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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo comparar os critérios da tomada de decis@o dos
administradores de hotéis em manter ou renovar seus hotéis, este estudo de caso exploratdrio
observou os hotéis operados por cadeias hoteleiras e os hotéis administrados de forma
independente. Através da revisdo da literatura se estabeleceu que o produto hoteleiro é
composto pelo prédio do hotel: suas instalagdes fisicas, suas facilidades e pelos servigos
prestados aos seus hospedes. Abordou a possibilidade do negdcio hoteleiro ser observado por
duas 6ticas distintas, uma do investidor imobilidrio e outra do operador hoteleiro, que buscam
diferentes formas de remunerar o capital investido. As experiéncias vivenciadas pelos hdspedes,
quando da utilizacdo do hotel, podem ser positivas ou negativas e se observa que a manutencao
hoteleira somente é percebida por sensag¢des negativas, ou seja, quando o hdspede percebe a
falha de algum equipamento. Para evitar estes momentos e manter o padrdo de qualidade de
seus empreendimentos, os hoteleiros precisam reinvestir continuamente em seu hotel, por isso
estes gastos podem ocorrer tanto na conservaciao quanto na renovagdo do produto hoteleiro. A
previsdo financeira, para realizacdo destas necessidades foram definidas como fundo de
reposi¢do de ativo, também conhecido como custo de manutengdo da competitividade. A
pesquisa analisou quatro hotéis executivos, da cidade de Porto de Alegre, no segundo semestre
de 2013. Foram entrevistados os administradores dos hotéis que obtiveram o melhor e o pior
desempenho de cada tipo de administracio hoteleira, definidos através da média aritmética de
dois sites de avaliacdo de hotéis. O estudo de caso comparativo teve duas etapas, na primeira
foram comparados os hotéis do mesmo tipo de administracdo e na segunda foi realizado o
estudo de caso comparativo entre os dois tipos de administragdo, hotel de rede e hotel
independente, através do qual se constatou que o maior problema enfrentado pelos
administradores € a execugdo do planejamento da manutencdo do padrio de qualidade. Também
foi verificada a dificuldade de integrar as acdes de preservacdo do hotel ao planejamento do
padrio, mas a deficiéncia presente em todos os hotéis participantes foi a tomada de decisio de
quando se deve iniciar a modernizagdo do hotel.

Palavras-chave: Manutengdo. Renovacdo. Planejamento. Padrdo de Qualidade. Hotel.



ABSTRACT

The present research aimed to compare the criteria used by the hotel managers to decide
between keeping or renewing their hotels. This exploratory case study observed the hotels
operated by hotel chains and hotels operated independently. The literature review established
that the hotel service is compounded by the physical installation and facilities of the hotel and
by the services provided to guests. Furthermore, it approached two views of the hotel business,
one from the real estate investor and another by the hotel operator, who are both seeking
different ways to profit from the invested capital. The experiences lived by the guests in the
hotel can be negative or positive. Hotel maintenance is only noticed by the guests as a negative
experience since it is only seen in correlation with flaws from some equipment. To avoid these
moments and to keep the quality of the enterprise, the hotel manager needs to continually
reinvest in the hotel, and these expenses happen both in maintenance and in hotel product
renovation. The financial prediction for the achievement of these necessities was defined as
asset replacement fund, also known as cost of competitiveness maintenance. The research
analyzed four executive hotels from the city of Porto Alegre, in the second semester of 2013.
Interviews were made with the managers from the hotels that obtained the best and the worst
performance in each type of hotel management, according to the arythmetic averages of two
hotel evaluation websites. The comparative case study had two stages and approached two types
of hotel management — hotel chain and independent hotel. On the first stage, the hotels with the
same kind of management were compared. On the second stage, hotels with different types of
management were compared. It was found that the greatest problem faced by the managers is
to execute the plan of quality standard maintenance. It was also observed the difficulty of
integrating the hotel maintenance actions to the standard planning. However, the deficiency
presented in all the interviewed hotels was the decision making about when the hotel upgrading
should be initiated.

Key-words: Maintenance, Renovation, Planning, Quality Standard, Hotel.
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1. INTRODUCAO

As empresas hoteleiras que atuam na cidade de Porto Alegre, capital do estado do Rio
Grande do Sul, e tém seus hotéis focados no segmento de turismo de negdcio, costumam ter
uma forte preocupacdo em manter o padriao de qualidade e posicionamento de mercado de seus
empreendimentos. Isto porque a grande maioria dos hotéis deste segmento, normalmente,
possui uma clientela formada por pessoas e/ou firmas que desenvolvem negdcios frequentes na
regido onde o produto hoteleiro estd estabelecido. Com isto uma parte consideravel da clientela
destes hotéis € fixa, embora com um comportamento sazonal adequado com as suas atividades.
Usualmente estas pessoas tornam-se os principais clientes dos hotéis que operam no mercado
de turismo de negocios.

O produto hoteleiro € composto por suas instalacdes fisicas, pelas facilidades oferecidas
e servigcos prestados aos seus hospedes. Este somatério de esforcos determina a qualidade
percebida pelo hdéspede do hotel. Segundo Petrocchi (2002), pode-se definir que o estado de
conservagdo de suas instalagdes, as condi¢des de seus equipamentos e, também o estado geral
de todo enxoval, sdo atributos que apenas representam fatores higi€nicos, mas influenciam
negativamente na decisdo de escolha do meio de hospedagem, quando ndo atendidas as
necessidades ou expectativas do hospede.

A conservacdo do produto hoteleiro requer uma série de cuidados, conhecimentos
técnicos diversificados e uma atenc@o constante com suas instalagdes, equipamentos, utensilios
e materiais. Tanto os utensilios utilizados pelos colaboradores do hotel como aqueles utilizados
por seus hdspedes, clientes e frequentadores devem ser bem conservados, como se pode
observar nos trabalhos desenvolvidos por Linzmayer (1994) e Zanella (1995).

Os cuidados que os hotéis devem ter para manter suas instalacdes e equipamentos devem
contar com processos claros e especificos, tanto nas agdes preventivas como nas corretivas.
Faz-se necessdrio o acompanhamento do mercado, comparando a manutencio do padrdo de
qualidade do empreendimento, estabelecido por seus investidores quando da concepgdo do

produto hoteleiro. Observando se o padrdo inicial que definiu vérios critérios nos estudos de
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viabilidade do negdcio, ainda estd adequado as necessidades atuais de seu publico alvo. Esta
comparagdo é muito importante a execucdo do planejamento de uma modernizacdo do hotel.

Percebe-se, através das pesquisas realizadas por Asmussen (2004), que de um lado se
encontram as grandes companhias hoteleiras, com todo seu know-how, mas com um processo
decisério complexo, visto ter uma gama de pequenos investidores, e de outro a hotelaria
independente, com uma tomada de decisdo relativamente simples, mas em contra partida sem
o know-how necessdrio. Este fator torna a tomada de decisao dos hotéis independentes, muitas
vezes distanciada do posicionamento planejado na concep¢dao do hotel, sendo observadas
somente as melhorias visiveis em relacdo ao estado fisico das instalacdes e equipamentos.

Através do estudo realizado por Hocayen-da-Silva e Teixeira (2010) € possivel observar
que os recursos internos, principalmente aqueles que dizem respeito a qualidade das instalagdes
e equipamentos do hotel, sdo diferenciais competitivos. O estudo de caso comparativo,
abrangendo a estratégia competitiva dos hotéis independes da cidade de Curitiba, corrobora
para a presente pesquisa, uma vez que estabelece que a decisdo da manutencdo do padrdo do
hotel ocorre em nivel estratégico e envolve outros recursos internos, como os organizacionais
e o recurso financeiro da empresa.

A percepg¢ao da necessidade de reparo ou de modernizacdo de toda a estrutura, ou parte
dela, deve anteceder as reclamacgdes advindas pelas deficiéncias fisicas do hotel. Para alcangar
este objetivo, o hotel deve estabelecer um sistema eficiente de controle de ocupagdo e
disponibilidade, e uma comunicagdo permanente entre os setores de governanga, recepgao,
reservas e manutencio. Requer também, por parte do hotel, um criterioso acompanhamento
financeiro capaz de prever, dimensionar e captar os recursos necessarios para a realizagéo dos
reparos, como também para a continuidade da operacgdo hoteleira, mesmo com a diminuicdo de
sua capacidade ocupacional e consequente perda de faturamento.

A atividade hoteleira, almeja em seu dia a dia, um atendimento preciso e impecavel.
Esta situacdo ndo traz para o hotel uma diferenciagdo de mercado, mas garante a satisfagdo da
necessidade bdsica de seu cliente, aquela necessidade que fez com que ele utilizasse os servigos
de hospedagem oferecidos pelo hotel. Segundo Castelli (2006), embora todos os momentos da
verdade sejam importantes, alguns deles sdo especiais. Esses momentos sdo denominados
criticos e vitais. Desse modo, tal percepg¢ao justifica o cuidado necessario com as instalacdes e

equipamentos fundamentais para atender as necessidades bésicas de seu publico alvo atual.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A pesquisa busca explorar e comparar como as empresas hoteleiras tratam as questdes
relacionadas a conservacdo, manutengdo, modernizagdo e revitalizagdo das suas instalacdes e
responder a pergunta: ‘Quando e quais sdo os processos e ferramentas utilizadas para a tomada
de decisdo de manter o posicionamento e o padrdo de qualidade das instalacdes dos hotéis na

cidade de Porto Alegre?’

1.2 JUSTIFICATIVA

A atividade hoteleira no estado do Rio Grande do Sul tem a caracteristica de ser
formada, em sua maioria por firmas familiares, muitas delas de pequeno porte. Essas empresas
operam no ramo de hotelaria hd muito tempo, no qual se encontram varios empreendimentos
tradicionais ao redor do estado.

A hotelaria, por alojar pessoas que se deslocam e deixam seus lares dotados de todo o
conforto necessério para satisfacdo das necessidades do homem moderno, deve-se adequar nao
apenas com as necessidades bdsicas e naturais de alojamento, mas sim com todas as
necessidades trazidas por seu hdspede, como também com as suas expectativas. Inclusive os
hotéis devem procurar surpreender seus hdspedes oferecendo instalacdes, servicos e facilidades
que superem as necessidades e expectativas, para isto, continuamente o empreendimento deve
ser atualizado e adaptado as novas tecnologias.

Segundo Lima (2003) a entrada de novas empresas hoteleiras, principalmente
nesta ultima década, ocasionou um considerdavel aumento na competitividade do setor hoteleiro.
Esta competitividade trouxe a profissionalizacdo da gestao, da forca de venda e diversificacio
de canais de distribuicdo, acirrando, ainda mais, a concorréncia que motivou uma ripida
migracdo de clientes para os novos hotéis. Além disso, alguns destes novos hotéis, sdo
empreendimentos vinculados a redes hoteleiras internacionais que, além de todo seu know-how,
tem em sua operacdo uma forca de venda com parcerias e canais mundiais.

A hotelaria tradicional do estado do Rio Grande do Sul, por sua vez, ficou ainda mais
exposta as deficiéncias de conserva¢do e modernizagdo de seus equipamentos, instalacdes e
muitas vezes, até de seus enxovais e materiais de expediente hoteleiro. Observa-se em sites de
avaliag@o de produtos hoteleiros, como TripAdvisor e Booking, vérios hotéis tradicionais, sendo

classificados como hotéis de baixa qualidade, uma vez que a maioria destes hotéis ocupava
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posicao de destaque em suas regides por oferecerem instalagdes e servicos de primeira categoria
até uma década atras. Pode-se citar como exemplo o Reynolds Hotel, que fechou suas portas
apods a entrada de hotéis de rede em Caxias do Sul. De acordo com Angeli e Lage (2011), a
renovagdo € uma necessidade dispendiosa e aqueles hotéis de grupos familiares que
conseguiram sobreviver a este novo momento, entenderam o mercado e adaptaram ou adaptardo
seus produtos.

