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Resumo:
							                           
Esta pesquisa tem como objetivo conhecer a influência dos indicadores de desempenho na confecção do orçamento empresarial dos hotéis no país. Para responder este objetivo foi realizada uma pesquisa de campo que contou com 3 fases distintas, sendo elas 2 entrevistas com executivos do ramo hoteleiro e um survey com 35 hotéis brasileiros. A pesquisa indica que os indicadores de desempenho têm influência na confecção orçamentaria. Também foi constatado que os indicadores não financeiros, apesar de serem vistos como fundamentais na gestão de um empreendimento, possuem menor influência na confecção dos orçamentos quando comparados com os financeiros.



Palavras-chave: Confecção Orçamentária, Indicadores de Desempenho, Orçamento, Hotelaria.
		                         


Abstract:
						                           
This research aims to know the influence of the performance indicators in the elaboration of the business budget of the hotels in the country. In order to answer this objective, a field survey was carried out with 3 distinct phases: 2 interviews with executives from the hotel industry and a survey of 35 Brazilian hotels. The research indicates that the performance indicators have influence in the budget preparation. It was also observed that non-financial indicators, despite being seen as fundamental in the management of an enterprise, have a smaller influence on budgeting when compared to financial ones.



Keywords: Budgetary Confection, Performance indicators, Budget, Hospitality.
                                







1.   INTRODUÇÃO

As avaliações de desempenho possuem várias funções, nas quais as mais importantes são: monitorar o progresso da empresa e corrigir eventuais falhas. Além disso, o gestor pode, por meio da avaliação de desempenho, se preparar para enfrentar as mudanças ambientais, principalmente no que concerne à natureza mutável da competição e à criação de valor para o cliente (MACEDO; SILVA, 2005), portanto mensurando a eficácia e a eficiência da organização.

Para Azevedo et al. (2011), os indicadores de desempenho são gerados por um sistema de informação que permite identificar, mensurar, organizar e trazer segurança às análises realizadas, tornando-as mais assertivas.

Na afirmação de Lugoboni, Fontes e Andrade (2013) foi possível demonstrar que na hotelaria paulista os aspectos econômicos e financeiros são os mais presentes e os mais usados para a tomada de decisão, entretanto, os aspectos mais importantes são os ligados aos clientes.

Na avaliação de desempenho, são usualmente aplicadas a análise comparativa, a análise das causas dos desvios e as medidas de adequação (SOUZA; LUNKES, 2015). Nesse contexto, Voss (2014) afirma que para elaboração e construção de um orçamento, utilizam-se os resultados de anos anteriores e indicadores de desempenho, montando assim um plano administrativo que abranja todas as fases das operações para um período definido. Como afirma Gonçalves (2014), o orçamento possibilita o controle dos resultados obtidos por conta de sistema de informação criado através de resultados anteriores.

Reafirmando, no entendimento de Hansen, Otley e Stede (2003) é necessário concentrar-se em elaborar um orçamento com base em informação advinda das atividades de gestão da organização, sendo essas geradas por atividades passadas (HANSEN; STEDE, 2004). Voss (2014) complementa que a escala de indicadores de desempenho escolhida para estratégia está baseada na ligação entre a operacionalização da estratégia e o orçamento nas organizações. Souza e Lunkes (2015) identificaram uma carência de conhecimentos na elaboração de orçamento na hotelaria, pois não existe uma quantidade expressiva de estudos relacionados ao assunto. Essa informação dos estudiosos por si só já justificaria a elaboração do trabalho proposto. Outra motivação para realização da pesquisa está relacionada ao mercado hoteleiro brasileiro, que tem previsto um crescimento de 65% no número de hotéis até 2020, com um investimento de US$ 4,03 bilhões de dólares. Com isso, o número de Unidades Habitacionais passará de 94mil para 164mil (PORTAL BRASIL, 2017).

Diante o exposto, este artigo vem questionar a influência dos indicadores de desempenho na confecção do orçamento empresarial dos hotéis no Brasil. Para isto a pesquisa se dividirá em três etapas que serão descritas no capítulo 3.

O artigo contribui com a investigação da relação entre o orçamento e os indicadores de desempenho (COVALESKI et al., 2006; HANSEN; OTLEY; STEDE, 2003; MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016; SOUZA; LUNKES, 2015) e do uso de práticas de gestão hoteleira centrado na utilização de indicadores de desempenho e práticas orçamentárias (HARRIS; MONGIELLO, 2001; SOUZA; LUNKES, 2015).




2. REFERENCIAL TEÓRICO


2.1. AVALIAÇÃO E OS INDICADORES DE DESEMPENHO

A elaboração de um sistema de avaliação e desempenho necessita considerar elementos fundamentais dentro de uma organização, tais como: missão, visão, cultura, estratégia organizacional, comunicação, objetivos de longo prazo e curto prazo. Apropriando-se de todas essas informações é possível contemplar a estratégia e a operação de uma empresa levando em conta as questões que envolvem e consideram os stakeholders, sejam eles internos ou externos (PUNNIYAMOORTHY; MURALI, 2008) e (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN 2011).

