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Resumo

Apoés uma breve andlise da literatura existentea@notda tematica do controlo de
gestdo e da hotelaria, estabelecemos o objectivoodgreender como é aplicado o
controlo de gestdo na hotelaria portuguesa actumd$me se existiu ou ndo alguma
mudanca nos ultimos anos. Para atingir este objeejlicAmos um questionério em 45
hotéis e efectudmos uma abordagem da literatusteaxe. Com a andlise dos resultados
obtidos verificdAmos que a maioria dos hotéis indag sofreu alguma mudanca nos
sistemas de controlo de gestdo na Ultima décaddficdenos também que existe uma
relacao entre a dimensao do hotel e o facto deremtverificado mudangas no controlo de
gestdo, pois no grupo de hotéis de maiores dimsengérificou uma percentagem mais
elevada de hotéis com mudancas no controlo degyeatéltima década. Podemos também
concluir que os factores que mais contribuem pamau@danca do controlo de gestdo sao: a
percepcdo da necessidade de mudanca pelos gest@esecessidade de melhorar a
eficiéncia/produtividade. Em contrapartida nao fiogpontados factores que tivessem uma
relevancia significativa para a inibicdo da mudarggafactor mais apontado com
importancia média foi a incompatibilidade com ostststemas e praticas de informacéo de
gestdo. Por ultimo, verificAmos que as duas tésnitais usadas no controlo de gestédo na

hotelaria portuguesa séo, a contabilidade de gestéatégica e as medidas de qualidade.

Palavras-chave:Controlo de gestéo, hotelaria, mudanca, contaniedle gestao.
Classificacao JEI:L83, M41.



Abstract

Following a brief analysis of the state of theianmanagement control applied to the
Portuguese hotel industry, we have established othjective of understanding how
management control is applied to the Portuguesel odustry nowadays and whether
there has been any change regarding this issueeipdst years. To achieve this goal we
have developed a questionnaire and have approatiteedexisting literature. After
analysing the results we have realised that moshefinquired hotels have introduced
some change in their management control systentsrwiibe last decade. We have also
verified that there is a relationship between timaethsion of hotels and the changes in
their management control. Within the group of largetels there was a higher percentage
of establishments undergoing transformation in rganeent control over the last decade.
We may also conclude that the factors that congilmostly to changes in management
control are: the perception of the need for chamgenanagers and the need to improve
efficiency/productivity. On the other hand, theseno clear evidence of factors that have
been particularly relevant in the decision of sonmtels not to apply changes to their
management control. The factor of average impodawhich was more frequently
highlighted was the incompatibility with other maeanent information systems and
practices. Lastly, we have ackowledged that thenwest used techniques in management
control in the Portuguese hotel industry are sgiateianagement accountancy and quality

measures.

Keywords: management control, hotel industry, change, manageaccount.
Classification JEI: L83, M41.
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O controlo de gestdo na hotelaria portuguesa

1. Introducéo

As empresas hoteleiras em Portugal estdo a openamrercado que esta a
atravessar um periodo de grandes mudancas, sabaguidio a globalizacdo e ao
avanco das novas tecnologias. Neste contexto, gpetdmidade das empresas
depende essencialmente da capacidade dos gestamr@ss@ modernizarem
recorrendo a utilizacdo das tecnologias que lhanip@m acompanhar as
exigéncias do mercado.

Apesar de sabermos o quanto é importante para mom@@ do pais,
apercebemo-nos que o sector hoteleiro ndo é umrskceleicdo na realizacao de
estudos e pesquisas, tanto ao nivel da contakglidathnceira como da
contabilidade gestdo, durante o periodo em quereeca parte académica do
mestrado.

A experiéncia e conhecimento adquiridos anteriotmerpermitiu a
verificacdo de que o controlo de gestdo é muitocomante actualmente e que o
sector hoteleiro portugués € um sector em expa@s@on um peso significativo
na economia nacional de acordo com os dados pdbBcpelo INE (Instituto
Nacional de Estatistica).

Ao realizarmos um estudo mais aprofundado sobremralo de gestéao
verificamos que nos ultimos anos registaram-senaggumudancas ao nivel deste
tipo de controlo em alguns sectores industriaisst®emodo pareceu-nos
interessante verificar qual o comportamento doosdateleiro relativamente as
mudancas no controlo de gestao.

Com o objectivo de estudar as mudangas ao nivebdtrolo de gestdo na
hotelaria portuguesa, direccionamos 0 nosso egpada trés grandes areas: a
mudanca, o controlo de gestdo e o0 sector hoteldipms alguma pesquisa
bibliografica verificamos que seria uma mais vabaa este estudo procedermos a

realizagdo de um questionario em que se abordaasetrés grandes areas ja
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referidas anteriormente. Contudo, para podermosngara qualidade das
questbes realizadas, assim como a sua validac@vee®s realizar uma
replicacdo de um questionario ja aplicado.

No sentido de melhor perceber este fendmeno amtafnos a pesquisa
bibliografica e procedemos a analise dos resultadtidos no inquérito.

O trabalho foi estruturado em mais cinco capitulos.

O segundo capitulo intitulado por revisado da lite nele € abordado de
uma forma mais profunda o controlo de gestado, estiegdo é realizado de duas
perspectivas, numa primeira € abordado o contrelges$tdao conjuntamente com
a mudanca, sdo evidenciados entre outros pontdactmes que contribuiram
para a mudanca no controlo de gestdo. Numa segqerdpectiva € abordado o
controlo de gestdo no sector hoteleiro, as pringigaracteristicas e o seu
desenvolvimento.

No terceiro capitulo € realizada uma breve abordage sector hoteleiro,
dando énfase aos principais conceitos, a sua éwmligtorica ao seu contributo
para a economia e por ultimo é realizada uma aaraatdo da oferta hoteleira
nacional, desde 1990 até aos ultimos dados pubkcgelo INE (Instituto
Nacional de Estatistica) que séo relativos ao a2007.

O quarto capitulo é dedicado a metodologia, sé@saptadas as questdes de
estudo e o método de investigacdo. Para além de dodbordagem teodrica,
resultante da revisdo da literatura, também fdiz&#o um questionario, neste
mesmo capitulo também é definida a estrutura dstigueério, o universo de
estudo, assim como a recolha de dados.

No quinto capitulo sdo apresentados os resultaiidos, encontrando-se
este dividido em trés grandes areas, na primetaacterizado o universo, tanto
ao nivel dos inquiridos como ao nivel dos hotéssegunda sédo caracterizadas as
ferramentas estatisticas utilizadas no estudo dipon terceira area onde sao
apresentados os resultados obtidos em cada umagustdes de estudo,

defendidas anteriormente.
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2. Revisao da Literatura

Neste capitulo iremos estudar, realizando uma agerd simples, dois
grandes temas da actualidade que sdo a mudancaeetar hoteleiro. Esta
abordagem ird ter sempre como nucleo central oralonte gestdo nas suas

diversas vertentes.

2.1  Mudanca e controlo de gestao

2.1.1 Como estudar a Mudanca

Na década de 80 do século passado os sistemasit@bitdade de gestédo
nao correspondiam as novas necessidades da gds$fm. sentimento de
insatisfacdo é retratado no liviBRelevance Lost: The Rise and Fall of
Management AccountingJohnson e Kaplan (1987).

Atendendo a esta realidade os profissionais tantal@senvolver sistemas
que correspondessem as suas necessidades e porlamdr os académicos
dedicaram-se ao estudo novos sistemas de formdeasigmo ser aplicados de uma
forma mais generalizada com sucesso, estudand@tarbproprio processo de
aplicacdo desses sistemas, ou seja, 0 processodiga.

Sobre o tema da mudancga na contabilidade de gegidteem diferentes
abordagens, de diversos autores. Neste ponto sgn@sentados alguns dos
modelos de mudanca mais debatidos e estudadosetigadidade.

De acordo com Robalo (2009), as mudancas nasgsatee contabilidade de
gestao tém sido lentas, sendo apontadas diversasréds a mudanca. Shields e
Young (1989) propdem um modelo do qual constam nadgu variaveis que
podemos destacar, ndo como barreiras a mudancaconas tendo um papel
muito importante no sucesso da implementacdo denss de mudanca em

contabilidade de gestao:
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» adefinicao clara dos objectivos dos novos sistemas

» aformacao adequada sobre 0s novos sistemas;

* a adequacdo dos recursos humanos as necessidasiesodis
sistemas;

e 0 apoio dos gestores e administradores de topo.

O objectivo deste modelo é dar mais énfase aos@speomportamentais e
organizacionais do que aos aspectos técnicos.

Mais tarde em 1998 Brewer (1998) apresenta mais werédavel a
acrescentar as 4 ja apresentadas por Shields egY(d989), que é a cultura
nacional.

Brewer (1998) realiza um estudo sobre os reflexmsas diferencas culturas
entre os diversos paises podem ter no sucesssweesso da implementacdo das
diferentes técnicas de controlo de gestdo. O autocluiu que no seu caso de
estudo as culturas com caracteristicas mais cakdess tiveram um maior sucesso
ao nivel de resultados e implementacdo das técmoasontrolo de gestao
comparativamente com os resultados obtidos panraglimais individualistas.

Desta forma podemos concluir que a mudanca ndo tdie uma area
estanque e que deve ser estudada como um todogebhdanas suas diversas

variaveis.

2.1.2 Factores de Mudanca

O ritmo a que se verificam os acontecimentos atielsie € sem duvida
muito mais intenso do que aquele que se verifiamifimais do século XX, e de
quase impossivel comparacdo com o ritmo que sécas@a no inicio do mesmo
século.

E a partir do final da década de 80 que a mudaopaeca a tomar
propor¢cdes que faz com que passe a ser uma maéédastudo, segundo Robalo
(2009).
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Scapenst al. (2002), indicam alguns dos principais factoresrdalanca.

De seguida iremos descrevé-los de forma sucinta:

Globalizacéo

Actualmente a globalizagdo € apontada como causa migtos
acontecimentos, € uma palavra utilizada muitassvédedorma inconsistente.

Mas neste caso € real e inquestionavel a profugdgélo e dependéncia
existente actualmente a nivel econdmico e finaoceias diversas economias,
sendo dificil tracar fronteiras, e mesmo quando définidas, sabemos que as
alteragbes numa delas irdo ter consequéncias stasities.

Inerente a este factor, podemos também mencionarcrescente

competitividade e a cada vez maior volatilidadeprevisibilidade dos mercados.

Desenvolvimento tecnolégico

O desenvolvimento tecnologico afectou indiscutivetbe todas as
organizacdes independentemente do seu tamanhoctar sk actividade. O
desenvolvimento tecnolégico verificou-se em duasndes areas, ao nivel da
producéo e ao nivel da criagcdo e tratamento denmafgéo.

O desenvolvimento dos modelos e mecanismos de g@ioduveio
disponibilizar recursos financeiros e humanos, qua sua vez foram
direccionados para outras areas da organizacawojtpelo indirectamente o seu
desenvolvimento.

Ao nivel de criagdo e desenvolvimento da informagéerificaram-se
profundas alteracfes nos ultimos anos principalendevido a proliferacdo dos
computadores pessoais e ao aumento constante dascapacidades. Estes
permitiram um aumento significativo do volume d®imacéo trabalhada e uma
melhor adequacéo da informacé&o as necessidadesdfiesisede cada organizagéo.

O facto do estudo das informacdes contabilistieadd ser feito apenas por
especialistas devido a sua complexidade, tornas@riportavel para a maioria
das empresas possuir duas contabilidades: a clisealei financeira e a
contabilidade de gestdo. Como a financeira eraidxigelas entidades publicas,
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muitas abdicavam da contabilidade de gestdo (bomimido para a perda de
relevancia da contabilidade de gestéo, tdo debptiddonhson e Kaplan (1987)).

Scapenset al. (2002) reforca esta ideia acrescentando que asenmmexl
bases de dados, que armazenam grandes quantidade®rdhacdo, permitiam
também um aumento da circulacdo de informacdoaentara fora da empresa, e
ainda que qualquer gestor tenha acesso a infornfagweira quase em tempo
real e de uma forma facil e rapida, pois os dadosia primeira fase deixaram de
ser tratados por técnicos especificos, passando @ @mputador a desenvolver
essa tarefa, poupando recursos humanos e finasiceiro

Actualmente, com o desenvolvimento de softwares gjmailtaneamente
conseguem tratar informacgdes distintas, respondesddiversas necessidades e
exigéncias das diferentes areas da gestdo, confaedteacesso a informacao,
surgem individuos que ndo tém uma formagéo supemocontabilidade, mas que
com a pratica e com alguma formacdo especifica @G uma cultura
financeira que conjuntamente com sofisticados sof#t® conseguem

desempenhar tarefas que até entdo eram desempgapadas por contabilistas.

Mudanca nas estruturas das organizagoes

Nos ultimos anos temos vindo a assistir a prolff@oadooutsourcing cada
vez mais as empresas procuram melhorar ocegausinessconcentrando nele
todas as energias e forcas da empresa, entregaratmipsourcingtodas as outras
actividades secundarias.

Estas alteragcGes ocorridas nas estruturas das sampwgeram tornar a
gestdo menos complexa e mais simples, contribypad®d um aumento ou mesmo
para a iniciacdo da participacdo dos colaboradoasstomadas de decisdo da
gestao.

Estas mudancas permitiram também uma maior especab de cada
sector permitindo tornarem-se cada vez mais cothjoeti respondendo as
necessidades do mercado cada vez mais global estitugy como ja foi referido
anteriormente.

Além desta abordagem realizada por Jonhson e K&p88V), Scapenst

al. (2002) também realizaram um estudo sobre o tenmaudi@nca no controlo de
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gestdo, onde apresentaram quais os factores coon revancia para a mudanca
no controlo de gestéo e os que contribuiram dedomanos significativa.

Ao nivel dos factores que contribuem mais para damg¢a no controlo de
gestdo, Scapensgt al. (2002) concluiram que existem dois factores mais
importantes:

= A percepcao da necessidade de mudanca por paytstio;

= A necessidade de obter informacdes importantesgpgestao.

Estas necessidades de mudanca sentidas pelos egesti@vem-se
provavelmente a outros factores como por exempto@ancgas ocorridas tanto no
mercado e na envolvente da empresa como ao nivetnan e que sao
acompanhadas e detectadas pelos gestores.

Este estudo também obteve conclusées ao nivel atisréds que menos
contribuiram para a mudanca na empresa, os fagtwaes significativos para a
mudanca no controlo de gestéo sao:

» As exigéncias de divulgacéo da contabilidade firang

= As alteragbes impostas por empreses do grupo.

De acordo com Scaperet al. (2002) existe uma necessidade natural de
mudanca, provocada pelas alteracbes registadadvab do mercado onde a
empresa se insere. Por sua vez estas alterac@eerdado provocam alteracdes
na estrutura da empresa, nas exigéncias dos cligniegnos e externos e até nas
estratégias de negdécio da empresa.

Perante estes resultados parece-nos relevanteefpue sstudados, a nivel
da hotelaria portuguesa, mais especificamente dgishale cinco estrelas
localizados em Portugal continental, quais os fastocom maior € menor
relevancia para a mudancga ao nivel do controloedéig, assim como os factores
que contribuiram para a inibicdo da mudanca noralontle gestdo. Podemos
desta forma criar duas questbes de estudo: umdivaelaos factores

impulsionadores e outra relativa aos factores ¢ ao processo de mudancga.
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2.1.3 Mudancas no Controlo de Gestao

Como qualquer ciéncia a contabilidade ndo é esgntgm tido um
processo evolutivo ao longo dos anos.

