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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo conhecer a influéncia dos indicadores de desempenho
na confec¢do do orcamento empresarial dos hotéis no pais. 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 tém influéncia na confeccédo
orcamentaria. Também foi constatado que os indicadores ndo financeiros, apesar de
serem vistos como fundamentais na gestdo de um empreendimento, possuem menor

influéncia na confec¢do dos orcamentos quando comparados com os financeiros.

Palavras-chave: Confeccdo Orcamentaria; Indicadores de Desempenho; Orgcamento.

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.
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1. INTRODUCAO

As avaliacOes de desempenho possuem varias fungdes, nas quais as mais importantes
sd0: monitorar o progresso da empresa e corrigir eventuais falhas. Além disso, o gestor
pode, por meio da avaliacdo de desempenho, se preparar para enfrentar as mudancas
ambientais, principalmente no que concerne a natureza mutavel da competicdo e a
criacdo de valor para o cliente (MACEDO; SILVA, 2005), portanto mensurando a
eficacia e a eficiéncia da organizacéo.

Para Azevedo et al. (2011), os indicadores de desempenho sdo gerados por um sistema
de informacdo que permite identificar, mensurar, organizar e trazer seguranca as
andlises realizadas, tornando-as mais assertivas.

Na afirmacgdo de Lugoboni, Fontes e Andrade (2013) foi possivel demonstrar que na
hotelaria paulista os aspectos econdmicos e financeiros sdo 0s mais presentes e 0s mais
usados para a tomada de decisdo, entretanto, os aspectos mais importantes sdo 0s
ligados aos clientes.

Na avaliacdo de desempenho, sdo usualmente aplicadas a andlise comparativa, a analise
das causas dos desvios e as medidas de adequacdo (SOUZA; LUNKES, 2015). Nesse
contexto, Voss (2014) afirma que para elaboracdo e construcdo de um orgamento,
utilizam-se os resultados de anos anteriores e indicadores de desempenho, montando
assim um plano administrativo que abranja todas as fases das operagdes para um
periodo definido. Como afirma Gongalves (2014), o orgamento possibilita o controle
dos resultados obtidos por conta de sistema de informacdo criado através de resultados
anteriores.

Reafirmando, no entendimento de Hansen, Otley e Stede (2003) € necessario
concentrar-se em elaborar um orgamento com base em informacdo advinda das
atividades de gestdo da organizacdo, sendo essas geradas por atividades passadas
(HANSEN; STEDE, 2004). Voss (2014) complementa que a escala de indicadores de
desempenho escolhida para estratégia esta baseada na ligacé@o entre a operacionalizacéo
da estratégia e 0 orcamento nas organizagoes.

Souza e Lunkes (2015) identificaram uma caréncia de conhecimentos na elaboracdo de
orcamento na hotelaria, pois ndo existe uma quantidade expressiva de estudos
relacionados ao assunto. Essa informacdo dos estudiosos por si sO ja justificaria a

elaboracdo do trabalho proposto. Outra motivacdo para realizacdo da pesquisa esta
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relacionada ao mercado hoteleiro brasileiro, que tem previsto um crescimento de 65%
no numero de hotéis até 2020, com um investimento de US$ 4,03 bilhdes de dolares.
Com isso, 0 numero de Unidades Habitacionais passara de 94mil para 164mil
(PORTAL BRASIL, 2017).

Diante o0 exposto, este artigo vem questionar a influéncia dos indicadores de
desempenho na confeccdo do orcamento empresarial dos hotéis no Brasil. Para isto a
pesquisa se dividira em trés etapas que serdo descritas no capitulo 3.

O artigo contribui com a investigacdo da relagdo entre o orcamento e os indicadores de
desempenho (COVALESKI et al., 2006; HANSEN; OTLEY; STEDE, 2003; MUCCI,
FREZATTI; DIENG, 2016; SOUZA; LUNKES, 2015) e do uso de préaticas de gestdo
hoteleira centrado na utilizacdo de indicadores de desempenho e praticas orcamentarias
(HARRIS; MONGIELLO, 2001; SOUZA; LUNKES, 2015).

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AVALIACAO E OS INDICADORES DE DESEMPENHO

A elaboracdo de um sistema de avaliacdo e desempenho necessita considerar elementos
fundamentais dentro de uma organizacdo, tais como: missao, visdo, cultura, estratégia
organizacional, comunicacdo, objetivos de longo prazo e curto prazo. Apropriando-se
de todas essas informacGes é possivel contemplar a estratégia e a operacdo de uma
empresa levando em conta as questdes 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 medicdo e avaliacdo de
desempenho, assim como a escolha dos indicadores de desempenho a serem utilizados
nas empresas envolvem uma combinacdo logica de procedimentos para sua definicéo,
implementacdo, estabelecimento de metas, motivacdo e melhoria da qualidade, assim
como servir de instrumento capaz de proporcionar uma gestdo eficaz na empresa. Sendo
assim, a compreensdo sobre a finalidade da empresa é fundamental (MACHADO;
MACHADO; HOLANDA, 2007). Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010) concluiram que
o sistema de avaliagdo de desempenho é essencial para apoiar o desenvolvimento

gerencial.
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De acordo com Calheiros e Sordi (2012), o Indicador de desempenho realiza uma
analise comparativa entre as condi¢cfes atuais e os valores de referéncia 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 visualizacdo da amplitude de sua aplicacdo (CALLADO; CALLADO;
ALMEIDA, 2009).

Os indicadores de desempenho séo utilizados para monitorizacdo e materializacdo de
riscos e oportunidades que influenciam o desempenho estratégico de uma empresa e
também auxiliam na identificacdo de fatores criticos de sucesso assim como sdo
utilizados para definir os indicadores de desempenho estratégicos (SANCHEZ;
ROBERT, 2010).

Callado, Callado e Almeida (2009) elucidam que a definicdo dos indicadores de
desempenho faz parte de uma sequéncia légica de procedimentos para desenvolvimento
e implementacdo de um sistema de mensuracéo e avaliacdo de desempenho, permitindo
que as organizacOes tenham consciéncia do que estdo fazendo e quais os resultados
obtidos (LUGOBONI; FONTES; ANDRADE, 2013).

