira e contabilidade
de gestdo. O inquérito utilizado foi adaptado de Gomes (2007), o qual se reproduz em
anexo.

Os dados recolhidos foram tratados na base de dados do SPSS (Statistics Packages for
Social Sciences). Posteriormente, sera realizada uma analise a) univariada e b) bivariada de
modo a serem atingidos os objectivos propostos.

a) Na analise univariada, as variaveis serdo analisadas isoladamente, e os resultados
serdo apresentados através de graficos e tabelas de frequéncias absolutas e
relativas, médias e modas.

b) Na analise bivariada estudaremos a independéncia ou associag¢ao entre variaveis.
6. Revisao da literatura

A contabilidade de gestao tem sofrido diversas mudangas de forma a responder aos
desafios que lhe tém sido colocados. No entanto, as técnicas tradicionais de contabilidade
de gestdo ainda s&o as mais utilizadas, visto que as empresas estdo a adoptar as técnicas
contemporaneas de contabilidade de gestdo muito lentamente (Adler et al., 2000).

Verifica-se, deste modo, um desfasamento entre a teoria e a pratica da contabilidade de
gestdo, na medida que as técnicas contemporaneas de contabilidade de gestao estdo muito
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desenvolvidas em termos tedricos, contrastando assim com a pratica nas empresas (Jones,
2008).

Alguns autores sugerem que as praticas de contabilidade de gestao diferem entre empresas
consoante a actividade econdmica (Torrecilla et al., 1996; Downie, 1997; Shields, 1998;
Williams e Seaman, 2001; Drury e Tayles, 2005), apresentando argumentos para as causas
desta diversidade:

e 0 ciclo de vida dos produtos;

a estrutura dos custos, a tecnologia e a diversidade da produgéo;

a intensidade da concorréncia a nivel dos inputs e outputs;

a incerteza e a flexibilidade dos pregos e

as estratégias competitivas e os desenhos organizacionais.

Na literatura encontram-se varios estudos que referem determinantes que impelem as
empresas a optar por algumas técnicas de contabilidade de gestdo. O facto de uma
empresa estar inserida num mercado de concorréncia elevada (Tayles e Walley, 1997), bem
como as variaveis organizacionais tais como comunicacéo, coordenagao, descentralizacao,
formalizacdo (Elmore, 1990; Luft e Shields, 2003) influenciam as técnicas de contabilidade
de gestdo adoptadas pelas empresas a nivel geral.

O tamanho duma empresa (medido através do volume de vendas ou numero de
empregados) € também um factor que influencia a contabilidade de gestdo duma empresa
(Clarke et al., 1999; Adler et al., 2000).

Um outro aspecto a ter em conta é que as subsidiarias multinacionais tendem a adoptar
técnicas contemporaneas de contabilidade de gestdo mais rapidamente. Ou seja, as
relagbes entre empresas influenciam a utilizagdo de determinadas praticas de contabilidade
de gestado, principalmente, se existir uma empresa mae estrangeira (Clarke et al., 1999;
Malmi, 1999; Clarke e Mullins, 2001; O’ Connor et al., 2004).

Poder-se-a, assim, questionar se a contabilidade de gestdo nas unidades hoteleiras difere
da adoptada pela generalidade das empresas, bem como quais s&o os determinantes que
influenciam as unidades hoteleiras a adoptarem por determinadas técnicas.

Segundo Pavlatos e Paggios (2009), o interesse na contabilidade de gestao das unidades
hoteleiras é cada vez maior. Sendo considerada muito importante na tomada de decisao das
unidades hoteleiras (Oliveira et al., 2008).

Dada a especificidade da actividade econdmica da industria hoteleira, a informacao
solicitada pelos gestores para a tomada de deciséo diverge da requerida noutras actividades
econdmicas (Mia e Patiar, 2001). As unidades hoteleiras necessitam de um
acompanhamento especial, pois apresentam uma diversidade de actividades, ou seja, tanto
prestam servigos, como vendem (Silva, 2007).

Contudo, € importante a utilizacdo da informacgao que advém da contabilidade de gestao, de
modo a optimizar a tomada de decisédo dos gestores hoteleiros, visto as unidades hoteleiras
enfrentarem uma grande competitividade (Downie, 1997). As unidades hoteleiras tém duas
fontes de informacgéao: a pesquisa de mercado e a informagao contabilistica. O ideal é que
esta informacéao estivesse coordenada entre si, e proporcionasse ao gestor informagao que
ajudasse no planeamento e controlo de gestao, assim como informacgao relacionada com o
cliente (Downie, 1997).

Esta actividade econdmica é caracterizada por ter uma grande volatilidade da procura,
elevados custos fixos, produtos e servicos pereciveis, uma elevada competitividade e uma
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grande diversidade de servigos devido a heterogeneidade dos clientes (Downie, 1997; Mia e
Patiar, 2001).

