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Resumo

Em uma industria competitiva como a de hospitalidade e especificamente da industria
hoteleira a busca pela diferenciacdo e do baixo custo ao mesmo tempo, € uma
estratégia pela qual Porter (1986) denomina de meio-termo e que nado deve ser
adotada. Novas abordagens como a estratégia de criagado de valor proposta por Kim
e Maubourgne (2005) e que denominam de estratégia do oceano azul em confronto
com as estratégias competitivas Porterianas. O presente estudo se propde a analisar
as estratégias de criagcdo de valor desenvolvidas pela cadeia holandesa Citizen M
(Cidadao Movel). Baseado na interpretacdo de que ha novos consumidores,
conectados e que viajam pelo mundo todo com frequéncia em viagens de curta
permanéncia, mas que nao abrem mao de valores como design, conforto,
sofisticacdo e conectividade permanente e de alta velocidade. E feita uma analise
dos espacos de mercado existentes e da criagdo de novos espagos em mercados
inexplorados. O comportamento da competicdo nessa industria e de que modo é
possivel tornar a concorréncia irrelevante pela abordagem de Kim e Maubourgne
(2005). Uma andlise da demanda existente e captura de novas demandas. O
rompimento do trade-off valor-custo e do alinhamento de todo o sistema de
atividades da empresa em busca da diferenciagao e baixo custo. Como resultado da
anadlise tem-se a curva de valor para a empresa. Essa nova curva de valor é
consequéncia da aplicagdao da ferramenta do modelo das quatro acdes que permite
verificar graficamente a performance dos atributos de valor da empresa que adota
esta ferramenta em comparagdo aos atributos considerados pelo setor. Sao
verificados os atributos considerados indispensaveis pelo setor e que foram
eliminados pela empresa analisada, exemplo, check-in, check-out e estacionamento.
Os atributos que foram reduzidos bem abaixo dos padrdes setoriais, como, por
exemplo, os espacos de alimentacédo. Os atributos que foram elevados bem acima
dos padrdes setoriais como a questao do design e o acesso livre a redes sem fio de
altissima velocidade. E que atributos nunca oferecidos pelo setor e que foram criados
pela Citizen M como a TV sob demanda gratuita e equipamentos da Philips com tela
de grandes dimensdes para acesso a internet gratuita.
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1. Introducao

Hoje devido a varios fatores interligados entre si como a globalizacdo econdmica, a
abertura dos mercados e o aumento da competicdo entre as empresas, muitos
estudiosos do campo organizacional estdo procurando conhecer e compreender
como as empresas estdo respondendo aos desafios gerados principalmente, pelo
ambiente externo. Neste inicio de século desponta a necessidade de um novo
paradigma no desenvolvimento estratégico das organizagdes, e que, tornem
possivel a transicdo de modelos deterministas, racionais e lineares de estratégia
para outros que permitam a inclusdo da complexidade, da incerteza, da
imprevisibilidade, da multidimensionalidade, da transdiciplinaridade e visédo
sistémica. Tal transi¢ao torna-se um imperativo a sobrevivéncia das organizagoes,
face aos limites insustentaveis dos modelos de estratégias que representam o
mainstream, com foco Unico na dimensao econdmica, visando, essencialmente, a
maximizacao de lucros. Ha um espaco de complementaridade entre as abordagens
que podem ser exploradas na construcdo de bases mais sdlidas e reais de
compreensao sobre a dinamica do mercado, os custos de transacgao, o aprendizado,
o empreendedorismo, as competéncias entre outros fatores, fundamentais, para o
reconhecimento da trajetéria da firma e suas estratégias competitivas. Para fazer
frente a este novo imperativo, o processo de formagao de estratégias passa a
reconhecer, além dos modelos prescritivos e as estratégias deliberadas, os modelos
descritivos e as estratégias emergentes, premissas da Escola da Configuracao.
Assume-se, como premissa, que as organizagdes precisam desempenhar um papel
dindmico por meio da elaboragcdo de estratégias competitivas “mais sustentaveis”,
com foco na gestao da inovagao tecnoldgica.

