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RESUMO 

O presente trabalho apresenta uma proposta de sistematização de análises 
através de parâmetros para empreendimentos hoteleiros, em Bancos de 
Desenvolvimento. Os parâmetros estão divididos em dois blocos. O primeiro bloco 
analisa o investimento hoteleiro através do perfil do plano de inversões e da 
produtividade dos seuscustos de implantação. O segundo bloco propõe parâmetros para 
aferir a produtividade operacional. 

A atual metodologia de análise de projetos apresenta um enfoque mais 
concentrado no estudo do crédito, negligenciando a análise do empreendimento, ou seja 
o próprio objeto do pleito de financiamento. O modelo, sob o nome de ANÁLISE 
PARAMÉTRICA DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS: UMA PROPOSTA 
PARA LEVANTAMENTO DE ÍNDICES DO SETOR propõe uma ferramenta 

complementar às análises de Bancos de Desenvolvimento de investimento no setor. 

O Modelo pode, também, ser útil na análise de alternativas de 
investimento, servindo de ponto de partida- para o uso das mais diversas técnicas de 

I \ ° ~ apoio a decisao. 

Na demonstração do grau de importância de cada parâmetro sugerido, 
utilizou-se a técnica “Cálculo dos Índices de Sensibilidade das Variáveis que Afetam o 
Critério Geral de Avaliação da Empresa”. 

O Modelo proposto foi testado numa amostra de hotéis que foram 
analisados pelos Bancos de Desenvolvimento que atuam em Santa Catarina. 

Durante a pesquisa, registrou-se que itens considerados relevantes 

passaram desapercebidos por alguns empreendedores e por alguns analistas. O trabalho 
apresenta um Apêndice sobre o assunto, onde são tecidos diversos comentários.
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O ABSTRACT 

This paper presents analyses systematization proposal through hotel 

business investments parameters in Development Banks. The parameters are divided into 
two blocks. The first block analyses hotel business investments through inversion plan 
profiles and implemention costs productivity. The second.block proposes parameters to 
check operations productivity. 

The updating project analysis methodology presents a focus more 
concentrated on credit study, neglecting the enterprise analysis, or better the financial 

object. The model which is named HOTEL ENTERPRISE PARAMETRIC ANALYSIS: 
A PROPOSAL INDEX SURVEY OF THE SECTOR proposes to be a complement tool 
for the analyses of the Development Banks in investments in this sector. 

The Model can, also, be useful on the altemative investment analysis, and 
be the starting point to use a variety of decision support techniques. 

V On the importance level demonstration of each suggested parameter, we 
used the technique “Variable Sensibility Indexes Calculus that Aifect the Enterprise 

General Criterion”. 

The Model proposed was tested in hotel samples that were analysed by 
the Development Banks working in Santa Catarina.



Capítulo 1 

|NTRoDuçÃo 

1.1 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO 

No limiar do século PCH, a Terra encontra-se numa encruzilhada: a 
eliminação da pobreza versus a preservação ambiental.

' 

A primeira exige em sua solução um período razoável de crescimento 
econômico, pelo menos aqui no Hemisfério Sul. 

Este crescimento contudo, não poderá seguir os padrões até então 
ostentados pelos países desenvolvidos, não só por razões econômicas, mas porque os 
recursos naturais também se esgotam. A Terra não suportaria que toda a humanidade 
praticasse o mesmo consumismo dos países do primeiro mundo. 

Por outro lado, Sachs (1994, p.5l) observa que o “não-desenvolvimento 
não é solução para o mau-desenvolvimento", e novos padrões de utilização dos recursos 
naturais deverão ser encontrados de forma a garantir o desenvolvimento sustentado. 

Entre as atividades econômicas que satisfazem as exigências de um 
desenvolvimento sustentável, ou seja, responsável para com a natureza, com a cultura e, 
principalmente, para com o homem, está a atividade turística. 

Segundo Pellegrini Filho (1993) todos os segmentos envolvidos nesta 
atividade, além de seus interesses mais específicos e imediatos, deverão ter uma visão 
convergente com relação à ecologia, pois degradar o meio ambiente poderá significar o 
fim da atividade turística na região. 

Para que uma região possa atrair e atender às necessidades e desejos do 
turista, deve oferecer além de suas atrações uma infra-estrutura adequada, onde se inclui 
a indústria hoteleira.
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No Brasil, o apoio a esta atividade passou a ocorrer com mais intensidade 
nesta década de 90, quando o BNDES- Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico 
e Social incluiu a Indústria Hoteleira como uma das passíveis de serem financiadas em 
suas linhas de créditos. Até então, o setor de turismo, assim como as demais atividades 
de serviços e de comércio, era tratado marginalmente e possuía acesso limitado e 

esporádico aos financiamentos do Sistema BNDES. 

Foi decisivo nesta mudança de tratamento o Decreto Federal n°448 

(1992), que em seu artigo 6° diz que “os projetos de empreendimentos, obras ou serviços 
especificos que visem o desenvolvimento da indústria do turismo, ficam equiparados aos 
de instalações e ampliação da indústria para efeitos de acesso a financiamentos 
concedidos pelas instituições financeiras oficiais, obtenção de incentivos do Estado, bem 
como outras vantagens concedidas ao setor industrial.” 

Neste contexto, os BDs - Bancos de Desenvolvimento e em particular na 
região sul do Brasil o BRDE - Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul, 
uma entidade govemamental, com a Missão de "Promover e liderar ações de fomento ao 
desenvolvimento econômico e social através do planejamento, apoio técnico, 

institucional e creditício de longo prazo" (BRDE, 1986. p.3), vem apoiando, também, o 
turismo. ' 

Em 1994, o BRDE começou a atuar de maneira mais incisiva na indústria 
hoteleira, atividade econômica que até então vinha recebendo apoio financeiro 

esporádico. Naquela oportunidade o autor da presente Dissertação foi indicado para 
participar como analista de projetos em diversos empreendimentos hoteleiros, e 

constatou a carência de paradigmas especificos e outros balizamentos técnicos que o 
auxiliasse nos seus pareceres sobre a concessao ou não de crédito à indústria hoteleira. 

Percebeu-se, também, que não havia uma maneira única de enfocar. A 
falta de uma classificação metódica dos dados e a não identificação de suas relações fez 
com que itens semelhantes fossem enfocados diferentemente. Paralelamente, se perdia 
uma oportunidade de formar um banco de dados, já que o número de pleitos de 
financiamentos para empreendimentos hoteleiros era expressivo. Posteriomiente, 

perceb.eu-se que importantes e úteis informações deixaram de ser coletadas, ou foram 
coletadas de formas divergentes, justamente por esta falta de padronização dos trabalhos.
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Constatou-se, ainda, que existe no Brasil pouca bibliografia a respeito que 
poderia auxiliar os analistas em seus pareceres a respeito de pleitos de financiamentos 
para hotéis. 

O Comitê de Operações do BRDE em Santa Catarina, órgão que 
recomenda ou não para a Diretoria do Banco a aprovação dos pareceres elaborados 
pelos analistas sobre pedidos de financiamentos, por perceber esta carência de 
informações e a ausência de sistematização, recomendou que se efetuasse o referido 
estudo. 

Pelas razões expostas, julgou-se oportuno pesquisar sobre o assunto e o 
eleger como tema de Dissertação. 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivos Gerais 

A presente proposta de um modelo de levantamento de parâmetros em 
empreendimentos hoteleiros tem como objetivo sistematizar a análise de investimentos 
em hotelaria, orientando o analista de Bancos de Desenvolvimento na busca de itens 
relevantes para a tomada de decisão. Estes itens estão divididos em dois grandes grupos. 
O primeiro grupo enfoca o investimento e o segundo grupo trata de itens que envolvem

~ a operaçao do empreendimento. 

Os parâmetros sugeridos fomecerão ao analista uma visão global do 
empreendimento hoteleiro, orientando e facilitando o processo de tomada de decisão. 

1.2.2 Objetivos Específicos 

O presente trabalho tem, ainda, os seguintes objetivos: 
- Facilitar o processo de comparação de um empreendimento com outro 

similar, nas análises dos aspectos técnico-econômico-financeiros; 
- Auxiliar os procedimentos de engenharia de avaliação de 

empreendimentos hoteleiros, ao fomecer informações básicas sistematizadas para a 

utilização dos métodos de avaliação (ABNT, 1990);
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- Formar, como conseqüência da aplicação do Modelo em diversos 
projetos, um Banco de Dados com os parâmetros e que auxiliarão os analistas em seus 
pareceres; 

- Permitir, através do Banco de Dados, a análise comparativa dos 
empreendimentos hoteleiros em Santa Catarina com outros nas demais regiões do Brasil, 
e mesmo internacionalmente; 

- Colocar, através da Bolsa de Investimentos Turísticos, que é operada 
pelo BRDE, à disposição dos empreendedores na área de hotelaria, as informações, os 
dados e a metodologia de modo a auxiliá-los no processo de tomada de decisão (BRDE, 
1995). 

1.3 LIMITAÇÕES Do TRABALHO 

O trabalho enfoca os itens que podem ser parametrizados na análise de 
um empreendimento hoteleiro, especificamente aqueles relacionados com as inversões 
fisicas necessárias para sua implantação e com a quantificação na sua operação. 

Não é pretensão tratar da capacidade gerencial dos administradores e nem 
seus aspectos cadastrais. 

O Modelo considera tão somente os reflexos do mercado na receita 
operacional, através da taxa de ocupação e do valor da diária. Nao analisa as 

características mercadológicas e seu comportamento. 

Não é objeto deste trabalho o enfoque estratégico, embora reconheça-se a 

sua importância. 

Para a análise dos aspectos econômico-financeiros da empresa existem 
diversos modelos de avaliação adotados pelos BDs e que não serão aqui abordados. 

Não são, também, analisados os impactos que um empreendimento 
hoteleiro possa causar ao meio ambiente. 

A amostra de hotéis onde se aplicou o Modelo é formada tão somente por 
empreendimentos classificados, segundo a EMBRATUR- Instituto Brasileiro de 

Turismo, na categoria três estrelas. Os resultados médios descrevem tão somente uma 
amostra, não se considera que eles possam servir como paradigmas absolutos.
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Por outro lado, quanto a idoneidade dos dados sobre os orçamentos e 

projeções econômico-ñnanceiras dos hotéis da amostra, informa-se que elas foram 
coletadas nos relatórios de análise do BRDE e do Badesc. Os dados primários foram 
elaborados pelos empreendedores e, posteriormente, analisados e aceitos pelos analistas 
das instituições citadas. 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

No Capítulo 1, justifica-se a razão de ser da dissertação, apresentam-se os 
objetivos gerais e os especificos, as limitações do trabalho e a metodologia aplicada na 
realização do mesmo. 

No Capítulo 2 - os AMBIENTES DA INDÚSTRIA HOTELEIRA E DA ANÁLISE 
DE PROJETOS - apresenta-se uma revisão bibliográfica da Indústria Hoteleira, da Análise 
de Projetos e da Metodologia de Diagnóstico. 

Nos tópicos que versam sobre a Indústria Hoteleira são apresentadas as 
características intrínsecas dos meios de hospedagem. Aborda-se, também, a geração de 
empregos decorrente desta atividade. 

Nos tópicos que versam sobre a Análise de Projetos aborda-se 

inicialmente o Projeto de Viabilidade através de seus objetivos, suas etapas, seus 

elementos e sua relação com Análise de Projetos. A partir desta relação enfoca-se os 
objetivos do Relatório de Análise e discriminam-se os elementos que compõem um 
Quadro de Usos e Fontes. Neste Capítulo, apresenta-se, também, a Metodologia de 
Diagnóstico que será utilizada na definição dos graus de importâncias de cada parâmetro 
proposto.
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O Capítulo 3 apresenta o modelo de ANÁLISE PARAMÉTRICA DE 
EIVLPREENDIMENT OS HOTELEIROSI UMA PROPOSTA PARA LEVANTAMLENTO DE ÍNDICES DO 
SETOR. A partir dos itens que compõem um Relatório de Análise, e das deficiências 
percebidas em sua metodologia, se apresenta o Modelo, fruto da pesquisa feita junto a 
empreendedores, analistas de BDs e consultores do setor hoteleiro. 

No Capítulo 4, faz-se a aplicação da Proposta em diversos 

empreendimentos, onde são encontrados parâmetros médios e seus respectivos 

comentários. 

No Capítulo 5, demonstrar-se-á a importância de cada parâmetro do 
Modelo e o grau de influência de cada um deles no sucesso do empreendimento. 

As Conclusões e as Recomendações são apresentadas no Capítulo 6. 

Nos Anexos A, B, C, D, E, F, onde são mostrados os dados brutos da 
amostra de empreendimentos da aplicação do Modelo, seu respectivos parâmetros, grau 
de parâmetros médios da amostra, grau de irnportância de cada parâmetro em cada hotel 
da amostra e os graus de importância médios encontrados. 

No Apêndice, sob o título de Considerações Sobre Análise de 
Empreendimentos Hoteleiros, são apresentados diversos tópicos, percebidos como 
relevantes durante a pesquisa. 

1 .5 METODOLOGIA APLICADA 

Neste item discorre-se sobre como foram efetuados os trabalhos da 
dissertação, apresentados esquematicamente na Figura 1.