Neste ponto iremos apresentar de forma sucintaeesdacao.

No inicio do século XIX verifica-se um grande des#wmento industrial,
algumas empresas comeg¢am a aumentar a sua cagapidallitiva, devido ao
desenvolvimento tecnoldgico, o que tem implicagieestrutura da organizacao,
esta passa a ser cada vez menos familiar, comedatia uma maior hierarquia e
0S responsaveis comecam a dar mais atencao a itidatidy exigindo que esta dé
satisfacdo a uma cada vez maior necessidade denagao, Johnson e Kaplan
(1987).

No inicio do século XX com o aumento da diversidddendustrias e por
sua vez estas com multiplas actividades, despatatanais um avanco na
contabilidade de gestdo, Johnson e Kaplan (1987).

De acordo com 0os mesmos autores durante as débad@s 70 e inicio da
década de 80 a contabilidade de gestdo sofreugmiicitivo abrandamento.

Os autores consideram ainda que na década de 8f6foemacao
disponibilizada pela contabilidade de gestdo astoges chega demasiado tarde,
muito distorcida e pouco relevante para um plane&me controlo de gestao
adequado.

No final da década de 80 os gestores e acadénnooscam a desenvolver
novas técnicas para corresponder as novas neassidaomo por exemplo, a
importancia da qualidade e da satisfagcdo do cliemteeducédo dos tempos de
producao e dos stocks entre outras.

Em 1990 Kaplan (1990), apresenta um modelo queleliai evolucdo da
contabilidade de gestdo em 4 fases, sendo o megindado por Modelo dos 4
estagios. Devido a sua importancia iremos caraétdol

O autor apresenta uma tabela onde resume de formi@ w©lara os 4

estagios da contabilidade de gestado, a qual caadtbela 1.
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Tabela 1 — As quatro fases de desenvolvimento dastsmas de custos de Kaplan

Cost Systems Go Through Four Stages of Development

-

Stage 1: Stage 2: Stage 3: Stage 4:
Aspects off Poor Data .
. Focus on Externalf Innovation: Integrated
Cost Quality
System Reporting Managerial | Cost Systems
Relevance
. Shared
Data Errorg No surprises databases
Math Errors Fast mpnthly Stand-alone
Closings Systems
Reporting _
Data Large Meets External | frequency Linked
Quality | Variances| Audit standards |  varies by databases and
systems systems
Writedown$
Post-
closing
adjustmentps
E_xtern_a | Tailored to financig Keep Stage 2 Expanded '_AB(
(Financial)| Inadequate . system:
: reporting needs system
Reporting Supports
Product Inaccurate produdt Develop ABC financial
Inadequate :
Costs cost system reporting as
. Develop .
Operationg Inadequate¢ Limited feedback operational Operational
Control Control Syster
performance

Fonte: Kaplan (1990:23)

No primeiro estagio as técnicas utilizadas sao onuitipientes, ndo sendo

por isso, muito utilizadas actualmente e na pets@edos gestores ndo sao muito

crediveis nem viaveis.

As técnicas utilizadas no segundo estagio tiveraigem na Escola

Cientifica de Gestao no inicio do século XX. Muitlesssas técnicas intituladas

por sistema de custeio ainda hoje séo utilizadaslgamas empresas.

O sistema de custeio consiste na divisdo dos caesiadirectos e indirectos,

variaveis e fixos e num conjunto de técnicas pde,forma mais correcta

possivel, imputar os custos indirectos utilizando maior nimero de chaves de
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reparticdo possiveis para que reduza ou numa ope@b anule os custos de
medicao e os custos de erro.

Sao diversas as criticas apontadas a este estagajre elas salientamos:

» O facto da informacéo existente para a realizagdwngutacdo dos
custos nao ser aprofundada o suficiente e levamputacoes
Incorrectas.

= O facto de ser dado demasiado énfase aos cusswalalezando a
qualidade do produto ou servico prestado, ndo apdst na
aprendizagem e melhoria continua.

Todas estas deficiéncias contribuem para uma irFo@m ndo fiavel e na
maioria dos casos quando chega aos gestores jdesstétualizada.

No terceiro estagio algumas das deficiéncias dedastno segundo estagio
sdo solucionadas com a aplicacdo de novas téarnoas o ABC/ABM @Activity
Based Cost / Activity Based ManagemeatTQM (Total Quality Management
ou oBalanced Scorecard

De acordo com Kaplan (1990), o sistema ABC € caraetdo por estar
dividido em dois estagios. No primeiro os custadirgttos sdo imputados aos
chamados centros de custos com base nas chavempalticho. No segundo
estagio os custos das actividades sédo imputadosbgstos de custeio (clientes,
servicos, etc.) através dos através das suas tesgechaves de reparticdo. E
indiscutivel que o ABC traz imensas vantagens gg&sas que os implementam,
mas também imensos estudos revelam as diversesldifiles de implementacéo,
pois muitas vezes € dado mais valor aos custosngkementacdo do que aos
beneficios futuros que a implementacao do ABC ptragar.

Neste terceiro estagio existem ainda outras tésmiomo é o caso do TQM.
Esta técnica veio solucionar alguns dos probleretecthdos no segundo estagio.
O TQM aposta na melhoria continua, na reducéo sswatravés da reducdo de
falhas, de ndo conformidades, apostando na prevenadsatisfacao dos clientes
e fornecedores internos, para que posteriormertes ggssam satisfazer os
clientes e fornecedores externos.

A implementacdo desta técnica exige a participag@a de todos os

colaboradores desde a base da hierarquia até stosegede topo, sendo de todo
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impossivel implementar esta técnica com sucess@aee envolverem todos 0s
colaboradores de forma activa e positiva.

Outra das técnicas utilizadas no terceiro estagimoB@lanced Scorecard
Nenhuma das técnicas anteriores valorizava osaactitangiveis e as medidas
nao financeiras, segundo Johnson e Kaplan (1980dya era da informacao que
se iniciou na década de 90, tornou todas as técnidezadas até entdo obsoletas,
e oBalanced Scorecargermitiu desenvolver um sistema de informacéo am q
as medidas financeiras e nao financeiras eramdasitde forma equilibrada,
conjugando também os objectivos de curto e longaqr

De acordo com o modelo definido por Kaplan (1996),Balanced
Scorecardorganiza os objectivos e a estratégia da orgaémzeiy 4 perspectivas:

* Financeira — de todas as perspectivas, esta € saaoavencional,
mas de acordo com este modelo ndo é suficientegaagatir uma

boa gestéo.

» Clientes e Mercado — alguns exemplos das medidagstaths nesta
perspectiva sdo: o grau de satisfacdo dos cliegtas; de retengéo
dos clientes; rendibilidade dos clientes; aquisid@aovos clientes;

quotas de mercado; entre outras.

* Processos internos de negoécios — nesta perspséatvalentificados
os diversos processos internos que permitem adoride um valor
acrescentado para o cliente e uma maior satisi@gsiperspectivas
dos accionistas.

Este processo de criacdo de valor € decompostor@&nfdses:

inovacao, operacao e servico pés-venda.

* Aprendizagem e crescimento — esta aprendizagendéEser feita
em trés grandes areas: capital humano, sistemascedimentos da
organizacdo, para que futuramente resulte no onesto

sustentavel esperado.
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No quarto e ultimo estagio verifica-se uma revitevoa filosofia base da
contabilidade de gestao relativamente aos estagiesiores Kaplan (1990).

O principal objectivo deste estagio é a criacaomesistema que integre os
diferentes ramos da informacao: controlo operatjoms sistemas financeiros
entre outros.

Estes sistemas permitem a criagdo de uma vastadeaskdos, onde é
integrada toda a informacé&o de valor para a em@rgsa sua vez proporciona a
preparacao dos relatérios financeiros obrigatd@forma mais simples e rapida.

A empresa deve primeiro pensar nas suas proprigessidades de
informacéo e tentar retirar desse leque de infoim&astante vasto a informacéao
que deve ser divulgada para o exterior, respeitaggibpre 0s principios
contabilisticos geralmente aceites.

De acordo com a filosofia do quarto estagio, seguikdplan (1990), as
demonstracdes financeiras deveriam ser preparadgsarér de sistemas
concebidos para fornecer a informacao relevantstiig, ao contrario da filosofia
do segundo estagio.

Neste quarto estagio, ao contrario dos anteridoeslado maior relevo aos
orcamentos e as previsbes. De acordo com Kapla@0)18xistem algumas
tentativas de implementacdo desta Ultima etapa,amasstemas conhecidos até
entdo proporcionam uma informacdo pouco relevanpolee relativamente a
rentabilidade das linhas de produtos, clientesiaisale distribuicéo.

Kaplan (1990) acredita que sera possivel criar onethsistemas a partir de
modelos de custeio de empresas de médias dimensdes.

De acordo com os diversos estudos referidos antegite, em que €
evidenciada uma mudanca no controlo de gestaoliiass décadas, assim como
uma evolucdo nas técnicas utilizadas nesse mesnimlcy parece-nos relevante
estudar estes mesmos fendmenos no sector hotetis, especificamente nos
hotéis de cinco estrelas, em Portugal continental.

Podemos desta forma criar duas questdes de esiodb:que analise se
existiu ou ndo alguma mudanga no controlo de gestés hotéis de cinco
estrelas, e outra que analise quais as técnicesndimlo de gestao mais utilizadas

na hotelaria portuguesa actualmente.
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2.2 Sector Hoteleiro e o controlo de gestao

2.2.1 Desenvolvimento do controlo de gestao na hotelaria

O controlo de gestdo comeca a ser estudado nm idcidécada de 80
Chenhall (2003).

O objectivo deste novo sistema contabilistico eradcer uma informacao
mais Util e adequada as novas necessidades da gest&omecavam a surgir na
época.

O controlo de gestdo é um conceito lato, este @apfiraticas na area
orcamental, financeira, de recursos humanos, pé&md@gou servicos, e ainda
controlo de qualidade.

Com o passar dos anos e com a evolugédo das newkssid controlo de
gestdo também evoluiu, passando hoje a incluir dasdindo financeiras e
preocupacdes ambientais, Ittner e Larcker (1998).

No caso do sector hoteleiro, as medidas néo fim@scedo extremamente
importantes, pois, na hotelaria a prestacdo doicgerg significativamente
dependente do bom desempenho do seu capital ioi@lepor este motivo, as
medidas nao financeiras, como por exemplo, as td@ascupacdo, entre outras,
sdo medidas de extrema importancia para a gestéo.

O sucesso e desenvolvimento que o controlo de@esitdgiu nas Ultimas
décadas, deve-se ao facto, de cada empresa melboranodelos tedricos
existentes, adaptando-os as suas necessidadesnt@lacode gestdo nado é
constituido por modelos exactos e inalteraveigrnstiuido sim por sugestdes de
trabalho, que foram estruturadas a partir de @sitaorrectas de determinadas
empresas, segundo Davila (2000).

O controlo de gestdo também provocou avancos eéndagenentos noutras
areas de gestdo como é o caso dos recursos hurtanokborador foi encarado

como um “cliente interno”, deixando de ser um “giador”, a sua opinido e
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satisfacdo passaram, de um modo geral a ter um hmarocesso de gestao e
deciséo Shields et.al. (2000).

Epstein e Birchard (2000) concluiram que actualmargatisfacao tanto dos
colaboradores, como dos accionistas e clientesapasada vez mais por definir
claramente qual a missdo da empresas e que nedtasseem preocupagdes ao
nivel ambiental e de responsabilidade social, demodo geral que esta fosse
sustentavel a todos os niveis e ndo s6 ao niaideiro como se tinha verificado
até entao.

Outro dos factores que levou ao desenvolvimentoahtrolo de gestdo na
hotelaria segundo Ezzamel (1990) foi o aumento dmpetitividade dos
mercados, aumentando também a incerteza e o feseando a uma maior
participacéo e interaccao dos superiores hier&agueom os seus subordinados e
ao uso e desenvolvimento de sistemas de controlgedto, que utilizassem
medidas financeiras e nao financeiras, que viesedazir o nivel de incertezas e
de risco.

O desenvolvimento das novas tecnologias segundoh@aig€2003) também
contribuiu para uma uniformizacdo e automatizagigpiocessos de controlo de
gestdo, tornado esses processos mais formais e géaews, contribuindo
também para 0 aumento de confianca e de creditdidas sistemas de controlo
de gestao, contribuindo para a sua utilizacdo deforma mais regular.

Actualmente as novas tecnologias permitem, quareto bstruturadas e

organizadas, que a informagé&o esteja actualizadeoadesfasamento de minutos.

2.2.2 Incomparabilidade do sector hoteleiro e
turistico com sectores industriais

Actualmente o controlo de gestédo € utilizado naocsdwteleiro, mas néao é
tdo utilizado como noutros sectores mais ligadgsoalucdo industrial. Existem
diversas razbes para que o controlo de gestdo ectorshoteleiro ainda néo

tenham uma relacado muito sélida.
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O Mia e Patiar (2001) apresentam trés raz0es pémato de ndo se dever
comparar o sector hoteleiro com os diversos sectm@ustriais. Uma dessas
razdes € que na industria o processo produtivpetiteo, pode criar-se padroes e
mecanizar 0 processo de producdo, enquanto naahated diversidade e
heterogeneidade de clientes e de desejos da orgema multiplicidade de
Servigos 0 que cria uma maior incerteza, e umamaficuldade em padronizar
0S Servigos.

Outra das razbes € o facto de no sector indusirigbnto decisivo para
atingir a qualidade de um produto é a tecnologibzatla na sua producdo,
enquanto no sector hoteleiro o que determina adaesd de um servico sdo os
recursos humanos. A tecnologia é muito mais pnelise ajustavel as
necessidades que poderdo surgir, assim como &andide detectar uma falha e
retirar o produto do circuito de producdo impediadsim que chegue ao cliente
final.

No sector hoteleiro quando se detecta uma néo roitfade infelizmente
ela também ja foi detectada pelo cliente, mesmondioeo demonstre por escrito
ou pessoalmente a algum responsavel.

A terceira razao inclui trés caracteristicas datasehoteleiro que séo a
sazonalidade, a alta perecividade do produto huodete a sua intangibilidade.
Uma noite num hotel caso nao seja vendida ndo agaderguardada em armazém
para ser vendida no dia seguinte, assim com tamidénpode ser verificada a sua
qualidade antes de ser prestado o servico.

A sazonalidade é um dos grandes problemas dosrgedtoteleiros. Em
Portugal nos ultimos anos tém sido tomadas alguneadas de diversificacédo da
oferta, de animacao e actividades para colmataeat@ada sazonalidade que se
verificava até entdo. Exemplo destas medidas éstapo mercado de Golfe e de
Eventos.

As caracteristicas apontadas nos paragrafos aetgrioelativamente a
hotelaria, também se verificam de uma forma bastaoentuada nas restantes
empresas turisticas.

Collier e Gregory (1995) para além das trés razapessentadas por Mia e

Patiar (2001pninda apresenta mais razdes, uma delas é o fadectir hoteleiro
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exigir por parte dos investidores um alto investitoenicial e o retorno € lento e
muito imprevisivel, 0 que reduz muito o numero dgresas com capacidade e

solidez financeira para investir no sector, asIma o interesse em investir.