Na revisao literaria sobre estratégias corporativas, sao encontrados alguns pontos
necessarios para que as empresas consigam nao SO reagir com Sucesso as
demandas mas também influenciar o ambiente no qual elas estdo inseridas. Entre
estes pontos estdo a necessidade de inovar, além dos processos administrativos,
inovando o proprio modelo de negdcios, muitas vezes desenvolvendo um novo setor
competitivo ou novas regras para a competicao.

Esta pesquisa trata de temas ligados a inovagao estratégica por meio de novos
modelos de negdcios. O artigo além desta introdugéo apresenta uma revisdo sobre a
classica visao das estratégias competitivas tradicionais, avangando pela abordagem
de criacao de valor e a estratégia do oceano azul, foco da pesquisa, um breve relato
da metodologia, bem como o estudo de caso da rede hoteleira Citizen M e,
finalmente, as conclusdes da pesquisa.

2. Estratégias Competitivas

Ha um longo histérico com Porter (1980) no campo de estudo da estratégia
corporativa. Suas idéias sobre estratégias genéricas foram apresentadas em um
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momento em que se procurava por solugdes inovadoras para a tomada de decisao
organizacional e seus frade-offs. Assim, seu trabalho inicial, que abordou a analise
estrutural de industrias (as cinco forcas), ganhou notoriedade nos anos 1980. O
autor defendeu que a competicdo ndo depende exclusivamente da atuagao dos
concorrentes, sendo que o grau de rivalidade é consequéncia das cinco forgas
competitivas basicas que ele denominou de forgas que dirigem a concorréncia na
industria (setores), ou seja, da rivalidade entre as empresas existentes nesse setor,
ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha
dos fornecedores e poder de barganha dos compradores (PORTER, 1980). Ocorre
que essas forgas, além de determinarem o grau de concorréncia em uma industria,
também influenciam o retorno sobre os investimentos realizados pelas empresas e
tém elevada importancia no processo de definicido de estratégias. Todas estas
forcas influenciam e também sao influenciadas por todas as empresas da industria,
entretanto, aquela que identificar as origens de tais forcas e assim influencia-las a
seu favor, podera usufruir melhores posicdées no setor, o que sera traduzido em
maiores retornos. Para defender sua posigao contra os concorrentes e influenciar as
forcas competitivas a seu favor, a empresa dispoe de trés abordagens estratégicas
genéricas: liderancga no custo total, diferenciacéo e enfoque (PORTER, 1980).

O desenvolvimento das estratégias genéricas revolucionou o campo das estratégias
corporativas, e a partir da década de 80, houve grande crescimento e interesse pelo
tema. Assim, alguns defenderam as idéias apresentadas por Porter (1980) e outros
as criticam. Tais comentarios surgiram, pois Porter (1980, p.55) afirmou que “uma
empresa que fica no ‘meio-termo’ - esta em uma situacao estratégica extremamente
pobre [...] a empresa que se fixou no meio-termo € quase garantida uma baixa
rentabilidade”. Entdo, é absolutamente necessario que a empresa tenha um
posicionamento bem definido em relacdo as opcgbes estratégicas de custo ou
diferenciagao. Sao excludentes, portanto.

O proprio autor enfatiza os riscos das estratégias genéricas:

Fundamentalmente, os riscos de seguir as estratégias genéricas sao dois:
primeiro, falhar em alcancar ou sustentar a estratégia; segundo, que o
valor da vantagem estratégica proporcionada pela estratégia seja
desgastado com a evolugao da industria. Especificamente, as trés
estratégias séo prescritas para levantar diferentes tipos de defesas contra
as forgcas competitivas, e nao causa surpresa o fato de envolverem tipos
diferentes de riscos. E importante tornar estes riscos explicitos de modo a
melhorar a escolha da empresa entre as trés alternativas. Porter (1980,
p.58)

Trabalhos fazem referéncia as estratégias competitivas genéricas de Porter (1980) e
apresentam conclusdées que julgamos importantes com relagdo ao dilema custos
versus diferenciacdo, ou seja, a possibilidade de combinacdo das posicoes
estratégicas de lideranga no custo total e diferenciacdo. Estudos ratificaram a
necessidade do trade-off, enquanto outros identificaram que a busca simultanea das



M
XIlIl Seminario Latino-Iberoamericano de Gestion Tecnolégica (Cartagena de Indias D.Ty C., 25, 26 y 27 de
L
w.~ALTEC

==

2009 noviembre 2009) 5

posicboes de baixo custo e diferenciagdo ndo € necessariamente inconsistente,
conforme constatado por Hill (1988) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2001).