MAC RO ETAPAS 

1. Reconhecimento do 
Ambiente/Problemática 
(Capítulo 1) 

2. Levantamentos 
Preliminares 
(Capítulos 1 e 2) 

3. FORMULAÇÃO DO MODELO 
(CAPíTuLOs 1 E 3)

r 

4. Aplicação do Modelo 
(Capítulos 4 e 5) 

5. OUTPUT 
(Capítulo 6 e Apêndice)

7 

PASSOS 

OasERvADA DEF|c|ÊNc|A POR ANA|.lsTAs E 
COMITÊ DE OPERAÇÃO OO BRDE 

ii 

CONSULTA A ANALISTAS 
DO BANCO 

CONSULTA A ESPECIALISTAS 
EXTERNOS 
lí 

BUSCA DE BIBLIOGRAFIA~ 
RE 

ENTREVISTA COM ANALISTASI 
LAÇAO INICIAL DOS PARÂMETROS~ 
ENTREVISTA COM ANALISTAS 

DO BANCO '~ 
RELAÇÃO |NTERMED|ÁR|A 

Dos PARÂMETROS ~~ 
TESTE DO ELENCO DE PARÂMETROS 

PELOS ANALISTAS~
E NTREVISTA COM ESPECIALISTAS 

EXTERNOS~ 
MODELO PRONTO ~' 

APLICAÇAO DO MODELO 
EM AMOSTRA~ 

OBTENÇÃO DE PARÂMETROS MÉD|Os 
VÊ 

VERIFICAÇÃO DO GRAU DE IMPORTÂNCIA 
DE cAoA PARÃMETRO ~- 

COMO USAR OS PARÂMETROS ¬~ 
RECOMENDAÇÕES ÚTEIS PARA O SUCESSO 

DE UM EMPREENDIMENTO 

F|GuRA 1 - FLUXOGRAMA DA METODO|.Oe|A 
FONTE: ELABORAÇÃO DO AuTOR
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Na fase de pesquisa optou-se pela confecção de formulário. Segundo 
Selltiz apud Marconi (1990, p. lOO) formulário “é o nome geral usado para designar uma 
coleção de questões que são perguntadas e anotadas por um entrevistador numa situação 
face a face com outra pessoa.” 

A opção pelo formulário ocorreu pelas seguintes razões: 
- Conhecimento que o pesquisador possui dos analistas dos BDs de SC; 
- Conhecimento que o pesquisador possui de empresas de consultorias; 
- Possibilitar contato direto com empresários do setor; 
- Oportunidade de explicar objetivos da pesquisa; 
- Flexibilidade, para se adaptar às necessidades de cada situação, 

podendo o entrevistador formular itens ou ajustar o formulário à compreensão de cada 
informante; 

- Obtenção de dados e comentários adicionais; 
- Uniformidade no registro das respostas, pois o preenchimento e' 

efetuado pelo entrevistador. 

Com relação à definição do elenco inicial de parâmetros que comporiam o 
formulário para as entrevistas, utilizou-se o sistema de entrevista aberta com um grupo 
de 3 analistas do BRDE. Todos eles com uma experiência mínima de 18 anos em análise 
de projetos, inclusive na atividade hoteleira. Objetivou-se obter as seguintes informações: 

- Que parâmetros devem ser analisados? 
- Porque o parâmetro foi sugerido? 
- Como obtê-lo? 
- Como interrelacioná-lo com outros? 
~ Sugestoes de bibliografia. 

Esta pesquisa forneceu o fonnulário inicial, composto pelo elenco de 
parâmetros apresentado no Quadro l.



QUADRO 1: ELENco IN|c|AL DE PARÃMErRos 

PARÂMETROS UNIDADES DE MEDIDA 
Construção Civil % do Investimento Total e Custo Unitano 
Equipamentos Nacionais % do Investimento Total 
Equipamentos Importados % do Investimento Total 
Instalações Hoteleiras % do Investimento Total 
Aquisição de Software % do Investimento Total 
Móveis e Utensílios % do Investimento Total 
Treinamento de Pessoal % do Investimento Total 

. Gastos com Implantação % do Investimento Total 
Outros Fixos % do Investimento Total 
Taxa lntema de Retomo % a.a. 
Ponto de Equilíbrio % de Ocupação 

Fonte: Elaboração do Autor 

Partiu-se, então, para as entrevistas. Com a flexibilidade que permite a 

ferramenta-formulário foram ocorrendo inclusões de outros parâmetros. Por outro lado, 
também como conseqüência das sugestões, para um melhor encaminhamento das 
entrevistas ocorreram alterações na forma de apresentação do formulário. Todas 
entrevistas foram efetuadas pessoalmente pelo pesquisador. 

Foi contatada a maioria dos analistas do BRDE da agência de Santa 
Catarina, 33 Técnicos em Desenvolvimento e, também, alguns lotados nas agências do 
Paraná e do Rio Grande do Sul. 

Foram efetuadas, ainda, entrevistas com: 
- Analistas do Badesc - Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa 

Catarina; 

- Empreendedores hoteleiros e sua Federação; 
- Professor Ayres M. Ulysséa, da Escola Superior de Turismo e 

Hotelaria de Florianópolis; 
- Grupo francês ACCOR, que administra 2.265 hotéis em todo mundo, 

operando no Brasil através das redes Novotel, Parthenon e Ibis;
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- Professor Geraldo Castelli, diretor do Centro de Estudo Turísticos e 

Hoteleiros de Canela e autor de diversos livros sobre hotelaria; 
- Professora Norma Martini Moesch, coordenadora do Curso Superior 

de Turismo da Pontificia Universidade Católica -PUC, de Porto Alegre; 
- Professora Maria Tereza Maldonado do Curso de Hotelaria da 

Universidade Estácio de Sá - RJ; 
- Dr. Nilson Meirelles da Costa, da EMBRATUR-RJ; 
- Presidente da SANTUR Luiz Moretto Neto e o arquiteto Leandro 

Bertolli Neto; 
- Foram, ainda, remetidas 27 cartas a especialistas em hotelaria e obteve- 

se resposta de duas professoras a seguir nomeadas: 
- Professora Míriam Rejowski da ECA- Escola de Comunicações e 

Artes da USP - Universidade de São Paulo; 
- Professora Rita de Cássia Giraldi Santini dos Cursos de Turismo da 

Faculdade Íbero-Americana. 

Na pesquisa bibliográfica disponível encontrou-se material sobre turismo, 
mas pouca bibliografia que tratasse a indústria hoteleira sob a ótica do investimento. 

Paralelamente, o elenco de parâmetros estava sendo testado no BRDE, 
em análise sob a responsabilidade do autor ou de outros analistas que o aplicaram e 

fomeceram feedbacks. 

Inicialmente, pesquisou-se nos processos de pleitos de financiamentos já 
concedidos ou negados no BRDE para se ter bases para as entrevistas e para a 

formulação dos parâmetros. 

Posteriormente, quando se chegou a definição do Modelo de Análise 
Paramétrica de Empreendimentos Hoteleiros, novamente se utilizou dos processos de 
análises do BRDE e agora também do Badesc, tendo então objetivos e critérios 

definidos.
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Para que um empreendimento pudesse ser incluído na amostragem de 
teste do Modelo, os seguintes requisitos foram traçados: 

- Ser Hotel do tipo convencional, ou seja que tenha recebido da 
EMBRATUR a classificação H; 

- Ser da categoria 3 estrelas. Aproximadamente 90% dos hotéis 

analisados pelos dois BDs pertencem a esta categoria; 
~ Não estar em situação econômico-financeira inviável, de acordo com 

os analistas; 

- Se ainda em implantação, que não tenha atraso no ritmo de 
implantaçao, que possa indicar dificuldades quanto ao seu término; 

- Ter informações disponíveis nos processos. 

Estes critérios eliminaram mais de 30 empreendimentos nas duas 
instituições de fomento. 

Nesta fase, apresentou-se uma versão preliminar dos parâmetros, através 
do artigo ANÁLISE E AVALIAÇÃO DE HOTEIS, no Congresso Técnico-Científico de 
Engenharia Civil, promovido pelo Departamento de Engenharia Civil da UFSC, ocasião 
que ocorreram contribuições (Belli, 1996). "

» 

Após a coleta, obteve-se um banco de dados que formam o Anexo A - 

Planilha de Dados dos Hotéis. Os dados percebidos, já a princípio, não coerentes ou não 
constantes nos projetos tiveram as sua respectivas células da planilha preenchidas pela 
palavra prejudicado. 

No Anexo B - Parâmetros dos Hotéis Analisados: Análise do 
Investimento - são apresentados os parâmetros referentes ao Terreno e ao Investimento 
Financiável, de acordo com a proposta do Modelo de Análise Paramétrica de 
Empreendimentos Hoteleiros. 

No Anexo C - Parâmetros dos Hotéis Analisados: Análise da Operação - 

foram calculados os parâmetros referentes à operação dos hotéis, de acordo com a 

proposta de Modelo de Análise Paramétrica de Empreendimentos Hoteleiros.



12 

No Anexo D - Parâmetros Médios dos Hotéis Analisados: Análise do 
Investimento - apresenta-se os parâmetros calculados a partir do Anexo B. Inicialmente 
aparecem as médias brutas e seus respectivos coeficientes de variação, logo a seguir são 
mostradas as médias e seus coeficientes de variação após o saneamento da amostra. 

O saneamento de elementos foi ocorrendo em etapas, até que se obtivesse 
uma amostra com parâmetros médios que apresentasse coeficiente de variação inferior a 
50%, valor este considerado pelo pesquisador e pelos analistas consultados como 
aceitável. Nesta fase já se identificou a utilidade do Modelo proposto, 
independentemente da comparação com outros empreendimentos, pois o mesmo auxilia 
o analista a detectar dados incoerentes, através das correlações que os parâmetros 
ensejam. A amostra finahnente utilizada contém 12 empreendimentos hoteleiros. 

No Anexo E - Parâmetros Médios dos Hotéis Analisados: Análise da 
Operação - sao apresentados os parâmetros médios que aferem a produtividade 
operacional do empreendimento. 

A metodologia aplicada desta fase do trabalho em diante, está explicitada 
nos Capítulos que se seguem, pois ela faz parte da argumentação do que deseja-se 
demonstrar. 

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho foram percebidos alguns 
tópicos que julga-se ser oportuno abordá-los. Os mesmos são apresentados no Apêndice.



Capítulo 2 
Os AMa|ENTEs DA INDúsrR|A HorELE|RA E 

DA ANÁusE DE PRo.|Eros 

O Modelo a ser apresentado propõe uma ferramenta de análise de 
investimentos na indústria hoteleira, razão pela qual, iieste Capítulo, far-se-á uma revisão 
bibliográfica deste segmento da economia e da metodologia de análise de projetos, bem 
como da Metodologia de Diagnóstico, cuja técnica de análise de sensibilidade será usada 
na demonstração do grau de importância dos parâmetros a serem propostos. 

2.1 A INDÚSTRIA HoTELEIRA 

A atividade turística, assim como as demais, está inserida num contexto 
onde diversos grupos participam e interagem, ou seja: os turistas, as empresas turísticas, 
a comunidade anfitriã e o governo (Lage, Milone, 1991). No segundo grupo estão 
incluídos os empreendimentos hoteleiros e no último grupo os BDs. 

Segundo Tofler (1994), as sociedades mais desenvolvidas 

tecnologicamente estão cada vez mais canalizando suas energias para a produção de 
serviços, onde destaca-se a atividade de entretenimento, na qual insere-se a indústria 
hoteleira. 

Em decorrência do progresso técnico, das economias de escala e da 
pressão da concorrência, vêem ocorrendo na segunda metade do século XX aumento nos 
preços cobrados pelos produtos e serviços turísticos inferiores a inflação do período 
(OMT, 1990).

_ 

Com os mercados globalizados, na determinação do valor da diária não se 
deve pesquisar somente os concorrentes mais próximos. Pode-se estar praticando na 
região preços que afugentarão clientes. Este fato, entre outros, fez com que o fluxo de 
turistas argentinos, que correspondia a 89,30% dos turistas estrangeiros em Florianópolis 
na temporada de verão, sofiesse uma sensível redução, logo após a implantação do Plano 
Real, conforme demonstra a Tabela 1.
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TABELA 1 - MOVIMENTO DE TURISTAS EM FLORIANÓPOLIS 

Turista 1994 1995 1996 

Nacional 170.679 172.623 215.833 

Estrangeiro 186.196 83.105 

I 

84.814 

Total 356.875 255.728 300.647 
Fonte: SANTUR - Assessoria de Planejamento 

Na determinação dos fatores intemos que influenciam os valores das 
diárias, de acordo com Zanella (1993), usa-se o critério da distribuição ponderada 
proporcional. Consistindo na ponderação das diferenças, definidas conforme 
características inerentes a cada tipo de unidade habitacional existente no 
empreendimento, ou seja: área ocupada de cada unidade, valor patrimonial de cada 
unidade e ocupação efetiva média de cada unidade. ' 

O produto hoteleiro, segundo Castelli (1994), apresenta as seguintes 

características: 

- é intangível; . 

_ 

- é estático, o elemento móvel é o cliente e não o produto; 
- não é estocável, se as instalações não forem ocupadas num dia 

representam uma perda irrecuperável; 
- é instantâneo, a produção, a distribuição e o consumo são feitos 

simultaneamente e no ato, com a presença do hóspede; 
- direito de uso, o cliente adquire o direito de uso, mas não tem a posse. 

