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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma proposta de sistematizagio de analises
através de par@metros para empreendimentos hoteleiros, em Bancos de .
Desenvolvimento. Os pardmetros estio divididos em dois blocos. O primeiro bloco
analisa o investimento hoteleiro através do perfil do plano de inversdes e da
produtividade dos seuscustos de implantagdo. O segundo bloco propde pardmetros para

aferir a produtividade operacional.

A atual metodologia de andlise de projetos apresenta um enfoque mais
concentrado no estudo do crédito, negligenciando a analise do empreendimento, ou seja
o proprio objeto do pleito de financiamento. O modelo, sob o nome de ANALISE
PARAMETRICA DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS: UMA PROPOSTA
PARA LEVANTAMENTO DE INDICES DO SETOR, propde uma ferramenta

complementar as analises de Bancos de Desenvolvimento de investimento no setor.

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

. \ .
apoio a decisdo.

Na demonstragdo do grau de importincia de cada parimetro sugerido,
utilizou-se a técnica “Calculo dos Indices de Sensibilidade das Variaveis que Afetam o

Critério Geral de Avaliagio 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 Apéndice sobre o assunto, onde sdo tecidos diversos comentarios.



Xi

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 alternative investment analysis, and

be the starting point to use a variety of decision support techniques.

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

General Criterion”.

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



Capitulo 1
INTRODUGCAO

1.1 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

No limiar do século XXI, a Terra encontra-se numa encruzilhada: a

eliminagdo da pobreza versus a preservagio ambiental.

A primeira exige em sua solu¢gdo um periodo razoavel de crescimento

econdmico, pelo menos aqui no Hemisfério Sul.

Este crescimento contudo, ndo poderd seguir os padrdes até entdo
ostentados pelos paises desenvolvidos, ndo s6 por razdes econdmicas, mas porque os
recursos naturais também se esgotam. A Terra ndo suportaria que toda a humanidade

praticasse o mesmo consumismo dos paises do primeiro mundo.

Por outro lado, Sachs (1994, p.51) observa que o “ndo-desenvolvimento
ndo ¢ solugdo para o mau-desenvolvimento", e novos padrdes de utilizagio dos recursos

naturais deverdo ser encontrados de forma a garantir o desenvolvimento sustentado.

Entre as atividades econdmicas que satisfazem as exigéncias de um
desenvolvimento sustentavel, ou seja, responsavel para com a natureza, com a cultura e,

principalmente, para com o homem, est4 a atividade turistica.

Segundo Pellegrini Filho (1993) todos os segmentos envolvidos nesta
atividade, além de seus interesses mais especificos e imediatos, deverfio ter uma visdo
convergente com relagdo a ecologia, pois degradar o meio ambiente podera significar o

fim da atividade turistica na regifo.

Para que uma regifio possa atrair e atender as necessidades e desejos do
turista, deve oferecer além de suas atragSes uma infra-estrutura adequada, onde se inclui

a indastria hoteleira.



No Brasil, o apoio a esta atividade passou a ocorrer com mais intensidade
nesta década de 90, quando o BNDES- Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
e Social incluiu a Industria Hoteleira como uma das passiveis de serem financiadas em .
suas linhas de créditos. Até entdo, o setor de turismo, assim como as demais atividades
de servigos e de comércio, era tratado marginalmente e possuia acesso limitado e

esporadico aos financiamentos do Sistema BNDES.

Foi decisivo nesta mudanca de tratamento o Decreto Federal n°448
(1992), que em seu artigo 6° diz que “os projetos de empreendimentos, obras ou servigos
especificos que visem o desenvolvimento da industria do turismo, ficam equiparados aos
de instalagdes e ampliagio da industria para efeitos de acesso a financiamentos
concedidos pelas institui¢Ses financeiras oficiais, obtengdo de incentivos do Estado, bem

como outras vantagens concedidas ao setor industrial.”

Neste contexto, os BDs - Bancos de Desenvolvimento € em particular na
regido sul do Brasil o BRDE - Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul,
uma entidade governamental, com a Missdo de "Promover e liderar a¢des de fomento ao
desenvolvimento econdmico e social através do planejamento, apoio técnico,
institucional e crediticio de longo prazo" (BRDE, 1986. p.3), vem apoiando, também, o
turismo.

Em 1994, o BRDE comegou a atuar de maneira mais incisiva na indastria
hoteleira, atividade econdmica que até entio vinha recebendo apoio financeiro
esporadico. Naquela oportunidade o autor da presente Dissertagdo foi indicado para
participar como analista de projetos em diversos empreendimentos hoteleiros, e
constatou a caréncia de paradigmas especificos ¢ outros balizamentos técnicos que o

auxiliasse nos seus pareceres sobre a concessdo ou nio de crédito a industria hoteleira.

Percebeu-se, também, que ndo havia uma maneira Gnica de enfocar. A
falta de uma classificagdo metddica dos dados e a ndo identificagdo de suas relagdes fez
com que itens semelhantes fossem enfocados diferentemente. Paralelamente, se perdia
uma oportunidade de formar um banco de dados, j4 que o nimero de pleitos de
financiamentos para empreendimentos hoteleiros era expressivo. Posteriormente,
percebeu-se que importantes ¢ Uteis informagdes deixaram de ser coletadas, ou foram

coletadas de formas divergentes, justamente por esta falta de padronizagdo dos trabalhos.



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 Comité de Operagdes do BRDE em Santa Catarina, orgio que
recomenda ou ndo para a Diretoria do Banco a aprovagio dos pareceres elaborados
pelos analistas sobre pedidos de financiamentos, por perceber esta caréncia de
informagdes e a auséncia de sistematizagdo, recomendou que se efetuasse o referido

estudo.

Pelas razdes expostas, julgou-se oportuno pesquisar sobre o assunto € o

eleger como tema de Dissertagdo.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivos Gerais

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

a operagdo do empreendimento.

Os pardmetros sugeridos fornecerio ao analista uma visio global do

empreendimento hoteleiro, orientando e facilitando o processo de tomada de deciséo.

1.2.2 Objetivos Especificos

O presente trabalho tem, ainda, os seguintes objetivos:

— Facilitar o processo de comparagdo de um empreendimento com outro
similar, nas analises dos aspectos técnico-econdmico-financeiros;

- Auxiliar os procedimentos de engenharia de avaliagio de
empreendimentos hoteleiros, ao fornecer informagdes basicas sistematizadas para a

utilizagdo dos métodps de avaliagdo (ABNT, 1990);



— Formar, como conseqiiéncia da aplicagio do Modelo em diversos
projetos, um Banco de Dados com os parimetros e que auxiliario os analistas em seus
pareceres;

— Permitir, através do Banco de Dados, a andlise comparativa dos
empreendimentos hoteleiros em Santa Catarina com outros nas demais regides do Brasil,
€ mesmo internacionalmente;

— Colocar, através da Bolsa de Investimentos Turisticos, que é operada
pelo BRDE, a disposi¢do dos empreendedores na area de hotelaria, as informagdes, os
dados e a metodologia de modo a auxilid-los no processo de tomada de decisio (BRDE,
1995).

1.3 LIMITACOES DO TRABALHO

O trabalho enfoca os itens que podem ser parametrizados na analise de
um empreendimento hoteleiro, especificamente aqueles relacionados com as inversdes

fisicas necessarias para sua implantagdo e com a quantificagdo na sua operagio.

Nio ¢ pretensdo tratar da capacidade gerencial dos administradores e nem

seus aspectos cadastrais.

O Modelo considera tdo somente os reflexos do mercado na receita
operacional, através da taxa de ocupagio e do valor da diaria. Ndo analisa as

caracteristicas mercadologicas e seu comportamento.

Nio ¢ objeto deste trabalho o enfoque estratégico, embora reconhega-se a

sua importancia.

Para a analise dos aspectos econdmico-financeiros da empresa existem

diversos modelos de avaliagio adotados pelos BDs e que n3o serdo aqui abordados.

Nio sd3o, também, analisados os impactos que um empreendimento

hoteleiro possa causar ao meio ambiente.

A amostra de hotéis onde se aplicou o Modelo ¢ formada tdo somente por
empreendimentos classificados, segundo a EMBRATUR- Instituto Brasileiro de
Turismo, na categoria trés estrelas. Os resultados médios descrevem tio somente uma

amostra, ndo se considera que eles possam servir como paradigmas absolutos.



Por outro lado, quanto a idoneidade dos dados sobre os orgamentos e
proje¢des econdmico-financeiras dos hotéis da amostra, informa-se que elas foram
coletadas nos relatorios de analise do BRDE e do Badesc. Os dados primarios foram
elaborados pelos empreendedores e, posteriormente, analisados e aceitos pelos analistas

das institui¢Ges citadas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 1, justifica-se a razdo de ser da disserta¢do, apresentam-se o0s
objetivos gerais € os especificos, as limitagdes do trabalho e a metodologia aplicada na

realizagdo do mesmo.

No Capitulo 2 - OS AMBIENTES DA INDUSTRIA HOTELEIRA E DA ANALISE
DE PROJETOS - apresenta-se uma revisdo bibliografica da Industria Hoteleira, da Analise
de Projetos e da Metodologia de Diagnostico.

Nos topicos que versam sobre a Indastria Hoteleira sio apresentadas as
caracteristicas intrinsecas dos meios de hospedagem. Aborda-se, também, a gera¢do de

empregos decorrente desta atividade.

Nos topicos que versam sobre a Anilise de Projetos aborda-se
inicialmente o Projeto de Viabilidade através de seus objetivos, suas etapas, seus
elementos e sua relagdo com Analise de Projetos. A partir desta relagdo enfoca-se os
objetivos do Relatorio de Anilise e discriminam-se os elementos que compdem um
Quadro de Usos e Fontes. Neste Capitulo, apresenta-se, também, a Metodologia de
Diagnostico que sera utilizada na defini¢do dos graus de importéncias de cada pardmetro

proposto.



O Capitulo 3 apresenta o modelo de ANALISE PARAMETRICA DE
EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS: UMA PROPOSTA PARA LEVANTAMENTO DE INDICES DO
SETOR. A partir dos itens que compdem um Relatério de Analise, e das deficiéncias
percebidas em sua metodologia, se apresenta o Modelo, fruto da pesquisa feita junto a

empreendedores, analistas de BDs e consultores do setor hoteleiro.

No Capitulo 4, faz-se a aplicagio da Proposta em diversos
empreendimentos, onde sdo encontrados pardmetros médios e seus respectivos

comentarios.

No Capitulo 5, demonstrar-se-a a importancia de cada parimetro do

Modelo e o grau de influéncia de cada um deles no sucesso do empreendimento.
As Conclusdes e as Recomendagdes s3o apresentadas no Capitulo 6.

Nos Anexos A, B, C, D, E, F, onde sio mostrados os dados brutos da
amostra de empreendimentos da aplicagdo do Modelo, seu respectivos pardmetros, grau
de parametros médios da amostra, grau de importancia de cada parametro em cada hotel

da amostra e os graus de importincia médios encontrados.

No Apéndice, sob o titulo de Consideragdes Sobre Analise de
Empreendimentos Hoteleiros, sdo apresentados diversos topicos, percebidos como

relevantes durante a pesquisa.

1.5 METODOLOGIA APLICADA

Neste item discorre-se sobre como foram efetuados os trabalhos da

dissertacdo, apresentados esquematicamente na Figura 1.
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Na fase de pesquisa optou-se pela confecgdo de formulario. Segundo
Selltiz apud Marconi (1990, p.100) formulario “é o nome geral usado para designar uma
colecdo de questdes que sdo perguntadas e anotadas por um entrevistador numa situagio

face a face com outra pessoa.”

