
  
    
      
    
  


  
    
      
    
  




Nota do editor

A hotelaria é um dos setores que mais avançam no país, aumentando a oferta de emprego e contribuindo assim para a expansão da economia. As projeções para os próximos anos indicam que o setor será responsável pela geração de dezenas de milhares de empregos diretos (e um número quatro vezes maior de empregos indiretos), o que dá uma ideia da velocidade dessa expansão.

Novos projetos hoteleiros no Brasil surgem a cada ano. São empreendimentos voltados para diversos segmentos do mercado, que dividem a demanda do turismo de lazer e do turismo de negócios.

Num mercado com tantas ofertas, a sobrevivência do negócio hoteleiro depende da gestão criteriosa do empreendimento desde o momento de sua concepção. Se bem conduzidos, os estudos de viabilidade constituem ferramentas extremamente eficientes para garantir que a empresa possa cumprir todas as exigências da atividade capitalista e, ao mesmo tempo, pautar-se pelos princípios de cidadania, que hoje condicionam toda iniciativa socialmente responsável.

Desenvolvimento de hotéis: estudos de viabilidade traça o roteiro de conceitos e dos passos necessários para a implantação de empreendimentos bem-sucedidos no contexto das premissas da gestão hoteleira. Ferramenta útil aos futuros gestores e empreendedores, é mais uma contribuição do Senac São Paulo para a formação e o aprimoramento de profissionais de hotelaria e turismo, áreas de destaque da instituição.
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Introdução

A atividade hoteleira no Brasil passa por transformações que convergem para consolidá-la como ramo econômico importante, habitado por organizações – quer ligadas a redes, quer independentes – cada vez mais competentes e eficazes. Na formação desse panorama, os empreendimentos hoteleiros recorrem, de modo crescente, ao uso das melhores ferramentas técnicas de análise de mercado que otimizem sua vantagem competitiva. A compreensão sistêmica do setor e de sua dependência em relação à realidade econômica, física e social da comunidade permitirá sua elevação geral em uma sociedade economicamente madura e a criação de bases sólidas para a melhoria de suas organizações.

Qualquer atividade econômica fundamenta-se na necessidade de gerar lucro, o que não é diferente no caso da hotelaria. Assim, qualquer hotel, para operar, requer um planejamento estratégico. Todas as fases do empreendimento hoteleiro, desde a criação, desenvolvimento, implantação, pré-operação, até a gestão, devem levar em conta o contexto socioeconômico e ambiental. Trata-se de uma simples questão de sobrevivência mercadológica.

Assim, desde o momento inicial, todos os fatores que podem interferir na correta condução estratégica do empreendimento devem ser alvo de cuidadosos estudos. Esses estudos é que irão orientar o planejamento das ações de médio e longo prazos para a otimização da rentabilidade dos investimentos, como convém a uma empresa capitalista, porém preservando, ao mesmo tempo, os preceitos de cidadania que devem nortear toda empresa socialmente responsável.

Às instituições que formam os profissionais da área cabe a tarefa de desenvolver nos futuros gestores e empreendedores hoteleiros a competência requerida pelo mercado empresarial, dando-lhes condições de aplicar os conhecimentos adquiridos em sala de aula à realidade da atividade hoteleira nacional.

Contribuir para essa tarefa é o objetivo deste livro, que procura focalizar os cuidados a serem tomados nos estudos de viabilidade para a instalação de uma unidade hoteleira.

Nesse sentido, o primeiro capítulo trata da materialização da atividade hoteleira no país. Analisam-se as forças que regem a atividade e examinam-se alguns cenários relativos ao comportamento da oferta e da demanda por pernoites, bem como algumas tendências na implantação de novas unidades hoteleiras.

No segundo capítulo acompanha-se, em linhas gerais, o processo de desenvolvimento de uma unidade hoteleira, desde o momento da criação e do estudo de viabilidade do negócio até os contratos de gerenciamento.

