
GESTÄO
E ADMINISTRACÄO HOTELEIRA

Por
Eng." Francisco Cunha

Director do Hotel Alvor-Praia no Algarve

Minhas Senhoras, Meus Senhores

Quando me convidaratn a participar com urna conferencia neste
curso Hispano-Luso, devo confessar que foi grande a surpresa, o em-
baraço, e sobretudo a minha indecisâo em proferi-la perante esta as-
sistência.

Os meus deveres perante a industria hoteleira, em franco progres-
so no nosso pais e perante o Centro Nacional de Formaçâo Turística e
Hoteleira de quem fui bolseiro no Universidade de Cornell equilibraram
a balança da minha decisâo.

O que fez com que ela pendesse definitivamente e aceitasse com
prazer o convite foi o grande desejo na continuidade da comuniçlo
entre Portugueses e Espanihóis, por considerar que só com urna coma-
nicaçâo activa e séria entre fortes e fracos é que se tiram maiores
proveitos.

Têm estas palavras a intençlo de projectar no espaço as caracterís-
ticas teóricas com que se debate o problema de Administraçâo Direc-
çlo e Gestâo de empresas, tentando esquematizá-lo.

Emibora tenha consciência de que ao ler-se um livro ou um artigo
deste género se tenha a impressäo de estar seramente un enunciado de
verdades conhecidas, que ninguém contesta, também tenho a consciência
que esses conceitos evidentes muito poucas vezes sâo seguidos ñas
empresas, principalmente ñas empresas hoteleiras em países como o
meu que está hoje a assistir ao surgimento de unidades de dimensäo
muito maior.

Administraçâo Direcçâo e Gestäo de empresas constitui hoje um
ciencia sujo conhecimento é de importancia fundamental em qualquer
tipo de negocio.
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24 ESTUDIOS TURÍSTICOS

Todos os economistas, psicólogos, sociólogos, políticos e técnicos
querem e têm de facto urna palavra a dizer sobre este tema. Pelas im-
plkaçôes que todas estas ciencias têm sobre ele, tornou-se o assunto
muito discutido na conjuntura empresarial.

Talvez tamben por este facto e pela vastidäo de criterios e juízos de
valor mais ou menos fortes com que cada urna destas ciencias contribui
para o seu estudo, constitui grande dificuldade em o definir, sintetizar
e esquematizar.

A Administracáo sendo a posiçâo mais elevada dentro da empresa
hoteleira, deve-se preocupar no meu entender, com os magnos proble-
mas desta:

— Fixaçâo de objectivos a longo prazo (definiçâo em eomum dos
objectivos precisos, mas longínquas do conjunto da empresa.

— Objectivos de expansáo, de lucros e de tecnologías.
— Financiamento (a longo, medio e curto prazo).

Em suma tudo o que saia fora do ámbito da exploraçâo pröpriamen-
te dita do hotel em si, ou de cada um dos notéis, se considerar urna
cadeia.

A gestáo nao se identifica necessàriamente com a direcçâo da em-
presa, conquanto muitas vezes ou mesmo pode-se dizer normalmente as
duas funçôes se reunam no mesmo órgáo e numa única pessoa.

O primeiro conceito pode significar algo menos, mas muitas vezes
significa muito mais.

A gestáo é a aplicaçâo de todos os meios à disposiçâo da empresa
para a conduzir ao seu fim natural, que é a melhor remuneraçâo do
capital investido. É uma funçâo puramente técnica.

Direcçâo comporta necessàriamente a conduçâo disciplinar e moti-
vacional do pessoal e é por isso uma funçâo hierárquica. Consiste em
conduzir a empresa ao seu fim último por meio da contribuiçâo dos
melnores esforços dos individuos de acordó com acçôes predetermi-
nadas.

Isto implica saber o que elas devem fazer, determinando como e
quando realizar, comprender como os devem motivar para conseguir
que eles cumpran, e apurar a efectividade dos seus esforços.

24



ESTUDIOS TURÍSTICOS 25

Essencialmente o dever do director é portanto utilizar os esforços
do grupo de colaboradores com eficiencia. Contudo poucas vezes o di-
rector dispende o seu tempo em dirigir.

Direcçâo é ao mesmo tempo urna ciencia e urna arte.

