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Resumo | O presente estudo teve como quest&o central “Ha praticas inovadoras de operagdo e gestdo de
produtos e servicos oferecidos nos meios de hospedagem do Brasil?”, com o objetivo geral de compreen-
der as agdes que norteiam a oferta de servigos no Brasil. Foram consideradas trés proposi¢des: (P1) Os
cursos de Hotelaria preparam o futuro profissional para formatos tradicionais de meios de hospedagem;
(P2) A classificacdo proposta no pais ndo contempla novos modelos de negécios; (P3) Stakeholders
como comunidade local, canais de distribuicdo, grupos de apoio (ou de pressio) sdo raramente contem-
plados na gestdo hoteleira tradicional. Para exemplificar “Praticas Inovadoras de Opera¢do e Gestdo em
Meios de Hospedagem”, realizou-se o estudo de caso de Bourbon Hotéis & Resorts, empresa nacional,

fundada em 1960, que passa por um processo de mudanca de gerac3o e profissionalizac3o.

Palavra-chave | Meios de hospedagem, formagdo profissional, classificacdo oficial, stakeholders, Bour-
bon Hotéis & Resorts

Abstract | This study's central issue is “Are there innovative practices for operating and managing
products and services offered in Brazil's lodging facilities?” with the main goal of understanding the ac-
tions that guide the offering of services in Brazil. Three propositions were considered: (P1) Hospitality
courses prepare the future professional for traditional lodging facilities; (P2) The country’s proposed
classification does not leave room for new business models; (P3) There is rarely room for stakeholders
such as the local community, distribution channels, or support (or pressure) groups in traditional hotel
management. To use “Innovative Practices for Operating and Managing Lodging Facilities” as an exam-
ple, the case study was done on Bourbon Hotels & Resorts, a national business founded in 1960 that is

going through a process of change in management and professionalization.
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1. Introducdo

Compreender e tratar de praticas inovadoras
de operacdo e gestdo em meios de hospedagem no
Brasil atual é tarefa desafiadora, ja que ha mudan-
cas politicas com impactos diretos na economia.
As empresas reduzem custos, fazem demisses em
massa, limitam viagens a trabalho e o brasileiro re-
ceia assumir financiamentos de itens como viagens
de férias.

A chamada nova classe média, que havia ad-
quirido novos habitos de consumo na altima dé-
cada, equilibra o orcamento familiar com praticas
mais inovadoras que qualquer meio de hospeda-
gem. A classe média tradicional, mais conserva-
dora, suspende o consumo de bens e servicos consi-
derados supérfluos, a fim de garantir seu padrdo de
vida. Aqueles com menor poder aquisitivo receiam
perder privilégios e subsidios governamentais rece-
bidos nos dltimos anos e os de maior renda se veem
pressionados socialmente, assumindo uma postura
mais austera, ainda que n3o necessitem cortar gas-
tos.

Com esse contexto, os meios de hospedagem se
depararam, euféricos, com a demanda de consumi-
dores que substituiram viagens de lazer ao exterior
por alternativas internas; tiveram, entretanto, que
adequar os precos de venda ao poder de compra
atual. Ao invés de inovar, no sentido mais am-
plo e positivo, passaram a trocar produtos, seja de
limpeza, alimenticios, de escritério ou outros por
itens de menor custo, nem sempre com a mesma
qualidade.

A inovacdo e as oportunidades de racionaliza-
c30 sem afetar a operacdo surgem em questdes im-
portantes, as vezes invisiveis aos hdspedes, como
a aquisicdo de energia no mercado livre, em subs-

tituicdo ao servico puiblico; formac3o de centrais

e cooperativas de compras, organizadas geografi-
camente, atendendo a hotéis de diversas marcas,
antes considerados concorrentes; centrais de reser-
vas com trabalho em sistema de home office, evi-
tando custos de locacido de espaco, transporte e
alimentac3o de funcionarios, enfim, iniciativas que
encontram mais aceitacdo em momentos de crise,
mas que trazem inclusive beneficios para o meio-
ambiente, com o uso de energia renovavel, reducio
de circulacdo de caminhdes para o transporte de
carga, colaboradores satisfeitos por n3o precisarem

usar horas de seu dia no transito.

2. Contextualizacdo teérica

Este setor que se origina na necessidade de
acolher os viajantes, na adocdo empirica de acdes
de acordo com as possibilidades do anfitrido e as
demandas dos visitantes, ainda busca um arca-
bouco teédrico que respalde e explique a procura
por conforto, seguranca, companhia ou isolamento
ao longo dos deslocamentos feitos pelos homens
desde que se viram frente a realidade de guerrear,
comercializar excedentes de producdo, peregrinar
ou simplesmente cumprir deveres sociais com fa-
miliares e amigos.

A pesquisa internacional sobre meios de hos-
pedagem no Brasil & incipiente, com 5 artigos en-
contrados na base Scopus para a busca “lodging
industry brazil” e 1 para “hotelaria brasil”. Na co-
lecdo Scielo ha dois artigos disponiveis. O artigo
mais recente &€ de 2013, no qual Boyen e Oga-
savara tratam dos padrdes seguidos pelas compa-
nhias hoteleiras internacionais instaladas no Brasil,
acompanhando o avanco de investimentos de seus

paises de origem em outros setores da economia,



sem investimento, administrando bens imobiliarios
de terceiros.

A pesquisa brasileira traz resultados de peque-
nos conjuntos de hotéis, localidades isoladas, ini-
ciativas independentes de sustentabilidade ou, em
livros, manuais técnicos de operacdo. Tais limi-
tacdes podem encontrar explicacdo no periodo de
instabilidade econémica global a partir de 2008 e
local, desde 2011.

Uma parte dos textos produzidos sobre meios
de hospedagem, entretanto, procura recuperar mo-
mentos da humanidade em que se intensifica a
necessidade de alojar o visitante, o passante (Pe-
reira & Coutinho, 2007; Valenzuela, 2013); outros
d3o conta da categorizagdo dos estabelecimentos,
ainda sem consenso no mercado ou na academia
(Beni, 1998; Aldrigui, 2007; Ministério do Tu-
rismo, 2011) ou das diferentes propostas de opera-
¢do dos estabelecimentos (Castelli, 2000; Spolon
& Lashley, 2011; Petrocchi, 2002).