Torna-se pertinente comentar o acidente fatal ocorrido em meados do més de julho de
2012, no estado de Sao Paulo, em Aguas de Sao Pedro, no Grande Hotel Sdo Pedro. Este hotel
¢ de categoria superior, administrado pelo SENAC e sedia uma das mais conceituadas escolas
de hotelaria do pais. No estabelecimento, uma menina de quatro anos faleceu apds ser atingida
pela viga de sustentacio de um balango no playground. Ela estava participando de brincadeiras
juntamente com a equipe de recreacdo do hotel. Conforme divulgado pela edicao online do site
G1 (2012) ficou confirmado, apés o laudo pericial, que o acidente fatal ocorreu por ma
instalacdo e por falta de conservacdo do equipamento. Este fato demonstra, com clareza, a
fragilidade do sistema de manutenc@o em hotéis no pais e a dimensdo do perigo que esta
situacdo causa a todo sistema turistico.

Segundo Petrocchi (2002, p. 54) “os fatores que mais desagradam o hdspede, sdo
aqueles relacionados a manutencgéo e conservacdo do hotel”, conforme € observado na Tabela
1. O item que mais incomoda os héspedes é o cheiro de mofo nos apartamentos, atingindo o
primeiro lugar, com 70% dos 400 entrevistados. Em terceiro lugar estdo os chuveiros, que
possuem baixa pressao, com 60%, em quarto lugar estd a falta de conforto da area de trabalho
do quarto, com 58% e, em sexto, estdo as deficiéncias de conservagdo nos apartamentos, com
42%.

Todos estes fatos diretamente relacionados ao servico de manutencdo dos hotéis
demonstram o impacto que a mé preservacao proporciona ao hdspede, jd que a satisfagdao dos
clientes do hotel esta relacionada diretamente as condi¢des de suas instalacdes.

Tabela 1 — Fatores que influenciam um héspede na escolha de um hotel

Fatores que incomodam o héspede Ocorréncia nas respostas
Apartamento cheirando a mofo 70%
Falta de cortesia e profissionalismo do pessoal da recep¢io 64%
Chuveiro com baixa pressdo na dgua 60%
Falta de cortesia e profissionalismo do pessoal de apoio 60%
Café da manha com pouca variedade 58%
Area de trabalho pouco confortdvel no apartamento 58%
Demora excessiva no Check out 43%
Deficiéncias de manuten¢do no apartamento 42%

Fonte: Petrocchi (2002).
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Este trabalho visa explorar e comparar como sdo planejadas e decididas, enfim
gerenciadas as necessidades de manutencdo, reparos e modernizacdo dos hotéis, sob a 6tica dos
administradores de hotéis independentes e de redes, com e sem prédio préprio. Acredita-se que
o entendimento e o esclarecimento das diferencgas entre a gestdo patrimonial destas empresas
colaborem para a melhoria da gestdo hoteleira, principalmente para aquela hotelaria ainda
menos profissionalizada.

A pesquisa complementa a literatura hoteleira no que diz respeito a inter-relacdo do
investimento, do posicionamento e do seu devido retorno alcancado através da continuidade da
operacdo hoteleira, proporcionada pela satisfacio de seus hdspedes, tornando o
empreendimento capaz de gerar receita suficiente para remunerar todos os investidores e
cumprir todos os reinvestimentos programados. Esta interligacdo de conhecimentos de areas
financeiras, contdbeis, comerciais e operacionais requer uma pesquisa diversificada, variando

as atividades econdmicas e de negdcio.

1.3 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem o objetivo geral de comparar o processo decisério da manutengdo do
posicionamento e do padrdo de qualidade entre hotéis independentes e hotéis de redes, com alto

e baixo padrdo de desempenho.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os trés objetivos especificos da pesquisa estdo abaixo relacionados:

I.  Analisar se a gestdo da manutencdo do hotel estd adequada a manutencdo do padrio
e do posicionamento do hotel.
II.  Identificar quando é planejada a manuten¢do do padrio de qualidade e do
posicionamento de mercado do hotel.
III.  Investigar como e quando os administradores hoteleiros decidem renovar o

empreendimento.
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1.5 DELIMITACOES DO TEMA

O estudo estd restrito a comparacdo dos processos decisOrios e operacionais de
conservagio e modernizacdo entre hotéis que atuam no turismo de negdcios na cidade de Porto
Alegre.

A presente pesquisa se limita a pesquisar quatro hotéis da cidade de Porto Alegre. Esta
situacdo poderia se complementar através de uma pesquisa quantitativa do tipo Survey, como

uma evolugdo e complementacio do presente estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta etapa, € descrita a industria hoteleira e relatada a histéria da hotelaria, conforme
pode ser verificado na secdo 2.1. A se¢do 2.2 transcreve a regulamentagdo oficial, enquanto a
se¢do 2.3 aborda sobre a composi¢do dos meios de hospedagem, sendo relatados a classifica¢do
e os tipos de hotéis na secdo 2.4.

Em continuidade a se¢do 2.5, é conceituado ‘marketing hoteleiro’, principalmente o
seu ‘p’ produto, enquanto a se¢do 2.6 descreve a qualidade em hotelaria. A secdo 2.7 discorre
acerca da conservacdo predial e hoteleira, abordando suas formas de gestdo e tipos de
manutencao.

A exposi¢do sobre renovacdo hoteleira acontece na se¢do 2.8, e a explanagao a respeito
da gestdo das despesas e dos custos de preservacdo e a defini¢do da composi¢do do orcamento
sdo assuntos abordados nas secdes 2.9 e 2.10, respectivamente, a abordagem sobre a tomada de
decisdo ocorre na secdo 2.11. Para alcangar os objetivos propostos nos capitulos, foram

pesquisados véarios autores que aprofundaram os conhecimentos acerca dos topicos destacados.

2.1 A INDUSTRIA HOTELEIRA

A industria hoteleira, que € conhecida como ““a industria sem chaminés”, é formada por
empresas que exploram a hospedagem e o alojamento de pessoas. Segundo Castelli (1982),
podem ser divididas em vérios grupos de atuagcdo, como: hotéis, motéis, albergues, campings,
pensdes e vdrios outros tipos, pois esta classificacdo é muito ampla e diversificada. Mas, em
comum, todas estas firmas buscam atender as necessidades de seus clientes, obtendo um

resultado suficiente para remunerar os investidores.
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2.1.1 Surgimento da Empresa Hoteleira

O deslocamento natural do homem, motivado por diversas situagdes, como a
procura de alimentagdo, divertimento, negdcio, religido, que ocorre desde o surgimento da
humanidade, ja que se observava migracdes de pessoas mesmo antes de Cristo, trouxe a
necessidade do servico de alojamento. Este alojamento era suprido antigamente pela
hospedagem em casas de familia, porém, com o passar dos anos, esta responsabilidade passou
a ser dos hotéis.

Com o desenvolvimento da humanidade, ocorreu um aumento consideravel de viagens
e surge a necessidade de alojamentos com condicdes para acomodar diversas pessoas ao longo
de suas movimentagdes, por isto a importancia dos hotéis. Mas, “Somente apds a Revolucio
Francesa, surgiu a necessidade de hotéis publicos” (CASTELLI, 1982, p. 28). As
transformagdes econdmicas e sociais continuaram ocorrendo e modificando o cendrio mundial
ao longo dos anos.

Por consequéncia da revolucdo industrial surgiram as férias e destas a necessidade de
se ocupar este tempo livre, logo aproveitado para viagens de lazer, surgindo entdo, uma
oportunidade de negocio. Esta oportunidade foi observada por algumas pessoas, como César
Ritz, que comecou a desenvolver a atividade com fins lucrativos no final do século XIX e
marcou sua época com a criacdo de um sistema avangado de hotelaria. Ritz trouxe o banheiro
para dentro do quarto, criando assim, o que hoje é estabelecido como apartamento. Integrou o
servigo de restaurante (alta gastronomia) ao negécio de hospedagem no Hotel Ritz, em Paris,
destacado por Klein (1981, p. 7): “[...] queremos lembrar o nome de um homem marcante no
desenvolvimento dos meios de hospedagem, CESAR RITZ, que hoje pode ser evocado como
um exemplo a ser seguido pelos homens da hotelaria”.

A origem do que seriam os hotéis atuais, com certeza vem ap0s o término da Segunda
Guerra Mundial, com o reaparecimento do turismo de massa. Pode-se definir hotel de acordo
com a Organizacdo Mundial de Turismo: “Hotel é um estabelecimento comercial, destinado a
fornecer a viajantes hospedagem, alimentacdo e outros servigos complementares” (KLEIN,
1981, p.12). A partir deste momento, os hotéis comecam se organizar como empresas, seguindo
as teorias de organizacdo e administracdo da época. Segundo Castelli (1982) os hoteleiros
tiveram de obter uma formacdo mais profunda e com conhecimento especifico de
racionalizacdo de processos, para continuarem a auferir lucros.

Nestas tltimas décadas, com o aumento do tempo livre das pessoas e os meios de

transportes mais avancados e rapidos ocorreu um crescimento na demanda turistica. Este fato
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logo foi percebido e suprido por investidores que aumentaram a oferta hoteleira. Desta forma,
foi criado um mercado competitivo igual a todos os outros segmentos econdmicos, obrigando
os hotéis a utilizarem as mais modernas ferramentas da administragdo atual.

Com este advento, conforme Pereira e Coutinho (2007) em meados da década de 70,
a partir da criacdo da lei brasileira de incentivos fiscais, varios bons hotéis foram construidos.
Em 1978, iniciam-se os estudos técnico-cientificos de hotelaria no Brasil através da Escola
Superior de Hotelaria da Universidade de Caxias do Sul, primeira escola de nivel superior de
hotelaria do pais. Observa-se, na figura 1, a evolug@o da hotelaria no mundo e a figura 2 retrata

o desenvolvimento da hotelaria no Brasil.

Figura 1 — Quadro resumo da hotelaria no mundo

EPOCA SITUACAO HOTELEIRA
e Estincias hidrominerais instaladas pelos romanos na Inglaterra, na Suica e no

Antiguidade Oriente médio.

e Pontos de parada de caravanas.

®  Mosteiros acolhiam os héspedes.
Idade Média e Acomodagio nos postos de articulagdo dos correios.

e  Abrigos para cruzadas e peregrinos.

e Surgimento de hotéis na Inglaterra, na Europa Continental e nos Estados

1790 Unidos, no final do século XVIII, estimulado pela revolucéo comercial.
e Areas préximas as estacdes ferrovidrias passam a concentrar os hotéis, no
1850 final do século XIX e no inicio do século XX.
1870 e Introdugdo do quarto com banheiro privativo (apartamento).
e Grande numero de hotéis construidos na década de 20, nos Estados Unidos da
1920 ‘o N . -
América e na Europa, gracas a prosperidade econdmica.
e Novo surto de construgdo de hotéis nos anos 50, coincidindo com a era dos
1950 . . . . . .
jatos e o grande incentivo do movimento turistico mundial.
1970 ¢ Entrada em operagdo do Boeing 747, em 1969 — 1970.

Fonte: Adaptado de Andrade, Brito e Jorge (2007).



Figura 2 — Quadro resumo da hotelaria no Brasil

EPOCA SITUACAO HOTELEIRA

e Mudanga da corte Portuguesa para o Brasil, o que incentiva a abertura de hospedarias
1808 no Rio de Janeiro.
1907 ® Primeira lei de incentivos para abertura de hotéis no Rio de Janeiro.

e Proibigdo dos jogos de azar e fechamento dos cassinos, o que inviabiliza os hotéis
1946 . .

construidos para este fim.

e Criacdo da EMBRATUR que facilita a implanta¢do de grandes hotéis, incluindo as
1966 areas da SUDAN e da SUDENE.
1990 * Entrada definitiva das cadeias hoteleiras internacionais no pais.

Fonte: Adaptado de Andrade, Brito e Jorge (2007).

2.2 REGULAMENTACAO OFICIAL
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No Brasil, o 6rgio que regulamenta os meios de hospedagem é o MTUR (Ministério

do Turismo), que, através do Instituto Brasileiro de Turismo, EMBRATUR, e do Sistema de

Cadastro de pessoas fisicas e juridicas que atuam no sistema de turismo no Brasil, CADASTUR,

define politicas e supervisiona os negécios de turismo, incluindo os meios de hospedagem e,

consequentemente os hotéis. Estes 6rgios que atuam de forma complementar, somados com as

leis do turismo, regulamentam e fiscalizam as atividades turisticas em todo territério nacional.

