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Resumo | O presente estudo teve como questão central “Há práticas inovadoras de operação e gestão de
produtos e serviços oferecidos nos meios de hospedagem do Brasil?”, com o objetivo geral de compreen-
der as ações que norteiam a oferta de serviços no Brasil. Foram consideradas três proposições: (P1) Os
cursos de Hotelaria preparam o futuro profissional para formatos tradicionais de meios de hospedagem;
(P2) A classificação proposta no país não contempla novos modelos de negócios; (P3) Stakeholders
como comunidade local, canais de distribuição, grupos de apoio (ou de pressão) são raramente contem-
plados na gestão hoteleira tradicional. Para exemplificar “Práticas Inovadoras de Operação e Gestão 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 mudança de geração e profissionalização.
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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. Introdução

Compreender e tratar de práticas inovadoras
de operação e gestão em meios de hospedagem no
Brasil atual é tarefa desafiadora, já que há mudan-
ças políticas com impactos diretos na economia.
As empresas reduzem custos, fazem demissões 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 hábitos de consumo na última dé-
cada, equilibra o orçamento familiar com práticas
mais inovadoras que qualquer meio de hospeda-
gem. A classe média tradicional, mais conserva-
dora, suspende o consumo de bens e serviços consi-
derados supérfluos, a fim de garantir seu padrão de
vida. Aqueles com menor poder aquisitivo receiam
perder privilégios e subsídios governamentais rece-
bidos nos últimos anos e os de maior renda se veem
pressionados socialmente, assumindo uma postura
mais austera, ainda que não necessitem cortar gas-
tos.

Com esse contexto, os meios de hospedagem se
depararam, eufóricos, com a demanda de consumi-
dores que substituíram viagens de lazer ao exterior
por alternativas internas; tiveram, entretanto, que
adequar os preços 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, alimentícios, de escritório ou outros por
itens de menor custo, nem sempre com a mesma
qualidade.

A inovação e as oportunidades de racionaliza-
ção sem afetar a operação surgem em questões im-
portantes, às vezes invisíveis aos hóspedes, como
a aquisição de energia no mercado livre, em subs-
tituição ao serviço público; formação 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 locação de espaço, transporte e
alimentação de funcionários, enfim, iniciativas que
encontram mais aceitação em momentos de crise,
mas que trazem inclusive benefícios para o meio-
ambiente, com o uso de energia renovável, redução
de circulação de caminhões para o transporte de
carga, colaboradores satisfeitos por não precisarem
usar horas de seu dia no trânsito.

2. Contextualização teórica

Este setor que se origina na necessidade de
acolher os viajantes, na adoção empírica de ações
de acordo com as possibilidades do anfitrião e as
demandas dos visitantes, ainda busca um arca-
bouço teórico que respalde e explique a procura
por conforto, segurança, companhia ou isolamento
ao longo dos deslocamentos feitos pelos homens
desde que se viram frente à realidade de guerrear,
comercializar excedentes de produção, peregrinar
ou simplesmente cumprir deveres sociais com fa-
miliares e amigos.

A pesquisa internacional sobre meios de hos-
pedagem no Brasil é incipiente, com 5 artigos en-
contrados na base Scopus para a busca “lodging
industry brazil” e 1 para “hotelaria brasil”. Na co-
leção Scielo há dois artigos disponíveis. O artigo
mais recente é de 2013, no qual Boyen e Oga-
savara tratam dos padrões seguidos pelas compa-
nhias hoteleiras internacionais instaladas no Brasil,
acompanhando o avanço de investimentos de seus
países de origem em outros setores da economia,
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sem investimento, administrando bens imobiliários
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 operação. Tais limi-
tações podem encontrar explicação no período de
instabilidade econômica 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
dão conta da categorização 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-
ção dos estabelecimentos (Castelli, 2000; Spolon
& Lashley, 2011; Petrocchi, 2002).