Para Lugoboni, Fontes e Andrade (2013) o sistema de medição e avaliação de desempenho, assim como a escolha dos indicadores de desempenho a serem utilizados nas empresas envolvem uma combinação lógica de procedimentos para sua definição, implementação, estabelecimento de metas, motivação e melhoria da qualidade, assim como servir de instrumento capaz de proporcionar uma gestão eficaz na empresa. Sendo assim, a compreensão sobre a finalidade da empresa é fundamental (MACHADO; MACHADO; HOLANDA, 2007). Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010) concluíram que o sistema de avaliação de desempenho é essencial para apoiar o desenvolvimento gerencial.

De acordo com Calheiros e Sordi (2012), o Indicador de desempenho realiza uma análise comparativa entre as condições atuais e os valores de referência a exemplo de resultados esperados ou metas. Para o desenvolvimento de um indicador de desempenho, o primeiro passo seria o entendimento de seu significado institucional, bem como na visualização da amplitude de sua aplicação (CALLADO; CALLADO; ALMEIDA, 2009).

Os indicadores de desempenho são utilizados para monitorização e materialização de riscos e oportunidades que influenciam o desempenho estratégico de uma empresa e também auxiliam na identificação de fatores críticos de sucesso assim como são utilizados para definir os indicadores de desempenho estratégicos (SANCHEZ; ROBERT, 2010).


Callado, Callado e Almeida (2009) elucidam que a definição dos indicadores de desempenho faz parte de uma sequência lógica de procedimentos para desenvolvimento e implementação de um sistema de mensuração e avaliação de desempenho, permitindo que as organizações tenham consciência do que estão fazendo e quais os resultados obtidos (LUGOBONI; FONTES; ANDRADE, 2013).

Por meio de medições e avaliações de desempenho a empresa pode obter relatórios e Indicadores que demonstrem como ela está em relação às metas operacionais e a estratégia estabelecidas. Assim, seus gestores podem controlar e conhecer seu desempenho econômico-financeiro e sua eficiência operacional, bem como sua capacidade de proporcionar satisfação a todos os stakeholders (CALLADO; CALLADO; ALMEIDA, 2011).

Os indicadores de desempenho permitem identificar em que nível de desenvolvimento os colaboradores se encontram, assim como dar aos gestores uma forma única de avaliação (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011). Na opinião de Badawy et al. (2016), os indicadores de desempenho são as principais informações em um ambiente de negócios, já que eles ilustram as estruturas, os processos, o equilíbrio econômico e o equilíbrio da estratégia e de uma empresa. Conforme Sharma, Teng e Tan (2007), os indicadores de desempenho são fundamentais para qualquer grande corporação que objetiva medir quão bem os gestores gerenciam suas áreas.

As informações para elaboração dos indicadores de desempenho devem levar em conta o ambiente interno ou externo, norteando a tomada de decisões e buscando a eficácia empresarial (CALLADO et al., 2008). É válido lembrar que Callado, Callado e Almeida (2009) salientam que a qualidade da performance surge através da utilização dos indicadores de desempenho.

Indicadores de desempenho são de grande importância para o planejamento e controle através de informação, criando transparência e apoio para os tomadores de decisão da gestão (BADAWY et al., 2016, CALHEIROS; SORDI, 2012). Corroborando com a opinião de Badawy et al. (2016), Harris e Mongiello (2001) afirmam que os indicadores de desempenho fornecem a base para tomadas de decisões, planejamento e controle, sendo assim fundamental para gestão.

Na afirmação de Callado et al. (2008), a medição de desempenho é uma operação estratégica que gera informações centrais de gestão. Por meio dela, a empresa pode obter relatórios e indicadores que demonstram como ela está em relação às metas estabelecidas. Assim, a empresa pode controlar e conhecer seu desempenho econômico-financeiro e a eficiência operacional, bem como sua capacidade de gerar satisfação a todos os stakeholders. Entretanto, Callado, Callado e Almeida (2011) definem que o indicador de desempenho permite que as organizações tomem decisões mais assertivas.

Com base nos principais trabalhos identificados nos sítio eletrônico  > representando a literatura brasileira sobre o tema, e os trabalhos identificados na base de dados da EBSCO  representando a literatura internacional, foi criada a Figura 1. Ela não teve como objetivo identificar todos os trabalhos do tema. Buscou mapear os principais indicadores da área, e foi interrompida a procura quando começou a haver saturação dos indicadores identificados, ou seja, embora novos trabalhos fossem identificados, os indicadores se repetiam. Todos os indicadores foram submetidos ao julgamento do Executivo 1, conforme descrito no capítulo 3 para identificar excessos ou falta de algum indicador. Sendo assim, a Figura 1 apresenta os principais indicadores apontados na referida literatura.




Figura 1




Indicadores usados na literatura.