Em relagdo a competitividade, as unidades hoteleiras enfrentam quer a concorréncia directa
quer a indirecta (Mia e Patiar, 2001). Oliveira et al. (2008) referem que a concorréncia
influencia a introdugdo de novas técnicas de contabilidade de gestdo nas unidades
hoteleiras.

As técnicas de contabilidade de gestao, segundo Ferreira (2002) podem subdividir-se em
tradicionais e contemporaneas. Este autor optou por considerar como técnicas tradicionais
de contabilidade de gestao as seguintes:

e ponto critico das vendas;

planeamento estratégico;

orcamentos;

analise de desvio dos orcamentos;

técnicas de custeio dos produtos;

analise da rendibilidade dos produtos;

painel de indicadores (tableau de bord);

rendibilidade do activo (return on investment).

No que diz respeito as técnicas contemporaneas de contabilidade de gestdo considerou o
mesmo autor as seguintes:

quadro de comando integral (balanced scorecard);
orcamento baseado nas actividades;

custeio baseado nas actividades;

custo alvo;

analise da rendibilidade dos clientes;

economic value added (EVA);

custeio do ciclo de vida do produto;
benchmarking;

backflush costing;

teoria das restri¢des;

kaizen costing.

Phillips (1996) refere que o “planeamento estratégico” é muito abordado na tematica da
gestdo hoteleira, bem como a “avaliagdo de desempenho”. Contudo, Phillips (1996) refere
que o “planeamento estratégico” existente nas unidades hoteleiras € um pouco incompleto,
visto que € uma expanséao do orgamento financeiro ndo sendo desenvolvidas deste modo as
questdes estratégicas.

Jones (2008) confirma esta ideia na medida que refere que a técnica “orgamentos” é a mais
utiizada nas unidades hoteleiras. Cruz (2007) refere que os orcamentos sdo uma
ferramenta valida para a realizacdo do controlo orcamental numa unidade hoteleira.
Contudo, salienta que os orgcamentos utilizados nas unidades hoteleiras apresentam
algumas especificidades face aos elaborados pelas outras empresas pertencentes as outras
actividades econémicas.

As cadeias de hotéis estdo na presenca duma grande competitividade, logo, segundo Cruz
(2007), o planeamento é crucial numa unidade hoteleira, e os orcamentos continuam a fazer
parte do processo. Nao deveréo ser rigidos, e sim flexiveis. Devido a internacionalizagéao
que esta patente nas cadeias de hotéis, uma técnica de contabilidade de gestado que é,
actualmente, utilizada é o benchmarking. Esta técnica permite uma comparacéo entre as
varias unidades locais.
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Porém, Cruz (2007) sugere que existem outras técnicas que se traduzem como ferramentas
Optimas numa unidade hoteleira como, por exemplo, “quadro de comando integral”’
(balanced scorecard), “orcamento baseado nas actividades”, “custeio baseado nas
actividades”, “analise da rendibilidade dos clientes”. Downie (1997) refere que deveriam ser
desenvolvidas o “ponto critico das vendas” e a “analise de rendibilidade por segmento de

mercado”.

Acrescenta, também, que existe uma inter-relagdo nalgumas técnicas de contabilidade de
gestao, defendendo que para aplicar a técnica da analise da rendibilidade por segmento de
mercado € mais importante a utilizagdo do CBA do que o método tradicional das secgdes
homogéneas.

Ou seja, deveria existir uma alteragao na afectagéo dos custos, para que fosse mais eficaz a
utilizagdo do método em questdo. Isto vem corroborar com a ideia da integracdo da
estratégia de marketing com a informacgao contabilistica. Porém, Silva (2007) refere que as
unidades hoteleiras deverdo possuir uma contabilidade de gestdo que acumule os gastos
pelas seccoes existentes.

A gestdo de custos é uma técnica amplamente utilizada pelos gestores das unidades
hoteleiras analisadas por Oliveira et al. (2008), com a finalidade de apoiar a tomada de
decisdo.

Lee e Kim (2009) realizaram um estudo em que tinham como objectivo analisar se o EVA
era um factor que influenciava a rendibilidade de mercado, para esta actividade econdmica
em questao. Verificaram que o EVA, na sua definicdo pura ndo era uma boa medida, sendo
necessario alguma alteragdes.

Pavlatos e Paggios (2008) realizaram um estudo, na Grécia, mais abrangente acerca das
técnicas de contabilidade de gestéo utilizadas nas unidades hoteleiras. Verificaram que as
técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo s&do amplamente mais utilizadas face as
técnicas contemporaneas de contabilidade de gestao.