No Brasil, a comercialização da hospedagem,
assim como outros negócios que surgem para
apoiar pessoas que se deslocavam de um ponto
a outro do país, inicia-se com os portugueses no
período colonial; possivelmente, a população indí-
gena encontrada quando da chegada dos coloni-
zadores tinha formas específicas 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 instalação das capitanias hereditá-
rias. Coube aos mandatários dessas
capitanias instalarem, na nova colô-
nia, as primeiras hospedarias, pela ne-
cessidade de abrigar viajantes que se
deslocavam constantemente. As hos-
pedarias ou pensões da época passa-
ram a ser exploradas por portugueses
que instalaram seus negócios no país e
que eram diversificados, instalados em

imóveis pequenos, geralmente edifícios
de três ou quatro andares. As pen-
sões localizavam-se num andar imedi-
atamente abaixo da residência do pro-
prietário, que ainda explorava no tér-
reo uma mercearia ou empório de se-
cos e molhados. (Pereira & Coutinho,
2007, p.10).

Os mesmos autores (Pereira & Coutinho, 2007)
mencionam a importância dos os jesuítas e ou-
tras ordens recebiam nos conventos personalida-
des ilustres e alguns outros hóspedes, por dever
de caridade. No mosteiro de São Bento, no Rio
de Janeiro, foi construído, na segunda metade do
século XVIII, edifício exclusivo para hospedaria;
nesse mesmo período, começaram a surgir na ci-
dade do Rio de Janeiro estalagens, ou casas de
pasto, que ofereciam alojamento aos interessados,
embriões de futuros hotéis. As casas de pasto ofe-
reciam, inicialmente, refeições a preço fixo, mas
seus proprietários ampliaram os negócios 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 funções diplomáticas, científicas e comerci-
ais só então, os brasileiros nativos puderam ter seus
próprios negócios, antes só permitidos aos portu-
gueses. Hospedarias e pensões foram instaladas
nas principais cidades; houve aumento da demanda
por alojamentos, e nos anos seguintes os proprietá-
rios da maioria das casas de pensão, hospedarias e
tavernas passaram a utilizar a denominação de ho-
tel, com a intenção de elevar o conceito da casa,
independentemente da quantidade dos quartos e
do padrão dos serviços oferecidos (Pereira & Cou-
tinho, 2007). Conforme Camargo (2013), não se
trata de mera alteração de denominação:

[...] ressalte-se que a passagem da
pensão para o hotel não representa
propriamente uma evolução, e sim
uma rutura. Da pensão, rancho ou
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pouso do final do século XVIII até o
hotel ocorre uma mudança sociocul-
tural que não pode passar desaper-
cebida. Os estudos de hospitalidade
mostram que na cidade pré-moderna
– em São Paulo, da fundação até a
segunda metade do século XIX – o vi-
ajante que não contasse com um anfi-
trião era automaticamente classificado
como suspeito.

No início do século XX, os estudos de Valenzuela
(2013) e Pereira & Coutinho (2007), mencionam
incentivos dados pelas prefeituras de São Paulo e
do Rio de Janeiro, com isenção de emolumentos
e impostos por até sete anos, a fim de ampliar a
oferta de leitos nas duas cidades. O avanço dos ne-
gócios, a conexão por ferrovias e, posteriormente,
o crescimento de hotéis-cassino traz diversidade na
oferta, com alguns estabelecimentos emblemáticos
no Rio de Janeiro, São Paulo e Minas Gerais; no
caso dos cassinos, trouxeram além dos serviços de
hospedagem e de alimentação, o entretenimento
não somente pelo jogo, mas por espetáculos mu-
sicais e teatrais.

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

A mudança da capital do Brasil para Brasília,
em 1960, associado ao plano de metas do então
presidente Juscelino Kubitchek de Oliveira, para
quem o país desenvolver “50 anos em 5”, com
busca de desenvolvimento econômico a partir dos
setores de transportes, energia, indústria de base,
substituição de importações e educação; a insta-

bilidade política de 1961 a 1964 e o colapso da
democracia brasileira, que culminou com o golpe
militar de 1964, alteram os eixos de decisão do
país e as alianças políticas e comerciais (Skidmore,
2010).

Em 1966, criou-se a Empresa Brasileira de Tu-
rismo – EMBRATUR, atualmente com a denomi-
nação Instituto Brasileiro de Turismo, subordinada
ao Ministério do Turismo, instituído em 2003, além
do Fundo Geral de Turismo – Fungetur (Ministério
do Turismo, 2011). Tais organismos tiveram, inici-
almente, a gestão de incentivos fiscais para atrair
redes hoteleiras internacionais que implantassem
no país produtos “cinco estrelas” com marcas de
prestígio; o primeiro hotel nessa modalidade foi
o Hilton São Paulo, em 1971, com 380 unidades
habitacionais. Na atualidade, pode-se reconhecer
que tal iniciativa trouxe a transferência de know-
how e colocou algumas cidades brasileiras em evi-
dência, a partir das ações promocionais das com-
panhias hoteleiras internacionais; há, entretanto, a
criação de oferta de serviços voltada para o mer-
cado externo, sem o correspondente avanço 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-
tribuições sobre franquia e flats/apart-hotéis, dois
modelos de negócios ainda insipientes no período
em que realizaram suas pesquisas.