Existe um corpo de conhecimentos organizados acerca da Direcçâo
—a ciencia— o que explica direcçâo relativamente as verdades gene-
ralizadas. As relaçôes causais entre as variáveis de direcçâo foram apu-
radas e expressas por generalizaçôes que por sua vez podem e sao
frequentemente sujeitas a novas investigaçôes e modificadas quando
caso disso com melhores conhecimentos.

Arte é saber como atingir um resultado desejado, é a prática que
provém da experiencia, observaçâo e estudo e habilidad«- para utilizar
os conhecimentos directivos, assim como adquiridos.

A arte de direcçâo requere creatividade baseada em e condicionada
por urna compreensáo da ciencia da direcçâo.

FUNCÖES PRINCIPÁIS DO PROGRESSO DIRECTIVO

1) Planificaçâo
„. „ . Pensamento

2) Organizaçao

3) Actuaçâo

4) Coordenaçâo

5) Control

6) Motivaçâo

7) Inovaçâo Capacidade complementares

8) Representaçâo

Duma maneira gérai todos os autores consideram 3 funçôes princi-
páis: A planificaçâo A organizaçao e O control. As outras funçôes sao
muito discutidas sob o ponto de vista de deverem ou nao ser conside-
radas como funçôes principáis ou ser integradas ñas 3 primeiras.

De qualquer modo por terem significados diferentes e por consti-
tuirem noçôes quanto a mim de grande importancia, detenho-me embora
tentando sempre sintetizar, em todas elas.
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26 ESTUDIOS TURÍSTICOS

I PLANIFICAÇAO

Ë a determinaçâo do trabalho que deve ser efectuado por um grupo
de pessoas para atingir determinados fins.

Inclui decisáo porque envolve selecçâo de alternativas.
Para se fazer uma planificaçâo ter-se-á de considerar lógicamente

todos os nossos recursos (o que possuimos), os resultados pasados 'o
que fizemos), a situaçâo actual (o que somos), e os fins a atingir (onde
vamos).

O esquema gérai de planificaçâo poder-se-á apresentar da seguin-
te forma:

PREVISÖES.—comerciáis de produçâo financeiras.

POLÍTICAS.—actual, a longo, medio e curto prazo.

OBJECTIVOS.—de mercado e de produto (unidade de serviço).

PROGRAMAS.—de desenvolvimento e de investimento.

ORÇAMENTOS.—controle de gestáo.

A planificaçâo situa-se a todos os escalöes dentro de uma empresa.
Escaläo superior (Administraçâo), 2.° escalâo Direcçlo e 3.° esca-
lio operaçâo dos serviços.

A PREVISÄO.—é constituida por um conjunto de informaçôes ex-
pressas de forma dicional, que perm ítem escolher na gama de aconteci-
mentos possíveis, os que se considerem mais prováveis.

AS POLÍTICAS.—sao as grandes linhas directoras em que todos
os campos da sua actividade uma empresa entende seguir, e os princi-
pios gérais a que se propóe submeter o seu comportamento.

OBJECTIVOS.—sâb as consequências das previsóes consideradas
da mais provável realizaçâo e constituem por isso dados bem determi-
nados corn os quais se deven coordenar todas as accçôes de gestáo.

Essencialmente poder-se-á distinguir 2 tipos de objectivos:

Objectivos externos.—referentes à posiçâo da empresa em face do
mercado e da concorrência. Sao sempre objectivos de desenvolvimento.

Obfectivos internos.—como meta a atingir ñas diversas actividades
que a estrutura da empresa comporta.

Estes constituem simultáneamente o fím de determinada acçâo e o
meio para alcançar o objectivo seguinte.
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PROGRAMAS.—Urna vez admitido que o funcionamento da em-
presa deve ser orientado para a obtençâo dos objectivos predetermina-
dos, as normas que o regem, as etapas que deve percorrer, o modo deve
utilizar os instrumentos de que dispóe, sao determinados pelos pro-
gramas.

Os fundamentáis sao:

Programas de lucro.
Programas comerciáis.
Programas de produçâo.
Programas de investimento.

Ê urna disposiçâo em série pois que cada um derivou do precedente
e determina o seguinte, assim como estáo ligados entre si os respectivos
objectivos.

ORÇAMENTOS.—Sao a materializaçâo das consecuencias das fun-
çôes de Direcçâo e Gestáo.

As previsóes seguem-se certas políticas, determinam-se os objectivos
que se pretendem alcançar de acordó com os programas.

