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Resumen: El presente estudio tiene como objetivo explorar las practicas presupuestarias en
empresas hoteleras de la ciudad de Floriandpolis (SC, Brasil). Para alcanzar este objetivo se realizd
una investigacion empirica con el envio de una entrevista a todos los hoteles asociados a la ABIH-SC
(Asociacion de la Industria Hotelera de Santa Catarina), siendo la poblacién inicial formada por 66
hoteles de Florianopolis. A partir de alli se seleccionaron 41 hoteles que poseen presupuesto oficial, y
fueron devueltas 14 entrevistas. La estadistica descriptiva fue aplicada sobre los resultados,
buscando mejorar la base de los debates. Los resultados muestran que la mayoria de los hoteles
posee un proceso formal presupuestario, teniendo el bottom-up como proceso presupuestario
predominante. La investigacion revela que los presupuestos son formulados, con mayor frecuencia,
utilizando los indicadores econdmicos y los resultados de afios anteriores. El papel del presupuesto
esta ampliamente ligado al monitoreo del desempefio de la organizacion. En el control del
presupuesto, son frecuentemente aplicados, el analisis comparativo y el analisis de las causas de los
desvios. Sus finalidades principales estan volcadas al control de costos/gastos, identificacion de

problemas e implementacién de feedback para el préximo periodo.

PALABRAS CLAVE: presupuesto, planificacién, ejecucion, control, hoteles.

Abstract: Budget Practices Applied in Hotel Companies of Brazil: a Study in the City of
Florianopolis. This study aims to explore the budgeting practices of hotel companies in the city of
Florianopolis (SC). To achieve this objective an empirical research was realized with a questionnaire
that was sent to all the hotels associated with ABIH-SC (Hotel Industry Association of Santa Catarina),
the initial population is composed of 66 hotels in Florianopolis. From this initial population were
selected 41 hotels that have a formal budgeting, with the return of 14 questionnaires. Descriptive
statistics were applied to the results, to improve the basis for discussions. The results show that most
of the hotels have a formal budget and the bottom-up budgeting process is predominant. The research
reveals that budgets are formulated with greater frequency, using economic indicators and results
from previous years. The role of the budget is largely linked to the monitoring of organizational

performance. In the control of the budget, are frequently applied, benchmarking and analysis of the
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causes of deviations. Its main purposes are designed to control costs/expenses, identify problems and
provide feedback for the next period.

KEY WORDS: budget, planning, execution, control, hotels.

INTRODUCCION

Los estudios empiricos demuestran que el presupuesto sigue siendo uno de los instrumentos mas
importantes en la planificacién y control, y que es ampliamente utilizado por las organizaciones
(Abdel-Kader & Luther, 2006; Uyar, 2009; Sivabalan et al., 2009; Libby & Lindsay, 2010; Ostergren &
Stensaker, 2011; Uyar & Bilgin, 2011)

A pesar de ser ampliamente utilizado en el mundo de los negocios, el presupuesto también es
frecuentemente blanco de criticas. Algunos argumentan que los problemas del presupuesto estan
relacionados con la forma en que son utilizados (Horngren, Foster & Datar, 2000), mientras que otros
afirman que los procesos presupuestarios son fundamentalmente defectuosos (Hope, Fraser &
Rosen, 2003; Hansen et al., 2003). Para Jones (2008a), estos abordajes presentan soluciones
diferentes pero también comparten muchas de las preocupaciones del presupuesto empresarial.
Asimismo, a pesar este debate el presupuesto empresarial adn tiende a ser ampliamente utilizado en

las organizaciones (Jones, 2008a; Uyar & Bilgin, 2011).

Si existe algo comun en estos debates es la percepcion de la necesidad de hacer mas eficaz y
eficiente el proceso presupuestario en las organizaciones buscando obtener mas beneficios (Uyar &
Bilgin, 2011). La eficiencia puede ser obtenida con cambios en las formas y practicas aplicadas en la
planificacion, ejecucion y control del presupuesto. Un estudio realizado por Umapathy (1987) probd
gue las empresas exitosas adoptaban algunas practicas que hacian que sus sistemas
presupuestarios fueran mas eficaces. Entre las practicas destacadas en el estudio esta la generacion
de compromiso, la alineacion entre los niveles de la organizacién, la adopcion de procedimientos
detallados y de amplio alcance en la elaboracion, ademas del andlisis de las variaciones y las
acciones correctivas. Aunque el presupuesto es un tema muy estudiado en la literatura precisa ser
investigado de forma mas amplia buscando identificar y discutir estas practicas mas eficientes. Asi,
este estudio se plantea contribuir con la literatura existente sobre el presupuesto en las empresas
hoteleras.

El estudio aporta cuatro contribuciones principales: la obtencién de insumos de dirigentes de
empresas hoteleras sobre la gestion, informacién sobre la documentacion de prevision y practicas
presupuestarias operacionales, recomendaciones sobre el proceso presupuestario que pueden
mejorar la precision, participacion y satisfaccion de los involucrados; ademés de la identificacion de
diferentes caracteristicas entre grandes y pequefias empresas hoteleras en relacion a prevision y

practicas presupuestarias.
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El turismo, y en particular las empresas hoteleras, es un sector importante para la economia de
muchos paises. En Brasil, el turismo representa aproximadamente el 5% del PIB (Producto Interno
Bruto). La regién de Floriandpolis, donde fue realizado el estudio, es un destino importante visitado
por mas de un millon de turistas extranjeros al afio, constituyendo el 20% del total de turistas
recibidos por Brasil. Santa Catarina es el segundo estado brasilefio en cuanto a recepcion de turistas
extranjeros, y la ciudad de Florianépolis ocupa el cuarto lugar en el ranking brasilefio con el 5,6% del
total (Embratur, 2011).

Para alcanzar el objetivo del estudio que es explorar las practicas presupuestarias en empresas
hoteleras de la ciudad de Florianépolis (SC), el trabajo presenta mas alla de la introduccién, un marco
tedrico en la segunda seccidn, la exposicion de los procedimientos metodoldgicos utilizados para el

estudio en la tercera, los resultados en la cuarta y las consideraciones finales en la Ultima.