Serão apresentados, a seguir, os principais condicionantes legais de um 
hotel. 

2.1.1 Características Legais de um hotel 
A Resolução Normativa N° O9 (EMBRATUR, 1983) define que unidade 

habitacional, ou simplesmente UH, é o espaço, atingível a partir da circulação comum do 
estabelecimento, destinado à utilização pelo hóspede, para seu estar, higiene e repouso.
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Os tipos de meio de hospedagem são os seguintes: 
- Hotel (H) - estabelecimento cujas UHs sejam tão somente apartamento 

e/ou suíte; 

- Hotel-Residência (HR) - estabelecimento cujas UHs sejam 
apartamento-residência; 

- Hotel de Lazer (HL) - estabelecimento que possui área de terreno não- 
edificada e dependências ou instalações destinadas à recreação e lazer dos hóspedes; 

- Pousada (P) - estabelecimento de hospedagem instalado na sua 
totalidade, ou parciahnente, em edificio de reconhecido valor histórico ou de significado 
regional ou local. 

- Hospedaria de Turismo (HT) - estabelecimento de hospedagem em que 
há uma predominância de quartos entre as UHs. 

Os meio de hospedagem são classificados em cinco categorias, 
representados pelo número de estrelas, exceto para as hospedarias de turismo que 
recebem uma ou duas estrelas. 

A classificação é feita mediante a verificação do atendimento aos 
seguintes grupos de quesitos: aspectos construtivos, equipamentos e instalações e 
serviços (EMBRATUR, 1983). 

Na amostra só foram analisados hotéis 3 estrelas, razão pela qual 
apresentar-se-á as características quanto aos aspectos construtivos desta categoria de 
hotel, a seguir relacionadas: 

- área do quarto de dormir da UH - 12,00 a 13,99 m2, com menor 
dimensão de 2,40m; 

- área do banheiro privativo - 3,50 a 3,99 m2, com a menor dimensão 
de l,30m; 

- vestíbulo - em 60% a 79,99% das UHs; - 

- prédio com facilidades para o acesso de deficientes fisicos; 
- superficies do Hall de recepção e das áreas de estar por UH - 0,50 m2 

a 1,49 m 2; ' 

- banheiros sociais masculino e feminino separados, com ventilação 
natural ou por duto;
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- sala para café ou refeições leves; 
- um bar; 
- copa central independente (Room Service); 
- almoxarifado geral; V 

- locais ou espaços fechados para guarda de material de limpeza; 
- banheiro de serviço; 
- rouparias auxiliares independentes; 

- isolamento acústico contra ruídos gerados no próprio estabelecimento 
(paredes e lajes internas, porta de entrada da UH, portas duplas entre UH conjugáveis, ar 
condicionado, válvulas de descarga nos banheiros, etc). 

2.1.2 A Geração de Empregos 
Segundo estudos efetuados pela OEA (1993), para cada emprego gerado 

no setor hoteleiro ocorre a geração de 2 a 3 adicionais na própria atividade turística e 

mais outros 3 postos de serviços em outras atividades econômicas. 

Por outro lado, Inskeep (1991) considera que cada posto de trabalho no 
setor de turismo necessita de cinco empregos indiretos para um bom desempenho. 

Outro aspecto que vale ser realçado, é que 75% das pessoas empregadas 
na atividade turística mantém contato direto com o público. Na maioria dos serviços é 

indispensável o fator humano, ocorrendo o uso intensivo de mão-de-obra, no entanto 
requerendo comparativamente menos capital que outras atividade, se conseguindo um 
melhor índice de valor agregado por unidade de capital empregado (OEA, op.cit.). 

O emprego turístico, mais do que as outras atividades, sente com muita 
facilidade as influências da sazonalidade e como conseqüência, é significativo o número 
de empregos temporários (OEA, op.cit.).
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2.2 ANÁLISE DE PROJETOS 

Projeto, ou projeto de viabilidade, se entende como sendo um dossiê que 
engloba todas atividades que antecedem a implantação de um empreendimento, 
envolvendo sob esta denominação os projetos de engenharia, de detalhes, de operação, 
de engenharia econômica, os estudos mercadológicos, a configuração administrativa e de 
poder, os aspectos estratégicos, os aspectos legais e o estudo dos impactos ambientais. 
Em termos econômicos, de acordo com Holanda (1987), ao se falar em Projeto está-se 
referindo a um plano de investimento. 

Foram os BDs que disseminaram o Projeto como documento para a 

obtenção de financiamento para investimento. Embora inicialmente possa ter sido o seu 
uso mais corriqueiro o de instrumento para pleitear crédito, com o passar do tempo 
demonstrou ser uma útil ferramenta de apoio nas tomadas de decisões de empresas que 
desejam empreender (Hammes, 1992). 

Na técnica de projetar existem duas fases distintas: a fase de elaboração 
do projeto e a fase de avaliação do empreendimento. 

Ambas estão inter-relacionadas pelas retroalimentações e, segundo 
Holanda (1987), " a elaboração do projeto é, até certo ponto, uma simples ordenação de 
dados para a sua avaliação.” E 

Há que se considerar que nem sempre quem faz a análise tem ingerência 
sobre a elaboração de um projeto, como é o caso dos analistas dos BDs. Eles podem 
opinar, conceder ou não o crédito, mas não tem competência legal para alterar dados do 
empreendimento. Nestas circunstâncias existem dois elementos distintos: o elaborador 
do Projeto e o analista. 

Intemamente, na avaliação do projeto, os BDs utilizam o Relatório de 
Análise. É o instrumento que reúne os tópicos que embasam o parecer do grupo de 
análise sobre um pleito de financiamento. Trata deassuntos como cadastro, mercado, 
análise econômico-financeira, análise da capacidade administrativa, garantias, o plano de 
investimento, etc. É o principal documento que alicerça a tomada de decisão sobre a 

concessão ou não de um crédito (BNDES, 1988) j
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Os BDs, pela sua função institucional, são agentes que fomentam o 
desenvolvimento na sua área de atuação, principalmente através do apoio creditício de 
longo prazo. 

Segundo Gartner (1995), as metodologias de análise de projetos utilizadas 
pelos BDs estão baseadas na análise de crédito, sem considerar a rentabilidade do 
empreendimento objeto do apoio financeiro. Tal autor propõe que se incluam nas 
análises indicadores que procurem apurar a competitividade dos empreendimentos. 

2.2.1. Quadro de Usos e Fontes 

O Quadro de Usos e Fontes, Quadro 2, é parte integrante do Relatório de 
Análise, mas devido a sua importância no presente trabalho serão tecidos comentários 
específicos. ' 

O Quadro de Usos e Fontes é um cronograma resumido do plano de 
investimento. Na parte superior constam os custos para executar cada item, ou seja os 
Usos, e na parte inferior discrimina-se a origem dos recursos» financeiros, ou seja as 
Fontes, que podem ser os recursos próprios ou de terceiros (BNDES, 1984). 

Nenhum agente financeiro no Brasil enquadra a aquisição do terreno 
como passível de ser financiado, razão pela qual nos Quadros de Usos e Fontes não 
aparece este item.

. 

A parte dos Usos de um Quadro é constituída pelos seguintes ítens: 
- Construção civil: contempla as edificações e melhorias que envolvem 

um empreendimento; 
- Equipamentos nacionais: aqui são considerados somente aqueles 

equipamentos que estão enquadrados na linha da FINAME - Financiadora Nacional de 
Máquinas e Equipamentos - empresa do sistema BNDES; 

- Equipamentos importados: estão assim classificados todos e quaisquer
~ equipamentos, máquinas e ou instalações de fabricaçao estrangeira, ou que não tenha o 

PPB - Processo Produtivo Básico - enquadrado na FINAME; 
.- Instalações: neste item estão enquadradas as instalações 

complementares e acessórias necessárias ao empreendimento; 
- Aquisição/desenvolvimento de sqftware;
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~ Móveiseutensílios;. 
- Treinamento de pessoal: engloba despesas de recrutamento e 

treinamento; 

- Gastos com implantação: este item engloba as despesas administrativas 
e financeiras durante a implantação, da posta em marcha e pre'-comercialização. 

- Outros fixos: lançam-se aqui as despesas eventuais e/ou não 
classificadas nos itens anteriores. 

QUADRO 2 - QUADRO DE Usos E FoNTEs 

D E s c R i ç Ã o vA|_oR % PER¡oDo l=>ERíoDo 

usos 100 
Construções Civis 
Equipamentos Nacionais 
instalações 
Aquis./Desenv.Software 
Estudos e Projetos 
Treinamento de Pessoal 
Gastos com Implantação 
Outros Fixos 

|NvEs11MENTo Fixo 
Capital de Giro 
Outros ' 

|=oNTEs 
E 

| 
Inversão de Resultados 

M 
| 
Chamada de Capital 

P 
l 
incentivos Fiscais 

B 
| 
Participação Acionária 

N |FlNAC 
D lFlNEM 
E 

| 

- Fixo 
S 

| 

- Giro 
Moeda Estrangeira 
EMBRATUR 
FINAME 

AGENTE FINANCEIRO 
TOTAL 1 O0 
Fonte: BNDES
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2.3 METODOLOGIA DE DIAGNÓSTICO 

Na demonstração de como interagem e qual O grau de importância dos 
parâmetros do Modelo Proposto, Capítulo 5, se utilizará a Metodologia de Diagnóstico 
(Mackness, 1980). 

A Metodologia de Diagnóstico supõe que O lucro operacional está 

condicionado à eficácia do uso do ativo operacional de uma empresa, e que O seu 
sucesso pode ser medido através da relação entre essas duas variáveis. 

A presente metodologia, aplicada a partir das informações constantes no 
Balanço Patrimonial e no DRE- Demonstrativo de Resultados do Exercício, faz uma 
série de análises a partir de índices que correlacionam os resultados obtidos com a 

aplicação de recursos no ativo da empresa. 

O índice primário, ou taxa de retorno sobre O ativo operacional, é definido 
pela fórrnula: 

LUCRO LIQUIDO 
ATIVO OPERACIONAL 

O lucro operacional é aquele decorrente tão somente do uso do ativo 
Operacional, não interessando aqui analisar Os resultados obtidos de Outras fontes da 
empresa. 

Na análise de sensibilidade, segundo Casarotto Filho, Kopittke (1992, 
p.200), é estudado O efeito que a variação de um dado de entrada pode ocasionar nos 
resultados. 

A Metodologia de Diagnóstico apresenta, ainda, O Cálculo dos Índices de 
Sensibilidade das Variáveis que Afetam O Critério Geral de Avaliação da Empresa. Esta 
técnica de análise de sensibilidade propõe que a partir da taxa de retomo sobre O ativo 
operacional cada componente que influencia O numerador e O denominador seja 

modificado em 10%, e o critério geral é recalculado (Mackness, op.cit.). 
Por correlacionar dados de investimento com a sua operação, tal 

metodologia foi usada para explicar o grau de importância e a interdependência dos 
parâmetros sugeridos no modelo de Análise Paramétrica de Empreendimentos 
Hoteleiros. Nos Anexos F.1 a F.12 estão registradas as aplicações do Cálculo da 
Sensibilidade na amostra de hotéis.



Capítulo 3 

ANÁLISE PARAMÉTR|cA DE EMPREEND|MENros HorELE|Ros: 
UMA PRoPosrA PARA LEVANTAMENTO DE ÍND|cEs no SETOR 

No presente Capítulo será apresentado o Modelo de Análise Paramétrica 
de Empreendimentos Hoteleiros e seu inter-relacionamento com o Relatório de Análise 
usado pelos BDS. Está é a razão pela qual, inicialmente, será apresentado 

esquematicamente um modelo de Relatório. 

3.1 RELATÓRIO DE ANÁLISE D1: PRo.1ETos 

“O modelo de Análise de Projetos, nos BDs, segue as recomendações dos 
órgãos repassadores, principalmente do BNDES e da EMBRATUR. Na prática, este 

modelo se confunde, ou substitui o próprio Projeto de Viabilidade, uma vez que a 

apresentação deste foi dispensada pelos Agentes de Fomento”(I-Iammes, op.cit.). 

Os BDs utilizam, como instrumento básico para a tomada de decisão 
sobre um pleito de financiamento o Relatório de Análise. Este é composto, de um modo 
geral, pelos seguintes itens: 

1. Dados da Operação 
2. Dados da Empresa 

2.1 Caracterização 

2.2 Aspectos jurídicos 

2.3 Atividades principais 

2.4 Composição do capital 
2.5 Composição da diretoria 
2.6 Índices econômico-financeiros 

2.7 Mercado 
2.8 Informações cadastrais 

2.9 Capacidade gerencial
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3. Dados do Projeto 
3.1 Descrição e orçamento 

3 .2 Localização 

3.3 Quadro de usos e fontes 
4. Capacidade de Pagamento 

4.1 Projeção de receitas x custos 

4.2 Fluxo de caixa 

5. Garantias Reais e Fidejussórias 

6. Parecer da Equipe de Análise 
7. Opinião e Decisão do Corpo Diretivo 
8. Anexos. 

3.2 ANÁLISE DE PROJETOS Nos BDS: PRocI:sso D1‹:cIsÓRIo 

O grupo de análise de projetos, geralmente fonnado por um engenheiro e 

um profissional com formação em administração de empresas, economia ou 
contabilidade, elabora o relatório de análise onde expressa o seu parecer sob o pleito. 
Este parecer devidamente justificado é encaminhado ao órgão de decisão da instituição. 
No caso do BRDE, existe em cada uma de suas Agências um Comitê de Operações que 
referenda ou não o parecer e, caso positivo, o encaminha para a apreciação final da 
Diretoria. 

