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RESUMO

A industria hoteleira busca diferenciagao ou baixo custo. Novas abordagens como a de Kim e Maubourgne desafiam
essa légica Porteriana. Esta pesquisa analisa as estratégias de criacéo de valor desenvolvidas pela cadeia holandesa de
hotéis CitizenM em um estudo de caso Unico. Baseado na interpretacéo de que ha novos consumidores, que viajam com
freqiiéncia, mas que nio abrem mé&o de valores como design, conforto, sofisticacéio e conectividade. E feita uma anélise
do rompimento do trade-off valor-custo e do alinhamento das atividades da empresa em busca da diferenciagéo e baixo
custo. Como resultado tem-se a curva de valor para a empresa, sendo esta consequéncia da aplicacéo da ferramenta do
modelo das quatro agdes que permite verificar graficamente a performance dos atributos de valor em comparagéo aos
atributos considerados pelo setor. Desse modo sao verificados os atributos considerados indispensaveis pelo setor e que
foram eliminados: check-in, check-out e estacionamento ou que foram reduzidos como espacos de alimentagao ou que
foram elevados como design e o acesso livre a redes wi-fi de altissima velocidade, e, por fim, atributos néo oferecidos
pelo setor como a TV sob demanda gratuita e instalagbes de equipamentos de imagem e luz em parceria com a Philips.
O estudo de caso possibilitou a verificagdo de uma estratégia de inovagéo de valor na industria de hospitalidade que
resultou em um novo modelo de negdcio voltado para um novo publico, o cidaddo mével.
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ABSTRACT

The hotel industry seeks to offer competitive advantage at low cost. But new approaches, like those of Kim and Maubourgne,
appear to challenge this logic of Porter. This study analyzes strategies for the creation of value developed by the Dutch hotel
chain Citizem M, by means of a case study. Based on the interpretation that there are new customers who travel frequently,
but who are not willing to give up values like design, comfort, sophistication and connectivity, an analysis was carried out
on breaking the cost-value trade-off and aligning the company’s activities, in search of competitive advantage and low cost.
This resulted in a strategic value curve for the company, resulting from the application of the four actions framework, which
enables a graphic representation of the performance of the value attributes, in comparison with the values normally considered
by the sector. Thus, the values considered indispensible to the sector were verified, as well as those that were eliminated,
i.e. check-in, check-out, car parking, or services that were little valued, like restaurants, or even highly valued, like design or
free, high-speed Internet access, and finally, services not offered by the sector, like pay-TV and installations for video and
light equipment in partnership with Philips. This case study enabled the verification of a strategy of value innovation in the
hospitality industry that resulted in a new business model aimed at a new target public, the mobile citizen.

KEY WORDS: Hotel Industry, Value Innovation, Strategy

RESUMEN

La industria hotelera busca diferenciacion o bajo costo. Nuevos abordajes como el de Kim y Maubourgne
desafian esa logica Porteriana. Esta investigacion analiza las estrategias de creacion de valor desarrolladas
por la red holandesa de hoteles CitizenM en un estudio de caso Unico. El trabajo esta basado en la
interpretaciéon de que hay nuevos consumidores que viajan con frecuencia pero que no dispensan
valores como design, confort, sofisticacion y conectividad. Se lleva a cabo un analisis de la ruptura del
trade-off valor-costo y del alineamiento de las actividades de la empresa en busca de la diferenciacion
y bajo costo. Como resultado se obtiene una curva de valor para la empresa, que es consecuencia de la
aplicacion de la herramienta del modelo de las cuatro acciones, la que permite verificar graficamente la
performance de los atributos de valor en comparacion a los atributos considerados por el sector. De ese
modo son verificados los atributos considerados indispensables por el sector y que fueron eliminados:
check-in, check-out y estacionamiento, o que fueron reducidos, como espacios de alimentacion, o que
fueron elevados, como design y el acceso libre a redes wi-fi de altisima velocidad y, por ultimo, atributos
no ofrecidos por el sector, como la TV gratuita bajo demanda e instalaciones de equipamientos de
imagen y luz en sociedad con la Philips. El estudio de caso posibilitd la verificacion de una estrategia
de innovacién de valor en la industria de la hospitalidad que resulté en un nuevo modelo de negocio
dirigido hacia un nuevo publico, el ciudadano movil.