A opcdo pelo formulario ocorreu pelas seguintes razdes:
— Conhecimento que o pesquisador possui dos analistas dos BDs de SC;

— Conhecimento que o pesquisador possui de empresas de consultorias;

Possibilitar contato direto com empresarios do setor;,

— Oportunidade de explicar objetivos da pesquisa;

Flexibilidade, para se adaptar as necessidades de cada situacdo,
podendo o entrevistador formular itens ou ajustar o formulario a compreensdo de cada
informante;

— Obtenc¢do de dados e comentarios adicionais;

— Uniformidade no registro das respostas, pois o preenchimento ¢

efetuado pelo entrevistador.

Com relagdo a defini¢do do elenco inicial de pardmetros que comporiam o
formulario para as entrevistas, utilizou-se o sistema de entrevista aberta com um grupo
de 3 analistas do BRDE. Todos eles com uma experiéncia minima de 18 anos em analise
de projetos, inclusive na atividade hoteleira. Objetivou-se obter as seguintes informagdes:

— Que parametros devem ser analisados?

Porque o parametro foi sugerido?
~ Como obté-lo?

— Como interrelaciona-lo com outros?

Sugestdes de bibliografia.

Esta pesquisa forneceu o formulario inicial, composto pelo elenco de

pardmetros apresentado no Quadro 1.



QUADRO 1: ELENCO INICIAL DE PARAMETROS

PARAMETROS UNIDADES DE MEDIDA
Construcéo Civil % do Investimento Total e Custo Unitario
Equipamentos Nacionais % do Investimento Total
Equipamentos Importados % do Investimento Total
Instalagdes Hoteleiras % do Investimento Total
Aquisicdo de Software % do Investimento Total
Méveis e Utensilios % do Investimento Total
Treinamento de Pessoal % do Investimento Total
Gastos com Implantagéo % do Investimento Total
Outros Fixos % do Investimento Total
Taxa Interna de Retorno % a.a.

Ponto de Equiiibrio % de Ocupagio

Fonte: Elaboracao do Autor

Partiu-se, entdo, para as entrevistas. Com a flexibilidade que permite a
ferramenta-formulario foram ocorrendo inclusdes de outros pardmetros. Por outro lado,
também como conseqiiéncia das sugestdes, para um melhor encaminhamento das
entrevistas ocorreram alteragdes na forma de apresentacdo do formulario. Todas

entrevistas foram efetuadas pessoalmente pelo pesquisador.

Foi contatada a maioria dos analistas do BRDE da agéncia de Santa
Catarina, 33 Técnicos em Desenvolvimento e, também, alguns lotados nas agéncias do
Parana 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 Federagio;

~ Professor Ayres M. Ulysséa, da Escola Superior de Turismo e
Hotelaria de Florianopolis;

— Grupo francés 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 Turisticos e
Hoteleiros de Canela e autor de diversos livros sobre hotelaria;

— Professora Norma Martini Moesch, coordenadora do Curso Superior
de Turismo da Pontificia Universidade Catodlica -PUC, de Porto Alegre;

— Professora Maria Tereza Maldonado do Curso de Hotelaria da
Universidade Estacio de Sa - RJ;

— Dr. Nilson Meirelles da Costa, da EMBRATUR-RIJ;

— Presidente da SANTUR Luiz Moretto Neto ¢ 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 Miriam Rejowski da ECA- Escola de Comunica¢des e
Artes da USP - Universidade de Sdo Paulo;

— Professora Rita de Cassia Giraldi Santini dos Cursos de Turismo da

Faculdade Ibero-Americana.

Na pesquisa bibliografica disponivel encontrou-se material sobre turismo,

mas pouca bibliografia que tratasse a indiistria hoteleira sob a ética do investimento.

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

forneceram feedbacks.

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

formulagdo dos parametros.

Posteriormente, quando se chegou & defini¢io do Modelo de Anélise
Paramétrica de Empreendimentos Hoteleiros, novamente se utilizou dos processos de
anilises do BRDE e agora também do Badesc, tendo entdo objetivos e critérios
definidos.
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Para que um empreendimento pudesse ser incluido na amostragem de
teste do Modelo, os seguintes requisitos foram tragados:

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

— Ser da categoria 3 estrelas. Aproximadamente 90% dos hotéis
analisados pelos dois BDs pertencem a esta categoria;

- Niao estar em situagdo econémico-financeira inviavel, de acordo com
os analistas;

— Se ainda em implantagdo, que ndo tenha atraso no ritmo de
implantagdo, que possa indicar dificuldades quanto ao seu término;

— Ter informagdes disponiveis nos processos.

Estes crtérios eliminaram mais de 30 empreendimentos nas duas

instituigdes de fomento.

Nesta fase, apresentou-se uma versio preliminar dos parametros, através
do artigo ANALISE E AVALIACAO DE HOTEIS, no Congresso Técnico-Cientifico de
Engenharia Civil, promovido pelo Departamento de Engenharia Civil da UFSC, ocasido

que ocorreram contribui¢des (Belli, 1996).

Apos a coleta, obteve-se um banco de dados que formam o Anexo A -
Planilha de Dados dos Hotéis. Os dados percebidos, ja a principio, nio coerentes ou ndo
constantes nos projetos tiveram as sua respectivas células da planitha preenchidas pela

palavra prejudicado.

No Anexo B - Pardmetros dos Hotéis Analisados: Anilise do
Investimento - sdo apresentados os pardmetros referentes ao Terreno e ao Investimento
Financidvel, de acordo com a proposta do Modelo de Anilise Paramétrica de

Empreendimentos Hoteleiros.

No Anexo C - Pardmetros dos Hotéis Analisados: Analise da Operagdo -
foram calculados os parimetros referentes a operagio dos hotéis, de acordo com a

proposta de Modelo de Analise Paramétrica de Empreendimentos Hoteleiros.
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No Anexo D - Pardmetros Médios dos Hotéis Analisados: Analise do
Investimento - apresenta-se os pardmetros calculados a partir do Anexo B. Inicialmente
aparecem as médias brutas e seus respectivos coeficientes de variagio, logo a seguir s3o

mostradas as médias e seus coeficientes de variagio apos o saneamento da amostra.

O saneamento de elementos foi ocorrendo em etapas, até que se obtivesse
uma amostra com pardmetros médios que apresentasse coeficiente de variagdo inferior a
50%, valor este considerado pelo pesquisador e¢ pelos analistas consultados como
aceitavel. Nesta fase ja se identificou a utilidade do Modelo proposto,
independentemente da comparagdo com outros empreendimentos, pois 0 mesmo auxilia
o analista a detectar dados incoerentes, através das correlagdes que os parametros

ensejam. A amostra finalmente utilizada contém 12 empreendimentos hoteleiros.

No Anexo E - Pardmetros Médios dos Hotéis Analisados: Analise da
Operagdo - sao apresentados os pardmetros médios que aferem a produtividade

operacional do empreendimento.

A metodologia aplicada desta fase do trabalho em diante, esta explicitada
nos Capitulos que se seguem, pois ela faz parte da argumentagio do que deseja-se

demonstrar.

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho foram percebidos alguns

topicos que julga-se ser oportuno aborda-los. Os mesmos sdo apresentados no Apéndice.



Capitulo 2
Os AMBIENTES DA INDUSTRIA HOTELEIRA E

DA ANALISE DE PROJETOS

O Modelo a ser apresentado propde uma ferramenta de analise de
investimentos na industria hoteleira, razdo pela qual, neste Capitulo, far-se-a uma reviso
bibliografica deste segmento da economia e da metodologia de analise de projetos, bem
como da Metodologia de Diagnostico, cuja técnica de analise de sensibilidade sera usada

na demonstrago do grau de importancia dos pardmetros a serem propostos.

2.1 A INDUSTRIA HOTELEIRA

A atividade turistica, assim como as demais, estd inserida num contexto
onde diversos grupos participam e interagem, ou seja: os turistas, as empresas turisticas,
a comunidade anfitrii e o governo (Lage, Milone, 1991). No segundo grupo estio

incluidos os empreendimentos hoteleiros e no ultimo grupo os BDs.

Segundo Tofler (1994), as sociedades mais desenvolvidas
tecnologicamente estio cada vez mais canalizando suas energias para a produgio de
servigos, onde destaca-se a atividade de entretenimento, na qual insere-se a industria

hoteleira.

Em decorréncia do progresso técnico, das economias de escala e da
pressdo da concorréncia, véem ocorrendo na segunda metade do século XX aumento nos
pregos cobrados pelos produtos e servigos turisticos inferiores a inflagio do perfodo
(OMT, 1990).

Com os mercados globalizados, na determinagdo do valor da diaria ndo se
deve pesquisar somente os concorrentes mais proximos. Pode-se estar praticando na
regido pregos que afugentardo clientes. Este fato, entre outros, fez com que o fluxo de
turistas argentinos, que correspondia a 89,30% dos turistas estrangeiros em Floriandpolis
na temporada de verdo, sofresse uma sensivel redugio, logo apds a implantagio do Plano

Real, conforme demonstra a Tabela 1.
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TABELA 1 - MOVIMENTO DE TURISTAS EM FLORIANOPOLIS

Turista 1994 1995 1996
Nacional 170.679 172.623 215.833
Estrangeiro 186.1 96 83.105 84.814
Total 356.875 255.728 300.647

Fonte: SANTUR - Assessoria de Planejamento

Na determinagio dos fatores internos que influenciam os valores das
diarias, de acordo com Zanella (1993), usa-se o critério da distribuigio ponderada
proporcional. Consistindo na ponderagdo das diferencas, definidas conforme
caracteristicas inerentes a cada tipo de unidade habitacional existente no
empreendimento, ou seja: area ocupada de cada unidade, valor patrimonial de cada

unidade e ocupagio efetiva média de cada unidade.

O produto hoteleiro, segundo Castelli (1994), apresenta as seguintes
caracteristicas:
- ¢ intangivel,
- — € estatico, o elemento madvel é o cliente e ndo o produto;
— nd3o € estocavel, se as instalagdes ndo forem ocupadas num dia
representam uma perda irrecuperavel;
- € instantineo, a produ¢do, a distribuicio e o consumo sdo feitos
simultaneamente e no ato, com a presenga do hospede;

~ direito de uso, o cliente adquire o direito de uso, mas n3o tem a posse.

Serdo apresentados, a seguir, os principais condicionantes legais de um

hotel.

2.1.1 Caracteristicas Legais de um hotel

A Resolugdo Normativa N° 09 (EMBRATUR, 1983) define que unidade
habitacional, ou simplesmente UH, ¢ o espaco, atingivel a partir da circulagio comum do

estabelecimento, destinado 4 utilizacdo pelo hospede, para seu estar, higiene e repouso.
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Os tipos de meio de hospedagem sio os seguintes:

— Hotel (H) - estabelecimento cujas UHs sejam tio somente apartamento
e/ou suite;

— Hotel-Residéncia (HR) - estabelecimento cyjas UHs sejam
apartamento-residéncia;

— Hotel de Lazer (HL) - estabelecimento que possui area de terreno nio-
edificada e dependéncias ou instalagdes destinadas & recreagdo ¢ lazer dos hdspedes;

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

- Hospedaria de Turismo (HT) - estabelecimento de hospedagem em que

ha uma predominéncia de quartos entre as UHs.

Os meio de hospedagem sio classificados em cinco categorias,
representados pelo numero de estrelas, exceto para as hospedarias de turismo que

recebem uma ou duas estrelas.

A classificagdo ¢ feita mediante a verificagdo do atendimento aos

seguintes grupos de quesitos: aspectos construtivos, equipamentos e instalagdes e
servigos (EMBRATUR, 1983).