As técnicas tradicionais mais utilizadas sdo: “orcamentos”, “analise de desvio dos
orcamentos”, “técnicas de custeio dos produtos” e “analise da rendibilidade dos produtos”.
As que sao moderadamente utilizadas sao: “rendibilidade do activo” (return on investment),
“ponto critico das vendas” e “planeamento estratégico”. A técnica “painel de indicadores”

(tableau de bord) nao foi observada neste estudo.

No que respeita as técnicas contemporaneas de contabilidade de gestdo a mais utilizada é a
“andlise da rendibilidade dos clientes”. A moderadamente utilizada é: “economic value
added”. O “custeio baseado nas actividades”, o “custo alvo”, o “quadro de comando integral”
(balanced scorecard), o “benchmarking”, o “orgcamento baseado nas actividades” e o
“custeio do ciclo de vida do produto” sdo técnicas pouco utilizadas. As técnicas “backflush

AN

costing”, “teoria das restricbes” e “kaizen costing” ndo foram abordadas neste estudo.

Pavlatos e Paggios (2007) realizaram um estudo acerca da utilizagdo do USALI nas
unidades hoteleiras da Grécia. Verificou-se que 53,3% dos hotéis pertencentes a cadeias
multinacionais utilizavam o USALI, e, em relacdo aos hotéis privados e pertencentes a
cadeias nacionais, apenas 2,9% ¢é que utilizavam o USALI.

Em Portugal, Gomes (2007) analisou as diversas técnicas de contabilidade de gestdo em
diversas empresas pertencentes a diversas actividades econdmicas entre as quais se
encontrava a actividade econdémica de alojamento e restauragdo onde analisou varias
empresas.
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Destas, dois tercos utilizavam contabilidade de gestdo, e as técnicas tradicionais de
contabilidade de gestdo eram as mais utilizadas, tais como “orcamentos”, “analise de
desvios dos orcamentos”, “painel dos indicadores” e “rendibilidade do activo”. A utilizagao
das técnicas contemporaneas de contabilidade de gestdo é abaixo da média, contudo as
mais usadas sao: o “‘quadro de comando integral”, o “orgamento baseado nas actividades”, o

“custeio baseado nas actividades”, o “custo alvo” e o “benchmarking’.

O USALI é utilizado por algumas unidades hoteleiras portuguesas. Também na Regiao
Oeste se verifica a sua utilizagao, verificando-se este facto num estudo realizado pela AHP
(Associagao de Hotéis de Portugal) que é referido por Faria (2007) (Quadro 1).

Quadro 1 — Utilizagcdo do USALI em Portugal

Regléo *%k%k CIaSiIILEaGQO *kkkk
Acores 5% 11% 0
Madeira 0 18% 33%
Porto 25% 37% 14%
Norte do Porto 11% 6% 0
Grande Lisboa 6% 8% 0
Beiras 5% 23% 0
Oeste 14% 0 100%
Lisboa — cidade 31% 47% 46%
Estoril e Sintra 0 36% 0
Algarve 4% 32% 33%
Alentejo 0 0 100%

Fonte: Adaptado de Faria (2007)

Em Portugal a AHP disponibiliza um programa de monitorizacdo da hotelaria nacional
(implementado em 2004), o Hotel Monitor, que permite medir o desempenho operacional da
hotelaria portuguesa. Neste programa sao inseridos varios modelos, e em 2006 foi inserido
o0 modulo do USALLI, para que a comparacao de dados entre hotéis fosse facilitada.

Santos et al, (2010) analisaram as técnicas de contabilidade de gestao utilizadas nas
unidades hoteleiras da Regiao Oeste, onde verificaram que a contabilidade de gestdo é uma
ferramenta de gestdo incorporada nas praticas quotidianas das unidades hoteleiras, sendo
esta informacado adequada para suportar a tomada de decisdo de diversas funcdes. As
técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo sdo utilizadas com uma frequéncia regular
ou muito frequente nas unidades hoteleiras da Regiao Oeste.

Nas unidades hoteleiras analisadas, existe um desfasamento entre a teoria e a pratica da
contabilidade de gestdo, pois algumas técnicas contemporaneas ndo sdo conhecidas e
consequentemente nao sao utilizadas. No que respeita a utilizacdo do USALI, os resultados
da investigagdo surpreenderam-nos pela positiva representando uma assimilagao
pronunciada da utilizacdo deste manual de referéncia internacional, para apoio e
simplificacao de tratamento da informagao contabilistica nas unidades hoteleiras.