No Brasil, Castelli, formado em Ciências
Econômicas na Universidade de Frifourg na Suíça,
em 1978, vinculou-se à Universidade de Caxias do
Sul (RS) e fundou o primeiro curso tecnológico
em Hotelaria do Brasil (Castelli Escola Superior de
Hotelaria, 2016). Naquele mesmo ano, o Serviço
Nacional de Aprendizagem Comercial – SENAC,
em São Paulo, lançou o Centro de Estudos de Ad-
ministração Hoteleira (Ceatel), com um programa
de cooperação técnica entre aquela instituição e
a Cornell Scholl of Hotel Administration, dos Es-
tados Unidos (SENAC, 2006). Tais inserções na
educação dos futuros profissionais reforçou o mo-
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delo utilizado pelas redes internacionais, tanto nos
aspectos operacionais e de prestação de serviços
quanto na gestão e estrutura física dos empreendi-
mentos, bem como as premissas estabelecidas pela
EMBRATUR.

A diferença de instalações e propostas de ser-
viços entre os hotéis de redes internacionais e a
oferta de empreendimentos nacionais independen-
tes era evidente; empresários 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 esforços para
equiparar a hotelaria nacional aos concorrentes in-
ternacionais, dando origem a algumas das redes
brasileiras em operação 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 São Paulo. A
primeira reação da população brasileira, permeada
pelas influências suíça e americana, foi de estra-
nhamento, já que tais hotéis se posicionavam como
funcionais, padronizados, arquitetonicamente arro-
jados para os padrões da época e mais acessíveis.
Nos anos 1980, passou a atuar em cooperação com
o mercado imobiliário, lançando 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 negócios permitiu acelerar a renovação da
hotelaria nas capitais dos estados brasileiros e em
alguns mercados secundários, com investidores in-
dividuais que adquiriam unidades habitacionais e
as entregavam para a administração da Accor, em
troca de um aluguel. Nas décadas de 1990 e 2000,
houve a inserção das marcas Fórmula 1 e Ibis, com-
pletando o portfólio de hotéis com a oferta de pro-
dutos econômicos e super-econômicos.

Outras empresas, nacionais e internacionais,
como Holiday Inn, Meliã, Atlântica, Intercity,
Transamérica, Bourbon, Estanplaza, beneficiaram-
se da combinação de investimento imobiliário com
operação hoteleira. O volume de negócios gera-

dos, em estabelecimentos ora localizados em seto-
res residenciais, ora com funcionamento precário
do ponto de vista legal, fez com que a Comissão
de Valores Mobiliários - CVM, a partir de 2013,
passasse a acompanhar de perto as etapas de co-
mercialização imobiliária, especulativa em alguns
casos, bem como o funcionamento dos estabele-
cimentos hoteleiros que eventualmente se benefi-
ciavam do fato de operarem em um edifício re-
sidencial. O modelo de negócios 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 regulação especí-
fica para os condo-hotéis e uma audiência pública
para receber sugestões do mercado; tais fatos ocor-
rem porque o Brasil tem, atualmente, 99 mil títulos
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 trajetória se confirme, o
avanço nesse intervalo seria na casa de 60%, o que
poderá resultar em super oferta. (Comissão de Va-
lores Mobiliários - CVM, 2016).

O vasto território nacional, com correspon-
dente mercado interno, o momento de crise
político-econômica e a abertura do brasileiro para
experimentar novos produtos e serviços apresenta
desafios adicionais, tais como o acompanhamento,
inventário e pesquisas acadêmicas 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
avanços da economia compartilhada aplicada a ne-
gócios como o AirBnB.

3. Metodologia

O presente estudo teve como questão central
“Há práticas inovadoras de operação e gestão de
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produtos e serviços oferecidos nos meios de hospe-
dagem?”, com o objetivo geral de compreender as
ações que norteiam a oferta de serviços no Brasil.