Na amostra s6 foram analisados hotéis 3 estrelas, razio pela qual

apresentar-se-a as caracteristicas quanto aos aspectos construtivos desta categoria de

hotel, a seguir relacionadas:
— area do quarto de dormir da UH - 12,00 a 13,99 m2, com menor

dimensio de 2,40m;

area do banheiro privativo - 3,50 a 3,99 m2, com a menor dimensio

de 1,30m;
— vestibulo - em 60% a 79,99% das UHs;
— prédio com facilidades para o acesso de deficientes fisicos;
— superficies do Hall de recepgio e das areas de estar por UH - 0,50 m?

al,49mz;
— banheiros sociais masculino e feminino separados, com ventilagdo

natural ou por duto;
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— sala para café ou refei¢des leves;

— um bar;

— copa central independente (Room Service);

- almoxarifado geral;

— locais ou espagos fechados para guarda de material de limpeza;

— banheiro de servigo;

— rouparias auxiliares independentes;

~ isolamento actistico contra ruidos gerados no proprio estabelecimento
(paredes e lajes internas, porta de entrada da UH, portas duplas entre UH conjugaveis, ar

condicionado, valvulas de descarga nos banheiros, etc).

2.1.2 A Geracio de Empregos

Segundo estudos efetuados pela OEA (1993), para cada emprego gerado
no setor hoteleiro ocorre a geragdo de 2 a 3 adicionais na propria atividade turistica e

mais outros 3 postos de servigos em outras atividades econémicas.

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 realgado, é que 75% das pessoas empregadas
na atividade turistica mantém contato direto com o piiblico. Na maioria dos servicos é
indispensavel o fator humano, ocorrendo o uso intensivo de mio-de-obra, no entanto
requerendo comparativamente menos capital que outras atividade, se conseguindo um

melhor indice de valor agregado por unidade de capital empregado (OEA, op.cit.).

O emprego turistico, mais do que as outras atividades, sente com muita
facilidade as influéncias da sazonalidade e como conseqiiéncia, ¢ significativo o numero

de empregos temporarios (OEA, op.cit.).
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2.2 ANALISE DE PROJETOS

Projeto, ou projeto de viabilidade, se entende como sendo um dossié que
engloba todas atividades que antecedem a implantagio de um empreendimento,
envolvendo sob esta denominagio os projetos de engenharia, de detalhes, de operagio,

- de engenharia econémica, os estudos mercadolégicos, a configuragio administrativa e de
poder, os aspectos estratégicos, os aspectos legais e o estudo dos impactos ambientais.
Em termos econdmicos, de acordo com Holanda (1987), ao se falar em Projeto esta-se

referindo a um plano de investimento.

Foram os BDs que disseminaram o Projeto como documento para a
obten¢do 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 util ferramenta de apoio nas tomadas de decisdes de empresas que

desejam empreender (Hammes, 1992).

Na técnica de projetar existem duas fases distintas: a fase de elaboracio

do projeto e a fase de avaliacio do empreendimento.

Ambas estdo inter-relacionadas pelas retroalimentagdes e, segundo
Holanda (1987), " a elaboragdo do projeto §, até certo ponto, uma simples ordenacio de

dados para a sua avaliagio.”

Ha que se considerar que nem sempre quem faz a analise tem ingeréncia
sobre a elaboragdo de um projeto, como é o caso dos analistas dos BDs. Eles podem
opinar, conceder ou ndo o crédito, mas ndo tem competéncia legal para alterar dados do
empreendimento. Nestas circunstincias existem dois elementos distintos: o elaborador

do Projeto e o analista.

Internamente, na avaliagdo do projeto, os BDs utilizam o Relatorio de
Anédlise. E o instrumento que reune os topicos que embasam o parecer do grupo de
analise sobre um pleito de financiamento. Trata de.assuntos como cadastro, mercado,
analise economico-financeira, analise da capacidade'administrativa, garantias, o plano de
investimento, etc. E o principal documento que alicerga a tomada de decisdo sobre a

concessdo ou ndo de um crédito (BNDES, 1988)
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Os BDs, pela sua fungdo institucional, sdo agentes que fomentam o
desenvolvimento na sua area de atuagdo, principalmente através do apoio crediticio de

longo prazo.

Segundo Gartner (1995), as metodologias de analise de projetos utilizadas
pelos BDs estdo baseadas na andlise de crédito, sem considerar a rentabilidade do
empreendimento objeto do apoio financeiro. Tal autor propde que se incluam nas

analises indicadores que procurem apurar a competitividade dos empreendimentos.

2.2.1. Quadro de Usos ¢ Fontes

O Quadro de Usos e Fontes, Quadro 2, ¢ parte integrante do Relatério de
Anilise, mas devido a sua importéncia no presente trabalho serdo tecidos comentarios

especificos.

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 0s
Usos, e na parte inferior discrimina-se a origem dos recursos financeiros, ou seja as

Fontes, que podem ser os recursos proprios ou de terceiros (BNDES, 1984).

Nenhum agente financeiro no Brasil enquadra a aquisicio do terreno
como passivel de ser financiado, razdo pela qual nos Quadros de Usos e Fontes nio

aparece este item.

A parte dos Usos de um Quadro € constituida pelos seguintes itens:

- Construcdo civil: contempla as edificagdes ¢ melhorias que envolvem

um empreendimento;

— Equipamentos nacionais: aqui sio considerados somente aqueles

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

— Equipamentos importados: estio assim classificados todos e quaisquer

equipamentos, maquinas e ou instalagdes de fabricagdo estrangeira, ou que ndo tenha o

PPB - Processo Produtivo Basico - enquadrado na FINAME;

— Instalagdes: neste item estdo enquadradas as instalacdes
complementares e acessorias necessarias ao empreendimento;,

— Aquisi¢do/desenvolvimento de software;
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- Mbéveis e utensilios:.

— Treinamento de pessoal: engloba despesas de recrutamento e

treinamento;

— Gastos com implantacdo: este item engloba as despesas administrativas

e financeiras durante a implantagdo, da posta em marcha e pré-comercializagio.
— Qutros fixos: langam-se aqui as despesas eventuais e/ou ndo

classificadas nos itens anteriores.

QUADRO 2 - QUADRO DE Uso0s E FONTES

DESCRICAO VALOR % PERIODO  PERIODO

usos 100
Construgdes Civis
Equipamentos Nacionais
Instalagbes
Aquis./Desenv.Software
Estudos e Projetos
Treinamento de Pessoal
Gastos com implantagao
Outros Fixos

INVESTIMENTO FIXO
Capital de Giro
Outros -

FONTES
E | Inversado de Resultados
M | Chamada de Capital
P | Incentivos Fiscais

B | Participagido Acionaria
N [FINAC

D |FINEM

E |- Fixo

S | - Giro

Moeda Estrangeira
EMBRATUR

FINAME

AGENTE FINANCEIRO
TOTAL 100
Fonte: BNDES
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2.3 METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO

Na demonstragdo de como interagem e qual o grau de importincia dos
parametros do Modelo Proposto, Capitulo 5, se utilizara a Metodologia de Diagnostico
(Mackness, 1980).

A Metodologia de Diagnostico supde que o lucro operacional estd
condicionado a eficacia do uso do ativo operacional de uma empresa, e que o seu

sucesso pode ser medido através da relag@o entre essas duas variaveis.

A presente metodologia, aplicada a partir das informagdes constantes no
Balango Patrimonial ¢ no DRE- Demonstrativo de Resultados do Exercicio, faz uma
série de analises a partir de indices que correlacionam os resultados obtidos com a

aplicagdo de recursos no ativo da empresa.

O indice primario, ou taxa de retorno sobre o ativo operacional, ¢ definido
pela formula:

LUCRO LIQUIDO
ATIVO OPERACIONAL

O lucro operacional é aquele decorrente tio somente do uso do ativo
operacional, ndo interessando aqui analisar os resultados obtidos de outras fontes da

empresa.

Na analise de sensibilidade, segundo Casarotto Filho, Kopittke (1992,
P-200), € estudado o efeito que a variagdo de um dado de entrada pode ocasionar nos

resultados.

A Metodologia de Diagnéstico apresenta, ainda, o Calculo dos Indices de
Sensibilidade das Variaveis que Afetam o Critério Geral de Avaliagio da Empresa. Esta
técnica de analise de sensibilidade propde que a partir da taxa de retorno sobre o ativo
operacional cada componente que influencia o numerador ¢ o denominador seja
modificado em 10%, e o critério geral € recalculado (Mackness, op.cit.).

Por correlacionar dados de investimento com a sua operagdo, tal
metodologia foi usada para explicar o grau de importincia e a interdependéncia dos
pardmetros sugeridos no modelo de Andlise Paramétrica de Empreendimentos
Hoteleiros. Nos Anexos F.1 a F.12 estio registradas as aplicagdes do Calculo da

Sensibilidade na amostra de hotéis.



Capituio 3
ANALISE PARAMETRICA DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS:
UMA PROPOSTA PARA LEVANTAMENTO DE INDICES DO SETOR

No presente Capitulo sera apresentado o Modelo de Analise Paramétrica
de Empreendimentos Hoteleiros e seu inter-relacionamento com o Relatério de Analise
usado pelos BDs. Esta ¢ a razio pela qual, inicialmente, sera apresentado

esquematicamente um modelo de Relatdrio.
3.1 RELATORIO DE ANALISE DE PROJETOS

“0 modelo de Analise de Projetos, nos BDs, segue as recomendacgdes dos
oOrgos repassadores, principalmente do BNDES ¢ da EMBRATUR. Na pratica, este
modelo se confunde, ou substitui o proprio Projeto de Viabilidade, uma vez que a

apresentagdo deste foi dispensada pelos Agentes de Fomento”(Hammes, op.cit.).

Os BDs utilizam, como instrumento basico para a tomada de decisio
sobre um pleito de financiamento o Relatorio de Analise. Este é composto, de um modo
geral, pelos seguintes itens:

1. Dados da Operagio

2. Dados da Empresa

2.1 Caracterizagio

2.2 Aspectos juridicos

2.3 Atividades principais

2.4 Composigdo do capital

2.5 Composigdo da diretoria

2.6 Indices econdmico-financeiros
2.7 Mercado

2.8 Informagdes cadastrais

2.9 Capacidade gerencial
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3. Dados do Projeto
3.1 Descrigédo e orgamento
3.2 Localizagido
3.3 Quadro de usos e fontes
4. Capacidade de Pagamento
4.1 Projegdo de receitas x custos
4.2 Fluxo de caixa
5. Garantias Reais e Fidejussorias
6. Parecer da Equipe de Analise
7. Opinido e Decisdo do Corpo Diretivo
8. Anexos.

3.2 ANALISE DE PROJETOS NOS BDS: PROCESSO DECISORIO

O grupo de analise de projetos, geralmente formado por um engenheiro e
um profissional com formagdo em administragdo de empresas, economia ou
contabilidade, elabora o relatorio de analise onde expressa o seu parecer sob o pleito.
Este parecer devidamente justificado é encaminhado ao 6rgdo de decisdo da instituigdo.
No caso do BRDE, existe em cada uma de suas Agéncias um Comité de Operagdes que
referenda ou ndo o parecer e, caso positivo, 0 encaminha para a apreciagdo final da

- Diretoria.

3.3 ANALISE PARAMETRICA DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS:
UMA PROPOSTA PARA LEVANTAMENTO DE INDICES DO SETOR

Os sub-itens 2.6 e 2.7 e os itens 3, 4 ¢ 5 do Relatéorio de Analise,

conforme citados, sdo analisados através de indices, pardmetros, proje¢des e simulagdes.

Para a analise dos aspectos econdomico-financeiros das empresas existem
diversos modelos classicos de avaliagdo, alicercados nas informagdes das pecas

contabeis.
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A presente proposta pretende subsidiar os Relatorios de Analise utilizados
pelos BDs, apresentando uma série de indices e parimetros para o estudo de
empreendimentos hoteleiros e, a0 mesmo tempo, procura sistematizar os trabalhos de

analises de investimentos no setor hoteleiro.

O Modelo divide-se em dois tipos de analise: dos itens do investimento e

dos itens de operagio.
A) ANALISE DO EMPREENDIMENTO ATRAVES DOS SEUS ITENS DO INVESTIMENTO

PropGe-se que o Investimento seja analisado através dos parimetros

apresentados no Quadro 3.

