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1 APRESENTAGAO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO

O presente projeto aplicado analisou o funcionamento e a estrutura fisica da
Pousada Floresta Negra, uma pousada familiar localizada em Canela / RS, com o
objetivo de propor um modelo de negocios para melhor aproveitamento dos
ambientes do estabelecimento, a fim de aumentar a rentabilidade, explorando outras
areas de atuacao, além da hospedagem.

O municipio de Canela / RS, fundado em 28 de dezembro de 1944, integra a
Regido das Horténsias, destino mais visitado do Rio Grande do Sul, de acordo com
0 Ministério do Turismo. Sua populacédo estimada € de 44.998 pessoas (IBGE,
2019).

A cidade é conhecida por proporcionar tranquilidade e muitas opcdes de lazer
e descanso aos seus visitantes. Dentre as atragdes estdo parques tematicos, feiras,
alambique, vinicola, parques em meio a natureza, museus, a famosa Catedral de
Pedra, eventos culturais e muitas opgdes gastronémicas.

Por ser uma cidade turistica, Canela tem uma excelente infraestrutura
hoteleira, que conta com aproximadamente 6.000 leitos em 65 opcbes de
estabelecimentos de hospedagem, entre hotéis, hospedarias, pousadas, albergues e
estalagens, conforme dados disponibilizados no site da prefeitura municipal.

A Serra Gaucha € uma das rotas turisticas contempladas com o programa
Investe Turismo, um amplo pacote de investimento, desenvolvido conjuntamente
pelo Ministério do Turismo, Sebrae e Embratur, com o objetivo de acelerar o
desenvolvimento, aumentar a qualidade e a competitividade das rotas turisticas
estratégicas no Brasil (MINISTERIO DO TURISMO, 2020). Esse investimento mostra
a relevancia da regiao no cenario turistico brasileiro e, sendo atingidos os objetivos
do Programa, reflete positivamente no setor hoteleiro de Canela.

Em contrapartida, desde margo de 2020, quando a Organizagao Mundial da
Saude (OMS) declarou a pandemia do novo coronavirus (UNA-SUS, 2020), o
turismo e, consequentemente, a hotelaria, € um dos setores econdbmicos mais
afetados, praticamente zerando suas atividades em um determinado periodo.
Portanto, € necessario que o segmento busque solugbes para a crise e pense no
futuro, quando as fronteiras estiverem abertas e viagens estejam nas aspiragdes das
pessoas. (ABIH, 2020). Mais do que se recuperar quando as atividades

normalizarem, o turismo precisara se reinventar (BEVILAQUA, 2020).
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A previsdo € que a retomada das atividades turisticas seja gradativa, iniciando
pelo turismo rodoviario, sendo as viagens de pequenas distancias o primeiro nicho a
ser retomado (ABIH, 2020). A tendéncia € que as pessoas procurem o turismo
interno e o turismo de natureza, buscando locais onde ndo ha aglomeracéo
(BEVILAQUA, 2020).

O ramo de hospedagem também vem sentindo um efeito negativo causado
pelo crescimento de sites de compartilhamento de quartos e casas, como Airbnb e
Booking. Para Fernando Boscardin, presidente do Sindicato dos Hotéis da Serra, a
concorréncia desses sites de aluguel por temporada é desigual, ja que eles nao
pagam impostos e ndo geram empregos (SINDHA, 2016).

Para quem esta procurando um local para se hospedar, os sites de aluguel
trazem vantagens por terem muitas opg¢des, inclusive mais baratas do que hotéis e
pousadas. De acordo com calculos do Sindicato, o compartilhamento pela internet
movimenta R$ 20 milhdes em Gramado (cidade vizinha de Canela, também
integrante da Regido das Horténsias), o que representa 10% da receita do setor de
hospedagem (SINDHA, 2016).

A regido tem periodos de alta e baixa temporada, que fazem com que o fluxo
de turistas na serra oscile significativamente de um periodo para outro. Para captar
hospedes em época de baixa temporada, os hotéis e similares reduzem os valores
das diarias. O diretor de Relacbes Institucionais do Sindicato de Hotelaria,
Restaurantes, Bares e Similares da Regido das Horténsias, Roger Baqui, afirmou
que as diarias ficam até 60% mais baixas na rede hoteleira no periodo de janeiro a
abril, com excecdo do carnaval (GAUCHA ZH, 2019).

Como enfoque do presente trabalho, tem-se a Pousada Floresta Negra que,
segundo informagdes do site proprio, esta estabelecida Canela / RS, em uma area
de cerca de 4.000m?, distante cerca de 1200m da Igreja Matriz, principal ponto
turistico da cidade. Construida predominantemente em madeira, em meio a mata
nativa, a pousada tem como diferencial a conexdo com a natureza. E uma empresa
familiar, com apenas dois colaboradores (camareiras), administrada pelos
proprietarios Luciane, Gabrieli e Giovani (méae e filhos, respectivamente), desde a
sua fundacgao, em 2006.

Através de observacgao in loco e conversa com Gabrieli, pode-se perceber

que existem diversas oportunidades de melhoria no estabelecimento, dentre eles, a



auséncia de definicbes formais de missdo, valores, visdo, objetivos, plano de
negocios. Outro ponto notado sao espacos fisicos na Pousada que estao ociosos.

Um dos prédios foi aproveitado de uma casa, nao foi projetado inicialmente
para o empreendimento. Portanto, um andar com garagem, banheiro e uma
pequena cozinha nao estdo sendo utilizados pelo estabelecimento, sendo
aproveitados duas vezes nos ultimos dois anos, quando o espaco foi locado para um
evento de yoga, em 2018 e 2019.

Com base no exposto, o problema que este projeto propds uma solugao é:
qual o modelo de negdcio mais apropriado para agregar servigos que contemplem o
diferencial de conexdo com a natureza ao negoécio da Pousada Floresta Negra,
utilizando o imével ja existente?

Desse modo, o presente projeto aplicado tem por objetivo propor um modelo
de negdcios para a Pousada Floresta Negra aproveitar espagos ociosos, de maneira
a aumentar a rentabilidade, agregando recursos ao negdécio, com um diferencial
frente a concorréncia, ampliando a gama de clientes e fazendo um baixo
investimento, com a intencdo de aumentar a ocupacdo em periodos de baixa
temporada.

Para que isso seja possivel, se fez necessario conhecer a infraestrutura da
Pousada, analisar os periodos de maior e menor ocupagao, apresentar uma analise
da concorréncia, através da ferramenta matriz das cinco forcas de Porter (2008),
levantar sugestbes de novas possibilidades de uso do espaco da pousada,
selecionar, junto aos responsaveis pelo empreendimento, a ideia que sera
desenvolvida no projeto € propor um modelo de negédcio utilizando o Canvas-
Business Model (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011) e layout para o espago que

sera reformulado.



2 PROPOSTA DE SOLUGAO

Esta parte engloba quatro se¢des: revisdo de literatura técnica, entendimento
aprofundado do problema, apresentacado da solugao e retorno previsto da solugao
apresentada. Através desses topicos, o problema podera ser analisado a luz da

teoria e a proposta de solugcéo sera apresentada com embasamento tedrico.

2.1 Revisao de literatura técnica

Esta secdo apresenta a revisdo da literatura que embasara a solugao
proposta. Através de fontes confiaveis, como livros e artigos cientificos, a revisdo de
literatura traz informacgdes necessarias para um melhor entendimento do projeto. Os
temas tratados sao: marketing de servigos,analise da concorréncia através da matriz
das cinco forgas, criagdo de inovagao de valor através da estratégia do oceano azul
e modelo de negdcios, através da ferramenta Canvas - Business Model, conforme
Tabela 1.

Tabela 1 - Temas e fontes da revisao de literatura técnica

Tema Ferramenta Autor(es) / ano do

referencial

Marketing de Servigos Pine; Gilmore (1998)
Verissimo; Loureiro
(2012)

Zeithaml; Parasuraman;
Berry (2014)

Andlise da concorréncia Cinco Forgas Barney; Hesterly (2010)
Porter (2008)
Ramires (2016)

Criacao de inovagao de Estratégia do Oceano

Joia; Ferreira (2005
valor Azul (BOS) oia; Ferreira (2005)

Kim; Mauborgne (2005)




10

Modelo de negdcios Canvas
Osterwalder; Pigneur

(2011)

Veras (2014)

Fonte: elaborado pela autora.

2.1.1 Marketing de Servigos

A fidelidade e satisfacdo dos clientes sdo motivadas pela qualidade do
servigco, o que é um importante motivo para desenvolver servigos de alta qualidade,
consolidando a fidelidade do cliente. Nesse interim, para o marketing de servigos
atingir a exceléncia, devera ter o foco no cliente (ZEITHAML et al., 2014).

Os conceitos e estratégias de marketing de servigos foram desenvolvidos em
fungdo do crescimento significativo do setor, cujo mercado esta em expansao
evidente, principalmente em economias desenvolvidas e também nas em
desenvolvimento, como a China (ZEITHAML et al., 2014).