-16 -



O controlo de gestdo na hotelaria portuguesa

3. O sector hoteleiro e turistico em Portugal

Neste capitulo iremos caracterizar o sector hotelde um modo geral,
comecando por alguns conceitos, de forma a coirtripara uma melhor
compreensao deste capitulo e num segundo pontosrapresentar uma peguena
abordagem histérica do turismo em Portugal. Pamaltfaremos uma analise dos

principais indicadores turisticos nacionais.

3.1 Introducéo e conceitos

O turismo como ciéncia social, sofre constantesag@igs, mas estas
alteracdes e reajustes nos seus conceitos devamfseto da prépria actividade
turistica também estar sempre em constante ajsistevas necessidades e desejos
impostas por todos o0s intervenientes neste se&morasto como € o turismo.

Actualmente e de acordo com a Organizagdo Mundidludismo e com o
Instituto Nacional de Estatistica, turistas sams$ods visitantes que permanecem,
pelo menos, uma noite num alojamento colectivoartiqular no lugar visitado.

Algumas décadas atras, de acordo com Cunha (200%ja era todo aquele
que viajasse por mero prazer, ou para aumentagussc®nhecimentos. Hoje em
dia os motivos da viagem podem ser muito mais sifieados, como por
exemplo, por motivos de salde, religiosos ou siafisis.

Como neste estudo o nosso principal foco é nadr@gbarece-nos tambéem
interessante verificarmos o conceito de hotel. Bste tem variado muito ao
longo dos anos. De acordo com o Instituto NacialeaEstatistica um hotel é:
“Estabelecimento hoteleiro que ocupa um edificioapanas parte independente
dele, constituindo as suas instalacées um todo génem, com pisos completos e
contiguos, acesso proprio e directo para uso axolawos seus utentes, a quem
sdo prestados servigos de alojamento temporarigtresoservigos acessorios ou
de apoio, com ou sem fornecimento de refeigOes,iamted pagamento. Estes
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estabelecimentos possuem, no minimo, 10 unidadesalgjamento”, INE
(2009:127).

Dentro da classificagdo de hotel existem ainda ocimtassificacoes,
designadas estrelas. De acordo com a organizacdwlidMude Turismo, estas
classificam o estabelecimento hoteleiro confornsew nivel de conforto e o tipo
de servicos que disponibiliza aos seus clienteglcsa categoria de cinco estrelas

a mais elevada e onde se enquadram todos os ésiigiados.

3.2 Evolucao histérica

Desde que existe 0 Homem que este se desloca, decahpara o outro.
Mas foi a partir do século XVI que o turismo se egm a desenvolver Cunha
(2001). Com a Reforma Protestante em Inglaterndficai-se uma mudanca de
mentalidades, despertando a curiosidade, nas slass@is mais abastadas, de
conhecer o mundo que as rodeava e as suas culless forma os filhos de
importantes familias de comerciantes, burguesesbees, apdés o término dos
seus estudos realizavam uma viagem com um foreeducacional.

Mais tarde no século XVIII, este tipo de viagens leastante comum entre
0s jovens britanicos das familias mais ricas, twdpase vulgarmente conhecida
como “Grand Tour” Pina (1988). Desta forma o tunsecomecava a dar oS
primeiros passos na Europa.

Mais tarde devido aos desenvolvimento dos transpaxigido pelas duas
grandes guerras mundiais e o facto de no periodpédeguerra esses mesmos
transportes terem ficado obsoletos, fez com querismo se tornasse numa
actividade econdémica, numa industria de lazer, reggs passaram a ser mais
acessiveis, ndo deixando de ser apenas para waadairita da sociedade.

No fim do século XIX, os transportes foram cedeadwma importancia para
o destino turistico, ou seja, a principal motivagaoviagem deixou de ser o facto
de chegar a um determinado destino, mas sim, pexaaanele, explora-lo, o que

ainda se verifica actualmente.
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Esta nova necessidade da procura turistica fezoqumrsurgisse o primeiro
Hotel em Portugal, o Hotel Avenida Palace, junestacido de comboio do Rossio
em Lisboa (ainda hoje em actividade) Pina (198&isMarde, surge a primeira
Estancia Turistica Portuguesa o Estoril, inicialteeapenas para turismo termal.
Com o decorrer do Século XX toda a costa Portugisésendo povoada por uma
vasta oferta hoteleira, assim como se verificowude modo geral por todo o
mundo, Pina (1988).

Mas em Portugal, o turismo ganha significado eerdrando na vida dos
portugueses a partir da década de 60. Em 1964 dabntegistou a entrada de
cerca de um milhdo de visitantes, cerca de vints @epois em 1987 regista a
entrada de 16 milhdes de visitantes, o que corneaoa 300 milhdes de contos
(um milhdo e meio de euros), por outras palavras @uarto das exportacdes na
altura, Pina (1988).

Desta forma podemos ter uma melhor percepcao dagéodo turismo
durante estes 20 anos, e da sua passagem de uiwmidadet economica
insignificante para uma actividade econdmica quss@a a ter quase tanto peso
para a formagéo do produto interno bruto da altorao a pesca ou a agricultura,
Pina (1988).

O turismo na década de 90 deixou de ser uma eg@esgpassou a ser a
certeza de que o pais nao podia sobreviver senmaettédade econdmica e que
tinha muito a ganhar se apostasse mais nela, orstela a forca e o dinamismo
gue exercia sobre a economia nacional.

Mas com as crises econdémicas do fim do século X&ne a desconfianca e
medo, que se instalou em torno da aviacdo comeecide alguns destinos
turisticos, fez com que a entrada no século XX$¢dadesastrosa para a actividade
turistica em geral, ndo poupando a hotelaria, etammenos a hotelaria
portuguesa. Mas a desgraca de uns pode ser ais@bi@a de outros. Instalou-se
uma profunda inseguranca em torno dos transpagtess 0 que levou os turistas
europeus a realizarem as suas férias dentro dp&yumtando a este fenomeno o
facto de Portugal ter organizado a Expo98 e o EMé2fez com que a hotelaria
portuguesa, além de ter sobrevivido a crise, tevessseguido crescer.
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Outro dos factores positivos da crise, € que mséxdteleiro percebeu que
ndo é com prec¢os baixos que se consegue venceramsntos mais dificeis, mas
pelo contrario, apostando na qualidade e nos seégmda luxo e na diferenciacéo
da oferta.

Naturalmente a globalizacdo dos mercados e a ecaagior exigéncia de
qualidade por parte da procura levaram ao encentandos hotéis de menor
qualidade dando lugar a novos hotéis em que o midequartos nao é o factor

mais relevante mas sim a diferenciacao pela quidida

3.3 O turismo e a economia

Neste ponto iremos abordar de uma forma geral mtauo papel e os

impactos do sector do turismo na economia mundialceonal, nos dltimos anos.

3.3.1 O Turismo e a economia no mundo

De acordo com os dados mais recentes da Organik&gédial de Turismo
(OMT), o ano de 2008 registou a nivel mundial unaltale 924 milhdes de
turistas, o que de acordo com a mesma fonte, akie & superior em 16 milhdes
relativamente ao ano de 2007, ou seja verificoursecrescimento de 1,7% do
nimero de turistas a nivel mundial de 2007 para82@0também importante
salientar que mesmo existindo um crescimento ebtefoidmuito animador pois
desde 2005 que as taxas de crescimento do turismdiah tém variado entre os
6% e os 7%, tendo-se verificado uma descida brdec2007 para 2008. Esta
mudangca de orientagdo da taxa de crescimento nodan@008, deve-se
essencialmente ao segundo semestre de 2008, patguacordo com a
Organizacdo mundial de turismo, no primeiro sermmeste 2008 a taxa de
crescimento relativamente ao ano de 2007 rondow%s mas no segundo
semestre registou-se uma descida para de valongamdb para menos 1,5% do

gue em igual periodo do ano anterior.
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Analisando agora as principais regides do mundemod concluir que a
Europa é o principal destino turistico mundial,dizmo ano de 2008 atingido os
487,5 milhdes de turistas, mais 200 mil turistas ga ano de 2007. A segunda
regido do mundo mais procurada foi a Asia e Pagiftom 187 milhdes de
turistas em 2008, mesmo sendo a segunda regido prnagcsirada tem um
distanciamento significativo da procura regista€la pegido da Europa.

Analisando agora apenas a regido Europeia, no e20@8, de acordo com
a Organizacdo mundial de turismo, esta pode sdidivem sub-regibes como
podemos observar na tabela 2.

Ao analisarmos a tabela 2 verificamos que a redeédcuropa com mais
procura turistica € a Europa do sul e Mediterranao 178,9 milhdes de turistas,
seguida da Europa Ocidental com 153,2 milhdes w&tds, depois ja abaixo da
fasquia dos 100 milhGes de turistas encontra-serapg Central/Oriental com
98,7 milhdes de turistas e por ultimo a Europa doté&Ncom 56,7 milhdes de

turistas no ano de 2008.

Tabela 2 - Procura turistica na Europa em 2008

Regibes Milhées de euros

Europa do sul e Mediterranico 178,9
Europa Ocidental 153,2
Europa Central/Oriental 98,7
Europa do Norte 56,7
Total 487,5

Fonte: INE (2009:15)

Apesar do continente europeu ser 0 que recebeutanasitas em 2008, foi
também o que teve o crescimento mais baixo, apEn8s04%, relativamente ao
ano anterior. De acordo com a Organizacdo Munddlwismo, o abrandamento
da economia na zona euro conjuntamente com a elevathcdo do euro,
contribuiram para que o continente europeu tivessalos piores desempenhos
do ano de 2008. Neste mesmo periodo a mais aladi&xcrescimento verificou-
se na regido do Médio Oriente com 14,6% relativden@o ano de 2007. Os
dados da Organizacdo Mundial de Turismo referemdgsele 2000 que nao se

verificava um crescimento tdo acentuado em neniparta do mundo.
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O baixo desempenho da Europa no ano de 2008 nameégéneo, dentro
da propria Europa verificaram-se grandes dispaeslate taxas de crescimento,
como se pode verificar na tabela 3.

De acordo com a tabela 3, a Europa Ocidental e@pRuwlo Norte tiveram
um crescimento de respectivamente -1,1% e de -E2¥contrapartida a Europa
do Sul e Mediterranico e a Europa central/Orien@alficaram um crescimento

positivo de 0,6% e de 2,3% respectivamente.

Tabela 3 - Taxas de crescimento do sector turistic@ Europa em 2008

Regibes Tx. Crescimento

Europa do sul e Mediterranico 0,60%
Europa Ocidental -1,10%
Europa Central/Oriental 2,30%
Europa do Norte -2,20%

Fonte: INE (2009:15)

3.3.2 A contribuicdo do turismo para a economia portugues

De acordo com o Instituto Nacional de Estatisticaano de 2007 o Valor
Acrescentado gerado pelo turismo em Portugal dantricom 5,1% para o valor
Acrescentado Bruto da economia nacional, o quefsigmque cresceu em 0,3%
relativamente ao ano de 2006.

Analisando agora dentro do sector do turismo, rmd2007, de acordo
com os dados do Instituto Nacional de estatistipanas trés actividades turisticas
contribuiram com cerca de 80% para o valor acréaderdo turismo, a actividade
Hotéis e Similares que contribuiu com 12,5%, avaltdide dos transportes com
16,4% e a actividade turistica de restauracao kasan que contribuiu com 8,4%.

Ao nivel do emprego o turismo em Portugal também ten papel
preponderante, de acordo com o Instituto NacioraEstatistica, dado que, em
2006 o sector do turismo empregou 8,1% do totatrdpregados em Portugal,
cerca de 416 mil individuos. Dentro do sector dshoo as actividades turisticas

com mais relevo ao nivel de empregabilidade saesiaurantes e similares que
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empregam cerca de 55,7% do total de empregadosirdmd seguindo-se 0s
Hotéis e similares com cerca de 14,5%.

Outra andlise que nos parece interessante € a wagApadas receitas
turisticas com as despesas turisticas, obtenda fiesha a analise a balanca
turistica portuguesa. De acordo com os dados d&, 2fi8ponibilizados pelo
banco de Portugal, as receitas do sector do turfemaon de 7440 milhdes de
euros, comparativamente com o ano anterior vemifosa que se registou um
acréscimo de 0,5%. De acordo com o banco de Porstgafendmeno justifica-
se através da crise econOmica internacional e peftes crescimentos registados
nos dois ultimos anos, resultando em 2008 num dhraanto do crescimento das
receitas do sector turistico.

Analisando agora o outro lado da balanca - as daspeerificamos que
estas também registaram um abrandamento no setinoeeso relativamente ao
ano de 2007, de acordo com o Banco de Portugaspesdas do sector do turismo
foram de 2939 milhdes de euros no ano de 2008fjoczrio-se um acréscimo
apenas de 2,4% relativamente ao ano anterior. resie no ano de 2008 o saldo
da balanca turistica foi de 4501 milhdes de ewos)parativamente com o ano
anterior registou-se um decréscimo de 0,7% no salaobalanca turistica

portuguesa.

3.4 Caracterizacao da oferta hoteleira portuguesa

Neste ponto em que iremos analisar 0 mercado Iroteéen Portugal,
pareceu-nos importante ter consciéncia da realidatieal e quais as eventuais
evolucdes ocorridas nas ultimas décadas.

Para podermos fundamentar as conclusdes deste puitiamos as
estatisticas publicadas anualmente pelo INE (lristiNacional de Estatistica), e
com esses dados estatisticos elabordmos as tdleks
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Tabela 4 - Indicadores hoteleiros (estadia médiataxa de ocupacéo)

Indicadores de hotelaria
Estada média no estabelecimento Taxa de ocupacédo-cama (liquida)
Total | Hotéis | Pensdes estabSI:tcrion?entos Total | Hotéis | PensBes estabSI:tcrion?entos
N.° de noites %

Portugal
1990 3.2 2,8 2,2 55| 393 | 45,1 256 38,6
1991 34 2,8 2,2 57| 41,7 | 456 26,2 425
1992 34 2,7 2,2 57| 324 408 13,4 457
1993 34 2,7 2,2 57| 335| 360 215 422
1994 35 2,7 2,2 58| 360| 394 214 428
1995 35 2,8 2,2 59| 380 409 21,0 447
1996 34 2,8 2,2 56| 382 | 421 224 40,9
1997 34 2,7 2,2 55| 395| 433 222 424
1998 33 2,7 2,2 56| 425| 485 232 45,1
1999 33 2,7 2,2 54| 426| 476 233 453
2000 3,6 29 2,2 53| 422 473 229 448
2001 3,6 29 2,3 53| 41,7 | 458 246 445
2002 32 2,6 2,2 53| 410 443 244 40,9
2003 33 2,6 2,2 53| 396 421 232 40,6
2004 3,1 2,6 2,2 50| 386| 415 24,1 38,2
2005 3,1 2,6 2,2 491 391| 418 23,7 42,1
2006 3,0 2,6 2,2 47| 408 | 451 249 418

2007

Portugal 3,0 2,6 21 46| 430| 476 26,7 40,5
Continente 2,7 2,4 2,0 44410 46,1 25,8 37,7
Norte 1,8 1,8 1,9 1,6|32,4| 385 21,1 34,9
Centro 1,9 1,9 1,9 1,9| 30,1 | 351 21,2 25,5
Lishoa 23 2,2 24 26| 480 | 504 39,8 447
Alentejo 1,6 1,5 1,6 19| 303 | 355 22,0 33,0
Algarve 50 41 24 59| 460 569 271 38,3
R. A. Agores 34 34 2,7 43| 398 | 432 28,0 28,6
R. A. Madeira 53 5,1 44 58| 603| 609 39,5 63,6

Fonte: INE (2008:505)

Ao analisarmos a tabela 4 podemos concluir que tad@smédia no
estabelecimentode turistas em Portugal era de 3,2 dias em 1396, valor tem

vindo a aumentar gradualmente nos anos seguirée208tl, com uma pequena

! ESTADA MEDIA NO ESTABELECIMENTO (fonte INE)
Relac&o entre o numero de dormidas e o nimerosfetés que deram origem a essas dormidas,
no periodo de referéncia, na perspectiva da oferta.
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excepgao nos anos de 1998 em que se verificou arastémo de uma décima, e
no ano seguinte (1999) em que se verificou um@eado.