QUADRO 3 - ANALISE ATRAVES DO INVESTIMENTO

PARAMETROS UNIDADES DE MEDIDA

— Terreno % da Constr. Civil

— Perfil do Investimento

Construgao Civil % de |.F.
Equipamentos % de I.F.
Instala¢des Hoteleiras % de |.F.
Aquisicdo de Software % de I.F.
Méveis e Utensilios % de |.F.
Treinamento de Pessoal % de LF.
Gastos com Implantagio % de I.F.
Qutros Fixos % de L.F.

— Produtividade do Investimento

Custo do m? da Construgdo Civil cuB/m?
Area/UH m?

Custo do m2de |.F. CUB/m?
Custo por UH CUB/UH

Fonte: Elaboragao do Autor
I.LF. = Valor do Investimento Total - Valor do Terreno
I.F. = Investimento Financiavel = Ativo Financiavel

B) ANALISE DO EMPREENDIMENTO ATRAVES DOS ITENS DE OPERACAO

Propde-se que a Operagdo do Investimento seja analisada através dos

parametros apresentados no Quadro 4.
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QUADRO 4 - ANALISE ATRAVES DA OPERACAO

PARAMETROS UNIDADES DE MEDIDA
Receita Operacional Média/UH R$
Receita Operacional Média/Empregado R$
Custo Total Médio/UH R$
Namero de Empregados/UH N° de Empregados
Lucratividade Operacional - antes do |.R. %
Retorno do Ativo Operacional - antes do |.R. %
Ponto de Equilibrio %
TIR : % a.a.
Taxa de Ocupacéo % a.a.
Rotagdo do Ativo Operacional N° de Rotagbes/Ano

Fonte: Elaboragao do Autor

3.4 DETALHAMENTO DOS PARAMETROS PROPOSTOS

Os pardmetros propostos serdo a seguir explicados.

3.4.1 Anilise do Empreendimento Através dos seus Itens do

Investimento

3.4.1.1 Terreno

Este parimetro, por ndo ser passivel de financiamento, aparece destacado

dos demais para facilitar a padroniza¢do do trabalho do analista.

Referencia-se o terreno com a construgdo civil, pois ha uma
interdependéncia entre eles. E pratica na indtstria da construgdo civil analisar e avaliar o
valor de um terreno pelo que ele vale em percentagem da 4rea que potencialmente pode
ser construida nele. Por uma questdio de similaridade e para auxiliar possiveis
comparagOes com outras alternativas de investimentos, sugere-se referencia-lo

percentualmente com o valor da Construgdo Civil do empreendimento hoteleiro.

Por outro lado, por uma questdo de informagdo e de padronizagdo do

Modelo, sugere-se compara-lo, também, com o item LF.- Investimento Financiavel.
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3.4.1.2 Perfil do Investimento

Nesta bloco, comenta-se 0 uso dos parimetros que demonstram o perfil
do investimento hoteleiro financiavel, ou seja do ativo financiavel. Sugere-se verificar a
margem de contribui¢do, ou seja o valor percentual, de cada item em LF.. A seguir os

pardmetros do Modelo serdo descritos:

— Constru¢do Civil: engloba somente os custos envolvidos como se o

destino da edificagdo fosse residencial;

— Equipamentos: sdo aqui classificados as maquinas e os equipamentos
enquadrados na FINAME - Financiadora Nacional de Méquinas e Equipamentos, que

por ventura possam existir no empreendimento;

— InstalacSes Hoteleiras: sdo englobadas as instalagdes inerentes a um

hotel, tais como: instalagdo telefonica, de cozinha, de sauna, de piscina, de lavanderia, de

ar condicionado central, de aquecimento da 4gua, cimara frigorifica, etc;

— Aquisi¢do de software: estdo englobados os softwares destinados ao

gerenciamento do empreendimento;

— Mbveis e Utensilios: enquadram-se nestas rubricas: moéveis dos

apartamentos, moveis sociais, moveis de servigos, aparelhos de som, aparelhos de TV,

frigobar, enxoval, utensilios, adornos, decoragio, etc;

— Treinamento de pessoal: engloba despesas de recrutamento e

treinamento;

— Gastos com implantagdo: engloba as despesas administrativas e

financeiras durante a implanta¢o, do posta em marcha e pré-comercializagio;

~ OQutros fixos: langam-se aqui as despesas eventuais e/ou ndo
classificadas em nenhum dos itens acima. E comum se langar neste item a aquisiio de

veiculos de pequeno porte.
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3.4.1.3 Produtividade do Investimento

Neste item, comentar-se-4 a produtividade do ativo financiavel.

— Custo do m? da Construgdo Civil (CUB/m?): o paradigma ¢ o Custo
Unitario Bésico médio, pois é o referencial adotado pelos construtores, por
empreendedores e por analistas. E o resultado da divisio do valor Construgio Civil pela

area total construida e transformado em CUB.

— Area /JUH (m?): trata a UH como se fosse uma unidade isolada.

Fornece ao analista um pardmetro para comparar o objeto do estudo com projetos
arquiteténicos de empreendimentos similares. E obtido pela divisio da area total

construida pelo nimero de UHs.

— Custo do m? de LF.(CUB/m?). Segundo Losso (1995, p.22) “o

meétodo de estimativa de custo por area é o mais usado no Brasil e na grande maioria dos
paises, para efetuar estimativas..” Este fato, também, foi constatado na pesquisa.
Observou-se que € comum, tanto por parte dos empreendedores como por parte dos
analistas, indexar o custo total dos investimento, dito financiavel, ao CUB médio. Faz-se
aqui uma extensdo do uso do CUB aos demais itens que compde o orgamento, por uma
questdo de simplificagdo ja que ele € usado no item de maior valor do plano de inversdes.

— Custo por UH (CUB/UH): este parametro 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. E obtido pela divisio de LF. pelo

numero de UHs.

3.4.2 Anilise do Empreendimento Através dos Itens de Operacio

Sob este titulo estdo, também, alguns indices usuais nas analises
econOmico-financeiras de empresas, mas que aqui referem-se tdo somente ao

empreendimento em analise e ndo 4 empresa como um todo.

Gartner (op.cit.) constatou que “as metodologias de analise de projetos
tém sido baseadas na andlise de crédito, sem considerar a rentabilidade do

empreendimento.”
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Como citado, no bloco Analise Através do Investimento, trata-se a UH
como se fosse uma unidade autdnoma, pois assim se obtém uma melhor noc¢do da

produtividade do empreendimento.

A seguir seguem 0s comentarios a respeito dos pardmetros propostos:

— Receita Operacional Média /UH ( RS$): é obtido pela divisdo da receita

operacional pelo niimero de UHs. Este parimetro, assim como os trés proximos que
seguem, geralmente ndo sdo enfocados nas analises tradicionais. O Modelo repara esta
lacuna, pois os considera medidores da eficacia dos resultados financeiros. Por outro
lado os considera, também, como aferidores da eficacia da gestdo dos recursos fisicos

operacionais.

— Receita Operacional Média /Empregado (R$): ¢ obtido pela divisdo da

receita operacional pelo numero total de empregados;
~ Custo Total Médio /UH (R$): é obtido pela divisio da soma dos

custos operacionais ¢ das despesas pelo nimero de UHs;

— N° Empregados /UH (n°): é o resultado da divisio do nimero de

empregados pelo nimero de UHs;

— Lucratividade Operacional - antes do Imposto de Renda (%) é o

percentual de lucro obtido da receita operacional do empreendimento. E extraido da

DRE - Demonstragdo de Resultados do Exercicio;

— Retorno sobre o Ativo Operacional - antes do Imposto de Renda (%):

€ obtido pela divisio do lucro operacional pelo ativo operacional. Trata o ativo
operacional como se fosse uma aplicagdo financeira e assim permite compara-lo como
tal;

— Ponto de Equilibrio(%0): € calculado pela formula classica de analise

econdmico-financeira (Hirschfeld, 1989). E um parimetro de utilidade na comparagdo
com a taxa de ocupagio esperada. O resultado desta comparagdo pode demonstrar a
inviabilidade do investimento, como no caso de um ponto de equilibrio superior a taxa de
ocupacdo esperada;

— TIR- Taxa Interna de Retorno(%): é calculado pela formula classica de

analise de inveétimento, através do fluxo de caixa projetado (Hirschfeld, op.cit.). E um

pardmetro utilizado na comparagdo com a TMA - Taxa Minima de Atratividade - do



28

empreendedor. Conforme o resultado, pode demonstrar nfo ser atraente a realizagdo do
plano de inversdes. J4 os BDs, nos setores em que ndo existem estudos especificos,
como € o caso da industria hoteleira, a coniparaq:ﬁo ¢ feita com a taxa de juro aplicada no
contrato de financiamento. Permite, também, comparagdes com empreendimentos
similares e com investimentos em outros ativos produtivos ou financeiros;

- Taxa de ocupacdo: ¢ a taxa anual média obtida na pesquisa com hotéis

similares. Em Santa Catarina, a SANTUR divulga as taxas médias incorridas nos hotéis
das principais cidades do estado;

- Rota¢do do Ativo Operacional: é obtida pela divisio da receita

operacional pelo ativo operacional. E um parimetro de afericio da gerag¢io de receitas, a
partir de um investimento fixo. Permite comparagdes com empreendimentos similares e

também com aplica¢Ges em outros ativos produtivos ou financeiros.



Capitulo 4
APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

O Modelo de Analise 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 adaptagdo a teoria existente e, ainda, a

sua aceitagdo por aqueles que necessitam usa-la.

No Anexo A - Planilha de Dados dos Hotéis - estdo registrados os dados

brutos da amostra de hotéis.

No Quadro 5 estdo apresentados dados do modelo classificados sob o
titulo de Analise dos parimetros do investimento: parimetros médios. No Quadro 6 ¢

apresentada a Analise dos pardmetros da operagdo: parimetros médios.

4.1 ANALISE DO EMPREENDIMENTO ATRAVES DOS SEUS ITENS DE INVESTIMENTO.

Com relagdo ao terreno, observa-se que os valores foram coletados nos
laudos de avaliagSes elaborados por engenheiros dos BDs. A média de 9,51% sobre o
valor do ativo financidvel situa-se muito proximo 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 area disponivel para
futuras expansdes e/ou para estacionamento de veiculos, enquanto que outros foram
ocupados plenamente pela construgio do hotel. Isto explica o valor do coeficiente de
variagdo. Ao considerar-se, ainda, as suas localiza¢des no contexto da matha urbana e as

suas caracteristicas intrinsecas, ratifica-se o que acima foi inferido.
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PARAMETROS MEDIOS
DADOS SANEADOS
PARAMETROS EDIA COEF. DE
VARIACAO

Numero de UHs 80,25 42,75%
- Terreno

% da Construg¢éo Civil 14,98% 45,35%

% de I.F. 9,51% 45,96%
— Perfil do Investimento - % de I.F.

Construgao Civil 65,46% 12,49%

Equipamentos 1,05% 170,12%

Instalagdes Hoteleiras 8,28% 31,06%

Aquisicdo de Software 0,53% 160,78%

Moveis e Utensilios 17.11% 23,61%

Treinamento de Pessoal 0.23% 151,89%

Gastos com Implantacio 6,36% 74.17%

Outros Fixos 1,10% 140,55%

C. Civil + Méveis e Utensilios. 82,56% 8,43%
— Produtividade do Investimento

Custo do m2 da Construgao Civil 1,18 CUBs 17,15%

Area /UH 54,79 m2 29,70%

Custo do mz de I.F. 1,82 CUBs 20,24%

Custo por UH 97,62 CUBs 28,72%

Fonte: Elaboracao do Autor

4.1.1 Perfil do Investimento

O bloco de informagdes classificadas sob o titulo Perfil do Investimento

realga a importdncia do valor da Constru¢do Civil sobre os demais, alcangando um

percentual de 65,46 do total do plano de inversdes, com um coeficiente de variagdo

12,49 %, que reforca a importéincia do valor obtido.
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O segundo item em magnitude € o Moveis e Utensilios, que apresenta o
percentual de 17,11. Estes dois pardmetros juntos representam 82,56% de um

empreendimento hoteleiro.