PALABRAS CLAVE: Hoteleria, Innovaciéon de Valor, Estrategia

1. INTRODUCAO

Hoje, devido a vérios fatores interligados entre si como a globalizagcao econémica, a abertura dos
mercados e o aumento da competicdo entre as empresas, muitos estudiosos do campo organizacional
estao 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 organizacdes, e que torne possivel a
transicdo de modelos deterministas, racionais e lineares de estratégia para outros que permitam a
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incluséo da complexidade, incerteza, imprevisibilidade, multidimensionalidade, transdiciplinaridade
e visdo sistémica. Tal transi¢cdo torna-se um imperativo a sobrevivéncia das organizacdes, face aos
limites insustentaveis dos modelos de estratégias que representam o mainstream, com foco Unico
na dimensdo econbmica, visando, essencialmente, a maximizagdo de lucros. H4 um espaco de
complementaridade entre as abordagens que podem ser exploradas na construcdo de bases mais
solidas e reais de compreensédo sobre a dinamica do mercado, os custos de transagédo, o aprendizado,
o empreendedorismo, as competéncias entre outros fatores, fundamentais, para o reconhecimento
da trajetdria da firma e suas estratégias competitivas. Para fazer frente a este novo imperativo,
o processo de formacao de estratégias passa a reconhecer, além dos modelos prescritivos e as
estratégias deliberadas, os modelos descritivos e as estratégias emergentes, premissas da Escola
da Configuragdo (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000). Assume-se, cOmoO premissa, que as
organizacgdes precisam desempenhar um papel dindmico por meio da elaboracdo de estratégias
competitivas “mais sustentaveis”, com foco na gestéo da inovacao tecnolégica.

Na revisao literaria sobre estratégias corporativas sao encontrados alguns pontos necessarios
para que as empresas consigam nao so6 reagir com sucesso as demandas, mas também influenciar o
ambiente no qual se inserem. Entre estes pontos estao a necessidade de inovar, além dos processos
administrativos, inovando o préprio modelo de negdcios, muitas vezes desenvolvendo um novo setor
competitivo ou novas regras para a competicdo.

Esta pesquisa trata de temas ligados a inovacdo estratégica por meio de novos modelos de
negocios. O artigo apresenta uma revisao sobre a classica visdo das estratégias competitivas
tradicionais, avancando pela abordagem de criacdo 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 holandesa
CitizenM e, finalmente, as conclusdes da pesquisa.

2. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

H& um longo histérico com Porter (1980) no campo de estudo da estratégia corporativa. Suas
ideias sobre estratégias genéricas foram apresentadas em um momento em que se procurava
por solugbes inovadoras para a tomada de decisao organizacional e seus trade-offs. Assim, seu
trabalho inicial, que abordou a andlise estrutural de industrias (as cinco forcas), ganhou notoriedade
nos anos 1980. O autor defendeu que a competi¢cdo ndo depende exclusivamente da atuacdo dos
concorrentes, sendo que o grau de rivalidade é consequéncia das cinco forcas competitivas basicas
que ele denominou de forcas que dirigem a concorréncia na industria, ou seja, da rivalidade entre
as empresas existentes nessa industria, a ameaga de novos entrantes, a ameaca de produtos
substitutos, o poder de barganha dos fornecedores e o poder de barganha dos compradores (PORTER,
1980). Ocorre que essas forcas, além de determinarem o grau de concorréncia em uma inddstria,
também influenciam o retorno sobre os investimentos realizados pelas empresas e tém elevada
importancia no processo de definicdo de estratégias. Todas essas forgas influenciam e também sé&o
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 de um melhor posicionamento, o que
sera traduzido em maiores retornos. Para defender sua posi¢ado contra os concorrentes e influenciar
as forcas competitivas a seu favor, a empresa dispde de trés abordagens estratégicas genéricas:
liderancga no custo total, diferenciagdo e enfoque (PORTER, 1980).