O modelo das Cinco Forgcas foca a competicdo e ndo a criatividade nas
organizagbes. Descreve o que Kim e Mauborgne (2005) chamam de oceano
vermelho da competicdo “mar com tubardes”, desse modo ndo ha como escapar
disso. O foco ¢é alcancar o Oceano Azul onde nao ha competidores.

Os competidores estdao usando as cinco forgas e direcionando suas estratégias para
o baixo custo ou diferenciagdo. Ha trabalhos que representam avangos para o
estudo da estratégia, contudo este artigo tratara especificamente do Modelo do
Oceano Azul (KIM; MAUBORGNE, 2005). A seguir sera apresentada uma revisao da
literatura para as estratégias de criagao de valor e do oceano azul.

3. Criagao de Valor e a Estratégia do Oceano Azul

Organizagdes tém criado novas estratégias em industrias de reputagdo de “néo
atratividade” como a Southwest no “nao lucrativo” setor de aviacdo comercial; a
Starbucks no setor de “ndo crescimento” do café; e a rede hoteleira Formule 1, do
grupo Accor, no “ndo lucrativo”, e de “nao crescimento” setor de hotéis de categoria
econdmica foco deste artigo. Companhias devem direcionar suas estratégias para o
desenvolvimento de novas industrias (criando um espago de novo mercado).
Pensamento estratégico e criagcao de valor sao temas atuais. Varios autores definem
organizagdes como criadoras de conhecimento, como em Ghoshal, Bartlett e Moran
(1999) “Gerentes precisam definir as suas organizacées como criadoras de valor no
lugar de apropriadoras de valor”. Do mesmo modo a estratégia vem passando por
um uma grande flexibilidade. A estratégia teve suas distingdes histéricas por muito
tempo, mas estdo experimentando um grande ecletismo segundo Mintzberg e
Lampel (1999). Complementares a essa idéia tém que a légica convencional e a
inovacao de valor diferem entre si nas cinco dimensdes basicas da estratégia, ou
seja, nos pressupostos setoriais, no foco estratégico, clientes, ativos e capacidades
e finalmente ofertas de produtos e servigos, segundo a visao de Kim e Mauborgne
(1997).

Por que algumas empresas sao capazes de sustentar elevadas taxas de
crescimento das receitas e dos lucros, e outras ndo, esta questado, formulada por
Kim e Mauborgne (1997), traz a tona a importancia de estratégias de crescimento
sustentaveis, e nao convencionais, onde ndo somente o conhecimento do setor &
suficiente, mas a criacdo de novos conhecimentos. Diversos sao os autores de
estratégia que trabalham com inovagcdo e crescimento entre os quais Leonard-
Barton (1995), Hamel (1998), Kim e Mauborgne (1997,1999), Markides (1999) e Von
Krogh e Cusumano (2001). Em relagao a criagcado do conhecimento uma das mais
tradicionais abordagens € aquela que trata de desenvolvimento de novos produtos
(TAKEUCHI E NONAKA, 1986, BROWN E EISENHARDT,1998), onde o aumento do
ritmo da mudanga tecnoldogica vem realizando uma pressao significativa nas
organizagdes para aumentarem a velocidade na qual estas desenvolvem e aplicam
conhecimento. Jodo (2001) trata das abordagens de estratégias baseadas no
conhecimento a partir das competéncias essenciais.
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Dentre as diversas abordagens disponiveis na literatura, destaca-se para esta
pesquisa o0 modelo do foco inovativo de Kim e Mauborgne (1997, 1999, 2005).

Na visdo de Kim e Mauborgne (1999), a énfase do pensamento estratégico com
vistas a competitividade deve estar centrada nos atributos explicita ou supostamente
valorizados pelos consumidores da firma. De acordo com tais autores, dirigir a
estratégia baseando-se principalmente no que os competidores realizam leva a
imitagdo, ndo a inovagao. Leva a um curso reativo e nao proativo e, provavelmente, a
empresa nao sera sensivel as mudangas em seu mercado ou em outros mercados
nos quais eventualmente poderia atuar.