3.3 ANÁLISE PARAMÉTRICA DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS: 
UMA PROPOSTA PARA LEVANTAMENTO DE ÍNDICES DO SETOR 

Os sub-itens 2.6 e 2.7 e os itens 3, 4 e 5 do Relatório de Análise, 
conforme citados, são analisados através de indices, parâmetros, projeções e simulações. 

Para a análise dos aspectos econômico-financeiros das empresas existem 
diversos modelos clássicos de avaliação, alicerçados nas informações das peças 
contábeis.
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A presente proposta pretende subsidiar os Relatórios de Análise utilizados 
pelos BDS, apresentando uma série de índices e parâmetros para o estudo de 
empreendimentos hoteleiros e, ao mesmo tempo, procura sistematizar os trabalhos de 
análises de investimentos no setor hoteleiro. 

O Modelo divide-se em dois tipos de análise: dos itens do investimento e 
dos itens de operação. 

A) ANÁLISE DO EMPREENDIMENTO ATRAVES DOS SEUS ITENS DO INVESTIMENTO 

Propõe-se que o Investimento seja analisado através dos parâmetros 
apresentados no Quadro 3. 

QuAoRo 3 - ANÁLISE ATRAVÉS no INvEsT|MENTo 

PARÂMETROS UNIDADES DE MEDIDA 
- Terreno 
- Perfil do Investimento 

Construção Civil 
Equipamentos 
Instalações Hoteleiras 

Aquisição de Software 
Móveis e Utensílios 
Treinamento de Pessoal 
Gastos com Implantação 
Outros Fixos 

- Produtividade do Investimento 
Custo do m2 da Construção Civil 
Área/UH 
Custo do m2 de l.F. 
Custo por UH 

% da Constr. Civil 

% de I.F. 
% de I.F. 
% de I.F. 
% de LF. 
% de I.F. 
% de I.F. 
% de I.F. 
% de I.F. 

CUB/mz 
m2 
CUB/mz 
CUB/UH 

Fonte: Elaboração do Autor 
I.F. = Valor do Investimento Total - Valor do Terreno 
l.F. = Investimento Financiável = Ativo Financiável 

B) ANÁLISE DO EMPREENDIMENTO ATRAVES DOS ITENS DE OPERAÇÃO 

Propõe-se que a Operação do Investimento seja analisada atraves dos 
parâmetros apresentados no Quadro 4.

\



24 

QuAcRo 4 - ANÁL|sE ATRAvÉs DA OPERAÇÃO 

PARÂMETROS UNIDADES DE MEDIDA 
Receita Operacional Média/UH R$ 
Receita Operacional Média/Empregado R$ 
Custo Total Médio/UH R$ 
Número de Empregados/UH N° de Empregados 
Lucratividade Operacional - antes do I.R. % 
Retomo do Ativo Operacional - antes do l.R. % 
Ponto de Equilíbrio % 
TIR ~ % a.a. 
Taxa de Ocupação % a.a. 
Rotação do Ativo Operacional N° de Rotações/Ano 

Fonte: Elaboração do Autor 

3.4 DETALHAMENTO DOS PARÂMETROS PROPOSTOS 

ç 
Os parâmetros propostos serão a seguir explicados. 

3.4.1 Análise do Empreendimento Através dos seus Itens do 
Investimento 

3.4.1.1 Terreno 

Este parâmetro, por não ser passível de financiamento, aparece destacado 
dos demais para facilitar a padronização do trabalho do analista. 

Referencia-se o terreno com a construção civil, pois há uma 
interdependência entre eles. 'É prática na indústria da construção civil analisar e avaliar o 
valor de um terreno pelo que ele vale em percentagem da área que potencialmente pode 
ser construída nele. Por uma questão de similaridade e para auxiliar possíveis 

comparações com outras altemativas de investimentos, sugere-se referencia-lo 

percentualmente com o valor da Construção Civil do empreendimento hoteleiro. 

Por outro lado, por uma questão de informação e de padronização do 
Modelo, sugere-se compará-lo, também, com o item I.F.- Investimento Financiável.
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3.4. 1.2 Perfil do Investimento 

Nesta bloco, comenta-se o uso dos parâmetros que demonstram o perfil 
do investimento hoteleiro financiável, ou seja do ativo financiável. Sugere-se verificar a 
margem de contribuição, ou seja o valor percentual, de cada item em I.F _. A seguir os 
parâmetros do Modelo serão descritos: 

- Construção Civil: engloba somente os custos envolvidos como se o 
destino da edificação fosse residencial; 

- Eguipamentos: são aqui classificados as máquinas e os equipamentos 
enquadrados na FINAME - Financiadora Nacional de Máquinas e Equipamentos, que 
por ventura possam existir no empreendimento;

V 

- Instalações Hoteleiras: são englobadas as instalações inerentes a um 
hotel, tais como: instalação telefônica, de cozinha, de sauna, de piscina, de lavanderia, de 
ar condicionado central, de aquecimento da água, câmara fiigorífica, etc; 

- Aquisição de software: estão englobados os sofltwares destinados ao 
gerenciamento do empreendimento; 

- Móveis e Utensílios: enquadram-se nestas rubricas: móveis dos 
apartamentos, móveis sociais, móveis de serviços, aparelhos de som, aparelhos de TV, 
frigobar, enxoval, utensílios, adornos, decoração, etc; 

- Treinamento de pessoal: engloba despesas de recrutamento e 

treinamento; 

- Gastos com implantação: engloba as despesas administrativas e 

financeiras durante a implantação, do posta em marcha e pré-comercialização; 
- Outros fixos: lançam-se aqui as despesas eventuais e/ou não 

classificadas em nenhum dos itens acima. É comum se lançar neste item a aquisição de 
veículos de pequeno porte.
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3.4. 1.3 Produtividade do Investimento 

Neste item, comentar-se-á a produtividade do ativo financiável. 
- Custo do m2 da Construção Civil (CUB/m2)_: o paradigma é o Custo 

Unitário Básico médio, pois é o referencial adotado pelos construtores, por 
empreendedores e por analistas. É o resultado da divisão do valor Construção Civil pela 
área total construída e transfonnado em CUB. 

- Área /UH tmzzí trata a UH como se fosse uma unidade isolada. 

Fornece ao analista um parâmetro para comparar o objeto do estudo com projetos 
arquitetônicos de empreendimentos similares. É obtido pela divisão da área total 

construída pelo número de UHS. 
- Custo do m2 de I.F.(CUB/mz): Segundo Losso (1995, p.22) “o 

método de estimativa de custo por área é o mais usado no Brasil e na grande maioria dos 
países, para efetuar estimativas...” Este fato, também, foi constatado na pesquisa. 

Observou-se que é comum, tanto por parte dos empreendedores como por parte dos 
analistas, indexar o custo total dos investimento, dito financiável, ao CUB médio. Faz-se 
aqui uma extensão do uso do CUB aos demais itens que compõe o orçamento, por uma 
questão de simplificação já que ele é usado no item de maior valor do plano de inversões. 

- Custo por UH (CUB/UH): este parâmetro fornece ao analista o valor 
do investimento médio de uma UH. Refere-se a um valor médio, pois na sua grande 
maioria os hotéis possuem mais de um tipo de UH. É obtido pela divisão de I.F. pelo 
número de UHs. 

3.4.2 Análise do Empreendimento Através dos Itens de Operação 

Sob este título estão, também, alguns índices usuais nas análises 

econômico-financeiras de empresas, mas que aqui referem-se tão somente ao 
empreendimento em análise e não à empresa como um todo. 

Gartner (op.cit.) constatou que “as metodologias de análise de projetos 
têm sido baseadas na análise de crédito, sem considerar a rentabilidade do 
empreendimento.”
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Como citado, no bloco Análise Através do Investimento, trata-se a UH 
como se fosse uma unidade autônoma, pois assim se obtém uma melhor noção da 
produtividade do empreendimento. 

A seguir seguem os comentários a respeito dos parâmetros propostos: 
- Receita Operacional Média /UH ( R$)¿ é obtido pela divisão da receita 

operacional pelo número de UHs. Este parâmetro, assim como os três próximos que 
seguem, geralmente não são enfocados nas análises tradicionais. O Modelo repara esta 
lacuna, pois os considera medidores da eficácia dos resultados financeiros. Por outro 
lado os considera, também, como aferidores da eficácia da gestão dos recursos fisicos 
operacionais. 

- Receita Operacional Média /Empregado (R$): é obtido pela divisão da 
receita operacional pelo número total de empregados; 

- Custo Total Médio /UH (R$_): é obtido pela divisão da soma dos 
custos operacionais e das despesas pelo número de UHs; 

- N° Empregados /UH (n°): é o resultado da divisão do número de 
empregados pelo número de UI-Is; 

- Lucratividade Operacional - antes do Imposto de Renda (%): é o 
percentual de lucro obtido da receita operacional do empreendimento. É extraído da 
DRE - Demonstração de Resultados do Exercício; 

- Retomo sobre o Ativo Operacional - antes do Imposto de Renda (%): 
é obtido pela divisão do lucro operacional pelo ativo operacional. Trata o ativo 

operacional como se fosse uma aplicação financeira e assim permite compara-lo como 
tal; . 

- Ponto de Eguilíbrio(%[: é calculado pela fórmula clássica de análise 
econômico-financeira (Hirschfeld, 1989). É um parâmetro de utilidade na comparação 
com a taxa de ocupação esperada. O resultado desta comparação pode demonstrar a 

inviabilidade do investimento, como no caso de um ponto de equilíbrio superior a taxa de 
ocupação esperada; 

- TIR- Taxa Interna de Retorno(%): é calculado pela fórmula clássica de 
1

z 

análise de investimento, através do fluxo de caixa projetado (Hirschfeld, op.cit.). E um 
parâmetro utilizado na comparação com a TMA - Taxa Minima de Atratividade - do



28 

empreendedor. Conforme o resultado, pode demonstrar não ser atraente a realização do 
plano de inversões. Já os BDs, nos setores em que não existem estudos específicos, 
como é o caso da indústria hoteleira, a comparação é feita com a taxa de juro aplicada no 
contrato de financiamento. Pennite, também, comparações com empreendimentos 
similares e com investimentos em outros ativos produtivos ou financeiros; 

- Taxa de ocupação: é a taxa anual média obtida na pesquisa com hotéis 
similares. Em Santa Catarina, a SANT UR divulga as taxas médias incorridas nos hotéis 
das principais cidades do estado; 

- Rotação do Ativo Operacional: é obtida pela divisão da receita 

operacional pelo ativo operacional. É um parâmetro de aferição da geração de receitas, a 

partir de um investimento fixo. Permite .comparações com empreendimentos similares e 

também com aplicações em outros ativos produtivos ou financeiros.



Capítulo 4 

APL|cAÇÃo Do MODELO PRoPosTo 

O Modelo de Análise Paramétrica foi testado em diversos hotéis 

localizados em Santa Catarina e que, na maioria, tiveram seus pleitos de apoio financeiro 
analisados pelos dois BDs do Estado. 

O teste final de uma nova ferramenta, segundo Saaty (1991), é a sua 
naturalidade e facilidade para o entendimento, sua adaptação à teoria existente e, ainda, a 

sua aceitação por aqueles que necessitam usá-la. 

No Anexo A - Planilha de Dados dos Hotéis - estão registrados os dados 
brutos da amostra de hotéis. 

No Quadro 5 estão apresentados dados do modelo classificados sob o 
título de Análise dos parâmetros do investimento: parâmetros médios. No Quadro 6 é 

apresentada a Análise dos parâmetros da operação: parâmetros médios. 

4.1 ANÁLISE DO EMPREENDIMENTO ATRAVÉS DOS SEUS ITENS DE INVESTIMENTO. 

Com relação ao terreno, observa-se que os valores foram coletados nos 
laudos de avaliações elaborados por engenheiros dos BDs. A média de 9,51% sobre o 
valor do ativo financiável situa-se muito próximo do limite inferior dos valores 

encontrados, de 10 a 17%, na pesquisa efetuada por Moretto Neto et al (1994). 

Observou-se, ainda, que alguns terrenos apresentam área disponível para 
futuras expansões e/ou para estacionamento de veículos, enquanto que outros foram 
ocupados plenamente pela construção do hotel. Isto explica o valor do coeficiente de 
variação. Ao considerar-se, ainda, as suas localizações no contexto da malha urbana e as 
suas características intrínsecas, ratifica~se o que acima foi inferido.