O servico ao cliente, que inclui responder perguntas, marcar compromissos e
lidar com reclamacgdes, era totalmente oferecido face a face, através da interagao
pessoal do funcionario com o cliente, mas mudou com a influéncia da tecnologia,
que proporciona mais eficiéncia na execugdo de um servigo. (ZEITHAML et al.,
2014).

A tecnologia vem moldando o setor e tem grande influxo na préatica do
marketing de servigos, além de viabilizar, de forma mais acessivel, conveniente e
produtiva, a oferta de servigos. As redes sociais permitem a comunicagao entre
empresa e consumidor, chegando a qualquer cliente que tenha acesso a rede,
mesmo que em outro pais. Afinal, os consumidores costumam buscar diversas
fontes de informagdes quando desejam adquirir um servigo, tais como internet,
televisdo, ou mesmo perguntar a um amigo (ZEITHAML et al., 2014).

E importante ressaltar que, embora os clientes até exijam solucdes
tecnologicas para acessar o servigo, eles ndo gostam quando este meio né&o
funciona de forma confiavel e ndo apresenta vantagens com relagdo ao atendimento
interpessoal (ZEITHAML et al., 2014).
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Zeithaml et al. (2014) desenvolveram o modelo de lacunas para a qualidade
do servigo, baseado em dois conceitos que desempenham um papel essencial no
marketing de servigos: as expectativas dos clientes e as percepg¢des dos clientes. O
primeiro conceito refere-se aos pontos de referéncia para o desempenho, com os
quais as experiéncias do servigo serdo comparadas; o segundo conceito refere-se
as avaliagbes subjetivas feitas pelo cliente das experiéncias reais do servico.
Portanto, conhecer as expectativas dos clientes € o primeiro e talvez o mais
importante passo para obter servigos de qualidade.

Os fatores que influenciam as expectativas do cliente com relagdo ao servigo
sao resumidos em quatro: as promessas explicitas do servigo, as promessas
implicitas do servigo, as informacgdes veiculadas boca a boca e a experiéncia
passada (ZEITHAML et al., 2014).

As promessas de servigo explicitas sao afirmagdes feitas pela organizagao
direcionadas ao cliente, podendo ser de forma pessoal (pela equipe de vendas, por
exemplo), ou através de paginas na Internet, anuncios, etc. Essas promessas tém
efeitos sobre a expectativa do servico desejado, e o apropriado € que a empresa
prometa exatamente o que ira cumprir (ZEITHAML et al., 2014).

As promessas de servigo implicitas sdo pontos de qualidade dominados pelo
preco e pelos tangiveis associados a este servico. Usualmente, quanto maior o
preco e mais impressionantes os tangiveis, maior a expectativa do consumidor. Por
exemplo, um cliente que se hospeda em hotel com decoragdo luxuosa, tende a
esperar um alto padrédo de servigo (ZEITHAML et al., 2014).

A comunicagao boca a boca é feita através de afirmacgodes feitas por terceiros,
sendo uma importante fonte de informagdes, capaz de afetar o nivel de servigo
desejado (ZEITHAML et al., 2014).

A experiéncia passada € a exposicao anterior do cliente ao servico em
questdo, seja com o mesmo prestador de servigo ou ofertas semelhantes. Por
exemplo, um héspede provavelmente compara as estadas em um hotel com as
anteriores neste mesmo estabelecimento e, possivelmente, compara com as
estadas em outros hotéis ou meios de hospedagem (ZEITHAML et al., 2014).

Uma maneira de descobrir quais sdo as expectativas dos clientes é perguntar
a eles, estratégia que fortalece a crenca de que a empresa tomara alguma atitude
com as informacdes que eles revelam. E importante que a empresa utilize essas

informacdes, informe ao cliente que se esforgara para resolver os problemas, ou
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descreva os esforcos que estdo sendo feitos para solucionar ou fornecer tal
servigo no futuro (ZEITHAML et al., 2014).

Evidéncias mostram que os clientes tém expectativas simples, como
por exemplo, em um hotel, que os quartos sejam limpos, seguros, ser tratado como
um hospede e que as promessas sejam cumpridas. Portanto, a empresa néo precisa
ter medo de perguntar aos clientes, com receio de as respostas serem
expectativas irrealistas. O objetivo de uma organizagao é ser mais eficiente que os
concorrentes em atender as expectativas dos consumidores (ZEITHAML et al.,
2014).

Para escutar os clientes, as redes sociais sdo uma das ferramentas mais
novas e Uteis disponiveis. Através dessa ferramenta, a empresa consegue
dialogar com os clientes, manter o canal de dialogo aberto, coletar as nogdes dos
clientes e obter feedbacks de qualidade. Mas é importante que a empresa esteja
preparada para lidar com as queixas que surgem através das redes sociais, pois
os clientes esperam uma resposta em até 60 minutos, de acordo com
estudo feito pela Lightspeed Research e pelo Internet Advertising Bureau
(ZEITHAML et al., 2014).

Ainda sobre a experiéncia do consumidor, esse termo tem sido utilizado
para descrever o significado de diversas atividades de lazer, turismo e
eventos (VERISSIMO; LOUREIRO, 2012). De acordo com Pine e Gilmore (1998),
o turismo faz parte da industria da experiéncia, considerando que os setores de
hospitalidade, eventos, atragdes e agéncias de viagem existem para fornecer
experiéncias aos consumidores.

A experiéncia € inerente ao individuo, existe na mente da pessoa, que
esteve envolvida em um nivel emocional, fisico, intelectual ou mesmo espiritual.
Portanto, cada um tem uma experiéncia unica, que deriva da interagdo entre o
evento e o individuo. Os consumidores desejam experiéncias e cada vez mais
empresas estao buscando formas de promové-las (PINE, GILMORE, 1998).

Os turistas querem ter memodrias para guardar para si e para compartilhar
com os outros. Outros fatores que eles procuram é a tranquilidade, seguranca e
conforto fisico e psicolégico. Além disso, eles apreciam o reconhecimento
pessoal, quando se sentem importantes e sdo levados a sério (VERISSIMO;
LOUREIRO, 2012).

De acordo com Mossberg (2007, apud VERISSIMO; LOUREIRO, 2012, p. 298),

a importancia do marketing na atividade turistica € baseada no consumo do
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turista, que vai além das coisas materiais, pois, considerando-se todos os aspectos
emocionais, os turistas consomem experiéncias durante toda a viagem.

A percepcao do cliente com relacdo ao valor do servigco também precisa ser
analisada. As empresas precisam entender o funcionamento da precificagdo e
compreender como o cliente percebe os pregos. A precificagcdo de servigos € mais
dificil que a de bens de consumo, pois a variabilidade do servigo limita o
conhecimento do cliente sobre os precos. Isso acontece porque num mesmo setor
existem diferentes combinagdes de servigos. Por exemplo, ao comprar um seguro de
vida, deve-se levar em conta a modalidade, caracteristicas, variagdes associadas
aos clientes (idade, tabagismo). Outro exemplo é o valor do aluguel de um quarto de
hotel, que varia de acordo com o tamanho do quarto e época do ano (ZEITHAML et
al., 2014).

O tempo é um custo ndo monetario que esta associado ao custo do servigo.
Os clientes pagam para nao perder tempo (adquirindo servigos de corte de grama e
limpeza de casa, por exemplo, ou pagando a mais por um check-in rapido). Para
clientes ocupados, os servicos que permitem poupar tempo, provavelmente terdo
valor monetario (ZEITHAML et al., 2014).

O cliente utiliza o preco como indicador de qualidade e o preco define as
expectativas do cliente. Tendo isso em vista, € preciso ter cautela na definicdo dos
precos de servigos, pois eles precisam ser firmados para enviar a mensagem mais
correta sobre a qualidade, além de cobrir custos e favorecer a competicdo com a
concorréncia (ZEITHAML et al., 2014).

2.1.2 As cinco forgas de Porter

Os gestores costumam definir concorréncia em termos muito estreitos,
considerando apenas concorrentes diretos. Entretanto, a competicdo pelo lucro vai
além dos adversarios estabelecidos, alcancando outras forcas competidoras
(PORTER, 2008).

Diversos estudiosos desenvolveram modelos de ameacas ambientais, sendo
o mais influente deles o desenvolvido pelo professor Michael Porter, modelo
conhecido como “estrutura das cinco forgcas”, que identifica as ameagas mais
comumente enfrentadas pelas empresas em seus ambientes competitivos locais
(BARNEY; HESTERLY, 2010).
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Porter era professor associado da universidade de Harvard e publicou seu
primeiro artigo em 1979, na Harvard Business Review. Desde entdo, seu modelo
passou a ser utilizado por pesquisadores e estrategistas como referéncia no estudo
da vantagem competitiva nos mercados e empresas. Em 2008, com a colaboragéo
de outros professores, atualizou alguns conceitos, mas mantendo a esséncia do
modelo publicado em 1979 (RAMIRES, 2016).

Ameacas ambientais sao forcas externas a empresa que tendem a aumentar
a competitividade do setor e reduzir o nivel de desempenho da empresa, o que
ocasiona em aumento de custo, diminuicdo da receita ou redugado de desempenho
de outras maneiras (BARNEY; HESTERLY, 2010).