Durante a coleta dos dados, foram constatadas divergéncias entre o que
foi or¢ado como instalagdes hoteleiras e o que foi orgado no item equipamentos. Isto
ocorreu tanto na fase de orgamentagdo como na fase de analise. Itens que deveriam estar
classificados como equipamentos foram langados na rubrica instalagdes e vice-versa. O
mesmo repetiu-se com os itens aquisi¢do de software, treinamento de pessoal e gastos
com implantagdo. Por esta falta de padronizagio, os valores dos coeficientes de variagdo
apresentam numeros mais elevados do que os da construgdo civil e dos moveis e
utensilios. No coémputo geral, estas divergéncias de enfoque nd3o prejudicaram a
pesquisa, pois ndo ocorreram com os itens de construgdo civil e méveis e utensilios, que

respondem por mais de 80% dos custos de implantagio.

Com relagfo a0 niimero de 80,25 UHs e o seu coeficiente de variagdo de
42,75% tem-se a comentar que ele espelha a realidade da oferta hoteleira da regiso, fato

constado em pesquisas de campo e explicado no Apéndice.

4.1.2 Produtividade do Investimento

Observou-se que mesmo entre os meios de hospedagem classificados
como de 3 estrelas existe uma gama razoavel de tipos de hotéis, apresentando entre eles
caracteristicas bem distintas quanto ao padrdo construtivo, as instala¢des, a0 mobiliario e

a0s servigos oferecidos, o que explica o valores do coeficiente de variagdo.

Com relagio ao pardmetro do custo unitirio da construcdo civil, expresso
em CUB/m?, e que apresenta o valor médio de 1,18 CUB é considerado aceitavel. Um
hotel possue um nimero de BWCs maior que num edificio residencial, e justamente este

compartimento € o que apresenta custos de construgdo mais elevados.

A média do parimetro Area/UH € de 54,79 m2, com coeficiente de
variagio de 29,70%. Moretto Neto et al (1994), analisando este pardmetro a luz da
Resolugdo Normativa N° 09 (EMBRATUR, op. cit.), considerando as areas de uso
privativo e as éreaé de uso coletivo, observa que cada UH dever4 ter, no minimo, uma

area total de 24 m2.
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Parte do excesso de area apontado na amostra conforme pesquisa de
verificago, se atribui & 4rea destinada as garagens. A Resolugio N°09 (EMBRATUR,
op. cit.) s6 obriga a destinagdo de espago para estacionamento nos hotéis com 4 e 5
estrelas. Os projetistas, neste particular, seguiram as exigéncias emanadas dos 6rgios dos

municipios onde localizam-se.

Julga-se ser interessante pesquisar a lei de formagdo para as dimensdes
dos compartimentos em empreendimentos hoteleiros, segundo o que propde Oliveira
(1990). A defini¢do de dimensdes ideais dos compartimentos poderia otimizar os custos
de implantagfo dos investimentos hoteleiros. Esta economia podera ocasionar, também,

reducdo nos custos de operagdo do empreendimento.

No Anexo B, observa-se que os empreendimentos H3 e H5 apresentam a
Area/ UH de 30,52 m* e de 31,42 m?2, respectivamente, € que ndo possuem area coberta
para estacionamento de veiculos, o que ratifica, em parte, a afirmagdo feita no paragrafo

anterior.

Na seqii€ncia, a amostra apresenta o custo do m? de LF. de 1,82 CUB
com coeficiente de variagdo de 20,24%. Isto descreve a variagdo existente nos padrdes

dos hotéis 3 estrelas.

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

Observa-se que as estimativas para quem deseja empreender ndo devem
jamais substituir a orgamentagio, pois cada empreendimento tem suas particularidades.
O analista, por outro lado, necessidade de pardmetros para comparar com os valores

apresentados pelos interessados em receber apoio financeiro
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4.2 ANALISE DO EMPREENDIMENTO ATRAVES DOS ITENS DE OPERACAO.

Na Anexo C estdo apresentados os pardmetros da analise da operagio de
cada empreendimento da amostra. A seguir serdo comentados os parametros médios dos

hotéis analisados através da operagdo, apresentados no Quadro 6.

QUADRO 6 - ANALISE DOS PARAMETROS DA OPERAGAO:
PARAMETROS MEDIOS

DADOS SANEADOS
PARAMETROS MEDIA V?AORIE:QADE
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%
Numero de Empregados/UH 0,57 43,77%
Lucratividade Operacional - antes do |.R. 21,08% 34,83%
:R;tomo do Ativo Operacional.- antes do 9,16% 42,18%
Ponto de Equilibrio 33,81% 25,72%
TIR 8,65 .%a.a. 40,07%
Taxa de Ocupagio 50,19%a.a. 20,43%
Rotagdo do Ativo Operacional 0,44 23,73%

Fonte: Elaboragdo do Autor

4.2.1 Receita Operacional Média/UH

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

Na publicagdo anual “A Inddstria Hoteleira Brasileira” obteve-se os dados

comparativos, conforme tabela 2.

TABELA 2 - RECEITA OPERACIONAL/UH DE HOTEIS 3 ESTRELAS

NA REGIAO SUL/SUDESTE
. ANO 1991 1992 1993 1994
US$/UH 11.256 8.448 11.604 13.089

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

A partir da receita operacional/UH é possivel se inferir o prego médio das
diarias cobradas por hospede. Antes cabe observar que o valor da receita
operacional/UH € composta pelo:

— Preco da diaria;

— Consumo do frigobar;

— Prestagdo de servigos de telefonia;

— Fornecimento de lanches;

— Prestacdo de servigos de lavanderia;

- Prego do estacionamento;

— QOutros.

Nem todos os hotéis pesquisados apresentavam a receita discriminada,
razdo pela qual se utilizara a média obtida dos empreendimentos onde esta informagio

estava disponivel. Esta média representa 78,23% da receita operacional total.

Com relagdo ao numero de hospedes por UH, ou seja o indice de
freqiiéncia, se utilizara os dados da publicagio “A Industria Hoteleira Brasileira”, de

acordo com a tabela 3.

TABELA 3 - NOMERO DE HOSPEDES/UH EM HOTEIS 3 ESTRELAS

NA REGIAO SUL/SUDESTE
ANO 1991 1992 1993 1994
N° HOSPEDE/UH 1,5 1,7 1,3 1,8

Fonte: Horwath Consuiting & Soteconti Auditores Independentes S/C(1993-1994)

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

— pelo numero de leitos que € oferecido por UH;

— a quantidade de apartamentos com uma, duas, trés ou mais leitos

existentes no hotel;
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— a quantidade de apartamentos e de suites existentes;

— o tipo de turismo, se de negdcios ou de lazer. Se de lazer geralmente
ele € praticado pela familia e, entdo, existe uma maior procura por UHs com um numero
maior de leitos em comparagdo ao turismo de negocios, que em muitos casos ¢ praticado

por uma s6 pessoa, conforme constatagdes efetuadas na fase de pesquisa.

A partir das informagdes contidas no Quadro 6 pode-se definir a fungio

que calcula o valor da diaria cobrada de cada hospede, como segue:

Receita operacional /UH

Diaria cobrada = -
365 dias * Taxa de ocupacao * Numero de Hosp./UH

Sabendo-se que:

— Receita operacional/UH = R$ 13.359,86
— % da receita oriunda das diarias = 78,23
— Taxa de ocupagio média = 50,19 %

— Nuamero de hdspedes por UH = 1,58
Substituindo na formula este dados obtém-se que:

0,7823 * 13.359,86
365* 0,5019 * 1,58

Diaria cobrada = = R$ 36,11 por hospede

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

Segundo Moretto Neto et al (op.cit., p.248) “o tarifario médio ¢ fungéo
da estagdo turistica.” O autor observa, ainda, que na alta temporada, os valores das
diarias em estabelecimentos litordneos, por exemplo, chegam a obter um sobre-prego de
30%. Ao passo que fora desta temporada e dos periodos que ndo ocorrem grandes

eventos, tais como Oktoberfest, ha uma queda nos precos de até 40%.

4.2.2 Receita Operacional Média/Empregado

O tratamento estatistico, conforme Quadro 6, descreve que a amostra
apresenta uma receita operacional média/empregado de R$ 27.431,78.
Matematicamente, este pardmetro € fungdo direta da receita operacional e fungdo inversa
do numero de empregados. Na pratica € fungdo, 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 pardmetro, conforme Quadro 6,-apresenta como média R$ 10.712,72
com um coeficiente de variagio 32,46%. O Custo Total Médio/UH ¢ funcdo direta dos
custos operacionais e inversa do numero de UHs. Destaque-se que existem
custos/despesas fixas e/ou varidveis que influenciam diferentemente na formagio do

presente parametro.

4.2.4 Nimero de Empregados/UH

Este parametro, conforme Quadro 6, apresenta como média 0,57
empregados por UH, e coeficiente de variagdo de 43,77%. As pesquisas da Horwath
Consulting & Soteconti Auditores (op. cit.) informam os valores praticados no periodo
de 1991 - 1994, de acordo com a tabela 4.

TABELA 4 - NUMERO DE EMPREGADOS/UH EM HOTEIS 3 ESTRELAS

NA REGIAO SUL/SUDESTE
ANO 1991 1992 1993 1994
N° EMPREGADOS./UH 0,70 0,60 1,11 1,02

Fonte: Horwath Consulting & Soteconti Auditores Independentes S/C(1993-1994)
A média desta série histérica é de 0,85.

O pardmetro ¢ um indicador da eficacia da gestdo administrativa do hotel.
Na amostra existe um empreendimento com até 0,20 de pardmetro. Diversas razdes
permitem que obtenha-se este valor e elas comegam pela definigdo da filosofia do tipo de
hotel que o empreendedor se propds a implantar, conforme informagio obtida em

entrevista com a empresa empreendedora.

Para fins de classificagio, a EMBRATUR utiliza a Tabela 5.
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TABELA 5 - PONTUAGCAO POR NUMERO 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: Resolugdo Normativa N° 09 {op.cit.)

Independentemente do valor absoluto da pontuagdo, fica claro que a
Resolugdo, que passou a vigorar ha mais de 10 anos, valoriza o empreendimento que faz
uso mais intensivo de médo-de-obra. Este tipo de enfoque poderia ser verdadeiro naquela
época, mas hoje as tendéncias mundiais indicam para outra dire¢do, ou seja, uso mais
racional da mdo-de-obra. Por estas razdes, 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 pardmetro apresenta o valor médio de 21,08% e um coeficiente de
variagdo de 34,83%, conforme Quadro 6. Este classico parimetro da analise econémico-
financeira, além de ser atil na comparagio com empreendimentos do mesmo setor,

permite comparagdo com outros setores.

4.2.6 Retorno do Ativo Operacional - antes do Imposto de Renda

Este pardmetro apresenta, conforme Quadro 6, o valor médio de 9,16% e
um coeficiente de variagdo de 42,18%. No futuro, com a formagdo de Banco de Dados

poder-se-4 comentar com mais propriedade os valores encontrados neste parimetro.