Por meio de medicgdes e avaliagdes de desempenho a empresa pode obter relatérios e
Indicadores que demonstrem como ela estd em relacdo as metas operacionais e a
estratégia estabelecidas. Assim, seus gestores podem controlar e conhecer seu
desempenho econdmico-financeiro e sua eficiéncia operacional, bem como sua
capacidade de proporcionar satisfagdo a todos os stakeholders (CALLADO;
CALLADO; ALMEIDA, 2011).

Os indicadores de desempenho permitem identificar em que nivel de desenvolvimento
os colaboradores se encontram, assim como dar aos gestores uma forma Unica de
avaliacdo (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011). Na opinido de Badawy et al.
(2016), os indicadores de desempenho sé&o as principais informag6es em um ambiente
de negocios, ja que eles ilustram as estruturas, 0s processos, o equilibrio econdmico e o
equilibrio da estratégia e de uma empresa. Conforme Sharma, Teng e Tan (2007), os
indicadores de desempenho sdo fundamentais para qualquer grande corporacdo que
objetiva medir qudo bem os gestores gerenciam suas areas.

As informacdes para elaboracdo dos indicadores de desempenho devem levar em conta
0 ambiente interno ou externo, norteando a tomada de decisfes e buscando a eficacia
empresarial (CALLADO et al., 2008). E valido lembrar que Callado, Callado e Almeida
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(2009) salientam que a qualidade da performance surge através da utilizacdo dos
indicadores de desempenho.

Indicadores de desempenho s&o de grande importancia para o planejamento e controle
através de informacédo, criando transparéncia e apoio para os tomadores de decisdo da
gestdo (BADAWY et al., 2016, CALHEIROS; SORDI, 2012). Corroborando com a
opinido de Badawy et al. (2016), Harris e Mongiello (2001) afirmam que os indicadores
de desempenho fornecem a base para tomadas de decisdes, planejamento e controle,
sendo assim fundamental para gestéo.

Na afirmacdo de Callado et al. (2008), a medicdo de desempenho é uma operagdo
estratégica que gera informacOes centrais de gestdo. Por meio dela, a empresa pode
obter relatorios e indicadores que demonstram como ela esta em relacdo as metas
estabelecidas. Assim, a empresa pode controlar e conhecer seu desempenho econémico-
financeiro e a eficiéncia operacional, bem como sua capacidade de gerar satisfacdo a
todos os stakeholders. Entretanto, Callado, Callado e Almeida (2011) definem que o
indicador de desempenho permite que as organiza¢Ges tomem decisfes mais assertivas.
Com base nos principais trabalhos identificados nos sitio eletrébnico <www.spell.org.br>
representando a literatura brasileira sobre o tema, e os trabalhos identificados na base de
dados da EBSCO <www.ebscohost.com> representando a literatura internacional, foi
criada a Figura 1. Ela ndo teve como objetivo identificar todos os trabalhos do tema.
Buscou mapear os principais indicadores da area, e foi interrompida a procura quando
comecou a haver saturagdo 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 capitulo 3 para
identificar excessos ou falta de algum indicador. Sendo assim, a Figura 1 apresenta os

principais indicadores apontados na referida literatura.
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[S]
§ 5 Receita total X |x X 4
T 6 Fluxo de caixa X |X X 4
7 Margem de contribuicdo/Financeira | X X |x|x X 5
8 Margem de lucro X X 3
9 Custo/Despesas X X X|x |4
10 Taxa de ocupacao X[x| X [X|x]|X X |8
11 Satisfacdo do cliente X X X | X X | X X 8
12 Reclamacéo de clientes X 1
indice de retorno de cliente
13 o x| X [x|x X 6
g (Fidelizag&o)
§ 14 | Desenvolvimento de produtos/Servigos | X X X 3
15 " -
S| 15 Qualidade de servigo X X |x 3
Q
=S| 16 Market share X{x|x| X [x]|x X 8
17 Investimento em Treinamento X x| X |x 4
18 Satisfagdo de funcionarios X X X X 5
19 Folha de pagamento X X X X 4
20 Taxa de Turnover x| X |x X | X 6
21 indices de erros operacionais X 1
22 Plano de manutencdo X |X X 4

Figura 1 Indicadores usados na literatura.

Fonte: elaborada pelos autores.

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

indicadores ndo financeiros.
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2.2 ORCAMENTO

Hansen, Otley e Stede (2003) argumentam que o or¢amento é a pedra angular do
processo de controle de gestdo em praticamente todas as organizacfes, em grande parte
devido a sua capacidade de unir todos os departamentos de uma organizacdo em um
plano abrangente que serve para diferentes fins, porém devem apresentar espagos para
correcdes e adequacdes no periodo (OTLEY, 1999) e (JONES, 1998). O orgamento tem
sido tradicionalmente um mecanismo central de controle da maioria das organizagGes.
De acordo com Voss (2014), existem cinco tipo de modelos de orcamento: (1)
Orcamento Estatico, o orcamento € elaborado de acordo com o volume de venda para
que seja mensurado o volume das outras atividades; (2) Orcamento Continuo (Rolling
Budget ou forecast) € baseado em um prazo movel, que se estende em funcdo de um
periodo fixo. Quado se finaliza um periodo € acrescido outro ciclo ao final do ciclo, o
objetivo é oferecer ao orcamento estatico uma alternativa flexivel; (3) Orcamento Base
Zero: O ano anterior ndo é utilizado como ponto de partida, propde reexaminar as
atividades, as prioridades e os recursos financeiros a partir do zero; (4) Orgamento
Flexivel: Caracteriza-se por ndao haver rigidez, podendo ocorrer corre¢es ao longo do
periodo vigente; (5) Orcamento por atividade: Distribuicdo de receita de acordo com 0s
custos.