As cinco ameagas ambientais identificadas por Porter sdo: (1) ameaca de
entrada; (2) ameaga de rivalidade; (3) ameaga de substitutos; (4) ameaca de
fornecedores e (5) ameaga de compradores (BARNEY; HESTERLY, 2010). As cinco

forcas de Porter estdo representadas na Figura 1.

Figura 1 - O modelo das cinco forgas de Porter

PODER DE

NEB&I}RU
DOS FORNECEDORES

RIVALIDADE
ENTRE 0S

PODER DE
NEGOCIACAO
DOS CLIENTES

Fonte: https://br.pinterest.com/pin/717620521854105381/

A primeira ameaga, ameaca de entrada, refere-se aos novos entrantes, que
sao empresas que iniciaram recentemente operagdes no setor, ou vao iniciar em

breve. Novos entrantes sao incentivados a entrar no setor pelos lucros superiores
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que algumas empresas ja estabelecidas do segmento podem estar auferindo
(BARNEY; HESTERLY, 2010).

Se a nova entrante vai ser uma ameaga para empresas ja estabelecidas,
depende do custo de entrada. Se for maior que o lucro potencial para o novo
entrante, entdo a entrada nao sera acessivel (BARNEY; HESTERLY, 2010).

Para confutar essa ameaca, Porter (2008) definiu sete principais barreiras de
entrada. Alguns autores que escreveram sobre as cinco forgcas apds Porter
resumiram as barreiras de entrada. Barney e Hesterly (2010) citam quatro barreiras
de entrada. J&4 Ramires (2016), cita seis. Serao descritas a seguir as sete barreiras,
de acordo com Porter (2008).

1. Economias de escala por oferta: ocorrem quando uma empresa produz
um grande volume e consegue baixar os pregos por unidade, porque os custos fixos
sao repartidos entre mais unidades, o que forga 0os novos concorrentes a entrar na
industria de grande escala ou aceitar a desvantagem de custo.

2. Beneficios da escala pela demanda: também é conhecido como efeitos
de rede, ocorre em industrias onde a disposicdo do comprador de pagar pelo
produto da empresa aumenta porque ha outros compradores que adquirem da
mesma empresa. Um novo entrante precisa baixar seus pregos para construir a sua
base de clientes.

3. Custos dos clientes pelas mudancgas: sdo os custos que os clientes tém
ao trocar de fornecedor, porque terdo que trocar as especificacbes do produto ou
treinar novamente a equipe, por exemplo.

4, Requisitos de capital: a necessidade de investir grandes recursos pode
dissuadir os novos candidatos. Pode ser necessario capital para instalagoes,
estoques, campanhas publicitarias, pesquisa e desenvolvimento, entre outros.

5. Beneficios para membros independentemente do tamanho: empresas
estabelecidas, de qualquer tamanho, podem desfrutar de vantagens que nao estao
disponiveis aos rivais, como acesso a matéria-prima, experiéncia e identidade de
marca estabelecida.

6. Acesso desigual aos canais de distribuicdo: novos entrantes precisam
garantir a distribuicdo de seus produtos ou servigos, que podem estar dominados
por empresas estabelecidas. As vezes, o acesso a distribuicdo & uma barreira téo

intransponivel que os entrantes precisam criar novos canais.
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7. Politica restritiva do governo: regulamentagbes governamentais podem
dificultar a entrada de novas empresas no setor através de politicas estabelecidas
pelos governos, como exigéncia de licengas, por exemplo.

A segunda ameaga € a rivalidade, que é a forga da competicdo entre
concorrentes diretos. A rivalidade tende a ser alta em setores com um grande
numero de empresas praticamente do mesmo tamanho. Algumas agdes indicam alto
nivel de rivalidade, como cortes frequentes de preco e campanhas de publicidade
acirrada, por exemplo, Coca versus Pepsi. (BARNEY; HESTERLY, 2010).

A ameacga de substitutos é relativa a produtos ou servigcos que atendem
praticamente as mesmas necessidades, mas de forma diferente. Os substitutos
podem tomar lugar de produtos e servigcos de um setor, o que acontece quando o
substituto é claramente superior ao produto anterior (BARNEY; HESTERLY, 2010).

Os fornecedores sao a quarta ameaga ambiental da estrutura de cinco forgas.
Eles disponibilizam matérias-primas e mé&o de obra, e podem ameacar o
desempenho de uma empresa aumentando o preco ou diminuindo a qualidade dos
suprimentos. Diversos atributos de fornecedores podem elevar o nivel de ameaca,
tais como: setor de fornecedores dominado por um numero pequeno de empresas e
fornecimento de produtos exclusivos ou altamente diferenciados (BARNEY;
HESTERLY, 2010).

A quinta e ultima ameaca ambiental refere-se aos compradores, quem
adquire os produtos ou servicos de uma empresa. Um indicador importante da
ameacga € a quantidade de compradores que uma empresa tem. Se forem poucos,
eles exercem grande influéncia nas operagbes da empresa, que precisa se
empenhar em satisfazer a demanda dos clientes. Grandes varejistas também podem
fazer exigéncias como compradoras, possivelmente reduzindo o lucro dos
fornecedores. Outro exemplo de indicador de ameaga dos compradores é a
integracao vertical para tras (BARNEY; HESTERLY, 2010).

O modelo de cinco forgas descreve as ameagas ambientais mais comuns,
pode ser utilizado para caracterizar o nivel geral de ameaga em um setor e também
pode ser usado para prever o nivel médio de desempenho das empresas, uma vez
que o nivel geral de ameaga de um setor esta relacionado ao nivel médio de
desempenho de uma empresa no setor (BARNEY; HESTERLY, 2010).
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Para Porter (2008), compreender as for¢cas competitivas, bem como suas
causas subjacentes, revela a origem da lucratividade, além de fornecer uma
estrutura para se antecipar a concorréncia.

A estrutura de um determinado setor, que se manifesta na intensidade das
cinco forcas competitivas, determina o potencial lucro de longo prazo das
organizagoes, porque estabelece o caminho em que o valor econdmico que cria €
distribuido: quanto esta nas maos das empresas, quanto os clientes e fornecedores
retém, ou é limitado por produtos substitutos ou pela ameaca de novos candidatos
(PORTER, 2008).

Ao levar essas cinco forgas em consideragao, um estrategista pode olhar para
a estrutura geral em vez de optar por um elemento. Além disso, a atengcédo do
estrategista permanece focada em condigbes estruturais e ndo em fatores
passageiros (PORTER, 2008).

2.1.3 A Estratégia do Oceano Azul

Em seu livro A Estratégia do Oceano Azul, W. Chan Kim e Renée Mauborgne
apresentam a abordagem de inovagao de valor, separando o mercado em dois tipos
de oceano - azuis e vermelhos. Os oceanos vermelhos sdo os setores hoje
existentes, os espagos de mercado ja conhecidos, onde as empresas tentam
superar suas concorrentes, pois conforme a concorréncia aumenta, as perspectivas
de lucro e crescimento reduzem (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Os oceanos azuis representam o espago de mercado nao conhecido, abrange
os setores nao existentes hoje. Caracterizam-se pela criagdo de demanda e pelo
crescimento altamente lucrativo. As empresas precisam criar seus oceanos azuis, ir
além da competicdo, uma vez que a oferta supera a demanda em cada vez mais
setores, principalmente em decorréncia dos avangos tecnologicos, que geraram
aumentos substanciais na produtividade dos setores (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Para explicar a criagdo de oceanos azuis, deve-se analisar o movimento
estratégico, ou seja, um conjunto de decisdes e ag¢des gerenciais que resultam em
produtos ou servicos capazes de criar novos mercados. As empresas criadoras de
oceanos azuis focam em tornar a concorréncia irrelevante, ao invés de se esforcar
para superar os concorrentes. Essa logica estratégica é denominada inovagao de

valor, que ocorre quando as empresas alinham inovagéo com utilidade, com preco e
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com ganhos de custo, associando inovagdo e valor. Empresas que querem criar
oceanos azuis buscam diferenciacdo e lideranga de custos ao mesmo tempo,
originando uma curva de valor que diverge da concorréncia (KIM; MAUBORGNE,
2005).

Para a formulacéo e implementagdo bem-sucedida de estratégias de oceano

azul, os autores apresenta seis principios impulsionadores, conforme Figura 2.

Figura 2 - Principios da estratégia de oceano azul

Principios de formulacao Fatores de risco atenuados por cada principio
Reconstrua as fronteiras do mercado.  Risco da busca
Concentre-se no panorama geral, nao  Risco do planejamento
nos numeros.
Va além da demanda existente. L Risco da escala
Acerte a sequéncia estratégica. L Risco do modelo de negécios
Principios de execucao Fatores de risco atenuados por cada principio
Supere as principais barreiras organizacionais. L Risco organizacional
Introduza a execucao na estratégia. L Risco da gestao

Fonte: KIM; MAUBORGNE (2005, p. 36).

