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RESUMO: Apresenta uma série de observagdes relevan-
tes percebidas pelo autor e que foram ou sdo negligenci-
adas por alguns empreendedores, projetistase analistas de
projetonaimplantagdo ou expansdo de empreendimentos
hoteleiros. A ndo observancia ou o desconhecimento de
alguns itens vem causando sérias dificuldades para em-
preendedores e agentes financeiros que concederam fi-
nanciamentos. Fatos que explicam, pelo menos em parte,
o alto fndice de inadimpléncia que o setor apresenta
perante os agentes financeiros atualmente.
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ABSTRACT: This paper presents a serial of observations
thatthe author perceives relevantandthey were neglected
by some entrepreneurs, by projectists and by investiment
analists in the implemention or in the expansion of hotel
entreprises. The non observation or no knowledge of
some items are making serious difficulties to entrepreneurs
and for the banks that finance these hotels. These facts
explain, at least inpart, the high index of the no payments
of loans.
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Infroducédo

Com o objetivode otimizarresultados e relatardetalhes que foram percebidos
nas fases de pesquisa e de teste do modelo de Andlise Paramétrica de Empreendi-
mentos Hoteleiros, fruto da Dissertagdo de Mestrado, colocam-se estas considera-
¢oes. Uma versdo preliminar do referido modelo foi apresentada na revista Turismo
em Andlise (Belliet al., 1996:85-92). Adicionou-se ainda as observagdes obtidas no
desempenho das fungdes de analista de projeto do Banco Regional de Desenvolvi-
mento do Extremo Sul (BRDE), em Santa Catarina, e como consultor na drea de
viabilidade de investimentos hoteleiros também em Santa Catarina.

Quando se decide implantar um hotel, deve-se cercar de uma série de
cuidados para minimizar os riscos envolvidos. O empreendedor deve alicergar sua
decisdo numaconsistente pesquisamercadolégica, em que se analisa a situagdo atual
e futura com a entrada deste novo empreendimento, e num estudo de viabilidade.

A seguir, na visdo do autor, sdo apresentados alguns tépicos considerados
relevantes num estudo para a implantagdo ou expansdo de empreendimentos
hoteleiros. A ndo observancia ou odesconhecimentode alguns itens vém causando
sérias dificuldades para empreendedores e agentes financeiros que concedem
financiamentos.

Génese de um Projeto

A génese de muitos hotéis estudados surgiu do fato de o empreendedor
possuir um terreno, segundo ele, numa localizagdo privilegiada e da concep¢do de
que implantar um hotel € construir um prédio e mobilid-lo, sem que ocorra,
previamente, a defini¢do da filosofia do empreendimento.

Em muitos casos faz-se contato com um profissional de engenharia ou
arquitetura de quem se tem referéncias, e solicita-se a elaboragio dos projetos de
engenharia, sem atentar na experiéncia deste profissional na drea hoteleira.

Nzo raro observa-se que empreendedores dessa drea sdo oriundos de
empresas de construgdo civil que estdo buscando diversificar suas atividades. O
Perelo arquitetdnico € alicer¢ado na experiéncia de construir edificios com fins
residenciais e em muitos casos ndo h4 consulta ao 6rgio representante da
EMBRATUR.

Em alguns casos, constatou-se que os empreendedores solicitaram a classi-
ficagio da EMBRATUR somente ap6s o inicio da obra ou mesmo apds a sua
conclusgo. Segundo pesquisa efetuada junto a SANTUR, érgdo proposto da
EMBRATUR em Santa Catarina, ja ocorreram casos em que os empreendimentos
deixaram de receber uma classificagdo superior a obtida, pelaausénciade pequenos
detalhes. Na fase de projeto esses detalhes seriam facilmente equacionados, mas as

Suas corregdes apds a obra concluida, s3o onerosas e inviabilizam o ganho de mais
uma estrela.
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Estudo de Mercado

Em muitos dos casos analisados, no tocante ao estudo de mercado, o future
foi projetado a partir de umdiagndsticodo passado considerando-se que este repetir-
se-ia no futuro, sem alteragdes substanciais. Falta neste caso uma visdo estratégica,
perante o que se sugere uma andlise critica utilizando-se as “Cinco Forgas” de
Porter(1991).