Os orçamentos fornecem o instrumento de medida previo, simultá-
neo e já verificado para apreciar a validade destas acçôes, para avaliar
e corrigir os desvios da realidade de tudo o que se determinou fazer.

O orçamento nao é portanto um balanço previo e nao se limita r
conjecturar custos, mas deve prever os fenómenos do movimento da
empresa num dado período, em funçâo de determinadas situaçoes ex-
ternas e internas que se decidiu aceitar como padráo.

Na prática o orçamento é a operaçâo que consiste em avaliar, calcu-
lar e reunir por funçôes ou elementos de funçâo, as alineas activas t
passivas que foram previstas e autorizadas pelo programa de acçâo,
para determinado período.

Resulta daqui o seu carácter fundamental: o instrumento de con-
fronto relativamente a hiipóteses pré-establecidas (no orçamento portan-
to materializa-se o controle).

A actividade empresarial é, por natureza, extremamente dinámica ou,
pelo menos assim deve resultar em funçâo das necessidades que conti-
nuamente se apresentam e da orientaçâo moderna do mercado é das
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técnicas, que já nao permitan considerar o presente e o futuro como
o prolongamiento do passado, mas exigem previsöes e realizaçôes ac-
tualizadas e mutáveis em todos os sectores.

Por essa razáo é preciso enfrentar os desequilibrios que inevitàvel-
mente se verificam a cada mudança de actividade; é preciso garantir
a manutençâo a obtençâo de determinadas condiçoes de equilibrio e
controlar que isso verifique.

Por urna questâo de esquematizaçâo pode-se considerar varias eta-
pas para instalaçâo de orçamento:

1.° Diagnóstico da Empresa.

Estudo pormenorizado:

— dos dados Externos-situaçâo no mercado e futuro económico

— dos dados Internos-organizaçâo existente
Este estudo deve ser dinámico e prospectivo.

2." Previsäo a longo e a medio prazo.

Nivel estratégico definido:

— no plano da exploraçâo

— no plano dos investimentos.
Esta previsäo é materializada sob a forma de planos ou programas

de acçïo.

3.° Instalaçâo do dispositivo de controle.

Trata-se de construir um conjunto de estruturas que permita a
aplicaçâo do processo orçamental, o que implica:

— a definiçâo dos centros de responsabilidade, a sua formaçâo
e a sua participaçâo nos orçamentos.
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— a necessidade de urna metodología da informaçâo, aplicável aos
diversos graus e níveis da informaçâo a difundir: política, objectivos,
resultados.

— a criaçâo de um circuito de informaçâo eficaz e de documentos
apropriados.

Este conjunto estrutural deve ser acompanhado necessàriamente Je
urna descentralizaçâo máxima das responsabilidades, e portanto do poder
de decisäo.

4.° Aplicaçao do proceso orçamental.

quai a ordern de elaboraçâo dos orçamentos?
quai a frequência do control orçamental?
quai o nivel das medidas correctivas?

As medidas correctivas aplicadas aos objectivos permitem já a pre-
paraçâo do orçamento seguinte.

ORGANIZAÇAO

Ë a estruturaçâo formal das funçôes dentro da empresa.
Consite em dispor as soisas e as pessoas integrantes de urna em-

presa, estabedecendo as relaçôes entre os elementos que as compöem,
de modo que assegurem a unidade de acçâo e que obtenham do con-
junto a maior eficiêcia.

Construir a estrutura da empresa consiste portanto essencialmente
em separar com criterio as suas funçôes; em agrupar departamentos
afins e em estabelecar a forma como sao delegados os poderes de di-
recçâo.

A separaçâo das funçôes, o agrupamento das actividades e a dele-
gaçâo dos poderes, devem satisfazer um certo número de regras, cujo
esquecimento, acarretará prejuízos na coordenaçâo, na unidade de di-
recçâo, no apuramento das responsabilidades, ñas relaçôes hierárquicas,
no control, na estabilidades, na rápida execuçâo, no exercício da auto-
ridade e, em resumo no aproveitamento dos recursos humanos dis-
poní veis.
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Urna boa organizaçâo, além dos efeitos directos que tem no racional
aproveitamento dos meios, na correcta e equitativa repartiçâo do tra-
balho e no perfeito funcionamento dos services, reflecte-se indirecta-
mente na eficacia da empresa, pelo efeito psicológico sobre o seu pes-
soal, e, sobretudo sdbre o seu dirigentes cuja actividade se encontra
fortemente condicionada pelo ambiente.