Uma das ferramentas para a criagdo de oceanos azuis € o modelo das quatro
acOes, como mostra a Figura 3. Nessa ferramenta, sdo levantadas quatro perguntas-
chave: quais atributos devem ser reduzidos bem abaixo dos padrdes setoriais?
Quais atributos devem ser elevados bem acima dos padrdes setoriais? Quais
atributos nunca oferecidos pelo setor devem ser criados? Quais atributos
considerados indispensaveis pelo setor devem ser eliminados? (KIM; MAUBORGNE,
2005).

Através dessas quatro agdes, a empresa sera capaz de otimizar sua estrutura
de custos, aumentar o valor para os clientes e criar nova demanda, construindo uma
nova curva de valor (KIM; MAUBORGNE, 2005).
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Figura 3 - Modelo das quatro agdes

REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo
dos padroes setoriais?

ELIMINAR
Quais atributos considerados
indispensaveis pelo setor
devem ser eliminados?

CRIAR
Quais atributos nunca
oferecidos pelo setor
devem ser criados?

Nova
Curva
de Valor

ELEVAR
Quais atributos devem
ser elevados bem acima
dos padroes setoriais?

Fonte: KIM; MAUBORGNE (2005, p. 44).

Com as duas primeiras agbes (eliminar e reduzir), a empresa desenvolve
novas ideias sobre como otimizar sua estrutura de custos em comparagdo com seus
concorrentes. As outras duas agdes (elevar e criar) geram ideias de como aumentar
o valor para compradores e gerar nova demanda. Esse conjunto de agobes, a
empresa pode oferecer experiéncias inteiramente novas, mantendo uma baixa
estrutura de custos (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Para estruturar a matriz de avaliagdo de valor, a empresa precisa
compreender os atributos nos quais se baseia a competicdo, considerados
fundamentais para a promocg¢ao do produto ou servico. Essas informacdes sao
representadas de forma grafica. O eixo horizontal representa a variedade de
atributos, e o eixo vertical retrata o nivel de oferta de cada atributo segundo a
percepgao dos compradores. Pontuagao mais alta significa que a empresa investe
mais no atributo, oferece mais aos compradores. Se o atributo for preco, pontuagao
mais alta significa pre¢co mais alto (KIM; MAUBORGNE, 2005).

A Figura 4 mostra, a titulo de exemplo, a matriz de avaliagcido de valor do
vinho [yellow tail], da empresa Casella Wines, comparando, de forma grafica, a

estratégia do oceano azul do [yellow taill] com o desempenho de outras vinicolas. A
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curva de valor da [yellow tail] destaca-se a parte. Através das quatro agdes, a
Casella Wines encontrou um mercado inexplorado e mudou a face da industria
vinicola americana num periodo de dois anos (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Figura 4 - Matriz de avaliagdo de valor do [yellow tail]

Alto
Vinhos premium
.-A a
F S PN . PO e o [yellow tail]
/ - Vinhos populares
}\/' *—————--—-¢
Baixo | I T I T
Preco Investimentos Prestigio Variedade Facilidade
em marketing e tradicao de vinhos de escolher
do vinhedo Facilidade Diversao
Uso de RS
. Complexidade e aventura
terminologia Qualidade do d'OF Uiﬂl:-C' g e
enolégica e envelhecimento '
premiagoes na
divulgacao
dos vinhos

Fonte: KIM; MAUBORGNE (2005, p. 52).

A curva de valor € um componente basico da matriz de avaliagao de valor, e é
a representacao grafica da performance relativa da empresa com base em cada
atributo de valor (KIM; MAUBORGNE, 2005).

2.1.4 Canvas-Business Model

Para Slywotzky (1996, p. 4, apud JOIA; FERREIRA, 2005, p. 2), um modelo
de negdcios € a maneira pela qual uma companhia seleciona seus clientes, define,
diferencia e oferece seus produtos e/ou servigos, estabelece quais tarefas devera se
incumbir e quais ira terceirizar, configura seus recursos, vai ao mercado, e gera
lucro.

Um modelo de negocios € um esquema para que a estratégia seja

implementada através das estruturas organizacionais dos processos e sistemas
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(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). O conceito Business Model Canvas (Figura 5),
desenvolvido por Alexandre Osterwalder e Yves Pigneur, € utilizado para a criagcéo
de novos negécios. O quadro (Canvas) € uma nova maneira de pensar o modelo de
negocios (VERAS, 2014).

Figura 5 - Modelo de negécios conforme Business Model Canvas

PARCEIROS CHAVES < | ATUVIDADES & | pREPOSICOESDE (=, |RELACIONAMENTO ) |sEGMENTOS DE a
c‘ﬁ: CHAVES ,‘1_ VALORES 4P | COM CLIENTES ...Z CLIENTES i#'_
RECURSO$ s | CANAIS \3
CHAVES .
NP o
CUSTOS RECEITAS 2.,

Fonte: https://www.capitani.com.br/gerenciamento-de-projetos-canvas/

Um modelo de negdécios pode ser mais bem descrito através de nove
componentes, que sao: segmentos de clientes, proposta de valor, canais,
relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais, atividades-
chave, parcerias principais e estrutura de custo. Esses componentes compreendem
as quatro principais areas de um negdécio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade
financeira (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Segmentos de clientes sao os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes
que a empresa busca alcangar. No modelo de negdcios, pode-se definir um ou
varios segmentos distintos. A organizagao deve decidir quais segmentos vai servir e
projetar o modelo de negdcios compreendendo as necessidades dos seus clientes
especificos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
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Os canais sao a forma como a empresa se comunica. Os canais de
comunicagao, distribuicdo e venda levam a proposta de valor ao cliente, permitindo
que ele adquira os produtos e servigos. Nesse segmento, a empresa define através
de quais canais vai alcancar os clientes. Eles podem ser diretos, através de equipes
de venda, por exemplo, ou indiretos, como lojas de revenda e sites parceiros
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

O componente relacionamento com clientes descreve o tipo de relagdo que a
organizagao quer ter com cada segmento de clientes. Esse relacionamento pode ser
guiado por trés motivagdes: conquista do cliente, retengao do cliente e ampliagao de
vendas. Os relacionamentos com clientes podem ser diversos, entre eles:
assisténcia pessoal (baseada na interagdo humana), self-service (sem
relacionamento direto com o cliente, mas a empresa fornece todos os meios
necessarios para que eles se sirvam), servigos automatizados, que podem
reconhecer clientes e suas caracteristicas e oferecer informagdes sobre pedidos e
transacgbes, por exemplo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

As fontes de receita representam o dinheiro que uma empresa gera a partir de
cada segmento de clientes. Ha diversas maneiras de se gerar fontes de receita, tais
como taxa de uso, taxa de assinatura, aluguel, venda de recursos, entre outras. A
empresa deve se perguntar quanto os clientes estdo dispostos a pagar, como
preferem pagar, pelo que estdo dispostos a pagar (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

Os recursos principais descrevem os recursos mais importantes para fazer um
modelo de negdcios funcionar. Eles podem ser fisicos (fabricas, edificios, veiculos
maquinas, etc.), financeiros (dinheiro, linhas de crédito, agdes), intelectuais (marcas,
conhecimentos especificos, banco de dados, parcerias, patentes e registros) ou
humanos. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

O componente atividades-chave descreve as agdes mais importantes que a
empresa deve executar para seu modelo de negécios funcionar com sucesso. Elas
podem ser categorizadas em produgao, que estéo relacionadas a desenvolvimento
entrega e fabricagdo de produtos, resolugédo de problemas, relacionadas a solugao
de problemas de clientes especificos, e plataforma/rede, para aqueles negdcios em
que o recurso principal é uma plataforma (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

O componente parcerias principais descreve os fornecedores e parceiros da

empresa. Através das parcerias, a organizagado consegue otimizagdo e economia de
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escala (ex.: terceirizagdo, infraestrutura compartilhada), redugdo de riscos e
incertezas, adquirir recursos e atividades particulares (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

O componente estrutura de custo descreve todos os custos envolvidos na
operagdo do modelo de negécios. A empresa pode ter uma proposta de valor de
baixo prego, concentrando-se em minimizar o custo sempre que possivel, ou se
concentrar na criacdo de valor, tendo menos preocupacdo com o0s custos
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

A proposta de valor € um conjunto de beneficios que uma empresa oferece a
seus clientes. Sdo os produtos e servigos que criam valor para um segmento de
clientes especificos. A proposta de valor pode representar uma oferta inovadora, ou
similar a outras ja existentes, mas com atributos adicionais. Os valores podem ser
quantitativos, como precgo, velocidade do servigo, ou qualitativos, como design,
marca, usabilidade (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.2 Entendimento aprofundado do problema

Apds a construgdo da revisdo de literatura técnica, € necessario estabelecer a
metodologia a ser utilizada, coletar e analisar os dados, para produzir um relatério
onde fique claro se os objetivos foram ou ndo alcangados (NEVES, 2015).

Para o presente projeto aplicado, foi utilizada uma abordagem qualitativa. Em
uma pesquisa qualitativa, ndo ha necessidade de coleta de um grande numero de
dados, uma vez que nao ha a preocupagdo em apresentar os resultados para a
populagcdo. O objetivo da pesquisa qualitativa € interpretar o fenbmeno em
observagao, tendo uma definicdo de problema bem clara (NEVES, 2015).