Ao expandir o conceito de inovagao, Kim e Mauborgne (2005) trazem uma nova
proposta em relagdo ao modelo de negocio ao propor que deve transpor o0 espago
da competicdo “sangrenta” e de criar novos espagos representados por novos
mercados onde a concorréncia torna-se irrelevante com a liberacédo da demanda
reprimida. Ha um questionamento sobre a proposta de valor oferecida, se esta
acirrando a competicdo ou € inovadora, criando novos espagos de mercado. A
inovacao de valor questiona um dos fundamentos tradicionais da estratégia baseada
no posicionamento, como a de Porter (1980), em fungdo da concorréncia, a escolha
entre prego ou custo, ou seja, a empresa que criar mais valor para o cliente tera
custo mais alto. Em contraste, a inovagao de valor permite que a empresa persiga a
diferenciagao e a liderangca de custos simultaneamente, ou seja, o meio termo, tao
criticado por Porter (1980). Esta inovagao ocorre na area em que as agdes da
empresa afetam de forma positiva tanto a estrutura de custos quanto uma nova
proposta de valor reconhecida pelos clientes. O conceito de inovagao de valor
pressupde a reducao ou eliminagdo dos atributos que estimulam a competicao e
ampliam-se ou criam-se atributos que nunca foram oferecidos pelo setor, conferindo-
se a mesma énfase ao valor e a inovagao. Segundo Kim e Mauborgne (2005, p.12)

valor sem inovagao tende a concentrar-se na criacdo de valor em escala
incremental, algo que aumenta o valor, mas nao é suficiente para
sobressair-se no mercado. Inovagdo sem valor tende a ser movida a
tecnologia, promovendo pioneirismos ou futurismos que talvez se situem
além do que os compradores estejam dispostos a aceitar e comprar.

Como instrumento de analise os autores propde a Matriz de Avaliagao de Valor, que
retrata de forma grafica onde os concorrentes estdo investindo, a competicao entre
os varios atributos e o que os clientes recebem das varias ofertas existentes no
mercado. Para mudar os resultados apresentados pela analise da Matriz, deve-se
reorientar e deslocar o foco estratégico, saindo dos concorrentes para os setores
alternativos e dos atuais clientes para os nao clientes, criando novos espagos de
mercado que se interessara por uma nova combinacdo de atributos de valor para
cada oferta, eliminando-se, reduzindo-se, elevando-se ou criando-se atributos. Nado
se trata apenas da combinagcdo ou recombinagdo de fatores de produgado e
tecnologias para gerar uma inovagao que tem como foco a oferta e o objetivo é obter
solugdes inovadoras para problemas atuais, mas sim reconstruir tendo como foco a
demanda e redefinindo os proprios problemas existentes, criando um novo espaco
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de mercado por meio de foco (conjunto consistente de utilidades), singularidade
(curva de valor diferente dos concorrentes) e mensagem consistente (oferta clara e
verdadeira).

Segundo o modelo de Kim e Mauborgne (1999), na economia atual, idéias e
conhecimento devem ser tratados como ativos tdo valiosos como o capital e os
recursos naturais eram até os anos 1970. Nao se trata apenas de enfatizar uma
estratégia de precos baixos ou diferenciacdo, mais de obter estes dois fatores
simultaneamente: o valor ao cliente obtido através da tecnologia deve chegar a ele a
um preco adequado. Importante mencionar que os autores chamam de “inovacao de
valor aos clientes”. A empresa nao precisa necessariamente ser a primeira a fazer
determinada inovagao tecnoldgica, ser um “later mover’, mas sim usar a tecnologia
de forma criativa para gerar valor a seus clientes. A Figura 1, a seguir, descreve o
modelo de Kim e Mauborgne (1999).