No Brasil, a comercializacdo da hospedagem,
assim como outros negécios que surgem para
apoiar pessoas que se deslocavam de um ponto
a outro do pais, inicia-se com os portugueses no
periodo colonial; possivelmente, a populacdo indi-
gena encontrada quando da chegada dos coloni-
zadores tinha formas especificas de acolhimento,
cujos registros inexistentes impedem o estudo da
fase anterior ao ano de 1.500.

A Hotelaria no Brasil: a necessidade
de hospedar pessoas no Brasil ini-
ciou logo depois do descobrimento,
na instalacdo das capitanias heredita-
rias. Coube aos mandatarios dessas
capitanias instalarem, na nova col6-
nia, as primeiras hospedarias, pela ne-
cessidade de abrigar viajantes que se
deslocavam constantemente. As hos-
pedarias ou pensdes da época passa-
ram a ser exploradas por portugueses
que instalaram seus negdécios no pais e

que eram diversificados, instalados em

RT&D | n.° 26 | 2016 | 19

iméveis pequenos, geralmente edificios
de trés ou quatro andares. As pen-
sdes localizavam-se num andar imedi-
atamente abaixo da residéncia do pro-
prietario, que ainda explorava no tér-
reo uma mercearia ou empério de se-
cos e molhados. (Pereira & Coutinho,

2007, p.10).

Os mesmos autores (Pereira & Coutinho, 2007)
mencionam a importancia dos os jesuitas e ou-
tras ordens recebiam nos conventos personalida-
des ilustres e alguns outros héspedes, por dever
de caridade. No mosteiro de S3o Bento, no Rio
de Janeiro, foi construido, na segunda metade do
século XVIII, edificio exclusivo para hospedaria;
nesse mesmo periodo, comecaram a surgir na ci-
dade do Rio de Janeiro estalagens, ou casas de
pasto, que ofereciam alojamento aos interessados,
embrides de futuros hotéis. As casas de pasto ofe-
reciam, inicialmente, refeicdes a preco fixo, mas
seus proprietarios ampliaram os negécios e ofere-
ciam quartos para dormir.

A chegada da corte portuguesa ao Rio de Ja-
neiro, em 1808, com a abertura dos portos, trouxe
um grande fluxo de estrangeiros, que aqui vieram
exercer funcdes diplomaticas, cientificas e comerci-
ais s6 entdo, os brasileiros nativos puderam ter seus
préprios negocios, antes s6 permitidos aos portu-
gueses. Hospedarias e pensdes foram instaladas
nas principais cidades; houve aumento da demanda
por alojamentos, e nos anos seguintes os proprieta-
rios da maioria das casas de pens3o, hospedarias e
tavernas passaram a utilizar a denominacio de ho-
tel, com a intencdo de elevar o conceito da casa,
independentemente da quantidade dos quartos e
do padrdo dos servicos oferecidos (Pereira & Cou-
tinho, 2007). Conforme Camargo (2013), n3o se
trata de mera alteracdo de denominacio:

[...] ressalte-se que a passagem da
pensio para o hotel n3o representa
propriamente uma evolucdo, e sim

uma rutura. Da pens3o, rancho ou
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pouso do final do século XVIII até o
hotel ocorre uma mudang¢a sociocul-
tural que n3o pode passar desaper-
cebida.

mostram que na cidade pré-moderna

Os estudos de hospitalidade

— em S3o Paulo, da fundac3o até a
segunda metade do século XIX — o vi-
ajante que n3o contasse com um anfi-
trido era automaticamente classificado

como suspeito.

No inicio do século XX, os estudos de Valenzuela
(2013) e Pereira & Coutinho (2007), mencionam
incentivos dados pelas prefeituras de Sdo Paulo e
do Rio de Janeiro, com isencdo de emolumentos
e impostos por até sete anos, a fim de ampliar a
oferta de leitos nas duas cidades. O avanco dos ne-
goécios, a conex3o por ferrovias e, posteriormente,
o crescimento de hotéis-cassino traz diversidade na
oferta, com alguns estabelecimentos emblematicos
no Rio de Janeiro, S3o Paulo e Minas Gerais; no
caso dos cassinos, trouxeram além dos servicos de
hospedagem e de alimentaco, o entretenimento
nio somente pelo jogo, mas por espetaculos mu-
sicais e teatrais.

Em 1946, com a proibicdo dos cassinos no Bra-
sil, vigente até os dias de hoje, houve o sucatea-
mento de estruturas monumentais como o Palacio
Quitandinha, em Petrépolis — RJ; Grande Hotel e
Cassino de Araxa — MG; Cassino da Urca — RJ;
Cassino Atlantico, em Santos — SP, entre outros.
Aqueles localizados em destinos com sol e mar,
passaram a atender visitantes com interesse nesse
bindbmio que veio a se converter em um dos pro-
pulsores do turismo de massa na segunda metade
do século XX.

A mudanca da capital do Brasil para Brasilia,
em 1960, associado ao plano de metas do ent3o
presidente Juscelino Kubitchek de Oliveira, para
quem o pais desenvolver “50 anos em 5", com
busca de desenvolvimento econémico a partir dos
setores de transportes, energia, indastria de base,
substituicdo de importacdes e educacdo; a insta-

bilidade politica de 1961 a 1964 e o colapso da
democracia brasileira, que culminou com o golpe
militar de 1964, alteram os eixos de decisdo do
pais e as aliangas politicas e comerciais (Skidmore,
2010).