Em suma, a contabilidade de gestdo, cada vez mais, é aplicada nas empresas pertencentes
a diversas actividades econdmicas. Na actividade econdmica das unidades hoteleiras, a
contabilidade de gestdo é considerada de extrema importancia, principalmente, no que se
refere a tomada de decisdo. Verifica-se que a aplicacdo de diversas técnicas de
contabilidade de gestao é essencial, contudo as técnicas tradicionais estdo em primazia face
as contemporaneas. O USALI, também, € utilizado por algumas unidades hoteleiras,
principalmente, nas cadeias internacionais.
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7. Resultados

Neste estudo foram analisadas 35 unidades hoteleiras situadas no territério nacional.
Destas, 11 sdo subsidiarias de empresas nacionais e 2 sao subsidiarias de empresas
estrangeiras. Em relacdo ao volume de vendas, estas empresas situam-se entre os 16 000€
e os 60 000 000€.

Analisando o sector de actividade destas 35 unidades hoteleiras, de acordo com as cinco
forcas competitivas de Porter mais a sexta, que é o Estado, verifica-se, de uma forma
genérica, que a forgca que tem maior poder potencial de actuagao nas unidades hoteleiras é
a competigcdo no sector, ou seja, as empresas concorrentes com um valor médio de 5,33,
seguida do poder negocial dos clientes. Nestas duas forgas competitivas a moda é 6 e 7
respectivamente, ou seja, na escala ordinal estabelecida, o maior numero de inquiridos
considera estas forgas como “quase muito elevadas” e “muito elevadas” (Quadro 2).

Quadro 2 — Forgas do sector onde estao inseridas as unidades hoteleiras

Forcas do sector de actividade
Escala (Escala: 1 pouco ou N <4 4 >4 Média | Moda
nenhum...7 muito elevado)

Competicao no sector 30 10% 16,7% | 73,3% 5,33 6

Ameaca de entradas no sector 33 33,3% | 30,3% | 36,4% 4,09 4

Ameaca de produtos substitutos 32 62,5% | 6,3% | 31,2% 3,28 2

Fornecedores 34 | 14,7% | 29,4% | 559% | 400 | 4

Clientes 34 | 32,4% | 17,6% | 50% | 929 | 7

Estado 32 | 34,4% | 18,8% | 46,8% | 431 | 5

No que respeita a intensidade da concorréncia, esta € mais elevada em termos de preco em
produto/mercado. A moda é de 6 (quase muito elevada), ou seja, é o item pelo qual o maior
numero de unidades hoteleiras optou (Quadro 3). Ao caracterizar-se a envolvente externa
quanto aos clientes, concorrentes e mercado do sector, verifica-se que nado ha
homogeneidade, nem heterogeneidade, pois 0 maior nimero das empresas optou pelo valor
4, em todos os itens focados (Quadro 4).

Quadro 3- Intensidade da concorréncia

Intensidade da concorréncia

(Escala: 1 pouca ou nenhuma...7 muito | N <4 4 >4 Média | Moda
elevada)
Concorréncia de preco em

35 | 8,6% 11,4 80% | 5,43 6
produtos/mercado

Concorréncia por forca do trabalho 35 | 64,7% | 23,5% | 11,8% | 3,09 3

Concorréncia para a compra de

. . : 35 | 70,6% | 23,5% | 5,9% | 2,41 1
matérias-primas e outros fornecimentos

Concorréncia em termos de promogao | 35 |22,9% | 22,9% | 54,2% | 4,46 6
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Quadro 4 - Caracterizagdo da envolvente externa

Envolvente externa
(Escala: 1 muito homogéneo...7 N <4 4 >4 | Média | Moda
muito heterogéneo)

Clientes 34 | 176 | 44,1 | 38,3 | 4,68 4
Concorrentes 33 | 20,6 | 52,9 | 26,5 45 4
Mercado do sector 33 | 12,1 | 33,3 | 54,6 473 4

A principal estratégia seguida pelas unidades hoteleiras é a diferenciagédo dos produtos.
Existem algumas unidades hoteleiras que alegam utilizar as duas estratégias.

Quadro 5 — Estratégias das unidades hoteleiras

N° de
unidades hoteleiras %
Lideranca de custos 10 28,6
Diferenciacido dos produtos 18 514
Lideranca e diferenciacao 7 20,0
Total 35 100,0

Das 35 unidades hoteleiras que responderam ao inquérito cerca de 85,7% (30) possuem
contabilidade de gestdo. As cinco unidades hoteleiras que ndo possuem contabilidade de
gestdo nao sao subsidiarias de empresas (nacionais ou estrangeiras). Em relagdo a
utilizagdo do USALI, observa-se que das 35 unidades hoteleiras, apenas 15 o utilizam.
Podemos concluir que o USALI ndo abrange a maioria das unidades hoteleiras a nivel do
territério nacional, corroborando com as conclusdes de Faria (2007).