QuAoRo 5 - ANÁl.|sE nos PARÃ|v|ETRos no lNvEsT|MENTo: 
PARÂMETROS MÉD|os 

DADOS SANEADOS 
PARÃMETRos 

|vlÉDlA coEF. QE 
vAR|AçAo 

Número de UHs 80,25 42,75% 

- Terreno 
% da Construção Civil 14,98% 45,35% 
% de l.F. 9,51% 45,96% 

- Perfil do Investimento - % de l.F. 
Construção Civil 65,46% 12,49% 
Equipamentos 1,05% 170,12% 
Instalações Hoteleiras 8,28% 31,06% 
Aquisição de Soflware 0,53% 160,78% 
Móveis e Utensílios 17,11% 23,61% 
Treinamento de Pessoal 0,23% 151,89% 
Gastos com Implantação 6,36% 74,17% 
Outros Fixos 1,10% 140,55% 
C. Civil + Móveis e Utensílios. 82,56% 8,43% 

- Produtividade do Investimento 
Custo do m2 da Construção Civil 1,18 CUBS 17,15% 
Área IUH 54,79 m 2 29,70% 
Custo do m2 de I.F. 1,82 CUB5 20,24% 
Custo por UH 97,62 CUBS 28,72% 

Fonte: Elaboraçao do Autor 

4.1.1 Perfil do Investimento 

O bloco de infomiações classificadas sob o título Perfil do Investimento 
realça a importância do valor da Construção Civil sobre os demais, alcançando um 

al d 65 46 ` percentu e , do total do plano de inversoes, com um coeficiente de vanaçao 
12,49 %, que reforça a importância do valor obtido.
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O segundo item em magnitude é o Móveis e Utensílios, que apresenta o 
percentual de 17,11. Estes dois parâmetros juntos representam 82,56% de um 
empreendimento hoteleiro. 

Durante a coleta dos dados, foram constatadas divergências entre o que 
foi orçado como instalações hoteleiras e o que foi orçado no item equipamentos. Isto ocorreu tanto na fase de orçamentação como na fase de análise. Itens que deveriam estar 
classificados como equipamentos foram lançados na rubrica instalações e vice-versa. O mesmo repetiu-se com os itens aquisição de software, treinamento de pessoal e gastos com implantação. Por esta falta de padronização, os valores dos coeficientes de variação 
apresentam números mais elevados do que os da construção civil e dos móveis e 
utensílios. No cômputo geral, estas divergências de enfoque não prejudicaram a 
pesquisa, pois não ocorreram com os itens de construção civil e móveis e utensílios, que 
respondem por mais de 80% dos custos de implantação. 

Com relação ao número de 80,25 UHS e o seu coeficiente de variação de 42,75% tem-se a comentar que ele espelha a realidade da oferta hoteleira da região, fato 
constado em pesquisas de campo e explicado no Apêndice. 

4.1.2 Produtividade do Investimento 

Observou-se que mesmo entre os meios de hospedagem classificados como de 3 estrelas existe uma gama razoável de tipos de hotéis, apresentando entre eles 
caracteristicas bem distintas quanto ao padrão construtivo, às instalações, ao mobiliário e 
aos serviços oferecidos, o que explica o valores do coeficiente de variação. 

Com relação ao parâmetro do custo unitário da construção civil, expresso em CUB/m2, e que apresenta o valor médio de 1,18 CUB é considerado aceitável. Um 
hotel possue um número de BWCs maior, que num edificio residencial, e justamente este 
compartirnento é o que apresenta custos de construção mais elevados. 

A média do parâmetro Área/UH é de 54,79 m2, com coeficiente de 
variação de 29,70%. Moretto Neto et al (1994), analisando este parâmetro a luz da 
Resolução Normativa N° O9 (EMBRATUR, op. cit.), considerando as áreas de uso 
privativo e as áreas de uso coletivo, observa que cada UH deverá ter, no minimo, uma 
área total de 24 mz.
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Parte do excesso de área apontado na amostra conforme pesquisa de 
verificação, se atribui à área destinada às garagens. A Resolução N°O9 (EMBRATUR, 
op. cit.) só obriga a destinação de espaço para estacionamento nos hotéis com 4 e 5 

estrelas. Os projetistas, neste particular, seguiram as exigências emanadas dos órgãos dos 
municípios onde localizam-se. 

Julga se ser interessante pesquisar a lei de formaçao para as dirnensoes 
dos compartimentos em empreendimentos hoteleiros, segundo o que propõe Oliveira 
(1990). A definição de dimensões ideais dos compartimentos poderia otimizar os custos 
de implantação dos investimentos hoteleiros. Esta economia poderá ocasionar, também, 
redução nos custos de operação do empreendimento. 

No Anexo B, observa-se que os empreendimentos H3 e H5 apresentam a 

Área/ UH de 30,52 m2 e de 31,42 m2 , respectivamente, e que não possuem área coberta 
para estacionamento de veículos, o que ratifica, em parte, a afirmação feita no parágrafo 
anterior. 

Na seqüência, a amostra apresenta o custo do mz de I.F. de 1,82 CUB 
com coeficiente de variação de 20,24%. Isto descreve a variação existente nos padrões 
dos hotéis 3 estrelas. 

O parâmetro Custo por UH CUB, apresentou o valor médio de 97,62 
CUB/UH. 

Observa-se que as estimativas para quem deseja empreender nao devem 
jamais substituir a orçamentação, pois cada empreendimento tem suas particularidades. 
O analista, por outro lado, necessidade de parâmetros para comparar com os valores 
apresentados pelos interessados em receber apoio financeiro
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4.2 ANÁLISE Do EMPREENDIMENTO ATRAVES nos ITENS DE OPERAÇÃO. 

Na Anexo C estão apresentados os parâmetros da análise 
cada empreendimento da amostra. A seguir serão comentados os parâmetros médios dos 
hotéis analisados através da operação, apresentados no Quadro 6. 

QUADRO 6 - ANÁ1.|sE nos PARÃMErRos DA OPERAÇÃO: 
PARÁMETRos MÉo|os 

da operaçao de 

DADOS SANEADOS 
PARAMETROS MÉD¡A COEF. DE 

vAR|AçÃo 
Receita Operacional Média/UH 13.359,86 24,89% 
Receita Operacional Média/Empregado 27.431,78 45,02% 
Custo Total Médio/UH 10.712,72 32,46% 
Número de Empregados/UH 0,57 43,77% 
Lucratividade Operacional - antes do l.R. 21,08% 34,83% 
Retomo do Ativo Operacional.- antes do 
l.R. 

9,16% 42,18% 

Ponto de Equilíbrio 33,81% 25,72% 
TIR 8,65 .%a.a. 40,07% 
Taxa de Ocupação 50,19%a.a. 20,43% 

M 

Rotação do Ativo Operacional 0,44 23,73% 
Fonte: Elaboração do Autor 

4.2.1 Receita Operacional Média/UH 

A amostra apresentou uma Receita operacional Média/UH igual a R$ 
13.359,86 e um coeficiente de variação de 24,89%. 

Na publicação anual “A Indústria Hoteleira Brasileira” obt 
comparativos, conforme tabela 2. 

TABELA 2 - RECEITA ÓPERACIONAL/UH DE HOTÉIS 3 ESTRELAS 
NA REGIÃO SUL/SUDESTE 

eve-se os dados 

ANO 1991 1992 1993 1994 

US$/UH 11.256 8.448 11.604 13.089 

Fonte: Howvath Consulting & Soteconti Auditores Independentes SIC(1993-1995)
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O valor médio da receita operacional/UH é US$ 11.099,25 (tabela 2) e, 
considerando a paridade dólar/real como sendo 1, é inferior ao valor médio da amostra 
em 20,37%. 

A partir da receita operacional/UH é possivel se inferir o preço médio das 
diárias cobradas por hóspede. Antes cabe observar que o valor da receita 

operacional/UH é composta pelo: 
- Preço da diária; 
- Consumo do fiigobar; 
- Prestação de serviços de telefonia; 
- Fornecimento de lanches; 
- Prestação de serviços de lavanderia; 
- Preço do estacionamento; 
- Outros. 

Nem todos os hotéis pesquisados apresentavam a receita discriminada, 
razão pela qual se utilizará a média obtida dos empreendimentos onde esta informação 
estava disponível. Esta média representa 78,23% da receita operacional total. 

Com relação ao número de hóspedes por UH, ou seja o índice de 
freqüência, se utilizará os dados da publicação “A Indústria Hoteleira Brasileira”, de 
acordo com a tabela 3. 

TABELA 3 - NÚMERO DE 1-|ÓsPEnEsIUH EM HoTÉ|s 3 EsTRELAs 
NA REe|Ão Sur./Suoesre 

ANO 1991 1992 1993 1994 

N° HÓsPEDE/UH 1,5 1,7 1,3 1,a 

Fonte: Horwath Consulting & Soteconti Auditores Independentes SlC(1993-1994) 

O valor médio desta série é de 1,58 hóspedes por UH. Este valor, entre 
outros motivos, é influenciado pelo: 

_- pelo número de leitos que é oferecido por UH; 
- a quantidade de apartamentos com uma, duas, três ou mais leitos 

existentes no hotel;

)
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~ a quantidade de apartamentos e de suítes existentes; 
- o tipo de turismo, se de negócios ou de lazer. Se de lazer geralmente 

ele é praticado pela família e, então, existe uma maior procura por UHs com um número 
maior de leitos em comparação ao turismo de negócios, que em muitos casos é praticado 
por uma só pessoa, conforme constatações efetuadas na fase de pesquisa. 

A partir das informações contidas no Quadro 6 pode-se definir a função 
que calcula o valor da diária cobrada de cada hóspede, como segue: 

Receita operacional/UH Diaria cobrada =
, 365 dlas * Taxa de ocupacao * Numero de Hosp./UH 

Sabendo-se que: 
- Receita operacional/UH = R$ 13.359,86 
- % da receita oriunda das diárias = 78,23 
- Taxa de ocupação média = 50,19 % 
- Número de hóspedes por UH = 1,58 
Substituindo na fórmula este dados obtém-se que: 

Diaria cobrada = = R$36,11 por hospede 365* 0,5019 * 1,58 - 

Na pesquisa da Horwath Consulting (op.cit.) o valor obtido é R$ 30,00. 

Segundo Moretto Neto et al (op.cit., p.248) “o tarifário médio é função 
da estação turística.” O autor observa, ainda, que na alta temporada, os valores das 
diárias em estabelecimentos litorâneos, por exemplo, chegam a obter um sobre-preço de 
30%. Ao passo que fora desta temporada e dos períodos que não ocorrem grandes 
eventos, tais como Oktoberfest, há uma queda nos preços de até 40%. 

4.2.2 Receita Operacional Média/Empregado 

O tratamento estatístico, conforme Quadro 6, descreve que a amostra 
apresenta uma receita operacional média/empregado de R$ 27.431,78. 

Matematicamente, este parâmetro é função direta da receita operacional e função inversa 

do número de empregados. Na prática é função, também, de todos os fatores que 
influenciam a receita operacional de um empreendimento hoteleiro.
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4.2.3 Custo Total Médio/UH 

Este parâmetro, conforme Quadro 6;¬apresenta como média R$ 10.712,72 
com um coeficiente de variação 32,46%. O Custo Total Médio/UH é função direta dos 
custos operacionais e inversa do número de UHs. Destaque-se que existem 

custos/despesas fixas e/ou variáveis que influenciam diferentemente na formação do 
presente parâmetro. 

4.2.4 Número de Empregados/UH 

Este parâmetro, conforme Quadro 6, apresenta como média 0,57 

empregados por UH, e coeficiente de variação de 43,77%. As pesquisas da Horwath 
Consulting & Soteconti Auditores (op. cit.) informam os valores praticados no período 
de 1991 - 1994, de acordo com a tabela 4. 

TABELA 4 - NÚMERO DE EMPREeAoos/UH EM HorÉ|s 3 Esmsuxs 
NA REG|Ão SUUSUDESTE 

ANO 1991 1992 1993 1994 

N° EMPREGADOS./UH 0,70 0,60 1,11 1,02 

Fonte: Horwath Consulting 8. Soteconti Auditores Independentes SIC(1993-1994) A média desta série histórica é de 0,85. 

O parâmetro é um indicador da eficácia da gestão administrativa do hotel. 
Na amostra existe um empreendimento com até 0,20 de parâmetro. Diversas razões 
permitem que obtenha-se este valor e elas começam pela definição da filosofia do tipo de 
hotel que o empreendedor se propôs a implantar, conforme informação obtida em 
entrevista com a empresa empreendedora. 

Para fins de classificação, a EMBRATUR utiliza a Tabela 5.
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TABELA 5 - PoNTuAçÃo Por-1 NÚMERO DE EMPREGADOS/UH 

N° DE EMPREGADOS/UH PONTOS 
1,00 ou mais 80 
0,80-0,99 60 
0,60-0,79 40 
0,40-0,59 20 

Fonte: Resolução Normativa N° 09 (op.cit.) 

Independentemente do valor absoluto da pontuação, fica claro que a 

Resolução, que passou a vigorar há mais de 10 anos, valoriza o empreendimento que faz 
uso mais intensivo de mão-de-obra. Este tipo de enfoque poderia ser verdadeiro naquela 

época, mas hoje as tendências mundiais indicam para outra direção, ou seja, uso mais 
racional da mão-de-obra. Por estas razões, a EMBRATUR esta alterando as normas que 
regulamentam os meios de hospedagem no Brasil. 

4.2.5 Lucratividade Operacional- antes do Imposto de Renda 

Este parâmetro apresenta o valor médio de 21,08% e um coeficiente de 
variação de 34,83%, conforme Quadro 6. Este clássico parâmetro da análise econômico- 
financeira, além de ser útil na comparação com empreendimentos do mesmo setor, 

permite comparação com outros setores. ~ 

4.2.6 Retorno do Ativo Operacional - antes do Imposto de Renda 

Este parâmetro apresenta, conforme Quadro 6, o valor médio de 9,16% e 

um coeficiente de variação de 42,18%. No fiituro, com a formação de Banco de Dados 
poder-se-á comentar com mais propriedade os valores encontrados neste parâmetro. 