O desenvolvimento das estratégias genéricas revolucionou o campo das estratégias corporativas,
e a partir da década de 1980, houve grande crescimento e interesse pelo tema. Assim, alguns
defenderam as ideias 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’ - estad em
uma situacao estratégica extremamente pobre (...) a empresa que se fixou no meio-termo é quase
garantida uma baixa rentabilidade”. Entdo, é absolutamente necessario que a empresa tenha um
posicionamento bem definido em relagdo as opgdes estratégicas de custo ou diferenciagcdo. Sao
excludentes, portanto. O proprio autor enfatiza os riscos das estratégias genéricas:

Fundamentalmente, os riscos de seguir as estratégias genéricas sdo dois: primeiro, falhar em
alcancar ou sustentar a estratégia; segundo, que o valor da vantagem estratégica proporcionada
pela estratégia seja desgastado com a evolucao da industria. Especificamente, as trés estratégias
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séo prescritas para levantar diferentes tipos de defesas contra as forcas competitivas, e ndo 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
conclusdes que julgamos importantes com relagdo ao dilema custos versus diferenciacdo, ou seja,
a possibilidade de combinacédo das posi¢cfes estratégicas de lideranga no custo total e diferenciacao.
Estudos ratificaram a necessidade do trade-off, enquanto outros identificaram que a busca simultanea

das posicdes de baixo custo e diferenciacdo ndo é necessariamente inconsistente, conforme
constatado por Hill (1988) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2001).

O modelo das Cinco Forgas tem como foco a competi¢cdo e néo a criatividade nas organizagdes.
Descreve o que Kim e Mauborgne (2005c) chamam de oceano vermelho da competi¢do, ou seja,
de um “mar com tubardes”, desse modo nado ha como escapar disso. O foco € alcancar o oceano
azul onde nao ha competidores.

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

3. CRIACAO DE VALOR E A ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL

OrganizagOes tém criado novas estratégias em inddstrias de reputacgéo de “néo atratividade” como
a Southwest no “nao lucrativo” setor de aviagdo comercial; a Starbucks no setor de “néo crescimento”
do café; e a rede hoteleira Formule 1, do grupo Accor, no “nao lucrativo”, e de “ndo crescimento” setor
de hotéis de categoria econdmica foco deste artigo. Companhias devem direcionar suas estratégias
para o desenvolvimento de novas industrias (criando um espaco de novo mercado).

O pensamento estratégico e a criagdo de valor sdo temas atuais. Seguindo esse pensamento
varios autores definem organiza¢cdes como criadoras de conhecimento, como em Ghoshal, Bartlett e
Moran (1999) “Gerentes precisam definir as suas organiza¢des como criadoras de valor no lugar de
apropriadoras de valor”. Do mesmo modo, a estratégia vem passando por uma grande flexibilidade.
A estratégia teve suas distingdes histdricas por muito tempo, mas estao experimentando um grande
ecletismo segundo Mintzberg e Lampel (1999). Complementares a essa ideia tém que a ldgica
convencional e a inovagao 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 servi¢os, segundo a visdo 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 questdo, formulada por Kim e Mauborgne (1997), traz a tona a
importancia de estratégias de crescimento sustentaveis, e ndo convencionais, em que ndo somente o
conhecimento do setor é suficiente, mas a criagdo de novos conhecimentos. Diversos séo os autores
de estratégia que trabalham com inovacdo e crescimento entre os quais Leonard-Barton (1995),
Hamel (1998), Kim e Mauborgne (1997,1999), Markides (1999) e Von Krogh e Cusumano (2001).
Em relagéo a criagdo do conhecimento uma das mais tradicionais abordagens é aquela que trata de
desenvolvimento de novos produtos (TAKEUCHI; NONAKA, 1986, BROWN; EISENHARDT,1998), nos
quais o aumento do ritmo da mudanca tecnolégica vem realizando uma pressao significativa nas
organizacdes para aumentarem a velocidade na qual estas desenvolvem e aplicam conhecimento.