Seguem algumas regulamentacdes pertinentes aos meios de hospedagem, especialmente ao que

se refere a hotéis.

2.2.1 Meios de Hospedagem

Estabelecimento que satisfaca, cumulativamente, as seguintes condi¢des:

e seja licenciado pelas autoridades competentes para prestar servigos de

hospedagem:;

® seja administrado ou explorado comercialmente por empresa hoteleira e que

adote, no relacionamento com os hdspedes, contrato de hospedagem, com

caracteristicas definidas pelo Regulamento Geral dos Meios de Hospedagem

(EMBRATUR) e demais legislagdes aplicaveis, oferecendo aos héspedes, no minimo:
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1. Alojamento, para uso temporario do hdéspede, em Unidade Habitacional (UH) especifica para

esta finalidade;

2. Servigos minimos necessarios ao hdspede, consistentes em:
a) Portaria — recepgdo para atendimento e controle permanentes de entrada e saida.
b) Guarda de bagagem e objetos de uso pessoal dos héspedes, em local apropriado.

c) Conservacdo, manutengdo, arrumacio e limpeza das dreas, instalacdes e dos

equipamentos.

2.2.2 Unidade Habitacional (UHS)

A unidade habitacional é o espaco atingivel a partir das dreas principais de circulagdes
comuns do estabelecimento. Ela € destinada a utilizacdo do héspede, para seu bem estar, higiene

€ repouso.
Quanto ao tipo, as UHs dos meios de hospedagem sdo as seguintes:

e (Quarto: constituido, no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo do hdspede,
com local apropriado para guarda de roupas e objetos de uso pessoal do hdspede.

e Apartamento: constituido, no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo do
héspede, com local apropriado para guarda de roupas e objetos de uso pessoal do
héspede, servido por banheiro privado.

e Suite: UH especial, constituida de apartamento, conforme definido anteriormente,

acrescido de sala de estar.

Estas definicdes foram estabelecidas pela EMBRATUR, Instituto Brasileiro do

Turismo, que regulamenta os meios de hospedagem de turismo.
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2.2.3 Empresas Hoteleiras

Uma empresa hoteleira constitui-se em uma pessoa Juridica que explora ou administra
um meio de hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais o exercicio de atividade hoteleira

mediante o pagamento de didrias, oferecendo alojamento a clientela.

2.3 COMPOSICAO DO MEIO DE HOSPEDAGEM

Conforme a defini¢do pré-estabelecida na secdo anterior, é possivel compreender que
o meio de hospedagem € composto por dois pilares, o prédio e a empresa administradora do
negocio hoteleiro. Seguindo esta linha de raciocinio e analisando o prédio, observa-se de um
lado, o investimento imobilidrio que deve gerar retorno ao investidor e, de outro, uma
companhia administradora, também chamada de operadora hoteleira, que para operar o
empreendimento, deve realizar vérios investimentos e, da mesma forma que o investidor
imobilidrio busca o seu retorno. Sendo assim, ambas almejam auferir lucros. Segundo Miguel
(2001, p. 35):

A possibilidade de separacdo entre propriedade e gestdo é uma caracteristica da
empresa hoteleira. Nem sempre o proprietario do hotel fica responsdvel pela
administracdo da empresa. As cadeias hoteleiras nem sempre sdo proprietarias dos
empreendimentos que administram. Grande parte dos hotéis das cadeias hoteleiras é
de investidores, e a cadeia hoteleira administra a propriedade por meio de contratos
de administragdo ou de arrendamento.

Considerando o investimento imobilidrio, € possivel observar duas 6ticas. A primeira é
quando o edificio hoteleiro é construido com capital da empresa hoteleira, que busca o retorno
por meio do lucro operacional do hotel. A segunda € no caso do investimento imobilidrio ser
realizado por terceiros, que visam a remuneracio através da locacdo ou arrendamento, uma vez
que a administrag@o do hotel é realizada por uma operadora hoteleira.

Vé-se, nessa segunda forma de investimento imobilidrio a demandada por um grande e
diversificado grupo de investidores, como fundos de pensdo, empresas privadas e investidores
individuais. Estes investimentos s@o regulamentados como condominios, conforme define
Miguel (2001, p. 35):

Quando a propriedade € de um condominio, normalmente a construcéo do hotel ¢ feita
por uma construtora, que incorpora o edificio e vende suas unidades a diferentes
investidores. Os Fundos de Pensdo tém necessidade de investir parte de seus recursos
em investimentos imobilidrios. Eles investem na construcdo de hotéis e entregam a
administracdo para as cadeias hoteleiras, visando apenas ao retorno financeiro do
investimento.
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A modalidade de investimento individual foi recentemente, em setembro de 2011,
normatizada pelo Manual de Melhores Priticas para Hotéis de Investidores Pulverizados,
realizado pelo SECOVI-SP (Sindicato da Habitacdo), em parceria com a ABIH (Associagdo
Brasileira da Industria Hoteleira), com o FOHB (Férum de Operadores Hoteleiros do Brasil), a
ADIT Brasil (Associacdo para o Desenvolvimento Imobilidrio e Turistico do Brasil), e o
FHORESP (Federacdo de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares do Estado de Sao Paulo), e

normatizou alguns tipos de investimentos hoteleiros, como:

e Flat, flat-hotel, hotel residéncia, apart-hotel ou apart-service: empreendimentos
submetidos ao regime de condominio edilicio, de natureza hibrida, com servicos
similares aos hoteleiros, mas com apartamentos que podem servir como moradia.
Este tipo de empreendimento serd aprovado pelos o6rgdos publicos como
residencial. Nele, obrigatoriamente, haverd um gestor hoteleiro e os proprietarios
ndo poderdo concorrer com pool.

¢ Condo-Hotel — Condo-Resort: Tipo de empreendimento aprovado por 6rgaos
ptblicos como hotel e submetido ao regime de condominio edilicio. O proprietario
ndo poderd utilizar a unidade habitacional como moradia, tendo esta obrigatéria
participacdo no pool. A administragdo do empreendimento serd exercida por um
gestor hoteleiro.

® Pool: é o sistema unificado de proprietdrios que congregam suas unidades
habitacionais com o objetivo de exploré-las conjuntamente, de modo uniforme e
homogéneo, por meio da, ou para a administradora hoteleira, ou firma de seu grupo
econdmico. Sua forma juridica de exploragdo e administracao é definida por quem
o administrar, em conjunto com o incorporador imobilidrio e, preferencialmente

com a empresa de Asset Management'.

Os empreendimentos imobilidrios hoteleiros sdo administrados por operadores através
de contratados. Segundo Miguel (2001) existem trés formas de contratos, que sdo:
arrendamento, administragdo ou franquia. Conforme Bernardo (2007), a terceiriza¢do ndo é
novidade no mundo dos negdcios e se baseia em um processo de gestdo que traz mudangas

estruturais e culturais, novos procedimentos, sistemas e controles.

Asset Management Hoteleiro é o servigo de auxiliar os proprietdrios de um hotel a realizar seus objetivos. Um
asset manager hoteleiro deve ter conhecimentos de administracdo de negdcios, de financas, de marketing, de
direito, de engenharia, de operacdes hoteleiras, de RH e de gestdo de investimentos (CANTERAS & JACOB,
2011).
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O tipo de terceirizacdo adotado reflete diretamente na remuneragdo, nos riscos e nas
responsabilidades dos principais agentes. Para os contratos de arrendamento, normalmente o
risco fica com a administradora, conforme relata Bernardo (2007, p. 46):

O contrato de arrendamento torna-se uma opg¢do vidvel ao proprietdrio quando esse
ndo acredita no potencial do empreendimento, se eximindo dos resultados. Quer uma

garantia para ndo perder economicamente, ficando a cargo da administradora o risco
do lucro ou prejuizo.

Ainda de acordo com Bernardo (2007) o contrato de administracao hoteleira estabelece
que a operadora hoteleira utilize sua marca, seu know-how e logistica. A remuneracio da
operadora neste contrato tem duas varidveis: um percentual fixo sobre a receita bruta (basicfees)
mais um percentual sobre o lucro liquido (incentive fees), além dos repasses de gestdo. As
responsabilidades e os riscos deste contrato sdo compartilhados.

Os contratos de franquia, por sua vez, tém a remuneracio do franqueador (operadora
hoteleira) através de royalties e repasses de custos de utiliza¢do do sistema de gestdo e logistica.
A responsabilidade e os riscos ficam por conta do investidor hoteleiro (franqueado).

Cabe ressaltar que a conservagdo do imdvel e manutengido das instalacdes hoteleiras
nos contratos de arrendamento e administracdo sdo questdes polémicas. Assim, é sempre o
proprietario do imével o prejudicado pela deterioragdo de seu capital, visto que este processo
se torna continuo a partir da inauguracio do estabelecimento. E por esta razio, que o
entendimento deste tipo de operacgdo hoteleira se torna importante para o desenvolvimento da

presente pesquisa. Segundo Asmussen (2005, p. 26):

As prioridades dos orcamentos anuais para investimentos em reposi¢do de ativos, via
de regra, sdo instruidas pela percepcdo do operador — naquele ano especifico — das
necessidades correntes de reposicdo de itens como carpetes, fornos, computadores,
moveis e outros. Raramente os orcamentos sdo objetos de uma andlise com o foco
sistémico objetivando entender o impacto destes investimentos na competitividade do
empreendimento.

2.4 CLASSIFICACAO HOTELEIRA

Os hotéis podem ser classificados de varias formas, seguindo visdes diferentes de
mercado, de administrag@o, conforme o porte, de acordo com a sofisticagdo de suas instalacdes

e varias outras. No Brasil, o SBClass (Sistema Brasileiro de Classificagdo dos Meios de
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Hospedagem) vinculado diretamente ao CADASTUR, langou, em junho de 2011, a definicdo

da classificacdo dos meios de hospedagem e sua qualificacdo, conforme o descrito a seguir:

2.4.1 Classificacao Oficial

O registro do meio de hospedagem no Ministério de Turismo (EMBRATUR) é
obrigatdrio, no qual se determina o tipo do meio de hospedagem. A classificagéo, por sua vez,
€ opcional e regulamentada por uma matriz. A classificacdo da categoria do meio de
hospedagem, por exemplo, é realizada por empresas credenciadas. Seguem, na figura 3, as
variagdes definidas pelo regulamento com relagdo aos tipos e categoria de meios de

hospedagem:

Figura 3 — Quadro classificacio meios de hospedagem

Hotel —de 1 a 5 estrelas

Hotel Fazenda —de 1 a 5 estrelas

Cama & Café —de 1 a 4 estrelas

Resort — de 4 € S estrelas

Hotel Historico — de 3 a 5 estrelas

Pousada — de 1 a 5 estrelas

Flat/Apart-Hotel — de 3 a 5 estrelas

O regulamento do sistema oficial de classificagdo de meios de hospedagem, que
determina e institui o Sistema Brasileiro de Classificacio - SBCLASS, estabelece que a
Secretaria Nacional de Politicas de Turismo, SNPTur, tenha a responsabilidade de supervisdo
e fiscalizacdo da aplicagdo da matriz de avaliag@o e classificagdo e que o Conselho Técnico
Nacional de Classificacdo de Meios de Hospedagem — CTClass - seja o responsdvel pelo

melhoramento do sistema de classificagao.
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2.4.2 Outras Classificacoes

A hotelaria brasileira é contemplada por diversas formas de classificagdo. Algumas

delas serdo descritas abaixo:

a)  Quanto a qualidade das instalagdes fisicas:
Esta é uma das mais utilizadas formas de classificag@o, principalmente de hotéis, pois
estabelece uma referéncia ao turista em relacio a qualidade das instala¢des do estabelecimento.
Os meios de classificagdo particulares t€m seus critérios variados, ou seja, cada
classificag@o segue sua matriz, com seus proprios critérios de avaliagdo e aplicacio.
Pode-se observar, entre as varias formas de classificacao, as seguintes:
. Revistas e guias turisticos cabe lembrar a importancia do Guia Quatro Rodas.
® Rede de hotéis, neste quesito se observa a Rede Versare, de origem gaticha,
primeira do Brasil, composta por hotéis independentes e a Rede Accor Hotel,s que
classifica suas unidades com distintas bandeiras.