A descida ocorrida entre o ano de 2001 e 2002 gfgeotivamente 3,6 para
3,2 dias de estada em média, podera ser assoammdatentados terroristas
ocorridos em Setembro de 2001. Apds o ano de 26ff2cou-se uma subida no
ano de 2003 para 3,3 dias de estada média, maswraea2004 voltou a verificar-
se uma descida, mantendo-se essa tendéncia at@®@d ano de analise).

Aprofundando o estudo por regides, de acordo caitiviado da NUTS I
(nomenclatura das unidades territoriais para finstatisticos) e por
estabelecimentos concluimos que a nivel nacioR&lggdo Autbnoma da Madeira
destaca-se de todas as outras regibes por ter wtalae méedia em
estabelecimentos hoteleiros de 5,1 dias, a segugiao com valores mais
elevados é a do Algarve com 4,1 dias, seguindo-&eg@do Autdbnoma dos
Acores, com 3,4 dias.

Ao nivel de Portugal continental, a regido com medmstaque € o Algarve,
como ja foi referido anteriormente, com 4,1 diasedéada média, seguida da
regido de Lisboa com 2,2 dias de estada médigdaegpm uma estada média
mais baixa é a regido do Alentejo com uma médih dlelias.

Ainda sobre a estada média é de salientar o fdetarestada média relativa
as pensdes ser sempre constante, entre os an®8@a 2007, com o valor de 2,2
dias, exceptuando o ano de 2001, em que se verificoligeiro aumento para 2,3
dias.

Relativamente aos outros estabelecimentos de aajanverifica-se que
desde 1995 a estada média tem vindo a diminuisapa® de 5,9 dias, em 1995,
para 4,6 dias em 2007.

Relativamente a taxa liquida de ocupac&o-éapmdemos concluir que em
Portugal a taxa de ocupacao apenas do sectorihmtkempre superior a taxa de

ocupacao nacional, em todos os anos de estudejayuwlssde 1990 até 2007.

2 TAXA LIQUIDA DE OCUPACAO-CAMA (fonte INE)

Relacdo entre o nimero de dormidas e o nimero rdascdisponiveis no periodo de referéncia,
considerando como duas as camas de casal.

Este indicador permite avaliar a capacidade méel@ajamento durante o periodo de referéncia.
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Relativamente a taxa de ocupacgdo a nivel nacigedficamos que ocorreu
uma descida significativa de 1991 para 1992, dpemwamente 41,7% para
32,4%, tendo no ano seguinte em 1993 voltado a sutendo verificado uma
subida constante até 1997. No ano de 1997 paravEdBigou-se uma subida 3%
na taxa de ocupacéo, mantendo-se quase sem vaatécdo ano de 2000, a partir
deste ano, a taxa de ocupagdo tem se mantido sarbpiear até ao ano de 2004,
com uma taxa de 38,6%. Nos anos de 2005, 2006 &\&flicaram-se sinais de
retoma, sendo a taxa de 43% no ano de 2007.

Analisando apenas o sector hoteleiro relativamanéxa de ocupacao-cama
podemos concluir que este inicia a década de 90 \@ores mais ou menos
constantes nos 45%, entre os anos de 1991 e 1@8darse um decréscimo na
taxa de ocupacdo-cama atingindo os 36%, depoiacfém da década volta a
verificar uma forte subida atingindo em 1998 o vahais alto com 48,5% de taxa
de ocupacdo-cama, este valor pode ser associaceveato Expo98, que se
realizou na zona oriental da cidade de Lisboa,ne tmmla a promocdo de que o
pais foi alvo devido ao evento. Nos anos seguiatese 2005 a taxa voltou a
descer atingindo o valor de 39,1%. Nos dois Ultiraoes de analise (2006 e
2007) a taxa voltou a subir estando a 47,6%.

Com esta analise podemos concluir que o sectolelroté um sector muito
sensivel aos diversos acontecimentos externosea @stim sector em que a
procura € muito inconstante sendo quase improwisiirem dois anos seguidos
com valores idénticos, ao nivel da taxa de ocupegém (liquida). Ao nivel da
estada média podemos concluir que esta € um poasoconstante, chegando-se
a verificar varios anos seguidos o mesmo valorstida media.

Na tabela 5 podemos observar a evolucdo da ofetideira em Portugal
nas Ultimas décadas, tanto ao nivel do numero @bedscimentos hoteleiros
como ao nivel da sua capacidade de alojamento.

Relativamente ao numero de estabelecimentos hotelda tipologia hotel
foi sempre crescente desde 1990 até 2007, excelotu@nano de 1992 em que se
verificou uma descida de 367 hotéis em 1991 paBah®déis em 1992. Entre os
anos de 1992 e o ultimo ano de analise, 2007 jcembs que 0 numero de hotéis

quase que duplicou, subiu de 343 hotéis para 6&isho
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Tabela 5 - Indicadores hoteleiros (proveitos e cap@lade de alojamento)

Indicadores de hotelaria

Estabelecimentos Capacidade de alojamento Proveitos de aposento
Total |Hotéis | Pensdes | Outros | Total Hotéis | Pensdes | Outros Total Hotéis | Pensdes | Outros
N.° milhares de euros
Portugal
1990 1758 351 1068 339] 179337| 68045 45879 65413 X X X X
1991 1785 367 1065 353| 188501| 71883 46316/ 70302 X X X X
1992 1553 343 896 314| 173183| 68989 38874| 65320 X X X X
1993 1582 363 889 330] 178375 74075 38583| 65717| 735121 | 469892 67064 198 164
1994 1602] 376 886 340| 186329 75963| 38927| 71439 834293 542368 71199 220725
1995 1599 399 853 347) 192145 80530 38396| 73219 903487| 594 044| 71144) 238298
1996 1744 429 927 388| 208205 86598 42732 78875 938004| 620052 71528| 246424
1997 1768 444 913 411 211315 88601 41979 80735 994299 652105 72242 269 952
1998 1754 457 870 427| 215572 93357| 40310 81905/ 1181644 792787| 84647| 304210
1999 1772 465 874| 433 216828 94217| 40537| 82074 818256/ 524606| 63707| 229943
2000 1786 483 862| 441 222958 98434| 40721| 83803 918316] 593087| 71299 253931
2001 1781 497 841 443| 228665 104439 40782 83444 960914 618251 73783 268880
2002 1890 520 857 513| 239903| 104 727| 40594 94582 995758 635749 76819 283190
2003 1934 546 873 515 245778 109528 41930 94320 987933| 629152 75605 283176
2004 1954 563 874 517| 253927| 115750| 42387 95790| 1060012 691567) 82061 286384
2005 2012 607 878 527| 263814 126445 41523| 95846| 1059957| 688803 78778 292376
2006 2028 622 877 529| 264 037| 127423| 42159 94 455| 1153248| 767291 83209 302748
2007
Portugal 2031 634 874|  523| 264747| 129552 42199 92996/ 1301930 869017, 92890 340023
Continente 1763 547 798| 418 229053 109095 38890 81068 1090662 736311 82750/ 271601
Norte 461 127 274 60| 36421 20068 12278 4075 137200 99235 19032 18933
Centro 427| 155 218 54/ 36837 21737 10867 4233 109762 80432 15742 13588
Lishoa 3060 139 133 34| 49654 36897 7795 4962 404336/ 337270, 30691 36375
Alentejo| 154 35 83 36 9961 3853 3531 2577 37575 16221 8118 13236
Algarve 415 91 90| 234 96180 26 540 4419 65221 401788 203153 9166/ 189 469
R. A. Agores 81 36 26 19 8397 6 258 908 1231 38411| 31816 2364 4231
R. A. Madeira 187 51 50 86| 27297 14199 2401 10697 172857 100 890 7775 64192
Fonte: INE (2008:506)

Ao nivel da oferta hoteleira em geral verificoussea subida entre os anos

de 1990 e 2007 mas nao tao estavel e acentuador@wpaiegoria dos hotéis. Em

1990 existiam em Portugal cerca de 1758 estabedetos de alojamento, em
2007 existiam 2031.
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A maior descida no numero de estabelecimentos ojananto foi na
categoria das pensofes, que registavam em 1990d=m@68 pensdes e em 2007
apenas 874 unidades. Este encerramento de cer2@0deensdes em quase 20
anos foi acompanhado pela abertura de hotéis, mmgsideva a concluir que a
oferta de estabelecimentos de alojamento em Pbgnga os anos estudados tem
aumentado de qualidade, pois a categoria de hotlpérior a categoria de
pensdo. Esta mutacdo da oferta veio ao encontpyataira que se tornou mais
exigente nas ultimas décadas.

A capacidade de alojamento da categoria de hovehpanhou a tendéncia
do nimero de estabelecimentos como era de especapacidade de alojamento
da categoria de hotel, em 1990 era de 68045 casnéf) Nno ano seguinte e
verificou tal como no numero de estabelecimentas,decréscimo em 1992 de
4,02%, este decréscimo nao foi tdo acentuado caneategoria do numero de
estabelecimentos com uma descida de 6,53% no mastioalo temporal.

ApoOs esta descida em 1992, a capacidade de ald@antem tido um
comportamento sempre ascendente, até ao ultimaarestudo, 2007, com um
valor de 129552 camas, este valor corresponde eressimento de 90% do ano
de 1990 até 2007 na capacidade de alojamento d@ngBlona categoria de hotel.

Relativamente aos proveitos de aposéngsta varidvel s6 comecou a ser
medida em Portugal a partir de 1993, neste angtoegse um valor de 735.121
milhares de euros, nos anos seguintes este valorefscendo de forma gradual
até 1997, atingindo os 994.299 milh6es de eurosardo de 1997 para 1998,
verificou-se um crescimento significativo de 19%ngindo os 1.181.644 milhdes
de euros em 1998. No ano de 1999 verificou-se weraida significativa de 69%,
relativamente ao ano de 1998, atingindo valoresimries ao ano de 1994.

A tendéncia, desde entdo continuou a ser ascendéggt@o Ultimo ano de
analise, 2007, podemos apenas destacar dois ameosegistaram uma ligeira
descida: o ano de 2003 e o ano de 2006. E també&alidatar a forte subida do
ano de 2006 para 2007, cerca de 13%.

® PROVEITOS DE APOSENTO (fonte INE)
Valores cobrados pelas dormidas de todos os héspedeneios de alojamento turistic
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Ao analisarmos os proveitos de aposento relativeamgmrategoria de hotel
podemos concluir que existe uma proporcionalidadxi entre os proveitos de
aposentos a nivel geral de todos os tipos de admjmme os proveitos de
aposentos relativos a categoria de hotel. Analsavsl dados existentes entre
1993 e 2007, podemos concluir que os proveitospdsemtos da categoria de
hotel variam entre 63% a 67%, conforme os anoativamente aos proveitos de
aposentos de todas as categorias de alojamento.

Como era de esperar, esta proporcionalidade dif@izom que os anos de
grandes variancias nos proveitos de aposentovabd# todos os
estabelecimentos de alojamento, sejam exactamsmbesmos ao nivel da

categoria de hotel.
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4. Metodologia

Neste capitulo iremos apresentar, de uma formantsueis metodologias
seguidas neste estudo, assim como 0 objectivotddees as questdes de estudo
resultantes deste mesmo objectivo, a estrutura@ieérito e o modo de escolha

dos inquiridos e como este foi aplicado.

4.1 Questdes de estudo

O estudo apresentado nesta dissertacdo tem conectiobj especifico
compreender como é aplicado o controlo de gestadiatelaria portuguesa
actualmente, saber quais 0os modelos e técnicass@peutilizadas, quais as
verdadeiras préaticas adoptadas e as mudang¢asdasonas Ultimos anos.

A partir deste objectivo foram definidas as segsrjuestdes de estudo:

A. Nos ultimos 10 anos tem se verificado ou ndo umdamce
nos sistemas de controlo de gestdo, nos hotéifnde estrelas em

Portugal continental?

B. Quais os factores que mais influenciaram a mudarca
sistema de controlo de gestdo, nos hotéis de adst@las em

Portugal continental?

C. Quais os factores de inibicAo a mudanca no sistéena
controlo de gestdo, nos hotéis de cinco estrelas Paemugal

continental?
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D. Quais as técnicas mais utilizadas actualmente,ontraio
de gestao nos hotéis de cinco estrelas em Poctagahental?

Estas questdes de estudo serdo desenvolvidadadasside forma
individual no capitulo 5.3, deste estudo.

4.2 Método de investigacao

Para podermos atingir o objectivo ja referido natpoanterior, néo
podemos basear-nos apenas numa abordagem teé@scétamte na revisdo da
literatura.

Para termos um conhecimento actual e verdadeimdwolo de gestdo na
hotelaria portuguesa tendo em conta a dispersagrafeza da populacéo sobre a
qual se pretendia recolher a informacéo decidinnesagmelhor método a utilizar
seria através de um questiondrio.

Com este fim resolvemos replicar o questionaridizatio por Vicente
(2007). Desta forma temos uma garantia de queéedéequalidade e que as suas
questbes foram previamente testadas e validadas.

Dado que o questionério original foi concebido pamalisar a mudanca no
controlo de gestdo de empresas industriais, a SliEa¢io no sector hoteleiro
exigiu a adaptacdo de duas perguntas, dando oagequestionario apresentado
no anexo 1. ApG6s a conclusdo de uma primeira vedsA@uestionario, foi
realizado um teste piloto com gestores de emprésdsticas e hoteleiras
portuguesas localizadas na area da grande Lisboa.

Nos pontos seguintes iremos detalhar de forma praisinda a aplicacao

deste questionario.
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4.3 Estrutura do questionario

O questionario esta dividido em 4 secc¢des, ideatifas por letras (de A a
D).

Na primeira seccao (A) sao realizadas 12 questidssguais 6 séo abertas e
6 sdo fechadas.

Todas elas estdo relacionadas com o controlo diéiay@s organizacgao,
sobre a qual incide o questionario.

A segunda seccao (B) é constituida por 5 quest@eslo a primeira questao
constituida por varias alinhas, sendo ao todo 16 questdes a que o inquirido
teria de responder, dependendo da resposta a @iqueistao.

Esta seccdo também tem perguntas abertas, sendo24em funcédo a
resposta a primeira pergunta, ao contrario da eeagt&rior em que as perguntas
abertas n&o tiveram nenhuma resposta. Nesta sef@®z por se tratar de
respostas rapidas e concretas foram obtidas em 2 qerguntas abertas
(conforme a resposta a primeira pergunta) o mesimeero de respostas do que
nas restantes perguntas fechadas desta seccéo.

Todas as questdes desta sec¢do estdo relacioradas organizacao que
esta a ser questionada.