Um exemplo bem caracteristicodeste viés foi aexpansao nas ofertas deleitos
voltados para o turismo de lazer que ocorreu no norte da ilha de Santa Catarina,
Florianépolis (SC). Ocorreu grande expansao imobilidria e hoteleira, na década de
80, baseada na demanda de argentinos pelas praias ali localizadas. Hoje existe um
nimero significativo de hotéis e grande quantidade de residéncias secunddrias, que
também foram construidas buscando atender a essa demanda. A partir de 1994 o
fluxo de turistas argentinos diminuiu e ficou a constatagdo 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-se ainda que residéncias secunddrias
também sdo utilizadas por turistas e ndo sdo cadastradas na EMBRATUR, a
confiabilidade nas estatisticas quanto a ofertados meios de hospedagem € cada vez
mais fragilizada.

Taxa de Ocupagdo e indice de Freqiiéncia

A projegdo de umataxa de ocupagio envolve alguns cuidados especiais, pois
uma previsdo enganosa pode viabilizar no papel um projeto, sem contudo garantir
o sucesso do investimento.

Nos estudos de implantag¢@o, em muitos casos, ndo se encontrou um estudo
de mercado consistente e como nem sempre existe disponibilidade de estatisticas
confidveis, os pardmetros apresentados no estudo de viabilidade do projeto devem
ser checados pelo empreendedor e/ou pelo analista quanto a sua coeréncia.

Como aplicagdo do acima exposto, far-se-4 uma averiguagio expedita da
taxade ocupagdode um hotel voltado ao turismo de negécios numacidade do interior
de Santa Catarina. Nesta cidade, os turistas de negécios, em sua quase totalidade,
chegam nas segundas-feiras e retornam a sua cidade de origem, no mais tardar, as
sextas-feiras. Conclui-se que a taxa de ocupagdo médxima ndo pode ser superior a
57 %, ou seja, o valor do percentual de 4 noites em um total de 7 noites semanais
possiveis.

Por outro lado, ndo existe pesquisa em Santa Catarina e no Brasil que tenha
ainformagio de quanto tempo um hotel leva para atingir o seu nivel maximo da taxa
de ocupagdo. Isto se mostra mais preocupante quando se considera o que serd
€xposto nos préximos itens.
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Quanto ao nuimero médio de hdéspede que ocupa cada UH (Unidade
Habitacional), ou seja, o indice de freqiiéncia, este nimero é influenciado pelo
nimero médio de pessoas que € possivel alojar nas UHs dos hotéis que estdao sendo
pesquisados. A maioria dos apartamentos podem hospedar até duas pessoas, mas
existem UHs que alojam trés ou mais pessoas, fato este que deverd ser observado na

pesquisa.
Viabilidade Econémica e Financiamento

O Sistema BNDES, segundo as normas vigentes, apdia financeiramente até
80% do valor dos itens passiveis de financiamento, sendo entdo necessario que os
empreendedores possuamadisponibilidadede 20%, além de arcarem com os valores
totais dos itens nao passiveis de financiamento. Até meados do segundo semestre de
1996 o apoio financeiro era de até 65% e era concedido um prazo de até 6 meses de
caréncia ap6s a implanta¢do do empreendimento. Era concedido um prazo total
(caréncia mais amortizagdo) de até 60 meses. A partir daqueladata o prazo total foi
aumentado para 96 meses.

Por outro lado, Rushmore (1985:118) observa que

Um hotel tipico experimentara um crescimento lento na taxa de ocupagao nos primeiros
dois ou quatro anos de operagdo; em muitas situagdes as receitas ndo cobrirao as
despesasnormais de operagaoduranteesteperiodo. O ponto de equilibrio é atingido entre
0 segundo e o quinto ano de operagao.

Infere-se que o prazos dos financiamentos, mesmo com a dilatagdo concedi-
da, sdo inadequados para a atividade hoteleira e podem, em parte, explicar o alto
nivel de inadimpléncia do setor hoteleiro junto ao sistema financeiro.

Os empresdrios que receberam empréstimos do Sistema BNDES estéo
tentando alongar os prazos de seus financiamentos. Segundo Carlos Nascimento,
diretor superintendente dos hotéis Transamérica, “financiar um investimento nas
condi¢es dos empréstimos do BNDES € arriscado”. Ele considera ainda que “se o
Mmontante emprestado pela instituigdo superar um tergo do total, o projeto torna-se
invidvel. O prazo de oito anos e as taxas de juros de aproximadamente 18% ao ano
$80 0s maiores empecilhos, mas ndo os tinicos” (Gazeta Mercantil, 1998).