° Sites especializados e de reservas. Ex.: decolar, tripadvisor, booking, e-htl...

b)  Quanto a quantidade de unidades habitacionais (porte)
O Brasil ndo define nem regulamenta os meios de hospedagem em relacio ao tamanho,
mas a hotelaria nacional se classifica de forma independente quanto ao tamanho, seguindo a

regulamenta¢do americana ou europeia, como demonstra a figura 4:

Figura 4 — Quadro classificacio conforme o porte

Tamanho EUA Europa

Pequeno porte Até 100 UHs Até 100 leitos

Médio porte Entre 100 e 200 UHs Entre 101 e 300 leitos
Grande porte Acima de 200 UHs Acima de 300 leitos

Fonte: Adaptado de Castelli (1982).

¢)  Quanto ao valor das didrias

Esta variavel € muito utilizada na segmentacdo de mercado, principalmente pelas redes
internacionais. Basicamente sdo utilizadas as categorias regulamentadas pela classificacdo
oficial, mas somente a categoria simples ¢ chamada de super econdmico, citando-se como

exemplo os hotéis Formule 1, bastante modernos e muito baratos. Esta classificacdo também é
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utilizada pela HVS International?, que procurou estabelecer o nivel dos estabelecimentos
hoteleiros dos Estados Unidos da América, distribuindo em cinco os niveis dos valores das

diarias cobradas.

d)  Quanto a administragao
Esta classificacdio também ocorre de forma informal na hotelaria, pois ndo ¢é
regulamentada oficialmente. Ela estd ancorada na localiza¢do geografica da empresa e na

abrangéncia de suas atuag¢des, normalmente segue a seguinte divisdo:

. Rede internacional;
° Rede nacional;

° Independente.

2.5 MARKETING HOTELEIRO

Como a hotelaria é uma drea da administragdo que comecgou a ser estudada a nivel
académico no Brasil a partir do final da década de setenta, pode-se considerar como uma ci€ncia
muito jovem, que estd apenas iniciando seus estudos e conceitos, mas tem ainda muito a ser
desenvolvida. Entretanto, ndo se pode falar em hotelaria sem mencionar o turismo como um
todo, pois ela é apenas um elemento do trindmio do turismo. Esta afirmacdo certamente serve,
também para o marketing hoteleiro, que é um dos segmentos do marketing turistico, conforme

estabelece Castelli (1984, p. 47):

Hoje em dia as presta¢des turisticas, ou o produto turistico, formam parte integrante
da produgdo massiga de bens e servigos, frutos da consumocracia, isto €, do consumo
em massa. Um consumo em massa necessita uma produgdo em massa. Para fazer o
ajuste permanente entre este consumo e producdo é que surgiu o marketing turistico.

Com o crescimento do turismo, ocorrido a partir do término da segunda grande guerra,
no inicio da década de cinquenta, sdo observados investimentos por parte de bancos, sindicatos,
entidades de classes e inclusive de algumas industrias, no setor de turismo a nivel mundial. A
evolucdo do mercado turistico trouxe as dificuldades de sobrevivéncia, como a baixa

rentabilidade e a pequena lucratividade. Esta nova situacdo abre os caminhos para o marketing

“Empresa americana com atuagdo internacional de consultoria e presta¢do de servigos atuante nos setores de
hotelaria, lazer, restaurante, propriedade compartilhada e industria de jogos.
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turistico, pois as empresas investidoras no setor ja utilizavam as técnicas de marketing tanto
industrial como de servicos em seus setores de origem.

Segundo Castelli (1984), o marketing surgiu aplicado na inddstria, sendo
posteriormente utilizado em bancos e, ultimamente os setores do turismo fazem uso de suas
técnicas. Outro fator que, provavelmente tenha colaborado para a demora do surgimento do
marketing turistico, esteja diretamente ligado ao fato do lazer figurar quase no topo da pirdimide
de necessidades do ser humano, sendo um dos tltimos desejos a ser saciado pelo homem.

Com a utilizacdo do marketing no segmento turistico, rapidamente ocorreu a sua
proliferacdo por todo o composto ou trindmio do turismo, aparecendo assim, as primeiras acoes
de marketing no setor de hotelaria. Dentro do conceito hoteleiro, observa-se que sua efetivacao
deveria ocorrer desde o projeto de implantacao do hotel, mas infelizmente esta definicdo sempre
foi pouco utilizada no Brasil. Hoje em dia, nota-se a utilizagdo deste conceito por algumas
empresas que atuam com incorporacdo imobilidria e pelas operadoras hoteleiras de grande
porte, que investem em nosso pais.

A necessidade da utilizagdo do marketing desde o inicio do projeto deve-se ao fato do
produto hoteleiro ser estético e a localizacdo ser extremamente importante. Como define Akel
(2001), a disputa pelo héspede, hoje, ja ndo estd no prego, porém ela se encontra no produto
(hotel) e na praca (localizag@o), isto quer dizer que o hotel deve oferecer servicos e se localizar
onde possa despertar interesse e confianga ao seu publico alvo.

A pesquisa de mercado para a implantacdo de um projeto hoteleiro é de vital
importancia, pois além do hotel ser estitico e ndo poder ir ao encontro da demanda, o
investimento imobilizado € muito alto. A rentabilidade de um hotel estd ligada a cobranca da
didria, que na hotelaria, tem a perecibilidade instantinea. O apartamento que ndo foi
comercializado naquele dia ndo serd em outro. Estes fatores trazem, como consequéncia, uma
taxa de retorno muito baixa, tornando o hotel um investimento de longo prazo.

Estes fatos estabelecem a importincia do marketing para desenvolvimento de um
projeto hoteleiro. Apds sua implantagado e inauguragdo o hotel, comeca a luta pela sobrevivéncia
em um mercado bastante competitivo, aliado as grandes dificuldades econdmicas enfrentadas
atualmente no pafs.

O mercado se tornou mais competitivo, porque com o passar dos tempos, as empresas
comecaram a produzir para satisfazer seus clientes, a chamada era do cliente. Segundo Castelli
(1991, p. 30), foi o préprio marketing que alterou esta 6tica e fez com que as companhias
produzissem “aquilo que viesse ao encontro dos desejos e necessidades do cliente, isto €,

centrando toda sua atenc¢do no cliente e ndo no produto”. Esta situacdo torna o marketing uma
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ferramenta indispensavel para o bom desempenho da empresa hoteleira, porque seus produtos
e servigos sdo consumidos simultaneamente pelos hdspedes.

O momento atual do mercado confirma a afirmacdo do autor. As companhias voltadas
para o cliente possuem maior competitividade, justificando mais uma vez, a importancia do
marketing para as empresas hoteleiras. O marketing pode ajudar os hoteleiros a adequarem seus
produtos rapidamente e com bastante foco, definindo assim, seu piblico-alvo e o mercado a ser
conquistado, esta é uma ferramenta que deve ser utilizada continuamente para se tornar eficaz.

Analisando os quatro ‘P’s’ do marketing, observa-se que o primeiro ‘P’ a ser estudado
em um empreendimento hoteleiro, seria o ‘P’ da praga, localizacdo, que em hotelaria é estatico,
ndo se pode mudar apds o projeto ser executado. O proximo passo seria o ‘P’ do produto, que
€ o hotel, que pode ser subdividido em vérios subprodutos, como o tipo de apartamentos, as
salas de eventos e reunides, os restaurantes e varios outros.

Esta andlise somente pode ser realizada quando o hotel tem, pelo menos, o espirito de
marketing. Para utilizar estes dados, possibilitando a realizag¢do das modificacdes de adequagio
do produto, faz-se necessario um pouco mais de a¢des de marketing.

Estas acdes comecam a modificar conceitos e relacionamentos, melhorando
sensivelmente a qualidade dos servicos prestados. Os produtos, em uma empresa prestadora de
servigo, ndo sdo somente suas instalacdes fisicas, mas seu atendimento aos clientes também faz
parte deste produto. Na maioria das vezes, as relagdes de marketing acabam qualificando e
sensibilizando o atendimento dos colaboradores do hotel.

Verifica-se que, apds definir seu publico-alvo, o hotel deve conhecer seu cliente e, a
partir deste momento, adequar todo o sistema do hotel para melhor atendé-lo, objetivando a
satisfacdo total de seu hdéspede. Estas colocacdes servem para confirmar a importancia da
introduc@o do marketing nos hotéis, que em sua realidade no Rio Grande do Sul, sdo hotéis
independes, com administra¢do prdpria, executada por micro e pequenas empresas hoteleiras
familiares, porém em muitas delas, o feeling de seus gestores ainda é responsdvel por nortear
Seus rumos.

Essas empresas tornam-se menos competitivas e, no mercado atual, lhes resta somente
duas alternativas, ou fecham suas portas ou se rendem aos conceitos de marketing. Conforme
cita Castelli (1991, p. 39) “[...] a busca de maior conhecimento do cliente do hotel, ndo s6
localizando-o geograficamente, mas também o observando mais de perto quanto a sua maneira
de ser e os motivos pelos quais retorna”. A partir desta andlise, o gestor hoteleiro pode definir

seus pontos fortes e estabelecer possiveis vantagens competitivas em cima destes diferenciais.
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Com estas trés fases iniciais assimiladas pela empresa: o ‘P’ praca adequado no projeto
hoteleiro, o ‘P’ produto mantido e ajustado em sua forma fisica, evoluindo continuamente na
sua forma de prestacdo de servigos, torna o ‘P’ preco despercebido de seu publico-alvo, ja que
as classes ‘A’ e ‘B’ pouco se preocupam com o preco, valorizando extremamente a qualidade.

O ‘P’ promogdo de um hotel deve ser muito bem diversificado e explorado, utilizando
todas as ferramentas adequadamente. O atendimento voltado para o cliente pode ajudar muito
nesta etapa, pois supre muito bem a ferramenta de venda pessoal, relacdes publicas e, até mesmo
de propaganda, pois o ‘boca a boca’ é a consequéncia de um atendimento orientado ao cliente,
podendo inclusive, ajudar em promogdes de pacotes e em vdrias outras formas de divulgacéo.

O hotel deve utilizar todas as ferramentas em busca de uma boa estruturagdo de seu
produto, como abordado anteriormente, € formado por dois pilares. O primeiro pilar sdo suas
instalacoes fisicas, pois devem sempre estar de acordo com as expectativas de seu publico alvo.
E, o segundo pilar que o sustenta s@o os servicos prestados, que por sua vez, estdo mais ligados
ao seu quadro de pessoal, o qual deve estar adequado e capacitado conforme o volume e
complexidade dos servigos oferecidos. Afinal, o bom equilibrio entre estes pilares define uma

empresa voltada para a satisfacdo de seu cliente.

2.6 QUALIDADE EM HOTELARIA

O grau de satisfacdo das necessidades e expectativas do héspede de um hotel determina
a qualidade do empreendimento para aquele hospede. Esta qualidade € percebida através da
utilizacdo dos servicos, que inicia, em muitos casos muito antes da hospedagem, ainda no
momento da solicitacdo de reserva, se feita por telefone, inicia no momento do atendimento da
chamada.

Essa qualidade percebida, que € o principal objetivo dos sistemas de gestdo da
qualidade, € a mola que propulsiona da ocupagdo dos hotéis. Segundo Branco, Ribeiro e Tinoco
(2010) € a qualidade o principal determinante da satisfacdo do hdspede, torna-se necessério que
o hotel identifique os critérios que seus hdspedes avaliam como definidores da exceléncia de
Seus servigos.

Na hotelaria, é importante entender que a qualidade ndo significa luxo, pois vérios
empreendimentos modestos prestam servicos com alta qualidade, satisfazendo totalmente as

necessidade e expectativas de seus hdspedes. A qualidade esta relaciona a intangibilidade da
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prestacdo de servigos hoteleiro, na qual o hospede sente-se bem. Conforme Wanderley (2004,
p- 50), ocorrem influéncias intangiveis entre o héspede e o hotel, suas instalacdes e servicos
tornam a hospedagem “intangivel em aspecto como a ambiéncia da decoracio, o oferecimento
de um clima de hospitalidade, na assisténcia recebida, entre outros”.