Para apoiar a análise, foram consideradas três
proposições: (P1) Os cursos de Hotelaria preparam
o futuro profissional para formatos tradicionais de
meios de hospedagem; (P2) A classificação pro-
posta no país não contempla novos modelos de
negócios; (P3) Stakeholders como comunidade lo-
cal, canais de distribuição, grupos de apoio (ou
de pressão) são raramente contemplados na ges-
tão hoteleira tradicional.

O levantamento bibliográfico foi realizado para
atualização de dados e de estudos realizados no
mercado. Foram revisados os dados obtidos nas
pesquisas que geraram as publicações Junqueira
e Wada (2011), Ferreira Oliveira e Wada (2012),
Koga e Wada,(2013), Guizi, Wada e Gândara
(2016), Mendes e Wada (2016), além de 17 disser-
tações orientadas pela autora no período de 2011
a 2015 que utilizaram do estudo de casos múlti-
plos (Yin, 2014), com a análise de stakeholders e
apresentaram 51 entrevistas com gestores; 21 com
especialistas e 153 pessoas que representaram os
principais stakeholders (houve utilização de técnica
de bola de neve, com autogeração de entrevistas a
partir da primeira realizada com o gestor de cada
organização escolhida).

O material existente passou por análise de con-
teúdo, conforme preconizado por Bardin (2004), o
que permitiu averiguar as proposições.

Para exemplificar “Práticas Inovadoras de Ope-
ração e Gestão em Meios de Hospedagem”,
escolheu-se o estudo de caso de Bourbon Hotéis &
Resorts. Os dados foram coletados durante a pes-
quisa para o pós-doutorado realizado na Universi-
dade Federal do Paraná, de 2014 a 2016, com le-
vantamento bibliográfico; observação participante
nas reuniões do Conselho de Administração; en-
trevistas com os fundadores, acionistas e direto-
res; visitas técnicas e entrevistas com os gerentes
gerais dos hotéis de Atibaia, Foz do Iguaçu, Joi-
inville, Cutitiba (Centro, Dom Ricardo e Batel),

São Paulo (Centro e Ibirapuera), Cascavel e Rio
de Janeiro; análise dos dados contábeis de fecha-
mento dos anos de 2013, 2014 e 2015; orienta-
ção de quatro pesquisas com aderência a esse pro-
jeto, no mestrado em Hospitalidade da Universi-
dade Anhembi Morumbi.

4. Resultados

Na etapa de levantamento bibliográfico, a con-
sulta aos sites Ministério da Educação (2015), CA-
PES (2016) e Google (2016) trouxe resultados sin-
tetizados no quadro a seguir que dão conta da
queda na procura por cursos de Hotelaria, do pe-
queno número de pesquisas acadêmicas (teses e
dissertações) que tratem do tema e, consequen-
temente, do pequeno volume de publicações. Os
números relativos a Turismo são apresentados à
guisa de informação e comparação. A proposi-
ção (P1) “Os cursos de Hotelaria preparam o futuro
profissional para formatos tradicionais de meios de
hospedagem” se reflete nos dados apresentados e
pode levar à interpretação de que o jovem não
apresente interesse na atuação tradicional ou ha-
bitual em meios de hospedagem. Em observações
assistemáticas de 2003 até o momento, nas tur-
mas de último ano de Hotelaria que preparam seus
trabalhos de conclusão de curso e a autora atua
como orientadora, percebe-se o desejo de conhe-
cer e se aprofundar na análise de outros segmentos,
como o da Hotelaria Hospitalar, hostels, economia
compartilhada, tecnologia e canais de distribuição,
temas dificilmente abordados a contento nos con-
teúdos ainda embasados por manuais de procedi-
mento muito em voga nos anos 1980.

Após a utilização de critérios diversos, com mo-
mentos de cadastro obrigatório e outros de classi-
ficação voluntária, há um sistema de classificação
de meios de hospedagem estabelecido pelo Minis-
tério do Turismo, SBClass, vigente desde 2011. A
operacionalização se dá por contratação de em-
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presa especializada, credenciada e aprovada pelo
ministério; a adesão é voluntária e obedece a cate-
gorização apresentada no quadro 2. Ressalta-se a
baixa participação dos estabelecimentos, já que há

59 estabelecimentos classificados, sendo 40 hotéis,
6 resorts, 1 hotel histórico e 12 pousadas, de uma
a cinco estrelas.