A terceira seccdo (C) € constituida por 5 questddas elas sobre o
inquirido, sendo 3 destas abertas.

O facto das perguntas abertas serem de resposiaesine directa,
proporcionou a obtencdo da totalidade das respostastro do leque de
questionario validados.

A Ultima e quarta secc¢éo (D) é constituida apepnasim texto introdutorio,
onde é sugerido que o inquirido relate no espag@de, todas as questdes que
nao foram referidas anteriormente e que no sewmmvista venham melhorar o
estudo do controlo de gestédo na hotelaria portagues

Esta seccéo permite ao inquirido uma total libeedadel critica e partilha de

experiéncias.
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4.4 Definicdo de Universo

Para podermos realizar esta pesquisa contactamasigmo de Portugal,
para que nos fosse fornecido uma lista completaodes os hotéis de cinco
estrelas em Portugal continental (anexo 2).

Escolhemos esta categoria de hotel, na sequéndtesidopiloto realizado ao
questionario. Os respondentes aconselharam-nagiaiirapenas hotéis de cinco
estrelas, pois a contabilidade de gestdo e poremao controlo de gestdo na
hotelaria ndo era uma ferramenta muito utilizad& praioria dos gestores
hoteleiros.

ApoOs a obtencédo da lista de hotéis constatamosejtratavam de apenas 52
unidades hoteleiras, 0 que levou a decisdo dezagab questionario a todo o
universo.

Do universo de estudo, apenas 45 hotéis contrilnudeaforma positiva para

este estudo, 0 que representa uma taxa de resigo87&b.

4.5 Recolha de dados

A recolha dos dados foi um processo demorado e lesimp

Numa primeira fase foram contactados por telefoded os hotéis de cinco
estrelas de Portugal continental, o processo dectmnfoi iniciado nos hotéis do
norte do pais, tendo sido concluido no sul.

O objectivo deste contacto telefénico era recothermail do responsavel
da area financeira do hotel e tentar sensibilizaa gue o questionario fosse alvo
de alguma atencdao, evitando que o e-mail que savi@do posteriormente fosse
eliminado antes mesmo de ser compreendido.

Mesmo com este esforco suplementar a taxa de taspés foi a desejada.
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Numa segunda fase foram realizadas novos contéeke®nicos com o
objectivo de sensibilizar e persuadir os resporisdvenceiros a responderem ao
questionario.

Desta forma obtivemos mais algumas respostas.

Numa terceira fase foram contactados telefonicaentos os hotéis que
ainda ndo tinham respondido ao questionario (mais086) e voltamos a frisar a
importancia de cada colaboracao neste estudo,@msataso tivemos de realizar
mais do que um telefonema até conseguirmos atimgnosso objectivo, ou
obtermos uma resposta de recusa de colaboragao estudo.

Durante este processo de recolha de dados verdgame a hotelaria
portuguesa ndo esta muito sensibilizada para asagems resultantes da

realizacdo de estudos e pesquisas cientificaseaadarhotelaria e turismo.
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5. Interpretacdo e Andlise dos resultados

Este capitulo encontra-se dividido em trés graddess, na primeira é feita a
caracterizagdo o universo estudado, na segundaremméntas utilizadas no
estudo e na terceira sdo apresentados os resutthtidss na andlise das questées

de estudo apresentadas anteriormente.

5.1 Caracterizacéo do Universo

Consideramos importante antes de apresentarmossuokados do estudo
desenvolvido, fazer uma breve abordagem as caisittas dos hotéis estudados,
e dos inquiridos, tal como alguns dos estudoszaddis noutros paises, como por
exemplo o Mia e Patiar (2001).

O objectivo deste ponto é tentar estabelecer algants comuns, ao nivel

das caracteristicas dos hotéis estudados e damszsfeis financeiros destes.

5.1.1 Caracterizacéo dos hotéis

Neste ponto, parece-nos relevante e de interestes de respondermos as
nossas questdes de estudo ja colocadas, definiomosretamente quais as
principais caracteristicas dos hotéis inquiridos.

Como ja foi referido, de acordo com a lista fordacpelo Turismo de
Portugal, existem 52 hotéis classificados e registacomo hotéis de cinco
estrelas, em Portugal continental. Destes 52 apébamceitaram participar no
nosso estudo, pelo que, na tabela 6 apresentamasndeforma sucinta as
caracteristicas mais relevantes dos 45 hotéisridgsi

Ao nivel da localizagdo geogréafica escolhnemos coeferencia a divisdo
por NUTS Il (homenclatura das unidades territorfaasa fins estatisticos), desta
forma podemos concluir que 6 dos 45 hotéis enaconga localizados na regido

Norte do pais, 4 na regido centro, 19 na regidbist®oa e Vale do Tejo, 4 na
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regido do Alentejo e 12 na regido do Algarve. Pamenerificar também nesta
tabela que existe uma igualdade, entre a percentags hotéis inquiridos e a
percentagem do total de hotéis por regido, nadesglo Norte e de Lisboa e Vale
do Tejo, nas restantes regides verifica-se umaetifa de apenas 1 ou 2 valores
percentuais, 0 que nos leva a concluir que prowamete a nossa amostra nao

sofre de nenhuma distor¢éo geografica.

Tabela 6 - Comparacéo dos hotéis inquiridos com aiverso

Hotéis Inquiridos | Total dos Hotéis
Regibes Frequéncia| % |Frequéncia| %
Norte 6 13 7 13
Centro 4 9 4 8
Lisboa V. T. 19 42 22 42
Alentejo 4 9 4 8
Algarve 12 27 15 29
Total 45| 100 52| 100

Ao analisarmos a tabela 7, verificamos que a naidois hotéis inquiridos
pertencem a um grupo econdmico. Na regido Nort®$ Gl hotéis estudados
pertencem a um grupo econémico, na regido Cenérm 3 pertence a um grupo
econdémico, na regido de Lisboa e Vale do Tejo 1518npertence a um grupo
econdmico, na regido do Alentejo metade dos hotéstionados pertence a um
grupo econoémico e na regiao do Algarve 9 dos l2ihiouestionados pertencem

a um grupo econémico.

Tabela 7 - Caracterizacé@o dos hotéis inquiridos (gpo econémico)

Pertence a um grupo | Localizacéo da Sede N° unidades
Localizacao N° de hoteis econdémico Nacional | Estrangeiro | Minimo | M&ximo

Norte 6 Pertence
Nao Pertence

Pertence

Nao Pertence

Lisboa e Vale do Tejo Pertence

Nao Pertence

Aenteio | 4] Pertence

Nao Pertence
Pertence
Nao Pertence
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Outro facto bastante interessante é que a maiosahdtéis questionados
que pertence a um grupo econdmico tem a sua sedézémwla em Portugal,
apenas 2 dos 45 hotéis questionados tem a suacedé&rangeiro.

O numero de unidades hoteleiras por grupo e padicegria entre 1 e 404
unidades, quando verificamos que existe apenasotehfium determinado grupo
econdémico, podemos verificar que o grupo ndo poesuk cadeia hoteleira.
Podemos concluir que as duas maiores cadeias indelem que pelo menos, um
dos seus hotéis de cinco estrelas foi inquiridm té&téis de cinco estrelas na
regido do Algarve e do Centro do pais.

Existem ainda dois dados que podemos analisalvestaénte aos hotéis
inquiridos: o numero de quartos e o numero de egapies. De acordo com a
tabela 8 podemos verificar que o nimero minimo rdpregados nos hotéis de
cinco estrelas em Portugal continental varia eo$r@0 e os 40 empregados nas
regides de Lisboa e Vale do Tejo e do Alentejotrdedeste grupo de hotéis de
cinco estrelas de pequenas dimensdes enquadramMséntaos dois Unicos hotéis
de cinco estrelas das regibes do Norte e do CegnEméao pertencem a nenhum
grupo econémico, com 17 e 20 empregados respe@iam

E de salientar que a regido do Algarve é onde sengram os hotéis com o
maior numero de empregados, deste estudo, estesnvantre 150 (numero
minimo de empregados) e 400 empregados (numeranmoaxkelativamente ao
namero maximo de empregados nas restantes regid@esai@ritariamente
constante, exceptuando a regido do Alentejo em a@uaimero maximo de
empregados varia entre os 25 e 70 empregados.

Relativamente ao nimero de quartos, destaca-seumasvez a regiao do
Algarve por nao ter hotéis com poucos quartos,menad minimo de quartos é de
154, destaca-se também a regido de Lisboa e Valeejopor ter o hotel com
maior numero de quartos estudado, com 518 quaramsbém € na regidao de
Lisboa que se encontra o hotel com o menor numeigudrtos estudado, com 11
guartos. Mais uma vez a regido do Alentejo ndohetéis de cinco estrelas com

o0 numero muito grande de quartos, estes variara eatB0 e os 53 quartos.
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Tabela 8 - Caracterizacéo dos hotéis inquiridos (Nde empregados e quartos)

Pertence a um grupo N° empregados N° guartos
Localizacéo N° de hoteis econdmico Minimo Maximo Minimo | Maximo
Norte 6 Pertence 5 100 205 70 281

N&o Pertence| 1 17 20
Centro 4| Pertence 3 100| 200 64| 179

N&o Pertence| 1 20 24
Lisboa e Vale do Tejo 19 Pertence 15 20 205 11 518

N&o Pertence| 4 40 170 41 161
Alentejo 4 Pertence 2 30 70 42 53

N&o Pertence| 2 20 25 30 31
Algarve 12 Pertence 9 205 350 154 383

Nao Pertence| 3 150 400 175 313
Total 45 45

De um modo geral podemos concluir que a maioria tdméis de cinco
estrelas localizados em Portugal continental egnglaeste trabalho, pertencem a
um grupo economico (34 dos 45 hotéis inquiridognaaoria destes tem a sede
dos grupos econdmicos a que pertencem localizadmeitdrio nacional, o que
nos leva a concluir que sdo grupos econémico naisipfB2 dos 34 hotéis que

pertencem a um grupo tém sede em Portugal).

5.1.2 Caracterizacéo dos respondentes ao inquérito

Apds analisarmos as principais caracteristicas Hotis estudados,
concluimos que seria interessante analisar astedsdicas dos inquiridos, ou seja
das pessoas que simpaticamente, permitiram quéa&satho fosse possivel.

As tabelas que se seguem sdo os dados resultastesspostas a secgédo C
do inquérito.

Na tabela 9 esta encontram-se reflectidos os camosas funcdes
desempenhadas pelos nossos inquiridos. Ao anabsaws dados podemos
concluir que 44% dos nossos inquéritos foram redipdos por directores
financeiros ou por assistentes dos directores digiaws. Verificamos também que

32% dos inquiridos € contabilista ou responsavéd pgentabilidade do hotel,

cerca de 22% dos inquiridos ocupa a funcéo detdirgeral ou de assistente da
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direccédo do hotel, é também de destacar que apemasquirido nos respondeu
que desempenhava a funcéo de chefe dos servicosistiativos.

Quando foi realizada a aplicacdo do inquérito, este direccionado ao
director financeiro e na auséncia deste e da nétéagia deste cargo no hotel
inquirido, tentdvamos aplicar o inquérito ao dioecteral do hotel. Algumas
vezes 0s nossos pedidos foram encaminhados passisgentes dos directores, 0
gue nos pareceu satisfatorio, pois em muito ca&asuima visdo mais nitida da
realidade, devido a sua proximidade com os resantmbros da empresa. Em
alguns hotéis o responséavel pela area financeicongabilistica da empresa
ocupava a funcdo de responsavel da contabilidademesmo contabilista, esta

tendéncia era verificada em hotéis de penas diresnso

Tabela 9 - Funcéo ou cargo desempenhado pelo ingio

Funcédo/cargo Frequéncia %
Director Financeiro 10 22
Contabilista 7 16
Responsavel de Contabilidade 7 16
Director Geral 4 9
Assistente de Direccao Financeira 10 22
Chefe dos Servicos administrativos 1 2
Assistente do Director Geral 6 13
Total 45 100

Na tabela 10 sdo apresentados os departamentososndeuiridos se
inserem, ao analisarmos a tabela podemos conalgirtgdos os inquiridos se
inserem apenas em trés departamentos, financemtglilistico ou de direcgéo, a
maioria dos inquiridos pertence ao departament@antieiro com 58% de

respostas.

Tabela 10 - Departamento onde o inquirido se insere

Departamento Frequéncia %
Departamento Financeiro 26 58
Departamento de Contabilidade 9 20
Direccao 10 22
Total 45 100
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Relativamente a area de qualificacdo dos inquiridesdados que constam
na tabela 11, podemos verificar que apenas umridquem formagé&o hoteleira,
a maioria, 44% dos inquiridos, realizou a sua f@énana area da gestéao, a area
de formacé&o da contabilidade foi a escolha de 3¥4e secretariado de 22% dos
inquiridos. Podemos concluir que todos os nossgsiridos realizaram alguma
formacao superior, Bacharelato ou Licenciatura emaioria realizou essa

formacdo em cursos relacionados com a area fimane@iontabilistica.

Tabela 11 - Area de qualifica¢do do inquirido

Area de qualificacdo |Frequéncia %
Gestéao 20 44
Contabilidade 14] 31
Secretariado 10 22
Hotelaria 1 2
Total 45| 100

Relativamente ao numero de anos, a que o inquied@mpenha a actual
profissdo, dados apresentados na tabela 12, podsonokiir que a maioria dos
inquiridos, cerca de 56%, desempenha a actualsgéafihd mais de 5 anos e ha
menos de 10. Com uma percentagem também basttateeata de 40%, temos
os individuos que trabalham na actual profissdmais de 10 anos, apenas dois
inquiridos, que correspondem a 4% do total de apoé que trabalha na
profissdo ha menos de 5 anos.

Tabela 12 - Namero de anos a que o inquirido desempha a sua profissao

N° de anos de

desempenho | Frequéncia %

de profissdo
<5 2 4
5-10 25 56
> 10 18 40
Total 45 100

Ao observarmos a tabela 13, verificamos que a faagms inquiridos, cerca
de 60%, terminou a sua ultima qualificacdo h&a rdai$ anos e ha menos de 10
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anos, cerca de 33% ja terminou a sua Ultima qcatifio ha mais de 10 anos e

apenas 7% terminou a sua ultima qualificagdo héomda 3 anos.

Tabela 13 - Nimero de anos a que o inquirido termou a seu Ultima qualificacdo

N° de anos desde a concluséo a
i e Frequéncia %
da ultima qualificacdo
<5 3 7
5-10 27 60
> 10 15 33
Total 45 100

De um modo geral a maioria dos inquiridos € do depeento de
contabilidade e financas, foi também nestas areasagmaioria dos inquiridos
realizou as suas qualificacOes, cerca de 93% dguaidificacbes ja foram
realizadas ha mais de 5 anos. Podemos ainda aongcleicerca de 96% dos
inquiridos trabalha na sua profissdo actual ha a&fs anos.

E de destacar que apenas um dos inquiridos temaf@mnna area da

hotelaria.

5.2 Ferramentas estatisticas utilizadas para o

tratamento dos dados

Apos a recolha de toda a informacéo, esta foi idaeruma base de dados.

Para o tratamento estatistico dos dados foi ufitiza software informatico
SPSS (Statistical Package for the Social Scienais)acordo com Pestana e
Gageiro (2008), este software € 0 mais aconselpadoo tratamento estatistico,
dos dados resultantes deste inquérito.