Na verdade a qualidade percebida por um héspede durante sua estada em um hotel esta
alicercada em suas experi€ncias, vividas nos momentos em que utilizou os servigos do hotel,
seja pela utilizacdo dos equipamentos e instalagdes do hotel ou pelo atendimento prestado pelos
atendentes. De acordo com Petrocchi (2007), que adaptou o sistema utilizado, na década de 70,
por Jan Carlzon para revolucionar a Scandinavian Airline System, o qual definia a experiéncia
vivenciada pelos clientes como “horas da verdade” e confirma o proposto por Branco, Ribeiro
e Tinoco (2010), quando estabelece que a hotelaria deva optar pela ado¢do de um planejamento
destes momentos. Assim, o hotel deve criar um mapeamento dos ciclos destes servigcos, que sao
compostos por uma série de horas da verdade e definir quais os critérios especificos para os
principais momentos da verdade. Petrocchi (2007) define, ainda, que as horas da verdade sdo
todos os momentos em que os hdspedes entram em contato com alguma parte do hotel.

Para manter um padrdo, normalmente a empresa hoteleira observa quais os fatores
mais relevantes para seus hospedes e estabelece um planejamento de avaliagdo continua da
qualidade percebida. Este sistema busca manter ininterruptamente os servigos prestados de
acordo com as expectativas de seus hospedes e deve, periodicamente ser atualizado, conforme

mostra o esquema:

Figura 5 — Planejamento operacional da hotelaria

ANALISE DO

ENCONTRO

DO SERVICO
S

TESTE DOS ESTABELECIMENTO DE
PADROES PADROES

)

~
TREINAMENTO DOS
PADROES

Fonte: Petrocchi (2007).

O sistema detalhado por Petrocchi pode ser observado em diversos processos do
servigo hoteleiro, como na liberagdo de apartamentos para utilizag¢do da recepcio, deixando os

apartamentos disponiveis para ocupacdo de futuros hdspedes. Este processo de mudanca de
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status® desarrumado para o status liberado, passa pelas seguintes etapas de fiscalizag¢do:
primeiro a arrumagéo e conferéncia por parte da camareira; segundo a supervisao e a liberacao
da governanta. Em ambas as etapas sdo utilizados checklist para conferéncia de todos os itens
do apartamento, observando o funcionamento de todos os equipamentos, a organizagdo e
limpeza de todas as instalagdes e suprimentos. Esta preocupacao para que o héspede utilize as
instalacdes do hotel e desfrute de um servigo impecavel deve ser didria e continua nos mais
diversos setores do hotel.

De acordo com Desmet, Caicedo e Hout (2009), em sua pesquisa DIFFERENTIATING
EMOTIONAL HOTEL EXPERIENCES se observa que os héspedes experimentam, ao longo de
sua estada em um hotel, uma variedade de emocdes, algumas agradéveis e outras desagraddveis.
A frequéncia de emogdes agradaveis € similar a frequéncia de emogdes desagradaveis, sendo
vivenciadas algumas emoc¢des com mais frequéncia do que outras. Os hotéis buscam ter o
maximo de agraddveis para superar as possiveis desagraddveis e obterem uma qualidade
percebida positiva por seus hdospedes.

Foram, também encontradas nesta pesquisa, trés tipos de situagdes. As situagdes que
provocam emogdes tanto agraddveis como desagraddveis, dependendo do comportamento,
condicdes e da observagdo do hdspede, como por exemplo: o estado de humor dos funciondrios
do hotel, a decorago, a qualidade do hotel e de suas instalacdes no sentido intangivel se o
agrada ou ndo. As situacdes que sdo mais frequentemente causas de emogdes agradaveis, como,
por exemplo: a vista de uma bela paisagem, a qualidade da comida, a cama confortavel. E, as
situacdes que geram, em sua maioria, emog¢des desagradaveis, como, por exemplo: a falta de
manuteng¢do, os atrasos no atendimento, o alto pre¢o de produtos, os servicos e até certo ponto,
a higiene do hotel.

A pesquisa confirma que a manutencao das instalacdes e dos equipamentos do hotel
somente sao percebidos quando apresentam defeitos, ou seja, a falta de conservagao e reposicao
sempre causam emocdes desagraddveis aos hospedes. Ja a perfeita preservacio e reposicdo de
instalacdes e equipamentos ndo causam emogdes agradaveis por si sO, mas pode causar uma

boa impressao através do sentimento intangivel percebido quando da utilizacdo das instalagdes.

3 Status: situagdo em que o apartamento do hotel se encontra, varia entre: ocupado, bloqueado, em arrumagio,
em manutencdo e em reserva.
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2.7 MANUTENCAO HOTELEIRA

Ao longo desta secdo, serd descrito de forma sucinta, o sistema de manutencio
hoteleira, com o objetivo de ressaltar a importancia da conserva¢do de um hotel e relatar
algumas entre as diversas formas de gerenciar a preservagao de um hotel. Serd dissertado sobre
a prevencao e corre¢do dos defeitos e falhas apresentadas, sobre o planejamento e também sobre
a detecgdo de defeitos através da observacdo sistematica. Ainda descrevera a evolugdo do setor
de manutencdo, ao longo do tempo e também definird os tipos de problemas normalmente
apresentados em uma empresa. E importante ressaltar que a preservagdo de um prédio hoteleiro
exige um conhecimento diversificado, uma atuacdo abrangente, um controle eficaz, uma
comunicacgdo efetiva e um sistema 4gil de gerenciamento.

Conforme Zanella (1995), as atividades do setor de manutencdo podem ser roteirizadas
da seguinte forma:

o Instalagdes hidraulicas: depdsitos de dgua, encanamento, instalacdes sanitarias,
instalacdes elétricas de apoio, caldeiras e aquecedores, dguas residuais, sistema de combate a
incéndio entre outros.

Os servicos de manutencdo das instalacdes hidrdulicas vao desde limpeza e
desentupimento; andlise, tratamento e corre¢do de PH da dgua; reparo de vazamentos,
substitui¢do de pecas, conservacdo de bombas e compressores, preservagdo e laudos de
caldeiras e aquecedores; limpeza, preservacdo e laudo de reservatdrios; controle dos custos
operacionais de consumo, aquecimento e tratamento de dgua; entre vdrios outros tipos de
servicos que possam ser necessdrios, de acordo com as ocorréncias acontecidas no sistema

hidraulico.

° Instalagdes elétricas: rede externa, subestacdo de transformagao, quadro geral de
distribuicdo, colunas montantes, quadros de distribuicao, iluminag¢do, para-raios e aterramento,
sistema preventivo de iluminacdo ou energia, equipamentos elétricos e eletronicos e
assemelhados.

A manutengdo do sistema elétrico de um hotel abrange o sistema de média e de baixa
tensdo, exigindo a regulamentac@o para ambos. Os servicos normalmente realizados consistem
em revisdo, limpeza e corre¢do do sistema de média tensdo e subestacdo, que devem ser
executados de acordo com as normas NT03-AT, NBR 14039, entre outras; revisdo e limpeza

de todo sistema de distribui¢@o, cabos, quadros de distribuicdo e de comandos; revisdo, limpeza
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e corregdo no sistema de iluminagao, revisdo e conservagdo do sistema de iluminag@o e energia
de emergéncia, revisdo e preservacdo de equipamentos elétricos. As instalagdes elétricas, de
forma geral, sdo regulamentadas e devem ser mantidas, conforme estabelecido nas normas
reguladoras. O setor de manuteng@o controla e analisa o consumo de energia e normalmente,

contrata o fornecimento de energia junto a fornecedora de energia elétrica.

° Instalagdes prediais: fachadas, terracos e telhados, revestimentos, paredes,
esquadrias, interiores e outras dreas do prédio.

O prédio de um hotel, assim como qualquer prédio, tem duas vertentes que originam
sua manutengdo, a primeira diz respeito a durabilidade dos materiais e a segunda as patologias
do prédio. Os servicos realizados geralmente sdo de limpeza, lavagem, lubrificacio; pinturas;
substitui¢do de pecas, utensilios e revestimentos; correcdo, troca e substituicdo de materiais e
utensilios; reformas, obras de demoli¢des e constru¢des. O setor de manuten¢do atua na drea
externa e interna, com obra civil e acabamento, enfim atua em todo o processo civil, em alguns
casos, o departamento de engenharia é independente da manutencdo e fica com a
responsabilidade dos projetos e execucdo, inclusive no que diz respeito as mais varidveis

normas, como emissao de Anotagcdo de Responsabilidade Técnica (ART).

o Maiquinas e equipamentos: elevadores, escadas rolantes, bombas de recalques,
maquinas de lavar loucas, fogdes, maquinas de lavar roupas, secadoras, fornos, estufas de
alimentos, cafeteiras, batedeiras, passadeiras, soldadores, furadeiras, aspiradores, lavadoras de
piso, bombas e filtros de piscinas, saunas, televisores, secadores de cabelo entre outros
aparelhos.

O maquindrio utilizado em hotel atende a uma demanda diversificada, que inicia no
eletrodoméstico, como jarras elétricas, cafeteiras, televisores e geladeiras, utilizados nos
apartamentos, até equipamentos industriais, utilizados nas cozinhas, lavanderias, oficinas e, em
outros setores do hotel. Cabe ao setor de manuten¢do consertar, limpar, lubrificar..., controlar
a localizacdo, acompanhar e analisar o desgaste de cada equipamento. Estas tarefas demostram

a diversificagdo e complexidade que dificultam o hotel manter seus equipamentos.

o Equipamentos de comunicagfo e informadtica: centrais telefonicas, servidores,
computadores, cabeamentos 16gicos e telefOnicos, antenas, radios intercomunicadores, circuito
interno de TV, sistemas de seguranga e monitoramento, sistema de sonorizagdo, sinalizagdo

visual, telefones e assemelhados.
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Estes equipamentos, como os demais, sdo muito variaveis e demandam uma série de

cuidados, que exigem do setor de manuteng¢do uma atencio especial.

. Mobilidrio: poltronas, mesas, cadeiras, guarda-roupas, criados mudos, bancadas,
carrinhos para transporte, prateleiras, aparadores, cepo de agougue, tdbua de passar roupas,
escrivaninhas e méveis diversos.

Um hotel utiliza os mais diversos tipos de méveis e decoracdes. Moveis industriais
com fungdes especificas, como os utilizados nas lavandeiras, na oficina, nos escritrios e em
outros setores. Nas dreas sociais e nas dreas de apartamentos mais uma grande variedade de
moveis € disposta, inclusive os especiais, usados nos bares, restaurantes e demais setores da
drea de gastronomia e lazer. Os servigos de limpeza, lubrificacio, raspagem e lixamento,
pintura, lustro e polimento, entre outros sdo realizados com frequéncia pelo setor de

manutengao.

. Equipamentos de aquecimento e refrigeracdo: mais uma gama de equipamentos
€ utilizada geladeiras, cAmaras frias, exautores, ares condicionados, freezer e assemelhados.

Estes equipamentos necessitam de cuidados em seu sistema elétrico, em seu sistema
mecanico e na preservacdo de suas carcagas. Esta preocupacdo com a conservacdo do
empreendimento hoteleiro ocorre devido a sua amplitude e complexidade e deve iniciar antes
mesmo da construgdo do hotel. Por este motivo, € muito importante se possivel, projetar-se um
hotel de maneira que a distribui¢do de dreas sociais, de servigos e de apartamentos facilite os
trabalhos de manutencdo, limpeza e fluxo de materiais pelo hotel. Alguns itens, como o
isolamento acustico e a adog@o de novas tecnologias para a racionalizacdo de custos, devem ser
previstos ainda na etapa de projetos para propiciarem maior conforto ao usudrio e facilidades
ao uso e preservagdo geral de instalacdes e equipamentos. Por exemplo, instalacdo de redutores
de consumo de energia com chaves magnéticas, programadas para desligarem a energia do
apartamento quando o usudrio nao estiver na unidade (SAAB & GIMENEZ, 2001).

A figura 6 demonstra o relatado acima e representa como a manuten¢cdo mantém a

qualidade das instalagdes do hotel no nivel em que foram projetadas:
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Figura 6 — A manutencao do Hotel
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Fonte: Petrocchi (2007).