Entretanto, ao considerar os orgamentos, Jones (1998) destaca dois elementos
fundamentais: planejamento e controle. Estes sdo considerados pontos-chave do
orcamento, pois o plano financeiro visa o futuro (planejamento orcamentario) e 0 uso
dos orcamentos visa monitorar e controlar o desempenho real (controle orgamental). O
autor ainda cita mais algumas funcdes inerentes aos orcamentos, que sdo: motivar e
coordenar a operacgao.

Desse modo, Pontes e Valcacio (2007) acreditam que a utilizacdo de um or¢amento por
uma empresa é de fundamental importancia, pois com sua utilizacdo ela podera prever
gastos com despesas operacionais para obter a receita desejada, tributos e encargos
sociais que serdo pagos em funcdo das vendas e da mdo-de-obra utilizada, tanto para
fabricacdo de produtos, como na area administrativa e de vendas, total dos custos de

producédo, custos diretos e indiretos, custos fixos e variaveis.
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Citando Souza e Lunkes (2015) os or¢camentos sdo elaborados, com maior frequéncia,
utilizando-se os resultados de anos anteriores e indicadores de desempenho econdémicos.
Na avaliacdo de desempenho, sdo frequentemente aplicadas a analise comparativa, a
anélise das causas dos desvios e as medidas de adequacdo. A analise das variagdes esta
principalmente direcionada para o controle dos custos/despesas, a identificacdo de
problemas potenciais e o fornecimento de feedback para o proximo periodo.

Outro ponto destacado por Mucci, Frezatti e Dieng (2016) é a avaliacdo de desempenho.
Segundo os autores, ela é de fundamental importancia para construgdo do orcamento, ja
que ela fornece indices que vao trazer apoio para as informag6es. Dando seguimento ao
raciocinio Covaleski et al. (2006) confirma que estudos documentam e comprovam o
papel de indicadores de desempenho na contrucdo orcamentaria, normalmente sobre
metas orcamentarias.

Em termos mais conceituais, para constru¢do de um orgamento deve-se levar em conta
um ponto crucial: a validade do periodo vigente, que usualmente tem a durabilidade de
um ano (HANSEN; OTLEY; STEDE, 2003; JONES, 2008).

Na afirmacdo de Jones (1998) no que tange a producdo de orcamentos, existem duas
abordagens na elaboracdo: (a) Topdown, quando o orcamento inicia-se no nivel mais
elevado e é transmitido a organizacdo para a discussdo antes de ser aprovado; (b)
Bottom- up, quando o orcamento se inicia em um nivel inferior de gestdo e depois é
passado a organizacdo para aprovacdo. O autor argumenta que na construcdo do
orcamento em hotéis do Reino Unido 13,6% utilizam a abordagem Top Down, 54,6%
utilizam a abordagem Botton up e 31,5% utilizam uma combinacdo das duas
abordagens. Hansen, Otley e Stede (2003) explicam que o or¢camento tem por principio
uma elaboracao vertical, buscando centralizar as tomadas de decisdo e a reducdo dos
custos, assim como a utilizacdo de indicadores de desempenho do ano anterior como
base na construcdo orcamentaria do ano seguinte e com foco em determinado
departamento.

O processo de construcdo orcamentario compreende a amplitude dos seus controles, ja
que ele fornece um quadro abrangente de todos os aspetos das atividades de acdo em um
Unico conjunto de demonstragcOes financeiras contra os quais os resultados reais podem
ser monitorados (OTLEY, 1999). Nesse contexto, 0s gerentes sdo peca-chave para
construcdo de orcamento ja que eles possuem acesso a informacgdes detalhas e
privilegiadas (JONES, 1998).
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Otley (1999) acrescenta que para elaboracdo de um plano or¢camentario € necessario
cumprir trés passos: (a) resultados aceitaveis entre lucro e custo apresentando nimeros
positivos; (b) criacdo de um plano operacional demonstrando como os resultados serdo
entregues; (c) identificar os padrdes de indicadores de desempenho e metas que podem
e devem ser atingidos.

Na sua elaboracdo, o orcamento deve abranger tanto aspectos financeiros como néo
financeiros, e que desse plano deve surgir um projeto para a empresa seguir no periodo
futuro (PONTES; VALCACIO, 2007).

Almeida et al. (2009) destacam que com o aumento de escala e complexidade de suas
organizagOes, 0 orgcamento €, inicialmente, utilizado como instrumento de gestdo e sua
evolucdo acaba acompanhando a dos negdcios. Sendo assim, o or¢camento passa, cada
vez mais, a ter um papel importante como mecanismo de controle (JONES, 2008).
Considerando as caracteristicas de gestdo, a utilizacdo do orgamento pode ser Gtil como
ferramenta de apoio a formulacdo e implementacdo de estratégias e na tomada de
decisdo (ALMEIDA et al., 2009), j& que seu foco esta voltado para o apoio do
planejamento operacional (HANSEN; OTLEY; STEDE, 2003). O orgamento esta
relacionado ao custo contabil, desempenho, medi¢do e compensagdo, assim como a
utilizacdo para muitas outras finalidades incluindo: o planeamento e a coordenacgéo das
atividades de uma organizacdo (COVALESKI et al., 2006).

De acordo com Mucci, Frezatti e Dieng (2016) o orcamento pode ser utilizado para
balizar um sistema de remuneragdo dos gestores. Para tal, utilizam indicadores de

desempenho, superacédo de metas e resultados para premiacéo.

2.3 ESTUDOS SOBRE INDICADORES DE DESEMPENHO E ORCAMENTO
NO SETOR HOTELEIRO

Souza e Lunkes (2015) tiveram como objetivo de explorar as praticas orcamentarias em
empresas hoteleiras associadas a Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH).
Os autores enviaram um questionario para todos os associados da ABIH recebendo
retorno de 40 empresas. Os resultados apontam que a maioria dos hotéis adota o
orcamento empresarial, tendo o bottom-up como processo orcamentario predominante, e
que os orcamentos sao elaborados, com maior frequéncia, utilizando-se os resultados de

anos anteriores e indicadores econémicos. Na avaliacdo de desempenho, sdo aplicadas a
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analise comparativa, a analise das causas dos desvios e as medidas de adequacdo. A
analise das variacbes esta principalmente direcionada para o controle dos
custos/despesas, a identificacdo de problemas potenciais e o fornecimento de feedback
para o préximo periodo.