Na mesma reportagem, o consultor de empresas José Ernesto Marino Neto
observa que muitos empreendedores, que conseguiram este tipo de financiamento,
perceberam posteriormente que essa fonte era inadequada. Afirma ainda que “esse
tipo de empréstimo deveria ter prazo minimo de pagamento de 15 anos”.

Segundo estudo da EMBRATUR (1998) no mercado internacional os
financiamentos concedidos a hotéis possuem “prazos de amortizagio de 20 anos, ou
mEllS ,comjuros de 8% ao ano”. A inddstria hoteleira nacional concorre em desvantagem

“com 0 mercado internacional, tanto na captag@o de turistas internacionais quanto
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na de turistas brasileiros”. O estudo conclui que se faz necessdrio promover
alteragdes nas condigdes atuais dos financiamentos para o setor turistico.

A tomada de financiamento ou ndo ¢ umadas mais importantes decisdes sobre
um investimento e se forinadequada pode acarretar grandes dificuldades ndo s6 para
oempreendimento, mas também para os investidores e agentes financeiros envolvi-
dos.

Estimativa versus Orcamento

Segundo Losso (1995), o conhecimento do custo de um planode investimen-
toé, semdivida, o ponto de partida paratomar-se a decisdo derealizd-lo ou ndo, para
a determinagdo do montante das inversdes, para a definicdo de sua escala de
producdo e até mesmo para defini¢do de suas especificagdes.

O empreendedor realiza estimativas de custos antes de executar os projetos
definitivos. Ele necessita de informagdes probabilisticas confidveis. O processo de
tomada de decisdo € alicergado num conjunto dedados,tendoalguns maisimportan-
ciado que outros. A confiabilidade estd intimamente relacionada a qualidade dessc
conjunto de informagdes disponiveis.

A utilizagdo de estimativas € (til nos estudos e nas andlises, mas ndo deve
substituir o orgamento.

Sugere-se, ainda, que os projetistas na elaboragao dos orgamentos déem mais
atengdo aos gastos com o andamento do projeto (treinamento e recrutamento de
pessoal, comercializagdo pioneira, estoque inicial de produtos alimentares e de
higiene, e outros gastos operacionais até atingir-se o ponto de equilibrio), pois a ndo
previsdo desses gastos pode pér em risco o sucesso do investimento j4 realizado,
mesmo que fisicamente esteja implantado.

Hotel Independente versus Hotel de Rede

Mais de 90% dos empreendedores contatados pelo autor deste artigo ndo
tiveram interesse ou mesmo nem chegaram a considerar a hip6tese de filiar-se a uma
rede hoteleira. Observa-se que todos esses empreendimentos estio localizados em
Santa Catarina. Apresenta-se a seguir algumas consideragdes sobre o assunto.

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

Em algumas industrias, o enfoque global € a Unica estratégia internacional possivel,
porqueas vantagensdaglobalizagdo sé existememdeterminado segmento, porexemplo,
hotéis comerciais de prego elevado (Porter, 1991: 74).
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Em Santa Catarinaexistem poucos hotéis deredes, contrariandoa tendéncia
mundial. NoBrasilapenas 6% do hotéis sdo administrados por cadeias internacionais.

Operam em Santa Catarina as redes Parthenon, Novotel, Ibis, Best Western
e Le Canard. Esta tdltima rede administra, até entdo, os hotéis de sua propriedade e
¢é aunica com sede em Santa Catarina.

Um hotel pode filiar-se a uma rede em sua fase de projeto ou mesmo
posteriormente, quando estiver operando, desde que atenda aos requisitos neces-
sdrios e considere vantajosa a sua inclusio na rede.

Combase naexperiénciadas redes que operam nos Estados Unidos, Rushmore
(1985) cita as seguintes vantagens para os proprietdrios que operam em rede sob o
regime de franquia:

e Identificagdo imediata, reconhecimento e imagem: cada rede tem sua propria
imagem, com indicagdo de pregos, e mercado-alvo (familiar, férias, negdcios,
convengdes);

Central de reservas: as redes possuem central de reservas que permitem aos

futuros héspedes efetuar suasreservasatravés deligagdes gratis. Um bom sistema

dereservas garante uma ocupagio de 15% a 30%;

o Canalde divulgagdo e de vendas: ocorremaior divulgagio e maioragao de vendas,
em termos nacional e regional, que ndo poderiam ser arcados por um hotel
independente;