Essa abordagem é aprofundada no terceiro e no quarto capítulos, que avançam da análise mercadológica de cunho mais global para a análise pontual da localização do terreno. Uma rápida introdução ao uso da ferramenta SIG (sistema de informação geográfica) é oferecida, a título de ilustração dos novos instrumentos utilizados no planejamento hoteleiro.

O quinto capítulo oferece um panorama da análise da concorrência e de algumas características da demanda hoteleira. O capítulo seguinte trata, especificamente, de cálculos financeiros que devem ser efetuados antes da edificação da unidade hoteleira, a fim de se estimar o futuro desempenho do negócio. O capítulo final é reservado à questão dos recursos humanos e sua crescente valorização como vantagem competitiva no universo da atividade hoteleira.

Este livro não pretende esgotar o amplo espectro das ações envolvidas no desenvolvimento e na implantação de um empreendimento hoteleiro. Seguindo as indicações bibliográficas, no entanto, o leitor interessado – aluno ou empreendedor – encontrará o material necessário para completar seu arcabouço teórico.






A atividade hoteleira no Brasil e suas tendências





UM BREVE RETROSPECTO

O cenário da atividade hoteleira nacional passou por diversas transformações desde o início da década de 1970, ocasião em que a rede Hilton, de abrangência internacional, instalou sua primeira unidade brasileira na cidade de São Paulo, centro econômico do país.

Inicialmente caracterizada por uma condução administrativa de feitio familiar, a hotelaria passou a ocupar espaço crescente dentro do sistema de mercado das cidades. O reconhecimento de sua importância como atividade econômica superavitária, geradora de riqueza e, portanto, capaz de suprir as necessidades de um investidor a médio e longo prazos, atraiu novos personagens interessados no desenvolvimento de hotéis.

Na década de 1980, a compreensão da hotelaria como atividade dinâmica já era clara no universo empresarial. No entanto, os agentes governamentais, que teoricamente seriam responsáveis pela alavancagem financeira do setor (especificamente os bancos de desenvolvimento e fomento), tardaram a perceber isso. E os elevados juros cobrados pelas instituições financeiras particulares tornaram impeditiva a alocação de recursos para a construção de novos hotéis.

Com o crescimento do turismo de negócios, era necessário construir novas unidades hoteleiras para acomodação e pernoite dos executivos, que logo passaram a constituir a maioria dos clientes. É nessa conjuntura que surgem os flats como opção de negócio imobiliário. No final da década de 1980, é grande o número de flats, ao passo que investimentos em hotéis confortáveis são quase nulos.

Com a implantação do Plano Real, em meados da década de 1990, forja-se uma economia menos instável e mais propícia a investimentos de médio e longo prazos. A aplicação especulativa já não era tão rentável, e o aquecimento do turismo de negócios sugeria o surgimento de uma nova onda de demanda por pernoites. A estabilização econômica originou novos eixos geográficos de desenvolvimento empresarial – e, consequentemente, mais clientes para os hotéis de negócios –, mas não só isso. Com o aumento do poder aquisitivo, uma camada da sociedade pôde usufruir de pacotes turísticos que incluíam vários pernoites em diversas localidades, o que fortaleceu a atividade dos hotéis de lazer em novas regiões com potencial turístico. O projeto da Costa do Sauípe e outros complexos são exemplos dessa dinâmica de instalação de hotéis sofisticados para descanso e promoção de eventos. Pode-se afirmar, no entanto, que, com poucas exceções, a falta de incentivos por parte das instituições públicas financeiras permaneceu também ao longo dos anos 1990.

Mesmo assim, entre o final dessa década e os primeiros anos do atual milênio, o mercado assistiu à elevação dos investimentos e ao aumento da participação das redes nacionais e internacionais na operação de hotéis no Brasil. A despeito disso, os hoteleiros independentes, em especial nos grandes centros, ainda são majoritários na atividade hoteleira do país. Pode-se verificar tal fato pela tabela 1 a seguir, que fornece o número de hotéis em 1992 e em 2012.