Lugoboni, Fontes e Andrade (2013) buscaram conhecer como sao feitas as analises de
desempenho organizacional e os indicadores de desempenho mais utilizados na
hotelaria. Realizaram um survey com 16 hotéis de Sdo Paulo. Constatou-se que
“econdmicas e financeiras, clientes e operagdes” sdo as dimensdes mais frequentes na
mensuracdo do desempenho, enquanto “clientes, operacdes e econdmicos e financeiros”
sdo tidas como as mais importantes, assim como, as dimensdes “econdmicas e
financeiras, clientes e operagdes” sao as dimensdes mais utilizadas para a tomada de
deciséo.

Conforme opinido de Harris e Mongiello (2001), tal como acontece com outras
industrias, a industria hoteleira tem suas proprias caracteristicas associadas com a
prestacdo de servico e produto, por conseguinte, utilizado para medir e avaliar
indicadores de desempenho que refletem as atividades e os produtos especificos. Sendo
assim, Sainagh (2010) destaca a importancia de se observar o desempenho das empresas
concorrentes para melhor elaborar os indicadores de desempenho.

Sainagh (2010) demonstra a existéncia de um trio de dimensdes de indicadores de
desempenhos, dando énfase primeiro a dimensdo financeira; na sequéncia tem-se a
dimensdo operacional e depois a dimenséo organizacional. Em relacdo aos indicadores,
0 pesquisador ressalta na dimensdo financeira a taxa de ocupacdo e receita por
apartamento disponivel (RevPAR), na dimensdo operacional, a satisfacdo do cliente,
indice de retorno de cliente e desenvolvimento de produtos e na dimensédo
organizacional, a satisfagdo dos funcionrios ou os indices de erros operacionais.

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

Esta pesquisa, quanto aos objetivos classifica-se como exploratéria uma vez que
pretende encontrar relagdes entre o uso dos indicadores e a gestdo orcamentéria, e
descritiva, pois apresenta de forma detalhada como os hotéis brasileiros utilizam os
indicadores e como eles estdo relacionados com o orcamento. Entende-se que assim sera
possivel responder ao objetivo de pesquisa proposto que é compreender a influéncia dos
indicadores de desempenho na confec¢do do orcamento 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.

IP1 | Entrevistal Questio | [ Analise
/| (entrevista) | | (EXECUTIVO1)| | nario || Quanti
Referencial Resultados/
tedrico J Conclusdes
P2 | Entrevista2 | Anélise
(entrevista) | | (EXECUTIVO2) | Quali

Figura 2 Estrutura da pesquisa.

Fonte: elaborada pelos autores.

Conforme é possivel observar na Figura 2, apos a revisdo 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 questionario aplicado no survey descrito na
etapa 3. O referencial tedrico também possibilitou a construcdo do instrumento de
pesquisa 2 (IP2) que foi utilizado na entrevista com o segundo executivo. A anélise dos
resultados da fase quantitativa e qualitativa foi utilizada para responder ao objetivo de
pesquisa nas conclusdes.

ApoOs a revisdo da literatura (Figura 1), em que se identificaram o0s principais
indicadores mencionados na literatura para a hotelaria, foi realizada uma primeira
entrevista (Executivo 1) com um executivo da hotelaria na posi¢do de superintendente
regional de Sdo 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 conveniéncia. De acordo com
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Babbie (2005, p. 153) e Stevenson (2001, p. 167) péde-se escolher a amostra com base
no proprio conhecimento da populacéo 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 nédo
deveriam ser utilizados e apresentou a forma mais usual de outros indicadores
apresentados pela literatura. A consolidacdo das respostas do executivo e 0s autores que
embasaram a presenca dos indicadores sdo sintetizadas na Figura 2. Diante dos dados
obtidos, extraiu-se do “questionario” utilizado no survey “analises Erros Operacionais”,
“Folha de Pagamento”, “Market Share”, “Reclamacdo de clientes” e “Fluxo de caixa”.
A Figura 3 apresenta a consolidacdo das respostas da entrevista com o executivo 1, em