	Indicadores
	
Harris e Mongiello (2001)

	
Gorini e Mendes (2004)

	
Moysés e Zilber (2006)

	
Machado; Machado; Holanda (2007)

	
Callado et al. (2008)

	
Sainagh (2010)

	
Alves e Wada (2012)

	
Mcmanus (2013)

	Walsh e Lin (2013)
	
Lugoboni, Fontes e Andrade (2013)

	
Souza e Lukes (2013)

	
Bonfato e Baltieri (2016)

	Resultado obtido



	Financeiros
	1
	Diária média
	
	x
	x
	
	
	x
	
	x
	
	x
	
	x
	6



	2
	Receita por apartamento disponível (RevPAR)
	X
	x
	
	
	
	x
	
	
	
	x
	
	x
	5



	3
	Retorno sobre investimento
	
	x
	
	X
	x
	
	
	x
	
	x
	x
	
	6



	4
	Lucro/rentabilidade
	X
	x
	x
	X
	x
	
	
	x
	
	x
	x
	
	8



	5
	Receita total
	
	
	
	X
	x
	
	
	x
	
	x
	
	
	4



	6
	Fluxo de caixa
	
	
	
	X
	x
	
	
	
	
	x
	x
	
	4



	7
	Margem de contribuição/Financeira
	X
	
	
	X
	x
	x
	
	
	
	
	x
	
	5



	8
	Margem de lucro
	X
	
	
	
	x
	
	
	
	
	x
	
	
	3



	9
	Custo/Despesas
	X
	
	x
	
	
	
	
	
	
	
	x
	x
	4



	  Não financeiros
	10
	Taxa de ocupação
	
	x
	x
	X
	x
	x
	x
	
	
	x
	
	x
	8



	11
	Satisfação do cliente
	X
	
	x
	
	x
	x
	
	x
	x
	x
	x
	
	8



	12
	Reclamação de clientes
	
	
	x
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	1



	13
	Índice de retorno de cliente (Fidelização)
	
	
	x
	X
	x
	x
	
	x
	
	x
	
	
	6



	14
	Desenvolvimento de produtos/Serviços
	X
	
	
	
	
	x
	
	x
	
	
	
	
	3



	15
	Qualidade de serviço
	
	x
	
	X
	x
	
	
	
	
	
	
	
	3



	16
	Market share
	X
	x
	x
	X
	x
	x
	
	x
	
	x
	
	
	8



	17
	Investimento em Treinamento
	X
	
	x
	X
	x
	
	
	
	
	
	
	
	4



	18
	Satisfação de funcionários
	X
	
	x
	
	
	x
	
	
	x
	x
	
	
	5



	19
	Folha de pagamento
	X
	
	x
	
	x
	
	x
	
	
	
	
	
	4



	20
	Taxa de Turnover
	
	
	x
	X
	x
	
	x
	x
	
	x
	
	
	6



	21
	Índices de erros operacionais
	
	
	
	
	
	x
	
	
	
	
	
	
	1



	22
	Plano de manutenção
	
	
	
	X
	x
	
	
	
	
	x
	x
	
	4














elaborada pelos autores.








Percebe-se na Figura 1 que foram identificados 9 indicadores financeiros e 13 indicadores não financeiros.




2.2 ORÇAMENTO

Hansen, Otley e Stede (2003) argumentam que o orçamento é a pedra angular do processo de controle de gestão em praticamente todas as organizações, em grande parte devido à sua capacidade de unir todos os departamentos de uma organização em um plano abrangente que serve para diferentes fins, porém devem apresentar espaços para correções e adequações no período (OTLEY, 1999) e (JONES, 1998). O orçamento tem sido tradicionalmente um mecanismo central de controle da maioria das organizações.  De acordo com Voss (2014), existem cinco tipo de modelos de orçamento: (1) Orçamento Estático, o orçamento é elaborado de acordo com o volume de venda para que seja mensurado o volume das outras atividades; (2) Orçamento Contínuo (Rolling Budget ou forecast) é baseado em um prazo móvel, que se estende em função de um período fixo. Quado se finaliza um período é acrescido outro ciclo ao final do ciclo, o objetivo é oferecer ao orçamento estático uma alternativa flexível; (3) Orçamento Base Zero: O ano anterior não é utilizado como ponto de partida, propõe reexaminar as atividades, as prioridades e os recursos financeiros a partir do zero; (4) Orçamento Flexível: Caracteriza-se por não haver rigidez, podendo ocorrer correções ao longo do período vigente; (5) Orçamento por atividade: Distribuição de receita de acordo com os custos.

Entretanto, ao considerar os orçamentos, Jones (1998) destaca dois elementos fundamentais: planejamento e controle. Estes são considerados pontos-chave do orçamento, pois o plano financeiro visa o futuro (planejamento orçamentário) e o uso dos orçamentos visa monitorar e controlar o desempenho real (controle orçamental). O autor ainda cita mais algumas funções inerentes aos orçamentos, que são: motivar e coordenar a operação.

Desse modo, Pontes e Valcácio (2007) acreditam que a utilização de um orçamento por uma empresa é de fundamental importância, pois com sua utilização ela poderá prever gastos com despesas operacionais para obter a receita desejada, tributos e encargos sociais que serão pagos em função das vendas e da mão-de-obra utilizada, tanto para fabricação de produtos, como na área administrativa e de vendas, total dos custos de produção, custos diretos e indiretos, custos fixos e variáveis.