REVISION DE LA LITERATURA

Los estudios sobre practicas de presupuesto en empresas hoteleras han sido realizados en
diversos paises como Estados Unidos (Schmidgall & DeFranco, 1998; Steed & Gu, 2009), Estados
Unidos y Regién Escandinava (Schmidgall et al.,1996), Reino Unido y Estados Unidos (Jones, 1998;
Jones, 2008 a y b), Australia (Subramaniam et al., 2002; Winata & Mia, 2005); China (Yuen, 2006),
Grecia (Pavlatos & Paggios, 2009) y Turquia (Uyar & Bilgin, 2011).

Schmidgall & Ninemeier (1987) estudiaron las practicas presupuestarias en las 47 mayores
cadenas de hoteles de Estados Unidos. Entre los principales resultados esta el abordaje ascendente

(bottom-up) en la elaboracidn y direccionamiento para el control de las variaciones.

Schmidgall et al. (1996) realizaron comparaciones entre las practicas presupuestarias en
empresas hoteleras de Estados Unidos y las Region Escandinava. Las empresas utilizaban
basicamente abordajes bottom-up para la elaboracién, y entre los puntos principales de los estudios

esté la revision, el control y el analisis de variaciones en los costos/gastos.

Schmidgall & DeFranco (1998) realizaron estudios con 171 ejecutivos de hoteles de Estados
Unidos. De acuerdo con el estudio todos los hoteles utilizaban presupuesto. La gran mayoria tiene
una meta financiera establecida antes de preparar el presupuesto, y su principal finalidad es el control
presupuestario, 0 sea, la comparacién entre los valores presupuestados y los realizados. El
presupuesto es elaborado para un periodo de un afio, y las redes de hoteles preparan presupuestos

para la realizacion de comparaciones.
Jones (1998; 2008 a y b) realizé dos estudios sobre empresas hoteleras en el Reino Unido. En el

primero la mitad de los hoteles investigados utilizaba el abordaje bottom-up para la elaboracion del

presupuesto. En los dos estudios se indicd que las razones principales para utilizar el presupuesto
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son ayudar en la planificacion, control y evaluacion del desempefio. Asimismo, los presupuestos eran
vistos como el principal indicador de desempefio en las empresas hoteleras. El presupuesto flexible
era poco utilizado, mientras que el presupuesto de base cero era aplicado en la mitad de las
empresas estudiadas, cayendo un poco en el segundo estudio. Los presupuestos eran elaborados
para un periodo de un afio, con revisiones trimestrales y en la mayoria de los casos en base mensual
o trimestral. El segundo estudio mostr6 que ninguno de los abordajes (top-down, bottom-up y

combinacion) era predominante.

Subramaniam et al. (2002) realizaron una investigacion con 91 gestores de empresas hoteleras
de Australia. Los autores estudiaron el papel y el impacto de la estructura descentralizada, y la
necesidad de alcanzar metas y un presupuesto participativo sobre el comportamiento organizacional.
Los resultados mostraron relaciones directas y positivas de las dos variables, estructura
descentralizada, y necesidad de alcanzar metas para la realizacion y participacion en el presupuesto.
Mas alla de esto, el presupuesto participativo puede tener una relacion directa y positiva con el

comportamiento organizacional.

Winata & Mia (2005) también realizaron una investigacion en 74 hoteles de Australia sobre el
papel de los gerentes en el uso de la tecnologia de la informacién y comunicaciéon en relacién al
desempefio percibido y su participacion en el presupuesto. Los resultados indican que el desempefio
de los gerentes de departamentos es percibido como positivo cuando es asociado a la interaccién del

uso de la TIC y la participacion en el presupuesto.

Yuen (2006) analizd6 en los hoteles de Macau en China los efectos relacionados con la
satisfaccion y participacion de los empleados de la gestion participativa en el proceso presupuestario.
Entre los resultados encontrados esta la constatacion de que la mayor participacion de los empleados

aumenta la responsabilidad y las experiencias.

El estudio de Steed & Gu (2009) fue realizado en hoteles de Estados Unidos con al menos diez
unidades o 1.000 habitaciones. Los resultados del estudio mostraron que el presupuesto es
ampliamente utilizado por las empresas y la forma predominante para la elaboracién es la combinada.
Entre los propdsitos destacados esta la prevision consolidada, buscando informar a los propietarios,
accionistas y analistas de mercado. En relacién a las bases para determinar los ingresos esta el
REVPAR y/o el aumento porcentual en relacion al afio anterior. El presupuesto era elaborado en una

planilla electrénica, con una disposicion mensual de los datos.

Pavlatos & Paggios (2009) trabajaron con 85 hoteles lideres en Grecia, considerando sus
practicas de contabilidad gerencial, lo que incluye el tema presupuesto. Los resultados mostraron que
el presupuesto es ampliamente adoptado en las empresas hoteleras de Grecia. Asimismo, la mayoria
utilizaba el presupuesto para la planificacion de las operaciones anuales, el control de costos, la

coordinacion de las actividades de los diversos centros de la organizacion, y la evaluacion del
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desempefio de los gestores. El estudio también mostré que el uso del presupuesto de base cero era

significativo, mientras que la aplicacion del presupuesto flexible por actividades era bastante baja. El

alineamiento entre la planificacion estratégica y el presupuesto fue considerado bajo.

Uyar & Bilgin (2011) realizaron un estudio sobre los hoteles en la Region de Antalya en Turquia.

La investigacion fue aplicada a 300 hoteles con caracteristicas diferentes de tamafio y categoria, y

fueron devueltas 79 entrevistas. Entre los resultados se puede destacar que la comision y el manual

de presupuesto son comunes en los hoteles turcos; y que el presupuesto es participativo, con

predominancia del abordaje de

combinacion.

Ademas,

el

periodo

presupuestario

es

predominantemente de un afio, con revisiones e informes periédicos. La rentabilidad y el control de

gastos/costos son las principales razones para la preparacion del presupuesto, ademas de ser vistos

como los principales indicadores de desempefio.

El Cuadro 1 presenta una sintesis de las principales practicas presupuestarias estudiadas en las

empresas hoteleras.