que se apresentam os indicadores validados, a opinido do executivo:
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Indicador Comentério Indicador Comentério
“ ~ S x “Considero um complemento da
Taxa de Taxa de ocupagdo e didria média sdo| Reclamacdo satisfacio  dos Clienptes e ndo
ocupacdo | os indicadores classicos da hotelaria” de clientes | aHS1a¢ "
indicador ”.
- O executivo afirma que indice de
v ~ T Indice de . ) Lo
Diaria Taxa de ocupagdo e didria média sao retorno de clientes é um indicador,
L . . retornode | . ... PR
média | os indicadores cldssicos da hotelaria clientes utilizamos o cartéo fidelidade para
auxiliar nas mensuragdes”.
Desenvolvime | “Considero indicador, inclusive
REVPAR “Considero o principal indicador de nto de nossa empresa utiliza 3 tipos de
esempenho da hotelaria” rodutos auditorias para monitoramento e
d ho da hotel dutos / dit t t
Servicos mensuragao ”.
“Considero indicador da hotelaria, . .
Retorno : . O executivo considera como
mas sugiro um aperfeicoamento . g~
sobre L o : Qualidade de |indicador e relata que empresa
. . substituindo por, Ebitda” (Earnings . o - o
investimen o Servico utiliza 3 tipos de auditorias para
Before Interest, Taxes, Depreciation .
to o monitoramento
and Amortization)
“Considero indicador da hotelaria, i . -
; . N&o é considerado um indicador,
Lucro/ |mas sugiro um aperfeicoamento - f1
- o e ; mas sim uma analise da cesta
Rentabilida | substituindo por, Ebitda” (Earnings| Market share -
o competitiva onde se encontram
de Before Interest, Taxes, Depreciation ”
o Nossos concorrentes ”.
and Amortization)
Margem de . . A I . » . -
cont?ibui 5 Confirma a importancia do indicador, | Investimento | “Considero indicador e a
o/ ¢ porém sugere a substituicdo por GOP em companhia aplica uma norma onde
Financeira (Gross operating profit) Treinamento | determina um minimo de horas”.
O executivo confirma a importancia do O executivo reforca a importancia
indicador, porém sugere que seja e desse ponto, comenta que é feita
Margem de ador, - p gere g y Satisfacdo de ponte gt .
substituido  pelo  indicador  de LS uma pesquisa para medir o clima
lucro . funcionérios L .
desempenho GOP (Gross operating organizacional dos  hotéis e
profit) corporativo
“Né@o considero um indicador, seria “Nédo considera um indicador,
Fluxo de apenas uma forma de Folha de apenas um acompanhamento
caixa P . . pagamento P . P
acompanhamento financeiro financeiro”.
. “Afirmo que receita total é um “E considerado um indicador e esta
Receita |. .. . . L Taxa de .
indicador, porém sugiro substituir por dentro das metas da companhia
total L Turnover . - "
receita liquida medindo a rotatividade .
“O indicador custo/despesa é de
rande importdncia e na empresa . x .
Custos/ |9 P P Erros O executivo ndo considera um
utilizamos Flow — Trough que ST
despesas A operacionais | indicador
demostram a eficiéncia das despesas e
gastos”
“E utilizado como indicador
Satisfacio O executivo confirma como indicador Plano de inclusive temos um aplicativo de
4o clie(rite da hotelaria, “e a nossa empresa utiliza| manutencdo |smartphone onde as ocorréncias sdo
o site Trip advisor como referéncia” preventiva | inseridas, acompanhadas e
mensuradas”.

Figura 3: Opinido do executivo 1.

Fonte: dados da pesquisa.

O questionario criado utilizando os resultados da entrevista realizada com o Executivo 1

foi encaminhado para 68 hotéis escolhidos novamente por conveniéncia. O questionario
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foi enviado a gestores de hotéis responsaveis pela confec¢do orcamentaria, sendo que
houve 35 respostas e todas foram consideradas validas. A amostra é composta por: 11%
dos respondentes sdo Diretores, 54,3% sdo Gerentes, 22,9% sdo Subgerentes e 11,4%
sdo Controllers. Dos profissionais que participaram da pesquisa pelo menos 45% tem
mais de 5 anos na funcdo. A amostra pesquisada abrange 35 hotéis associados ao Férum
dos Operadores Hoteleiros do Brasil (FOHB, 2016).

Para coleta dos dados nas etapas 1 e 2 (entrevistas) ocorreram visitas agendadas via
telefone para realizagdo das entrevistas. As entrevistas foram gravadas e transcritas para
analise. O survey, foi realizada por meio de envio do Link para os hotéis por meio de
correio eletronico. 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) Criagéo de
indicadores; (b) Construcdo do orcamento; (c) Elementos fundamentais da
organizacdo?; (d) Determinacdo dos indicadores; (e) Funcdo do indicador de
desempenho; (f) Ligacdo entre orcamento e suas funcbes; (g) Indicadores de
desempenho na hotelaria; (h) Orcamento; (i) Funcdo do orgamento; (j) Utilizacdo do
orcamento; (k) Construcdo do orgamento; () Avaliacdo de desempenho e orgamento;
(m) Tomada de decisdo e orcamento, e (n) Tomada de decisdo e indicadores. O roteiro
de entrevista semiestruturado € composto por 21 perguntas.

O executivo 2 € gestor de uma das principais companhias hoteleiras da América Latina,
com mais de 230 hotéis, ocupando a posicdo de Gerente de Alimentos e Bebidas
corporativo, e responsavel pelo departamento de Aquisicdes e Conversdes. Atua
também em cargo executivo na ABIH (Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira) e
Skal Club (Associacéo Internacional de Profissionais de Turismo) com passagens pela
geréncia geral de hotéis da marca Mercure, Novotel e Pullman.

Para analise dos dados, das entrevistas foi utilizada a analise de contetido, por meio da
grade mista, conforme preconizado por Vergara (2012). No Survey os resultados foram

tabulados e analisados por meio de planilha eletrénica (Excel).
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4. ANALISE DE DADOS

41 A RELACAO ENTRE O ORCAMENTO E OS INDICADORES
(EXECUTIVO 2 - FASE QUALLI)

Com o objetivo de compreender como os indicadores de desempenho e 0 orcamento sao
utilizados pelos hotéis, foi realizada uma entrevista com um executivo de expressdo na
hotelaria (Executivo 2).

Para criagcdo dos indicadores de desempenho o0 executivo cita que na empresa existe um
departamento chamado de Talentos & Cultura, que cria os indices e indicadores que
serdo utilizados de acordo com os resultados e abrangéncia necessaria. 1sso corrobora a
afirmacéo de Callado, Almeida e Callado (2009) que definem a criacdo de um indicador
de desempenho sendo inicialmente a primeira investida para seu entendimento e seu
significado institucional, assim como a visualizagdo da amplitude de sua aplicacéo.

Para o executivo:

Os indicadores sdo criados para todos os niveis de colaboradores, desde os
colaboradores da base assim como os gestores, diretores e CEO. Os
indicadores de desempenho estdo alinhados de acordo com os aspectos mais

importantes da estratégia do com, misséo, viséo e valores.

Lugoboni, Fontes e Andrade (2013) demonstram em seu estudo que os indicadores
econémicos e financeiros sdo 0s mais presentes, porém 0s mais importantes estdo
ligados aos clientes. Concomitantemente o executivo explana que os indicadores
financeiros sdo de grande destaque, mas também é dada uma importancia relevante aos
indicadores ligados a satisfacdo do cliente e colaboradores.

Para o executivo, os indicadores de desempenho tém a mesma funcdo, onde na empresa
pesquisada existem ferramentas que possibilitam essas medicGes.