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

A proposição (P2) “A classificação proposta no
país não contempla novos modelos de negócios”,
evidencia-se no sistema vigente no qual sequer as
descrições correspondem aos estabelecimentos en-
contrados no mercado.

O empreendedor brasileiro, ao iniciar um novo
negócio, nem sempre está atento às regras previ-
amente estabelecidas. Antes de 2011, Pousadas
e Cama e Café não passavam por classificação;
com isso, houve profusão de aberturas de tais es-
tabelecimentos, interpretados simplesmente como
meios de hospedagem simpáticos e com excelente
relação de custo-benefício. Ao serem inseridos no
sistema, houve imediata migração para hostels e
alternativas de hospedagem compartilhada, como

o proposto por AirBnB.
As pousadas existentes não obedecem a des-

crição do SBClass, possuem o número de unidades
habitacionais e leitos que queiram e algumas fun-
cionam em edifícios com mais de três pavimentos.
A inspiração para as pousadas no Brasil vem das
Pousadas de Portugal, mas as características estão
presentes nos Hotéis Históricos. Para o consumi-
dor brasileiro, pousada passou a ser sinônimo de
hospedagem mais econômica e ambiente mais in-
formal que o de um hotel. Alguns estabelecimen-
tos que preferem manter serviços mais exclusivos
e instalações diferenciadas acabam acrescentando
“charme”, “luxo”, “sonho” a sua denominação.
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Quadro 2 | Sistema de classificação de meios de hospedagem – Brasil
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Os flats/apart-hotéis têm unidades habitacio-
nais idênticas a hotéis; apenas os mais antigos,
da década de 1980, têm dormitório, banheiro, sala
e cozinha equipada. Com a retração de mercado
ocorrida a partir de 2008, tais unidades mais am-
plas que um apartamento de hotel, acabam sendo
comercializadas no mercado imobiliário, com lo-
cações mensais, sobretudo nas capitais de estado,
onde há procura para tal tipo de acomodação seja
para executivos, estudantes, pesquisadores, pes-
soas em tratamento prolongado de saúde, entre
outros.

No que diz respeito a Cama e Café, negócio
realizado no domicílio do empreendedor, há difi-

culdade em realizar o inventário de oferta, já que
muitos recebem hóspedes como um complemento
de renda, sem interesse em que as transações fi-
gurem em seus informes de rendimento, com res-
petivo recolhimento de impostos.

Frente à dificuldade em cadastrar os estabe-
lecimentos existentes, com consequente conheci-
mento do número de unidades habitacionais e lei-
tos disponíveis no país, há necessidade de utilizar
levantamentos realizados por empresas privadas,
como a Divisão 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

Os hotéis e flats (condo-hotéis) de redes re-
presentam 10,2% dos estabelecimentos e 33,8%
das unidades habitacionais disponíveis. Por sua
relevância no mercado, tais estabelecimentos se
fazem representar pelo FOHB – Fórum de Ope-
radores Hoteleiros do Brasil: “Fundado em 2002,
conta com 28 redes associadas, tanto nacionais,
como internacionais. São 670 hotéis de redes as-
sociadas ao FOHB, que juntos totalizam 113 mil
unidades habitacionais (UHs)” (FOHB – Fórum de
Operadores Hoteleiros do Brasil, 2016). Os ho-
téis independentes têm dificuldade de articulação,
quer pela dispersão geográfica em um país com as
dimensões do Brasil ou pela visão imediatista de

resultados que transforma um concorrente em ini-
migo.

A proposição (P3) “Stakeholders como comuni-
dade local, canais de distribuição, grupos de apoio
(ou de pressão) são raramente contemplados na
gestão hoteleira tradicional” permite a reflexão so-
bre a relação de produção ainda adotada por di-
versos meios de hospedagem, onde se considera
apenas a relação hotel/hóspede.

Freeman (1984), Freeman e Mc Vea (2001) e
Freeman e Philips (2002) trazem conceitos e apli-
cações de stakeholders como lentes úteis para a
compreensão de grupos ou indivíduos que afetam
e são afetados por uma dada organização. Mit-
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chell, Agle e Wood (1997) introduziram as ques-
tões de legitimidade, urgência e poder para cate-
gorizar stakeholders.