4.2.7 Ponto de Equilibrio

Este parametro apresenta, conforme Quadro 6, o valor de 33,81% com
um coeficiente de variagdo de 25,72%. O parimetro pode ser representado, também,
pelo numero de UHs que deveriam estar ocupados na média do ano para que ocorra o
equilibrio. Ao utilizar-se o valor médio de nimero de UHs dos hotéis da amostra , ou

seja 80,25 UHs, poderia-se afirmar que o ponto de equilibrio é de 27,13 UHs ocupadas.
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4.2.8 TIR- Taxa Interna de Retorno
A base de calculo usada na determinagio da TIR foi a seguinte:
— investimento inicial = I.F;

— imposto de renda sobre o lucro operacional = 25%;

horizonte de estudo = 10 anos;

valor residual médio ap6s 10 anos = 44,8% do L.F ;

o valor da depreciagdo dos itens do I.F. foi calculado, através do

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

QUADRO 7 - TAXAS DE DEPRECIAGAO ANUAL

item % a.a.
~ construgio civil 3
- equipamentos 10
- instalagdes hoteleiras 10
— software 25
- mobveis e utensilios 10
— gastos com treinamento 10
— gastos com implantagdo 10
— outros fixos 10

Fonte: BRDE

A TIR média, conforme Quadro 6, tém o valor médio de 8,65% a.a. e

coeficiente de variag¢do de 40,07%.

Usando-se como referéncia a taxa de juros de 6%a.a., dos contratos do

BDs, esta taxa média é aceitavel.

Segundo Hissa (1982), a TIR média dos hotéis 3 estrelas localizados na

regido sul € de 8,0%. Este valor é muito proximo ao obtido na amostra analisada.

Por outro lado, sob a o6tica dos empreendedores se considera que a TMA

€ inerente a cada um deles.
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4.2.9 Taxa de Ocupacio

Este pardmetro apresenta, conforme Quadro 6, o valor médio de 50,19%
¢ o coeficiente de variagdo 20,43%. Esta média difere pouco da amostra ndo saneada,
que € de 51,89%. Esta taxas de ocupagdo foram projetadas de acordo com os dados das

pesquisas efetuadas pela SANTUR, nas principais cidades do Estado.

4.2.10 Rotacio do Ative Operacional

Este parametro apresenta, conforme Quadro 6, o valor médio de 0,44 e o
coeficiente de variagio 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 pardmetro, mais interessante mostra-se o investimento,

sobretudo se apresentar uma boa margem de lucratividade.



Capitulo 5
GRAU DE IMPORTANCIA DOS PARAMETROS
DO MODELO PROPOSTO

Neste Capitulo mostrar-se-a a importancia dos parimetros e o grau de

influéncia de cada um deles no sucesso de um empreendimento hoteleiro.

No Modelo de Anélise proposto existem parimetros oriundos dos
tradicionais modelo de analise. Os seus valores so os mesmos para o empreendimento
como um todo, assim como para uma UH. Julga-se desnecessario fazer apologia quanto

a importéncia destes pardmetros, que s3o os seguintes:

Lucratividade Operacional - antes do Imposto de Renda;
~ Ponto de Equilibrio,
— TIR - Taxa Interna de Retorno;

— Rotagdo do Ativo Operacional.

A seguir, se demonstrara a importincia dos demais parimetros do
Modelo.

5.1 IMPORTANCIA DOS PARAMETROS DO INVESTIMENTO

Na féormula da taxa de retorno sobre o ativo operacional, o ativo
operacional € o denominador, conforme Capitulo 2, razio pela qual provoca altera¢des

de ordem inversa na referida taxa.

O valor do ativo operacional ¢ fungdo dos valores dos itens que o

compdem, podendo ser expresso da seguinte forma:

Ativo operacional = f (terreno; construgdo civil; equipamentos; instalagdes hoteleiras;
aquisi¢ao de software; moéveis e utensilios; treinamento de pessoal:
gastos com implantagio; outros fixos)
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Qualquer modificagio em qualquer um dos itens que compde o ativo
operacional €, consequentemente, na taxa de retorno sobre o ativo operacional, que,

conforme Capitulo 2, é medido pela formula:

Lucro Operacional
Ativo Operacional

Retorno saobre o ativo Operacional =

Os pardmetros que aferem a produtividade do investimento, pela propria
definicdo, aferem o desempenho do plano de inversdes. Dessa forma, todas as
modificagdes que ocorrerem na analise de sensibilidade, nos itens no ativo operacional e

em seus parametros terdo reflexos na produtividade.

O objetivo ¢ demonstrar que o ativo operacional pode ser expresso,
também, com o uso destes pardmetros e, consequentemente, que a analise de
sensibilidade pode, igualmente, ser efetuada através de modificagSes nos parimetros de

produtividade do investimento.

O custo da construgdo civil é fun¢do da area construida, do padrio
construtivo e das técnicas de constru¢do. As duas ultimas variaveis determinam o valor

do custo unitario da edifica¢do. Isto é representado como segue:
Custo total da construgZo. civil = Custo do m2 da Const. Civil x 4rea construida (1)

A érea total construida de um empreendimento pode ser expressa como

sendo fungdo da quantidade e da Area/UH, podendo ser representada da seguinte forma:
Area total construida = N° UHs x (Area/UH) (ll)
Substituindo (IT) em (I) obtém-se que:
Custo da construcao civil = f (N° de UHs; drea/UH; Custo do m2 da Construg&o civil)

Esta fun¢@o mostra que, na analise de sensibilidade, quando modifica-se o
custo da constru¢do civil, a modificagio pode ser decorrente de alteragdo no custo

unitario ou da area média por UH, ou seja alteragdes nos parimetros . Nio se trabalha
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com a hipdtese de reduzir o custo da construgdo civil pela diminui¢io do nimero de
UHs, porque neste caso se estaria alterando a capacidade de gerar receita e, nesta

situag@o, seria um outro empreendimento.

Na mesma linha de raciocinio, demonstra-se que o custo do LF. pode ser
expresso como sendo varidvel dependente do numero de UHs; Area/UH e do Custo do

m? de LF,, e ¢ representado como segue:
Custo do I.F. = f (N° de UHs; Area/UH; Custo do m= I.F.)

O pardmetro Custo por UH, que € o quarto pardmetro de produtividade

do investimento, ¢ definido como sendo fun¢do de dois outros pardmetros, a saber:
CUB/UH = f ( Area/UH; Custo do m2 do |.F.)

A partir do que foi demonstrado acima, pode-se expressar o valor do
ativo operacional em fun¢do dos pardmetros do Modelo, demonstrando que
modificagdes em seus valores provocam alteragdes no ativo operacional, e

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

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

5.2 IMPORTANCIA DOS PARAMETROS DE OPERACAO

Na férmula do retorno sobre o ativo operacional, o lucro liquido é o

numerador, razio pela qual provoca alteragdes de ordem direta na referida taxa.

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

Demonstrativo de Resultados do Exercicio (Quadro 8).

Os' pardmetros Receita Operacional Média/UH, Receita Operacional
Média/Empregado e Custo Total/UH s3o medidores de produtividade da operagio do
empreendimento. Os seus valores s3o expressos em unidades monetarias, logo, qualquer
modifica¢io neles tera que ser oriunda de alteragdes nos itens que compdem o DRE,

conforme demonstrado a seguir.
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QUADRO 8 - DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS Do EXERcicio

+ Receita Operacional

(-) Custo Total:

Custo operacional variave|
Custo operacional fixo
Despesa administrativa
Despesa com vendas
Despesa tributaria
Despesa financeira
Outras despesas

= Lucro Operacional

Fonte: BRDE - Relatério de analise

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 relagdo aos dois outros parametros

de produtividade da operagio.

hotéis da amostra onde foi testado o Modelo de Analise Paramétrica, o custo da maio-de-
obra e seus €ncargos representa, em média, 10,39% da receita operacional. Modificagdes
neste pardmetro causam alteragdes nos custo total e, consequentemente, na taxa de

retorno sobre o ativo operacional.

O objetivo de explicitar-se estas relagGes foi o de deixar demonstrado que
ao alterar-se em 10% os valor de itens que compdem o ativo operacional e/ou dos que
influenciam a formagdo do lucro operacional, a mesma, ou seja a alteragdo, pode ser

considerada como conseqiiéncia de modificagdes nos respectivos parimetros.
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5.3 GRAU DE IMPORTANCIA DOS PARAMETROS

Na definigdo do grau de importancia dos pardmetros empregou-se a
técnica “Calculo dos Indices de Sensibilidade das Variaveis que Afetam o Critério Geral
de Avaliagio da Empresa”, conforme mencionado no Capitulo 2. A técnica foi

empregada nos hotéis da amostra, j4 saneada, conforme Anexos F.1 a F. 12.

Ao se melhorar em 10% um pardmetro ocorrem altera¢des nos itens
definidores do lucro operacional, se o parametro for aferidor da operagdo, e no ativo
operacional, se for indicador da produtividade do investimento. Os valores médios da

analise de sensibilidade estdo apresentados no Quadro 9.

A média da taxa de retorno sobre o ativo operacional é de 8,32% com um

coeficiente de variagdo de 43,96%.

Ao se melhorar em 10% na taxa de ocupagio ocorrem aumentos na
receita operacional, no custo operacional variavel e nas despesas variaveis, tais como
despesa com vendas, despesa tributaria e outras despesas. Causou um impacto positivo
na taxa de retorno sobre o ativo operacional de 34,35%, em média. E o terceiro

parametro em grau de importancia.

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 importéncia. Esta modificagio provocou um aumento na despesa tributaria.

Embora n3o sendo pardmetros propostos, mas por comporem o Custo
Total/UH, testou-se a sensibilidade do retorno sobre o ativo operacional perante os itens

custo operacional, despesas variaveis, total das despesas.
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QUADRO 9 - GRAU DE IMPORTANCIA ORDENADO
EM NivEL CRESCENTE

PARAMETRO VALOR %
N° de Empregados/UH 5,62
Custo do m2 da C. Civil 6,31
Custo/UH 10,00
Ativo Operacional 11,11
Taxa de Ocupagio 34,35
Custo Total Médio/UH 44,56
Rec.Op.Média/UH 49,59

Fonte: Elaboragdo do Autor
Taxa de Retorno Sobre o Ativo Operacional
Taxa Média da Amostra

valor = 8,32%

coeficiente de variagao = 43,96%

N°de EmpregadosUH _

Custo do m2 da C. Civil

CustolH

Ativo Operacional

Parametro

Taxa de Ocupagio

Custo Total MédioAJH |:

Rec.Op Média/UH [iFET

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

Valor %

FIGURA 2 - GRAU DE IMPORTANCIA DOS PARAMETROS - VALORES MEDIOS
Fonte: Elaboragido do Autor

O pardmetro N° de Empregados/UH, apresentou o menor grau de
importéncia no retorno sobre o ativo operacional. Financeiramente ele é aferido pelo
custo da mao-de-obra e seus encargos trabalhistas. Na pesquisa, constatou-se que este

custo representa 10,39% da receita operacional.
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A afericdo dos empregados ndo deve ser feita somente por medidores
financeiros. O pardmetro N° de Empregados/UH ¢ um indicativo de como esta sendo
gerenciado o empreendimento. Os empregados desempenham um papel decisivo na
qualidade do servigo hoteleiro, ou seja na embalagem do produto, segundo Kotler

(1986), e consequentemente, influenciam na taxa de ocupagio e na receita operacional.

Os pardmetros que medem a produtividade do ativo operacional

influenciam o denominador do indice primario da Metodologia de Diagnéstico.

O pardmetro Custo do m? da Construgdo Civil mostrou um grau de
sensibilidade médio de 6,31% e o Custo por UH de 10,00%.

Ao ordenar os pardmetros conforme seus graus de importincia, obtém-se

a seqiiéncia explicitada no Quadro 10.

QUADRO 10 - GRAU DE IMPORTANCIA DOS PARAMETROS

PARAMETRO IMPORTANGIA
Receita operacional/UH 1°
Custo totai/UH 2°
Taxa de ocupagio 3°
Ativo operacional 4°
CUB/UH 50
CUB/m2 da construgao civil 6°
N° de empregados/UH 7°

Fonte: Elaborac¢do do Autor

5.4 COMO UTILIZAR O MODELO PROPOSTO

Esquematicamente, a Figura 3 apresenta os passos sugeridos ao analista

para a utilizagdo do Modelo.