Citando Souza e Lunkes (2015) os orçamentos são elaborados, com maior frequência, utilizando-se os resultados de anos anteriores e indicadores de desempenho econômicos. Na avaliação de desempenho, são frequentemente aplicadas a análise comparativa, a análise das causas dos desvios e as medidas de adequação. A análise das variações está principalmente direcionada para o controle dos custos/despesas, a identificação de problemas potenciais e o fornecimento de feedback para o próximo período. Outro ponto destacado por Mucci, Frezatti e Dieng (2016) é a avaliação de desempenho. Segundo os autores, ela é de fundamental importância para construção do orçamento, já que ela fornece índices que vão trazer apoio para as informações. Dando seguimento ao raciocínio Covaleski et al. (2006) confirma que estudos documentam e comprovam o papel de indicadores de desempenho na contrução orçamentária, normalmente sobre metas orçamentárias.   Em termos mais conceituais, para construção de um orçamento deve-se levar em conta um ponto crucial: a validade do período vigente, que usualmente tem a durabilidade de um ano (HANSEN; OTLEY; STEDE, 2003; JONES, 2008).  Na afirmação de Jones (1998) no que tange à produção de orçamentos, existem duas abordagens na elaboração: (a) Topdown, quando o orçamento inicia-se no nível mais elevado e é transmitido à organização para a discussão antes de ser aprovado; (b) Bottom- up, quando o orçamento se inicia em um nível inferior de gestão e depois é passado à organização para aprovação. O autor argumenta que na construção do orçamento em hotéis do Reino Unido 13,6% utilizam a abordagem Top Down, 54,6% utilizam a abordagem Botton up e 31,5% utilizam uma combinação das duas abordagens. Hansen, Otley e Stede (2003) explicam que o orçamento tem por princípio uma elaboração vertical, buscando centralizar as tomadas de decisão e a redução dos custos, assim como a utilização de indicadores de desempenho do ano anterior como base na construção orçamentária do ano seguinte e com foco em determinado departamento. O processo de construção orçamentário compreende a amplitude dos seus controles, já que ele fornece um quadro abrangente de todos os aspetos das atividades de ação em um único conjunto de demonstrações financeiras contra os quais os resultados reais podem ser monitorados (OTLEY, 1999). Nesse contexto, os gerentes são peça-chave para construção de orçamento já que eles possuem acesso à informações detalhas e privilegiadas (JONES, 1998).


Otley (1999) acrescenta que para elaboração de um plano orçamentário é necessário cumprir três passos: (a) resultados aceitáveis entre lucro e custo apresentando números positivos; (b) criação de um plano operacional demonstrando como os resultados serão entregues; (c) identificar os padrões de indicadores de desempenho e metas que podem e devem ser atingidos.

Na sua elaboração, o orçamento deve abranger tanto aspectos financeiros como não financeiros, e que desse plano deve surgir um projeto para a empresa seguir no período futuro (PONTES; VALCÁCIO, 2007).  Almeida et al. (2009) destacam que com o aumento de escala e complexidade de suas organizações, o orçamento é, inicialmente, utilizado como instrumento de gestão e sua evolução acaba acompanhando à dos negócios. Sendo assim, o orçamento passa, cada vez mais, a ter um papel importante como mecanismo de controle (JONES, 2008).

Considerando as características de gestão, a utilização do orçamento pode ser útil como ferramenta de apoio à formulação e implementação de estratégias e na tomada de decisão (ALMEIDA et al., 2009), já que seu foco está voltado para o apoio do planejamento operacional (HANSEN; OTLEY; STEDE, 2003). O orçamento está relacionado ao custo contabil, desempenho, medição e compensação, assim como a utilização para muitas outras finalidades incluindo: o planeamento e a coordenação das atividades de uma organização (COVALESKI et al., 2006).

De acordo com Mucci, Frezatti e Dieng (2016) o orçamento pode ser utilizado para balizar um sistema de remuneração dos gestores. Para tal, utilizam indicadores de desempenho, superação de metas e resultados para premiação.




2.3 ESTUDOS SOBRE INDICADORES DE DESEMPENHO E ORÇAMENTO NO SETOR HOTELEIRO


Souza e Lunkes (2015) tiveram como objetivo de explorar as práticas orçamentárias em empresas hoteleiras associadas à Associação Brasileira da Indústria de Hotéis (ABIH). Os autores enviaram um questionário para todos os associados da ABIH recebendo retorno de 40 empresas. Os resultados apontam que a maioria dos hotéis adota o orçamento empresarial, tendo o bottom-up como processo orçamentário predominante, e que os orçamentos são elaborados, com maior frequência, utilizando-se os resultados de anos anteriores e indicadores econômicos. Na avaliação de desempenho, são aplicadas a análise comparativa, a análise das causas dos desvios e as medidas de adequação. A análise das variações está principalmente direcionada para o controle dos custos/despesas, a identificação de problemas potenciais e o fornecimento de feedback para o próximo período.

Lugoboni, Fontes e Andrade (2013) buscaram conhecer como são feitas as análises de desempenho organizacional e os indicadores de desempenho mais utilizados na hotelaria. Realizaram um survey com 16 hotéis de São Paulo. Constatou-se que “econômicas e financeiras, clientes e operações” são as dimensões mais frequentes na mensuração do desempenho, enquanto “clientes, operações e econômicos e financeiros” são tidas como as mais importantes, assim como, as dimensões “econômicas e financeiras, clientes e operações” são as dimensões mais utilizadas para a tomada de decisão.