Nos 17 estudos realizados na Universidade
Anhembi Morumbi, não se despreza o consumidor
como stakeholder relevante, mas os gestores con-
sideram que os canais de distribuição ou interme-
diadores, representados por agências de viagens,
operadoras turísticas e consolidadoras on e offline,
o poder público, meios de comunicação, fornece-
dores, colaboradores (funcionários), fornecedores,
sociedade civil organizada e comunidade local têm
papel estratégico no sucesso de meios de hospeda-
gem.

Reconhecem a pressão para o fechamento de
negócios que resultem em altas ocupações, tarifa
média conforme o previsto e consequente RevPar1,
mas acompanham as manifestações espontâneas
sobre seus serviços, expressas nos veículos de co-
municação e em redes sociais e trabalham em co-
operação com cada um dos intermediários. Gos-
tariam de cuidar mais dos colaboradores, suas fa-
mílias e da comunidade do entorno; participar das
entidades do setor e, por meio delas, apresentar
suas demandas ao poder público; organizar-se para
obter condições favoráveis de qualidade e de preço
junto aos fornecedores, mas a realidade da ope-
ração do dia-a-dia, com quadros reduzidos a 0,3
a 0,6 funcionário por unidade habitacional, nem
sempre permite estabelecer as ações ideais com
cada stakeholder.

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

Em 1960, a família Vezozzo, residente em
Cambará, norte do Paraná, atuava em constru-
ção civil, plantio e comercialização de café Bour-
bon, variedade cultivada desde o século XVIII, na
França, na ilha com o mesmo nome, pertencente

a Luís XIV. Os negócios eram fechados em Lon-
drina, (120 km de Cambará) e a família percebia
a falta de alternativas de hospedagem naquela ci-
dade. Naquela época, secas, geadas e incêndios fo-
ram responsáveis por uma estagnação econômica
na região, essencialmente agrícola. Os Vezozzo
deixaram a cafeicultura e construíram um hotel,
inaugurado em 1963, inicialmente com 45 aparta-
mentos, serviço de quarto e café-da-manhã, deno-
minado Bourbon Londrina; na atualidade, conta
com 120 unidades habitacionais e um centro de
convenções; é referência na região pelo acolhi-
mento e serviço personalizado garantidos pela pre-
sença de Roberto Vezozzo, irmão do fundador.

Na década de 1970, houve a aquisição do en-
tão Hotel Windsor, convertido para Bourbon São
Paulo e a construção do Bourbon Cataratas, em
Foz do Iguaçu, à época o segundo destino turístico
do país, 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 família Vezozzo tra-
balhou na construção de seu principal empreen-
dimento, o Bourbon Atibaia Convention & SPA
Resort, inaugurado em 2002.

A partir daquele ano, surgiram oportunidades
para iniciar a administração de edifícios de tercei-
ros. Para tanto, houve a criação da Bourbon Ad-
ministradora e a gestão de condo-hotéis em Batel –
Curitiba, Cascavel, Joinville, Alphaville, Ibirapuera
– São Paulo e Barra da Tijuca – Rio de Janeiro.

Em 2011, iniciou-se a etapa de internacionali-
zação, com a administração do Bourbon Conmebol
Assunção 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, após mais de 50 anos na presidên-
cia, Alceu Ântimo Vezozzo, fundador da empresa,
passou o comando da empresa para Alceu Ântimo

1Do inglês, Revenue per Available Room, indica o índice obtido da divisão de receitas de hospedagem pelo número total
de unidades habitacionais disponíveis.
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Vezozzo Filho. Na nova gestão, houve a criação da
marca Be – Bourbon Exclusive, destinada a hotéis-
boutique, com a proposta de oferecer uma experi-
ência única em hospedagem. A primeira unidade
foi o Jardín Escondido by Coppola, uma mansão
em Palermo Soho, Buenos Aires, que pertence ao
diretor de cinema Francis Ford Coppola, investidor
no setor de hotelaria. (Bourbon Hotéis & Resorts,
2016).

Após a passagem de comando, surgem três
prioridades na empresa: profissionalização, cresci-
mento e responsabilidade social. A primeira ques-
tão, tratada em algumas oportunidades no passado
pelo fundador, passou a contar com sua dedicação
total; houve a contratação de um consultor espe-
cializado em sucessão e profissionalização de em-
presas familiares, com a constituição de instâncias
de governança para assegurar o êxito nos negócios
e a harmonia na família.