Este trabalho trata de um estudo de caso aplicado na Pousada Floresta
Negra, com o objetivo de propor um modelo de negdcio para um novo servigo da
pousada.

Para a pesquisa, foram coletados dados primarios e secundarios, conforme a
Tabela 2. Os sujeitos da pesquisa foram selecionados por terem relagao direta com
os ramos de hospedagem, eventos ou terapia holistica, sendo potenciais clientes ou
parceiros no novo modelo de negdcios, atuando nesses ramos na regido da Serra

Gaucha.
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Tabela 2 - Formas de coleta de dados primarios e secundarios

Dados primarios Dados secundarios

Observacao in loco Associacdo Brasileira da Industria de
Hotéis (ABIH)

Entrevistas com os proprietarios da Sindicato de Hospedagem e

Pousada Floresta Negra Alimentagao (SINDHA)

Entrevista com promotor de eventos Sites dos estabelecimentos de
hospedagem

Entrevista com terapeuta holistico Plataformas de reservas de

acomodacdes (Booking e Tripadvisor)

Pesquisa de concorréncia Redes sociais dos estabelecimentos de
hospedagem (Facebook e Instagram)

Site da prefeitura de Canela

Fonte: elaborado pela autora

Como instrumento de coleta de dados qualitativos, foram feitas trés rodadas
de entrevistas. Através de entrevistas, o pesquisador consegue coletar dados
objetivos e subjetivos. Informagdes objetivas podem ser coletadas através de dados
secundarios, como censos e estatisticas. Ja as informagdes subjetivas, sé poderao
ser obtidas através das entrevistas, onde é possivel relacionar opinides, valores e
atitudes dos entrevistados (BONI; QUARESMA, 2005).

Foram feitas entrevistas semi-estruturadas com os trés proprietarios da
Pousada. A primeira das entrevistas foi realizada de forma presencial, no més de
novembro de 2019, no proprio estabelecimento, com duracdo de cerca de trinta
minutos, tendo por objetivo identificar oportunidades de melhoria, a fim de definir a
proposta de solugédo apresentada neste projeto aplicado.

A segunda entrevista com os proprietarios ocorreu em junho de 2020, através
de um aplicativo de reunides online, em fungcdo da pandemia causada pelo
Coronavirus, que acometeu também a regido da Serra Gaucha. Nesta entrevista,
que teve duracdo de aproximadamente uma hora, os proprietarios explanaram suas
expectativas, foi estabelecido o escopo e tépicos a serem ou ndo abordados neste
projeto.

Foram entrevistados também, no més de setembro de 2020, um promotor de
eventos e um terapeuta holistico da regido, selecionados a partir da rede de
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relacionamentos da pesquisadora, a fim de compreender o que desejam aqueles
que procuram a Serra Gaucha para sediar seus eventos, bem como as preferéncias
de participantes de terapias. Esses profissionais foram questionados sobre eventos
que ja participaram ou promoveram, preferéncias com relagdo a hospedagem,
espaco fisico, e também sobre quais aspectos sdo desfavoraveis em eventos. Cada
entrevista teve duragdo de aproximadamente 30 minutos e elas ocorreram a
distancia, via WhatsApp e Instagram, respectivamente.

Na Tabela 3, estdo caracterizados os respondentes das entrevistas feitas
neste Projeto Aplicado, de acordo com a ordem em que foram entrevistados. Os

roteiros de entrevistas aplicados estdao no Apéndice B.

Tabela 3 - Caracterizacado dos respondentes

Nome Idade Profissao / cargo

Entrevistado 1 Luciane 57 Professora / socia proprietaria da
Pousada Floresta Negra

Entrevistado 2 Gabrieli 35 Hoteleira / sdcia proprietaria da
Pousada Floresta Negra

Entrevistado 3 Giovani 38 Administrador / sécio proprietario

da Pousada Floresta Negra
Entrevistado 4 Gilmar 29 Organizador de eventos
Entrevistado 5 Leonardo 26 Terapeuta holistico

Fonte: elaborado pela autora.

Para validacao de informacao, também foram analisados dados secundarios,
sendo eles: redes sociais e site da Pousada Floresta Negra, sites de reserva de
hospedagem, para verificagdo dos tarifarios de hospedagem e comentarios de
hospedes, site da prefeitura de Canela, para dados referentes aos niumeros de leitos
e estabelecimentos de hospedagem, site do Sindicato dos Empregados em Turismo
e Hospitalidade de Canela (SINDTUR), para confirmacéo de quais s&o os periodos
de maior e menor movimento na regiao.

Para a analise da concorréncia, foram selecionados cinco estabelecimentos
de hospedagem, que atendessem os seguintes critérios: estarem sediados em
Canela, oferecer café da manha incluso na diaria, ter espago para eventos e ter
contato com a natureza (Apéndice A). O contato com cada um dos estabelecimentos
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se deu por meios virtuais, através de e-mails e dos aplicativos Instagram e
WhatsApp.

Uma das pousadas contatadas desativou seu espaco para eventos e foi
descartada da pesquisa. Um dos hotéis consultados informou que a equipe de
eventos estd sendo reformulada e ndo respondeu as questdes. Os demais
estabelecimentos foram questionados sobre a capacidade maxima de hospedagem
e do espacgo de eventos, valores das diarias em baixa e alta temporada, distancia
com relagdo a Catedral de Pedra (principal ponto turistico de Canela), possibilidade
de personalizacdo do café da manha, valor da locagdo do espago de eventos,
possibilidade de desconto para grupos, seus diferenciais no atendimento e tipos de
eventos que ja atenderam. Além disso, foram coletadas as suas respectivas notas
no site Tripadvisor. Essas notas sdo avaliagdes feitas pelos usuarios, podendo ir de
um (horrivel) a cinco (excelente).

Os proprietarios citaram os oito principais atributos que o perfil dos hospedes
da pousada procuram, sdo eles: prec¢o, atendimento, integracdo com a natureza,
limpeza, café da manha, personalizacdo do servico, espago para pequenos eventos
e exclusividade da hospedagem para o grupo de hospedes. A verificagdo da
importancia desses atributos para os hdspedes foi feita através dos sites das
plataformas Tripadvisor e Booking, onde os usuarios colocam avaliagbes com
comentarios e notas que podem ser visualizados por qualquer pessoa.

Esses comentarios também foram a base para a pontuacado de cada atributo
na curva de valor. Foram levadas em consideragdo as avaliacoes feitas pelos
usuarios dos estabelecimentos de hospedagem a partir de 2018. Também foram
analisadas as fotos de divulgagdo de cada estabelecimento e as publicadas pelos
hospedes. Com relagao ao atendimento, foi considerado ainda o contato feito para a
coleta de dados deste projeto aplicado, pois ndo foi informado que as informagdes
seriam para analise de concorréncia, mas sim para um possivel evento de um
pequeno grupo de pessoas que gostaria de se hospedar no estabelecimento.

Ocorreu ainda uma reunido presencial na Pousada floresta Negra com os
proprietarios, com cerca de 30 minutos de duracdo, onde foram apresentados os
resultados da analise de concorréncia e as ferramentas utilizadas. Os proprietarios
sugeriram alguns ajustes no modelo de negdcios e falaram sobre a viabilidade de

implementacéo.
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2.3 Apresentacao da solugao

Durante o periodo da pandemia causada pela COVID-19, a Pousada Floresta
Negra, bem como todos os estabelecimentos de hospedagem da regido, precisou
ficar fechada por um periodo, devido aos decretos estaduais e municipais, que
impediam o funcionamento desses estabelecimentos. Entretanto, desde julho de
2020 a Pousada retomou as suas atividades, com todos os cuidados recomendados,
apos permissao por decreto municipal.

De acordo com a Associagao Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH), o
turismo e a hospitalidade estao entre os setores mais afetados pela pandemia, com
as atividades praticamente zeradas em meados de maio e junho de 2020. O
presidente da ABIH-RS afirma que a retomada de atividades sera gradual. Os
estabelecimentos de hospedagem podem abrir, respeitando o limite de 70% da
capacidade para garantir o isolamento.

Diante deste cenario incerto, a pousada esta atendendo com valores de baixa
temporada. Os cuidados com limpeza e higienizagdo foram reforgados, e o café da
manha passou a ser servido nos quartos, com um formato em que os héspedes
escolhem os itens e o horario do café da manha, mantendo a pratica de
personalizacdo do servigo.

Aspectos vistos sobre marketing de servigos na revisao de literatura foram
confirmados ao acessar, em setembro de 2020, as plataformas de hospedagem
Tripadvisor e Booking e analisar comentarios deixados por hdspedes em avaliagdes
dos estabelecimentos de hospedagem selecionados na pesquisa de concorréncia.