* Procedimentos padronizados: as redes padronizam os procedimentos e periodi-
camente efetuam inspegdes. Oferecem, também, treinamento a seus afiliados:

* Apoio gerencial: muitasredes oferecem assisténciaespecificaem varios aspectos
dodesenvolvimento do hotel e de administragio, tais como na fase de projeto, de
administragdo e de marketing. Esses servigos nio estio cobertos pelo pagamento
normal da franquia e sdo contratados separadamente;

Compras de materiais em grupo: as redes, por exigirem padronizagio também nos
moveis, nos utensilios, nos uniformes dos funciondrios, nos materiais de higiene
e deasseio oferecidos aos héspedes, efetuam as compras em grupo, o que reduz
0 custo de aquisigdo, gerando ganhos aos seus participantes.

- Por outro lado, Rushmore (1985) citacomo dnus dos proprietdrios no caso da
anquia:

* Requisitos fisicos: muitas redes exigem um nimero minimo de UHs, além da
implantagdo de outras instalagdes. Aproximadamente trés quartos dos hotéis dos
EUA possuem piscinas por exigéncias das redes;

* Pagamento da taxa de administragcdo: as redes exigem um pagamento inicial, de
acordo com o porte da propriedade. Ao longo do periodo de operagdo hd o
Pagamento de um percentual das vendas. Existe ainda o pagamentoda publicidade
edoservigo de reservas. O custo da franquia variade 2% a 7% das vendas das UHs.
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Os contratos variam de 10 a 25 anos;

* Exigéncia de padronizacdo: sio exigidos certos detalhes construtivos, de ope-
racdo e de manutengdo, sob pena de multa e/ou rompimento do contrato.

Ciclo de Vida de um Hotel

O ciclo de vida de um hotel relaciona os diversos estdgios de um empreendi-
mento com o crescimento de vendas. O seu conhecimento € importante para a
determinag@o de umrealista fluxo de caixa do empreendimento e, conseqiientemen-

te, para o estudo da viabilidade e do retorno do capital investido. Segundo Porter
(1991)

uma industria atravessa quatro estagios: introdugao, crescimento, maturidade e declinio.
Estes pontos sdo definidos por pontos de modulagao no indice de crescimento das vendas
da industria.

Um hotel leva certo periodo de tempo para atingir o seu nivel mdximo de
receita, conforme a Figura 1.
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FIGURA 1 - TIPICO CICLO DE VIDA: HOTEL ECONGMICO COM 200 UHs
Fonte: Hospitality Valuation Service, Inc.( Rushmore,1985)

Segundo Rushmore (1985), em muitos casos o ponto de equilibrio é atingido
entre 0 segundo e o quinto ano apds a implantagdo. Afirma, ainda, que a receita
crescerd até o sétimo ou décimo ano, quando iniciard um declinio gradual decorrente

Turismo em Andlise, Sdo Paulo, 9 (2):62-69 nov. 1998 69

dealguns fatoresque poderdo agirisoladamente ou em conjunto, a saber: depreciago
fisica, depreciagdo funcional e obsolescéncia externa.

Como um exemplo de obsolescéncia externa, Rushmore (1985) cita a
deterioragdo dos centros de algumas cidades e que alteram as condig¢des de
competitividade de um hotel na regido. A obsolescéncia, por envolver questdes
macroecondmicas, nem sempre pode ser equacionada pelo empreendedor isolada-
mente e, neste caso, o ciclo de vida pode ser reduzido drasticamente.

O grau e a periodicidade com que é feita a reposi¢do dos utensilios e do
enxoval, assim como a manutengdo e a remodernizagdo das instalagdes, podem
alterar o nivel de competitividade de um hotel em seu ciclo normal de vida e
conseqiientemente encurtd-lo ou alongé-lo.

Conclusoes

Neste artigo pretende-se chamar atengdo do empreendedor e do projetista
hoteleiro para alguns itens e fatos que ao ndo receberem a devida atengdo na fase de
projeto podem provocar graves conseqii€ncias num empreendimento hoteleiro.

Constata-se, ainda, que no Brasil ndo existem linhas de crédito adequadas
para a industria hoteleira, em termos de prazos e de encargos financeiros, fato que
explica, pelo menos em parte, o alto indice de inadimpléncia que o setor apresenta
perante os agentes financeiros.

E importante realgar que se vive num mundo globalizado, em que arealidade
independe de vontades particulares, e por isso qualquer investimento hoteleiro
“concorre com o mundo”.
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