Em 1966, criou-se a Empresa Brasileira de Tu-
rismo — EMBRATUR, atualmente com a denomi-
nac3o Instituto Brasileiro de Turismo, subordinada
ao Ministério do Turismo, instituido em 2003, além
do Fundo Geral de Turismo — Fungetur (Ministério
do Turismo, 2011). Tais organismos tiveram, inici-
almente, a gestdo de incentivos fiscais para atrair
redes hoteleiras internacionais que implantassem
no pais produtos ‘“cinco estrelas” com marcas de
prestigio; o primeiro hotel nessa modalidade foi
o Hilton S3o Paulo, em 1971, com 380 unidades
habitacionais. Na atualidade, pode-se reconhecer
que tal iniciativa trouxe a transferéncia de know-
how e colocou algumas cidades brasileiras em evi-
déncia, a partir das acdes promocionais das com-
panhias hoteleiras internacionais; ha, entretanto, a
criacdo de oferta de servicos voltada para o mer-
cado externo, sem o correspondente avanco de pro-
dutos mais adequados ao poder aquisitivo do con-
sumidor brasileiro e instalados em localidades fora
das grandes capitais.

Kiyohara (1980) e Lima (1991) trazem con-
tribuigcdes sobre franquia e flats/apart-hotéis, dois
modelos de negdcios ainda insipientes no periodo
em que realizaram suas pesquisas.

No Brasil, Castelli,

Econémicas na Universidade de Frifourg na Suica,

formado em Ciéncias

em 1978, vinculou-se & Universidade de Caxias do
Sul (RS) e fundou o primeiro curso tecnoldgico
em Hotelaria do Brasil (Castelli Escola Superior de
Hotelaria, 2016). Naquele mesmo ano, o Servico
Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC,
em S3o Paulo, lancou o Centro de Estudos de Ad-
ministragdo Hoteleira (Ceatel), com um programa
de cooperacdo técnica entre aquela instituicdo e
a Cornell Scholl of Hotel Administration, dos Es-
tados Unidos (SENAC, 2006). Tais inser¢des na
educac¢do dos futuros profissionais reforcou o mo-



delo utilizado pelas redes internacionais, tanto nos
aspectos operacionais e de prestacdo de servicos
quanto na gest3o e estrutura fisica dos empreendi-
mentos, bem como as premissas estabelecidas pela
EMBRATUR.

A diferenca de instalacdes e propostas de ser-
vicos entre os hotéis de redes internacionais e a
oferta de empreendimentos nacionais independen-
tes era evidente; empresarios nacionais como José
Tjurs, Othon Lynch Bezerra de Mello, Henry Mak-
soud, Alceu Antimo Vezozzo, Aloysio de Andrade
Faria, entre outros e a companhia aérea VARIG li-
deraram, nos anos 1970 e 1980, os esforcos para
equiparar a hotelaria nacional aos concorrentes in-
ternacionais, dando origem a algumas das redes
brasileiras em operacio na atualidade.

Em 1977, a empresa francesa Accor abriu o No-
votel Morumbi, seguido das unidades de Campinas
e de Limeira, todas no estado de S3o Paulo. A
primeira reacdo da populacdo brasileira, permeada
pelas influéncias suica e americana, foi de estra-
nhamento, ja que tais hotéis se posicionavam como
funcionais, padronizados, arquitetonicamente arro-
jados para os padrdes da época e mais acessiveis.
Nos anos 1980, passou a atuar em coopera¢do com
o mercado imobiliario, lancando a marca Parthe-
non, exclusivamente para os flats/apart-hotéis no
Brasil; a partir de 2006, os empreendimentos pas-
saram a utilizar a marca global Mercure. Esse mo-
delo de negécios permitiu acelerar a renovacio da
hotelaria nas capitais dos estados brasileiros e em
alguns mercados secundarios, com investidores in-
dividuais que adquiriam unidades habitacionais e
as entregavam para a administra¢do da Accor, em
troca de um aluguel. Nas décadas de 1990 e 2000,
houve a insercdo das marcas Férmula 1 e Ibis, com-
pletando o portfélio de hotéis com a oferta de pro-
dutos econdmicos e super-econémicos.

Outras empresas, nacionais e internacionais,
Melia, Atlantica,

Transamérica, Bourbon, Estanplaza, beneficiaram-

como Holiday Inn, Intercity,

se da combinac3o de investimento imobiliario com

operacdo hoteleira. O volume de negécios gera-
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dos, em estabelecimentos ora localizados em seto-
res residenciais, ora com funcionamento precario
do ponto de vista legal, fez com que a Comissao
de Valores Mobiliarios - CVM, a partir de 2013,
passasse a acompanhar de perto as etapas de co-
mercializacdo imobiliaria, especulativa em alguns
casos, bem como o funcionamento dos estabele-
cimentos hoteleiros que eventualmente se benefi-
ciavam do fato de operarem em um edificio re-
sidencial. O modelo de negdcios vigente é o de
investimentos em cotas de empreendimentos hote-
leiros, eliminando-se o conceito de aluguel da uni-
dade habitacional. Em 15 de agosto de 2016, a
CVM anunciou que prepara uma regulacdo especi-
fica para os condo-hotéis e uma audiéncia pablica
para receber sugestdes do mercado; tais fatos ocor-
rem porque o Brasil tem, atualmente, 99 mil titulos
de investimento coletivo (TIC) hoteleiro e a esti-
mativa é que, em quatro anos, o setor abarque 170
mil quartos, sendo 93% deles enquadrados como
condo-hotéis. Caso essa trajetéria se confirme, o
avanco nesse intervalo seria na casa de 60%, o que
podera resultar em super oferta. (Comissio de Va-
lores Mobiliarios - CVM, 2016).

O vasto territério nacional, com correspon-
dente mercado interno, o momento de crise
politico-econdmica e a abertura do brasileiro para
experimentar novos produtos e servicos apresenta
desafios adicionais, tais como o acompanhamento,
inventario e pesquisas académicas que contestem
ou confirmem estudos de mercado tais como os
apresentados por Shankman, Oates, Clampet e
Skift (2015); Merlino e Quinby (2015); Bujarski,
Harniman e Matter (2016) e Offutt (2016) e os
avancos da economia compartilhada aplicada a ne-

gbcios como o AirBnB.

3. Metodologia

O presente estudo teve como questdo central
“Ha praticas inovadoras de operacdo e gestdo de
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produtos e servicos oferecidos nos meios de hospe-
dagem?”, com o objetivo geral de compreender as
acBes que norteiam a oferta de servicos no Brasil.