As unidades hoteleiras utilizam a contabilidade de gestdo essencialmente para tomar
decisOes e para elaborar orcamentos (quadro 6).

Quadro 6 - Fungdes para as quais a contabilidade de gestdo é utilizada

Funcbes por ordem de importancia Percentagem
Tomar decisdes 65,7%
Elaborar orcamentos 60%
Sistemas de informacgao de controlo de gestao 57,1
Elaborar a demonstragao de resultados por fungdes 54,5%
Apurar a margem de contribuicdo dos produtos/servigos 50%
Apurar o custo dos produtos 50%
Dar resposta a imperativos de ordem regulamentar 31,4%
Fixar os precos de venda 31,4%
Outra 20%
Avaliar o desempenho dos colaboradores 17,1%

Analisando o facto da informagéo fornecida pela contabilidade de gestdo ser adequada a
todas as fungdes (Quadro 7), constata-se que as empresas consideram que em média se
produz uma informacao adequada tanto para a tomada de decisdo como para a definicdo de
custos com uma pontuacdo de 5,43 e 5, respectivamente. Fornece, no entanto, uma
informacao inadequada para a avaliagdo de desempenho dos trabalhadores, com uma
pontuagéao de 2,9.



Quadro 7 - Adequacéo da informacao da contabilidade de gestéo as fungdes

Fungdes Obs. | <4 4 >4 Média
(Escala:1 inadequada...7

adequada)

Definicao de custos 30 20% 10% 70% 5
Fixacao de precos 30 |23,3% | 22,9% | 53,8% | 4,43
Tomada de decisdo 30 10% 10% 80% 5,43
Avaliacdo de

desempenho dos 30 | 73,3% | 3,3% | 234% | 29

trabalhadores

Analise de rendibilidade
dos produtos

Analise de rendibilidade
dos clientes

Analise de rendibilidade
dos mercados

30 | 23,3% | 16,7% | 60% | 4,57

30 |33,3% | 16,7% | 50% 3,8

30 | 26,7% | 26,7% | 46,6% | 3,97

A contabilidade de gestdo possui técnicas consideradas tradicionais. As mais utilizadas
pelas unidades hoteleiras sdo os “orcamentos” e a “andlise de desvios” (Quadro 8), com
76,7% e 66,7% das empresas, respectivamente, utilizando-as acima do valor médio da
escala. A técnica tradicional menos utilizada é o “rendibilidade do activo”, cuja pontuagao
meédia é inferior a quatro. Contudo, ao analisar-se a moda, verifica-se que a técnica de
“painel de indicadores” apresenta um maior numero de empresas a optar pela pontuacao
maxima da escala fixada, 7.

Quadro 8 - Utilizagdo das técnicas tradicionais de contabilidade de gestédo
Técnicas Obs. | <4 |4 >4 Média | Moda
(Escala:1 nada...7 muito)

Ponto critico das vendas 30 |33,3| 6,7 60 4,33 5
Planeamento estratégico | 30 | 26,7 | 6,7 | 66,6 | 4,7 5
Orcamentos 30 10 | 13,3 | 76,7 55 7
Analise de desvio de 30 20 | 133|667 | 5,03 7
orcamentos

Técnicas de custeio dos 30 433133434 3.9 5
produtos

Analise de rendibilidade 30 333|167 | 50 | 417
dos produtos

Painel de indicadores 30 40 6,7 | 53,3 | 4,33 7
Rendibilidade do activo 30 | 46,7 | 6,7 | 46,6 | 3,67 1

Em relacdo as técnicas contemporéneas de contabilidade de gestdo, existe um
cenario oposto as técnicas tradicionais. Todas as técnicas aqui focadas tém uma pontuagao
de utilizagdo média abaixo do valor neutro, excepto a técnica “orgamento baseado nas
actividades” com uma média de 4,23 (Quadro 9). Mostra que qualquer uma destas técnicas
ainda € pouco utilizada nas unidades hoteleiras. As mais utilizadas, tém uma pontuacéo
entre o trés e o0 quatro, sendo em termos médios: o “orcamento baseado nas actividades”, o
“custeio baseado nas actividades”, a “analise de rendibilidade dos clientes” e o
“benchmarking”. Analisou-se a moda, e verifica-se que em todas as técnicas o valor é 1.
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Quadro 9 - Utilizagéo das técnicas contemporaneas de contabilidade de gestéo

Técnicas

(Escala:1  nenhum ..7 muito | Obs. <4 4 >4 Média | Moda
elevado)

Quadro de comando integral 30 76,7 3,3 20 2,27 1
Org.:a.mento baseado nas 30 333 6.7 60 423 1
actividades

Custeio baseado nas actividades 30 50 3,3 46,7 3,47 1
Custo alvo 30 76,7 10 13,3 2,23 1
Apallse da rendibilidade dos 30 533 20 267 3.10 1
clientes

EVA 30 80 10 10 2,03 1
Custeio do ciclo de vida do

produto 30 73,3 10 16,7 2,53 1
Benchmarking 30 60 0 40 3,23 1
Backflush costing 30 86,7 10 3,3 1,57 1
Teoria das restricoes 30 80 13,3 6,7 1,83 1
Kaizen costing 30 90 10 10 1,5 1

”

Visto que as técnicas “backflush costing”, “teoria das restricbes” e “kaizen costing
praticamente ndo sao utilizadas nas unidades hoteleiras em questéo, foram retiradas das
analises seguintes.