Trés blocos basicos Foco
na construgéo de convencional _ Foco
uma estratégia inovativo
~ Tentar Buscar entregar valor muito
COMPETICAO incessantemente —> superior de forma a tornar a
superar seus competicao irrelevante
concorrentes
CLIENTES Retencso d Buscar novas massas de
eeng?o te —> consumidores mirando em néo
Seus clientes consumidores atuais, sem medo
de perder alguns dos clientes atuais
HABILIDADES Melhorar as
DA EMPRESA competéncias Combinar  suas  competéncias

internas —> internas com outras empresas

Figura 1 - Mudanga no foco estratégico.
Fonte: Kim e Mauborgne (1999)

4. Metodologia

A empresa alvo deste estudo de caso tem sede na Holanda e € a primeira de uma
série de propriedades com vista a uma estratégia rapida de internacionalizagdo. Ha
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uma longa tradicdo em estudos qualitativos na area de estratégias de negodcios
internacionais conforme Marschan-Piekkari e Welch (2004, p.5) que aponta os
trabalhos pioneiros de Johanson e Vahlne (1977) que utilizavam um conjunto de
técnicas incluindo os métodos qualitativos.

Esta pesquisa consiste em um estudo de caso unico, de carater exploratério, sobre a
Citizen M Hotels, cadeia do setor de hospitalidade com sede na Holanda. Adota-se
uma abordagem qualitativa a partir de dados secundarios obtidos do sitio da
empresa bem como de dados primarios resultantes de entrevistas feitas com
hospedes brasileiros (num total de trés entrevistas) da cadeia em viagens especificas
para a Holanda ou em conexdes com estadia em Amsterdd. O periodo das
entrevistas compreende o periodo entre setembro de 2008 e fevereiro de 2009.

Segundo Yin (2004, p.23), a esséncia do estudo de caso é “a tentativa de iluminar
uma decisdo ou conjunto de decisbes: porque elas foram tomadas, como foram
implantadas e com que resultado”. A preferéncia pelo uso do estudo de caso deve
ser dada quando sido estudados eventos contemporaneos, em situagbes onde os
comportamentos relevantes nao podem ser manipulados, mas €& possivel fazer
observagoes diretas. A nao exigéncia de controle sobre eventos comportamentais e
o foco primordial sobre acontecimentos contemporaneos complementam as
caracteristicas do método (YIN, 2004). Tais premissas justificam a adocédo da
metodologia de estudo de caso, visto se pretende analisar as estratégias de criagao
de valor, voltando-nos a um acontecimento contemporéaneo, proveniente de um tema
atual, que ¢é a criagdo de modelos de negadcios inovadora. A opgao por um estudo de
caso unico, deriva do fato da referida cadeia constituir-se em uma organizagao
singular no setor de hospitalidade, inovadora, com vocagao a internacionalizagao e,
portanto observar o processo de desenvolvimento desta torna-se uma oportunidade.

Inicialmente foi realizada uma revisao bibliografica visando a busca de conceitos € 0
estabelecimento de um referencial tedrico que suportasse a analise do caso. Para
tanto, foram utilizados dados secundarios, provenientes do sitio institucional da
empresa. Os dados primarios foram obtidos de entrevistas a professores brasileiros
que utilizam as instalagbes da cadeia em suas viagens a Holanda ou para demais
cidades européias.

5. O Estudo de Caso

O estudo de caso Citizen M Hotels, trata do modelo de aplicagdo dos conceitos de
criacao de valor da estratégia do Oceano Azul de Kim e Mauborgne (2005) por
apresentar a inovagao de valor correspondente a escala de valores quanto ao
conforto e tecnologia oferecida. Desbrava um mercado inexplorado de hospitalidade
comparado ao padrao ofertado pelo segmento hoteleiro europeu. No qual, o mercado
de praxe proporciona aos seus usuarios acomodagdes com conforto necessario para
seu bem-estar durante sua estada, contudo, sem qualquer aspecto de aconchego
que lembre o0 uso e a rotina diaria da sua propria casa ou independéncia no uso dos
servigos.
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Citizen M Hotel é um empreendimento de um grupo holandés do segmento hoteleiro
que inaugurou no ano de 2008 a primeira unidade do hotel ao lado do aeroporto de
Schiphol na cidade de Amsterda, Holanda. Neste ano de 2009, a segunda unidade
do hotel foi inaugurada no centro financeiro da cidade. Citizen M Hotels, assimila
principalmente em seu composto de negdécios um publico com o perfil de pessoas
que viajam com frequéncia, e que € denominado, “cidaddo moével’. O hospede do
Citizen M, ausenta-se por uma longa temporada de sua residéncia, despertando
neste viajante a necessidade de vivenciar no ambiente onde estara hospedado, uma
série de experiéncias semelhantes a rotina de sua casa. Por assim, esta no amago
destas experiéncias a inovagcado de valor do Citizen M Hotels, que oferta a este
hospede a possibilidade de vivenciar um servico individualizado quanto ao bom gosto
da estrutura dos ambientes, a tecnologia de ponta disponivel, a localizagado do hotel
que é proxima dos centros de negdcios que favorece ao hdospede acesso rapido,
precos compativeis e muitas vezes menores que os praticados pelo segmento
hoteleiro europeu que apresenta aos seus clientes a média de 120 euros por estada,
enquanto que o Citizen M Hotel, oferta suas unidades habitacionais a uma diaria de
69 euros. Logo, valores acessiveis ao cliente Citizen M.