O hoéspede, quando utiliza o servigo de um hotel, independentemente de seu luxo,
tamanho, localizacdo ou qualquer outra varidvel espera que todas as instalacdes e equipamentos
funcionem e atendam as suas necessidades e expectativas. O funcionamento impecével de tudo
€ a normalidade esperada, ja as falhas sdo penalizadas por uma insatisfaciao profunda. Segundo
Zanella (1995), a exceléncia de um estabelecimento prestador de servico depende muito do
trabalho de manuteng¢do para garantir uma estrutura eficiente e segura de modo que seus clientes
e colaboradores sejam capazes de propiciar a preservagao do patrimonio da empresa.

Para cativar este hdspede, ndo basta apenas o hotel manter suas instalagles e
equipamentos em perfeito estado, precisa operar de forma econdmica, sem desperdicios de
recursos energéticos com o aproveitamento de recursos naturais, visando manter seus custos
operacionais, conforme percentual or¢ado no valor de sua didria. Desta forma, o hotel pode
prestar o servico de hospedagem, cobrando o valor justo e garantindo a satisfacdo de seus
héspedes e de seus investidores. Conforme destaca Zanella (1995, p. 170), “Simultaneamente
a sua atividade de rotina e apoio operacional, cabe ao setor de Manutencio coordenar, motivar
e dedicar-se de forma habitual e constante, a reducio dos custos operacionais e despesas”.

Ao longo dos tempos, a humanidade foi evoluindo, modernizando seus equipamentos
e instalagdes para atender as novas expectativas e necessidades humanas. J4 as empresas e

também as hoteleiras foram evoluindo seus processos, modernizando seus equipamentos e
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instalacdes. O departamento de manutencdo dos hotéis, segundo Linzmayer (2010),

acompanhou esta evolugdo tecnoldgica, econdmica e social do mundo. Para entender a histéria

e o desenvolvimento da manutencido como ciéncia, apresenta-se a figura 7 a seguir:

Figura 7 — Quadro evolu¢ao da manutencio

FASE

ETAPA

CARACTERISTICAS

Primeira

Pré-histéria da manutengdo
Século XVIII

Nio existiam equipes de manutengao;

O préprio operador ou dono da mdquina era o
responsavel;

A parada da mdquina ndo causava maiores
problemas.

Segunda

Primeiras equipes de manutengdo
Século XIX

Surgem as grandes invengdes: a eletricidade, as
madaquinas e motores a vapor;

Aparecem as primeiras equipes;

Ter a mdos os recursos: MANU + TENERE =
MANUTENCAO.

Terceira

Manutencio corretiva
De 1900 a 1920

Primeira guerra mundial;

Surgem as primeiras industrias;

A parada da maquina atrasa toda a producio;
Formam-se as equipes de Manuten¢do Corretiva.

Quarta

Manutengdo preventiva
De 1920 a 1950

Segunda guerra mundial;

Inicio da aviagdo;

Aparece a eletrdnica, com o primeiro computador;
E necessirio prevenir: surge a Manutencio
Preventiva.

Quinta

Manutencio em foco na racionalizacio
De 1950 a 1970

Crise do petréleo;

Os custos aumentarem demasiadamente;

Aparece a engenharia de manutengao;

Naio basta s6 consertar e prevenir: isto precisa ser
realizado com economia.

Sexta

Manutencao produtiva total (MPT)
De 1970 a 1980

Crescimento das empresas e concorréncias;
Técnicas japonesas;

Envolvimento da operacdo da Falha Zero;
Producdo = Operacdo + Manutencio;

O operador e o usudrio das mdquinas sdo
importantes;

Surge a Manuten¢do Produtiva Total (MPT).

Sétima

Manutencao baseada em confiabilidade (MBC)
De 1980 até hoje

Diversidade de itens fisicos das edificacdes;
Complexidade tecnoldgica;

Questdo juridica e legal;

Automacdo predial;

Questdo ambiental e da seguranca do trabalho.

Fonte: Adaptado de Linzmayer (2010).

Com a andlise da figura 7, pode-se considerar que o principal objetivo da manutencdo

de um hotel, conforme Linzmayer (2010), é de manter o patrimonio da empresa dentro dos

niveis de custos estabelecidos, proporcionando satisfacio total aos clientes internos, os setores

do hotel e aos clientes externos, os hdspedes e usudrios do hotel. Para atingir este objetivo, o
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setor de manutencdo de um hotel se relaciona com todos os publicos e ambientes existentes de

modo que estas relagdes possam ser esquematizadas, conforme € possivel observar na figura 8:

Figura 8 — Relacao das funcoes hoteleiras com a manutencio

Hospeda

Manutencao
hoteleira

eventos

Fonte: Adaptado de Linzmayer (2010).

A manutencdo busca aperfeicoar a utilizagdo de todas as dreas, instalacdes e
apartamentos do hotel, mantendo a maior disponibilidade possivel com o menor custo,
satisfazendo todos os clientes. Através da figura 8, € possivel observar que a manutencdo se
relaciona com o ambiente interno, que necessita dos seus trabalhos para manter a produtividade
e, também com o publico externo que utiliza todos os equipamentos, utensilios e servicos do
hotel.

Para cumprir sua missdo, o setor de manutencdo de um hotel estabelece varios
objetivos secunddrios, que proporcionam o atingimento da missdo. Pode-se enumerar alguns
dos mais importantes objetivos, como os relacionados abaixo:

. Atender as dreas produtivas do hotel, mantendo a condicido de qualidade e o
padrdo de produgdo dos setores através da rapidez do atendimento ou da substituicdo do
equipamento, obtendo assim, a confianca de todos através da tranquilidade dos usudrios.

° Reduzir os custos para aumento da lucratividade, reduzindo o custo de
manutengdo, como, também, reduzindo todos os custos globais e 0s recursos naturais incidentes

a operagdo hoteleira.
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° Estender e preservar a vida util de equipamentos e instalacdes, preservando e
supervisionando a integridade das condi¢des das instalacdes prediais e dos equipamentos
hoteleiros.

° Acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico, modernizando e aperfeicoando os
equipamentos e a tecnologia empregada, tanto prépria como a de terceiros.

De acordo com Linzmayer (2010), a manutengo hoteleira para atingir estes objetivos
necessita utilizar e administrar os seis “M’s”, ou seja, os recursos aplicados no processo de
prestacdo de servi¢os de conservagdo, que sdo:

U Recursos humanos (Man): mao de obra especializada, assisténcia técnica,
prestadores de servigos.

° Recursos materiais (Material): pecas, conjuntos e componentes sobressalentes.

U Recursos financeiros (Money): numerario e orcamento.

U Recursos técnicos (Machine): ferramentas, maquinas e oficinas.

° Recursos gerenciais (Management): sistemas informatizados, ordens de
servicos, relatérios.

. Recursos ambientais (Market): areas verdes, dgua, ar.

Conforme os tipos de problema apresentados no hotel, o setor de manutencdo pode,
em conjunto com a direcdo, definir sua gestdo e politica de atuagdo. Esta politica deve ser
estruturada através de uma andlise criteriosa, pois deve entender o inicio do processo de reparo.
Primeiramente, define-se o tipo de problema, conforme estabelece a Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT), por meio da norma brasileira NBR 5462/1994 — Confiabilidade e
Mantenabilidade, resumidamente determina as seguintes defini¢cdes sobre os principais

problemas em equipamentos:

o Falha: qualquer problema que provoque a parada imediata do equipamento, da
madquina ou das instalagdes.

° Defeito: qualquer problema, que sem paralisar imediatamente o equipamento,
altera seu desempenho funcional, reduzindo-lhe a vida til.

o Falha ou defeito externo: qualquer problema causado no equipamento por
acidente, imprudéncia ou agente externo, podendo ocorrer uma parada (falha externa), ou nio
(defeito externo).

ApOs esta primeira andlise, realiza-se outro exame, observando a frequéncia, urgéncia

e necessidade de reparo. A préxima etapa do setor de manutencdo do hotel é estabelecer como
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ird operar, escolhendo o percentual que serd utilizado entre, basicamente dois tipos de servigos

de manutencgdo, definidos abaixo:

° Manutengdo preventiva: segundo a Associagdo Francesa de Normas Técnicas,
(AFNOR) € a manutencdo efetuada com a inteng@o de reduzir a probabilidade de falha de um
bem ou a degradacio de um servigo prestado.

. Manutengdo corretiva: segundo a Associa¢do Francesa de Normas Técnicas,
(AFNOR) é a manutencdo efetuada apés a falha.

A escolha do percentual vai definir a importincia que o hotel dd em relagdao a
preservacdo de seus equipamentos, utensilios e instalacdes. Esta defini¢do também vai definir
o percentual de utilizag@o dos recursos, 6 “M’s”, principalmente o recurso financeiro. Conforme

demonstra a figura 9, que relaciona os tipos de conservagao e o recurso financeiro.

Figura 9 — Comportamento dos dois tipos de manutencao

CUSTOS ﬂ\ Nio houve Houve
manuteng¢ao preventiva
preventiva demais
suficiente
M
I
I
: . Custo total de manutencio
\?\—//
Custo manutengdo preventiva
Custo manutencao corretiva
—_— HORAS DE
PREVENTIVA 0 25% 50% 75% 100% MANUTENCAO
CORRETIVA 100% 75% 50% 25% 0

Fonte: Adaptado de Linzmayer (1994).

Com a andlise da figura 9, pode-se concluir que se o hotel realizar uma manutencio
preventiva demasiada, terd um custo elevado, mas se realizar pouca manutencdo preventiva,

também terd um custo elevado. O ideal é buscar o equilibrio entre os tipos de preservacao.
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2.7.1 Manutencao Preventiva

Seguindo o pensamento de Zanella (1995), pode-se concluir que o setor de manutengao
do hotel deve controlar através de rotinas didrias os sistemas elétricos, hidraulicos, instalacdes
prediais, miquinas e equipamentos de informdtica e comunica¢io, mobilidrio e o sistema de
aquecimento e refrigeracdo, tornando a atividade de conservagdo e funcionamento do hotel
vidveis. O ideal é que a preservacido seja planejada, preventiva, or¢ada e que passe despercebida
pelos héspedes, causando o menor transtorno e a minima parada possivel de dreas e
apartamentos. De acordo com Martins (2008, p. 55): “Manutencdo Preventiva: atua de forma
antecipada para que ndo ocorra reparagdo. Sdo atividades programadas em datas pré-
estabelecidas, obedecendo a critérios técnicos ou do préprio histérico da manutencio

realizada”.

Atualmente, busca-se estabelecer um cronograma de atividades de manutengdo, que
aproveite os periodos de baixa ocupagio para realizar alguns servigcos, como troca de carpete,
troca papel de parede e pinturas de forros e paredes, entre outros. Estes momentos apresentam
ociosidade e ndo configuram uma indisponibilidade, pois ndo se deixa de vender ou locar um

apartamento por estar em baixa temporada e ndo existir demanda suficiente para lotar o hotel.

Para que os servicos de manutencio preventiva sejam planejados, ou seja, previstos e
programados, o setor de manutengdo, através do seu gestor, deve observar o histérico do
equipamento ou instalagdo, os manuais de instrugdes e orientagcdes dos fabricantes ou
construtores. Linzmayer (2010) subdivide esta manutencio em dois tipos: a sistemética e a de
condicdo. A sistemdtica tem suas intervengdes obrigatoriamente realizadas e na de condicdes,
conforme o significado da palavra, serd realizada uma inspe¢do que indique ou nio a
necessidade de intervencdo. Na manutencdo preventiva, os principais servicos realizados sio
0s seguintes:

. Inspecdes.

° Limpezas e lavagens.

o Lubrificagoes.

° Abastecimentos e drenagens.

o Ajustes, regulagens e testes.

o Troca de pegas.

. Reaperto.
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Figura 10 — Fluxo da manutencao preventiva

Fluxograma da manutengo preventiva:

Rolteiros de Registradas as Emissio ordem Execucao
Inspec¢io anormalidades de servico do servi¢co

Fonte: Elaborado pelo autor.

O trabalho mais importante na manutencao preventiva, sem davida, € a inspecdo, que
dependendo da sofisticagdo, pode ser considerada uma manuteng¢io preditiva. Mas, de maneira
normal, este servigo pode ser divido em dois tipos, seguindo o proposto por Linzmayer (2010),
a inspecdo operacional e a inspe¢cdo da manutengdo.