A urna sobreposiçâo de funçôes, a um conflito de autoridade, a um
desequilibrio na distribuiçâo de trabalhos, a urna precipitaçâo no julga-
mento das situaçôes e a urna divergencia de criterios na apreciaçâo dos
problemas, correspondem sempre pelo menos, o desencorajamento, o
descontentamento, o oportumo.a inibiçâo e a frustraçâo.

Urna estructura deve ter flexibilidade que Ihe permite ser duradoira,
mas nao pode pretender-se que satisfaçâ eternamente.

Toda a estrutura orgánica está condicionada pelo agrupamento hu-
mano a que se aplica. Ora este grupo social como tudo o que é vivo,
encontra-se em permanente evoluçâo, pelo que a estrutura que tem por
fim organizá-lo, deverá periódicamente adaptar-se a novas condicóes,
se as houver.

A estrutura dev também adaptar-se as exigencias da prática dos
novos métodos de gestâo e ao aumento das dimensóes das empresas.
Aceita-se hoje como principio indiscutível, a descentralizaçâo do poder.
(Autoridade e responsabilidade.)

Com o progresso da descentralizaçâo o chefe da grande ou média
empresa acabou por assumir o papel de impulsionador, controlador e
arbitro.

Para fixar as funçôes e responsabilidades, assim como a estrutura
do conjunto que eles représentant os que dirigem as empresas nao
podem sementé apoiar-se no exame dos fins a atingir e dos trabalhos
a executar. Devem além disso tomar em consideraçio um certo número
de regras básicas que a seguir se resumem:

— Um chefe deve ter um número de subordinados directos limi-
tado para que possa de facto organizá-los e controlá-los devidamente.

— A responsabilidade de um cargo, nao pode ser separada de
poder de decisâo e de iniciativa necessários, para a execuçâo desse
cargo.

— O poder de decisâo deve ser descentralizado, ficando táo próximo
quanto possível dos homens que executatn.
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— Ninguém deve depender hierárquicamente de varios chef es.
— A repartiçio das funçôes e das responsabilidades entre os órgaos

da empresa deve ser claramente definida e pràticamente compreensível.
— A sobreposiçlo e a multiplicaçâo das funçôes, devem ser evi-

tadas.
— Toda a funçâo necessária deve ser explícitamente confiada a um

órgáo determinado, evitándose as lacunas.
— As funçôes principáis, devem constituir a responsabilidade ex-

clusiva ou principal de um órgáo especializado, donde se concluí que
a estrutura depende da actividade da empresa.

— Deve procurar-se dentro do possível a homogeneidade de fun-
çôes, de métodos e de organizaçîo dos diferentes serviços.

— Cada um deve saber claramente de quem depende, e quem de-
pende de si, o que implica a divulgaçâo dos meios de expansáo das es
truturas (organogramas e definicio de funçôes).

OS ORGANOGRAMAS

Representam gráficamente a estrutura de urna empresa ou de um
serviço de forma que melhor se possa compreender os graus de hierar-
quîa e as ligaçôes entre os diversos sectores de actividades.

— Tem por fim facilitar e divulgar o comprensáo da estrutura Ja
empresa só terá verdadeira utilidade quando inserir ou for completado
com a definiçâo ainda que esquemática da missäo dos diversos
orgäos e das atribuiçôes de posto ou centro de responsabilidade.

—Os departamentos que fazem parte da organizaçâo de urn hotel,
podem dividir-se em dois grupos: Os que produzem, e os que nao pro-
duzem rendimento directo.

— No primeiro grupo, os que produzem a maior parte do rendi-
mento: Quartos, alimentaçâo e bares; e depois, outros departamentos.

ACTUAÇAO

Inclui as actividades da direcçâo para começar e continuar acçôes
traçadas pelo planeamento e organizaçâo, corn vista a atingir os objetivos.

Fornece o poder estimulativo para os membros do grupo.
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A actuaçâo, envolve a determinaçâo e a satisfaçâo dos anseios hu-
manos dos empregados, avaliaçlo do pessoal, conduçâo, progresso e com-
pensaçâo.

COORDENAÇAO

É a sincronizaçâo ordenada dos esforços individuáis, no que diz
respeito à sua quantidade, tempo e direcçâo, para conseguir que seja
tomada urna acçâo unificada em direcçâo aos fins establelecidos.