TABELA 1 Total de hotéis e flats no Brasil (em unidades)


	
	1992
	2011





	Tipo
	Hotéis
	Quartos
	Hotéis
	Quartos



	Independentes
	2.393
	120.000
	8.839
	329.978



	Hotéis de cadeias nacionais
	65
	12.000
	361
	52.640



	Hotéis de cadeias internacionais
	42
	8.000
	392
	 70.229



	Total
	2.500
	140.000
	9.592
	452.847





	Fonte: Hotel Investments Advisors, Hotelaria em números 2012, São Paulo, Jones Lang La Salle, 2012, p. 7.





Observa-se que, enquanto o número total de hotéis mais do que triplicou no período, a participação das cadeias nacionais aumentou de 2,6% do total para 3,65%; as cadeias internacionais aumentaram sua participação de 1,68% para 3,96%. Juntas, as redes nacionais e internacionais aumentaram sua participação de 4,28% para 4,86%, aumentando sua presença no mercado.

A contribuição dessas novas redes ao desenvolvimento da atividade hoteleira nacional poderia ser sintetizada em quatro aspectos:


	
Evolução para uma atividade hoteleira segmentada, com áreas físicas, equipamentos, serviços e atendimento voltados e adaptados às necessidades de determinados nichos de mercado.

	Foco na rentabilidade do negócio, ou seja, a operação da unidade hoteleira volta-se para a geração de riqueza dos investidores, contribuindo para o aperfeiçoamento dos processos de gestão e operação e reforçando, portanto, o conceito de hotel como negócio rentável a médio e longo prazos.

	Parcerias estratégicas entre diferentes empreendedores, sejam eles operadores hoteleiros tradicionais, organizações investidoras com experiência em outras áreas, construtoras, fundos de pensão ou até microinvestidores, a fim de se obter capital para a instalação e operação da unidade hoteleira.

	Criação de novos produtos hoteleiros ou renovação de antigos produtos, como a hotelaria econômica e supereconômica, que, apesar da longa existência, agora é vista como elemento estratégico pelas redes, que passam a investir nesse nicho. A inserção dessa tipologia de hotéis em terrenos de alta visibilidade e fácil acesso (próximos a estações de metrô, por exemplo) é clara mostra da profissionalização desse segmento.




O CENÁRIO ATUAL

Como vimos, com a crescente profissionalização da área, tornou-se inevitável a entrada de novos personagens no cenário. Antes restrito a redes, a hoteleiros independentes e a um ou outro investidor em flats, o mercado é enriquecido com novos participantes, tais como:

FUNDOS DE PENSÃO. No final dos anos 1990, os fundos de pensão encontram, no mercado hoteleiro, um promissor campo de rentabilidade para seus negócios. Hoje são o principal fornecedor de capital para empreendimentos de grande porte, uma vez que o custo de sua implantação se tornou proibitivo aos tradicionais investidores. Os investimentos no setor cobriram projetos voltados tanto para a hotelaria de lazer como para hotéis de negócios em grandes centros urbanos. Apesar de desconhecerem as especificidades da operação de hotéis, esses novos investidores estabeleceram uma linha de conexão com as operadoras hoteleiras, o que lhes permitiu introduzir no mercado produtos compatíveis com as necessidades da demanda.

PEQUENOS INVESTIDORES. Com a estabilização da moeda, a partir do Plano Real, os investimentos em papéis especulativos perdem sua rentabilidade, como vimos, e acabam por ceder lugar a aplicações em atividades econômicas emergentes. O turismo, no final da década de 1990, surge como o novo grande mercado. Nesse sentido, embora não disponham de capital para a construção de um hotel, os pequenos investidores são convidados a participar do promissor negócio por meio da compra de unidades habitacionais1 ou de cotas de participação. A relação desses pequenos capitalistas – em geral sem muita familiaridade com as particularidades da operação estratégica de hotéis – com as operadoras hoteleiras tem sido intermediada, cada vez mais, por um novo personagem: o asset manager.2

GRANDES CONSTRUTORAS. Sob a forma de parcerias com redes hoteleiras, as grandes construtoras encontraram um promissor campo de oportunidades de ganho. Sua participação no setor traduziu-se (principalmente entre 1998 e 2003) no crescimento vertiginoso da oferta de unidades hoteleiras em grandes centros de negócios, como São Paulo, e em centros regionais, como Campinas, São José dos Campos e Ribeirão Preto.