Sobre a empresa ter metas e indicadores claros e a aderéncia dos colaborares as metas, o
executivo ressalta que as metas séo criadas pelos departamentos e sdo definidas de
acordo com as metas estabelecidas pelo mercado para que busquem melhorias e
qualidade na gestdo. As respostas do executivo vdo ao encontro com as de Lugoboni,

Fontes e Andrade (2013), quando explanam que a avaliacdo de desempenho é
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importante para estabelecer metas, motivacdo e melhoria da qualidade, assim como,
proporcionar uma gestao eficaz.

O executivo argumenta:

Os indicadores de desempenho tém a funcdo de mostrar o desempenho do
trabalho realizado, se existe uma necessidade de corrigir uma agdo ou

identificar problemas para que seja dialogado e tomado um direcionamento.

Sharma, Teng e Tan (2007) contemplam que os indicadores de desempenho sao
fundamentais para qualquer grande corporagdo que medem qudo bem a empresa esta
sendo gerida.

De acordo com o entendimento do executivo, os indicadores financeiros ou
quantitativos estdo ligados diretamente ao orcamento, porém os indicadores nédo
financeiros ou qualitativos nem sempre possuem essa ligagéo.

Conforme opinido de Harris e Mongiello (2001) a inddstria hoteleira tem suas préprias
caracteristicas como a prestacao de servigos e produtos, e utiliza para medir e avaliar os
indicadores de desempenho. Contudo, 0 executivo aponta 0s cinco principais
indicadores:

Bom, o principal de todos é a meta financeira [...] seria o Ebitda, a partir dai
teremos outros tipos de indicadores, como a experiéncia do hospede, [...]
sustentabilidade que a empresa esta dando um direcionamento bem forte para
ele, higiene e manipulagdo de alimentos para garantir a qualidade da nossa
alimentacdo e também outro indicador chamado Autocontrole, que nos
auxilia saber se temos aderéncias as leis que sdo regidas pelo pais para ndo
termos problemas com as legilagbes. O orcamento 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
orcamento € um processo de controle da gestdo, em grande parte devido a sua
capacidade de unir todos os departamentos de uma organizagdo em um plano
abrangente que serve para muitos diferentes fins. O executivo explana que a fungéo do
orcamento é balisar todos os colaboradores para um objetivo que a gente deva atingir

trabalhando junto.
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Na visdo de Jones (1998) o orcamento tem a funcdo de avaliar e monitorar o
desempenho da organizacéo.

Na analise do executivo, o orcamento é utilizado como ferramenta de controle para se
verificar se os indices desejados estdo sendo alcangados, o que corrobora com a opinido
de Otley (1999) e Jones (2008).

O executivo confirma, assim como Mucci, Frezatti e Dieng (2016), que os indicadores
de desempenho também sdo usados para remuneracdo variavel, dependendo da
superacdo de metas preestabelecias no orcamento. Na empresa do executivo, 0S
principais fatores ponderados na elaboracdo do or¢camento sdo os historicos criados
pelos indicadores de desempenho dos anos anteriores, a demanda prevista para 0 ano
seguinte, as analises da concorréncia, levando em conta o market share, fair share e os
indicadores de desempenho Revpar, Didria Média e Taxa de ocupacdo, assim como
novos entrantes. Nesse contexto, Souza e Lunkes (2015) partilham da mesma opinido no
que tange a utilizacdo dos resultados de anos anteriores e indicadores de desempenho
econdmicos, analise comparativa e de desvios, e as medidas de adequacéo.

Nas palavras do executivo os indicadores de desempenho estdo intimamente ligados ao
orcamento, pois eles ddo o direcionamento e base para se fazer um orgcamento mais
proximo a realidade. Essa afirmacéo corrobora a afirmacdo de Mucci, Frezatti e Dieng
(2016) que citam a avaliacdo de desempenho como sendo de fundamental importancia
para construcdo do orcamento. Jones (1998) afirma que 54,6% dos orgamentos tem o
botton up como pratica usual. Essa afirmacdo é confirmada pelo executivo, ja que os
hotéis recebem premissas de como devem montar seus or¢camentos, mas sdo eles que
criam seus orcamentos, sendo estes validados pela diretoria. O executivo comenta que 0
orcamento é a base para se direcionar as decisdes. Essas decisdes sdo tomadas com base
nas metas que devem ser atingidas. Hansen, Otley e Stede (2003) compartilham da
mesma opinido, na qual buscam centralizar as tomadas de decisdo no orcamento. O
executido comenta sobre como os indicadores influenciam na tomada de decisdo: “Os
indicadores nos fornecem dados que nos comparam aos empreendimentos da cesta
competitiva e nos faz tomar decisdes para corrigir 0s rumos que estdo 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 decisdo.
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Na visdo do executivo, o orcamento ndo afeta a forma como a empresa gera 0s
indicadores. O que pode acontecer € aumentar a atencdo a um indicador que possa estar
sofrendo variagBes. Sobretudo se essas variagcdes podem chegar a todos os hotéis.

De acordo com o executivo, os indicadores afetam a forma com que a empresa gera o
orcamento, pois eles podem dar possibilidades de correcdo e ajustes no decorrer de um
periodo. O que em alguns casos pode ocorrer com frequéncia, dependendo da forma
como vocé constroi e usa seu orcamento. Dessa forma, Otley (1999) também opina
sobre 0 assunto, quando afirma que a avaliagdo de desempenho deve apresentar espagos
para correcdes e adequacdes do orcamento. O executivo afirma que é usado na
companhia o Orcamento Estatico (ja& abordado na revisdo da literatura), porém ele

sugere uma mudan(;a:

Eu acredito que seja preciso partir de uma base passada, isso eu ndo tenho
duvida, porque ja tivemos um exercicio passado, entdo ele tem que partir
dessa premissa, € levar em consideracdo 0 mercado como eu falei
anteriormente, s6 que eu gosto da possibilidade de fazer um forecast para

justamente atualizar esses valores.