Para apoiar a analise, foram consideradas trés
proposicdes: (P1) Os cursos de Hotelaria preparam
o futuro profissional para formatos tradicionais de
meios de hospedagem; (P2) A classificacdo pro-
posta no pais nio contempla novos modelos de
negocios; (P3) Stakeholders como comunidade lo-
cal, canais de distribuicdo, grupos de apoio (ou
de pressdo) sdo raramente contemplados na ges-
tdo hoteleira tradicional.

O levantamento bibliografico foi realizado para
atualizacdo de dados e de estudos realizados no
mercado. Foram revisados os dados obtidos nas
pesquisas que geraram as publicacdes Junqueira
e Wada (2011), Ferreira Oliveira e Wada (2012),
Koga e Wada,(2013), Guizi, Wada e Gindara
(2016), Mendes e Wada (2016), além de 17 disser-
tacBes orientadas pela autora no periodo de 2011
a 2015 que utilizaram do estudo de casos milti-
plos (Yin, 2014), com a analise de stakeholders e
apresentaram 51 entrevistas com gestores; 21 com
especialistas e 153 pessoas que representaram os
principais stakeholders (houve utilizac3o de técnica
de bola de neve, com autogeracio de entrevistas a
partir da primeira realizada com o gestor de cada
organizacdo escolhida).

O material existente passou por analise de con-
teado, conforme preconizado por Bardin (2004), o
que permitiu averiguar as proposicoes.

Para exemplificar "Praticas Inovadoras de Ope-
racio e Gestdo em Meios de Hospedagem”,
escolheu-se o estudo de caso de Bourbon Hotéis &
Resorts. Os dados foram coletados durante a pes-
quisa para o pés-doutorado realizado na Universi-
dade Federal do Parana, de 2014 a 2016, com le-
vantamento bibliografico; observacdo participante
nas reunides do Conselho de Administra¢do; en-
trevistas com os fundadores, acionistas e direto-
res; visitas técnicas e entrevistas com os gerentes
gerais dos hotéis de Atibaia, Foz do Iguacu, Joi-
inville, Cutitiba (Centro, Dom Ricardo e Batel),

S3o Paulo (Centro e Ibirapuera), Cascavel e Rio
de Janeiro; analise dos dados contabeis de fecha-
mento dos anos de 2013, 2014 e 2015; orienta-
¢3o de quatro pesquisas com aderéncia a esse pro-
jeto, no mestrado em Hospitalidade da Universi-
dade Anhembi Morumbi.

4. Resultados

Na etapa de levantamento bibliografico, a con-
sulta aos sites Ministério da Educagdo (2015), CA-
PES (2016) e Google (2016) trouxe resultados sin-
tetizados no quadro a seguir que d3o conta da
queda na procura por cursos de Hotelaria, do pe-
queno namero de pesquisas académicas (teses e
dissertagées) que tratem do tema e, consequen-
temente, do pequeno volume de publicacdes. Os
nameros relativos a Turismo s3o apresentados a
guisa de informacdo e comparacio. A proposi-
¢do (P1) "Os cursos de Hotelaria preparam o futuro
profissional para formatos tradicionais de meios de
hospedagem” se reflete nos dados apresentados e
pode levar a interpretacdo de que o jovem ndo
apresente interesse na atuacdo tradicional ou ha-
bitual em meios de hospedagem. Em observacées
assistematicas de 2003 até o momento, nas tur-
mas de altimo ano de Hotelaria que preparam seus
trabalhos de conclusdo de curso e a autora atua
como orientadora, percebe-se o desejo de conhe-
cer e se aprofundar na analise de outros segmentos,
como o da Hotelaria Hospitalar, hostels, economia
compartilhada, tecnologia e canais de distribuicgo,
temas dificilmente abordados a contento nos con-
tetdos ainda embasados por manuais de procedi-
mento muito em voga nos anos 1980.

Ap6s a utilizacio de critérios diversos, com mo-
mentos de cadastro obrigatério e outros de classi-
ficacdo voluntaria, ha um sistema de classificacdo
de meios de hospedagem estabelecido pelo Minis-
tério do Turismo, SBClass, vigente desde 2011. A
operacionalizacdo se da por contratacdo de em-



presa especializada, credenciada e aprovada pelo
ministério; a ades3o é voluntaria e obedece a cate-
gorizacdo apresentada no quadro 2. Ressalta-se a

baixa participa¢do dos estabelecimentos, ja que ha
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59 estabelecimentos classificados, sendo 40 hotéis,
6 resorts, 1 hotel histérico e 12 pousadas, de uma

a cinco estrelas.

Quadro 1 | Cursos superiores e pesquisas relacionadas a Hotelaria no Brasil

Fonte Nimero encontrado | Descricdo

E-MEC 110 Cursos  superiores de  Hotelaria  (sequendais,
tecnoldgicos e graduacées); 18 em processo de
extincdo; busca simples com a2 palavra hotelaria. Ma
mesma base, hd 586 cursos de turismo, 133 em
processo de extincao.

CAPES 774 Teses e Dissertacies produzidas nas universidades
brasileiras; busca simples com a palavra hotelaria. Na
mesma base, ha 5.813 registros para a palavra turismo.

Google 22.200 Citacfes, livros e periddicos — busca simples com a

Académico palavra hotelaria. Na mesma base, ha 1.230.000 para a
palavra turismo.

Fonte: Adaptado de dados obtidos em Ministério da Educacio (2015), CAPES (2016) & Google (2016)

A proposicdo (P2) “A classificagdo proposta no
pais n3o contempla novos modelos de negécios”,
evidencia-se no sistema vigente no qual sequer as
descri¢Bes correspondem aos estabelecimentos en-
contrados no mercado.