Em relagdo aos determinantes que influenciam a utilizacdo das técnicas de contabilidade de
gestao, primeiro analisou-se o factor competitividade que foi caracterizado por diversas
variaveis que advieram de questdes do inquérito. Apenas analisamos a influéncia nas
técnicas tradicionais, pois estas técnicas sao as que tém uma maior utilizacao.

Como estamos na presenca de variaveis ordinais optamos pelo R6 de Spearman para
analisar a correlagdo. De acordo com Pestana e Gageiro (2003), o R6 de Spearman mede a
intensidade da relacédo entre as variaveis. Fink (1995) reafirma que o R6 de Spearman é
utilizado para descrever a relacdo entre duas variaveis ordinais ou uma ordinal e outra
numérica. Como é um coeficiente que nao é sensivel a assimetrias na distribuicdo, nao
exige que as populagdes sejam normais. Este coeficiente coloca a informacdo em ordem,
atribui uma pontuacao e varia entre —1 e +1. Quanto mais proximo estiver destes extremos,
maior sera a correlagao no rank entre as variaveis (do que no seu valor numérico).

Analisando o R6 de Spearman da utilizagdo das técnicas tradicionais de contabilidade de
gestdo com outras variaveis que caracterizam a competitividade no sector, encontramos
algumas associagdes moderadas, pois o coeficiente de correlagdo esta entre 0 0,39 e o
0,58. Contudo, como o sinal das correlagdes é positivo, pode referir-se, de uma forma geral,
que as unidades hoteleiras que utilizam mais as técnicas tradicionais (Ponto critico das
vendas, Planeamento estratégico, Orcamentos, Analise de desvios de orgcamentos, Técnica
de custeio dos produtos, Painel dos indicadores) sdo as que possuem uma maior
competicdo no sector, uma maior ameaga de entradas no sector, um maior poder negocial
dos fornecedores, concorrentes heterogéneos e uma maior concorréncia a nivel de preco, a
nivel da forca de trabalho, a nivel da compra de matérias-primas e da promoc¢ao (Quadro
10).
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Quadro 10 - Associagao entre variaveis que caracterizam a competitividade e a utilizagao

das técnicas tradicionais de contabilidade de gestao.

414 (421 (424 (432 |415 |4.22 423 |41.2 |4.11
Ro6 de
Spearman
Ponto critico | Coeficiente
ven
das vendas ggrrelagéo gggg
Sig. (-1
tailed)
Planeamento | Coeficiente 0,57 | 0,423
estratégico ggrrelagéo 0640317 8 ggé 0,000 | 0,013
Sig. 2- ™ ’
tailed)
Orcamentos | Coeficiente 0,523 0,354 | 0,536 | 0,458
de 0,001 0,04 | 0,001 | 0,007
correlacao 8332
Sig. (2-1 ™
tailed)
Analise de Coeficiente 0,526
desvios de de 0,005
orcamentos | correlagao
Sig. (2-
tailed)
Técnica de Coeficiente 0,397 0,435
custeio dos de 0,04 0,023
produtos correlagao
Sig. (2-
tailed)
Painel de Coeficiente 0,416 0,428
indicadores de 0,031 0,026
correlacao
Sig. (2-
tailed

4.1.4 — Fornecedores; 4.2.1 — Concorréncia de preco em produtos; 4.2.4 — Concorréncia em termos de promocao; 4.3.2 —
Heterogeneidade dos concorrentes; 4.1.5 — Clientes; 4.2.2 — Concorréncia por forga do trabalho; 4.2.3 — Concorréncia para a
compra de matérias-primas; 4.1.2 — Ameaca de entradas no sector e 4.1.1 — Competigcdo no sector.

Um outro aspecto, analisado na revisdo da literatura, € que as subsidiarias multinacionais
tendem a adoptar técnicas contemporaneas de contabilidade de gestdo mais rapidamente.
Assim, analisamos se a existéncia duma empresa mae estrangeira seria um determinante
para a utilizagdo das técnicas de contabilidade de gestao nas unidades hoteleiras.