Sugere-se que para a utilizagio do Modelo o inicio seja feito pela anilise
do investimento. Verifica-se, primeiramente, as contribui¢des relativas de cada um dos
itens no perfil do investimento. Serdo realgados os de maior significincia, aconselhando-

se, entdo, um estudo mais minucioso nos or¢amentos destes destaques.
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1.3. Produtividade do Investimento

1.4. Plano de Inversdes

2. Produtividade da
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4. Conclusao

5. QUTPUT
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PASSOS

CALCULAR % DO TERRENO NA
CONSTRUGAQ CIVIL
E NO ATIVO FINANCIAVEL

Tk

COMPARAR COM
PARAMETRO MEDIO; COMENTAR

CALCULAR % DOS ITENS NO TOTAL DO
ATIVO FINANCIAVEL

~Z-

COMPARAR COM
PARAMETROS MEDIOS. COMENTAR

~—

CALCULAR VALORES DOS PARAMETROS

%

COMPARAR COM
PARAMETROS MEDIOS. COMENTAR

CONCLUIR SOBRE PLANO DE INVERSOES

~E

CALCULAR VALORES DOS PARAMETROS

~

COMPARAR COM
PARAMETROS MEDIOS. COMENTAR

~

VERIFICAR O GRAU DE IMPORTANCIA
DOS PARAMETROS

~ e

COMPARAR COM
PARAMETROS MEDIOS. COMENTAR

~ET

COMENTAR E CONCLUIR SOBRE
O EMPREENDIMENTO

~IE R

INPUT NO RELATORIO DE ANALISE

FIGURA 3 - CoMO UTILIZAR 0 MODELO
FONTE: ELABORAGAO DO AUTOR
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Também, chama-se a atengdo do analista para os itens gastos com
implantagdo e treinamento de pessoal, pois foram percebidas deficiéncias em sua
orcamentagd0 e mesmo a sua nio-provisdo. As informagdes com relagdo as despesas
financeiras e pagamentos de juros do financiamento concedido durante a caréncia, estdo
disponiveis no plano financeiro. Por outro lado, ha a necessidade de orgar-se os gastos
para a selegdo e treinamento de pessoal, para a formagdo do estoque inicial das mais

diversas mercadorias, para pré-comercializagio e divulgacio inicial.

O parametro Custo do m? da Construg¢do Civil da amostra apresentou o
menor coeficiente de variagdo entre os itens da produtividade do investimento. Isto
significa que o valor encontrado possui uma maior consisténcia que os demais. Contudo,

este parametro médio deve ser utilizado pelo analista, tdo somente, como referencial.

A informagio Area/UH é um parimetro aferidor da eficiéncia do projeto
arquitetonico. Conforme Moretto Neto et al(1994), 50% desta area deve ser area
privativa, num hotel convencional. Por outro lado, ao se comparar com os quesitos
obrigatorios em termos de 4rea da Resolugio Normativa N° 09 (op. cit.) com a Area/UH
média da amostra, percebe-se que os projetos arquitetdnicos apresentam area excessiva
por UH. Pelo exposto, sugere-se ao analista olhar com aten¢do a este detalhe de
fundamental importancia tanto para os custos de implantagio como para os custos de

operagdo do empreendimento.

Quanto a analise da opera¢do do empreendimento, o0 Modelo reputa como
o de maior grau de importincia o pardmetro Receita Operacional Média/UH, como

aferidor da produtividade operacional.

Faz-se necessarto uma observagdo quanto a taxa de ocupagdo. Nos
projetos da amostra, percebeu-se que as taxas de ocupacdo ainda sofreram influéncia das
taxas ocorridas antes da implantagio do Plano Real. Considerando-se, ainda os fracos
desempenhos das temporadas turisticas de 94/95 e 95/96, observa-se que a taxa de
ocupagdo média encontrada na amostra deve ser revista. Entende-se ser ela alta para a

situagdo agora vigente.

O pardmetro N° de empregado/UH deve ser visto, sobretudo, como um

aferidor da gestdo administrativa.
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No Capitulo 2, item 2.2, observou-se que para cada emprego ‘gerado no
setor hoteleiro ocorre a geracio de 2 a 3 empregos adicionais na propria atividade .-
turistica, e de mais 3 outros postos de trabalho em outras atividades econdmicas. Na
amostra dos hotéis pesquisados, Capitulo 4, o pardmetro N° de empregados/UH
encontrado € 0,57. Infere-se que para cada UH financiada, que custa em média 97,62
CUBs, pode-se induzir a geragio de 3,71 empregos. Realce-se, que a capacidade de
induzir a geragdo de empregos é um parametro indicativo da produtividade social de um

Banco de Desenvolvimento.

Com relagdo aos pardmetros lucratividade operacional, retorno sobre o
ativo operacional, ponto de equilibrio e TIR, devem receber as interpretagdes de acordo

com as metodologias das analises econdmico-financeiras, jé utilizadas pelos BDs.

Observa-se que os valores médios encontrados descrevem tio somente a
amostra, e por isso ndo devem ser usados como marcos de referéncia absoluta. Para tal,
conforme Camp (1993), seria necessario encontrar as empi'esas benchmarks, ou seja,
aquelas reconhecidas como lideres em suas industrias, por seus produtos, servigos e

praticas.



Capitulo 6
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

No Capitulo 1, foi afirmado que a atividade hoteleira comegou a receber
apoio financeiro mais intenso por parte do sistema de Bancos de Desenvolvimento,
quando o go{/emo federal determinou que esta atividade fosse enquadrada para fins de
financiamento, com as mesmas prerrogativas dos demais setores industriais. Esta
mudanga de enfoque ocorreu da percep¢do da importancia que o turismo vem assumindo
na economia mundial, sobretudo na geragio de receita com uso intensivo de mio-de-

obra.

. No Capitulo 2, item 2.2, observou-se que para cada emprego gerado no
setor hoteleifo ocorre a geragdo de 2 a 3 empregos adicionais na propria atividade
turistica, e de mai(s:3 outros postos de trabalho em outras atividades econdmicas. Realce-
se que a capacidadé de induzir a geragdo de empregos é um pardmetro indicativo da

produtividade social de um Banco de Desenvolvimento.

Na andlise do investimento através do seu perfil, Capitulo 4, destaca-se o
percentual do item construgdo civil, que contribui com 65,19%, e que se somado ao item
moveis e utensilios, perfazem 82,66% do valor do investimento financiavel, razio pela

qual, recomenda-se uma maior atengio as estes dois itens.

Na elaboragdo do orgamento, sugere-se uma maior atengio com os gastos
com implantagio, que em diversos casos nem sdo orgados, conforme observados na fase

de pesquisa e comentado nos Capitulos 4 e 5.

Com relagdo aos parimetros que aferem a produtividade operacional,
demonstrou-se no Capitulo 5 que eles sdo importantes medidores do grau de sucesso
com que um ativo operacional é utilizado. Permitem aferir a validade ou ndo do
investimento e permite, também, comparagdes com empreendimentos similares ou

mesmo com outras alternativas de aplica¢des.
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Conforme teste do Modelo, Capitulo 5, o grau de importancia de cada
pardametro que mede a produtividade, .destaca-se o pardmetro receita operacional/UH
como o de maior significancia. Ao ordenar os pardmetros conforme seus graus de

importancia, obtém-se a seqiiéncia explicitada no Quadro 10.

O Modelo ndo invalida os Relatorios de Anélise usados pelos BDs.
Propde a incorporagdo de elementos, de sorte a contemplar no escopo da analise do
crédito um maior enfoque no empreendimento hoteleiro, objeto do financiamento,

atuando assim de maneira complementar nos Relatorios.

Néo se considera que o Modelo esta acabado e, também, que os dados
médios obtidos da amostra possam ser generalizados. Eles poderdo servir de indicadores

dos pardmetros e nunca como valores definitivos.

A ANALISE PARAMETRICA DE EMPREENDIMENTOS

HOTELEIROS € uma ferramenta flexivel, que permite modificagdes e adaptacdes.

A andlise de um empreendimento através dos itens que o compdem
permite visualizar a contribuicido de cada um para o todo, identificando os mais
significativos e, consequentemente, 0s que merecem receber uma atengdo mais
destacada, ao mesmo tempo que sistematiza o método da comparagio do
empreendimento com outros similares, propiciando mais agilidade e maior seguranga ao

processo de tomada de decisdo.
6.2 RECOMENDACOES

O Modelo propde-se a sanar deficiéncias da metodologia de anilise
quanto aos aspectos mais intrinsecos dos empreendimentos, mas durante a fase de
pesquisa foram observadas lacunas importantes quanto alguns aspectos

macroecondomicos.

Realce-se a falta um estudo de cenario do mercado dos empreendimentos
turistico locais e consequentemente a ndo defini¢io de marcos de referéncias. Sugere-se

um estudo com enfoque estratégico da industria hoteleira de Santa Catarina.
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Recomenda-se, ainda, que sejam pesquisados os pardmetros médios
praticados nos hotéis das demais regides do Brasil, e do mesmo estrangeiros, para que

possa-se compara-los com os da industria hoteleira de Santa Catarina.

Julga-se ser, ainda, interessante pesquisar a lei de formagdo para as
dimensdes dos compartimentos em empreendimentos hoteleiros, segundo o que propde
Oliveira (op.cit.). A definigdo de dimensdes ideais dos compartimentos poderia otimizar

os custos de implantagdo e os custos de operagio dos empreendimentos hoteleiros.

Os assuntos recomendados poderiam ser temas de futuras dissertagdes.
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APENDICE

CONSIDERAGOES GERAIS SOBRE ANALISE DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

Com o objetivo de otimizar resuitados e relatar detalhes que foram percebidos nas fases de
pesquisa e de teste do Modelo, colocam-se estas consideragdes. A ndo observancia de alguns
itens vém causando sérias dificuidades para empreendedores e para agentes financeiros que
concederam financiamentos.

1. GENESE DE UM PROJETO

A génese de muitos hotéis estudados surgiu do fato de o empreendedor possuir um terreno,
segundo ele, numa localizagio privilegiada e da concepgio de que implantar um hotel é construir
um prédio e mobilia-lo, sem que ocorra, previamante, a definigio da filosofia do empreendimento.

Em muitos casos se contata um profissional de engenharia e/ou de arquitetura, de suas relagdes,
e solicita seus préstimos para a elaboragdo dos projetos de engenharia, sem atentar para
experiéncia deste profissional na area hoteleira.

N&o raro, também, se observa que empreendedores desta drea sdo oriundos de empresas de
construgdo civil, que estdo buscando diversificar sua atividades. O projeto arquiteténico é
alicergado na sua experiéncia na arte de construir edificios com fins residenciais e que, em muitos
casos, nem se dio o trabalho de consultar o 6rgao representante da EMBRATUR em SC, ou seja
a SANTUR- Santa Catarina Turismo SA.

E aconselhavel que se utilize dos servigos de profissionais com experiéncia nesta area, e que se
por qualquer raz&o isto ndo ocorrer, que o projetista consulte o 6rgao preposto da EMBRATUR
que em Santa Catarina € a SANTUR. Esta possui um setor com profissionais habiiitados para
analisar e fornecer diversas orientagfes, segundo as matrizes de enquadramento da EMBRATUR,
que poderdo balizar os projetistas.



2. ESTUDO DE MERCADO

Em muitos dos casos analisados, nos estudos de mercado o futuro foi projetado a partir de um
diagnéstico do passado e que este se repetiria no futuro, sem alteragdes substanciais. Faitando
neste caso um visdo estratégica alicergada nas cinco forgas de Porter(1991).