Cuadro 1: Principales practicas del proceso presupuestario en las empresas hoteleras

PRINCIPALES TEMAS INVESTIGADOS SOBRE
LAS PRATICAS PRESUPUESTARIAS

Uyar & Bilgin
(2011)

Steed & Gu
(2009)

Pavlatos &
Paggios (2009)

Jones (2008b)

Yuen (2006)

Winata & Mia

(2005)
Subramaniam

et al. (2002)
Jonas (1998)

Schmidgall &

DeFranco

(1998)
Schmidgall et

al. (1996)
Schmidgall &

Ninemeier

(1989)

CREACION DEL PRESUPUESTO

Manual de presupuesto

Comision de presupuesto

Tiempo de preparacion del presupuesto

Formas de elaborar el proceso presupuestario

Bases para establecer el aumento del ingreso

Periodo del presupuesto

Revisién del presupuesto

Periodo del informe presupuestario

Items que forman parte del paquete
presupuestario

Utiliza presupuesto flexible

Utiliza presupuesto de base cero - OBZ

Utiliza presupuesto por actividades - ABB

Presupuesto participativo

Software (programa) utilizado por el hotel

EJECUCION DEL PRESUPUESTO

Evaluar el proceso de ejecucién

Objetivos y finalidades del presupuesto

Informacion utilizada en el presupuesto

Aspectos comportamentales relacionados al
presupuesto

EVALUACION DEL DESEMPENO

Utilizacion de benchmarking

Papel desempefiado por el presupuesto en el
monitoreo

Principales medidas de desempefio utilizadas

Responsables por el andlisis de las variaciones

Finalidades de la evaluacion de las variaciones del
presupuesto
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OTROS TEMAS

Evaluar la satisfaccion de los empleados en
relacion al presupuesto

Relacion entre participacion en el presupuesto y
uso delaTl

Descentralizacion y participacion en el
presupuesto

Fuente: Elaboracion propia

Conforme con las principales préacticas estudiadas se evidencia que los estudios sobre métodos
de presupuesto, en paises en desarrollo como Brasil, son limitados, lo que también justifica la

presente investigacion.

METODOLOGIA

En esta seccion se presentan los procedimientos metodoldgicos utilizados para la construccion

del marco tedrico y el proceso de seleccién de las empresas hoteleras.

Proceso para la construcciéon del marco teérico Proknow-C

El proceso Proknow-C, utilizado para la seleccion y el analisis de las referencias bibliograficas
estéa dividido en tres fases: eleccion de las bases de datos, seleccion de articulos y analisis sistémico
(Ensslin et al., 2010). La primera fase fundamenta la eleccién de las bases de datos; la segunda
obtiene un portfolio de articulos a partir de un proceso estructurado y fundamentado, y finalmente la

tercera fase proporciona el analisis sistémico del portfolio de articulos.

En base a esta estructura se seleccionaron 269 articulos sobre el tema presupuesto, que fueron
publicados en el periodo comprendido entre 1980 y 2011. Para alcanzar esta cantidad de articulos,

las fases y etapas fueron realizadas de forma secuencial.

Primeramente, se realizé una consulta a la base de datos SCOPUS vy del International Statistical
Institute (ISI), utilizando la palabra clave “budgeting” (presupuesto). Fueron seleccionados 269
articulos.

A partir de esta muestra inicial se leyeron todos los resimenes buscando seleccionar los articulos
relacionados con las practicas de presupuesto en las empresas hoteleras. Los articulos
seleccionados forman la base del referencial tedrico.

Procedimiento para la elaboracién de la entrevista
La entrevista fue elaborada a partir de las principales caracteristicas apuntadas en la revision de

la bibliografia (Schmidgall & Ninemeier, 1986, 1987 y 1989; Schmidgall et al., 1996; Schmidgall &
DeFranco, 1998; Jones, 1998, 2008a y 2008b; Subramaniam et al., 2002; Winata & Mia, 2005; Yuen,
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2006 y 2007; Pavlatos & Paggios, 2009; Steed & Gu, 2009; Uyar & Bilgin, 2011). Estas principales

caracteristicas apuntadas en la literatura estan ilustradas en los Cuadros 2 y 3.

Cuadro 2: Principales caracteristicas del presupuesto

Principales Caracteristicas del Presupuesto

Manual de Incluye directrices, objetivos, metas e indicadores previamente definidos por la
Presupuesto alta administracion.

Comité de Puede incluir los propietarios, directores y gerentes generales, jefes de
Presupuesto departamentos, controladores, etc.

Top-down - el presupuesto es elaborado por la alta administracion e impuesto a
los demas miembros de la organizacion.
Formas de Bottom-up - el presupuesto es elaborado por los centros o departamentos
elaboracién responsables y enviado a la alta administracion para su aprobacion.
Combinacién - el presupuesto es elaborado por medio de un proceso interactivo
entre centros responsables y la alta administracion.
Periodo Menos de 1 afio, 1 afio, plurianual.
Revision Mensual, trimestral, semestral, etc.
Presupuesto Puablico
Presupuesto Empresarial
Presupuesto de Base Cero
Presupuesto Flexible
Presupuesto por actividades
Beyond budgeting
Previsiones de futuro
Maximizar los resultados
Introducir nuevos productos y servicios
Planificar, controlar y valorar el resultado
Crear incentivos y recompensas
Ayudar en la planificacién de largo plazo
Ayudar en la planificacién de corto plazo
Evaluar el desempeno
Finalidades Coordinar las operaciones
Motivar a los empleados
Comunicar los planes
Control
Resultados de los afios anteriores
Estadistica
Analisis de mercado
Indicadores econémicos nacionales
Indicadores econdmicos locales y regionales
Fuente: Elaboracion propia

Tipo de Presupuesto

Objetivos
Pretendidos

Informacion utilizada
en la elaboracion

A partir de las caracteristicas de los Cuadros 2 y 3 se elaboraron las preguntas de investigacion.
La aplicacion de la entrevista fue realizada en dos etapas: la primera involucré la caracterizacion de
los hoteles situados en la ciudad de Floriandpolis, incluyendo 9 preguntas; la segunda involucr6 15
preguntas acerca de la planificacién del presupuesto, 4 tépicos referentes a la ejecucion del
presupuesto, con la utilizacion de la escala Likert, y 7 preguntas objetivas sobre la evaluacion y el

control del desempefio organizacional.
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Cuadro 3: Principales caracteristicas en el control del presupuesto