O empreendedor brasileiro, ao iniciar um novo
negdcio, nem sempre esta atento as regras previ-
Antes de 2011, Pousadas

e Cama e Café n3o passavam por classificac3o;

amente estabelecidas.

com isso, houve profusdo de aberturas de tais es-
tabelecimentos, interpretados simplesmente como
meios de hospedagem simpaticos e com excelente
relagdo de custo-beneficio. Ao serem inseridos no
sistema, houve imediata migragdo para hostels e

alternativas de hospedagem compartilhada, como

o proposto por AirBnB.

As pousadas existentes ndo obedecem a des-
cricdo do SBClass, possuem o niimero de unidades
habitacionais e leitos que queiram e algumas fun-
cionam em edificios com mais de trés pavimentos.
A inspiragdo para as pousadas no Brasil vem das
Pousadas de Portugal, mas as caracteristicas estdo
presentes nos Hotéis Histéricos. Para o consumi-
dor brasileiro, pousada passou a ser sinénimo de
hospedagem mais econdmica e ambiente mais in-
formal que o de um hotel. Alguns estabelecimen-
tos que preferem manter servicos mais exclusivos
e instalacdes diferenciadas acabam acrescentando

LT "nou

“charme”, “luxo”, “sonho” a sua denominag3o.
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Quadro 2 | Sistema de classificagdo de meios de hospedagem — Brasil

Cateyoria Drescricio Observacio
Habel Eslabslecinentn  com  Servico  de | Para o Llipe HOTEL, o 5BEClass
refersa, abjarenlo lEmgarano, oo | eslabelase g calenanas 98 umd edraly
ou Sam Eimenlacho, alferladod  ern | (rinimo) B Cinoa Edrelag[nﬁ-.in'ﬂ]
unidades indviduas & de uso axdusiig
da hispede mediante oobranca de
didria

Fe=art Fa com nfreedtrolure g8 lazsr & | Para o lipo RESORT, o SEClass
enlreletirmnanls  gue  deEponba de | eslabelase 58 caleqonas de qualn
servicns de estdlica, alividades fNsicas, | estrelas (minima) & Oreo  esirelas
rECreacia & convivio oom & naburesa ma | (mdximo)
prdpria empreendirnents

Halel Fanenda Localizads & ambiente roral, dolBds | Para que o Lgo HOTEL FAZENDA, o
da  exploracdn agropecudria, oue | 53BCasg edabslens ps caleagorias de
afereca enlreferimenta & vivdnda da | uma astrala (rminimo) & dren esirelag
CRMPG [rnaxim}

Cama e Calé Hospedagern em residdnga com o | Para o bpo CAMA & CAFE, o SBClass
maximo  reg unidades  habilacionas | eslabelape bg cabenarias de uma ed raly
para Ui lurishen, com Serdges de cale | (minimo) & qualn estrelas .frnéujrm:l
da marhd e limpema, na ogquel o
pasuider do eslabelecimentns resids

Halel Hisldrien | Instalade e edificacia preserveda em | Para o Gpa HOTEL HISTORICD, o
qud farma origingl ou restaarada, oo | 3BCasg edabslecs ps caleagorias de
anda oue tenha sda pako de fatps | irés estrelas (mMinimo) & cioD esinelasg
FiEldrcs-oulluras e 'r|'||:|:rl§r'|:ia {rndsxim}
mecorfiedda. Enlende-se oo [alog
hEbret-ouluras Bouelkes Gdos oo
relevarkes pela  memdnia  poplr,
irclepsrdenl e e e guanda
acorreram, pocdendo o recantecimento
e formal por parke do  Estada
Bragilero, oo infarmal, oom bese M
corfiedmeanta popular ou em eshudog
acadSnioas

Pousada Empresndiments  de  caraclenslica | Para o lpo POUSADA, o SBClasg
harizortal, composta de na mdsdma 30 | estabelers ag cateqganias de uma esnely
unidades hatlaconais & 90 leiles, com | (rinimo) & cinca estrelag [ mdsima)
servicos de rerepclo, aimerlagio e
dojamento lempardrio, podenda ser
e um peddia dnioa com abé irés
pavinentos, ou cantar com chalds ou
banoais

Fatfdgart-Hotel | Conslfuida por unidades habitacionais | Para o lipo FLAT § APART-HOTEL, o
que  dispanham  de  domildeio, | SBOass sdabelecs as calegorias de
banheirn, sala e cozinka eguipada, em | rds estrelas (minimo) & oo eslrelas
adificio oA administracsn & | {rmaximo}
comerdalizacia inlegradas, que possua
gervicn e recEpcEo,  limpEma &

ArTUacan

Tolal de sipbdecrnentng clesgiicadas: 599, erdn 40 bolss, B oreaoels, 1 holsl heldoos & 12

pausadasg, da uma a dnd estrelas

Forte: Adaplada de sslema de cassiicacso de meios de hospedagam (Mnsleno do Turismo, 2011)




Os flats/apart-hotéis tém unidades habitacio-
nais idénticas a hotéis; apenas os mais antigos,
da década de 1980, tém dormitério, banheiro, sala
e cozinha equipada. Com a retracdo de mercado
ocorrida a partir de 2008, tais unidades mais am-
plas que um apartamento de hotel, acabam sendo
comercializadas no mercado imobiliario, com lo-
cacdes mensais, sobretudo nas capitais de estado,
onde ha procura para tal tipo de acomodacdo seja
para executivos, estudantes, pesquisadores, pes-
soas em tratamento prolongado de saide, entre
outros.

No que diz respeito a Cama e Café, negécio

realizado no domicilio do empreendedor, ha difi-

RT&D | n.° 26 | 2016 | 25

culdade em realizar o inventario de oferta, ja que
muitos recebem hdspedes como um complemento
de renda, sem interesse em que as transaces fi-
gurem em seus informes de rendimento, com res-
petivo recolhimento de impostos.

Frente a dificuldade em cadastrar os estabe-
lecimentos existentes, com consequente conheci-
mento do nimero de unidades habitacionais e lei-
tos disponiveis no pais, ha necessidade de utilizar
levantamentos realizados por empresas privadas,
como a Divisdo de Hotelaria de Jones Lang La-
Salle, apresentada no quadro 3, com categorias
diferentes daquelas utilizadas no SBClass.