Quando analisamos a relacdo de independéncia \ariéaeis qualitativas
utilizamos o teste de independéncia do Qui-QuaddadBearson, de acordo com
Pestana e Gageiro (2008), este teste pressupOetist@neia de uma hipdtese
nula, em que as variaveis sao independentes e ypdiede alternativa em que se

verifica a existéncia de uma relagdo entre asweaga
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7

O teste do Qui-Quadrado de Pearson é constituidoumo conjunto de
pressupostos e caso esses pressupostos ndo gpieerib nivel de significancia
observado fica comprometido.

De acordo com Pestana e Gageiro (2008) os pressas@o:

» Nenhuma célula da tabela devera ter frequénciaanfa 1;
= Que no maximo 20% das células da tabela tenham
frequéncia esperada inferior a 5 unidades.

Como sabemos existe sempre a possibilidade degelando estamos a
trabalhar com este tipo de estudos, neste casthestms uma margem de erro de
0,05, de acordo com Hill e Hill (2008) é a mais qubla, tendo em conta o

numero de caso do estudo.

5.3 Analise dos dados recolhidos

5.3.1 Analise da questdo de estudo A

Questao de estudo A: Nos ultimos 10 anos tem sdivado ou nao
uma mudanca no sistemas de controlo de gestdo, hoi®is de cinco

estrelas em Portugal continental?

O Objectivo desta questdo de estudo € saber setés ke cinco estrelas
em Portugal continental acompanharam a evolucéosidtesmas de controlo de
gestao.

Para respondermos a esta questdo utilizamos a igirpergunta do
questionario, esta questionava se a organizacha tia ultima década sofrido
alguma alteracéo ao nivel do controlo de gestéao.

A andlise a esta questdo, sugere que a maioriaatés, sofreu na dltima
década uma alteragdo ao nivel do controlo de gestéw pode ser verificado na
tabela 14. A maioria dos hotéis de cinco estraasPortugal continental (76%)

sofreu alteragcdes ao nivel do controlo de gesté® aibmos 10 anos, por
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consequéncia apenas 24% dos hotéis ndo sofreuuquallieracdo nos sistemas

de controlo de gestéao.

Tabela 14 - Altera¢cBes ao nivel do controlo de gést

Alterag6es ao nivel do
controlo de gestao

Frequéncias

%

Sim 34 76%
N&o 11 24%
Total 45 100%

Pareceu-nos conveniente saber, qual o grau de igaidaerificado, nos
hotéis que assumiram a existéncia de mudanca rsaguanterior, ou seja, 76%
do universo. Para atingir este objectivo utilizamnesdados da segunda pergunta
do questionario, que apresentamos na tabela 1balsa desta tabela sugere que
a maioria dos hotéis realizou mudancas signifieatiao nivel do controlo de
gestdo. Nenhum dos inquiridos considerou que a ngadacorrida na sua
organizacao foi moderada. A maioria dos inquirifk®96) considerou a mudanca

ocorrida na sua organizacdo como substancial ecb¥ muito substancial.

Tabela 15 - Grau de mudanca no controlo de gestéo

Grau de mudanca no o
. Frequéncias %
controlo de gestao
Moderado 0 0%
Substancial 27 79%
Muito substancial 7 21%
Total 34 100%

Ao tentarmos responder a questao de estudo A, ashpertinente verificar
se seria possivel estabelecer alguma relacdo angedsténcia de mudanca na
ultima década nos hotéis em Portugal continersgatdienensdo dos mesmos.

Para medir a sua dimensé&o utilizamos o numero ldba@@dores, que era a
questdo 5 da seccdo B do questionario aplicado.

Como o numero de colaboradores € uma variavel raamtitivemos de

agrupar os casos em dois grupos, para tal utiligamnmétodo da particdo pela
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mediana, segundo Hill e Hill (2008), este é o meétothis adequado, pois pode
ser utilizado em distribuic6es de varidveis corafsimétricas e assimeétricas.

A mediana do numero de colaboradores € 150 coldbs, desta forma
agrupamos 0s nossos casos em dois grandes gruposjeiro em que constam
todos os hotéis que empregam menos de 150 colalvesad o segundo grupo
com todos os hotéis que empregam 150 empregadosisu

Os resultados deste agrupamento de casos, relativ@nao nuamero de
colaboradores e a sua relacdo com a variavel déagia ou ndo de mudanca no
controlo de gestdo, na ultima década na hotelaniduguesa, em Portugal
continental sdo apresentados na tabela 16.

Ao observarmos os dados apresentados na tabeledficamos que na
maioria dos hotéis ndo se verificou nenhuma mudaocaivel do controlo de
gestdo na ultima década (10 em 11 hotéis) empreganos de 150
colaboradores, em contrapartida 9 dos 34 hotéis,qam se verificou uma
mudanca ao nivel do controlo de gestdo, na Ultideadh, na hotelaria em
Portugal continental, empregam menos de 150 cadboes.

Podemos desta forma concluir, gue a maioria da&shohde nao se realizou
uma mudanga, no controlo de gestdo na ultima décddahotéis de pequena
dimensdo que por consequéncia empregam menos deaol@iforadores, em
contra partida no grupo de hotéis em que se veuifioma mudanca, no controlo
de gestédo, a maioria dos hotéis emprega mais ded&boradores, ou seja, sao

hotéis de média e grande dimensao.

Tabela 16 - Relacdo do numero de empregados comlgeeacdo ao nivel do controlo de

gestao
Numero de
<150 =s150 | o@
Alteragfes ao |Nao Frequéncia 10 1 11
nivel do % do Total 22,2% 2,2% 24,4%
Controlo de |Sim Frequéncia 9 25 34
Gestéo % do Total 20,0% 55,6% 75,6%
Total Frequéncia 19 26 45
% do Total 42,2% 57,8% 100,0%
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Para evidenciar os resultados apresentados na teetriamos o grafico 1,
que € apresentado em seguida e que demonstra efdeamma tendéncia a
existéncia de uma relacdo entre a dimensao doss leot® existéncia ou nédo de

uma mudancga ao nivel do controlo de gestéo.

Gréfico 1 - Relacao entre a dimenséo do hotel e ausian¢a no controlo de gestao

Relacdo mudancga no controlo de gestdo /Dimensao
120,00% +
96,00%
100,007 1 T A Realizaramse
80,00% - mudancas

£ 60,00% 53,00% o B Néose

Q 47,00% e .

E — ey realizaram
40,006 Ty mrgas
0.00% | Sy

| S a0
0,00%
<150 =>150
NUmero de colaboradores do hotel

A esta relagéo aplicamos o teste do Qui-Quadrad®edeson, que nos deu
um resultado de 14, 146 e um vapoinferior a 0,001, o que nos permite a
rejeicdo da hipotese nula de independéncia dadvedsi e aceitar a hipotese de
existéncia de uma relacéo entre a variavel de ngadaa controlo de gestdo na

ultima década e a variavel dimensao do hotel.
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5.3.2 Analise da questao de estudo B

Questdo de estudo B: Quais os factores que maituarfciaram a
mudanca no sistema de controlo de gestéo, nos Baléicinco estrelas em

Portugal continental?

O objectivo desta questdo de estudo € saber gsi@isrzipais factores que
levaram os hotéis a realizarem a mudanca ao nivebtrolo de gestéo.

Para responder a esta questao iremos utilizar ago@rgunta da seccao A
do questionario, a esta pergunta apenas respondeshmtéis que realizaram
mudancas ao nivel do controlo de gestdo, na uliiétada, por este motivo, na
analise desta questdo de estudo apenas iremoth#mabam 34 dos 45 hotéis
inquiridos.

Na tabela 17 apresentamos os principais factores igiluenciaram a
mudanca ao nivel do controlo de gestéo, na Ultiécada.

Devido a extensdo da tabela, comecamos por destacalores superiores
a 50%, que se encontram na tabela 17 destacadggitore a cinzento.

A andlise dos valores destacados sugere que tartitarac6es impostas
por uma influente entidade local” e por “leis eragtnormas”, ndo afectam de
forma muito significativa a mudanca no contrologagstéo, pois foi apontado por
76% e por 74% respectivamente, dos hotéis inquradono sendo um factor sem
importancia.

Outro dos factores que se destaca na tabela 1perc¢apcéo da necessidade
de mudanca pelos gestores” , este factor foi agdorggar 71% dos inquiridos com
sendo um factor muito importante para a mudancaqoeeu no seu hotel.

Outro dos factores que também se encontra no miaisl elevado da escala
é a “necessidade de melhorar a eficiéncia” consifleacdo de muito importante,

para 68% dos inquiridos.
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Esta breve andlise sugere-nos que os principaigisiopadores da mudanca
foram a necessidade sentida de um modo geral d®raglde tornar o hotel mais

eficaz e o facto de essa necessidade ter sidalagrgios gestores.

Tabela 17 - Factores que influenciaram a mudanca nmontrolo de gestao

Sem imp. | Pouca Imp.| Imp. Média | Importante| Muito Imp.
Exigéncias de divulgacao 0% 6% 35% 53% 6%
Existéncia de um novo software 0% 15% 21% 59% 6%
Existéncia de novas técnicas 3% 6% 79% 12% 0%
Percepcéo da necessidade de 0% 6% 3% 21% 71%
mudanca pelos gestores
Necgssmade Eie alteragqes na 0% 6% 12% 76% 6%
informacdo de gestdo
Alteragoesh;l:igggdlgoes de 3% 21% 32% 44% 0%
Alteragogs_ nas polltlczils e 0% 6% 24% 65% 6%
estratégias de gestdo
A'teragogggﬁijgggsao da 9% 35% 44% 12% 0%
Globallz(?g:?nirr;;/s(l);nundlal 3% 24% 68% 6% 0%
Aumento da competitividade
relativamente a outras 0% 9% 15% 38% 38%
empresas
Disponibilidade de
empregados com as 3% 35% 15% 47% 0%
competéncias apropriadas
Disponibilidade dos recursos
para investir em novas 3% 6% 44% 44% 3%
tecnologias
Observacéo de alt_eragoes em 9% 9% 24% 21% 18%
outras organizacdes
A“Zﬁgf::;?gg?ﬁfpgor 18% 0% 59% 15% 9%
Alte_ragoes |mpqstas por uma 76% 18% 6% 0% 0%
influente entidade local
Alteragoesdr;anzsgtgigggm global 3% 9% 3206 21% 15%
Necessidade de melhorar a 0% 9% 6% 18% 68%
eficiéncia/produtividade
Neceiso'izdjed;;sgl‘;%ao da 26% 24% 38% 12% 0%
InfluenC|ae)o(ltoesr:§Snsultores 0% 24% 62% 15% 0%
Alteragges relativamente aos oo arw| oaaw|  ow| 0w
A'tera@;;fedgsse;'%i?gfs por 6% 15% 35% 15% 29%
Leis e outras hormas 74% 24% 3% 0% 0%
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No outro extremo, ou seja, os factores que menogricoiram para a
mudanca encontram-se factores externos ao hotekefa leis e normas ou
alteracbes impostas por uma entidade exterior, pgmientemente da sua
influéncia sobre a gestao do hotel.

Outro dos factores que se revelou néo ser sigtifitcggpara a mudanca foi
as “alteracbes relativamente aos fornecedores” cdnisiderado por 41% dos
hotéis como sendo um factor de pouca importanpier &4% como um factor de
importdncia média. Este ponto vem ao encontro dos da referidos
anteriormente, que sugerem que os factores extedw#m muita relevancia no
despoletar do processo de mudanca.

Ao nivel dos factores que foram considerados pklugis como sendo
“importantes” existem varios que podem ser destz&admo, como por exemplo,
“necessidade de alteracOes na informacdo de gestén’76%, “Alteracbes na
estrutura organizacional” com 71%, “alteracfes pw@idicas e nas estratégias de
gestdo” com 65%, “existéncia de um novo softwam@h 9%, “exigéncias de
divulgacao” com 53%.

Outros factores que mesmo nao tendo sido consioenaok mais de 50%
dos hotéis como importantes, tiveram valores aciosa40%, parece-nos por este
facto terem alguma relevancia. Sdo exemplos dézsseses: “disponibilidade de
empregados com as competéncias apropriadas”, ekrabmo importante por
47% dos hotéis inquiridos, “alteracbes nas condic@e mercado” e
“disponibilidade dos recursos para investir em sotecnologias” foram dois
factores que foram considerados como importanted4# dos hotéis inquiridos.
Ao nivel dos factores que foram considerados comgortantes para as
mudancas ao nivel do controlo de gestdo na hatdkmos ainda mais um factor
as “alteracbes na estratégia global de negocio” 4b% das escolhas dos hotéis
inquiridos.

Dos factores que foram considerados como impogapi@a as mudancas

no controlo de gestéo, pelos hotéis inquiridosepuas destaca-los agrupando-os:
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= Num primeiro grupo, em factores derivados de ajtega ocorridas
ao nivel da estrutura, das estratégias de inforoAdig@lgacéo e de
gestdo (como por exemplo implementacao de novosaes);

= Num segundo grupo em factores relacionados corspmiibilidade
de recursos financeiros e humanos capazes dearealimudancas
necessarias.

Relativamente aos factores que foram consideraglos potéis como sendo
de importancia média destaca-se o factor “existédei novas tecnologias” com
79% das escolhas dos hotéis inquiridos, seguindoesa 68% o factor
“globalizagdo ao nivel mundial dos mercados”, co@%6 “influéncia dos
consultores externos”, com 59% “alteracfes impgsvaempresas do grupo”. Ao
nivel dos factores que foram considerados de irapoid média podemos resumi-
los em factores de origem externa ao hotel mast@meuma influéncia directa
sobre este e que este ndo consegue ter qualgemitih sobre eles, como por

exemplo, a globalizacdo ou o aparecimento de ngeascas.

5.3.3 Analise da questdo de estudo C

Questdo de estudo C: Quais os factores de inibiédmudanga no
sistema de controlo de gestdo, nos hotéis de ciesibelas em Portugal

continental?

O objectivo desta questao de estudo € identifinarsgps principais factores
que levaram os hotéis de cinco estrelas de Portagdinental a ndo realizarem
nenhuma mudanca ao nivel do controlo de gestamoooaso dos hotéis que
realizaram alguma mudanca, quais os factores dghoieaim ou dificultaram mais
essa mudancga.

Para atingir este objectivo utilizamos as respodéaas a pergunta 11 da
seccao A do inquérito aplicado. Esta questao eragpmsta obrigatéria a todos 0s

inquiridos, ou seja, 0s 45 hotéis que participanaste estudo.
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A tabela 18 mostra-nos os resultados obtidos atralas respostas a
pergunta ja referida anteriormente, analisandobaldapodemos concluir que
nenhum factor dos apresentados ao inquirido fongm como sendo muito
importante para a inibicdo a realizacdo da mudaonceontrolo de gestdo, sendo
de salientar que 11 dos 45 hotéis estudados néparean qualquer mudanca ao
nivel do controlo de gestdo na ultima década e meassim ndo apontam
nenhum factor como sendo muito relevante parafaste.

Ao nivel dos factores considerados importantes pangbicdo da mudanca
no controlo de gestdo, nédo se verificaram valomgsifieativos, sendo os trés
factores mais relevantes, os custos elevados commowss softwares de
contabilidade com 24% de respostas, 0 conservatlorita gestdo de topo, com
18% das respostas, e por ultimo a satisfacdo gemalas praticas e/ou sistemas
de contabilidade de gestdo existentes, com 15%edpsstas.