Benchmarking

No usa puntos de referencia
Usa puntos de referencia
Valor monetério

Criterios utilizados
para evaluar los

resultados -

Porcentaje

Repeticién de una variable adversa

Principal indicador de desempeno
Pape_l EN & Uno de los pocos indicadores clave utilizados
monitoreo

Poco utilizado como medida de desempeno

Jefes de departamentos

Alta administracion

Comité de presupuesto

Gerente general

Centro de responsabilidad

Evaluar el desempefio del gestor

Evaluar la capacidad de previsién del responsable

Controlar gastos

Reconocimiento a tiempo de un problema

Fedback para el presupuesto del préximo periodo
Fuente: Elaboracion propia

Responsables por
las variaciones

Finalidad del analisis
de las variaciones

Poblacion y muestra

La poblacién inicial esta constituida por las empresas hoteleras asociadas a la ABIH-SC
(Asociacion de la Industria Hotelera de Santa Catarina), totalizando 66 instituciones. La identificacién
de los hoteles que preparan presupuesto fue realizada a través del contacto telefénico. En los casos
en que la respuesta era negativa se solicitaba informacion respecto de la institucion, buscando
identificar en la investigacion las caracteristicas de los hoteles de Florianépolis que no aplican el

proceso presupuestario en su gestion.

A partir de las respuestas fueron identificadas 41 empresas hoteleras que aplican el presupuesto.
A estas empresas hoteleras se envié un e-mail con la entrevista dirigido al responsable del proceso,
solicitando la informacion sobre las practicas presupuestarias adoptadas, con la intencion de obtener
las caracteristicas de los hoteles de la ciudad de Florianépolis (Santa Catarina — Brasil). En esta
segunda etapa se obtuvieron 14 respuestas por parte de estas empresas, totalizando el 34% de la

muestra.
RESULTADOS DEL ESTUDIO
Para llevar a cabo el debate sobre las practicas de presupuesto en Brasil, éste sera

contextualizado con la caracterizacion de los hoteles, la planificacién, la ejecucion y el control

presupuestario.
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Caracterizacion de los hoteles

Para caracterizar los hoteles de la ciudad de Florianépolis se hicieron preguntas acerca de la
categoria de la organizacion que incluyeron las opciones: 5 estrellas, 4 estrellas, 3 estrellas, otros y

sin clasificacion. Asimismo se pregunté sobre la denominacién utilizada por los hoteles.

En la Tabla 1 se puede observar la existencia de todas las categorias de la muestra, con
predominancia (43%) de hoteles sin clasificacion definida. Esto ocurre porque en Brasil la
clasificacion de los hoteles no es obligatoria, sino que la realizan empresas especializadas cuando el
hotel tiene interés y son registradas en el Embratur (Instituto Brasilefio de Turismo). La categoria con

menor representatividad fue la de 5 estrellas, un 7% de la muestra.

En cuanto a la denominacion utilizada por cada organizacién, se puede percibir que mas del 50%
de los entrevistados utilizan la nomenclatura hotel. La posada fue la segunda denominacién mas
utilizada, representando el 34% de la muestra. El estudio mostré la ausencia del condohotel, asi

como una baja utilizacion del término resort.

Tabla 1: Informacién acerca de los hoteles de Floriandpolis

Categoria de la organizacion

5 estrellas 4 estrellas 3 estrellas

8% 15% 24%

Sin clasificacién Outros
44% 9%
Denominacién utilizada por los hoteles

Hotel Posada Apart-hotel

52% 35% 5%
Flat Resort Residencial

3% 2% 2%

Casa Condohotel
1% 0%
Cual es el status de la organizacién?
Empresa privada Miembro de red Otros
81% 19% 0%
Cudl es el nimero de habitaciones?
Hasta 100 Entre 100 y 300 habitaciones Mas de 300 habitaciones Otros
habitaciones
78% 18% 1% 3%
Cual es el total de empleados permanentes del hotel?
Hasta 19 De 20 a 99 empleados De 100 a 499 empleados A partir de 500 empleados
empleados
54% 43% 1% 1%
Cual es el total de empleados del hotel, incluyendo a los temporarios?
Hasta 19 De 20 a 99 empleados | De 100 a 499 empleados A partir de 500 Otros
empleados empleados
42% 30% 4% 1% 22%

Cuél es el tiempo de funcionamiento del hotel?

De 2 a 24 afios

De 25 a 74 anos

78%

22%

Fuente: Elaboracion propia
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Se observa que la mayoria de las organizaciones investigadas estan constituidas bajo la forma de
empresa privada, comprendiendo el 81% del total. Los hoteles que pertenecen a una red conforman
el 19% del total.

Se verifica que en su mayoria los hoteles presentan una capacidad de hospedaje de 100
habitaciones, el 18% de ellos posee entre 100 y 300 habitaciones, mientras que solo 1 hotel presenta
mas de 300 habitaciones.

Esta informacion refleja la cantidad de empleados constantes en cada organizacién, con o sin
temporarios. Asi, se constata que debido a la predominancia del pequefio nimero de habitaciones, la
mayoria de los hoteles posee hasta 19 empleados. Sélo 1 hotel afirmé tener mas de 500 empleados

permanentes.
Ademas, se observa que el 78% de los hoteles seleccionados cuenta entre 2 y 24 afios de
experiencia en el ramo hotelero, mientras que soélo el 22% afirmé que funciona desde hace més de 25

anos.

La Tabla 2 permite visualizar la tasa media de ocupacién de los hoteles de Florianépolis en el

intervalo de 20% a 95% y la cantidad de camas aproximada de cada unidad.

Tabla 2: Tasa media de ocupacién y cantidad de camas

Tasa media de ocupacion de los hoteles de la muestra

80% a 95% 65% a 75% 55% a 60%
6 8 18

45% a 50% 35% a 40% 20% a 30%
21 7 6

Cantidad de camas en los hoteles de Floriandpolis
12 a 40 camas 40 a 80 camas 80 a 150 camas
17 8 16
150 a 300 camas 300 a 900 camas Mas de 2680 camas

18 6 1

Fuente: Elaboracion propia

Las tasas medias de ocupacion fueron completadas por un minimo de 5 hoteles, permitiendo
constatar que existe una gran variacion, desde 20% hasta 95%. Existe predominancia de 21 hoteles
en el intervalo de tasa media de ocupacion entre 45% a 50%, seguido del intervalo de 55% a 60%
con 18 hoteles. Sélo 6 hoteles afirmaron tener una ocupacion entre 20% y 30%, asi como otros 6
informaron poseer mas de 80%.