De forma geral, a expansão da participação das redes hoteleiras no mercado trouxe benefícios à hotelaria nacional. A própria competitividade gerada pela implantação de novas unidades fez com que os proprietários de hotéis independentes, antes relativamente acomodados em uma posição estável, se movessem para elevar a qualidade de seus serviços e melhorar as instalações de seus hotéis, sob o risco de perderem o lugar no mercado. Como resultado, o custo-benefício para o cliente tornou-se mais atraente.

A tabela 2 a seguir assinala as principais administradoras hoteleiras do país.



TABELA 2 Maiores marcas hoteleiras do país (em número de hotéis e unidades habitacionais)


	Posição
	Administradora
	Número de hotéis
	Número de UH





	1
	Accor
	142
	25.081



	2
	Choice
	 60
	9.179



	3
	Louvre Hotels
	39
	7.162



	4
	Blue Tree
	24
	4.492



	5
	Transamérica
	22
	4.447



	6
	Nacional Inn
	35
	4.068



	7
	Windsor
	11
	2.876



	8
	Bourbon
	12
	2.771



	9
	IHG
	12
	2.707



	10
	Wyndham
	14
	2.636



	11
	Slaviero
	19
	2.543



	12
	Othon
	16
	2.446



	13
	Posadas
	11
	2.111



	14
	Carlson
	9
	2.060



	15
	Vila Galé
	6
	2.040



	16
	Intercity
	13
	1.712



	17
	Estamplaza
	12
	1.650



	18
	Starwood
	6
	1.639



	19
	Best Western
	17
	1.615



	20
	Bristol Hotelaria
	14
	1.582





	Fonte: Jones Lang LaSalle, Hotelaria em números 2012, cit., p. 8.





A entrada de novos investidores no mercado, contudo, também gerou alguns incômodos para o negócio hoteleiro, como veremos a seguir.


A superoferta de hotéis de negócio

Enquanto os ganhos do mercado imobiliário vêm da construção e venda ou locação de imóveis comerciais ou residenciais, os lucros da hotelaria são tradicionalmente obtidos pela gestão e operação de hotéis por meio dos sucessivos exercícios, ou seja, partilhando os dividendos de um fluxo de caixa positivo, ao longo dos anos.

A inversão dessa lógica pode trazer consequências por vezes danosas ao mercado hoteleiro. Foi o que ocorreu à hotelaria nacional no fim dos anos 1990. A possibilidade de obter ganhos financeiros, pela construção de hotéis de negócios e sua venda posterior a pequenos investidores ou a fundos de pensão, ocasionou um crescimento geométrico da oferta, que excedeu, em muito, o crescimento linear da demanda. O resultado disso foi a queda generalizada das taxas de ocupação dos hotéis de negócios que, aliada a problemas macroeconômicos conjunturais do país e do mundo, redundou em ganhos decrescentes por parte dos que viram, na atividade, um mercado econômico emergente e passível de investimentos imediatos.

Em um mercado dirigido pelas regras do capitalismo liberal, no entanto, fenômenos desse tipo não são incomuns e, em economias mais desenvolvidas, como a norte-americana, são normalmente encarados como algo natural. Sendo, porém, inédito no mercado hoteleiro nacional, um fato assim constitui uma oportunidade para que todos os agentes envolvidos – investidores, operadores, consultores ou acadêmicos da área – reflitam metodologicamente sobre os mecanismos reguladores da atividade hoteleira em uma economia de livre mercado. Além disso, a experiência servirá para que futuras reações de mercado sejam mais bem compreendidas e as consequências negativas, mitigadas ou cessadas.