No universo da hotelaria européia, o diferencial desta rede hoteleira, esta
principalmente em oferecer independéncia ao cliente no que se refere a escolha do
tipo de hospedagem que este deseja despojar, seja a estada com caracteristicas de
relaxamento, de romance ou de negocios. Além, de possibilitar aos hdspedes
predefinirem as suas acomodacdes. O Citizen M Hotel, individualiza a diversao e o
bem-estar de cada um deles. No que se refere a diversao, individualiza os canais de
TV e de musica. No bem-estar, individualiza temperatura e iluminagdo das unidades
habitacionais (quartos). Estas escolhas sao feitas em “telas eletrbnicas” no momento
do check in e armazenadas como propriedade do hdspede para a proxima estada.
Por meio de uma parceria com a Philips, o hotel valorizou ainda mais sua infra-
estrutura, agregando maior tecnologia aos seus ambientes, instalando equipamentos
com tela de grandes dimensdes, iluminagdo personalizada e pelo dispositivo de
acesso unico a todas as facilidades das unidades habitacionais. Essa parceria é
expandida para a loja virtual do hotel que inclui barbeadores, tocadores de MP3 e
fones de ouvido da marca.

Outra parceria, que se estende também para a loja virtual € com a Vitra que
disponibiliza itens de design assinados, entre outros, por George Nelson — relégios —
e Charles e Ray Eames, objetos de decoracao.

A Figura 2 apresenta a estrutura hoteleira criada e sustentada pela tecnologia e pelo
design, que ¢ interpretada como “luxo disponivel para as pessoas”, sem mudar a
plataforma de preg¢o que a média do mercado pratica.

A nova demanda corresponde a um cliente que ao viajar deseja encontrar, além de
experiéncias que o remeta a rotina de sua casa, também a busca de ambientes
modernos em tecnologia, agradavel em design e luxo, confortaveis e de facil
localizacdo e acesso. Dando-lhe a sensacdo de liberdade e posteriormente,
permitindo a acdo de fazer suas escolhas que resultara na personalizacdo da sua
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estada no hotel. Definindo assim, o publico-alvo do Citizen M Hotels, que descreve
sua personalidade como sendo de um jovem explorador e independente, que viaja
pelo mundo, prioriza a cultura e os negocios.

Figura 2: Lay-out UH - Unidade Habitacional Citizen M Hotels

Fonte: http://blog.travelpost.com/2008/04/01/free-rooms-at-citizen-m-hotel/

Observa-se, dessa maneira, que o Citizen M Hotels, utilizou uma estratégia de
diferenciagcdo sem comprometer a lideranga de custos, o que Kim e Mauborgne
(2005), chamaram de “inovagao de valor”. Segundo os autores “a inovagéo de valor
ocorre apenas quando as empresas alinham inovagéo com utilidade, preco e ganhos
de custos” (2005, p. 13). Quadro 1 demonstra o alinhamento desses fatores que
criam condi¢cbes para uma estratégia sustentavel que envolva toda a estrutura da
empresa.



M
XIlIl Seminario Latino-Iberoamericano de Gestion Tecnolégica (Cartagena de Indias D.Ty C., 25, 26 y 27 de
L
w.“ALTEC

==

200Q noviembre 2009) 11

Quais atributos
geralmente aceitos

pelo setor devemos ‘ _
ELIMINAR 2 ‘ Reducao de custos ao

eliminar e reduzir atributos.