Quadro 3 | Total de hotéis e flats no Brasil, inclui hotéis e flats inaugurados até junho/julho de 2016

Tipo Hotel Yo Unidades %
Habitacionais

Hotéis e flats de marcas nacionais 509 5,0% 82.251 15,8%

Hotéis e fats de marcas internacionais 535 5,2% 93.533 18,0%

Hotéis independentes com até 20 quartos 3.707 38,3% 41.206 7.0%

Hotéis independentes com mais de 20 quartos 5.455 53,4% 304.495 58,4%

Total 10.206 100,0% 321.585 100,0%

Fonte: Adaptado de dados obtidos em Mader, Di Cunto, Michels & Gorenstein {2016, p. 7)

Os hotéis e flats (condo-hotéis) de redes re-
presentam 10,2% dos estabelecimentos e 33,8%
das unidades habitacionais disponiveis. Por sua
relevincia no mercado, tais estabelecimentos se
fazem representar pelo FOHB — Férum de Ope-
radores Hoteleiros do Brasil: “Fundado em 2002,
conta com 28 redes associadas, tanto nacionais,
como internacionais. S3o 670 hotéis de redes as-
sociadas ao FOHB, que juntos totalizam 113 mil
unidades habitacionais (UHs)" (FOHB — Férum de
Operadores Hoteleiros do Brasil, 2016). Os ho-
téis independentes tém dificuldade de articulacdo,
quer pela dispersdo geografica em um pais com as

dimensées do Brasil ou pela visdo imediatista de

resultados que transforma um concorrente em ini-
migo.

A proposicio (P3) “Stakeholders como comuni-
dade local, canais de distribuicdo, grupos de apoio
(ou de pressdo) sdo raramente contemplados na
gest3o hoteleira tradicional” permite a reflexdo so-
bre a relacdo de producdo ainda adotada por di-
versos meios de hospedagem, onde se considera
apenas a relacdo hotel/héspede.

Freeman (1984), Freeman e Mc Vea (2001) e
Freeman e Philips (2002) trazem conceitos e apli-
cacBes de stakeholders como lentes (teis para a
compreensdo de grupos ou individuos que afetam

e sdo afetados por uma dada organizacdo. Mit-
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chell, Agle e Wood (1997) introduziram as ques-
tdes de legitimidade, urgéncia e poder para cate-
gorizar stakeholders.

Nos 17 estudos realizados na Universidade
Anhembi Morumbi, n3o se despreza o consumidor
como stakeholder relevante, mas os gestores con-
sideram que os canais de distribuicdo ou interme-
diadores, representados por agéncias de viagens,
operadoras turisticas e consolidadoras on e offline,
o poder publico, meios de comunicacio, fornece-
dores, colaboradores (funcionarios), fornecedores,
sociedade civil organizada e comunidade local tém
papel estratégico no sucesso de meios de hospeda-
gem.

Reconhecem a pressdo para o fechamento de
negdcios que resultem em altas ocupac¢des, tarifa
média conforme o previsto e consequente RevPatﬂ
mas acompanham as manifestacdes espontineas
sobre seus servicos, expressas nos veiculos de co-
municacdo e em redes sociais e trabalham em co-
operagdo com cada um dos intermediarios. Gos-
tariam de cuidar mais dos colaboradores, suas fa-
milias e da comunidade do entorno; participar das
entidades do setor e, por meio delas, apresentar
suas demandas ao poder pablico; organizar-se para
obter condicdes favoraveis de qualidade e de preco
junto aos fornecedores, mas a realidade da ope-
racdo do dia-a-dia, com quadros reduzidos a 0,3
a 0,6 funcionario por unidade habitacional, nem
sempre permite estabelecer as acdes ideais com
cada stakeholder.

4.1. Estudo de Caso: Bourbon Hotéis & Re-
sorts

Em 1960, a familia Vezozzo, residente em
Cambara, norte do Parana, atuava em constru-
¢do civil, plantio e comercializacdo de café Bour-
bon, variedade cultivada desde o século XVIII, na

Franca, na ilha com o mesmo nome, pertencente

a Luis XIV. Os negécios eram fechados em Lon-
drina, (120 km de Cambara) e a familia percebia
a falta de alternativas de hospedagem naquela ci-
dade. Naquela época, secas, geadas e incéndios fo-
ram responsaveis por uma estagnacdo econémica
na regido, essencialmente agricola. Os Vezozzo
deixaram a cafeicultura e construiram um hotel,
inaugurado em 1963, inicialmente com 45 aparta-
mentos, servico de quarto e café-da-manh3, deno-
minado Bourbon Londrina; na atualidade, conta
com 120 unidades habitacionais e um centro de
convengbes; é referéncia na regido pelo acolhi-
mento e servico personalizado garantidos pela pre-
senca de Roberto Vezozzo, irm3o do fundador.

Na década de 1970, houve a aquisicdo do en-
tdo Hotel Windsor, convertido para Bourbon S3o
Paulo e a constru¢do do Bourbon Cataratas, em
Foz do Iguagu, a época o segundo destino turistico
do pais, perdendo apenas para o Rio de Janeiro.

No final da década de 1980, inauguraram o
Bourbon Curitiba, com a proposta de levar hotela-
ria de qualidade ao centro da capital paranaense.
Durante a década de 1990, a familia Vezozzo tra-
balhou na construcdo de seu principal empreen-
dimento, o Bourbon Atibaia Convention & SPA
Resort, inaugurado em 2002.

A partir daquele ano, surgiram oportunidades
para iniciar a administracio de edificios de tercei-
ros. Para tanto, houve a criacdo da Bourbon Ad-
ministradora e a gest3o de condo-hotéis em Batel —
Curitiba, Cascavel, Joinville, Alphaville, Ibirapuera
— S3o Paulo e Barra da Tijuca — Rio de Janeiro.

Em 2011, iniciou-se a etapa de internacionali-
zac3o, com a administracdo do Bourbon Conmebol
Assunc3o Convention Hotel, localizado em Luque
— Paraguai. No mesmo ano, o Bourbon Dom Ri-
cardo Aeroporto Curitiba Business Hotel passou a
integrar a rede hoteleira.