O Conselho de Sócios, composto por Alceu Ân-
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 família (São Paulo, Curitiba, Foz do
Iguaçu e Atibaia), bem como decidir sobre investi-
mentos na Bourbon Administradora e na Bourbon
Viagens (Central de Reservas).

O Conselho de Administração conta com a par-
ticipação de Alceu Ântimo Vezozzo, seus filhos
Maria Angélica e Alceu Filho, três conselheiros ex-
ternos e a tutoria do consultor. Reúne-se a cada
três meses e tem o papel de sugerir, apoiar e apro-
var os processos de profissionalização da empresa.

O presidente executivo, Alceu Filho, reporta-
se ao Conselho de Administração e com o vice-
presidente de operações, os diretores de desen-
volvimento, marketing, vendas, recursos humanos,
administrativo-financeiro e tecnologia conduz os
projetos de expansão e a operação dos hotéis, res-
peitando as características contratuais. Há três
estabelecimentos com direito de uso da marca –
Londrina, Ibirapuera e Dom Ricardo; quatro unida-
des próprias – Curitiba, São Paulo, Foz do Iguaçu

e Atibaia e sete administrados – Batel, Joinville,
Cascavel, Alphaville, Rio de Janeiro, Assunção e
Buenos Aires.

Há previsão de que, em 2017, Alceu Filho deixe
a presidência executiva e haja a contratação ou a
promoção interna de um gestor profissional. Os di-
versos papéis exercidos pelo atual presidente exe-
cutivo confundem as equipes e dificultam a im-
plantação de processos como complience ou regras
claras para aprovação de investimentos, já que há
uma tendência para privilegiar os hotéis próprios.
Existem discussões para a possível venda dos edifí-
cios em São Paulo e em Curitiba, o que faria com
que a família concentrasse seus esforços e ativos
imobiliários nos resorts em Foz do Iguaçu e em
Atibaia.

Ao realizar as observações assistemáticas e as
entrevistas, constatou-se que a transição de em-
presa familiar para uma profissionalizada vai muito
além dos manuais e artigos em revistas de negó-
cios; há muito apego aos ativos, às práticas do
passado, ao estilo dos proprietários. Como sha-
reholders e stakeholders, apesar do discurso racio-
nal em favor da profissionalização, há constantes
retrocessos e decisões arbitrárias, com algumas si-
tuações embaraçosas que precisam ser contornadas
em prol da harmonia na organização.

Quanto à segunda prioridade, crescimento,
também gera controvérsias, já 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 possível para ampliar a
atuação da rede hoteleira sem imobilizar capital em
ativos imobiliários, mas receiam não ter a garan-
tia de cumprimento de padrões de qualidade que
consideram importantes.

Em junho de 2015, após reuniões contunden-
tes sobre abrir mão dos contratos de gestão de
produtos de terceiros para se concentrar na ope-
ração dos hotéis próprios, houve a preparação da
figura a seguir, que mostrou aos quatro sócios que
sua empresa já atuava maioritariamente na admi-
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nistração de condo-hotéis e que, em 2018, aquele
segmento de negócios representará 84% do inven-
tário de unidades habitacionais da rede. Frente a

tal constatação, chegou-se ao consenso de que as
estratégias de crescimento seguiriam o curso esta-
belecido até então.

Figura 1 | Hotéis por quantidade de unidades habitacionais e proporção de próprios e administrados, com previsão para 2018

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

Naquele período, 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 preços moderados e econômicos, o que
gerou confusão no mercado e frustração em al-
guns hóspedes. Definiu-se que Bourbon seria apli-
cado para os resorts e hotéis de categoria superior,
podendo, nos casos de unidades de serviços exclu-
sivos, receber a denominação 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:

[. . . ] a marca Rio Hotel by Bour-
bon foi desenhada a partir de mais de
50 anos de experiência da Rede, que
enxergou uma oportunidade no seg-
mento midscale, criando um produto

adequado às necessidades do público
latino-americano. Com serviços redu-
zidos, apresenta um projeto moderno,
versátil e funcional. A marca Rio Ho-
tel by Bourbon é uma opção com-
pleta para negócios ou lazer. [. . . ]
com um conceito inovador, os hotéis
da marca Rio Hotel by Bourbon ofe-
recem ambientes totalmente integra-
dos, garantindo a eficiência nas ope-
rações e eventos, além de proporcio-
nar excelentes espaços de convivência.
Outras características são os quartos
amplos, camas generosas e decoração
moderna. (Bourbon Hotéis & Resorts,
2016)