Conforme opinião de Harris e Mongiello (2001), tal como acontece com outras indústrias, a indústria hoteleira tem suas próprias características associadas com a prestação de serviço e produto, por conseguinte, utilizado para medir e avaliar indicadores de desempenho que refletem as atividades e os produtos específicos. Sendo assim, Sainagh (2010) destaca a importância de se observar o desempenho das empresas concorrentes para melhor elaborar os indicadores de desempenho.

Sainagh (2010) demonstra a existência de um trio de dimensões de indicadores de desempenhos, dando ênfase primeiro à dimensão financeira; na sequência tem-se a dimensão operacional e depois a dimensão organizacional. Em relação aos índicadores, o pesquisador ressalta na dimensão financeira a taxa de ocupação e receita por apartamento disponível (RevPAR), na dimensão operacional, a satisfação do cliente, índice de retorno de cliente e desenvolvimento de produtos e na dimensão organizacional, a satisfação dos funcionários ou os índices de erros operacionais.

Para que os hotéis melhorem sua performance nos negócios e devolvam aos seus acionistas o retorno esperado, é necessário um conjunto de medidas relacionadas ao desempenho financeiro e organizacional para avaliação, análise dos resultados e gerenciamento dos objetivos. Nessa análise, devem ser envolvidas todas as partes da estrutura do hotel: stakeholders, shareholders, gestores, acionistas e clientes, já que esse processo deve buscar primeiro atender ao requisito do lucro em ser condizente com o capital investido (LUGOBONI; FONTES; ANDRADE, 2013).






3.  METODOLOGIA

Esta pesquisa, quanto aos objetivos classifica-se como exploratória uma vez que pretende encontrar relações entre o uso dos indicadores e a gestão orçamentária, e descritiva, pois apresenta de forma detalhada como os hotéis brasileiros utilizam os indicadores e como eles estão relacionados com o orçamento. Entende-se que assim será possível responder ao objetivo de pesquisa proposto que é compreender a influência dos indicadores de desempenho na confecção do orçamento empresarial dos hotéis no Brasil.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi realizada por meio de duas entrevistas e um survey conforme o fluxo de atividades apresentados na Figura 2.
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Figura 2



Estrutura da pesquisa.







elaborada pelos autores.








Conforme é possível observar na Figura 2, após a revisão da literatura, foi elaborado o instrumento de pesquisa 1 (IP1) utilizado na entrevista com o executivo 1. Os resultados da entrevista com o executivo 1 geraram o questionário aplicado no survey descrito na etapa 3. O referencial teórico também possibilitou a construção do instrumento de pesquisa 2 (IP2) que foi utilizado na entrevista com o segundo executivo. A análise dos resultados da fase quantitativa e qualitativa foi utilizada para responder ao objetivo de pesquisa nas conclusões.

Após a revisão da literatura (Figura 1), em que se identificaram os principais indicadores mencionados na literatura para a hotelaria, foi realizada uma primeira entrevista (Executivo 1) com um executivo da hotelaria na posição de superintendente regional de São Paulo e Sul do Brasil, da terceira maior rede hoteleira brasileira, respondendo por 15 empreendimentos e totalizando mais de 2.500 Unidades Habitacionais. A escolha do executivo foi feita por conveniência. De acordo com Babbie (2005, p. 153) e Stevenson (2001, p. 167) pôde-se escolher a amostra com base no próprio conhecimento da população e dos seus elementos. Este método é conhecido como “amostra intencional ou por julgamento”.

O executivo validou a maioria dos indicadores, identificou alguns indicadores que não deveriam ser utilizados e apresentou a forma mais usual de outros indicadores apresentados pela literatura. A consolidação das respostas do executivo e os autores que embasaram a presença dos indicadores são sintetizadas na Figura 2. Diante dos dados obtidos, extraiu-se do “questionário” utilizado no survey “análises Erros Operacionais”, “Folha de Pagamento”, “Market Share”, “Reclamação de clientes” e “Fluxo de caixa”. A Figura 3 apresenta a consolidação das respostas da entrevista com o executivo 1, em que se apresentam os indicadores validados, a opinião do executivo:
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Figura 3



Opinião do executivo 1.







dados da pesquisa.








O questionário criado utilizando os resultados da entrevista realizada com o Executivo 1 foi encaminhado para 68 hotéis escolhidos novamente por conveniência. O questionário foi enviado a gestores de hotéis responsáveis pela confecção orçamentaria, sendo que houve 35 respostas e todas foram consideradas válidas. A amostra é composta por: 11% dos respondentes são Diretores, 54,3% são Gerentes, 22,9% são Subgerentes e 11,4% são Controllers. Dos profissionais que participaram da pesquisa pelo menos 45% tem mais de 5 anos na função. A amostra pesquisada abrange 35 hotéis associados ao Fórum dos Operadores Hoteleiros do Brasil (FOHB, 2016).

Para coleta dos dados nas etapas 1 e 2 (entrevistas) ocorreram visitas agendadas via telefone para realização das entrevistas. As entrevistas foram gravadas e transcritas para análise. O survey, foi realizada por meio de envio do Link para os hotéis por meio de correio eletrônico. A coleta de dados ocorreu entre 15/09 e 31/10 de 2016.