A expectativa criada pelo héspede com relagdo ao prego pago pelo servigo
fica nitida no seguinte comentério a respeito da pousada com o tarifario mais alto
dentre os estabelecimentos analisados: “Ficamos na suite premium, que deveria ser
uma das melhores, a qual possui um ofurd. A cortina atras do ofurd esta estragada,
a janela é suja e com uma pintura péssima. Mesmo sendo SPA, faltam itens basicos,
como um chinelo, por exemplo (piso frio). Banheiro desconfortavel e tampa do vaso
de plastico, por certo que deveria ser algo mais condizente com o valor. Cobram
uma "taxa" de 10% sobre o valor, o que nos pegou de surpresa e nos deixou
arrependidos, pois ja nao estavamos satisfeitos com o que foi fornecido pelo valor

altissimo da diaria. Café da manha e cha da tarde com poucas opcoes”.
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Com os comentarios também se pode perceber a frustragdo dos hospedes
quando o estabelecimento promete além do que oferece. E o caso do hotel fazenda
que, de acordo com diversas avaliacdes, ndo tem caracteristicas de fazenda, como
dito na seguinte avaliagdo, cujo titulo € “decepgao” “Temos um filho de 1 ano e
achavamos que seria o lugar perfeito para levar nosso filho e ver todos os bichos
que tem em uma fazendinha. S6 havia dois avestruzes, nada mais. Sem piscina,
sala de jogos. Nao recomendamos”.

Fica evidente a importancia de ouvir o que os hospedes tém a dizer sobre a
estadia. Incentivar aqueles que se hospedaram na pousada a fazerem essa
avaliacdo nas plataformas de hospedagem € uma estratégia que pode trazer
resultados positivos, desde que sejam analisados os pontos de melhoria, com o
objetivo de buscar solucionar os problemas e dar um retorno aos clientes. O
incentivo pode ser feito verbalmente, no momento do check-out, ou até mesmo
oferecendo um brinde para quem fizer a avaliagao.

Com relagao a analise da concorréncia, a primeira ferramenta utilizada neste
projeto aplicado € o modelo de cinco forgas de Porter, que analisa as ameacas
ambientais, forcas externas a empresa que podem afetar seus rendimentos e
desempenho.

Por ser uma regido muito turistica, novos entrantes podem surgir com
frequéncia. Portanto, esta € uma forte ameaga. De acordo com dados do site da
prefeitura de Canela, a cidade ja conta com 65 estabelecimentos de hospedagem,
apesar de nao terem muitas opg¢des de pousadas com espago para eventos,
conforme pesquisa feita para este projeto.

Como barreira ao novo entrante, a pousada precisa ter diferenciagdo no
servigo, fidelizar o cliente através da exceléncia no atendimento, café da manha que
supere a expectativa dos hodspedes, auxiliar na execugdo do evento sugerindo
profissionais confiaveis.

Ha na regido alguns concorrentes, estabelecimentos de hospedagem com
espago para eventos, tornando a rivalidade entre concorrentes uma forte ameaca.
Entretanto, a analise de concorréncia mostrou que sao poucos os estabelecimentos
com as mesmas caracteristicas que a Pousada Floresta Negra: integragdo com a
natureza, ambiente familiar, baixo custo, poucos leitos, tendo a possibilidade de

reservar todos os leitos e espago de eventos para 0 mesmo grupo.
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Um possivel substituto ao servico € o aluguel de casas com espago para
eventos através de plataformas de aluguel por temporada, como Booking e Airbnb,
onde as pessoas poderiam alugar um local para se hospedar e ja fazer o evento. De
acordo com o SINDTUR, as locagbes de hospedagem através dessas plataformas
representam 10% da receita do setor de hospedagem em Gramado, cidade vizinha
de Canela. Outro possivel substituto sdo os eventos realizados em campi
universitarios.

Entretanto, esses tipos de locagbes ndo costumam ter servico de camareira,
café da manha, entre outras facilidades oferecidas por um estabelecimento de
hospedagem (estacionamento, souvenires, indicacdo e descontos para atragdes
turisticas, etc.). Por outro lado, alguns destes servicos também podem ser
contratados, como delivery de café da manha, por exemplo. Os possiveis substitutos
sdo considerados ameagas fracas, uma vez que nao tém os diferenciais de
ambiente familiar e atendimento personalizado.

A ameacga de fornecedores esta relacionada a disponibilidade de matéria-
prima e mao de obra e, para que esta forca ambiental ndo afete o bom
funcionamento da pousada, o estabelecimento precisa estar munido de um vasto
numero de parceiros (fotdégrafos, promotores de eventos, doceiros, decoradores,
locadores de equipamentos de som e iluminagdo), que possam oferecer seus
servigos para a realizagdo de eventos, insumos para café da manha, limpeza e
manutengao do espago. Também €& importante manter um bom relacionamento com
as colaboradoras, que sao duas camareiras, para que haja confiabilidade de ambas
as partes. Com isso, o poder de barganha dos fornecedores é considerado baixo.

Compradores também tém poder de barganha, principalmente se o
estabelecimento n&o tiver um grande numero de clientes. E preciso, portanto,
aumentar sempre o numero de possiveis hospedes da pousada, através de um
marketing eficiente, divulgacéo do estabelecimento, além de manter exceléncia em
atendimento e qualidade de servigo para fidelizagao de clientes. Entretanto, o poder
de barganha de clientes € comum nesse setor e pode ser minimizado com uma boa
proposta de valor ou curva de valor fora da concorréncia. Por isso, essa ameacga é
considerada neutra.

A Figura 6 sintetiza essas forgas ambientais identificadas, através da matriz

das cinco forgas.
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Figura 6 - Matriz das cinco forgas

Colaboradores, fornecedores de T g,
insumos, parceiros para a i -
realizacdo de eventos
|fotdgrafos, decoradores,
locadores de equipamentos).
Baixo poder de barganha

Aluguel de casas com espaco
para eventos, café da manha
delivery, eventos em campi
universitarios.
Ameaca fraca

Estabelecimentos de
hospedagem com espaco para
eventos e integrados a natureza.
Forte ameaca.

Novos estabelecimentos de
hospedagem com espaco para
eventos integrados & natureza

na Serra Gaucha.
Forte ameaca.

Nuamero limitado de clientes,
clientes pouco fiéis.
Ameaca neutra.

Fonte: adaptado de https://br.pinterest.com/pin/717620521854105381/

A segunda ferramenta utilizada é a Estratégia do Oceano Azul (KIM;
MAUBORGNE, 2005), que tem por objetivo encontrar um nicho de atributos nao
explorado pela concorréncia, mas que entregara valor ao cliente. Na Figura 7 estéo
descritos os atributos, as pontuacdes de cada um dos estabelecimentos analisados
e, circulado em vermelho, o oceano azul da Pousada Floresta Negra, que € o pregco
competitivo, combinado com alto nivel de personalizagdo, inclusive com a
possibilidade de fechar a Pousada para eventos.

O primeiro atributo analisado € o prego e a Pousada Floresta Negra tem o
melhor prego nas tarifas de baixa temporada e o segundo melhor pre¢o nas tarifas
de alta temporada, ficando atras apenas do Hotel Fazenda Pampa, além de nao
cobrar taxa de servigo, o que € comumente cobrado pela concorréncia. Ademais, o
Hotel Fazenda Pampas cobra a locagdo do espago de eventos e tem um numero
muito maior de leitos, ficando muito mais caro para o grupo fechar o hotel para o
evento. Com isso, a Pousada Floresta Negra cria uma curva de valor fora da
concorréncia.

Sobre o atributo atendimento, todos tém bons comentarios sobre o
atendimento, a Pousada Floresta Negra esta no mesmo patamar elevado que os
demais, com o diferencial de ser um estabelecimento familiar, cujo atendimento &

feito pelos proprietarios, o que favorece a fidelizagéo dos clientes.
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A integracdo com a natureza € um dos atributos mais valorizados pela
Pousada Floresta Negra, desde a sua estrutura predominantemente em madeira, ao
fato de estar inserida em meio a mata nativa. Isso também proporciona um ambiente
silencioso, o que, de acordo com o terapeuta holistico entrevistado, ¢ fundamental
quando se esta participando de um evento. Ele citou como ponto negativo de
eventos dos quais ja participou, em outros locais, a interferéncia de barulhos
externos.

Entretanto, o atributo de integragdo com a natureza pode ser ainda mais
explorado, com agdes como: trilha, locais de descanso ou meditagdo em meio a
mata, plantacdo de algumas arvores frutiferas, decoragdo com flores e folhagens
nos quartos, salao de café da manha e saldo de eventos.

O atributo limpeza costuma ser um dos mais observados pelos hospedes,
tanto para o lado positivo quanto para o negativo. A grande maioria das avaliagbes
foi positiva com relagdo a este atributo, em todos os estabelecimentos analisados,
como podemos ver neste comentario de um hospede da Pousada Floresta Negra: “a
higiene é impecavel, os lengdis ndo ha o que falar, muito confortavel, um aroma
delicioso”. Ainda sobre a Pousada Floresta Negra, foram identificados apenas dois
comentarios negativos com relagéo a limpeza, um com relagdo a térmica do leite no
café da manha, que estava com nata de leite seca, e outro afirmando que ndo houve
troca de toalhas no quarto.