4.2.7 Ponto de Equilíbrio 

Este parâmetro apresenta, conforme Quadro 6, o valor de 33,81% com 
um coeficiente de variação de 25,72%. O parâmetro pode ser representado, também, 
pelo número de UHs que deveriam estar ocupados na média do ano para que ocorra o 

equilíbrio. Ao utilizar-se o valor médio de número de UHs dos hotéis da amostra , ou 
seja 80,25 UHs, poderia-se afirmar que o ponto de equilíbrio é de 27,13 UHs ocupadas.



4.2.8 TIR- Taxa Interna de Retorno 

A base de cálculo usada na determinação da TIR foi a seguinte 

método linear; usando-se as taxas anuais informadas no Quadro 7 

investimento inicial = I.F.; 
imposto de renda sobre o lucro operacional = 25% 
horizonte de estudo = 10 anos; 
valor residual médio após 10 anos = 44,8% do IF 
o valor da depreciação dos itens do I.F. foi calculado, atraves do 

QuAoRo 7 - TAxAs DE DEPREc|AçÃo ANUAL 

Item % a.a. 
construção civil 3 

equipamentos 10 

instalações hoteleiras 10 

software 25 

móveis e utensílios 10 

gastos com treinamento 10 

gastos com implantação 10 

outros fixos 10 
Fonte: BRDE 

A TIR média, conforme Quadro 6, têm o valor medio de 8 65% a a e 

coeficiente de variação de 40,07%. 

Usando-se como referência a taxa de juros de 6%a a dos contratos do 

BDs,e\sta taxa média é aceitável. 

Segundo Hissa (1982), a TIR média dos hotéis 3 estrelas localizados na 
região sul é de 8,0%. Este valor é muito próximo ao obtido na amostra analisada 

Por outro lado, sob a ótica dos empreendedores se considera que a TMA 
é inerente a cada um deles.
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4.2.9 Taxa de Ocupação 
« Este parâmetro apresenta, conforme Quadro 6, o valor médio de 50,19% 

e o coeficiente de variação 20,43%. Esta média difere pouco da amostra não saneada, 
que é de 51,89%. Esta taxas de ocupação foram projetadas de acordo com os dados das 
pesquisas efetuadas pela SANTUR, nas principais cidades do Estado. 

4.2.10 Rotação do Ativo Operacional 

Este parâmetro apresenta, conforme Quadro 6, o valor médio de 0,44 e o 
coeficiente de variação 23,73%. Isto mostra que os hotéis da amostra, em média, 
conseguem gerar anualmente uma receita operacional correspondente a 44% do seu 
ativo, e que em menos de 3 anos geram acumulativamente receita superior ao valor do 
investimento. Quanto maior este parâmetro, mais interessante mostra-se o investimento, 
sobretudo se apresentar uma boa margem de lucratividade. A

\



Capítulo 5 

GRAU DE lMPoRrÂNc|A nos PARÂMETROS 
no Mooito PRoPosro 

Neste Capítulo mostrar-se-á a importância dos parâmetros e o grau de 
influência de cada um deles no sucesso de um empreendimento hoteleiro. 

No Modelo de Análise proposto existem parâmetros oriundos dos 
tradicionais modelo de análise. Os seus valores são os mesmos para o empreendimento 
como um todo, assim como para uma UH. Julga-se desnecessário fazer apologia quanto 
à. importância destes parâmetros, que são os seguintes: 

- Lucratividade Operacional - antes do Imposto de Renda; 
- Ponto de Equilíbrio; 
- TIR - Taxa Interna de Retorno; 
- Rotação do Ativo Operacional. 

A seguir, se demonstrará a importância dos demais parâmetros do 
Modelo. 

5.1 IMPORTÂNCIA Dos PARÂMETROS Do INvEsTrMENTo 

Na fórrnula da taxa de retorno sobre o ativo operacional, o ativo 

operacional é o denominador, confonne Capítulo 2, razão pela qual provoca alterações 
de ordem inversa na referida taxa. 

O valor do ativo operacional é fiinção dos valores dos itens que o 
compõem, podendo ser expresso da seguinte forma: 

Ativo operacional = f (terreno; construção civil; equipamentos; instalações hoteleiras; 
- aquisição de software; móveis e utensílios; treinamento de pessoal; 

gastos com implantação; outros fixos)
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Qualquer modificação em qualquer um dos itens que compõe o ativo 
operacional e, consequentemente, na taxa de retomo sobre o ativo operacional, que, 
conforme Capítulo 2, é medido pela fórmula: 

Lucro Operacional Retomo sobre o ativo Operacional = 
_ _ Ativo Operacional 

Os parâmetros que aferem a produtividade do investimento, pela própria 
definição, aferem o desempenho do plano de inversões. Dessa forma, todas as 

modificaçoes que ocorrerem na análise de sensibilidade, nos itens no ativo operacional e 

em seus parâmetros terão reflexos na produtividade. 

O objetivo é demonstrar que o ativo operacional pode ser expresso, 

também, com o uso destes parâmetros e, consequentemente, que a análise de 

sensibilidade pode, iguahnente, ser efetuada através de modificações nos parâmetros de 
produtividade do investimento. 

O custo da construção civil é função da área construida, do padrão 
construtivo e das técnicas de construção. As duas últimas variáveis detenninam o valor 
do custo unitário da edificação. Isto é representado como segue: 

Custo total da construção. civil = Custo do m2 da Const. Civil x área construída ( I ) 

A área total construída de um empreendimento pode ser expressa como 
sendo filnção da quantidade e da Área/UH, podendo ser representada da seguinte forma: 

Área total construída = N° UHs x (Área/UH) (ll) 

Substituindo (II) em (I) obtêm-se que: 

Custo da construção civil = f (N° de UHs; área/UH; Custo do m2 da Construção civil) 

Esta função mostra que, na análise de sensibilidade, quando modifica-se o 
custo da construção civil, a modificação pode ser decorrente de alteraçao no custo 
unitário ou da área média por UH, ou seja alterações nos parâmetros . Não se trabalha
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com a hipótese de reduzir o custo da construção civil pela diminuição do número de 
UHs, porque neste caso se estaria alterando a capacidade de gerar receita e, nesta 

situaçao, seria um outro empreendimento. 

Na mesma linha de raciocínio, demonstra-se que o custo do I.F. pode ser 
expresso como sendo variável dependente do número de UHs; Área/UH e do Custo do 
m2 de I.F., e é representado como segue: 

Custo do |.F. = f (N° de UHs; Área/UH; Custo do m2 l.F.) 

O parâmetro Custo por UH, que é o quarto parâmetro de produtividade 
do investimento, é definido como sendo função de dois outros parâmetros, a saber: 

CUB/UH = f ( Área/UH; custo do mz do LF.) 

A partir do que foi demonstrado acima, pode-se expressar o valor do 
ativo operacional em função dos parâmetros do Modelo, demonstrando que 
modificações em seus valores provocam- alterações no ativo operacional, e 

consequentemente, na taxa de retorno sobre o ativo operacional, como segue: 

Ativo operacional = f (N° de UHs; Custo do m2 do I.F.; Terreno) 

5.2 IMPORTÂNCIA nos PARÂMETROS DE OPERAÇÃO 

Na fórmula do retomo sobre O ativo operacional, o lucro líquido é O 
numerador, razão pela qual provoca alterações de ordem direta na referida taxa. 

O lucro operacional é definido com sendo uma variável dependente da 
receita operacional e do custo total. Isto é assim representado, conforme o DRE - 

Demonstrativo de Resultados do Exercício (Quadro 8). 

Os parâmetros Receita Operacional Média/UH, Receita Operacional 

Média/Empregado e Custo Total/UH são medidores de produtividade da operação do 
empreendimento. Os seus valores são expressos em unidades monetárias, logo, qualquer 
modificação neles terá que ser oriunda de alterações nos itens que compõem o DRE, 
conforme demonstrado a seguir.
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QUADRO 8 - DEMONSTRATNO DE RESULTADOS DO EXERCÍCIO 

Bf) Receita Operacional 
L_(-) *Custo Total: 

Custo operacional variável 
L 

Custo operacional fixo 
_, 

pi 

Despesa administrativa 
*H , Despesa com vendas 

L Despesa tributária
Í 

Li *_ Despesa financeira 
L, Outras despesas 
1:) `Lucro Operacional 
Fonte: BRDE - Relatório de análise

i »¬

i 

'T 

Receita Operacional Média/UH = Receita Operacional/N° de UHs 
Receita Operacional Média/Empregado = Receita Operacional/N° de empregados 

Custo Total Médio/UH = Custo total/ N° de UHs 
De mesma maneira, isso ocorre com relação aos dois outros parâmetros de produtividade da operação. 

O parâmetro N° de empregados/UH é também um medidor do desempenho operacional, mas que tem como unidade de medida o número de empregados. É um afen`dor da produtividade da gestão administrativa do empreendimento e que provoca reflexos financeiros através do custo da mão-de-obra e de seus encargos trabalhistas. Este ônus é lançado na rubrica do custo operacional. Nos hotéis da amostra onde foi testado o Modelo de Análise Paramétrica, o custo da mão-de- obra e seus encargos representa, em média, 10,39% da receita operacional. Modificações neste parâmetro causam alterações nos custo total e, consequentemente, na taxa de retomo sobre o ativo operacional. 

O objetivo de explicitar-se estas relações foi o de deixar demonstrado que ao alterar-se em 10% os valor de itens que compõem o ativo operacional e/ou dos que influenciam a formação do lucro operacional, a mesma, ou seja a alteração, pode ser considerada como conseqüência de modificações nos respectivos parâmetros.
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5.3 GRAU DE IMPORTÂNCIA DOS PARÂMETROS 

Na definição do grau de importância dos parâmetros empregou-se a 
técnica “Cálculo dos Índices de Sensibilidade das Variáveis que Afetam o Critério Geral 
de Avaliação da Empresa”, conforme mencionado no Capítulo 2. A técnica foi 
empregada nos hotéis da amostra, já saneada, confonne Anexos F .l a F _ 12. 

Ao se melhorar em 10% um parâmetro ocorrem alterações nos itens 
definidores do lucro operacional, se o parâmetro for aferidor da operação, e no ativo 
operacional, se for indicador da produtividade do investimento. Os valores médios da 
análise de sensibilidade estão apresentados no Quadro 9. 

A média da taxa de retorno sobre o ativo operacional é de 8,32% com um 
coeficiente de variação de 43,96%. 

Ao se melhorar em 10% na taxa de ocupação ocorrem aumentos na 
receita operacional, no custo operacional variável e nas despesas variáveis, tais como 
despesa com vendas, despesa tributária e outras despesas. Causou um impacto positivo 
na taxa de retorno sobre o ativo operacional de 34,35%, em média. É o terceiro 
parâmetro em grau de importância. 

O aumento de 10% na Receita Operacional Média /UH causou um 
impacto no retorno sobre o ativo operacional de 49,59%, demonstrando ser o primeiro 
em grau de importância. Esta modificação provocou um aumento na despesa tributária. 

Embora não sendo parâmetros propostos, mas por comporem o Custo 
Total/UH, testou-se a sensibilidade do retomo sobre o ativo operacional perante os itens 
custo operacional, despesas variáveis, total das despesas.



QUADRO 9 - GRAU DE |MPORTÃNCIA ORDENADO 
EM NívEL CREscENTE 

PARÃMETRO vALoR °/O 
N” de Empregados/UH 5,62 

Custo do m2 da C. Civil 6,31 

Custo/UH 10,00 

Ativo Operacional 11,11 

Taxa de Ocupação 34,35 

Custo Total Médio/UH 44,56 

Rec.Op.Média/UH 49,59 
Fonte: Elaboraçao do Autor 
Taxa de Retorno Sobre o Ativo Operacional 
Taxa Média da Amostra 

valor = 8,32% A 

coeficiente de variação = 43,96% 

N°de Enpregados/UH if'-' '›'_.§`
_ 

custo ao m2 da c. civil 

Parâmetro ^=~‹›°=›=f==f‹›~=| 

Taxa de Ocupação `-*f:fI15='=Ê'-HF» ~‹”'5é'*â1:`›<=“fl#-'f»¬" ‹`q"<›~"'.úf:=“‹'~*¡f.*I~*-" "\2-`-5.»i`=Ê*'^›'~_.Í. Tí' '^`›¿"-"‹*×^z'-Í? .',i-z 1 
›‹.~z›à‹?z~'.‹‹Í3z- -à¡,~-.»,,'¿«.21¢€§z1zz.z;z«x<gg-v. z ..~ ze;-_‹:e'Ê`â'fz¬.êw1‹¬¬:z‹.~“,ÂÍ~íz-"rxuwtwezz 1 
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F
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É 

Valor % 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 

FIGURA 2 - GRAU DE ÍMPORTÃNCIA DOS PARÂMETROS - VALORES MÉDIOS 
Fonte: Elaboração do Autor 

O parâmetro N° de Empregados/UH, apresentou o menor grau de 
importância no retomo sobre o ativo operacional. Financeiramente ele é aferido pelo 
custo da mão-de-obra e seus encargos trabalhistas. Na pesquisa, constatou-se que este 
custo representa 10,39% da receita operacional.
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A aferição dos empregados não deve ser feita somente por medidores 
financeiros. O parâmetro N° de Empregados/UH é um indicativo de como esta sendo 
gerenciado o empreendimento. Os empregados desempenham um papel decisivo na 
qualidade do serviço hoteleiro, ou seja na embalagem do produto, segundo Kotler 
(1986), e consequentemente, influenciam na taxa de ocupação e na receita operacional. 