Em paralelo a isso, também foi realizado o instrumento de pesquisa (IP2) utilizado com um segundo executivo (Executivo 2) utilizando como base os assuntos: (a) Criação de indicadores; (b) Construção do orçamento; (c) Elementos fundamentais da organização?; (d) Determinação dos indicadores; (e) Função do indicador de desempenho; (f) Ligação entre orçamento e suas funções; (g) Indicadores de desempenho na hotelaria; (h) Orçamento; (i) Função do orçamento; (j) Utilização do orçamento; (k) Construção do orçamento; (l) Avaliação de desempenho e orçamento; (m) Tomada de decisão e orçamento, e (n) Tomada de decisão e indicadores. O roteiro de entrevista semiestruturado é composto por 21 perguntas.

O executivo 2 é gestor de uma das principais companhias hoteleiras da América Latina, com mais de 230 hotéis, ocupando a posição de Gerente de Alimentos e Bebidas corporativo, e responsável pelo departamento de Aquisições e Conversões. Atua também em cargo executivo na ABIH (Associação Brasileira da Indústria Hoteleira) e Skâl Club (Associação Internacional de Profissionais de Turismo) com passagens pela gerência geral de hotéis da marca Mercure, Novotel e Pullman.

Para análise dos dados, das entrevistas foi utilizada a análise de conteúdo, por meio da grade mista, conforme preconizado por Vergara (2012). No Survey os resultados foram tabulados e analisados por meio de planilha eletrônica (Excel).




4. anÁlise de dados


4.1 A RELAÇÃO ENTRE O ORÇAMENTO E OS INDICADORES (EXECUTIVO 2 – FASE QUALI)

Com o objetivo de compreender como os indicadores de desempenho e o orçamento são utilizados pelos hotéis, foi realizada uma entrevista com um executivo de expressão na hotelaria (Executivo 2).

Para criação dos indicadores de desempenho o executivo cita que na empresa existe um departamento chamado de Talentos & Cultura, que cria os índices e indicadores que serão utilizados de acordo com os resultados e abrangência necessária. Isso corrobora a afirmação de Callado, Almeida e Callado (2009) que definem a criação de um indicador de desempenho sendo inicialmente a primeira investida para seu entendimento e seu significado institucional, assim como a visualização da amplitude de sua aplicação.

Para o executivo:



Os indicadores são criados para todos os níveis de colaboradores, desde os colaboradores da base assim como os gestores, diretores e CEO. Os indicadores de desempenho estão alinhados de acordo com os aspectos mais importantes da estratégia do com, missão, visão e valores.




Lugoboni, Fontes e Andrade (2013) demonstram em seu estudo que os indicadores econômicos e financeiros são os mais presentes, porém os mais importantes estão ligados aos clientes. Concomitantemente o executivo explana que os indicadores financeiros são de grande destaque, mas também é dada uma importância relevante aos indicadores ligados à satisfação do cliente e colaboradores.

Para o executivo, os indicadores de desempenho têm a mesma função, onde na empresa pesquisada existem ferramentas que possibilitam essas medições.

Sobre a empresa ter metas e indicadores claros e a aderência dos colaborares às metas, o executivo ressalta que as metas são criadas pelos departamentos e são definidas de acordo com as metas estabelecidas pelo mercado para que busquem melhorias e qualidade na gestão. As respostas do executivo vão ao encontro com as de Lugoboni, Fontes e Andrade (2013), quando explanam que a avaliação de desempenho é importante para estabelecer metas, motivação e melhoria da qualidade, assim como, proporcionar uma gestão eficaz.

O executivo argumenta:



Os indicadores de desempenho têm a função de mostrar o desempenho do trabalho realizado, se existe uma necessidade de corrigir uma ação ou identificar problemas para que seja dialogado e tomado um direcionamento.





Sharma, Teng e Tan (2007) contemplam que os indicadores de desempenho são fundamentais para qualquer grande corporação que medem quão bem a empresa está sendo gerida.

De acordo com o entendimento do executivo, os indicadores financeiros ou quantitativos estão ligados diretamente ao orçamento, porém os indicadores não financeiros ou qualitativos nem sempre possuem essa ligação.

Conforme opinião de Harris e Mongiello (2001) a indústria hoteleira tem suas próprias características como a prestação de serviços e produtos, e utiliza para medir e avaliar os indicadores de desempenho. Contudo, o executivo aponta os cinco principais indicadores:



Bom, o principal de todos é a meta financeira [...] seria o Ebitda, a partir daí teremos outros tipos de indicadores, como a experiência do hóspede, [...] sustentabilidade que a empresa está dando um direcionamento bem forte para ele, higiene e manipulação de alimentos para garantir a qualidade da nossa alimentação e também outro indicador chamado Autocontrole, que nos auxilia saber se temos aderências às leis que são regidas pelo país para não termos problemas com as legilações. O orçamento é uma forma de acompanhar as receitas, fazer um levantamento das despesas e impostos para no fim apresentar o lucro.