Para conseguir a coordenaçâo, cada membro deve estar perfeita-
mente conhecedor de como é que o seu trabalho contribuí para atingir
os tais fins da empresa.

O continuo intercambio de informaçôs é fundamental.

INOVAÇAO

Implica desenvolver novas ideias, combinar novos pensamentos com
velhos adquirir ideias noutros campos, e adaptá-las ou simplesmente
estimular os chefes de departamento a desenvolver e aplicar novas
ideias no seu trabalho. A tarefa do director é tanto criativa como adap-
tiva. Nao fazer mais do que continuar aquilo que foi feito no passado,
é atrasar o progresso.

Há autores que consideram que a inovaçâo está contida no pla-
neamento o qual engloba a tarefa a tentar melhorar o que está feito
e utilizar todas as oportunidades existentes para o fazer.

REPRESENTAÇÂO

Incluí o servir como membro oficial da empresa ñas conversaçôes
com o governo, grupos civis, bancos, vendedores, fornecedores e outros
grupos do exterior. Algumas vezes a representaçâo requere negociaçôes
cuidadosamente manobradas, outras vezes simplesmente ser-se acessível
e agradável.

Muitos consideram que quando a representaçâo envolve negocia-
çôes delicadas, lógicamente pode ser considerada como parte integrante
do planeamento, enquanto que ser-se agradável e amigável é simples-
mente urna característica humana que pode ser desenvolvida.
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CONTROL

Envolve a fase de verifiçâo dos resultados reais em relaçâo aos
planos formulados.

A perfomance é avalidada, os desvíos indesejáveis corrigidos para
assegurar o cumprimento dos objectivos.

A correcçâo tem mukas formas, pode incluir a mudança dos oíanos
ou até mesmo os fins a atingir, reatribuiçâo de deveres ou ajustamen-
tos de autoridades.

Em todos os casos o control é feito através de pessoas.
A pessoa responsável pelo desvio indesejável debe ser localizada e

medida tomadas para corrigir o que ele está ou nao a fazer.
Como se vé ao control atribui-se um significado activo, em vez de

se identificar com constataçâo; conformidade, crítica, e perante um
conceito à posteriori.

É pois o instrumento que guia a gestâo e a conduz até à meta.
Deve basear-se em objectivos definidos, fornecer a medida das reall-

zaçoes e pôe em jogo medidas correctivas:
Um dos aspectos mais interessantes do control da gestäo com base

orçamental, é a que se serve de instrumentos que existem normalmente
em empresas de estrutura um pouco superior à mínima. Estes instru-
mentos sâo: a conta económica, conta patrimonial, índices e a conta-
bilidade industrial.

No que diz respeito a estes índices, devo dizer que eles só têm
utilidade ou valor, se houver um termo comparaçâo entre eles.

Este termo de comparaçâo pode ser relacionado com os índices dos
anos anteriores como em índices gérais da industria.

No outro dia quando se falou de cooperativas, houve alguém da
assistência que levantou a ideia pertinente alias, de se se considerar
dentro de urna cooperativa um departamento que fizesse a contabilidade
dos notéis associados, alegando que na conjuntura actual ser extrema-
mente difícil encontrar técnicas contabilísticas competentes para a sua
execuçâo.

A resposta, alias também muito pertinente exprimía a grande dú-
vida de que isso résultasse pelo facto de os hoteleiros nao gostarem de
revelar os números a urna entidade os expusessem a críticas mais ou
menos severas de eficiencia.
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Devo dizer que tenho defendido e nao me canso de defender neste
ponto, a criaçâo de um sistema uniformizado de contabilidade hoteleira,
imposto inclusive pelo Governo (por ser a única forma de conseguir que
as empresas os sigam).

A meu ver seria a forma mais eficaz que se poderia conseguir, para
a resoluçao nao só do problema do meu colega (pois neste caso nao
será preciso técnicos contabilístieos com grande experiencia hoteleira)
como já se poderá fornecer números expressos em forma de ratios a
urna entidade centralizadora e os trabalhos e forneça os elementos ie
comparaçâo de que a industria nécessita para que os ratios tenham uti-
lidades.

Como se pode verificar, este tipo de control, fornece urna visáo
geral de toda a empresa e portanto interessará mais ao nivel da admi-
nistraçâo.