Os parâmetros que medem a produtividade do ativo operacional 

influenciam o denominador do índice primário da Metodologia de Diagnóstico. 

O parâmetro Custo do mz da Construção Civil mostrou um grau de 
sensibilidade médio de 6,31% e o Custo por UH de 10,00%. 

Ao ordenar os parâmetros conforme seus graus de importância, obtém-se 
a seqüência explicitada no Quadro 10. 

QUADRO 10 - GRAU DE ||v|PoR1'ÃNc|A Dos PARÃMETRos 

eRAupE 
|MPoRTANcm 

Receita operacional/UH 1° 

PARÃMETRQ 

Custo total/UH 2° 

Taxa de ocupação 3° 

Ativo operacional 4° 

CUB/UH 5° 

CUB/m2 da construção civil 6° 

N° de empregados/UH 7° 

Fonte: Elaboração do Autor 

5.4 COMO UTILIZAR O MODELO PROPOSTO 

Esquematicamente, a Figura 3 apresenta os passos sugeridos ao analista 
para a utilização do Modelo. 

Sugere-se que para a utilização do Modelo o início seja feito pela análise 
do investimento. Verifica-se, primeiramente, as contribuições relativas de cada um dos 
itens no perfil do investimento. Serão realçados os de maior significância, aconselhando- 
se, então, um estudo mais minucioso nos orçamentos destes destaques.



MACRO ETAPAS PASSOS 
1. Análise do Investimento) 

1.1. Terreno 

1.2. Perfil do Ativo Financiável 

1.3. Produtividade do Investimento 

1.4. Plano de Inversões 

2. Produtividade da 
Operação 

3. GRAU DE IMPORTÂNCIA 
Dos PARÃME'rRos 

4. Conclusão 

5. OUTPUT 
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cALcuLAR % Do TERRENO NA 
coNsTRuçÂo c|v|L 

E No AT|vo F|NANc|ÁvEL~ 
coMPARAR coM 

PARÃMETRO MÉDIO: COMENTAR 
5% 

cALcuLAR % Dos ITENS No ToTA|. Do 
AT|vo F|NANc|ÁvEL~ 
coMPARAR com 

PARÂMETROS MÉD|os. COMENTAR ¬~ 
CALCULAR VALORES DOS PARÂMETROS '~ 

co|v|PARAR com 
PARÂMETROS MÉD|os. CQMENTAR 

CONCLUIR SOBRE PLANO DE INVERSÕES~ 
CALCULAR VALORES DOS PARÂMETROS ~- 

coMPARAR coM 
PARÂMETROS MÉD|os. COMENTAR~ 
vER|FicAR o GRAU DE |MPoRTÃNc|A 

Dos PARÃME¬rRos ~› 
coMPARAR coM 

PARÃMETRQS MÉo|os. COMENTAR~ 
COMENTAR E CONCLUIR SOBRE 

O EMPREENDIMENTO~ 
INPUT No REIATÓRIO DE ANÁLISE 

FIGURA 3 - COMO UTILIZAR O MODELO 
FONTE2 ELABORAÇÃO DO ÀUTOR
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Também, chama-se a atenção do analista para os itens gastos com 
implantação e treinamento de pessoal, pois foram percebidas deficiências .em sua 

orçamentação e mesmo a sua não-provisão. As informações com relação às despesas 
financeiras e pagamentos de juros do financiamento concedido durante a carência, estão 
disponíveis no plano financeiro. Por outro lado, há a necessidade de orçar-se os gastos 

para a seleção e treinamento de pessoal, para a formação do estoque inicial das mais 
diversas mercadorias, para pré-comercialização e divulgação inicial. 

O parâmetro Custo do m2 da Construção Civil da amostra apresentou o 

menor coeficiente de variação entre os itens da produtividade do investimento. Isto 

sigrrifica que o valor encontrado possui uma maior consistência que os demais. Contudo, 
este parâmetro médio deve ser utilizado pelo analista, tão somente, como referencial. 

A infomração Área/UH é um parâmetro aferidor da eficiência do projeto 
arquitetônico. Conforme Moretto Neto et al(1994), 50% desta área deve ser área 

privativa, num hotel convencional. Por outro lado, ao se comparar- com os quesitos 
obrigatórios em termos de área da Resolução Normativa N° O9 (op. cit.) com a Área/UH 
média da amostra, percebe-se que os projetos arquitetônicos apresentam área excessiva 
por UH. Pelo exposto, sugere-se ao analista olhar com atenção a este detalhe de 
fundamental importância tanto para os custos de implantação como para os custos de 
operação do empreendimento. 

Quanto à análise da operação do empreendirrrento, o Modelo reputa como 
o de maior grau de importância o parârnetro Receita Operacional Média/UH, como 
aferidor da produtividade operacional. 

i 

Faz-se necessário uma observação quanto à taxa de ocupação. Nos 
projetos da amostra, percebeu-se que as taxas de ocupação ainda sofreram influência das 
taxas ocorridas antes da implantação do Plano Real. Considerando-se, ainda os fracos 
desempenhos das temporadas turísticas de 94/95 e 95/96, observa-se que a taxa de 
ocupação média encontrada na amostra deve ser revista. Entende-se ser ela alta para a 

situação agora vigente. 

O parâmetro N° de empregado/UI-I deve ser visto, sobretudo, como um 
aferidor da gestão administrativa.
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No Capítulo 2, item 2.2, observou-se que para cada emprego 'gerado no 
setor hoteleiro ocorre a geração de 2 a 3 empregos adicionais na própria atividade 
turística, e de mais 3 outros postos de trabalho em outras atividades econômicas. Na 
amostra dos hotéis pesquisados, Capítulo 4, o parâmetro N° de empregados/UH 
encontrado é 0,57. Infere-se que para cada UH financiada, que custa em média 97,62 
CUBS, pode-se induzir a geração de 3,71 empregos. Realce-se, que a capacidade de 
induzir a geração de empregos é um parâmetro indicativo da produtividade social de um 
Banco de Desenvolvimento. 

Com relação aos parâmetros lucratividade operacional, retomo sobre o 
ativo operacional, ponto de equilíbrio e TIR, devem receber as interpretações de acordo 
com as metodologias das análises econômico-financeiras, já utilizadas pelos BDs.

~ Observa-se que os valores médios encontrados descrevem tao somente a 
amostra, e por isso não devem ser usados como marcos de referência absoluta. Para tal, 
conforme Camp (1993), seria necessário encontrar as empresas benchmarks, ou seja, 
aquelas reconhecidas como líderes em suas indústrias, por seus produtos, serviços e 
práticas.



Capítulo 6 

CoNcLusõEs E RECOMENDAÇÕES 

6.1 CoNcLUso1‹:s 

No Capítulo 1, foi afirrnado que a atividade hoteleira começou a receber 
apoio financeiro mais intenso por parte do sistema de Bancos de Desenvolvimento, 
quando o govemo federal determinou que esta atividade fosse enquadrada para fins de 
financiamento, com as mesmas prerrogativas dos demais setores industriais. Esta 

mudança de enfoque ocorreu da percepção da importância que o turismo vem assumindo 
na economia mundial, sobretudo na geração de receita com uso intensivo de mão-de- 
obra. 

r_ No Capítulo 2, item 2.2, observou-se que para cada emprego gerado no 
setor hoteleiro ocorre a geração de 2 a 3 empregos adicionais na própria atividade 

z 1 

turística, e de mais 3 outros postos de trabalho em outras atividades econômicas. Realce- 
se que a capacidade de induzir a geração de empregos é um parâmetro indicativo da 
produtividade social de um Banco de Desenvolvimento. 

E Na análise do investimento através do seu perfil, Capítulo 4, destaca-se o 
percentual do item construção civil, que contribui com 65,19%, e que se somado ao item 
móveis e utensílios, perfazem 82,66% do valor do investimento financiável, razão pela 
qual, recomenda-se uma maior atenção as estes dois itens. 

Na elaboração do orçamento, sugere-se uma maior atenção com os gastos 
com implantação, que em diversos casos nem são orçados, conforme observados na fase 
de pesquisa e comentado nos Capítulos 4 e 5. 

Com relação aos parâmetros que aferem a produtividade operacional, 

demonstrou-se no Capítulo 5 que eles são importantes medidores do grau de sucesso 
com que um ativo operacional é utilizado. Permitem aferir avalidade ou não do 
investimento e perrnite, também, comparações com empreendimentos similares ou 
mesmo com outras alternativas de aplicações.
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Conforme teste do Modelo, Capítulo 5, o grau de importância de cada 
parâmetro que mede a produtividade,.destaca-se o parâmetro receita operacional/UH 
como o de maior significância. Ao ordenar os parâmetros conforme seus graus de 
importância, obtém-se a seqüência explicitada no Quadro 10. 

O Modelo não invalida os Relatórios de Análise usados pelos BDs. 
Propõe a incorporação de elementos, de sorte a contemplar no escopo da análise do 
crédito um maior enfoque no empreendimento hoteleiro, objeto do financiamento, 
atuando assim de maneira complementar nos Relatórios. 

Não se considera que o Modelo está acabado e, também, que os dados 
médios obtidos da amostra possam ser generalizados. Eles poderão servir de indicadores 
dos parâmetros e nunca como valores definitivos. 

A ANÁLISE PARAMÉTRICA DE EMPREENDIMENTOS 
HOTELEIROS é uma ferramenta flexível, que permite modificações e adaptações. 

A análise de um empreendimento através dos itens que o compõem 
permite visualizar a contribuição de cada um para o todo, identificando os mais 
significativos e, consequentemente, os que merecem receber uma atenção mais 
destacada, ao mesmo tempo que sistematiza o método da comparação do 
empreendimento com outros similares, propiciando mais agilidade e maior segurança ao 
processo de tomada de decisão. 

6.2 RECOMENDAÇÕES 

O Modelo propõe-se a sanar deficiências da metodologia de análise 

quanto aos aspectos mais intrínsecos dos empreendimentos, mas durante a fase de 
pesquisa foram observadas lacunas importantes quanto alguns aspectos 

macroeconômicos. 

Realce-se a falta um estudo de cenário do mercado dos empreendimentos 
turístico locais e consequentemente a não definição de marcos de referências. Sugere-se 
um estudo com enfoque estratégico da indústria hoteleira de Santa Catarina.
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Recomenda-se, ainda, que sejam pesquisados os parâmetros médios 

praticados nos hotéis das demais regiões do Brasil, e do mesmo estrangeiros, para que 
possa-se compará-los com os da indústria hoteleira de Santa Catarina. 

Julga-se ser, ainda, interessante pesquisar a lei de formação para as 
dimensões dos compartimentos em empreendimentos hoteleiros, segundo o que propõe 
Oliveira (op.cit.). A definição de dimensões ideais dos compartimentos poderia otimizar 
os custos de implantação e os custos de operação dos empreendimentos hoteleiros. 

Os assuntos recomendados poderiam ser temas de filturas dissertações.
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APÊND|cE 

coNs|DERAçÓEs eERA|s soeRE ANÁl_lsE DE Erv|PREENDlMENTos HoTEl_ErRos 

Com o objetivo de otimizar resultados e relatar detalhes que foram percebidos nas fases de 
pesquisa e de teste do Modelo, colocam-se estas considerações. A não observância de alguns 
itens vêm causando sérias dificuldades para empreendedores e para agentes financeiros que 
concederam financiamentos. . 

1. GÊNESE DE UM PROJETO 

A gênese de muitos hotéis estudados surgiu do fato de o empreendedor possuir um terreno, 
segundo ele, numa localização privilegiada e da concepção de que implantar um hotel é construir 
um prédio e mobiliá-lo, sem que ocorra, previamante, a definição da filosofia do empreendimento. 

Em muitos casos se contata um profissional de engenharia e/ou de arquitetura, de suas relações, 
e solicita seus prêstimos para a elaboração dos projetos de engenharia, sem atentar para 
experiência deste profissional na área hoteleira. 

Não raro, também, se observa que empreendedores desta área são oriundos de empresas de 
construção civil, que estão buscando diversificar sua atividades. O projeto arquitetônico é 
alicerçado na sua experiência na arte de construir edifícios com fins residenciais e que, em muitos 
casos, nem se dão o trabalho de consultar o órgão representante da EMBRATUR em SC, ou seja 
a SANTUR- Santa Catarina Turismo SA. 

É aconselhável que se utilize dos serviços de profissionais com experiência nesta área, e que se 
por qualquer razão isto não ocorrer, que o projetista consulte o órgão preposto da EMBRATUR 
que em Santa Catarina é a SANTUR. Esta possui um setor com profissionais habilitados para 
analisar e fomecer diversas orientações, segundo as matrizes de enquadramento da EMBRATUR, 
que poderão balizar os projetistas.
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2. ESTUDO DE MERCADO 

Em muitos dos casos analisados, nos estudos de mercado o futuro foi projetado a partir de um 
diagnóstico do passado e que este se repetiria no futuro, sem alterações substanciais. Faltando 
neste caso um visão estratégica alicerçada nas cinco forças de Porter(1991). 