O conceito da nova marca se respalda na observa-
ção do viajante atual que quer serviços rápidos, co-
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nexão à internet sem cobrança de taxas adicionais,
tratamento informal e preços justos. Coincide com
tendências apresentadas em estudos de mercado
como Shankman, Oates, Clampet e Skift (2015),
Merlino & Quinby (2015), Bujarski, Harniman, &
Matter (2016) e Offutt (2016) que reforçam as no-
vas demandas de hóspedes quanto à conectividade;
ao ambiente informal que permita privacidade ou
convívio, de acordo com o momento ou o humor
de cada um; sustentabilidade, com valorização de
produtos e cultura local.

Tradicionalmente, Bourbon Hotéis & Resorts
mantém itens brasileiros mandatórios em todos os
hotéis no país, tais como pães de queijo no café-
da-manhã, arroz e feijão nos buffets de almoço,
feijoada aos sábados e pratos regionais nos cardá-
pios, como o surubim, em Foz do Iguaçu. 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 convivência descontraída
nas praias e procurou traduzir tais atributos na
arquitetura, design de interiores, oferta gastronô-
mica e, sobretudo, no trato mais informal entre
colaboradores e visitantes. Os uniformes formais,
a apresentação regida por manuais rígidos foram
deixados de lado, acreditando que a hospitalidade
é uma característica real do brasileiro.

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

Quanto às ações de responsabilidade social, no
âmbito corporativo, ocorrem em Cambará, a par-
tir do Instituto Bourbon de Responsabilidade Socio
ambiental, fundado em 2013. Além da manuten-
ção da Vila Rotary, com oitenta casas, da Escola
Caetano Vezozzo e o projeto de educação e assis-
tência às famílias no formato de Núcleo Rotary de
Desenvolvimento Comunitário, iniciou-se a cons-
trução de Rio by Bourbon Cambará que terá 10
andares e 176 leitos e servirá de escola e treina-

mento para os funcionários de Bourbon Hotéis &
Resorts, bem como para outros estabelecimentos
da região (Bourbon Hotéis & Resorts).

5. Considerações finais

O brasileiro tem o otimismo como uma de suas
características, além da hospitalidade, do desejo
de acolher e de ajudar. Além disso, aprecia ino-
vações tecnológicas e a intensa comunicação por
redes sociais, absorvendo rapidamente propostas
novas. Como exemplo, o jogo com realidade au-
mentada, Pokémon Go, foi lançado em 3 de agosto
e contava com 50 milhões de usuários no dia se-
guinte ao lançamento (24% da população).

Como empreendedor, lança-se a propostas no-
vas por necessidade ou por interesse; devido às ele-
vadas taxas de tributação, tende a acatar propos-
tas informais de economia compartilhada, como
Uber ou AirBnB. Os legisladores parecem sempre
atrasados na regularização de novos modelos de
negócios.

Enquanto consumidor, testa produtos e servi-
ços novos, é complacente com os erros das em-
presas e evita o confronto direto. Nesse sentido,
as comunidades e serviços virtuais de reclamação
ajudam a extravasar a frustração pelo não cumpri-
mento de algum contrato, portanto, serviços como
TripAdvisor são populares.

Nesse contexto, após as considerações 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 usuários. Até que ponto
hostels e serviços como AirBnB concorrem com os
demais meios de hospedagem? O uso intensivo
de tecnologia na comunicação reduzirá dramatica-
mente as viagens de negócios? Os eventos virtuais
substituirão os presenciais? Em países como o Bra-
sil, há a adoção massiva de modelos trazidos pelas
redes internacionais? Por que o brasileiro é hospi-
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taleiro enquanto indivíduo, sem conseguir que tal
característica passe a ser uma vantagem competi-
tiva para funcionários em meios de hospedagem?
As questões de sustentabilidade são retóricas ou
permeiam os valores das empresas que atuam no
país? Enfim, há muito trabalho a fazer!
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