A inspeg¢ao operacional € realizada pelo proprio operador ou usudrio do equipamento.
Normalmente, o ciclo de inspecdo é pequeno e as verificacdes sdo realizadas didria ou
semanalmente. Este tipo de inspecdo observa o estado geral do equipamento, os ruidos,
vazamentos, limpeza e leitura dos medidores. Embora seja simples e rotineira, esta inspegao é
eficaz para evitar possiveis paradas dos equipamentos.

A inspecdo de manutengdo, mais técnica, normalmente ocorre em periodos maiores,
as quais sdo realizadas mensais ou até semestralmente, dependendo da frequéncia de paradas
apresentadas. Por ser uma inspecao técnica, € realizada pela equipe de manutengdo do hotel ou
pela assisténcia técnica do equipamento. Neste tipo de inspec¢do, verifica-se profundamente o
equipamento, inclusive com utilizagdo de equipamento especificos, como: multimetro,
osciloscopio, entre outros.

Para a realizacdo de manutencdo preventiva, no caso de alguns equipamentos, como
as geladeiras e os ares condicionados de apartamentos, € necessaria sua substitui¢cdo por outro
equipamento, esta situacdo obriga o hotel a criar um estoque de contingéncia, que vai sustentar
a periodicidade da prevencao, por sua vez Linzmayer (2010) define este tipo de manutencdo
como progressiva. Este sistema possibilita que seja realizado o trabalho de manutencio
preventiva sem que haja paralisa¢do do servico prestado pelo hotel, interdi¢do do apartamento,
pois o equipamento que serd mantido é substituido por outro.

A manutencdo preventiva busca evitar a parada de equipamentos, utensilios ou
instalacdes do hotel. Esta parada zero proporciona, para o hotel, uma posi¢do confortdvel,

garante a tranquilidade para a equipe de colaboradores do hotel e a satisfacio de seus hdspedes,
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que terdo suas expectativas atendidas. De acordo com Linzmayer (2010, p. 81): “Uma boa
analogia da manutenc¢fo preventiva seriam todos os ajustes efetuados em um automovel antes
da realizacdo de uma viagem — regulagem de motor e freios, troca de 6leo e filtros, limpeza,
calibragem de pneus e verificacdo do sistema elétrico”.

Esta analogia confirma a necessidade de manutencio preventiva, pelo menos de alguns
equipamentos do hotel, pois os servicos basicos, 0 sono, o banho, a comunicacio, sempre

devem ser atendidos.

2.7.2 Manutencao Corretiva

Este tipo de servigco normalmente ocorre de maneira inesperada, causando transtornos
ao hotel. Em muitos casos, a falha compromete a imagem do estabelecimento, como afirma
Linzmayer (2010) a manutenc¢do corretiva pode ser do tipo emergencial ou ndo emergencial. A
definicdo de cada um dos tipos passa por uma avaliagdo das possiveis consequéncias trazidas
pelas falhas, que devem ser realizadas por vérios niveis hierdrquicos do hotel, normalmente sao
observados os efeitos econdmicos, comerciais ou sociais, causados pela falha. As falhas
emergenciais devem ser reparadas imediatamente, ja as falhas ndo emergenciais podem ser
programadas e reparadas no melhor momento.

O reparo corretivo deve ser tratada de forma 4gil pelo setor de manuteng@o. Este tipo
de incidente indesejado é combatido através da manutengdo preventiva e preditiva. O volume
de falhas e defeitos, em muitos casos, além de abalar a imagem do hotel, pode prejudicar seu
desempenho econdmico.

A comunicacgdo da falha ou defeito apresentado, normalmente € realizada através de
uma ordem de servico (OS), em que o observador do problema descreve o mesmo e envia a OS

para o setor de manutencao.

Figura 11 — Fluxo da manutencao corretiva

Fluxograma da manutengdo corretiva:

Ocorréncia: O usudrio define a Emite ordem Manutengio

Execucio
falha ou defeito intervencio de servico analisa OS

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Essa OS ¢ analisada de acordo com o sistema de priorizacdo do hotel, normalmente
seguindo um critério de urgéncia e custo. Quando se interdita um apartamento ou uma 4rea para
reparo, automaticamente se para de utiliza-lo, fato que instantaneamente, diminui a arrecadacao
do meio de hospedagem, fendmeno conhecido como lucro cessante. Levando isto em
consideracdo, conclui-se que os trabalhos de manutencdo corretiva devem ser realizados de
forma agil e rdpida, evitando a interdi¢do de apartamentos. Conforme Zanella (1995), o emissor
da ordem de servigo de manutencdo (OS) deve registrar a classificagdo de urgéncia sempre que
falha comprometer e, principalmente, interromper alguma atividade do hotel, as demais
situacdes devem ser priorizadas pelo proprio setor de manutengéo.

Este tipo de ocorréncia, além de comprometer o bom andamento dos servigos,
prejudica a imagem do hotel. Pois se o apartamento apresentou algum defeito, alguém ficou
insatisfeito ou frustrado com o problema. Esta situacio ainda diminuird o resultado econdmico
e financeiro da transacfo, porque pode acarretar possiveis indenizacdes, além das despesas
oriundas do reparo.

A perfeita realizagdo dos servigos de conservagdo propicia pardmetros que podem
influenciar diretamente a qualidade da estadia dos hospedes. Além disso, serve para prolongar
o ciclo de vida do produto hoteleiro, que, segundo Zanella (1995), a falta de manutencio
diminui em 1/3 a vida q1til do equipamento. Deste modo, a economia gerada pela falta de

manutengdo se reverterd em uma breve necessidade de reinvestimento patrimonial.

2.7.3 Manutencao Preditiva

Esta forma de preservacdo € bastante sofisticada, por isto, exige um sistema de
monitoramento eficiente e uma equipe de manuten¢do com um bom conhecimento técnico. A
manutengdo preditiva estd baseada na andlise de condi¢do ou desempenho das instalacdes,
mdquinas ou equipamentos. Este tipo de servigo somente pode ser aplicado em instalacdes que
permitam monitoramento e medi¢do, que gerem pardmetros de causas e efeitos e que
proporcionem o monitoramento de desempenho.

O objetivo da manutengdo preditiva é de prevenir falhas e permitir o funcionamento
pelo maior tempo possivel das instalagdes, maquinas e equipamentos. De acordo com
Linzmayer (2010), a manuteng¢do preditiva ou monitorada tem a vantagem de predizer o estado

geral dos equipamentos e de seus componentes, definindo com boa margem de certeza, quando
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ocorrerd uma falha, sendo este diagndstico do equipamento o resultado da andlise de causa e
efeito dos problemas.

Para a realizacdo desta forma de preservagdo, sdo necessarios varios tipos de servigos
e observagdes, como:

. Andlise das vibracdes.

o Andlise dos 6leos.

. Andlise do estado das superficies.

o Andlise estrutural.

o Andlise de temperatura.

Através destas e outras andlises, realizadas periodicamente, com os equipamentos em
funcionamento, busca-se prever o nivel de degradacdo do equipamento, para que se possa

programar sua manutencio corretiva. Como observa Linzmayer (2010, p. 84):

Outra grande vantagem deste tipo de manuten¢do estd no fato de que para empreendé-
la ndo hé necessidade de paralisar o equipamento, como na preventiva. O momento

z

de intervencdo é estendido ao mdximo, proporcionando maior disponibilidade
operacional e maior confiabilidade.

Para concluir, pode-se afirmar que a manutencao preditiva, além de eficaz, traz para o
hotel um ganho financeiro, tanto pelo prolongamento do funcionamento do equipamento,

quanto pelo controle da falha, que evita uma parada indesejada.

2.8 RENOVACAO HOTELEIRA

Nesta seccdo serd abordado o tema renovacgio na hoteleira ou o “retrofit” hoteleiro,
expressdo muito utilizada no meio arquitetdnico e hoteleiro. O termo renovacdo, na hoteleira,
€ normalmente utilizado, tanto para uma simples troca ou atualizacdo de um ou varios
equipamentos, como para uma grande reforma geral do prédio hoteleiro. De acordo com esta
visdo, serd abordado as necessidades, vantagens e os tipos de renovag¢do, normalmente
utilizadas na hotelaria.

O hotel, como qualquer empresa ao longo de sua existéncia, atravessa varios ciclos de
vida. Estes ciclos de vida apresentam quatro fases bem distintas e especificas, que sdo:

introducdo, crescimento, maturidade e declinio, conforme a figura 12.
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Figura 12 - Ciclo de vida de produtos

$ A .
Maturidade

/\

Crescimento

Declinio

Fonte: www.administracaoegestao.com.br

A empresa hoteleira, com sua estrutura fisica, composta por prédios, instalagdes e
equipamentos, juntamente com a estrutura organizacional e operacional, oferece as facilidades
e servicos aos hdospedes. Isto tudo deve ser adequado ao padrio definido em seu posicionamento
de mercado, assim como o hotel deve procurar, prestar seu atendimento dentro das expectativas
e exigéncias de seus clientes. Estas preocupagdes estdo presentes em todas as fases do ciclo de
vida do hotel, mas com o passar dos anos, torna-se cada vez mais dificil manter o padrao de
qualidade estabelecido, visto a degradagdo constante de suas instalacdes e equipamentos.

Por sua atividade, mesmo com uma eficiente gestdo de manutengdo, o hotel comeca
paulatinamente se tornar obsoleto, desde o momento de sua inauguracdo. Muitas vezes, antes
mesmo de inaugurar, o hotel ja necessita de reparos e alguns equipamentos adquiridos com
antecedéncia, inclusive ja perderam a garantia de fabrica, pois a constru¢do de um edificio
hoteleiro requer um longo espaco de tempo. De acordo com Martins (2008), a implantagdo de
um edificio hoteleiro é morosa, pelo fato de sua execugdo passar por vdrias fases. A fase do
projeto e aprovagdes, junto aos 6rgios competentes, a fase da construgdo etapa que demora em
torno de dois anos e a fase de equipar, mobiliar e decorar o hotel. Com o hotel semi-pronto se
inicia a fase de implementacgdo e abertura. A somatdria destas etapas consume em média de
dois a trés anos.

A inovagdo tecnoldgica, hoje em ritmo muito acelerado, influéncia diretamente nas
necessidades humanas e estas induzem a satisfagdo das pessoas que se hospedam ou trabalham
em um hotel. Esta situacdo pode alterar o posicionamento inicial do empreendimento e por

consequéncia alterar seu desempenho geral, participacdo de mercado e o resultado econdmico
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e financeiro. O gestor hoteleiro deve, continuamente, acompanhar a evolucio tecnoldgica para
manter seu estabelecimento, sempre que possivel, adequado a estas novas tendéncias.

Mas, com o passar dos anos, a velocidade da obsolescéncia aumenta e se propaga, nao
apenas para equipamentos, instalacdes e sistemas de comunicacio, mas para toda a estrutura
oferecida ao hospede. Até que em um determinado momento da sua existéncia, a empresa fica
sem espago para crescer sendo obrigada a se reposicionar (CHURCHILL JR. & PETER, 2000).
A modernizag@o ou renovacdo de um hotel segue justamente este conceito de Churchill Jr. e
Peter, sendo que o administrador deve perceber esta necessidade antes da fase do declinio. Desta
forma, enquanto o hotel ainda estiver no topo da curva do ciclo de vida, € importante
transformar a necessidade de modernizacdo em oportunidade de reposicionamento, criando um
servigo diferenciado através da revitalizacdo de suas instalagdes e equipamentos, melhorando

ou pelo menos mantendo o seu posicionamento, como demonstra a figura 13.

Figura 13 — Ciclo de reposicionamento

CICLO DO REPOSICIONAMENTO

vendas

Novo Ciclo
Reposicionamento

Ciclo 1

tempo

Fonte: Adaptado de Angeli e Lage (2011).