La mayoria de los hoteles informé poseer entre 150 y 300 camas en una unidad, seguidos de 17
hoteles con 12 a 14 camas y 16 hoteles con 80 a 150 camas. Hubo una gran diversificacion en cuanto
a la cantidad de camas, de modo que todas las opciones fueron completadas, inclusive la que

indicaba una cantidad mayor de 2.680 camas, confirmada por sélo un hotel de la muestra.
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La dltima pregunta de la primera etapa de la entrevista, indagaba si el hotel poseia un proceso

formal de presupuesto con opciones de respuesta “si

m

y “no”. Se observé que mas del 60% utiliza el

presupuesto. Por otro lado, hay hoteles que afirmaron no usar un proceso formal de presupuesto,

representando el 39% de la poblacién inicial. Esto coincide con Schmidgall & DeFranco (1998), con

Steed & Gu (2009) y con Pavlatos & Paggios (2009), quienes observaron que el presupuesto es

ampliamente utilizado

por las empresas.

Planificacion del presupuesto

Los resultados a partir de este item estan relacionados con el 34% de las empresas hoteleras que

aplican el proceso presupuestario. En la Tabla 3, se presenta una lista de preguntas aplicadas a los

hoteles relacionadas con la planificacién presupuestaria.

Tabla 3: Caracteristicas del proceso presupuestario

El hotel utiliza “manual de presupuesto” para la elaboracion del proceso presupuestario?

Si No
- 100%
El hotel posee Comité de presupuesto?
Si No
21% 79%

Cuantas horas son necesarias para preparar y revisar el presupuesto?

Menos de 40 horas

De 41 a 80 horas

De 81 a 120 horas

Mas de 120 horas

64%

29%

7%

Cémo se elabora el proceso presupuestario?

Bottom-up (elaborados por los Top-down (elaborado por la Combinacién/Participativa
centros operacionales) alta administracién) (elaboracion conjunta) Otros
57% 29% 14% -
Con qué perspectiva de tiempo es elaborado el presupuesto?
1 mes 3 meses 6 meses 1 afio Otros
7% - - 79% 14%

El presupuesto sufre algun tipo de revisién dentro de este periodo?

Mensualmente Trimestralmente Semestralmente Otros
36% 29% 14% 21%
Cudl es la periodicidad de los informes presupuestarios?
Mensual Semestral Anual Otros
79% - - 21%
El hotel hace cambios en el volumen — presupuesto flexible?
Si No
43% 57%

Cual es el programa (software) o la tecnologia utilizada por el hotel en la elaboracion del proceso

presupuestario?

Excel Microsoft Internet corporativa Excel Microsoft y otro Otros
programa
36% 7% 43% 14%
El hotel elabora y practica el presupuesto estratégico?
Elabora y aplica Elabora pero no aplica No elabora
71% 7% 21%
Si es asi, cual es la perspectiva de planificacidn estratégica?
1 afio 3 afos 5 afos Mas de 5 afios Otros
64% - - 7% 29%
Qué método o tipo de presupuesto utiliza el hotel?
Presupuesto Presupuesto flexible Presupuesto Presupuesto base Otros
empresarial continuo cero
50% 43% 7% - -

Fuente: Elaboracion propia
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Se observa que ninguno de los hoteles que componen la muestra afirmé utilizar un manual para
elaborar el presupuesto. El 36% informé que utiliza la herramienta Excel Microsoft, mientras que el

43% utiliza otra herramienta ademas de Excel.

Se observa que no es comun la practica de crear un Comité de presupuesto, sélo el 21% de los
entrevistados posee el referido Comité. Uyar & Bilgin (2011) afirman que en la Region de Antalya,
Turquia, la comision y el manual de presupuesto son comunes en los hoteles turcos. Steed & Gu
(2009) observaron que en Estados Unidos el presupuesto era elaborado en una planilla electronica y

la disposicion de los datos era mensual.

Se constata que el tiempo destinado a la elaboracién del presupuesto generalmente es corto, de
menos de 40 horas en el 64% de los hoteles. Sélo el 7% dijo utilizar mas de 120 horas para la

elaboracion.

El proceso presupuestario en las empresas hoteleras de Brasil es elaborado de forma
predominantemente bottom-up (57%), top-down (29%) y combinacién/participativo (14%). Estos
resultados coinciden con los de Schmidgall & Ninemeier (1987) al analizar las empresas hoteleras de
Estados Unidos, donde la practica bottom-up también es utilizada por la gran mayoria. Schmidgall et
al. (1996) compararon las practicas presupuestarias de los hoteles de Estados Unidos y de la Regién
Escandinava, concluyendo que las empresas utilizaban béasicamente abordajes bottom-up. A
diferencia de esto, al realizar estudios en los hoteles del Reino Unido, Jones (2008 b) establecié que
ningan abordaje (bottom-up, top-down y combinacién/participativo) fue predominante. Uyar & Bilgin
(2011) observaron que en Turquia es diferente, asi como Steed & Gu (2009) obtuvieron la misma
conclusion en Estados Unidos, que la mayoria de los hoteles utliza el abordaje

combinacién/participativo.

En general, el presupuesto es de tipo empresarial, elaborado para el periodo de un afio, y sélo el
21% aseguré que utiliza plazos diferentes. Schmidgall & DeFranco (1998) en Estados Unidos, Jones
(1998) en el Reino Unido y Uyar & Bilgin (2011) en Turquia concluyeron en que cominmente los

hoteles elaboran el presupuesto para el plazo de un afio.