Em 2013, ap6s mais de 50 anos na presidén-
cia, Alceu Antimo Vezozzo, fundador da empresa,

passou o comando da empresa para Alceu Antimo

1Do inglés, Revenue per Available Room, indica o indice obtido da divisdo de receitas de hospedagem pelo niimero total

de unidades habitacionais disponiveis.



Vezozzo Filho. Na nova gestdo, houve a criacdo da
marca Be — Bourbon Exclusive, destinada a hotéis-
boutique, com a proposta de oferecer uma experi-
éncia Gnica em hospedagem. A primeira unidade
foi o Jardin Escondido by Coppola, uma mansio
em Palermo Soho, Buenos Aires, que pertence ao
diretor de cinema Francis Ford Coppola, investidor
no setor de hotelaria. (Bourbon Hotéis & Resorts,
2016).

Apés a passagem de comando, surgem trés
prioridades na empresa: profissionalizacio, cresci-
mento e responsabilidade social. A primeira ques-
tdo, tratada em algumas oportunidades no passado
pelo fundador, passou a contar com sua dedicacdo
total; houve a contratacdo de um consultor espe-
cializado em sucessdo e profissionalizacdo de em-
presas familiares, com a constituicdo de instancias
de governanga para assegurar o &xito nos negécios
e a harmonia na familia.

O Conselho de Sécios, composto por Alceu An-
timo Vezozzo, sua esposa Layla, seus filhos Maria
Angélica e Alceu Filho, além de dois conselheiros
externos, tem a prerrogativa de zelar pelas pro-
priedades da familia (Sdo Paulo, Curitiba, Foz do
Iguacu e Atibaia), bem como decidir sobre investi-
mentos na Bourbon Administradora e na Bourbon
Viagens (Central de Reservas).

O Conselho de Administracdo conta com a par-
ticipacdo de Alceu Antimo Vezozzo, seus filhos
Maria Angélica e Alceu Filho, trés conselheiros ex-
ternos e a tutoria do consultor. Reline-se a cada
trés meses e tem o papel de sugerir, apoiar e apro-
var os processos de profissionalizacdo da empresa.

O presidente executivo, Alceu Filho, reporta-
se ao Conselho de Administracdo e com o vice-
presidente de operacBes, os diretores de desen-
volvimento, marketing, vendas, recursos humanos,
administrativo-financeiro e tecnologia conduz os
projetos de expansdo e a operacdo dos hotéis, res-
peitando as caracteristicas contratuais. Ha trés
estabelecimentos com direito de uso da marca —
Londrina, Ibirapuera e Dom Ricardo; quatro unida-

des préprias — Curitiba, Sdo Paulo, Foz do Iguacu

\V]
~
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e Atibaia e sete administrados — Batel, Joinville,
Cascavel, Alphaville, Rio de Janeiro, Assuncio e
Buenos Aires.

Ha previsdo de que, em 2017, Alceu Filho deixe
a presidéncia executiva e haja a contratacdo ou a
promoc3o interna de um gestor profissional. Os di-
versos papéis exercidos pelo atual presidente exe-
cutivo confundem as equipes e dificultam a im-
plantag3o de processos como complience ou regras
claras para aprovacio de investimentos, ja que ha
uma tendéncia para privilegiar os hotéis proprios.
Existem discussdes para a possivel venda dos edifi-
cios em S3o Paulo e em Curitiba, o que faria com
que a familia concentrasse seus esforcos e ativos
imobiliarios nos resorts em Foz do Iguacu e em
Atibaia.

Ao realizar as observacbes assistematicas e as
entrevistas, constatou-se que a transicdo de em-
presa familiar para uma profissionalizada vai muito
aléem dos manuais e artigos em revistas de negé-
cios; ha muito apego aos ativos, as praticas do
passado, ao estilo dos proprietarios. Como sha-
reholders e stakeholders, apesar do discurso racio-
nal em favor da profissionalizacdo, ha constantes
retrocessos e decisbes arbitrarias, com algumas si-
tuacdes embaracosas que precisam ser contornadas
em prol da harmonia na organizagio.

Quanto & segunda prioridade, crescimento,
também gera controvérsias, ja que, habituados a
terem o controle total em suas propriedades, ainda
resistem em atender as demandas e prestar contas
aos investidores das unidades administradas. Com-
preendem que é o modelo possivel para ampliar a
atuacdo da rede hoteleira sem imobilizar capital em
ativos imobiliarios, mas receiam n3o ter a garan-
tia de cumprimento de padrdes de qualidade que
consideram importantes.

Em junho de 2015, apds reunides contunden-
tes sobre abrir m3o dos contratos de gestdo de
produtos de terceiros para se concentrar na ope-
racdo dos hotéis proprios, houve a preparacdo da
figura a seguir, que mostrou aos quatro sécios que

sua empresa ja atuava maioritariamente na admi-
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nistracdo de condo-hotéis e que, em 2018, aquele
segmento de negécios representara 84% do inven-

tario de unidades habitacionais da rede. Frente a

tal constatacdo, chegou-se ao consenso de que as
estratégias de crescimento seguiriam o curso esta-

belecido até ent3o.