Um exemplo bem caracteristico deste viés foi a expansdo nas ofertas de leitos voltados para o
turismo de lazer que ocorreu no norte da ilha de Santa Catarina, em Floriandpolis. Ocorreu uma
grande expanséo imobiliaria, na década de 80, baseada na demanda de argentinos pelas praias
ali localizadas. Hoje existe 14 um nimero significativo de hotéis e uma grande quantidade de
residéncias secundarias, que também foram construidas buscando atender esta demanda. A partir
de 1994, conforme item capitulo 2, o fluxo de turistas argentinos diminuiu e ficou a constatagio
que o grande atrativo ndo 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 estdo
cadastrados na EMBRATUR, o que reduz a confiabilidade das estatisticas no setor hoteleiro.

Considerando ainda que residéncias secundarias sdo utilizadas por turistas, ndo s6 na llha de
Santa Catarina como em todo litoral catarinense, e como, também, ndo sdo cadastradas na
EMBRATUR, fragilizio mais ainda a confiabilidade das estatisticas quanto a 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 ocupacio.

3. TAXA DE OCUPACAO E INDICE DE FREQUENCIA

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

Como nem sempre existe disponibilidade de estatisticas confidveis, os parametros apresentados
no projeto devem ser checados pelo analista quanto a sua consisténcia.

Como aplicagdo do acima exposto, se fara uma averiguagio expedita da taxa de ocupagdo de um
hotel voltado ao turismo de negécios na cidade de Jaragua do Sul, na regido norte de Santa
Catarina. Nesta cidade, os turistas de negoécios em sua quase totalidade chegam nas segundas-
feiras e retornam a sua cidade de origem as sextas-feiras, ou seja, pemoitam 4 noites por
semana. Conclui-se que a taxa de ocupagio maxima ndo pode ser superior a 57 %, ou seja o
valor do percentual de 4 noites num total de 7 noites semanais possiveis.



Por outro lado, ndo existe pesquisa em Santa Catarina que informe quanto tempo um hotel leva
para atingir o seu nivel maximo da taxa de ocupacdo. Isto se mostra mais preocupante quanto se
considera o que sera exposto no proximo item 5.

Quanto ao nimero médio de hdspedes que ocupam cada UH, ou seja o indice de freqiiéncia, este
€ um namero que é influenciado pelo ndmero médio de pessoas que é possivel alojar nas UH dos
hotéis que estdo sendo pesquisados. A maioria dos apartamentos podem hospedar até duas
pessoas, mas existem UHs que alojam 3 ou mais pessoas, este fato devera ser observado na
pesquisa.

4. PROJETO

Nos hotéis 3 estrelas a Resolugio Normativa N° 09( EMBRATUR, op.cit.) nfo obriga os hotéis a
terem estacionamento para veiculos. O projetista deve seguir a orientagdo do cédigo de obras do
municipio.

Na pesquisa observou-se um valor considerado excessivo da Area/UH, o que pode significar um
desperdicio de area construida, além de adicionar custos operacionais improdutivos.

Em alguns casos, constatou-se Que os empreendedores solicitaram a classificacio da
EMBRATUR tado somente apés o inicio da obra ou mesmo ap6s a sua conclusdo. Segundo
pesquisa efetuada junto a SANTUR, ja ocorreram casos em que os empreendimentos deixaram
de receber uma estrela a mais em sua classificacéo pela auséncia de pequenos detalhes. Na fase
de projeto estes seriam facilmente equacionados, mas as suas corregdes depois de pronta a obra
séo onerosas e inviabilizaram o ganho de mais uma estrela.

5. VIABILIDADE ECONOMICA

Os BDs, segundo as normas vigentes, apoiam financeiramente até 80% do valor dos itens
passiveis de financiamento, sendo entdo necessario que os empreendedores possuam uma
disponibilidade de 20%, além de arcarem com os valores totais dos itens ndo passiveis de
financiamento. Até meados do segundo semestre de 1996 o apoio era de até 65%. E concedido
um prazo de até 6 meses de caréncia apés a implantagdo do empreendimento.

Por outro lado, Rushmore (1985, p.118) observa que “Um hotel tipico experimentara um
crescimento lento na taxa de ocupacao nos primeiros dois ou quatro anos de operagao; em muitas
situagdes as receitas ndo cobrirdo as despesas normais de operagdo durante este periodo. O
ponto de equilibrio é atingido entre o segundo e o quinto ano de operagdo.”

Infere-se que o prazo de caréncia dos financiamentos é inadequado para a atividade hoteleira e
que pode, em parte, explicar o alto nivel de inadimpléncia do setor hoteleiro junto aos dois BDs do
Estado.



O engenheiro Zoroastro Nativo Méncia, analista do BRDE que atua na area hoteleira, em resposta
a umas das pesquisas que foram efetuadas sobre hotelaria observou: “que os empreendimentos
onde o empresario retornou ao Banco pedindo suplementagdo, aconteceu que: o projeto foi
modificado, com aumento de area construida ou melhoria dos acabamentos ou ainda
acabamentos necessarios nao foram orcados para analise,...”

Sugere, ainda o citado engenheiro, que os projetistas déem mais atencdo aos gastos com
implantagdo, pois a provisdo deficiente pode pdér em risco a posta em marcha do
empreendimento, mesmo que fisicamente esteja implantado.

“A maioria das industrias fragmentadas caracteriza-se pela auséncia de economias de escala
expressivas ou curva de aprendizagem em qualquer aspecto relevante da atividade”(Porter, 1991,
p.192). A indistria hoteleira se classifica como tal, contudo nio deve ocorrer um descaso para
com o item treinamento de pessoal e a consequliente ndo-previsdo de verba para executa-lo, fato
observado em diversos empreendimentos pesquisados.

6. ESTIMATIVA VERSUS ORGAMENTO

Segundo Losso (op.cit.), o conhecimento do custo de um plano de investimento é, sem divida, o
ponto de partida para tomar-se a decisao de realiza-lo ou ndo, para a determinagdo do montante
das inversdes, para a definicdo de sua escala de produgdo e até mesmo para definicdo de suas
especificacdes.

O empreendedor realiza estimativas de custos antes de executar os projetos definitivos. Ele
necessita de informagdes probabilisticas confidveis. A quantidade de dados é importante, pois o
processo de tomada de decisdo € alicergado num conjunto de dados, tendo alguns mais
importancia que outros. Por outro lado, a confiabilidade esta intimamente relacionada a qualidade
deste conjunto de informacdes disponiveis.

A utilizagdo de estimativas é dtil nos estudos e nas andlises, mas ndo deve substituir o
orgamento.

7. HOTEL INDEPENDENTE VERSUS HOTEL DE REDE

Rede de hotéis € 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 indudstrias, o enfoque global é a Unica estratégia internacional possivel, porque as
vantagens da globalizagdo s6 existem em determinado segmento (por exemplo, hotéis comerciais
de prego elevado)"(Porter, 1993, p.74).



Em Santa Catarina existem poucos hotéis de redes, contrariando a tendéncia mundial. No Brasil
apenas 6% do hotéis sdo administrados por cadeias intemacionais, segundo informagdes da
Horwath Consulting $ Soteconti Auditores (op.cit.).

Operam em Santa Catarina as redes Parthenon, Novotel, |bis, Best Westem e Le Canard. Esta
ultima rede administra, até entdo, os hotéis de sua propriedade e é a tinica 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 necessarios e considerar vantajosa a sua
inclusdo na mesma.

Com bhase na experiéncia das redes que operam nos Estados Unidos, Rushmore (op. cit.) cita as
seguintes vantagens para os proprietarios que operam em rede sob o regime de franquia:

Identificacdo imediata, reconhecimento e imagem. Cada rede tem sua prépria imagem, com
indicagdo de pregos, e mercado-alvo (familiar, férias, negdcios, convengoes);

— Central de_reservas. As redes possuem central de reservas que permitem aos futuros
hospedes efetuar suas reservas através de ligagdes gratis. Um-bom sistema de reservas
garante uma ocupacio de 15% a 30%;

- Canal de divulgacdo e de vendas. Ocorre uma maior divulgagdo e uma maior agdo de
vendas, em termos nacional e regional, que ndo poderiam ser arcados por um hotel
independente;

-~ Procedimentos padronizados. As redes padronizam os procedimentos e periodicamente
efetuam inspegdes. Oferecem, também, treinamento a seus afiliados.

~ Apoio Gerencial. Muitas redes oferecem assisténcia especifica em varios aspectos do
| desenvolvimento do hotel e de administracdo, tais como né fase de projeto, de administracio

e de marketing. Estes servigos nio estdo cobertos pelo pagamento normal da franquia e sdo

contratados separadamente;

- Compras de materiais em grupo. As redes por exigirem padronizagdo também nos moveis,

nos utensilios, nos uniformes dos funcionarios e nos materiais de higiene e de asseio
oferecidos aos héspedes, efetuam estas compras em grupo o que reduz o custo de aquisigéo,
gerando ganhos aos seus participantes.

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

- Requisitos fisicos. Muitas redes exigem um nimero minimo de UHs, além da implantacido de
outras instalagdes. Aproximadamente, trés quartos dos hotéis do EUA possuem piscinas por
exigéncias das redes;



- Pagamento da taxa de Administracdo. As redes exigem um pagamento inicial, de acordo com
0 porte da propriedade. Ao longo do periodo de operagdo ha o pagamento de um percentual

das vendas. Existe ainda o pagamento da publicidade e do servigo de reservas. O custo da
franquia varia de 2% a 7% das vendas das UHs. Os contratos variam de 10 a 25 anos.

- Exigéncia de padronizagio. Sdo exigidos certos detalhes construtivos, de operagdo e de
manutengao, 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 estagios de um empreendimento com o
crescimento de vendas. Segundo Porter (1991) “uma inddstria atravessa quatro estagios:
introdugdo, crescimento, maturidade e declinio. Estes pontos sdo definidos por pontos de
modulag&o no indice de crescimento das vendas da indistria.”

Um hotel leva certo periodo de tempo para atingir o seu nivel maximo de receita, conforme
Figura a seguir.
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Segundo Rushmore (op.cit.), em muitos casos o ponto de equilibrio é atingido entre o segundo e o
quinto ano apds a implantagéo. Afirma, ainda, que a receita crescera até o sétimo ou décimo ano,
quando iniciara um declinio gradual decorrente de alguns fatores que poderio agir isoladamente
ou em conjunto, a saber: depreciacéo fisica; depreciacio funcional e obsolescéncia externa.

Como um exemplo de obsolescéncia externa, cita Rushmore (op.cit.) a deterioragdo dos centros
de algumés cidades e que alteram as condigdes de competitividade de um hotel nesta regido.
Esta obsolescéncia, por envolver questdes macroecondmicas, nem sempre pode ser equacionada
pelo empreendedor isoladamente e, neste caso, 0 ciclo de vida pode ser reduzido drasticamente.

O grau e a periodicidade com que € feita a reposi¢io dos utensilios e do enxoval, assim como a
manutengao e a remodernizagio das instalagdes podem alterar o nivel de competitividade de um
hotel em seu ciclo normal de vida, e consequentemente encurté-lo ou alonga-lo.

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

VIDA UTIL DE ITENS HOTELEIROS

ITEM NUMERO DE ANOS
MOBILIARIO
recepcio 5-12
guarto de hospede
moveis 8-12
colchdo 5-8
CARPETE
recepcdo 3-6
corredor 4-8
quarto de hospede 4-8
EQUIPAMENTOS DE COZINHA 8-25

Fonte: Hospitality Valuations Services Inc.

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

A EMBRATUR, em 06 de agosto de 1996, publicou a Deliberagdo Normativa N°364 que submete
‘as criticas e sugestdes da sociedade brasileira, o regulamento e a Matriz de Classificagdo
Hoteleira que constituem as normas basicas do novo Sistema Brasileiro de Classificagio dos
Meios de Hospedagem de Turismo.”

A EMBRATUR, ao substituir a Resolugdo Normativa N° 09, pretende ter uma norma mais
compativel com as exigéncias atuais. O objetivo principal da alteragdo é dar maior énfase aos
servigos e que ‘néo deverdo ocorrer grandes mudangas quanto aos aspectos construtivos
(SANTUR, 1995).