Optou-se pelo teste de Kruskal-Wallis que é utilizado para testar a hipotese de igualdade no
que se refere a localizagdo nos varios grupos (Pestana e Gageiro, 2003). Ou seja, definimos
as seguintes hipoteses: HO: As distribuicdes da variavel “utilizacdo das técnicas de
contabilidade de gestao” nos trés grupos de empresas sao iguais em tendéncia central e Ha:
Os trés grupos ndo sao iguais em tendéncia central em termos da variavel “utilizagdao das
técnicas de contabilidade de gestao”. Estas hipoteses foram aplicadas a todas as técnicas
de contabilidade de gestdao em analise. Os grupos referidos nas hipéteses sao as unidades
hoteleiras subsidiarias de empresas nacionais, as unidades hoteleiras subsidiarias de

empresas estrangeiras e as que nao sao subsidiarias.
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De acordo com o teste de Kruskal-Wallis, a hipétese nula néo é rejeitada (anexo 1), excepto
para as técnicas “rendibilidade do activo”, “orcamento baseado nas actividades”, “custeio
baseado nas actividades” e “custeio do ciclo de vida dos produtos” em que a hipotese nula é
rejeitada para um nivel de significancia de 0,05. Ou seja, nos trés grupos em analise estas
técnicas tém uma tendéncia central diferente. Através do Quadro 11, observa-se que estas
técnicas s&o mais utilizadas nas subsidiarias de empresas estrangeiras. O que vem
confirmar que as unidades hoteleiras com influéncia estrangeira estao mais desenvolvidas

em termos de técnicas de contabilidade de gestao.

Quadro 11 - Utilizacao média das técnicas de contabilidade de gestdo de acordo com a
variavel “subsidiaria”

Técnicas de | Subsidiaria Subsidiaria Nao é
contabilidade  de | nacional estrangeira subsidiaria
gestao

Ponto critico das | 4,00 5,00 3,95
vendas

Planeamento 4,36 6,50 3,86
Estratégico

Orgamentos 5,55 6,50 4,36
Desvios 5,55 6,50 4,00
Técnicas de | 3,82 5,00 3,36
custeio dos

produtos

Analise de | 4,18 6,00 3,27
rendibilidade dos

produtos

Painel de | 3,91 7,00 3,55
indicadores

Rendibilidade do | 3,64 7,00 2,77
activo

Quadro de | 2,45 1,00 2,00
comando integral

Orgcamento 4,36 7,00 3,18
baseado nas

actividades

Custeio baseado | 3,45 7,00 2,59
nas actividades

Custo alvo 2,00 1,00 2,18
Analise da | 3,18 1,00 2,77
rendibilidade dos

clientes

EVA 2,09 1,00 1,86
Custeio do ciclo de | 2,55 7,00 1,77
vida do produto

Benchmarking 2,91 7,00 2,55

O tamanho, também, é uma variavel que influencia a utilizacdo das técnicas de
contabilidade de gestdo. As empresas que utilizam contabilidade de gestdo e o USALI tém,
em termos médios, um maior volume de vendas.

Deste modo, optamos por analisar a intensidade da relacao entre a utilizagdo das técnicas
de contabilidade de gestdo e o volume de vendas através do R6 de Spearman. Os
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coeficientes encontrados séo todos positivos, logo, as unidades hoteleiras com maior o
volume de vendas, sdao as que apresentam uma maior taxa de utilizacdo das técnicas de
contabilidade de gestdo. E de salientar que algumas técnicas de contabilidade de gest&o
apresentam coeficientes superiores a 0,5 e significativos (“ponto critico das vendas”,

“planeamento estratégico”, “orcamentos”, “desvios”, “orcamento baseado nas actividades”,
“custeio baseado nas actividades” e “custeio do ciclo de vida dos produtos”).

8. Conclusoes

A contabilidade de gestao tem sofrido diversas mudancas de modo a responder aos
desafios que Ihe tém sido colocados. Segundo Pavlatos e Paggios (2009), o interesse na
contabilidade de gestdo na industria hoteleira € cada vez maior, sendo considerada muito
importante na tomada de decisao das unidades hoteleiras (Oliveira et al., 2008).

A investigacdo apresentada permite-nos concluir que, hoje em dia, a contabilidade € uma
ferramenta de gestao incorporada nas praticas quotidianas das unidades hoteleiras, sendo
esta informacado adequada para suportar a tomada de decisédo de diversas fungdes. A maior
parte das unidades hoteleiras que responderam ao inquérito utilizam contabilidade de
gestao, sendo a sua fungéao principal proporcionar informagao para o controlo de gestao.

As técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo sdo utilizadas com uma frequéncia
regular ou muito frequente nas unidades hoteleiras, o que vem corroborar com estudo de
Pavlatos e Paggios (2008), em que se verificou a mesma situagdo nas unidades hoteleiras
na Grécia. Este facto € semelhante ao encontrado nas empresas portuguesas pertencentes
a outras actividades economicas, como se pode verificar no estudo de Gomes (2007 ).

Nas unidades hoteleiras analisadas, existe um desfasamento entre a teoria e a pratica da
contabilidade de gestdo, pois algumas técnicas contemporaneas ndo sdo conhecidas e
consequentemente ndo sdo utilizadas. Este facto vem confirmar as conclusdes retiradas no
estudo de Jones (2008). Contudo, as técnicas contemporaneas de contabilidade de gestao
mais utilizadas pelas unidades hoteleiras (“custeio baseado nas actividades” e “orgamento
baseado nas actividades”) correspondem as mais abordadas a nivel da literatura.

As conclusées a que chegamos estdo de certa forma proximo de conclusbes a que
chegaram outros investigadores desta tematica. Phillips (1996) refere que o “planeamento
estratégico” € muito abordado na tematica da gestao hoteleira. Jones (2008) refere que a
técnica “orcamentos” é a mais utilizada nas unidades hoteleiras. A gestdo de custos € uma
técnica amplamente utilizada pelos gestores das unidades hoteleiras analisadas por Oliveira
et al. (2008), com a finalidade de apoiar a tomada de decisdo. Pavlatos e Paggios (2008)
verificaram que as técnicas tradicionais mais utilizadas s&o: “orgamentos”, “analise de
desvio dos orgamentos”, “técnicas de custeio dos produtos” e “analise da rendibilidade dos

produtos”.

Através do R6 de Spearman verificamos que existe uma associagdo moderada entre as
variaveis que caracterizam a competitividade no sector e a utilizacdo das técnicas de
contabilidade de gestdo. Deste modo, confirmamos que a competitividade influencia a
contabilidade de gestdo que é utilizada pelas unidades hoteleiras, ideia ja emitida por Tayles
e Walley (1997).

Verificou-se, também, que a utilizacdo de técnicas de contabilidade de gestao pelas

unidades hoteleiras ¢é influenciada pela existéncia de uma empresa mae, bem como pelo
tamanho da unidade hoteleira medido através do volume de vendas.
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Em suma, foram encontrados trés factores que influenciam a contabilidade de gestdo nas
unidades hoteleiras, os quais deverdo ser submetidos a uma analise mais profunda em
estudos vindouros.
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Anexo 1

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent- ;
The distribution of BEP is the same Samples 950 nRS’ItIa'n the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ’ Ieeiicsts
Wallis Test P :
The distribution of Planestr is the Indepandent- Retain the
] Samples
same across categories of Kruskal- 37 null ]
subsidiaria. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Orgament is the Independent- Retain the
; Samples
same across categories of el .349  null )
subsidiaria. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Desvios is the Indepandent- Retain the
) Samples
same across categories of Kruskal- .080 null ]
subsidiaria. Wallis Test hypothesis.
The distribution of teccusteio is the JEE A Retain the
p Samples
same across categories of Vsl 499 null )
subsidiaria. Wallis Test hypothesis.
Independent- .
The distribution of ARP is the same Samples 108 Retain the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ’ hvpothesis
Wallis Test P :
The distribution of Painelind is the JEE AT Retain the
: Samples
same across categories of Vot 114 null )
subsidiaria. Wallis Test hypothesis.
The distribution of rendactivo is the Independent- Reject the
: Samples
same across categories of Kruskal- .037  null .
subsidiaria. Wallis Test hypothesis.
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Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.




Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent- ]
1 The distribution of BSC is the same Samples 580 Etitlam the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ) rstess
Wallis Test Ypothesis.
Independent- .
2 The distribution of OBA is the same Samples 042 rFE“IJIGCt the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ) ivestliesis
Wallis Test P :
Independent- :
3 The distribution of CBA is the same Samples 020 ESIJIeCt ihs
across categories of subsidiaria. Kruskal- ) ivesiicss
Wallis Test P :
Independent- :
4 The distribution of calvo is the same Samples 482 Ejtlam the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ) hypothesis
Wallis Test P :
Independent- .
5 The distribution of arc is the same Samples 257 Ejtlam the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ) stEss
Wallis Test ypothesis.
Independent- .
6 The distribution of EVA is the same Samples 496 Ejtlaln the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ) hvoothesis
Wallis Test yp :
Independent- f
7 The distribution of ccwp is the same  Samples 023 EL?IJIGCt the
across categories of subsidiaria. Kruskal- ) et
Wallis Test P :
The distribution of bench is the Independent- Retain the
. Samples
8 same across categories of Kruskal- .051 null )
subsidiaria. Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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