Podemos ainda detectar alguma dificuldade em dineac a
responsabilidade da ndo mudanca no controlo dé@es forma significativa
para algum factor, ou seja, a maioria dos factamsntados sdo classificados
como sendo de importancia média, ou de grau inferio

Relativamente aos factores apontados como de iénpmat média, destaca-
se com 68% de respostas o factor que aponta a jpatinhidade dos sistemas
actuais com outros sistemas e praticas de inforondeagestao, existem ainda
dois factores que néo tendo tanta relevancia coardasior, também se destacam
com 47% de respostas cada um, ambos os factoresteam-se ligados, um
destaca a satisfacdo geral com as praticas etemsis de contabilidade de gestédo
existentes e o0 outro destaca a existéncia de acespecificamente ligados as
praticas e/ou sistemas de controlo de gestao.

Estes trés factores, classificados como tendo it@pcia média tém um eixo
comum, todos eles evidenciam a satisfacdo com oelo®e sistemas utilizados
pelo hotel actualmente e referem-se a mudanca semio algo desnecessario ou
mesmo incompativel com os actuais modelos ou s&stemque nos pode levar a
concluir que a habituagdo a um determinado modged&io e de contabilizagao
resulta numa gradual acomodacao e desinteresse@orag novos modelos e

sistemas.
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Tabela 18 - Factores de inibicdo a mudanca no comfio de gestao

Sem |Pouca| Imp. | Importante | Muito
Imp. | Imp. | Média Imp.
Custos elevados dos_r_wovos 20m| 180 29% 24% 0%
softwares de contabilidade
Incompatibilidades com
outros sistemas e praticas de 6%| 18%| 68% 9% 0%
informacao de gestdo
Satisfacdo geral com as
existentes
Conservadggst(r)npc())da gestéo 0wl 65%| 18% 18% 0%
Relutancia em alterar as
Contols do cosmo | 06l T 12 owl 0%
existentes
Activos especificamente
Ilgados as préticas e/ou 35% 9% a7% 9% 0%
sistemas de Controlo de
Gestdo em vigor
Incapacidade dos individuos
para usar novas praticas 3% 91% 6% 0% 0%
e/ou sistemas de Controlo
de Gestéo
Preoc“p?:?rf’ofg;‘azs novas [ 3gw| 53%| 6% 3%| 0%
Preoc#}%%iiog;eg]“vg‘e':‘;”te 2| 3206| 20%| 35% 3%| 0%
Preocupagéao com o
potencial impacto ao nivel do | 74%| 24% 3% 0% 0%
emprego
Sistemas de avaliacdo de
desempenho ligados as 38%]| 35%| 26% 0% 0%
existentes praticas
Compromissos com 79% 9%l 12% 0% 0%
fornecedores de software
Estabilidade e previsibilidade
gue as existentes praticas 0%| 79%| 18% 3% 0%
providenciam
A acgao eir?ﬁl?eer:tgz 9estores | seop| 1206| 21% 12%| 0%
Preocupac¢éo com a queda
da moral do staff resultante 82%| 12% 6% 0% 0%
da mudanca
O Controlo de Ggstao nao 5306|150 320 0% 0%
encarado como importante
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Relativamente aos factores identificados como se&ledpouca importancia
pelos inquiridos temos cinco factores que se dastguor reunirem mais de 50%
de respostas favoraveis. O factor que reuniu mespostas neste grau de
importancia assim como em toda a questéo, foiapmadade dos indevidos para
usar novas praticas e/ou sistemas de controlo st&ayecom 91% de respostas.
Continuando a analise as escolhas relativas adsrdacdo grau de pouca
importancia, podemos verificar que existem ainda fctores com um grau de
respostas muito elevado, 79% de respostas, é or fagativo a relutancia em
alterar as préticas e sistemas de gestdo existemdactor relativo a estabilidade
provocada pelas praticas existentes. Temos aindte rmmarametro mais dois
factores que se destacaram pelo seu elevado graspiestas, o conservadorismo
da gestdo de topo, com 65% de respostas favoraveipreocupacdo com as
novas tecnologias, com 53% de respostas.

Ao analisarmos, de um modo geral, o grau classificke pouco importante,
podemos concluir que a maioria dos factores revelamm modo geral um medo
pelo desconhecido, pela mudanca exprimidos atraeesejeicdo das novas
tecnologias, evidenciando a estabilidade e pralidable oferecidas pelos
sistemas e préticas utilizadas actualmente. Podeimas salientar que nao é
apontado nenhum factor financeiro ou contratualpsoos factores apresentados
sao de ordem moral e emocional, natural de quajojeeesso de mudanca.

Relativamente ao grau de relevancia de sem impmatdexistem cinco
factores que podemos destacar, com 82% a preoaupagéia queda da moral do
staff resultante da mudanca, com 79% os comprosieem fornecedores de
software, com 74% preocupacdo com o potencial itopaa nivel do emprego,
com 56% as accdes e poderes de gestores influen@s53% o controlo de
gestdo ndo encarado como importante. Neste gracladsificacdo de sem
importancia, verifica-se que os factores apontadosmo 0S que menos
contribuiram para a mudanca podem ser divididogleis grandes grupos, num
primeiro grupo os factores relacionados com com@Esms e ou contratos
assumidos, como por exemplo preocupacdo com o tmpiacmudanca no staff

da empresa e na sua motivacdo, ou com compromigssegmidos com
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fornecedores de software. Num segundo grupo, poslesestacar os factores
relacionados com a opinido de gestores influentesom a importancia dada ao
proprio controlo de gestdo, tanto um como o ouifio $actores que néo
contribuem para a inibicdo da mudanca no contrelgestao.

De um modo geral podemos concluir que ndo foramtagos factores
como sendo muito importantes para a mudanca nootorte gestdo, os factores
que foram apontados como importantes ndo reuniramuamero significativo de
respostas, relativamente ao grau de importancidamedie pouca importancia,
destacou-se o factor relativo a incompatibilidadéree sistemas e praticas ja
existentes e as do controlo de gestdo assim conmzapacidade do capital
humano para enfrenta a mudanca no controlo deayeSidstem ainda alguns
factores que foram apontados por ndo exercerengugraimpacto na inibicdo da
mudanca do controlo de gestdo, como por exempldratoa ou outros

compromissos assumidos com fornecedores ou mesmaoaaboradores.

5.3.4 Analise da questao de estudo D

Questao de estudo D: Quais as técnicas mais util@aaactualmente,
no controlo de gestdo nos hotéis de cinco estrelam Portugal

continental?

O objectivo desta questdo de estudo é identifieasisgas técnicas de
controlo de gestdo mais utilizadas pelos hotéicideo estrelas em Portugal
continental.

Para responder a esta questdo utilizamos as raspastuestdo sete da
seccao A do questionério aplicado, a esta per@apenas responderam, os hotéis
que declararam ter realizado mudancgas ao nivebdtvato de gestdo, na Ultima
década, por este motivo, na analise desta questdestlido apenas iremos

trabalhar com 34 dos 45 hotéis inquiridos nestedest
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A questédo sete do questionario pedia para que wiridg assinalasse se
utilizava habitualmente ou ndo as técnicas de clintte gestdo apresentadas na
tabela 19, também na mesma tabela apresentamosreaniagem os resultados
obtidos.

Tabela 19 - Técnicas de controlo de gestao

Sim N&o
Custeio baseado nas actividades (CBA ou ABC) A47% 53%
Custeio marginal ou supervariavel 0% 100%
Contabilidade de gestéo estratégica 100% 0%
Blackflush accounting 0% 100%
Medidas de performance néo financeiras A47% 53%
Economic value added™ (EVA™) 0% 100%
Margem de contribuicdo residual (Residual income) 3% 97%
MRP (Materials requirements planning) 0% 100%
Medidas de qualidade 100% 0%
Balanced Scorecard 85% 15%
Just-in-Time 0% 100%

Ao analisarmos os dados da tabela 19 concluimos aguéécnicas de
controlo de gestédo apresentadas poderiam ser ahgidim trés grupos distintos,
de acordo com o padrao de respostas obtido. Temdooata o padréao referido
anteriormente e com o objectivo de desenvolver omtnhor analise criamos a
tabela 20.

De um modo geral a tabela 20 encontra-se dividitlates areas de
resposta, as técnicas que foram rejeitadas pos toslinquiridos, as técnicas que
foram escolhidas como sendo utilizadas habitualnpot todos os inquiridos e
as técnicas que obtiveram um numero de respostaisificadas.

Na primeira area da tabela 20 sdo apresentadas &miéécnicas que de
acordo com os 34 hotéis inquiridos ndo sao utiéigdaabitualmente no controlo
de gestdo. Podemos ainda salientar relativamesgéeagrupo que algumas destas
medidas estdo mais direccionadas para sectoresindairiais e nao tanto para
sectores como a hotelaria que se baseia mais stagie de servicos como € 0

caso do Just-in-time.
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Tabela 20 - Técnicas de controlo de gestdo agrupala

Sim N&o
Custeio marginal ou supervariavel 0% 100%
Blackflush accounting 0% 100%
Economic value added™ (EVA™) 0% 100%
MRP (Materials requirements planning) 0% 100%
Just-in-Time 0% 100%
Contabilidade de gestéo estratégica 100% 0%
Medidas de qualidade 100% 0%
Custeio baseado nas actividades (CBA ou ABC) A7% 53%
Medidas de performance néo financeiras A47% 53%
Margem de contribuicdo residual (Residual income) 3% 97%
Balanced Scorecard 85% 15%

Na segunda area da tabela 20 podemos observaas$edunicas de controlo
de gestdo que foram indicadas pelos inquiridos coseodo utilizadas
habitualmente no hotel onde trabalham, ou sej&4dsotéis inquiridos utilizacdo
no seu controlo de gestdo tanto a contabilidadegetddo estratégica como
medidas de qualidade.

Uma das grandes preocupacdes dos gestores hateteim garantia de
qualidade, pois como se trata da prestacao de migs® controlo da qualidade
€ mais dificil de assegurar, como € referido notpdh2.2 deste estudo. Esta
preocupacado € demonstrada através da unanimidadscdlna desta técnica do
controlo de gestéao.

Na terceira area da tabela 20 sdo apresentadagcagkat que nao
recolheram unanimidade nas respostas dos inquirihte estas é de salientar o
Balanced Scorecard, com 85% de respostas afirrsatieaelando que quase a
totalidade dos hotéis de cinco estrelas inquiritdzam esta técnica de controlo
de gestdo. Nesta mesma é&rea existem duas técnieasaq utilizadas por 47%
dos inquiridos, ou seja, quase metade dos hot#isaub custeio baseado nas
actividades (mais conhecido por ABC) e medidasaitt®opmance nao financeiras.

Existe ainda a margem de contribuicdo residualéjuglizada por 3% dos

hotéis inquiridos.
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Analisando de uma forma geral podemos concluirdagonze técnicas de
controlo de gestdo apontadas na questédo sete déritagapresentado, a maioria
(sete técnicas) tiveram uma resposta por unanimjdadjue revela uma grande
homogeneidade nas técnicas de controlo de gestiZadds na hotelaria de cinco
estrelas em Portugal continental.

Podemos concluir também que algumas técnicas maikemmas como o
Balanced Scorecard séo utilizadas pela maioriahdt&s o que revela um forte
interesse da parte da gestdo em actualizar conbeis) modelos, sistemas e
técnicas de forma a tornar as suas praticas asactaisis.

Identificamos também na andlise da tabela 20, ureacppacdo com a
avaliacdo de desempenho através das medidas a@iediras e uma preocupacao

com a qualidade dos servicos prestados atravéaseldisas de qualidade.
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6. Conclusao

Neste ultimo capitulo parece-nos importante aptasem pequeno resumo
de todo o trabalho desenvolvido. Comecamos pomimigr que o objectivo
tracado inicialmente era de compreender como éaaaio controlo de gestdo na
hotelaria portuguesa e as suas mudancas nos ul@mos. Para o atingir
realizamos um estudo tendo por base ndo s6 a pastpdrica mas também a
aplicacdo de um questionario, aos hotéis de cinswelas em Portugal
continental. Com o estudo do estado de arte ageek®eno segundo capitulo, com
a caracterizagdo do sector hoteleiro e turisticotaroeiro capitulo e com a
aplicacdo do inquérito tentdmos responder a quptestdes de estudo que foram
apresentadas.

Nos paragrafos seguintes iremos relembrar cada dessas questbes de
estudo e os principais resultados obtidos.

Questéo 1:

Nos ultimos 10 anos tem se verificado ou ndo umdamga Nos sistemas de

controlo de gestéo, nos hotéis de cinco estrelaBatngal continental?

Analisando os resultados obtidos podemos concligragmaioria dos hotéis
inquiridos realizou uma mudanca nos sistemas deaorde gestdo na ultima
década, cerca de 76% dos inquiridos. Analisandoaspe grupo de hotéis que
realizaram uma mudanca no controlo de gestéo e@mids que a maioria, 79%,
considerou que o grau de mudanca foi substancidkaGlas abordagens que
realizamos relativamente a esta questdo de estudorélacdo entre a dimenséo
do hotel e a existéncia ou ndo de mudanca ao wivetontrolo de gestéo,
utilizamos como medida o numero de colaboradores.ré&ultados obtidos
levaram-nos a concluir que 96% dos hotéis em guénaero de colaboradores é
igual ou superior a 150 colaboradores, ou sejaihatm maiores dimensoes,
registaram uma mudancga nos sistemas de contr@egi&o na ultima década, em
contrapartida dos hotéis com menos de 150 colabmradapenas 47% sofreu

alguma alteracéo ao nivel do controlo de gestadtimaa década.
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Podemos também concluir, através da aplicacdodde t® Qui-Quadrado
que existe uma associacao entre a variavel de madancontrolo de gestédo e a
variavel de dimenséo do hotel.

Questéo 2:

Quais os factores que mais influenciaram a mudaagastema de controlo

de gestado, nos hotéis de cinco estrelas em Poxtagtahental?

Ao analisarmos esta questdo de estudo concluimesogufactores que
foram considerados como sendo muito importantesfhencia da mudanca no
controlo de gestao foram: a percepcao da necessadhudanca pelos gestores
com 71% das escolhas dos inquiridos e a necessidedemelhorar a
eficiéncia/produtividade com 68% das escolhas ugsiiidos.

No extremo oposto, ou seja os factores que foramiderados como sendo
factores sem importantes na influéncia & mudaongaodtrolo de gestdo foram, as
alteragbes impostas por uma influente entidadd,looan 76% das respostas dos
inquiridos e o surgimento de leis e outras norncas) 74% das respostas dos
inquiridos.

Esta andlise sugere-nos que o0s principais factongmilsionadores da
mudanca foram a necessidade sentida principalnpntgarte dos gestores de
mudanca, de melhorar tanto ao nivel da eficiénoimoc da produtividade, no
extremo oposto, ou seja, os factores que nado tivepaalquer influéncia para a
mudanca no controlo de gestdo foram factores eodeap hotel, ou seja,
alteragcbes impostas por uma entidade exteriorperm#entemente do seu grau de
influéncia sobre o mesmo, como é o caso de leimanas.