Bourbon Buenos

Bourbon
Bourbon Dom Canmenbal

Bourbon S3o Paulo Ricardo

Business Hotel
Bourbon Rio de
Janeiro Residence

2015

41% Proprios Bourbon
59% Administrados Convention
fgalasprﬁprius Thirapuera
84% Administrados

Bourbon Alphaville
Business Hotel

Bourbon Atibaia
Spa Resort

T

ress Hotel

Bourbon Cataratas
Convention Resort

Figura 1 | Hotéis por quantidade de unidades habitacionais e proporcdo de préprios e administrados, com previsdo para 2018

Fonte | Dados internos de Bourbon Hotéis & Resorts (2015)

Naquele periodo, houve um estudo sobre as
marcas utilizadas. Bourbon foi subdividido, ao
longo dos anos, em Bourbon Convention, Bourbon
Business, Bourbon Express para atender a unida-
des com precos moderados e econémicos, o que
gerou confusdo no mercado e frustragdo em al-
guns héspedes. Definiu-se que Bourbon seria apli-
cado para os resorts e hotéis de categoria superior,
podendo, nos casos de unidades de servicos exclu-
sivos, receber a denominacdo Grand Bourbon; Be
foi mantido para hotéis-boutique e, com base na
hospitalidade brasileira adotada em todos os ho-
téis, criou-se a marca Rio Hotel by Bourbon:

]

bon foi desenhada a partir de mais de

a marca Rio Hotel by Bour-

50 anos de experiéncia da Rede, que
enxergou uma oportunidade no seg-

mento midscale, criando um produto

adequado as necessidades do publico
latino-americano. Com servicos redu-
zidos, apresenta um projeto moderno,
versatil e funcional. A marca Rio Ho-
tel by Bourbon & uma opc¢do com-
pleta para negécios ou lazer. [...]
com um conceito inovador, os hotéis
da marca Rio Hotel by Bourbon ofe-
recem ambientes totalmente integra-
dos, garantindo a eficiéncia nas ope-
racdes e eventos, além de proporcio-
nar excelentes espacos de convivéncia.
Outras caracteristicas sdo os quartos
amplos, camas generosas e decoragio
moderna. (Bourbon Hotéis & Resorts,
2016)

O conceito da nova marca se respalda na observa-

¢3o do viajante atual que quer servicos rapidos, co-



nex3o a internet sem cobranca de taxas adicionais,
tratamento informal e precos justos. Coincide com
tendéncias apresentadas em estudos de mercado
como Shankman, Oates, Clampet e Skift (2015),
Merlino & Quinby (2015), Bujarski, Harniman, &
Matter (2016) e Offutt (2016) que reforcam as no-
vas demandas de héspedes quanto a conectividade;
ao ambiente informal que permita privacidade ou
convivio, de acordo com o momento ou o humor
de cada um; sustentabilidade, com valorizacdo de
produtos e cultura local.

Tradicionalmente, Bourbon Hotéis & Resorts
mantém itens brasileiros mandatérios em todos os
hotéis no pais, tais como pies de queijo no café-
da-manh3, arroz e feijdo nos buffets de almoco,
feijoada aos sabados e pratos regionais nos carda-
pios, como o surubim, em Foz do lguacu. A marca
Rio Hotel by Bourbon que tende a ser simplificada
com o passar do tempo para Rio Hotel, inspirou-
se no estilo casual do carioca, na musicalidade,
na comida de boteco, na convivéncia descontraida
nas praias e procurou traduzir tais atributos na
arquitetura, design de interiores, oferta gastroné-
mica e, sobretudo, no trato mais informal entre
colaboradores e visitantes. Os uniformes formais,
a apresentacdo regida por manuais rigidos foram
deixados de lado, acreditando que a hospitalidade
é uma caracteristica real do brasileiro.

A primeira unidade Rio Hotel by Bourbon foi
inaugurada em 21 de julho de 2016, em S3o José
dos Pinhais, com 146 unidades habitacionais, em
contrato de uso de marca, com os mesmos propri-
etarios do Bourbon Dom Ricardo.

Quanto as acdes de responsabilidade social, no
ambito corporativo, ocorrem em Cambara, a par-
tir do Instituto Bourbon de Responsabilidade Socio
ambiental, fundado em 2013. Além da manuten-
¢3o da Vila Rotary, com oitenta casas, da Escola
Caetano Vezozzo e o projeto de educagdo e assis-
téncia as familias no formato de Nucleo Rotary de
Desenvolvimento Comunitario, iniciou-se a cons-
trucdo de Rio by Bourbon Cambara que tera 10

andares e 176 leitos e servira de escola e treina-
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mento para os funcionarios de Bourbon Hotéis &
Resorts, bem como para outros estabelecimentos

da regido (Bourbon Hotéis & Resorts).

5. Consideracgdes finais

O brasileiro tem o otimismo como uma de suas
caracteristicas, aléem da hospitalidade, do desejo
de acolher e de ajudar. Além disso, aprecia ino-
vacdes tecnoldgicas e a intensa comunica¢io por
redes sociais, absorvendo rapidamente propostas
novas. Como exemplo, o jogo com realidade au-
mentada, Pokémon Go, foi langado em 3 de agosto
e contava com 50 milhdes de usuarios no dia se-
guinte ao lancamento (24% da populagdo).

Como empreendedor, langa-se a propostas no-
vas por necessidade ou por interesse; devido as ele-
vadas taxas de tributac3o, tende a acatar propos-
tas informais de economia compartilhada, como
Uber ou AirBnB. Os legisladores parecem sempre
atrasados na regularizacdo de novos modelos de
negocios.

Enquanto consumidor, testa produtos e servi-
¢os novos, &€ complacente com os erros das em-
presas e evita o confronto direto. Nesse sentido,
as comunidades e servicos virtuais de reclamacio
ajudam a extravasar a frustra¢do pelo ndo cumpri-
mento de algum contrato, portanto, servicos como
TripAdvisor sdo populares.

Nesse contexto, apds as consideracbes sobre
o passado e o presente dos meios de hospedagem,
evidencia-se a necessidade de seguir com pesquisas
que apontem as alternativas futuras, quer para em-
preendedores quanto para usuarios. Até que ponto
hostels e servicos como AirBnB concorrem com os
demais meios de hospedagem? O uso intensivo
de tecnologia na comunica¢do reduzirad dramatica-
mente as viagens de negécios? Os eventos virtuais
substituirdo os presenciais? Em paises como o Bra-
sil, ha a adog3o massiva de modelos trazidos pelas
redes internacionais? Por que o brasileiro é hospi-
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taleiro enquanto individuo, sem conseguir que tal
caracteristica passe a ser uma vantagem competi-
tiva para funcionarios em meios de hospedagem?
As questdes de sustentabilidade s3o retéricas ou
permeiam os valores das empresas que atuam no

pais? Enfim, hd muito trabalho a fazer!
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