O café da manha também é um atributo muito citado nas avaliagbes. Nas
avaliacbes do Hotel Fazenda Pampas, houve diversos comentarios negativos sobre
a qualidade dos produtos servidos. A Pousada Doce Canela também teve repetidos
comentarios sobre a falta de variedade e qualidade dos alimentos do café da manha.
Os comentarios feitos sobre o café da manha da Pousada Floresta Negra s&o, em
sua maioria, positivos. Alguns héspedes mencionam que poderia ter um pouco mais
de variedade, como neste comentario: “Café da manha simples, sem muita
variedade, mas bom”. Portanto, sugere-se que sejam incluidas mais algumas
opcdes no cardapio, como forma de superar as expectativas dos hospedes.

A personalizacao do servico diz respeito a possibilidade dos hospedes
adaptarem o cardapio e horario do café da manha, escolherem os profissionais que
faréo parte do evento (para decoragéo, iluminagao, som, alimentagéo, etc.), e este é
o objetivo da Pousada Floresta Negra, que o grupo de hdspedes possa escolher os

detalhes do seu evento, inclusive com a possibilidade de fazer souvenirs
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diretamente na Pousada, que possui maquinario para fazer canecas e camisetas
personalizadas.

A Pousada Floresta Negra também se destaca com relagao a concorréncia no
atributo espaco para pequenos eventos, por ter um espago proporcional ao numero
de leitos, para um pequeno grupo de pessoas, porém ndo tdo pequeno como a
Pousada Doce Canela, cujo espago para eventos comporta apenas quinze pessoas,
no maximo.

O ultimo atributo, exclusividade da hospedagem para o grupo, refere-se a
possibilidade de um grupo de héspedes locar todos os leitos e o espaco de eventos,
para que possa fazer suas atividades sem a interferéncia de outra pessoa. Leva-se
em consideragdo o numero de leitos, a capacidade do espago de eventos
proporcional ao numero de leitos e o preco acessivel. Considerando-se esses
pontos, a Pousada Floresta Negra € a melhor opgao dentre os estabelecimentos de
hospedagem analisados.

Os trés ultimos atributos, aliados ao prec¢o, criam o oceano azul do modelo de

negocio proposto para a Pousada Floresta Negra, como mostrado na Figura 7.

Figura 7 - Curva de valor do modelo de negdcio proposto
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eventos para o grupo
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Fonte: elaborado pela autora.

Esse oceano azul pode ser implementado por uma empresa concorrente e,
por isso, a empresa precisa fazer um monitoramento, a fim de manter seu

diferencial, com alto nivel de personalizagéo dos eventos.
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, através de nove

A Ultima ferramenta utilizada € o Canvas (Figura 8) que
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Figura 8 - Canvas do modelo de negdcios proposto
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A proposta de valor deste modelo de negdécio é disponibilizar um espago de
eventos, onde os clientes podem se hospedar e realizar as atividades do evento no
mesmo local, para grupos de até 32 pessoas, oferecendo um servigo personalizado,
conexao com a natureza e precgo acessivel.

Para que isso seja possivel, € necessaria a execugdo das seguintes
atividades chave: marketing digital, que engloba fotos, postagens nas redes sociais,
promocdes, interacdo com hdspedes pelas redes sociais e plataformas de
hospedagem; atendimento ao cliente da central de reservas, através de telefone,
site, WhatsApp, plataformas de hospedagem, redes sociais e pessoalmente;
personalizacdo do café da manha, que esta sendo servido no quarto como medida
de seguranga durante a pandemia; recepgdo dos hdspedes; manutengéo e limpeza
da Pousada; venda de souvenirs e lanches.

Os segmentos de clientes sao terapeutas, palestrantes, gestores de
empresas, professores de artes e ioga, que trarao grupos para se hospedarem na
Pousada Floresta Negra. O promotor de eventos entrevistado citou que muitos
clientes, que vém para a regido como convidados de eventos (casamentos, festas
de aniversario...), procuram um local onde possam se hospedar, reunir a familia,
fazer um churrasco para confraternizar. A Pousada Floresta Negra possui uma
cozinha e churrasqueira no ambiente do espaco de eventos. Portanto, grupos de
familias também sdo um potencial segmento de clientes.

O relacionamento com os clientes se dara através de assisténcia pessoal,
promogdes, programa de fidelizagao, interagbes pelas redes sociais (/nstagram e
Facebook) e plataformas de hospedagem (Tripadvisor e Booking).

Os proprietarios da Pousada leem os comentarios e avaliagdes feitos pelos
héspedes, mas nao costumam respondé-los. Sugere-se que todas as avaliagdes e
comentarios sejam respondidos, para que os hdspedes ou clientes em potencial
tenham um retorno, principalmente em casos de avaliagdes negativas.

Através dessas avaliagbes, € possivel ver o que atende ou supera as
expectativas dos clientes e em quais aspectos as expectativas ndo sao atendidas,
identificando pontos de melhoria. Por isso, é importante dar atencao as avaliagdes e
incentivar os hospedes a fazé-las.

As promogdes tém por objetivo aumentar a ocupagao dos leitos nos periodos
em que nao ha muita procura. Baixar o valor da tarifa, oferecer lanche da tarde para

0s grupos e fazer pacotes de hospedagem (um determinado numero de diarias por
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um valor promocional) sdo algumas das promogdes que podem ser oferecidas
através das midias sociais. A Pousada ja oferece um desconto de 50% na estadia
da pessoa que reservar ao menos dez acomodacgdes.

Um programa de fidelizagdo, em que a cada dez estadias pagas, o hdspede
ganha uma, ja foi cogitado pelos proprietarios, mas nao foi colocado em pratica.
Essa acdo nao tem custos de investimento para a Pousada e pode ser
implementada, a fim de criar um vinculo com os clientes.

Os canais de comunicacao da Pousada séo as redes sociais e plataformas de
hospedagem ja citadas, telefone, WhatsApp e site proprio. Através destes canais
gue o cliente pode conhecer e adquirir os servicos da Pousada Floresta Negra.

Os recursos necessarios sao o espaco fisico da Pousada, as acomodacdes e
o espago de eventos com banheiro e cozinha, mobiliarios (aparadores, mesas,
cadeiras de acordo com a capacidade do espaco de eventos), os profissionais
parceiros para a realizagdo de eventos e as midias sociais.

Os custos envolvidos na operagdo sédo contas de agua e luz, limpeza
(produtos e méao de obra), insumos para café da manhd e lanches, salarios,
marketing, taxas das plataformas de hospedagem e das operadoras de cartdo de
crédito, sistema para controle de reservas e emissdo de notas.

Para atender aos clientes da melhor forma, também sera necessaria uma
reforma no espago de eventos, incluindo a instalagdo de ar condicionado. O
terapeuta holistico entrevistado citou a importancia de ter ar condicionado no
ambiente, tanto para o frio, quanto para o calor. Os proprietarios da Pousada
Floresta Negra informaram que o grupo que ja utilizou o espago de eventos em duas
ocasibdes, solicitou um ambiente com duas poltronas e mesinha auxiliar para
reunides e conversas mais privadas. O espago deve ser aconchegante, confortavel e
com cores claras.

Com base na vivéncia da pesquisadora, sugere-se um layout para 0 espago
de eventos reformado, conforme Apéndice C.

Os parceiros chave desse modelo de negécios sao: promotores e
organizadores de eventos, terapeutas e plataformas de hospedagem, que traréo os
clientes até a Pousada; confeiteiros, locadores de equipamentos (som, iluminagéao,
projetor), fotografos, decoradores de eventos, que oferecerdo seus servigos aos

clientes para organizar e estruturar o evento; confeitarias e padarias que fornecerao
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os lanches, café da tarde e piquenique, uma vez que a Pousada ndo tem
autorizagao para atuar como restaurante ou similar.

O fluxo de receitas se dara através do tarifario de hospedagens, venda de
souvenirs, locagao do espacgo para fotos, locagao do espago de eventos nos casos
em que nao for para um grupo de hdspedes, venda de lanches, café da tarde ou

piquenique.

2.4 Retorno previsto da solugao

De acordo com o Ministério do Turismo, pesquisas mostram que o turismo
doméstico é o propulsor da retomada do setor no Brasil. Uma pesquisa realizada
pela plataforma Hoteis.com mostrou que mais da metade dos brasileiros pretende
voltar a viajar apos a pandemia, dos quais 47% visam destinos nacionais. Outro
dado relevante é que 70% dos entrevistados na pesquisa afirmaram que passaram a
valorizar o habito de viajar e pretendem fazer isso com mais frequéncia, um cenario
positivo para o turismo na Serra Gaucha.

Em contato telefénico no dia 6 de outubro de 2020, a prefeitura de Canela
informou esta seguindo o decreto estadual do Rio Grande do Sul. Atualmente, por
decreto estadual, a Pousada pode operar com apenas 50% da sua capacidade de
acomodacbes e ndao ha uma previsdo concreta de quando poderao operar com
100% da capacidade. Com isso, o fluxo de receitas diminuiu consideravelmente,
impedindo o investimento em novos projetos. Portanto, n&do é possivel prever
quando ocorrerao a reforma e a implementagdo do novo modelo de negécios.