Do ponto de vista mercadológico, tal cenário também pode ser interpretado como um realinhamento das forças de mercado, ou seja, as redes e investidores com maior aporte de capital tendem a suplantar os empreendimentos menores. Estes, por sua vez, ao perderem espaço, perdem lucratividade e, em situações extremas, podem encerrar suas atividades. É uma tendência natural, portanto, que, nas novas regiões de desenvolvimento da hotelaria de negócios, os hotéis ligados a redes gradativamente superem os hotéis conduzidos de forma independente.

Isso não significa, porém, que todos os nichos do mercado hoteleiro nos grandes centros urbanos serão afetados dessa maneira. Mesmo nos centros voltados para os negócios há lugar para unidades hoteleiras independentes que ofereçam conforto, qualidade e serviços exclusivos, como os hotéis Fasano, Unique, L‘Hôtel, Emiliano, voltados para o atendimento de um público diferenciado e de alto poder aquisitivo. O sucesso dessas unidades comprova que os operadores independentes podem perfeitamente dividir espaço com as redes, desde que a qualidade do produto se traduza na satisfação do cliente.


O COMPORTAMENTO DA DEMANDA EM UM MERCADO COMPETITIVO

Se admitirmos que a hotelaria é uma típica atividade capitalista e, portanto, sujeita às regras e às restrições do mercado, as afirmações anteriores convergem para a construção de um mosaico de comportamento de mercado que nos permite refletir a respeito de como se materializam os principais agentes da economia hoteleira: a demanda e a oferta de UH.

Partindo de três premissas, construímos um quadro (ver gráfico 1, a seguir) que contém três cenários hipotéticos de mercado concorrencial voltado para a hotelaria de negócios:


	Devido ao próprio crescimento vegetativo e econômico, a demanda hoteleira tende a crescer de maneira mais ou menos estável, embora fatores macroeconômicos e setoriais possam provocar momentos de queda ou alta acentuadas. O cenário divisado pelo quadro, portanto, é de longo prazo, no qual as situações ocasionais são menos influentes. Nesse sentido, há uma certa ousadia na premissa de que a demanda tende a um crescimento relativamente estável. No entanto, é preciso, no mínimo, refletir sobre tal hipótese.

	O crescimento da oferta de meios de hospedagem reage ao crescimento da demanda. Um mercado concorrencial, cuja taxa de ocupação geral opera em torno de 60% a 65%, revela-se um promissor campo de investimentos, tanto para os agentes diretamente envolvidos na atividade hoteleira quanto para os investidores indiretos. Nesse cenário, o mercado receberá novos investimentos em unidades hoteleiras.

	Em um mercado capitalista, a oferta e a demanda hoteleira tendem, no longo prazo, a equilibrar-se em níveis que permitem a sobrevivência econômica, seja pontualmente, na própria unidade isolada, ou no âmbito do grupo concorrencial.




GRÁFICO 1 Oferta e demanda em três cenários hipotéticos de mercado concorrencial

[image: Image]




TABELA 3 Oferta e demanda anuais nos diferentes cenários (em número de UH)


	
	Oferta
	Demanda
	OCC annual





	Cenário 1
	120.000
	72.000
	60%



	Cenário 2
	200.000
	80.000
	40%



	Cenário 3
	200.000
	120.000
	60%





No cenário 1, encontra-se um mercado concorrencial estabilizado no qual a oferta e a demanda se equilibram em torno de 60% de taxa média de ocupação (OCC). O crescimento constante da demanda naturalmente atrai novos investidores para o setor. Partindo-se da tese de que nem todos os empreendedores interessados em instalar uma unidade hoteleira realizam estudos de viabilidade mercadológica, é possível que um grande número de novas unidades sejam construídas simultaneamente, em um período de três a quatro anos, ou seja, no médio prazo. O resultado disso é a superoferta de UH no final do período, que conduz ao cenário 2.