En lo que respecta a la aplicaciéon de los tipos de presupuesto, los resultados muestran una baja
utilizacion de métodos como el presupuesto de base cero y el presupuesto flexible. Al comparar con
los estudios de Jones (1998 y 2008 b) realizados en los hoteles del Reino Unido, se constaté que el
presupuesto flexible era poco utilizado, mientras que el presupuesto de base cero era aplicado en la
mitad de las empresas estudiadas, cayendo un poco en el segundo estudio. De la misma forma,
Pavlatos & Paggios (2009) realizaron estudios en Grecia, y verificaron que el uso del presupuesto de
base cero era significativo, mientras que la aplicacion del presupuesto flexible y por actividades era

bastante baja.
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En cuanto a la revision se obtuvieron resultados variados, de 36% mensualmente, 29%
trimestralmente, 14% semestralmente y 21% otros. Ademas, el 57% de los entrevistados afirmé no
hacer cambios en el volumen, y el 43% dijo que hace ajustes como consecuencia de las variaciones
en los niveles de ocupacién. Uyar & Bilgin (2011) en Turquia y Jones (1998 y 2008 b) en Reino Unido
observaron que las revisiones son predominantemente trimestrales y en la mayoria de los casos en

base mensual o trimestral.

En lo que respecta al presupuesto estratégico, es elaborado por el 71% de los hoteles. Para los
que elaboran, hubo una predominancia del 64% para la perspectiva de 1 afio. Un 7% de los hoteles
que lo elaboran, lo han dejado de aplicar y de extraer resultados.

El Gréafico 1 presenta los participantes del Comité de presupuesto en hoteles de Brasil.

Gréfico 1: Composicion del comité en los hoteles
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Gerente de contabilidade /controller FEEoe==s A AR === 23%
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Proprietario (s) | 23240
Gerente geral / Diretor do hotel EEErmrm==ms, e e e = 38%0 |
020 5% 1020 13%0 20%0 2520 30%% 35%0 40% 453%0 350%0

Fuente: Elaboracion propia

Se percibe que la mayoria respondié que esta compuesto de otra manera, pero 5 dijeron que el
Gerente financiero forma parte del Comité y 5 informaron que el Gerente general forma parte del
referido Comité.

El Grafico 2 presenta las directrices sobre el comportamiento de los ingresos, presentados en los

presupuestos de los hoteles.

Gréfico 2: Directrices sobre el comportamiento de los ingresos, expresados en el proceso presupuestario
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Fuente: Elaboracion propia
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Segun los resultados demostrados en el Grafico 2, 11 (78,5%) hoteles definieron el aumento del
ingreso en base al porcentual del afio anterior. Ademas, 7 (50%) afirmaron definir las directrices en
base al porcentual de ocupacion y sélo 2 (14%) en base a la inflacion prevista. Conforme el estudio
realizado por Steed & Gu (2009) en Estados Unidos, ademas de basarse en el porcentual de
aumento en relacién al afio anterior, también utilizan el REVPAR (aumento porcentual) para definir el

aumento de los ingresos.

Gréfico 3: Composicion del paquete presupuestario, incluyendo la informacion financiera de las operaciones

Outros

Pesquisa salarial 379

Relatorio dog salarios da administragéo 64l

29%

Plano de marketing 79%%

Avaliacio dos competidores @ 1424

Despesas de capital 36%6

Funcionarios em tempo integral e equivalentes

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia

El Grafico 3 evidencia la composicidon del paquete presupuestario, ademas de la informacion
financiera de las operaciones. Se observa que el paquete presupuestario mas comun entre los
hoteles es el Plan de Marketing, seguido del informe de los salarios de la administracién y de la
investigacion salarial. La evaluacién de los competidores fue apuntada como el recurso menos

utilizado.

Ejecucion del presupuesto

Entre los resultados alcanzados en la parte de ejecucion del presupuesto, el 93% destaco el buen
flujo de informacion, ademéas de que el 7% de los entrevistados concordd parcialmente con la
cuestion (Tabla 4).

La investigacion revela que en la gran mayoria de los hoteles estudiados, las metas son fruto de
un proceso estructurado y alineado con la planificacién estratégica. En gran parte son elaboradas por
la alta direccién, donde hay un liderazgo eficaz en el proceso presupuestario, con informacién
proveniente de los departamentos.

En la parte de los objetivos pretendidos con el presupuesto, se observa una gran homogeneidad
entre los entrevistados, revelando el control como una de las principales finalidades llegando a un
100% de concordancia, coincidente con los estudios de Schmidgall et al. (1996) y Schmidgall &

DeFranco (1998) realizados en las empresas hoteleras de Estados Unidos y la Regién Escandinava.
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Tabla 4: Resultados de la ejecucién del presupuesto