Quais atributos
devemos REDUZIR
bem abaixo do padrao

do setor? - Inovagao Vantagens de custos em

, de - funcao de altos volumes.
Quais atributos Valor \

devemosLEVANTAR
bem acima do padrao
do setor?

Alto valor ao levantar

Quais atributos que o . s
q e criar atributos.

setor nunca ofereceu
devemos CRIAR ?

Quadro 1: Busca simulténea de diferenciagao e baixo custo.

Fonte: Baseado em Kim e Mauborgne (2005)

Empresas como o Citizen M Hotels, ndo seguiram a “légica convencional de superar
a concorréncia, oferecendo melhor solugdo para determinado problema” (KIM;
MAUBORGNE, 2005, p.13), mas ofereceram uma nova condi¢gdo de hospedagem
aos viajantes que por muito tempo ficam ausentes de suas residéncias e que, por
conseguinte desejavam independéncia na utilizacdo dos servicos e ambientes
confortaveis e aconchegantes como uma casa. Ao mesmo tempo, eliminou servigos
que nao condiziam com o perfil deste cliente, como estacionamento, pois ndo viajam
de carro, e refeicdes matinais com horario determinado, porque querem liberdade
para a escolha das refeicbes e seus horarios. Nesse sentido, o Citizen M Hotels,
criou um oceano azul quando vislumbrou um mercado inexplorado — das pessoas
que hospedadas em hotéis, gostam de se sentir em casa, livres na utilizagédo dos
servigcos, com acesso irrestrito a internet e ao entretenimento.

Como Kim e Mauborgne (2005, p.5) enfatizam, “o foco nos espacos de mercados
inexplorados o que torna a concorréncia irrelevante, pois as regras do jogo ainda nao
estdo definidas”. Sem regras, as empresas podem conhecer o consumidor e suas
necessidades para criar estratégias que atendam a demanda latente. O oceano azul
€ alcangado quando sao criadas novas regras para um setor onde, nado se
considerando a concorréncia, esta livre para eliminar, reduzir, elevar e criar ofertas o
que os autores chamam de modelo das quatro acgbes. Quadro 2 aponta as
alternativas estratégicas que estao direcionadas para o trade-off (diferenciacao de
baixo custo), contudo, quando se cria uma nova curva de valor, o fator custo entra
em alinhamento resultante da analise dos atributos considerados importantes e os
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dispensaveis. Em razdo disso, as empresas mudam velhos atributos e eliminam
ultrapassadas “verdades”.

Eliminar Elevar
Estacionamento Padrao de conforto
Recepcionistas para check in e check out Facilidades no pagamento dos servicos
Café da manha Tecnologia
Funcionarios no setor de alimentos Diversao
Taxas - internete TV
Manobristas
Reduzir Criar
Tempo do atendimento Individualizagao dos servigos
no check in e no check out Ambientes aconchegantes
Preco Descontracao

Luxo

Quadro 2: Matriz das quatro agbes: Caso Citizen M Hotels

Fonte: Adaptada pelos autores segundo modelo de Kim e Mauborgne, 2005.

No caso Citizen M Hotels, a aplicagcdo do modelo das quatro acbes a matriz de
avaliagcao de valor do setor orientou para uma estratégia do oceano azul eficaz ao
apresentar foco, singularidade e mensagem consistente. O foco nos trés atributos
principais que sao a individualizacdo dos servigos, o conforto aliado ao design e a
conectividade permanente tornou o hotel, capaz de satisfazer uma demanda latente.
A singularidade da sua estratégia deslocou o Citizen M para a diferenciagao na oferta
de seus servigos, pois o setor hoteleiro europeu atende ao padrao encontrado na
maioria das redes. Ao oferecer tais atributos, tornou sua mensagem consistente ao
viajante desejoso de uma estada diferenciada. A clareza da mensagem esta na
forma como o préprio Citizen M Hotel auto define-se como “um hotel projetado para
cidadaos do mundo de forma que se sintam em casa a todo instante, mesmo
estando a 5.000 milhas de distancia” (CITIZEN M, 2009). Nao ha como alcancar um
oceano azul sem as trés caracteristicas citadas: foco, singularidade e mensagem
consistente, sdo o que sustentam uma estratégia eficiente e sem elas, uma empresa
podera ganhar uma estrutura de alto custo. Segundo Kim e Mauborgne (2005, p. 39),