No cenário 2, decorridos quatro ou cinco anos, o mercado está saturado, em razão da entrada maciça de novas unidades hoteleiras. Como o aumento linear da demanda não acompanhou o expressivo crescimento da oferta, a taxa de ocupação geral cai ao nível de 40%. Por conseguinte, as unidades hoteleiras de menor vantagem competitiva deslocam-se paulatinamente para faixas inferiores de mercado, chegando, em casos extremos, a encerrar suas atividades. Nesse cenário, o cliente possui alto poder de decisão, direcionando sua escolha ao produto que representa o melhor custo/benefício.

No cenário 3, consequência do anterior, os investimentos em novas unidades hoteleiras diminuem ou cessam, até que o mercado volte a ser financeiramente atraente. Com a renovação da oferta de unidades provocada pela reativação do setor, a taxa de ocupação geral tende a alcançar novo equilíbrio, em torno de 60%. Nesse cenário, o mercado se caracteriza pelo maior profissionalismo e pelo predomínio de unidades hoteleiras mais competitivas, geridas com base no binômio rentabilidade/qualidade.

Em suma, os três cenários compõem um ciclo cuja dinâmica se expressa pela seleção natural do mercado, que acaba, assim, por oferecer uma gama de produtos hoteleiros mais satisfatórios às necessidades do cliente. A tendência seria que esse ciclo se repetisse, com a renovação sempre crescente das unidades hoteleiras.

Ciente, portanto, da dinâmica desse mercado, o empreendedor hoteleiro precisa sempre ter em mente estratégias de reposicionamento. Para isso, deve recorrer à criatividade e ao auxílio dos demais agentes do ambiente de negócios (consultores, colaboradores, consumidores, fornecedores, concorrentes e outros), que podem trazer contribuições efetivas para um novo alinhamento no mercado. Do contrário, mesmo com medidas que proporcionem sobrevida ao empreendimento, ele não resistirá aos frequentes ingressos, no segmento, de empresas dinâmicas e competitivas.

Outrossim, ao analisar o mercado hoteleiro, deve-se levar em conta não somente o universo dos dados macroambientais, sob o risco de conclusões simplistas. A correta interpretação do fato mercadológico requer também informações mais pontuais e essenciais, como o nível de concorrência do mercado ou as características operacionais de cada unidade hoteleira.


NOVAS TENDÊNCIAS PARA A HOTELARIA DE REDE


Foco na relação hotel/cliente

Com a modernização da operação e da gestão da atividade hoteleira, seria natural que novos conceitos e novas formas de atuação nos mercados fossem desenvolvidos especificamente para a área. Alguns são reflexos tardios de uma tendência já detectada na área da administração empresarial e aplicada nas décadas de 1980 e 1990 na indústria ou em certos setores da prestação de serviços, como o setor hospitalar. Na hotelaria, essa tendência se traduz no surgimento da logística hoteleira (tanto na instalação quanto na operação), na adequação do quadro de colaboradores (com privilégio do conhecimento multifuncional), no enxugamento dos quadros hoteleiros e nos avanços tecnológicos no campo das relações entre hotel e cliente (e hotel e fornecedores).

Outra tendência é um fenômeno típico da evolução do mercado hoteleiro e diz respeito à relação cliente/prestador de serviço: o surgimento de unidades hoteleiras específicas para determinados nichos de demanda, resultado da entrada efetiva de redes nas faixas econômicas e supereconômicas, antes campo exclusivo da hotelaria independente.

As duas tendências mencionadas alçam a atividade a patamares mais elevados em relação ao atendimento específico a determinado tipo de cliente, o que acaba por interferir de maneira positiva na própria qualidade do sistema de operação dos meios de hospedagem.


A concentração dos serviços
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