Ao nivel direcçâo intéressa sobretudo considerar o control expresso
principalmente pelos índices de actividade. (Contabilidade industrial
analítica). Os principáis departamentos de receita de um hotel sao:

QUARTOS

% Ocupaçâo cama
o, ~. no nosso país
% Ocupaçao quarto
% Ocupaçao quarto
o/ /^ - j i nos E. U. A.
% Ocupaçao dupla

Receita média quarto

Receita média cliente
— Alimentaçâo

Refeiçôes servidas — no restaurante;
— Room service

Peq. almoços
— Snack-bar

almoços
— Grill, etc.

Jantares
Ratio mercadorias-vendas
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— Bebidas

— Ratio mercadorias-vendas

— Os principáis departamentos de despesas sao:

Departamento de Pessoal

» de Compras

» de Manutençâo

» de Agua, Luz e Aquecimentó

* de Publicidade de promoçâo de vendas

» de Lavandaria

» etc.

Todos estes departamentos por merecerem consideraçôes muito es-
peciáis deveráo ser objecto de estudo independentes, e por isso nao os
abordarei.

Sámente e parar dar a continuidade que norteou este trabalho, con-
siderarei a determinaçâo do ponto morto da empresa. Ele dá urna ima-
gem real das relaçôes custos-vendas e serve de indicaçâo muito útil
para avaliar com certa aproximaçâo os lucros ou perdas que se podem
obter em ni veis diferentes de produçâo.

Para que este cálculo se possa fazer, e fundamental efectuar-se a
separaçâo dos custos, em fixos e variáveis com a produçâo.

Custos Fixos.—Saos os custos independentes da actividade da em-
presa.

Custos Variáveis.—Sao os que variam no mesmo sentido que a
actividade da empresa. Se esta aumenta aqueles tambérn aumentam.

A separaçâo entre custos fixos e variáveis deve ser feita com a
maior das prudencias, porquanto eles mudam de natureza consoante:

— O criterio escolhido para a sua separaçâo.

— A natureza das variacöes da actividade (quantidade e qualida-
de das variaçoes).

— O dominio de aplicaçâo destas noçôes.
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CRITERIOS SE SEPARACÄO ENTRE CUSTOS
FIXOS E VARIÁVEIS

Duma maneira geral poderemos distinguir 4 criterios diferentes de
separaçâo.

— Constataçâo global de factos passados.
— Estudos analíticos das condiçôes normáis das variacöes.
— Carácter mais ou menos automático das variacöes.
— Nivel de responsabilidade na decisäo da variaçâb.

1.° Constataçâo global de factos passados.

O criterio mais simples para efectuar esta separaçâo, consiste em
constatar por observaçâo estatística dos anos anteriores em que pro-
porçâo os custos ficaram fixos ou variaram em funçâo da actividade
da empresa.

Tendo em conta mudanças eventuais ñas condiçôes de funciona-
mento da empresa, poder-se-á aplicar de futuro regras de variaçâo,
assim postas em evidencia.

2.° Estudos analíticos de condiçôes normáis de variacöes.

Neste método, a constataçâo estadística evocada anteriormente, é
completada por um estudo analítico detalhado da lei de variaçâo
normal.

De notar que neste método a variaçâo dos custos em funçâo da
actividade nao constituí um facto constatado passivamente, mas urna
norma encontrada, depois de um estudo detalhado, e devendo ser
seguida posteriormente de fim a atingir e de base ao julgamento das
realizaçôes.

3.° Carácter mais ou menos automático da variaçâo dos custos.

O exame crítico da noçâo de custos fixos, faz ressaltar rápidamente
que na grande maioria dos casos os custos ditos fixos, nao o sao na
realidade, mas variam duma maneira menos automática que os custos
ditos variáveis.
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Pode-se observar a distinçâo siguióte entre os custos fixos.

a) Custos regularmente fixos sobre os quais nenhuma acçâo é
possível, sao muito raros. Citemos por exemplo alguns custos de origem
técnica:

— O custo de acender um forno.
— Custos de iluminaçâo de um gabinete.
— Amortizaçôes de edificios e de material que nao está a ser

usado.

No total, há muito poucos custos que nao podem ser variados peía
influencia das decisoes da direcçao.

b) A grande maioria dos custos fixos entra entâo numa segunda
categoría; a de que os custos só serlo fixos na medida em que a
estrutura da empresa fique imutável, mas que podem variar em funçâo
das decisoes tomadas justamente com vista a urna modificaçâo de
estrutura.