Isso vem ao encontro com o que Hansen, Otley e Stede (2003) argumentam. Para eles, o orçamento é um processo de controle da gestão, em grande parte devido à sua capacidade de unir todos os departamentos de uma organização em um plano abrangente que serve para muitos diferentes fins. O executivo explana que a função do orçamento é balisar todos os colaboradores para um objetivo que a gente deva atingir trabalhando junto. Na visão de Jones (1998) o orçamento tem a função de avaliar e monitorar o desempenho da organização. Na análise do executivo, o orçamento é utilizado como ferramenta de controle para se verificar se os índices desejados estão sendo alcançados, o que corrobora com a opinião de Otley (1999) e Jones (2008).  O executivo confirma, assim como Mucci, Frezatti e Dieng (2016), que os indicadores de desempenho também são usados para remuneração variável, dependendo da superação de metas preestabelecias no orçamento. Na empresa do executivo, os principais fatores ponderados na elaboração do orçamento são os históricos criados pelos indicadores de desempenho dos anos anteriores, a demanda prevista para o ano seguinte, as análises da concorrência, levando em conta o market share, fair share e os indicadores de desempenho Revpar, Diária Média e Taxa de ocupação, assim como novos entrantes. Nesse contexto, Souza e Lunkes (2015) partilham da mesma opinião no que tange à utilização dos resultados de anos anteriores e indicadores de desempenho econômicos, análise comparativa e de desvios, e as medidas de adequação. Nas palavras do executivo os indicadores de desempenho estão intimamente ligados ao orçamento, pois eles dão o direcionamento e base para se fazer um orçamento mais próximo à realidade. Essa afirmação corrobora à afirmação de Mucci, Frezatti e Dieng (2016) que citam a avaliação de desempenho como sendo de fundamental importância para construção do orçamento. Jones (1998) afirma que 54,6% dos orçamentos tem o botton up como prática usual. Essa afirmação é confirmada pelo executivo, já que os hotéis recebem premissas de como devem montar seus orçamentos, mas são eles que criam seus orçamentos, sendo estes validados pela diretoria. O executivo comenta que o orçamento é a base para se direcionar as decisões. Essas decisões são tomadas com base nas metas que devem ser atingidas. Hansen, Otley e Stede (2003) compartilham da mesma opinião, na qual buscam centralizar as tomadas de decisão no orçamento. O executido comenta sobre como os indicadores influenciam na tomada de decisão: “Os indicadores nos fornecem dados que nos comparam aos empreendimentos da cesta competitiva e nos faz tomar decisões para corrigir os rumos que estão em desacordo com o mercado ou necessidades do consumidor.”

Calheiros e Sordi (2012) também concordam que os indicadores de desempenho podem auxiliar no processo de tomada de decisão.

Na visão do executivo, o orçamento não afeta a forma como a empresa gera os indicadores. O que pode acontecer é aumentar a atenção a um indicador que possa estar sofrendo variações. Sobretudo se essas variações podem chegar a todos os hotéis.

De acordo com o executivo, os indicadores afetam a forma com que a empresa gera o orçamento, pois eles podem dar possibilidades de correção e ajustes no decorrer de um período. O que em alguns casos pode ocorrer com frequência, dependendo da forma como você constrói e usa seu orçamento. Dessa forma, Otley (1999) também opina sobre o assunto, quando afirma que a avaliação de desempenho deve apresentar espaços para correções e adequações do orçamento. O executivo afirma que é usado na companhia o Orçamento Estático (já abordado na revisão da literatura), porém ele sugere uma mudança:



Eu acredito que seja preciso partir de uma base passada, isso eu não tenho dúvida, porque já tivemos um exercício passado, então ele tem que partir dessa premissa, é levar em consideração o mercado como eu falei anteriormente, só que eu gosto da possibilidade de fazer um forecast para justamente atualizar esses valores.




O que é citado pelo executivo sugere a utilização de Forecast para correções que venham a ser necessárias, conforme o Orçamento Contínuo.




4.2 ANÁLISE DOS DADOS DOS HOTÉIS PESQUISADOS (SURVEY – FASE QUANTI)

A Tabela 1 apresenta as categorias dos hotéis participantes da pesquisa, sendo que 62,86% pertencem a categoria Medscale, 14,29% dos hotéis são da categoria Luxo e os hotéis que são da categoria Econômico têm a mesma porcentagem de participação, atingindo 14,29%. Já os hotéis de categoria Super Luxo representam 8,57%. A Tabela 2 demostra que mais de 50% dos hotéis que participaram da pesquisa têm mais de 201 Unidade Habitacionais.




Tabela 1




Categoria do hotel.
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dados da pesquisa.











Tabela 2




Quantidade de Quartos.




[image: 477658116004_gt3.png]






dados da pesquisa.








De acordo com o a Tabela 3, 42,86% dos hotéis têm entre 51 e 100 funcionários, 22,86% têm mais de 151 funcionários, 20% dos hotéis participantes têm menos de 50 funcionários e 14,29% apresentam de 101 a 150 funcionários.




Tabela 3




Número de funcionários.
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Tabela 4




Modelo de orçamento.
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A Tabela 4 apresenta o tipo de orçamento utilizado pelos hotéis participantes da pesquisa e com 71% de utilização se destaca o Orçamento Estático, logo em seguida aparece o Orçamento Contínuo com 17,10%. 5,70% utilizam o Orçamento por Atividades e apenas 2,9% utilizam o Orçamento Base Zero.

Para os indicadores de desempenho identificados na literatura e sugeridos pelo primeiro executivo (Executivo 1), foram criadas quatro assertivas sendo: (a) Presença na hotelaria, (b) importância no hotel, (c) meta do indicador de desempenho é definido pelo orçamento e (d) a Influência do indicador na construção do orçamento. Para analisar os dados, foram atribuídos Zero para ausência e 1 para presença do indicador na hotelaria, assim como a meta do indicador de desempenho é definida pelo orçamento.