O decreto estadual permite seminarios, congressos, palestras, conferéncias e
similares, com no maximo 300 pessoas, contabilizando 8m? por pessoa em ambiente
com circulacdo em pé e 4m? por pessoa em ambiente com publico sentado,
respeitando distancia minima de 2m entre ocupantes. Portanto, o espacgo de eventos
da Pousada Floresta Negra pode receber até 16 pessoas com publico sentado, que
corresponde a 50% da ocupacao de leitos.

Através deste modelo de negocios, é esperado um aumento do numero de
hospedagens em periodos de baixa temporada. Como a pousada ja tem um volume
consideravel de procura nos periodos de alta temporada e feriadbes, e tem o valor

do tarifario mais alto nesses casos, a tendéncia € que os grupos interessados em
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realizar os eventos na Pousada procurem as épocas em que ha menos movimento
na regiao e os valores sdo mais baixos.

A partir do momento que o espaco fisico estiver pronto para receber os
grupos, inicia-se a divulgagao através das redes sociais da Pousada (/nstagram e
Facebook), plataformas de hospedagem (Booking e Tripadvisor) e site préprio, com
a contratacao de servigo de marketing digital.

Uma sugestdo de divulgacdo do modelo de negdécios é anunciar no site da
Pousada Floresta Negra exemplos de eventos precificados, pacotes predefinidos,
como uma referéncia para os clientes, especificando que os eventos séao
personalizaveis.

Outras medidas podem ser adotadas ainda este ano, como o programa de
fidelizagdo, promogbes de acordo com a procura por hospedagem, decoragao com
flores e folhagens e a parceria com padaria para oferecer lanches, café da tarde e

piquenique.
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3 AVALIACAO DA SOLUGAO

Em fungdo da pandemia e pelos motivos anteriormente citados, ndo sera
possivel a implementagcdo imediata do modelo de negdcios. Entretanto, o projeto
aplicado trouxe para os proprietarios uma visao de fora, mais conhecimentos sobre o
mercado e a concorréncia, além de ter o modelo de negdécios pronto para ser
implementado quando for viavel.

Com relacao a utilizagdo da cozinha e churrasqueira do espago de eventos
pelos hdspedes, os proprietarios informaram que se faz necessario adquirir mais
equipamentos (lougas, talheres, etc.), além da necessidade de ter uma pessoa a
disposicdo dos hdéspedes para auxiliar no que for necessario, que precisaria ser
incluida ao quadro de funcionarios. Sendo assim, eles irdo verificar a viabilidade
desta atividade.

Para produzir os lanches a serem oferecidos aos hdspedes, a Pousada
precisaria fazer grandes alteragdes em sua estrutura, provavelmente construindo um
novo espago para a cozinha. Portanto, essa opcgao foi descartada, uma vez que o
investimento seria muito alto para o retorno.

Uma das possibilidades de fluxo de receitas é a locacdo do espaco de
eventos para pessoas que ndo estdo hospedadas na Pousada. Para que isso seja
possivel, € necessario verificar se o estabelecimento tem autorizagao para tal, ou se
precisa fazer alguma alteragdo em seu Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
(CNPJ). Como a prioridade é o bom atendimento aos hdspedes, esses eventos sé
seriam possiveis em dias de semana e durante o dia, para que possiveis barulhos

nao interfiram na qualidade da hospedagem.
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4 COMENTARIOS FINAIS

Como consequéncia da pandemia, houveram restricbes para o
desenvolvimento do presente projeto aplicado. Além da Pousada Floresta Negra ter
ficado fechada por cerca de dois meses, outros estabelecimentos de hospedagem
também precisaram interromper suas atividades, trabalhar com numero limitado de
leitos, reduzir tarifas, entre outras adaptagbes, o que afetou a analise da
concorréncia. Outrossim, o isolamento social limitou a execugao das entrevistas.

Outras agbes néo puderam ser feitas por limitagao de tempo. Portanto, segue
abaixo algumas sugestdes de aprofundamento.

Fazer entrevista com um grupo maior de participantes, coletando informacgdes
de outros profissionais do ramo de eventos e outros potenciais clientes.

Analisar concorréncia em outros locais, pesquisando estabelecimentos de
hospedagem com proposta similar em cidades vizinhas, além de explorar casos no
Brasil de outros estabelecimentos com modelo de negdcios semelhante.

Fazer estudo de viabilidade da construcdo de um restaurante da Pousada,
para que seja possivel a alteragdo do CNPJ e os alimentos possam ser produzidos
no local.

Verificar se a Pousada tem permissao para locar o espaco de eventos para
clientes que nédo sao héspedes, ou se € necessario fazer alteragdes em seu CNPJ
para que esse servigo possa ser oferecido e, caso seja necessaria a alteracgao, fazer
estudo de viabilidade para tal.

Fazer orgcamento para a reforma, bem como aquisicdo de mobiliario, utensilios
de cozinha e alguns equipamentos para incrementar o espago de eventos, como

sistema de som, projetor e luzes.
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APENDICE A — ANALISE DA CONCORRENCIA
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Capacidade| Valor didria | Valordidria | . N - Desconto Tipos de eventos| Pontuacio
Nome . B = . Disténcia da|Café da manha| Cobra B R oy C
) Categoria | N2 leitos salao baixa alta , ) = para Diferencial que ja no Trip
estabelecimento Igreja personalizado | locagdo )
eventos | temporada | temporada grupos atenderam Advisor
Natureza,
5 ambiente =
10 suites / . - . Py Curso terapia
Floresta Negra Pousada 32 RS 129,00 RS 249,00 1200m Sim Nao Sim familiar, preco, e 4,5
32 pessoas il holistica
personalizagdo
do servico
Suporte do -
o . Sociais e
72 inicio ao fim, )
. corporativos
Hotel |apartamen ) - adaptagdo do = .
Pampas 60 RS 160,00 RS 230,00 4000m Sim RS 800,00 Nio (aniversério, 4
Fazenda tos+12 menu, )
) trilha,
pipas estrutura
campeonato...)
completa
Spa integrado, Casamento’:
- = Cursos, imersoes
12 suites / . - . assessoria de
Don Ramon Pousada 40 RS 359,00 RS 359,00 2000m Sim Nio Sim - de lideres 4,5
30 pessoas comunicagao,
) e (evento
cerimonialista
empresarial)
15 Aniversdrio,
) Natureza, palestra,
apartamen Sim (taxa . -
Doce Canela Pousada tos 37 15 RS 261,90 RS 313,88 1500m extra) RS 300,00 Sim decoragdo workshop, 5
vintage confraternicagio
pessoas

de equipe
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APENDICE B - ENTREVISTAS

Entrevista com proprietarios da Pousada Floresta Negra
1 - Qual o periodo de maior lucratividade da Pousada (maior ocupagao)?
2 - Qual o periodo de menor lucratividade (menor ocupagao)?
3 - O tarifario muda de acordo com a época? Se sim, qual a diferenga em percentual?
4 - Quais os meios de divulgagao da Pousada (site, redes sociais, jornal...)?
5 - Por quais canais podem-se fazer reservas na Pousada?

6 — Vocés ja receberam algum evento? Se sim, dé mais detalhes (data, tipo de
evento, numero de participantes...).

7 — Quantos e quais colaboradores a Pousada tem?

8 — A Pousada cobra taxa de servigo e estacionamento?

9 — Qual a capacidade de leitos da Pousada?

9 - O que vocés esperam deste Projeto Aplicado?

10 — Quais as dificuldades enfrentadas pela Pousada hoje?

11 — Como a pandemia afetou o funcionamento da Pousada?

12 — Quais concorrentes com o mesmo perfil vocés podem citar?

13 — Quais os atributos mais importantes para os héspedes da Pousada (limpeza,

preco, localizagao...)?

Entrevista com organizador de eventos

1 — Quais tipos de eventos vocé costuma organizar?
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2 — O que os clientes mais procuram ao realizar eventos aqui?

3 — Vocé conhece espacos para pequenos eventos na regiao? Se sim, tém a opgao

de hospedagem?

4 — Em casamentos e aniversarios de pessoas de outras cidades, a familia costuma

ficar hospedada no mesmo local do evento?

5 - O que vocé busca quando organiza eventos?

Entrevista com terapeuta holistico

1 - Ha quanto tempo vocé atua como terapeuta holistico?

2 - Vocé ja participou ou promoveu eventos do ramo? Como eram os espagos onde
aconteceram os eventos? Qual era o formato do evento (durag&o, hospedagem,

espacos de meditacdo e terapia...).

3 - Ja viajou para algum evento, aliando o turismo com a terapia? Se sim, como eram

0s espagos onde aconteceram os eventos?
4 - O que vocé busca quando organiza ou participa de eventos terapéuticos?

5 - O que vocé nao gosta nos espagos que recebem esses eventos (acomodagoes,

limpeza, alimentagao, suporte...)?
6 - O que vocé considera justo como prego para eventos dessa natureza?

7 - Como vocé pesquisa espacos que recebem eventos terapéuticos?
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APENDICE C - SUGESTAO DE LAYOUT PARA O ESPAGO DE EVENTOS
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