. Desacuerdo | Desacuerdo . Concuerdo | Concuerdo

SISSHCIon PIEL PRESHFHSSIE) Totalmente | Parcialmente IMETTEREES Parcialmente | Plenamente
El presupuesto es considerado un secreto de
la alta direccién 21% 7% 14% 7% 50%
Un liderazgo eficaz es posible con el proceso
presupuestario 14% 0% 7% 7% 71%
Un buen flujo de informacién esta disponible
para el presupuesto 0% 0% 0% % 93%
La coordinacioén entre los departamentos se
consigue facilmente 21% 0% 7% 7% 64%
Las metas son determinadas primero en los
departamentos y después sometidas a la alta
direccion 64% 7% 14% 0% 14%
Las metas son determinadas por la alta
direccion y después se recolectan opiniones
en los departamentos 7% 0% 21% 0% 71%
Las metas son fruto de un proceso
estructurado y alineado con la Planificacion
Estratégica 0% 0% 7% 14% 79%
Los objetivos pretendidos con la Desacuerdo | Desascuerdo Indiferente Concuerdo | Concuerdo
elaboracion del presupuesto son: Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Plenamente
Previsiones de futuro 7% 0% 0% 14% 79%
Maximizar los resultados 0% 0% 0% 7% 93%
Insercién de nuevos productos y servicios en
la empresa 21% 0% 14% 7% 57%
Planificar, controlar y valorar los resultados 0% 0% 7% 0% 93%
Crear incentivos y recompensas para los
empleados 7% 0% 7% 7% 79%
Decisiones de precios 0% 0% 0% 14% 79%
Control 0% 0% 0% 0% 100%
Planear la rentabilidad 0% 0% 0% 7% 93%
Ayudar en la planificacién a largo plazo 7% 0% 0% 14% 79%
Coordinar las operaciones 14% 0% 0% 14% 71%
Ayudar en la planificacién a corto plazo 0% 0% 0% 7% 93%
Evaluar el desempefio 14% 0% 0% 7% 79%
Motivar a los gerentes 7% 0% 14% 7% 71%
Motivar a los empleados 7% 7% 7% 14% 64%
Comunicar los planes 0% 0% 7% 14% 79%
La informacién utilizada en la elaboracién Siempre | Casi siempre | Eventualmente | Casi nunca Nunca
del presupuesto es:
Resultado de los afios anteriores — realizados 0% 7% 0% 0% 93%
Estadistica de la industria / indicadores 36% 0% 7% 7% 50%
Andlisis de mercado 7% 0% 7% 7% 79%
Indicadores econdmicos nhacionales 0% 0% 0% 7% 93%
Numeros de afios anteriores 0% 0% 0% 7% 93%
Indicadores econémicos locales o regionales 7% 7% 0% 0% 86%
Evalle los aspectos motivacionales Desacuerdo | Desacuerdo Indiferente Concuerdo | Concuerdo
presentados en la secuencia: Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Plenamente
La autoridad y responsabilidad individual del
gerente deben ser claras para que el control
presupuestario sea eficaz 0% 0% 0% 7% 86%
La participacion es fundamental para que los
gestores acepten sus presupuestos y los
consideren posibles. 0% 0% 7% 7% 86%
El “gamesmanship” presupuestario, donde los
gerentes intentan subestimar los ingresos y
sobreestimar los costos/gastos es un
problema para el hotel. 29% 0% 21% 7% 43%
El bonus por desempefio para el gerente debe
estar ligado al alcance de los objetivos
presupuestarios. 7% 7% 7% 0% 79%
Tener un presupuesto realizable, pero dificil
de alcanzar, motiva a los gestores 86% 0% 7% 0% 7%
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La participacion en el proceso presupuestario

es fundamental cuando los presupuestos son

usados como una medida de desempefio para

los gestores 7% 7% 7% 21% 57%

Fuente: Elaboracion propia

Entre otros puntos que se pueden destacar del estudio se observa una relevante concordancia
entre los objetivos que se refieren a la planificacion como una forma de planear, controlar y valorar los
resultados y la rentabilidad, lo que coincide con la investigacion realizada por Uyar & Bilgin (2011) en

hoteles de la region de Antalya en Turquia.

En cuanto a la informacion utilizada en la elaboracion del presupuesto, se puede observar que la
informacion estadistica presentd una menor utilizacion en los hoteles investigados. De este modo, la
investigacion revela que los presupuestos son formulados utilizando los indicadores econémicos y los

resultados de afios anteriores con mayor frecuencia.

En la evaluacién de los aspectos motivacionales, se observa que estan ligados a su participacion
en la elaboracion y en el alcance de los objetivos planeados en el presupuesto, lo que refuerza los
resultados encontrados por Umapathy (1987) sobre las practicas que hacen que los sistemas
presupuestarios sean mas eficaces. Sin embargo, la dificultad para realizar los presupuestos no esta
entre los aspectos que motivan a los gestores a alcanzar los resultados. La muestra revela una
discordancia de 86% contra sélo 7% de los que concuerdan totalmente en que si el presupuesto es

realizable pero dificil de alcanzar los gestores se sienten motivados.

Evaluacion de desempefio

Segun la Tabla 5, los resultados indican que ninguno de los hoteles estudiados utiliza las
herramientas propuestas por el Benchmarking en la evaluacion del presupuesto. El 93% de la
utilizacion se concentra en puntos de referencias que en su mayoria usa el valor monetario. Asi,
como considera Jones (1998; 2008 a y b) en sus estudios realizados en empresas hoteleras del
Reino Unido, los resultados alcanzados en el presente estudio revelan que el papel del presupuesto

en el monitoreo del desempefio real de la organizacion es el del principal indicador de desempefio.

Entre las principales medidas de desempefio utilizadas estan: resultados de afios anteriores
(71%), valores presupuestados (57%) y comparacion con la competencia (50%). Entre las opciones
de respuestas la de Balanced Scorecard fue la Unica que no recibid ninguna indicacion, lo que
muestra, posiblemente, una falta de conocimiento y la no utilizacién por parte de los gestores de esta

herramienta de evaluacién de desempefio.
Conforme lo observado en los estudios anteriores como el de Schmidgall et al. (1996), una de las

principales practicas en relacion a la adopcidn de un presupuesto es el analisis de las variaciones, lo

gue dara a la empresa la posibilidad de aplicar acciones correctivas sobre problemas detectados.
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Tabla 5: Evaluacién del presupuesto

Los criterios son utilizados para evaluar diferencias significativas entre los valores presupuestados y

realizados?
Benchmarking No usa puntos de referencia Usa puntos de referencia
0% 7% 93%
En caso afirmativo, cual(es) es la(s) forma(s) utilizada(s)?
Valor monetario Porcentaje Repeticién de una variacién adversa
43% 57% 0%
Cuél es el papel del presupuesto en el monitoreo del desempefio real de la organizaciéon?
Principal indicador de Uno de los pocos indicadores clave utilizados en la Poco utilizado
desempefio organizacion
64% 36% 0%

Cudles son las principales medidas de desemperio utilizadas?

Resultados de Valores Comparacio . Comparacione | Estadistica
~ : Indicadores y metas del Otros
afos presupue nes inter- s con la s del
; Balanced Scorecard .
anteriores stados hotel competencia sector
71% 57% 14% 0% 50% 14% 7%
Quienes son los responsables del andlisis de las variaciones?
Alta Gerente del Jefes de departamento Comision de Controladore Otros
direccion hotel presupuesto S
36% 71% 36% 0% 7% 14%

Fuente: Elaboracion propia

En la presente investigacion la actividad esta ligada potencialmente a la alta direccion, los
responsables del andlisis de las variaciones se concentran entre los jefes de departamento, la alta

direccion y la gerencia do hotel.

El andlisis de las variaciones se realiza mensualmente en el 71% de los casos, como presenta la
Tabla 6. Sus finalidades principales estan volcadas al control de los costos/gastos, asi como revelé el
estudio de Schmidgall et al. (1996) al comparar las empresas hoteleras de Estados Unidos y la
Region Escandinava. Otros puntos destacados fueron la identificacion de un problema potencial a
tiempo de evitarlo y generar feedback para el prepuesto del préximo periodo, siendo los porcentuales

de concordancia, 86%, 79% y 71%, respectivamente.