Para a importância do indicador na hotelaria e influência do indicador na construção do orçamento, foi estabelecido um total de pontos, sendo: 1 – Nada Importante, 2 – Pouco Importante, 3 – Importante de forma mediana, 4 – Importante, 5 – Muito Importante.

A Figura 4 demonstra a presença dos indicadores de desempenho nos hotéis respondentes. Com maior destaque aparecem Taxa de Ocupação, Diária média, Lucro/Rentabilidade, Receita Total, GOP – Lucro Operacional e REVPAR – Receita por Apartamento Disponível que estão presentes em todos os hotéis. Em contrapartida, os indicadores de desempenho Flow – Trough – eficiência das despesas e gastos, Índice de retorno de cliente (Fidelização) e Desenvolvimento de produtos/Serviços foram os menos evidenciados pelos respondentes.

A Figura 5 apresenta a Importância dos indicadores na hotelaria de desempenho de acordo com os respondentes. Com as maiores pontuações aparecem: REVPAR – Receita por Apartamento Disponível, Diária Média, Qualidade de Serviço, Custo/Despesas, Satisfação do Cliente e Lucro/Rentabilidade. Os indicadores de desempenho com as menores somatórias de pontos são: Índice de retorno de cliente (Fidelização), Taxa de Turnover – Rotatividade de colaboradores e Desenvolvimento de produtos/Serviços.
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Figura 4



Presença do indicador. .







dados da pesquisa.
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Figura 5



Importância do indicador.







dados da pesquisa.








A Figura 6 apresenta os indicadores de desempenho que suas metas são definidas pelo orçamento. Com destaque aparecem Taxa de Ocupação, Diária Média, REVPAR – Receita por apartamento disponível, Lucro/Rentabilidade, GOP – Lucro Operacional e EBITDA – Lucro Antes dos Impostos, e os que apresentam menos destaque neste ponto são Satisfação de funcionários, Índice de retorno de cliente (Fidelização), Desenvolvimento de Produtos/Serviços.

A Figura 7 apresenta os indicadores de desempenho que mais influenciam na construção do orçamento. Destacam-se: Diária média, Taxa de Ocupação, REVPAR – Receita por apartamento disponível, GOP – Lucro operacional, Margem de lucro e Custo/Despesas. Os que menos foram citados são: Satisfação de funcionários, Desenvolvimento de produtos/Serviços e Índice de retorno de cliente (Fidelização).
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Figura 6



Meta definida pelo orçamento.
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Figura 7



Influência no orçamento.







dados da pesquisa.








Observa-se que para confecção e construção do orçamento os indicadores mais relevantes são os que apresentam viés econômico e financeiro. Isso corrobora Souza e Lunkes (2015), que afirmam que a utilização de indicadores econômicos é mais frequente. Da mesma maneira, Otley (1999) afirma que no processo de construção do orçamento é compreendida a amplitude dos seus controles para que seja fornecido um quadro abrangente de todos os aspectos das atividades de ação em um único conjunto de demonstrações financeiras, contra os quais os resultados podem ser monitorados.


Pontes e Valcácio (2007) afirmam que na elaboração do orçamento é preciso abranger tanto aspectos financeiros quanto não financeiros e que desse plano surge um projeto para a empresa seguir no período futuro.






5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este artigo teve como objetivo conhecer a influência dos indicadores de desempenho na confecção do orçamento empresarial dos hotéis no Brasil. A pesquisa possibilitou a confirmação que os indicadores de desempenho têm influência na confecção orçamentária dos hotéis cujos gestores responderam ao questionário. Os resultados evidenciam a utilização por mais de 71% dos hotéis pesquisados do Orçamento Estático, em que se caracteriza a utilização de informações ocorridas no passado, com base nos indicadores de desempenho, mostrando que existe ainda muito espaço nesse segmento para aprimoramento das práticas de orçamento.

Este trabalho contribui com a evidência de que, na hotelaria, mesmo tendo os indicadores não financeiros como importantes na confecção dos orçamentos, os indicadores financeiros dominam de forma ampla a atenção dos gestores, como foi fortemente apresentado na pesquisa. Mesmo evidenciada na entrevista com o Executivo 2 a preocupação com os indicadores de desempenho ligados à satisfação dos colaboradores, clientes e investidores, fica clara na percepção dos respondentes, que a questão financeira domina o cenário geral quando se fala de influência na confecção orçamentária.

Diante das informações obtidas na pesquisa de campo e nas entrevistas com os diretores da hotelaria, os gestores dos hotéis poderão se atentar aos indicadores clássicos, mas também terão novas nomenclaturas e conceitos a serem observados para confecção do orçamento. Assim haverá evolução e assertividades na construção do orçamento.

Mesmo obtendo dados conclusivos com a pesquisa e com as entrevistas, não se pode dizer que esta pesquisa venha a explicar todas as relações entre os indicadores de desempenho e orçamento. Diante dessa afirmação, pode-se sugerir um aprofundamento sobre estudos relacionados a indicadores de desempenho, orçamento e estratégia, observando de forma mais efetiva as questões quantitativas e qualitativas.
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