Por exemplo:

— Gratificaçôes e encargos de serviço administrativo.
— Publicidade de prestigio, etc.

Seguindo esta óptica, e apoiando-se no facto de que todos os custos
variam quase sem excepçâo no mesmo sentido do que a actividade,
convém designar todos os custos cuja variaçâo se efectúa sem que
que seja necessário tomar sobre eles outra decisâo que nâo seja a
de rotina, como custos variáveis.

Designas-se-á entáo por custos fiscos aqueles que continuam fiscos
se nao se toman sobre urna deciçâo especial implicando geralmente
urna modificaçâo da estrutura de empresa.

Esta atitude coloca a distinçâo entre custos fixos e variáveis, numa
óptica de relatividade que lhe convém e faz sobressair dominio a
naçâo de decisâb.

4.° Nivel de responsabilidade na dechao dar variaços.

No seguimento do estudo da separaçâo pelo método da separaçao
descrito, consegue-se adoptar urna classificaçâo dos custos por responsa-
bilidade tida na decisáo da variaçâo de cada um destes custos.
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Exemplos:

Energía.—Variaçâo normalmente automática.
Materias primas.—Variaçâo automática mas nao necessàriamente

sempre, porque o serviço de compras pode continuar a armazenar se
nao for informada do abaixamento da actividade.

Esta óptica completa portanto a precedente e dá-lhe um aspecto
activo, ligando a noçâo de decislo à noçâo de responsabilizaçâo.

Passando agora ao cálculo do ponto morto da empresa pelo méto-
do aritmético, sendo:

P — Produçâo.
CF — Cusios Fixos.
CV — Custos Variáveis.

L — Lucro.
MB —Margem bruta (P — CV).

Temos que

P = CF + L donde L = P —CV —CF
e L = MB — CF

O ponto morto da empresa, sendo o ponto onde os custos sao
iguais as receitas, é o ponto onde o lucro é igual a zero, e portanto a
equaçâo ácima, tomará a forma MB = CF

Como calcular agora a produçâo (receitas), correspondente a esta
margem bruta?

Senda a margem bruta a diferença entre as receitas e as despesas
proporcionáis a essas receitas bastar-nos-á conhecer para um determina-
do valor de receitas dado, a porcentagem de margen bruta em relaçâo
a essas receitas (dado real).

Sendo entâo Y a produçâo (receitas) a calcular em relaçâo ao ponto
morto, entáo, muito mais há a dizer sobre estes temas mas que obvia-
mente nao poderei focar até para nao tornar esta conferecía mais fasti-
diosa.

De todo este arrazoado, quero sömente fazer ressaltar que, da
evoluçâo formidável que teve a teoría da gestäo empresarial, resulta-
ram novos e graves problemas de coordenaçâo e control. As empresas
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tornaram-se mais sensíves aos erros de aliviaçâo e as perturbaçôes ex-
ternas, porque o seu equilibrio assenta em pressupostos cada vez mais
aperfeiçoados, e por isso menos estáveis, comporta inves timen tos cada
vez mais exigentes, e por isso mais mais perigosos, reclama urna revisäo
continua e por isso urna actualizaçâo constantes das técnicas usadas.

Temas fortes razöes para acreditar que no futuro a situaçâo ainda
se tornará mais melindrosa.

Antes de me pôr à disposiçâo da dignissima assistência para res-
ponder as perguntas que eventualmente queiram formular quería desde
já responder a urna pergunta que seria muito pertinente fazer:

Sendo o tema da minha conferencia Administraçâo e Gestâo, hote-
leiras, porque é que tratou de Administraçâo, Direcçâo e Gestâo de
empresas em geral?

A explicaçâo será que:

1) Quiz acrescentar o termo de direcçâo à conferencia por consi-
derar que estes très termos correspondem a très estadía distintas, cujos
significados sao muitas vezes confundidos.

2) Porque considera que todos destes conhecimentos podem ser
aplicados 100 por 100 à industria hoteleira.

3) Porque todos os botéis têm características diferentes, nao se
pode dar urna soluçâo en forma de fórmula que satisfaça a todos eles
e dentro deles a todos os departamentos.

4) Por último porque a meu ver fornece urna modificaçoâo Je
pensamento, aplicável a todos os departamentos do hotel que se quei-
ram estudar em pormenor, diminuindo o risco de soluçôes precipitadas
por perda de sequência desse pensamento.
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