Dentre as diversas abordagens disponiveis na literatura, destaca-se, para esta pesquisa, 0
modelo do foco inovativo de Kim e Mauborgne (1997, 1999, 2005c). Na visédo de Kim e Mauborgne
(1999), a énfase do pensamento estratégico com vistas a competitividade deve estar centrada em
atributos explicita ou supostamente valorizados pelos consumidores da organizagdo. De acordo
com os autores, dirigir a estratégia baseando-se principalmente no que os competidores realizam,
ou realizaram, remete a imitacdo, e ndo a inovacado. Leva a acdes reativas e nao proativas e,
desse modo provavelmente, a empresa ndo seré sensivel as mudangas em sua inddstria ou em
outras nas quais poderia atuar.
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Ao expandir o conceito de inovacao, Kim e Mauborgne (2005c) trazem uma nova proposta em
relagdo ao modelo de negdcio ao propor que deve transpor o espago da competi¢cdo “sangrenta”
e de criar novos espagos representados por novos mercados, nos quais a concorréncia torna-
se irrelevante com a liberacdo da demanda reprimida. Desse modo, ha a criagcdo de um novo
espaco de competicdo ou um novo tamanho de mercado, atuando no meio-termo de Porter,
e sem que haja competidores. Pode-se, portanto questionar se a proposta de valor oferecida
esté acirrando a competicdo ou se é inovadora, criando, portanto, novos espagos de mercado.
Desse modo a inovacgédo de valor questiona um dos pilares da estratégia de posicionamento
(Porter, 1980) da escolha entre lideranca de custos ou diferenciacdo, ou seja, a empresa
que criar mais valor para o cliente tera custo mais alto. A inovacao de valor desafia que uma
empresa persiga, simultaneamente, a diferenciacdo e a lideranca de custos, ou seja, 0 meio
termo, tao criticado por Porter (1980). Esta inovacdo ocorre em uma area na qual as agdes
da empresa afetam de forma positiva tanto a estrutura de custos quanto uma nova proposta
de valor percebida como tal pelos clientes. Para o conceito de inovacédo de valor, segundo a
estratégia do oceano azul, esta pressupde a reduc¢ao ou eliminacdo de atributos que possam
estimular a competicdo e ampliam-se ou criam-se novos atributos que nunca foram privilegiados
ou oferecidos pelo setor, conferindo-se a mesma énfase ao valor e a inovagdo. Segundo Kim
e Mauborgne (2005c)

valor sem inovagdo tende a concentrar-se na criacdo de valor em escala incremental, algo que
aumenta o valor, mas néo é suficiente para sobressair-se no mercado. Inovagédo 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. (p.12)

Como instrumento de analise da estratégia do oceano azul, os autores propdem uma matriz
de avaliacdo de valor, que retrata de forma grafica onde os concorrentes estdo investindo, a
competicdo 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 setores alternativos e da base atual
de clientes para a dos néo clientes, criando, dessa forma, novos espac¢os de mercado que irdo
se interessar por uma nova combinacdo de atributos de valor para cada oferta, eliminando-se,
reduzindo-se, elevando-se ou criando-se novos atributos. Ndo se trata apenas da combinagao
ou recombinacado de fatores de produgao e tecnologias para gerar uma inovagao que tem como
foco a oferta e o objetivo é obter solu¢gdes inovadoras para problemas atuais, mas sim, de
reconstrugcao, tendo como foco a demanda e redefinindo os préprios problemas existentes,
criando um novo espaco de mercado, e tamanho do mesmo, por meio do foco, da singularidade
e mensagem consistente. Isso leva a uma posicdo de vantagem competitiva sustentavel.