7z

A renovacgdo é uma necessidade dispendiosa, continua e essencial para os hotéis
permanecerem competitivos no mercado. Em qualquer momento de sua existéncia, quase todos
os hotéis ja foram renovados, estdo em processo de renovagio, ou estdo a espera desse processo.
Segundo Luz (1999, p. 137) “[...] os hotéis precisam investir com regularidade em
modernizacdo de suas instalacdes e na conservagao de sua infraestrutura como forma de manter
ou expandir a participacdo de mercado”. Seguindo esta ideia, pode-se concluir que a
desatualizag@o ou o envelhecimento do empreendimento gera desvantagens na competicdo e
induz a uma redugdo nos precos das tarifas em busca da manuten¢do dos niveis médios de

ocupagdo. “Os equipamentos e a decoracdo de interiores costumam ser renovados de 3 a 7 anos.
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Estima-se que a cada 10 anos o empreendimento deva ser remodelado em 50% para se
reposicionar no mercado” (LUZ, 1999, p. 137).

A renovacdo hoteleira pode ocorrer em varios niveis do estabelecimento. Sua
classificagdo pode ser definida conforme sua abrangéncia e profundidade, tanto com relagio ao
aspecto fisico quanto ao aspecto financeiro, de acordo com os conceitos de Asmussen (2005),

a renovacdo hoteleira se classifica da seguinte forma:

o Renovacio leve: sdo substituidos aspectos decorativos do hotel. Como: carpetes,

cortinas, estofados e camas.

. Renovacido substancial: sdo substituidos todos os mobilidrios, equipamentos e

redecorados os apartamentos e ou as dreas sociais ou ainda ambas.

° Renovacio visceral: apenas a estrutura € aproveitada o restante todo € renovado,

paredes, revestimentos, instalacdes, elevadores, geradores.

Na verdade, desde o lancamento de um novo hotel, o que deve ser percebido e cuidado
¢ a manutencdo do posicionamento de mercado, da participacdo e da competitividade. Detalhes
que garantem a rentabilidade do produto hoteleiro. Inevitavelmente, este processo de
conservagdo da competitividade termina em efetivar varias renovacdes ao longo da operagéo
hoteleira. Normalmente, ap6s algumas renovacdes leves e substanciais se torna necessario uma
renovacgao visceral no empreendimento.

Mesmo com uma eficiente manutencdo, que prolonga a vida util das instalagdes e
equipamentos hoteleiros, € inevitavel o planejamento da renovacido do empreendimento, seja
ela total ou parcial. A renovacdo que, por sua vez, substitui e moderniza as instalagdes e
equipamentos, exige um bom planejamento por parte da empresa hoteleira. Este planejamento
deve prever um fundo de reposi¢ao adequado ao ciclo de vida de suas instalagdes, equipamentos
e utensilios hoteleiros. Conforme estabelece Linzmayer (2010) a criagdo do fundo de reserva,
o Life Cicle Cost (LCC) ou Custo do Ciclo de Vida é de fundamental importincia, devendo ser
capaz de suportar uma futura reforma no hotel.

Para melhorar o entendimento do processo de renovacdo hoteleira, é criada a
integracdo dos conceitos de Asmussen (2005), Petrocchi (2007) e Linzmayer (2010). Para se

chegar a uma anélise, associa-se o ciclo de vida descrito por Linzmayer (2010) e por Petrocchi
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(2007) com os tipos de renovacdo hoteleira propostos por Asmussen (2005), o que resultaria

nas figuras 14, 15 e 16*

Figura 14 — Quadro renovacio Leve

EQUIPAMENTOS E UTENSILIOS ANOS
Decoracgio e estofamentos 2a4
Enxoval de cama e banho 2a4
Equipamentos e instalagdes de bares e coffee shops 4a6

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Figura 15 — Quadro renovacao Substancial

INSTALACOES E EQUIPAMENTOS ANOS
Carpetes e acessorios de apartamentos 5a8
Mobilia de apartamentos 7a10
Equipamentos de apartamentos 5a8
Instalagdes de restaurantes 5a8
Equipamentos de cozinhas e servico de mesa 7a10
Equipamentos elétricos, de comunicagio e controle. 5a8

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Figura 16 — Quadro renovacao Visceral

INSTALACOES E EQUIPAMENTOS ANOS
Geradores 10a15
Elevadores 10a15
Instalagdes sanitdrias 10a15
Edificagdes 15225

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

2.9 CUSTOS DE MANUTENCAO

A abordagem, nesta seco, serd baseada no dispéndio de caixa, basicamente nos gastos
efetuados para o bom funcionamento do hotel. Estes gastos, normalmente sdo considerados
custos e despesas ou investimentos e reinvestimentos. N@o serdo aprofundados os conceitos
contébeis sobre custos e despesas, mas sim, abordada a polémica entre custo e investimento.

A gestdo de custos e despesas em hotéis, como em qualquer outra empresa, cria uma
integracdo entre os relatorios de custos e despesas e o balango patrimonial, o balancete e a

representacdo contdbil e fiscal do resultado em determinado periodo. Esta integracéo, segundo

4 Para saber mais, conf. Linzmayer (2010, p. 75); Petrocchi (2007, pp. 121-2); Asmussen (2005, pp. 35-6).
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Zanella (2004), tem a capacidade de prestar informacdes diferenciadas ao administrador
hoteleiro.

As demonstragdes econOmicas, patrimoniais e financeiras realizadas pela
contabilidade s@o adequadas de acordo com os produtos e servigos prestados pelo hotel. Além
disso, os dispéndios sdo apropriados de forma técnica e criteriosa pelo departamento de custos.

Os custos de conservacdo podem ser diretos, quando forem reparos corretivos e
ocorram através de ordem de servigo ou por manutencio preventiva em areas especificas. Os
outros sdo considerados indiretos, aqueles que ndo estdo diretamente relacionados aos centros
de receitas, por isso devem ser divididos entre todos os centros de custos, de acordo com a
politica de custos adotada pelo hotel.

Segundo Linzmayer (2010), o servico de manutencdo, quando bem administrado,
opera com um gasto em torno de 3% do faturamento total do hotel ou algo entre 2% e 15% do
total das despesas. O monitoramento destes indices se torna importante para acompanhamento
da eficiéncia do setor e da obsolescéncia dos equipamentos e instalagdes, fato que demonstra a
necessidade de modernizacdo e renovagdo.

Independentemente do tipo de custo de manutencdo, estes gastos sdo sempre
contabilizados, como despesas na Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE). Este tipo
de lancamento estd relacionado ao desempenho econdmico do estabelecimento, que mede o
resultado operacional, diminuindo das receitas as despesas.

Os gastos com a modernizacdo e renovacdo, por sua vez, sdo langados no ativo e
considerados como investimentos. Os investimentos, ao contrario das despesas, sdo
planejados e definidos, sempre que possivel de acordo com os interesses dos investidores e
estabelecidos conforme a receita obtida que, normalmente gira em torno de 3% a 5% da receita
(ASMUSSEN, 2005).

A defini¢do ou interpretagdo com relagdo ao gasto realizado ser considerado uma
despesa ou um investimento, pode ser regularizado pelas Normas Brasileiras de Contabilidade
e pela legislagdo e regime de registros da Receita Federal. Esta decisdo afeta diretamente o
resultado operacional do empreendimento, porque dependendo do caso, pode mudar
radicalmente a andlise do investimento. Para melhor entendimento, cabe ressaltar que a
atividade hoteleira € observada por duas visdes, a do investidor, proprietario do imével; e a do
operador que explora comercialmente o imével. Como define Gorini e Mendes (2005, p. 115):
“Os principais agentes da hotelaria s@o os proprietarios dos bens imoéveis, explorados
comercialmente como meios de hospedagem, e as empresas operadoras, responsdveis pela

administracdo e gerenciamento dos empreendimentos”.
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Esta andlise, basicamente gerencial, que identifica se o gasto foi de manutencdo
operacional ou de reinvestimento ou, até mesmo, investimento patrimonial, independente da
normatizagdo ou regulamentacio tributdria, gera polémica entre as duas visdes, mesmo quando
ambas sdo observadas por um tinico empreendedor. Mas se o investidor ndo for o administrador
do negdcio hoteleiro, cabe-lhe somente a visdo imobilidria do negdcio e, neste caso, sua decisdo
estard baseada no contrato de gerenciamento hoteleiro.

Conforme destaca Gorini e Mendes (2005), o periodo apds o plano real marcou a
entrada dos fundos de pensao no mercado hoteleiro, como investidores imobilidrios, tornando
a hotelaria brasileira semelhante a de outros paises. Tem-se, assim, de um lado o investidor
imobilidrio com suas expectativas e de outro o operador hoteleiro, que busca outros objetivos.
Muitas vezes estas duas visdes geram conflitos sobre as prioridades de manutencdo e de
reinvestimento.

Os contratos de gerenciamento hoteleiro, normalmente sio utilizados por grandes
operadoras hoteleiras, que multiplicam suas unidades de negécios administrando iméveis de
terceiros. Esses contratos estabelecem como serd o rendimento da operadora hoteleira, que
normalmente estd ancorado em dois critérios, a taxa basica de administracio, geralmente um
percentual sobre o faturamento bruto e a taxa de incentivo, que incide sobre o lucro operacional
conforme estabelece Asmussen (2004).

Ainda de acordo com Asmussen (2004) se observa que o investidor busca comumente
aplicar o maior percentual na taxa de incentivo, objetivando a maximizagdo do lucro, ou seja,
a remuneracdo do seu capital investido. A defini¢do do que € lucro operacional deve,
inevitavelmente estabelecer as receitas e despesas operacionais, assim como as nao
operacionais. Resumindo, o dilema € estabelecer se a despesa é do proprietario do imével ou
do administrador do negdcio, isto deve ser elucidado em sua maioria no contrato.

A competéncia das despesas do hotel pode ser definida seguindo um critério de
responsabilidade se o gasto for de responsabilidade do proprietdrio, serd uma despesa nio
operacional, mas se for de responsabilidade do operador, serd uma despesa operacional. Dentro
desta defini¢do, os gastos com a manutencdo do empreendimento sdo os que mais geram
polémicas, devido a sua necessidade e abrangéncia.

Definir o que é manutengo e o que é reinvestimento patrimonial, realmente é muito
complexo, ja que depende da avaliacdo e da finalidade do gasto. Segundo Asmussen (2004) se
a despesa foi para manter ou recompor a integridade de um ativo, esta despesa € de manutencao.
Mas se a despesa foi para a substitui¢do ou prolongamento da vida util de um ativo, esta despesa

€ de reinvestimento, ou uma capital expenditure.
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Esta defini¢do deixa margem para muitas discussdes, visto que, alguns tipos de
trabalhos podem ser observados por ambas as maneiras. A necessidade de pintar, trocar carpete,
enfim, redecorar um apartamento representa um reinvestimento ou um custo operacional? Esta
e outras situa¢des incorrem em polémicas que demandam reunides e autorizacdes especificas
para o desenvolvimento do servigo. Conforme estabelece Asmussen (2005) esta definicdo
compde uma das mais importantes cldusulas do contrato de gerenciamento hoteleiro, em que
muitas paginas regram o que se considera despesa operacional e despesa ndo operacional. A
importancia desta defini¢do ndo estd no nivel de discussio académica, tampouco de semantica
ou preciosismo técnico, mas no nivel operacional do negdcio, através do qual dezenas de
milhares de reais sdo gastos por ano em reparos e renovagdes de hotéis.

Para manutencdo do imoével e do negdcio hoteleiro, basicamente € importante
reconhecer que estas adversidades estdo apenas no nivel de remuneragéo, pois a ndo realizagdo
do gasto (reparo do ativo) levard, em um determinado espago de tempo, a diminui¢do da
remuneracdo de ambos. Isso porque, a deterioragdo do produto hotel ocasiona a queda do
desempenho econdmico, seja através diminui¢io da ocupagdo ou do valor da didria. Conforme
descreve Angeli e Lage (2011, p. 5) “[...]a desatualizacio ou o envelhecimento do
empreendimento podem gerar desvantagens na competi¢cdo e induzir a uma reduc¢do nos precos
das tarifas para manter niveis médios de ocupacio”.

Pode-se concluir que o gasto para manter ou reposicionar o produto hoteleiro ndo deve
aguardar pela defini¢do de ser custo de manutengdo ou ser reinvestimento patrimonial. Mesmo
que a resposta da divida ndo esteja clara no contrato, o ideal é que esta decisdo seja executada
ainda na fase de matu