Tabla 6: Andlisis de las variaciones

El andlisis de la variacién acontece:

Mensualmente Trimestralmente Semestralmente Anualmente Otros
71% 0% 7% 7% 14%
Cuél es lafinalidad del andlisis de las variaciones del presupuesto?

Evaluar el Evaluar la Controlar los | Identificar un problema Proveer feedback
desempefio capacidad de costos/gasto potencial a tiempo de para el presupuesto Otros
del gerente prevision del S evitarlo del proximo periodo

gerente
36"% 21% 86% 79% 71% 7%
Etapas aplicadas en el control presupuestario:
Analisis comparativo Identificacion de los Analisis de las causas de los Medidas de
desvios desvios adecuacion
79% 57% 79% 64%

Fuente: Elaboracion propia
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Con la finalidad del control presupuestario, las etapas mas frecuentes aplicadas en los hoteles de
la investigacién son el analisis comparativo y el andlisis de las causas de los desvios, ambos con
79%. La identificacion de los desvios con un 57% y medidas de adecuacion del 64% se presentan

también como etapas bastante aplicadas en el control.

Asi como en los estudios empiricos realizados anteriormente en otros paises, en los hoteles de la
presente investigacion el presupuesto es muy utilizado como uno de los instrumentos mas
importantes para los gestores en lo que atafie a la planificacion y control en las organizaciones
hoteleras (Abdel-Kader & Luther, 2006; Uyar, 2009; Sivabalan et al., 2009; Libby & Lindsay, 2010;
Ostergren & Stensaker, 2011; Uyar & Bilgin, 2011).

DISCUSIONES Y CONCLUSIONES

Se concluye que el objetivo de este articulo fue alcanzado, considerando que la aplicacién de las
entrevistas permitié explorar las practicas presupuestarias en las empresas hoteleras de Brasil. Fue
posible caracterizar los referidos hoteles, asi como observar la planificacién, ejecucién y el control del

presupuesto.

Se observé que la mayoria de los hoteles no posee clasificacion definida y utiliza la denominacién
hotel. La posada fue la segunda nomenclatura méas utilizada, representando el 34%. Asimismo, el
81% de los hoteles de la muestra estaban constituidos como empresas privadas. Se verifica que la
mayoria de los hoteles, posee menos de 100 habitaciones por unidad y hasta 19 empleados.
Predominantemente, los entrevistados informaron que los hoteles poseen entre 150 y 300 camas en

una unidad.

Ademas, el 78% de los hoteles seleccionados ha sido fundado desde hace entre 2 y 24 afios, y
mas del 60% utiliza presupuesto. De ese 60%, el 36% sélo utiliza el Excel Microsoft y el 43% utiliza
otra herramienta ademas de esa. Se observé también que el tiempo utilizado para elaborar el

presupuesto generalmente es corto, de menos de 40 horas en el 64% de la muestra.

El proceso presupuestario mas utilizado es el bottom-up, lo que se condice con los estudios de
Schmidgall & Ninemeier (1987) en Estados Unidos y Schmidgall et al. (1996) en Estados Unidos y en
la Region Escandinava. En el Reino Unido, Jones (2008 b) llegé a la conclusion de que ninguno de
los abordajes (bottom-up, top-down y combinacién/participativo) fue predominante. Uyar & Bilgin
(2011) en Turquia y Steed & Gu (2009) en Estados Unidos, observaron que la mayoria de los hoteles
utiliza el abordaje combinacién/participativo. Los estudios anteriores presentaban indicios de que la
forma de elaborar el presupuesto estaba cambiando con el tiempo, adquiriendo mayor participacién
de los colaboradores del proceso, aunque esta investigacion realizada en Brasil confirma que ain hay

una gran centralizacion del proceso presupuestario en la alta direccion del hotel.

921



Estudios y Perspectivas en Turismo Volumen 21 (2012) pp. 904 — 924

Se observé que no es comun la practica de crear un Comité de presupuesto pues solo lo hace el
21% de los entrevistados. Mientras que Uyar & Bilgin (2011) concluyeron que en Turquia la Comisién

y el manual de presupuesto son comunes en los hoteles.

En cuanto a la informacién utilizada en la elaboracién del presupuesto, se puede observar que los
datos estadisticos presentaron una menor utilizacion en los hoteles de la muestra. De este modo, se
evidencia que los presupuestos se basan en los indicadores econémicos y en los resultados de los
afios anteriores. Steed & Gu (2009) pudieron verificar que en los hoteles de Estados Unidos, las
directrices estan basadas también en el REVPAR (aumento porcentual), ademas de basarse en el

porcentual de aumento en relacion al afio anterior.

Se constatdé que la motivacion de los gestores de los hoteles esta muy vinculada a su
participacion en la elaboracion del presupuesto y en el alcance de los objetivos planeados. En esta
investigacion los responsables del andlisis de las variaciones se concentran en los jefes de
departamento, con analisis mensuales volcados al control de los costos/gastos. Las etapas aplicadas

con mayor frecuencia son el analisis comparativo y el de las causas de los desvios.

Del mismo modo, Schmidgall et al. (1996) realizaron comparaciones entre las practicas
presupuestarias de hoteles de Estados Unidos y la Regién Escandinava, y entre los puntos
principales de los estudios esta la revisién, el control y el andlisis de las variaciones de los

costos/gastos.

De forma general, los resultados muestran que el presupuesto en las empresas hoteleras de
Brasil, aun es subutilizado, con una aplicacion parcial de muchas de sus caracteristicas y técnicas. Al
analizar los resultados del presente estudio, se puede observar la ausencia de algunas de las
practicas destacadas por Umapathy (1987), que segun el autor son fundamentales en la aplicacion

del proceso presupuestario y son adoptadas por empresas de éxito.
Para futuras investigaciones, se sugiere que sean observadas las practicas presupuestarias de

otras regiones del pais. Adicionalmente, se recomienda analizar cuestiones acerca del presupuesto

del capital y del desempefio ambiental de las empresas hoteleras.
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