O que é citado pelo executivo sugere a utilizacdo de Forecast para correcdes que

venham a ser necessarias, conforme o Orgcamento Continuo.

4.2 ANALISE DOS DADOS DOS HOTEIS 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 sdo da categoria Luxo e 0s
hotéis que sdo da categoria Econémico tém a mesma porcentagem de participacao,
atingindo 14,29%. Ja os hotéis de categoria Super Luxo representam 8,57%. A Tabela 2
demostra que mais de 50% dos hotéis que participaram da pesquisa tém mais de 201

Unidade Habitacionais.
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Tabela 1 Categoria do hotel. Tabela 2 Quantidade de Quartos.

Numero de Unidades

Categoria de hotéis % o %
Habitacionais
Econdmico — 5 14,29% Del1al100-5 14,29%
Midscale — 22 62,86% De 101 a 200 — 12 34,29%
Luxo -5 14,29% De 201 a300-7 20,00%
Super Luxo —3 8,57% Mais de 301 — 11 31,43%
Fonte: dados da pesquisa. Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com o0 a Tabela 3, 42,86% dos hotéis tém entre 51 e 100 funcionarios,
22,86% tém mais de 151 funcionarios, 20% dos hoteéis participantes tém menos de 50

funcionarios e 14,29% apresentam de 101 a 150 funcionarios.

Tabela 3 Numero de funcionarios. Tabela 4 Modelo de orgamento.
Numero de Qual modelo de orcamento é
Funcionarios " utilizado no seu hotel »
Delal00-5 14,29% Orgamento Estético 71,00%
De 1012200 - 12 34,29% Orgamento Continuo 17,10%
De 20123007 20,00% Orgamento por Atividade 5,70%
Mais de 301 — 11 31,43% Orcamento Base Zero 2,90%
Fonte: dados da pesquisa. Outros 2,90%

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 4 apresenta o tipo de orcamento utilizado pelos hotéis participantes da
pesquisa e com 71% de utilizacdo se destaca o Orcamento Estatico, logo em seguida
aparece o Orcamento Continuo com 17,10%. 5,70% utilizam o Orcamento por
Atividades e apenas 2,9% utilizam o Orgamento Base Zero.

Para os indicadores de desempenho identificados na literatura e sugeridos pelo primeiro
executivo (Executivo 1), foram criadas quatro assertivas sendo: (a) Presenca na
hotelaria, (b) importancia no hotel, (c) meta do indicador de desempenho é definido
pelo orgamento e (d) a Influéncia do indicador na constru¢cdo do orgamento. Para
analisar os dados, foram atribuidos Zero para auséncia e 1 para presenca do indicador na

hotelaria, assim como a meta do indicador de desempenho é definida pelo orgamento.
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Para a importancia do indicador na hotelaria e influéncia do indicador na construcdo do
orcamento, 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 presenca dos indicadores de desempenho nos hotéis
respondentes. Com maior destaque aparecem Taxa de Ocupacdo, Diaria média,
Lucro/Rentabilidade, Receita Total, GOP — Lucro Operacional e REVPAR — Receita
por Apartamento Disponivel que estdo presentes em todos os hotéis. Em contrapartida,
os indicadores de desempenho Flow — Trough — eficiéncia das despesas e gastos, Indice
de retorno de cliente (Fidelizagéo) e Desenvolvimento de produtos/Servi¢os foram 0s
menos evidenciados pelos respondentes.

A Figura 5 apresenta a Importancia dos indicadores na hotelaria de desempenho de
acordo com os respondentes. Com as maiores pontuagdes aparecem: REVPAR —
Receita por Apartamento Disponivel, Diaria Media, Qualidade de Servigo,
Custo/Despesas, Satisfacdo do Cliente e Lucro/Rentabilidade. Os indicadores de
desempenho com as menores somatorias de pontos sdo: indice de retorno de cliente
(Fidelizacdo), Taxa de Turnover — Rotatividade de colaboradores e Desenvolvimento de

produtos/Servigos.
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Figura 4 Presenca do indicador. . Figura 5 Importéncia do indicador.

Ranking Indicador % Ranking Indicador Importancia
1 Taxa de Ocupacio 100% 1 REVPAR — Re.ceitalpor apartamento 401
disponivel
2 Diéria Média 100% 2 Diéria média 4,89
3 Lucro/rentabilidade 100% 3 Qualidade de servico 4,89
4 Receita total 100% 4 Custo/Despesas 4,83
5 GOP — Lucro operacional 100% 5 Satisfacédo do cliente 4,83
6 REVPAR - Re.ceita por apariamento 97,1% 6 Lucro/rentabilidade 4,80
disponivel
7 EBITDA — Lucro antes dos impostos | 97,1% 7 Taxa de Ocupacéo 4,77
8 Margem de lucro 97,1% 8 GOP — Lucro operacional 4,74
9 Custo/Despesas 97,1% 9 Receita total 4,69
10 Investimento em Treinamento 97,1% 10 Margem de lucro 4,63
11 Plano de manutengao 97,1% 11 EBITDA — Lucro antes dos impostos 4,60
12 Qualidade de servigo 94,3% 12 Retorno sobre investimento 4,57

Taxa de Turnover — Rotatividade de . . .
13 94,3% 13 Satisfacdo de funcionérios 4,40
colaboradores

14 Satisfacdo do cliente 91,4% 14 Investimento em Treinamento 4,37
15 Margem de contribuic&o/Financeira 88,6% 15 Plano de manutencéo 4,37
16 Satisfacéo de funcionarios 88,6% 16 Margem de contribuicéo/Financeira 4,31
) ) Flow Trough — Eficiéncia das despesas e
17 Retorno sobre investimento 82,9% 17 4,26
gastos.
Flow — Trough — eficiéncia das despesas o . o
18 . 71,4% 18 Indice de retorno de cliente(Fidelizac&o) 4,26
e gastos.