quando a curva de valor da empresa carece de foco, sua estrutura de
custos tendera a ser alta, e seu modelo de negdcios complexo em termos
de implantacédo e execugao. Na auséncia de singularidade, a estratégia da
empresa € mera imitacdo, sem atributos que a destaquem dos demais
concorrentes. Sem mensagem irresistivel para se comunicar com o
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classico de inovagéao pela inovagao, sem grande potencial comercial e sem
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autonomia natural.
Citizen M Hotels, mudou a forma de hospitalidade ao compreender que o viajante
quer mais individualidade, conforto, luxo e liberdade no uso de determinados
servigcos, como internet e entretenimento. Deslocou o foco tradicional para um
oceano azul de hospitalidade, distanciou-se da fronteira do mercado e encontrou um
novo grupo de compradores. Quadro 3 demonstra que a concorréncia tornou-se
irrelevante e ela criou uma curva de valor singular quando comparada a empresas do

setor.
Eliminar Reduzir Elevar
Alto
e & . & &
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7] S Do
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w QO
~c
CITIZEN M HOTELS g
@ REDE HOTELEIRA PADRAO <
Quadro 3: Curva de Valor para o Caso Citizen M Hotels

Fonte: Adaptada pelos autores segundo modelo de Kim e Mauborgne, 2005.

A curva de valor revela a eficacia da estratégia e coloca o Citizen M Hotel, em uma
situacdo unica, porque concentrou seus esforcos em atributos de mais valor sem
comprometer os custos, atendendo a uma nova demanda que o remete a um oceano
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azul. A estratégia do oceano azul é desafiadora. Transpor as barreiras do mercado ja
existente para desbravar o novo pelas oportunidades e pelos riscos amenizados. A
estratégia fez com que em um ano de operagao no segmento hoteleiro, o Citizen M
pudesse langar outro hotel em Amsterdd e dando inicio ao planejamento de mais
nove hotéis na Europa. (CITIZEN M, 2009). Desse modo dando inicio ao seu
processo de internacionalizagao.

6. Conclusao

Por meio de um estudo de caso unico foi verificado a abordagem dada por Kim e
Mauborgne (2005) para o desenvolvimento de uma estratégia na industria de
hospitalidade que resultou no desenvolvimento de um novo modelo de negdcios
voltados a um publico emergente, ou seja, o cidadao mével.

O proéprio nome do hotel nos direciona a uma estratégia voltada para o crescimento
rapido, seja este por meio da internacionalizag&o, ou por aliangas estratégicas, como
a feita com a Philips e que resultam em um jogo ganha-ganha para todos os atores
da rede.

O estudo de caso possibilitou a verificagao da inovagao de valor em uma escala até
entdo desconhecida na industria da hospitalidade. O perfil dos consumidores em um
mercado em crescimento e que resultem em uma experiéncia de hospedagem
superior, muito além de uma noite bem dormida, para um potencial cliente com
necessidade de conexdao de qualidade seja para internet ou acesso a produtos
culturais como a TV sob demanda.

O aspecto tecnolégico ndao € o unico quesito analisado. O design apresenta a nogao
de “luxo disponivel para as pessoas” tornando uma experiéncia superior. Aliado a
facilidade de localizagao e praticidade de deslocamento do préprio aeroporto até o
hotel sem a necessidade de acesso a outros meios que um unico carrinho de
aeroporto sem a necessidade de retorna-lo ao ponto de origem. No caso da
propriedade analisada tem-se, a menos de 300 metros do hotel, 0 acesso a trens
para toda Europa e para o centro de Amsterda. A construgao padronizada, o conceito
facil de ser entendido, como por exemplo, todo o processo de reserva pela internet, o
auto check-in e o auto check-out, a geragao da chave, tudo realizado pelo usuario é
facilitado pelo tipo de publico desejado para o hotel.

Desse modo o presente estudo apresenta uma contribuicdo para o entendimento de
estratégias inovadoras em uma industria competitiva e onde é possivel a criagao de
novos modelos de negdcios como da cadeia hoteleira Citizen M.
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