Questéo 3:

Quais os factores de inibicdo a mudanca no sistEmaontrolo de gestéo,

nos hotéis de cinco estrelas em Portugal contitienta

Na analise desta questdo de estudo verificAmos ngoefoi apontado
nenhum factor como sendo muito importante parail@iicio da mudanca do
controlo de gestdo. Ao nivel da importancia médstata-se com 68% das
respostas o factor que aponta as incompatibilideoiesoutros sistemas e praticas
de informacao de gestdo, como sendo um factoribigdo. Ao nivel dos factores

considerados com sendo sem importancia para gaoilia mudanca destacam-se
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dois factores, os compromissos com fornecedoresotterares, com 79% das
respostas e a preocupacdo com o potencial impactdval do emprego, com
74% das respostas. De um modo geral podemos salgune ndo foi destacado
nenhum factor como sendo muito importante ou ingmbet para a inibicdo da
mudanca do controlo de gestéao, os factores quenfa@ontados como sendo de
importancia média ou de pouca importancia estd@cimiados com a
incapacidade do capital humano e com a incompidtioié dos sistemas e praticas
ja existentes relativamente a mudanca. Podemo<ttandestacar alguns factores
que foram apontados como nao tendo qualquer impsaboe a inibicdo da
mudanca do controlo de gestdo como por exemplo oo$ratos ou outros
compromissos assumidos com fornecedores ou mesmaoaaboradores.

Questao 4:

Quais as técnicas mais utilizadas actualmente,omtrato de gestdo nos

hotéis de cinco estrelas em Portugal continental?

Ao analisarmos os resultados obtidos nesta quesidoluimos que as
técnicas de controlo de gestdo podem ser agrupadasés grandes grupo, as
técnicas que sao utilizadas por 100% dos hotéisridqs, como por exemplo, a
contabilidade de gestao estratégica e as medidagalidade. Um segundo grupo
das técnicas que ndo sao utilizadas por 100% dEsshaquiridos, como por
exemplo, o custeio marginal gust-in-time Existe ainda um terceiro grupo em
gue o numero de respostas nao foi homogéneo, ar ffwe obteve mais respostas
positivas foi oBalanced Scorecardcom 85% de respostas afirmativas, seguido
do custeio baseado nas actividades e pelas medidaperformance nao
financeiras, ambos com 47% de respostas afirmaévasr Ultimo com apenas
3% de respostas afirmativas a margem de contribuesidual.

Como todos os estudos este também sofreu de aldumitagdes. Na nossa
opinido, o facto do universo ser apenas de 52 @i Portugal continental,
parece-nos um pouco limitador, assim como néaorsentenquirido os hotéis da
Regido Autbnoma da Madeira, que € uma das regiae®mais com maior
procura, tanto a nivel nacional como internacional.

Gostariamos também de deixar algumas sugestdestuliog tendo como

nacleo este trabalho. Assim, sugerimos que estedeelbantes a este sejam
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aplicados ndo s6 aos hotéis de cinco estrelas anasetn aos hotéis de quatro
estrelas, para que possa ser averiguado qual odgraliscrepancia que existe
entre estas duas categorias de hotel ao nivel divotm de gestdo. Outra das
vertentes que também seria interessante analigarrda mais detalhada, seria de
entre os hotéis que pertencem a grupos economidtissnguir aqueles que

pertencem a grupos que sao maioritariamente coiuste por empresas do sector
turistico e hoteleiro, dos restantes hotéis quenmegertencendo a um grupo

econdmico este ndo esta direccionado para o demtigeiro.
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Anexo 1

Questionario
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Seccao A

Questdes sobre a mudancga no Controlo de Gestédo nmrganizacao

Por favor responda as seguintes questdes tendooata @ sua experiéncia na
actual organizacao (e ndo a percepcao que tem eal das praticas de controlo
de gestéao).

1. A sua organizacdo sofreu alteracbes ao nivel ddr@onde Gestdo na

ultima década? Como por exemplo, alteracfes “fahmas sistemas e/ou
técnicas usadas, ou alteracbes no uso, e percepedeslevancia do
Controlo de Gestagror favor assinale com x)

Sim |:| (Por favor responda a todas as restantes questdes)

Nao |:| (Por favor passe para a questao 11)

Como descreveria 0 grau de mudanca no Controlo edG na sua
organizacao@or favor assinale com x)

Moderadd | Substancidl ]  Muito substancidl ]

Por favor, descreva brevemente as alteracdes @speaio Controlo de
Gestdo que ocorreram na sua organizagdo duraniténa @écada e se
possivel indigue o0 momento em que ocorreram edeasgbes:

bY

Relativamente & sua organizacgwr favor indique a importancia dos
seguintes factores nas mudancas ocorridas no GouleoGestdo durante
a Ultima década. Qualifique as suas respostasgtinge forma:

1=Sem importancia,

3=Importancia média,

5=Muito importantePor favor assinale com X a opgéo escolhida)

1 2 3 4 5
a. | Exigéncias de divulgagéo por parte da contabilidexeceira HEEHEENEEEEEN
b. | Existéncia de um novo software de contabilidade HEENEEEEERREN
O e s oo e SICIEIEIE
d. Eeeézzggﬁg ngl?(;arparte da administracdo/gestores pie@ de que era Ololololo
e. | Necessidade de alteragGes na informacdo de gestdo HEEHEENEEEEEN
f. | AlteragBes nas condigGes de mercado Olgigrgalg
g. Alteracdes na estrutura organizacional HEEHEENEEEEEN
h. | Alteracbes nas politicas e estratégias de gestéo HEENEEEEERREN
i Alteracdes na dimensao da organizagéo HEEHEENEEEEEN
J. Globalizag&o a nivel mundial dos mercados HEEHEENEEEEEN
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k. | Aumento da competitividade relativamente a outragresas HEEHEENEEEEEN
l. Disponibilidade de empregadosom as competéncias apropriaq
para as mudancgas propostas Oogon
m. | Disponibilidade dos recursos para investir em nos@sologias de
informacéao oo jgig
n. | Observagéo de alteragGes em outras organizacGesb@ervacoes
directas, revistas profissionais) Ooogig
0. | AlteragGes contabilisticas impostas por empresagujuo HEEHEENEEEEEN
. | AlteragBes contabilisticas que foram impostas pora uinfluente e
P poderosa entidade local 0yojgajg|g
g. Alteragdes na estratégia global do negdcio Olgigrgalg
r. | Necessidade de melhorar a eficiéncia/produtividade Olgigrgalg
s. | Necessidade de reducdo da forga de trabalho HEEHEENEEEEEN
t. | Influéncia dos consultores externos Olgigrgalg
u. | Alteragbes na estratégia relativamente aos formeesdex. alteracéo dp
o) mlislinfislin
v. | AlteragOes das exigéncias por parte dos clientes Olgigrgalg
W. | Leis e outras normas HEEHEENEEEEEN
O oo

Outras (Por favor especifique)

5. Por favor descreva brevemente factores especifigpe tenham

influenciado fortemente as alteracdes ocorrida€owotrolo de Gestédo na

sua organizac¢ao durante a Ultima década:

Por favor descreva os problemas, decepcdoes e falhasciados a
mudancas nos sistemas de Controlo de Gestdo dagardzacado durante
a Ultima década. Indique igualmente porque é gueseslteracdes se

traduziram em falhas e/ou decepc@esique especificamente as alteragdes

ocorridas nos sistemas de Controlo de Gestao).

sua organizacao durante a Ultima décadaZavor assinale com x)

Custeio baseado nas actividades (CBA ou ABC)

Custeio marginal ou supervariavel

Contabilidade de gestéo estratégica

Blackflush accounting

Medidas de performance ndo financeiras

Economic value added™ (EVA™)

Margem de contribui¢ao residual (Residual income

MRP (Materials requirements planning)

Medidas de qualidade

Balanced Scorecard

Just-in-Time

—|x T e e e o o)

QOutros (Por favor especifique)

Quais das seguintes técnicas especificas de ComteoGestao adoptou a
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8. Se alguma das técnicas acima especificadas fotadbppa Gltima década
na sua organizacao por favor descreva brevemengede quando é que
cada uma delas foi adopta@alique quais as técnicas adoptadas, especifidajnen

9. Por favor descreva brevemente o seu papel nasglits ocorridas no
Controlo de Gestao na sua organizagao.

10.Por favor indique a veracidade de cada uma dasndeglafirmacdes no
que se refere a sua organizacdo. Qualifique asrespestas da seguinte
forma: 1=Totalmente em desacordo, 3=Algum acordd,ofalmente de
acordo(Por favor assinale com um X a opg&o escolhida)

O Controlo de Gestéo é da responsabilidade ekisrgs
(.., ndo contabilistas) e ndos contabilistas

As previsGes s8o mais importantes do que comppesa
com ndmeros histéricos

Os indicadores ndo financeiros sdo mais imptasado
que os indicadores financeiros

Ojojd|gi-
O od|gis
I I O R I
O 0od|gl|s
I I I P

Os gestores tém mais consciéncia comercial ao
passado

11.Relativamente & sua organizagfor favor indique a importancia de cada
um dos seguintes factores na inibicdo de mudang@ontrolo de Gestao
na dltima década. Qualifique as suas respostasglanse forma: 1=Sem
importancia, 3=Importancia média, 5=Muito importa(Ror favor assinale
com um circulo a opcédo escolhida)

1 2 3 4 5

a. Custos elevados dos novos softwares de contabilidade ] | [] | [] | [] | []
b. Incompatibilidades com outros sistemas e pratieas

informacéo de gestdo (D [ u u [
C. Satisfagdo geral com as praticas e/ou sistemas

contabilidade de gestao existentes ﬁ [ [ [ [
d. Conservadorismo da gestéo de topo OO0l g
e. Relutancia em alterar as praticas e sistemas

Controlo de Gestéexistentes ﬁ O O 0| O
f. Activos especificamente ligados as praticas e/ou

sistemas de Controlo de Gestdo em vigor (ek.] | [1 | [ | 1 | ]

computadores)

Incapacidade dos individuos para usar novas psti

e/ou sistemas de Controlo de Gestdo Cla——l [ u u [
h. Preocupacdo com as novas tecnologias ] ] ] ] ]
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i Preocupacéo relativamente a mudanca em geral Mgl g
i Preocupacdo com o potencial impacto ao nivel
N el ©iolo|o|o
k. Sistemas de avaliagdo de desempenho ligados

existentes praticas e/ou sistemas de Controlo d&iGe lﬁ [ [ [ [
. Compromissos com fornecedores de software OO0l g
m. Estabilidade e previsibilidade que as existentatqars

e/ou sistemas de Controlo de Gestdo providenciam [ [ [ [ [
n. A accgéo e poder de gestores influentes OO0l g
0. Preocupacdo com a queda da moral do staff resailta

da mudanca rli—l 0O 0o
p. O Controlo de Gestdo ndo € encarado cQmo

importante, comparativamente com outros sistemés] | [ ] | [ | [ | []

existentes na organizagdo
g. Outros (Por favor especifique) H H n n H

12.Por favor acrescente mais factores especificostepigam influenciado
fortemente a inibicdo de mudanga no Controlo detdBesa sua
organizacao:

Seccao B
Questdes sobre a sua organizacao
1. A sua empresa pertence a um grupo econonien favor assinale com x)
Sim []
Ndo [ ]

1.1.Se a sua empresa pertence a um grepponda as seguintes questdes:

i) Em qual dos seguintes op¢des enquadra a suadenid
Sede do grupo
Unidade do grupo ]

i) Por favor indique o volume de negdcios do grigcondmico a que
pertence relativamente ao ano 2Q6 euros):

iii) Por favor indique o volume de negocios da suédade especifica,
relativamente ao ano 2003 euros):

iv) Onde esta situada a sede do gr@raofavor assinale com:x)
Em Portugal []
No estrangeiro [ ]

v) Por favor indiqgue quantas subsidiarias/unidaes o grupo a que
pertence:
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1.2.Se a sua empresa ndo pertence a um grupo econémico

Indique por favor o volume de negdcios da empresa relativamente ao
ano de 200(em euros):

(NOTA: O inquirido deve responder as restantes @@sst questdes 2, 3,4, e 5 —
quer se trate de um empresa que pertence a um guugoNao se
trate)

2. Por favor indique o principal negocio da sua nigacao
Turismo de Negocios
Turismo de Lazer
Turismo Aventura
Turismo Religioso
Turismo Cultural
Turismo de Desporto
Outro (Por favor especifique)

|

3. A sua organizacao ou 0 grupo a que pertencecetsado em alguma bolsa de
valores?Por favor assinale comx)

Sim ]

Nao []

4. Por favor indique aproximadamente de quantoepa&o oriundos os Turistas
da sua organizagagror favor assinale com x)

Nenhum

1-5 ]
5-10 ]
> 10 ]

5. Por favor indique o nimero de empregados da igsizacao

Seccéo C
Questdes sobre si

Por favor responda as seguintes questdes relacesmadnsigo
1. Por favor indique a sua fungao/cargo na empresa

2. Qual o departamento em que se encontra inserido

3. Por favor indique a quanto tempo desempenha algmtofssao(Por favor
assinale com x)

<5 anos ]
5-10anos [ ]
> 10 anos ]
N&o aplicavel []
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4. Se é profissional qualificado (licenciatura, baekato), por favor indique o

ndmero de anos desde a qualificag&o favor assinale com:x)
<5 anos ]
5—-10anos [ ]
> 10 anos ]
N&o aplicavel []

5. Se aplicavel, por favor indigue a sua qualificagdmfissional (ex:
engenharia, economia, contabilidade, etc.)

Seccado D

Finalmente, se existirem questdes que nao foramtatdas e que considera
relevantes para o entendimento da natureza daacdlés ocorridas nos sistemas
de Controlo de Gestéo, por favor utilize 0 espaguisite para expressar o seu
ponto de vistdcontinue numa folha em separado se necessario).

Mais uma vez obrigado pela sua
colaboracéo
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Anexo 2

Lista dos hotéis inquiridos
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Listagem dos hotéis de 5 estrelas em Portugal continental

Estalagem Casa hdelo Alvim

Estalagem de S8 Dormngos

Estalagem do Sado

Estalagem Pateo doz Solares

Estalagem Qumta de Sante Antémo

Estalagem Senhora da Guia

Estalagem Vale Manso

Estalagem Villa Alhatroz

Grande Eeal Villa Ttalia Hotel & Spa

Hotel Albatroz

Heotel Algarve Casino

Hotel Altis

Hotel Avernda Palace Fesidencial

Hotel Bairro Alto

Hotel Caszcais Miragem

Heaotel Convento do Espinheiro Hertage & SPA

Hotel Connthna Alfa Tishoa

Hotel Dom Pedro Lishoa Palace

Hotel Grande Eeal Zanta Eulaha

Heatel Infante Sagres

Hotel Ipanema Parque

Hotel Le Mendien Dona Filipa

Hotel Le Mendien Pemma Golf & Fesort

Hotel IMontebelo

Hetel Palace do Bugaco

Hotel Palacio de Seteais

Hotel Paldcio do Estord

Hotel Pestana Alvor Praia

Heotel Praia D'El Rey Marriott Golf & Eeach Eesort

Hotel Feal Palacio

Hotel Fia Parle

Hotel Solverde

Hotel The Lale

Hotel Tiwoh Lishoa

Hotel Tivoh Marimnotel

Hotel Vila Vita Parc

Lapa Palace Haotel

Le Meéndien Parle Atlantic Hotel Lishoa

Le Meéndien Park Atlantic Hotel Porto

Festana Palace Hotel

wheraton Algarve Hotel & Eesort Pine Cliffs

Sheraton Lishoa Hotel & SPA

Sheraton Porto Hotel & SPA

Via Sol Hotel

Viamoura Beach Hotel
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