Co . L Taxa de Turnover — Rotatividade de
19 Indice de retorno de cliente(Fidelizagéo) | 68,6% 19 4,09
colaboradores

20 Desenvolvimento de produtos/Servigos | 62,9% 20 Desenvolvimento de produtos/Servicos 4,00

Fonte: dados da pesquisa. Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 6 apresenta os indicadores de desempenho que suas metas sdo definidas pelo
orcamento. Com destaque aparecem Taxa de Ocupac¢do, Diaria Média, REVPAR —
Receita por apartamento disponivel, Lucro/Rentabilidade, GOP — Lucro Operacional e
EBITDA — Lucro Antes dos Impostos, e 0s que apresentam menos destague neste ponto
sdo Satisfacdo de funcionarios, Indice de retorno de cliente (Fidelizac3o),
Desenvolvimento de Produtos/Servigos.

A Figura 7 apresenta os indicadores de desempenho que mais influenciam na construgéo
do orcamento. Destacam-se: Diaria média, Taxa de Ocupacdo, REVPAR — Receita por
apartamento disponivel, GOP — Lucro operacional, Margem de lucro e Custo/Despesas.
Os que menos foram citados sdo: Satisfagdo de funcionarios, Desenvolvimento de

produtos/Servicos e indice de retorno de cliente (Fidelizag&o).
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Figura 6 Meta definida pelo orgamento.

Figura 7 Influéncia no orcamento.

Ranking Indicador % Ranking Indicador Influencia
1 Taxa de Ocupacéo 97% 1 Diaria média 4,86
2 Diaria Média 97% 2 Taxa de Ocupacéo 4,77

REVPAR — Receita por 0 REVPAR — Receita por
3 apartamento disponivel 97% 3 apartamento disponivel 477
4 Lucro/rentabilidade 94% 4 GOP — Lucro operacional 4,74
5 GOP — Lucro operacional | 94% 5 Margem de lucro 4,69
g | EBITDA-Lucroantesdos | g, 6 Custo/Despesas 4,69
impostos
7 Receita total 91% 7 Receita total 4,66
8 Custo/Despesas 91% 8 Lucro/rentabilidade 4,60
EBITDA — Lucro antes dos
0,
9 Margem de lucro 86% 9 impostos 4,51
10 Retorno sobre investimento | 80% 10 . Mgrgem_de . 4,31
contribuicdo/Financeira
Margem de 0 . .
11 contribuicio/Financeira 80% 11 Retorno sobre investimento 4,23
w | Memmeeen | | | Tied Seew | e
13 Plano de manutencdo 74% 13 Plano de manutencao 4,11
14 Qualidade de servico 63% 14 Qualidade de servico 3,91
Taxa de Turnover — .
15 Rotatividade de 57% 15 Investimento em 3,86
Treinamento
colaboradores
16 Flow Trough — Eficiéncia 54% 16 Satisfacéo do cliente 3,80
das despesas e gastos
Taxa de Turnover —
17 Satisfacdo do cliente 49% 17 Rotatividade de 3,74
colaboradores
18 Satisfacéo de funcionérios | 46% 18 Satisfacéo de funcionarios 3,60
indice de retorno de cliente 0 Desenvolvimento de
19 (Fidelizagdo) 37% 19 ) produtos/Servigos 3,40
Desenvolvimento de 0 Indice de retorno de
20 produtos/Servi¢os 31% 20 cliente(Fidelizacao) 3,34

Fonte: dados da pesquisa.

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que para confeccdo e construcdo do orcamento os indicadores mais

relevantes sdo os que apresentam viés econdmico e financeiro. 1sso corrobora Souza e

Lunkes (2015), que afirmam que a utilizacdo de indicadores econdmicos é mais

frequente. Da mesma maneira, Otley (1999) afirma que no processo de construcdo do

orcamento é compreendida a amplitude dos seus controles para que seja fornecido um

quadro abrangente de todos os aspectos das atividades de a¢cdo em um unico conjunto de

demonstracOes financeiras, contra os quais os resultados podem ser monitorados.

Pontes e Valcacio (2007) afirmam que na elaboracdo do orcamento é preciso abranger

tanto aspectos financeiros quanto ndo financeiros e que desse plano surge um projeto

para a empresa seguir no periodo futuro.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo conhecer a influéncia dos indicadores de desempenho na
confeccdo do orgamento empresarial dos hotéis no Brasil. A pesquisa possibilitou a
confirmacdo que os indicadores de desempenho tém influéncia na confecgédo
orcamentaria dos hotéis cujos gestores responderam ao questionario. Os resultados
evidenciam a utilizacdo por mais de 71% dos hotéis pesquisados do Orcamento
Estatico, em que se caracteriza a utilizacdo de informagGes ocorridas no passado, com
base nos indicadores de desempenho, mostrando que existe ainda muito espago nesse
segmento para aprimoramento das praticas de orcamento.

Este trabalho contribui com a evidéncia de que, na hotelaria, mesmo tendo os
indicadores ndo financeiros como importantes na confeccdo dos orgamentos, 0s
indicadores financeiros dominam de forma ampla a atengdo dos gestores, como foi
fortemente apresentado na pesquisa. Mesmo evidenciada na entrevista com o Executivo
2 a preocupacdo com os indicadores de desempenho ligados a satisfacdo dos
colaboradores, clientes e investidores, fica clara na percepcao dos respondentes, que a
questdo financeira domina o cenario geral quando se fala de influéncia na confeccéo
orcamentaria.

Diante das informaces obtidas na pesquisa de campo e nas entrevistas com os diretores
da hotelaria, os gestores dos hotéis poderdo se atentar aos indicadores classicos, mas
também terdo novas nomenclaturas e conceitos a serem observados para confec¢do do
orcamento. Assim havera evolucao e assertividades na construcdo do orcamento.
Mesmo obtendo dados conclusivos com a pesquisa e com as entrevistas, ndo se pode
dizer que esta pesquisa venha a explicar todas as relagdes entre os indicadores de
desempenho e orgcamento. Diante dessa afirmacdo, pode-se sugerir um aprofundamento
sobre estudos relacionados a indicadores de desempenho, or¢camento e estratégia,

observando de forma mais efetiva as questfes quantitativas e qualitativas.
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