Um exemplo bem característico deste viés foi a expansão nas ofertas de leitos voltados para o 
turismo de lazer que ocorreu no norte da ilha de Santa Catarina, em Florianópolis. Ocorreu uma 
grande expansão imobiliária, na década de 80, baseada na demanda de argentinos pelas praias 
ali localizadas. Hoje existe lá um número significativo de hotéis e uma grande quantidade de 
residências secundárias, que também foram construídas buscando atender esta demanda. A partir 
de 1994, conforme item capítulo 2, o fluxo de turistas argentinos diminuiu e ficou a constatação 
que o grande atrativo não era a natureza e sim a taxa cambial que favorecia os platinos. 

Segundo a SANTUR (1995), apenas cerca de 40% dos hotéis existentes no Brasil estão 
cadastrados na EMBRATUR, o que reduz a confiabilidade das estatísticas no setor hoteleiro. 

Considerando ainda que residências secundárias são utilizadas por turistas, não só na llha de 
Santa Catarina como em todo litoral catarinense, e como, também, não são cadastradas na 
EMBRATUR, fragilizão mais ainda a confiabilidade das estatísticas quanto à oferta dos meios de 
hospedagem. 

A respeito destes fatos, Rushmore (op.cit.) observa que a oferta de leitos em meios de 
hospedagem tem crescido mais que a demanda, o que tem provocado uma queda constante na 
taxa de ocupação. 

3. TAXA DE OCUPAÇÃO E ÍNDICE DE FREQUÊNCIA 

A projeção de uma taxa de ocupação envolve alguns cuidados especiais, pois uma previsão 
enganosa pode viabilizar no papel um projeto, sem contudo garantir o sucesso do investimento. 

Como nem sempre existe disponibilidade de estatísticas confiáveis, os parâmetros apresentados 
no projeto devem ser checados pelo analista quanto a sua consistência. 

Como aplicação do acima exposto, se fará uma averiguação expedita da taxa de ocupação de um 
hotel voltado ao turismo de negócios na cidade de Jaraguá do Sul, na região norte de Santa 
Catarina. Nesta cidade, os turistas de negócios em sua quase totalidade chegam nas segundas- 
feiras e retomam a sua cidade de origem às sextas-feiras, ou seja, pemoitam 4 noites por 
semana. Conclui-se que a taxa de ocupação máxima não pode ser superior a 57 %, ou seja o 
valor do percentual de 4 noites num total de 7 noites semanais possíveis. .
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Por outro lado, não existe pesquisa em Santa Catarina que informe quanto tempo um hotel leva 
para atingir o seu nível máximo da taxa de ocupação. Isto se mostra mais preocupante quanto se 
considera o que será exposto no próximo item 5. 

Quanto ao número médio de hóspedes que ocupam cada UH, ou seja o índice de freqüência, este 
é um número que é influenciado pelo número médio de pessoas que é possível alojar nas UH dos 
hotéis que estão sendo pesquisados. A maioria dos apartamentos podem hospedar até duas 
pessoas, mas existem UHs que alojam 3 ou mais pessoas, este fato deverá ser observado na 
pesquisa. 

4. PROJETO 

Nos hotéis 3 estrelas a Resolução Normativa N° 09( EMBRATUR, op.cit.) não obriga os hotéis a 
terem estacionamento para veículos. O projetista deve seguir a orientação do código de obras do 
município. 

Na pesquisa observou-se um valor considerado excessivo da Área/UH, o que pode significar um 
desperdício de área construída, além de adicionar custos operacionais improdutivos. 

Em alguns casos, constatou-se que os empreendedores solicitaram a classificação da 
EMBRATUR tão somente após o início da obra ou mesmo após a sua conclusão. Segundo 
pesquisa efetuada junto a SANTUR, já ocorreram casos em que os empreendimentos deixaram 
de receber uma estrela a mais em sua classificação pela ausência de pequenos detalhes. Na fase 
de projeto estes seriam facilmente equacionados, mas as suas correções depois de pronta a obra 
são onerosas e inviabilizaram o ganho de mais uma estrela. 

5. VIABILIDADE ECONÔMICA 

Os BDs, segundo as normas vigentes, apoiam financeiramente até 80% do valor dos itens 
passíveis de financiamento, sendo então necessário que os empreendedores possuam uma 
disponibilidade de 20%, além de arcarem com os valores totais dos itens não passíveis de 
financiamento. Até meados do segundo semestre de 1996 o apoio era de até 65%. É concedido 
um prazo de até 6 meses de carência após a implantação do empreendimento. 

Por outro lado, Rushmore (1985, p.118) observa que “Um hotel típico experimentará um 
crescimento lento na taxa de ocupação nos primeiros dois ou quatro anos de operação; em muitas 
situações as receitas não cobrirão as despesas normais de operação durante este período. O 
ponto de equilíbrio é atingido entre o segundo e o quinto ano de operação." 

lnfere-se que o prazo de carência dos financiamentos é inadequado para a atividade hoteleira e 
que pode, em parte, explicar o alto nível de inadimplência do setor hoteleiro junto aos dois BDs do 
Estado.
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O engenheiro Zoroastro Nativo Mência, analista do BRDE que atua na área hoteleira, em resposta 
a umas das pesquisas que foram efetuadas sobre hotelaria observou: “que os empreendimentos 
onde o empresáno retomou ao Banco pedindo suplementação, aconteceu que: o projeto foi 

modificado, com aumento de área construída ou melhoria dos acabamentos ou ainda 
acabamentos necessários não foram orçados para análise,...“ 

Sugere, ainda o citado engenheiro, que os projetistas dêem mais atenção aos gastos com 
implantação, pois a provisão deficiente pode pôr em risco a posta em marcha do 
empreendimento, mesmo que fisicamente esteja implantado. 

“A maioria das indústrias fragmentadas caracteriza-se pela ausência de economias de escala 
expressivas ou curva de aprendizagem em qualquer aspecto relevante da atividade"(Porter, 1991, 
p.192). A indústria hoteleira se classifica como tal, contudo não deve ocorrer um descaso para 
com o item treinamento de pessoal e a conseqüente não-previsão de verba para executá-lo, fato 
observado em diversos empreendimentos pesquisados. 

6. ESTIMATIVA VERSUS ORÇAMENTO 

Segundo Losso (op.cit.), o conhecimento do custo de um plano de investimento é, sem dúvida, o 
ponto de partida para tomar-se a decisão de realizá-lo ou não, para a determinação do montante 
das inversões, para a definição de sua escala de produção e até mesmo para definição de suas 
especificações. - 

O empreendedor realiza estimativas de custos antes de executar os projetos definitivos. Ele 
necessita de informações probabilísticas confiáveis. A quantidade de dados é importante, pois o 
processo de tomada de decisão é alicerçado num conjunto de dados, tendo alguns mais 
importância que outros. Por outro lado, a confiabilidade está intimamente relacionada à qualidade 
deste conjunto de informações disponíveis. 

A utilização de estimativas é útil nos estudos e nas análises, mas não deve substituir o 
orçamento. 

7. HOTEL |NDEPENDENTE VERSUS HOTEL DE REDE 

Rede de hotéis é um grupo de 3 ou mais hotéis operados sob um nome comum, podendo os 
mesmos serde propriedade da rede ou simplesmente ser administrados por ela (Rushmore, 1985). 

“Em algumas indústrias, o enfoque global é a única estratégia intemacional possível, porque as 
vantagens da globalização só existem em detenninado segmento (por exemplo, hotéis comerciais 
de preço elevado)”(Porter, 1993, p.74).
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Em Santa Catarina existem poucos hotéis de redes, contrariando a tendência mundial. No Brasil 
apenas 6% do hotéis são administrados por cadeias intemacionais, segundo informações da 
Horwath Consulting $ Soteconti Auditores (op.cit.). 

Operam em Santa Catarina as redes Parthenon, Novotel, Ibis, Best Westem e Le Canard. Esta 
última rede administra, até então, os hotéis de sua propriedade e é a única com sede em Santa 
Catarina. As 3 primeiras redes pertencem a uma da maiores rede de hotéis do mundo, o Grupo 
Accor. 

Um hotel pode filiar-se a uma rede em sua fase de projeto ou mesmo posteriormente, quando 
estiver operando, desde que atenda os requisitos necessários e considerar vantajosa a sua 
inclusão na mesma. 

Com base na experiência das redes que operam nos Estados Unidos, Rushmore (op. cit.) cita as 
seguintes vantagens para os proprietários que operam em rede sob o regime de franquia: 
- ldentificação imediata, reconhecimento e imaqem. Cada rede tem sua própria imagem, com 

indicação de preços, e mercado-alvo (familiar, férias, negócios, convenções); 
- Central de reservas. As redes possuem central de reservas que permitem aos futuros 

hóspedes efetuar suas reservas através de ligações grátis. Um- bom sistema de reservas 
garante uma ocupação de 15% a 30%; . 

- Canal de divulqgção e de vendas. Ocorre uma maior divulgação e uma maior ação de 
vendas, em termos nacional e regional, que não poderiam ser arcados por um hotel 

independente; 
- Procedimentos padronizados. As redes padronizam os procedimentos e periodicamente 

efetuam inspeções. Oferecem, também, treinamento a seus aflliados. 
~ Apoio Gerencial. Muitas redes oferecem assistência específica em vários aspectos do 

desenvolvimento do hotel e de administração, tais como na fase de projeto, de administração 
e de marketing. Estes serviços não estão cobertos pelo pagamento nonnal da franquia e são 
contratados separadamente;

_ 

- Compras de materiais em qrupo. As redes por exigirem padronização também nos móveis, 
nos utensílios, nos unifomtes dos funcionários e nos materiais de higiene e de asseio 
oferecidos aos hóspedes, efetuam estas compras em grupo o que reduz o custo de aquisição, 
gerando ganhos aos seus participantes. 

Por outro lado, Rushmore (op. cit.) cita como ônus dos proprietários no caso da franquia: 

- Reguisitos físicos. Muitas redes exigem um número minimo de UHs, além da implantação de 
outras instalações. Aproximadamente, três quartos dos hotéis do EUA possuem piscinas por 
exigências das redes; ,
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- Pagamento da taxa de Administração. As redes exigem um pagamento inicial, de acordo com 
o porte da propriedade. Ao longo do período de operação há o pagamento de um percentual 
das vendas. Existe ainda o pagamento da publicidade e do serviço de reservas. O custo da 
franquia varia de 2% a 7% das vendas das UHs. Os contratos variam de 10 a 25 anos. 

« Exigência de padronização. São exigidos certos detalhes construtivos, de operação e de 
manutenção, sob pena de multa e/ou rompimento do contrato. 

8. CICLO DE VIDA DE UM HOTEL 

O Ciclo de vida de um hotel relaciona os diversos estágios de um empreendimento com o 
crescimento de vendas. Segundo Porter (1991) “uma indústria atravessa quatro estágios: 
introdução, crescimento, maturidade e declínio. Estes pontos são definidos por pontos de 
modulação no índice de crescimento das vendas da indústria.” 

Um hotel leva certo período de tempo para atingir o seu nível máximo de receita, conforme 
Figura a seguir. 
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Segundo Rushmore (op.cit.), em muitos casos o ponto de equilíbrio é atingido entre o segundo e o 
quinto ano após a implantação. Afirma, ainda, que a receita crescerá até o sétimo ou décimo ano, 
quando iniciará um declínio gradual decorrente de alguns fatores que poderão agir isoladamente 
ou em conjunto, a saber: depreciação física; depreciação funcional e obsolescência extema. 

Como um exemplo de obsolescência extema, cita Rushmore (op.cit.) a deterioração dos centros 
de algumas cidades e que alteram as condições de competitividade de um hotel nesta região. 
Esta obsolescência, por envolver questões macroeconômicas, nem sempre pode ser equacionada 
pelo empreendedor isoladamente e, neste caso, o ciclo de vida pode ser reduzido drasticamente. 

O grau e a periodicidade com que é feita a reposição dos utensílios e do enxoval, assim como a 
manutenção e a remodemização das instalações podem alterar o nível de competitividade de um 
hotel em seu ciclo normal de vida, e consequentemente encurtá-lo ou alongá-lo. 

Segundo a Hospitality Valuations Services lnc. apud Rushmore (op.cit., p.102) a vida útil média, 
de alguns itens de hotelaria, é a constatnte no Quadro que segue-se. 

VIDA ÚTIL DE rrENs HoTELE11‹os 

ITEM NÚMERO DE ANOS 
MoBu_|ÁRio 

recepção 5-12 
quarto de hóspede 
móveis 8-12 
colchão 5-8 

CARPETE 
recepção 3-6 
corredor 4-8 
quarto de hóspede 4-8 

EQUIPAMENTOS DE COZINHA 8-25 
Fonte: Hospitality Valuations Services Inc. 

9. DELIBERAÇÃO NORMATIVA N° 364 DE 06 DE AGOSTO DE 1996 

A EMBRATUR, em O6 de agosto de 1996, publicou a Deliberação Normativa N°364 que submete 
“às críticas e sugestões da sociedade brasileira, o regulamento e a Matriz de Classificação 
Hoteleira que constituem as normas básicas do novo Sistema Brasileiro de Classificação dos 
Meios de Hospedagem de Turismo.” 

A EMBRATUR, ao substituir a Resolução Normativa N° 09, pretende ter uma norma mais 
compatível com as exigências atuais. O objetivo principal da alteração é dar maior ênfase aos 
serviços e que não deverão ocorrer grandes mudanças quanto aos aspectos construtivos 
(SANTUR, 1995).