Segundo o modelo de Kim e Mauborgne (1999), na economia atual, ideias e conhecimento
devem ser tratados como ativos tdo valiosos como o capital e os recursos naturais eram até
os anos 1970. N&o se trata apenas de enfatizar uma estratégia de lideranga de custos ou de
diferenciacéo, mais de obter estes dois fatores simultaneamente: o valor ao cliente obtido por
meio da tecnologia deve chegar a ele a um preco adequado. Importante mencionar que os
autores chamam de “inovacao de valor aos clientes”. A empresa néo precisa necessariamente
ser a primeira a fazer determinada inovagéo tecnoldgica, ser portanto um “first mover”, mas
sim usar a tecnologia de forma criativa para gerar valor a seus clientes. A Figura 1 descreve o
modelo de Kim e Mauborgne (1999).
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= — =
corporagédo de outras corporagdes

Figura 1 - Mudanca no foco estratégico.
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (1999, p.50)

4. METODOLOGIA

A empresa foco deste estudo de caso tem sede na Holanda e é a primeira de uma série de
propriedades com vista a uma estratégia rapida de internacionalizagdo. Ha4 uma longa tradicao em
estudos qualitativos na area de estratégias de negdécios 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 CitizenM
Hotels, cadeia do setor de hospitalidade com sede na Holanda. O objeto de estudo é essa primeira
propriedade da rede situada em Haarlemmermeer, na regido do aeroporto de Schiphol, préximo
a Amsterda, 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 héspedes
brasileiros (num total de quatro entrevistas) da cadeia em viagens especificas para a Holanda ou
em conexdes com estadia em Amsterda, além da observacgédo direta. As entrevistas foram realizadas
no periodo entre setembro de 2008 e fevereiro de 2009.

4 6

Segundo Yin (2004, p.23), a esséncia do estudo de caso ¢é “a tentativa de iluminar uma deciséo ou
conjunto de decisdes: porque elas foram tomadas, como foram implantadas e com que resultado”. A
preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando sao estudados eventos contemporaneos,
em situacdes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas é possivel fazer
observacoes 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 adogdo da metodologia de estudo de caso, visto que se pretende analisar
as estratégias de criacao de valor, voltando-nos a um acontecimento contemporaneo, proveniente
de um tema atual, que é a criagdo de modelos de negdcios inovadora. A opgao por um estudo de
caso unico, deriva do fato da referida cadeia constituir-se em uma organizacdo singular no setor
de hospitalidade, inovadora, com vocacao a internacionalizacao e, portanto observar o processo de
desenvolvimento desta torna-se uma oportunidade.

Inicialmente foi realizada uma revisdo bibliografica visando a busca de conceitos e o
estabelecimento de um referencial tedrico que suportasse a andlise do caso. Para tanto, foram
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utilizados dados secundarios, provenientes do sitio institucional da empresa. Os dados primarios
foram obtidos de entrevistas a um estudante de mestrado e a trés professores brasileiros que
utilizam as instalacdes da cadeia em suas viagens a Holanda ou para demais cidades europeias
junto ao aeroporto de Schiphol.

5. ESTUDO E ANALISE DO CASO

O estudo de caso CitizenM Hotels, trata do modelo de aplicagdo dos conceitos de criagdo de
valor da estratégia do Oceano Azul de Kim e Mauborgne (2005) por apresentar a inovagédo de valor
correspondente a escala de valores quanto ao conforto e tecnologia oferecida. Desbrava um mercado
inexplorado de hospitalidade comparado ao padréo ofertado pelo segmento hoteleiro europeu; no
qual o mercado de praxe proporciona aos seus usuarios acomodacdes com conforto necessario para
seu bem-estar durante sua estada, contudo, sem qualquer aspecto de aconchego que lembre o uso
e a rotina diaria da sua proépria casa ou independéncia no uso dos servigos.

CitizenM Hotel € 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.
Haarlemmermeer, Holanda. Em 2009, foi inaugurada a segunda unidade do hotel no centro
financeiro da cidade. CitizenM Hotels, assimila principalmente em seu composto de negdécios um
publico com o perfil de pessoas que viajam com frequéncia e que é denominado, “cidaddo movel”.
O héspede do CitizenM, ausenta-se por uma longa temporada de sua residéncia, despertando
nesse viajante a necessidade de vivenciar no ambiente onde estard hospedado, uma série de
experiéncias semelhantes a rotina de sua casa. Por assim, estda no amago dessas experiéncias a
inovacao de valor do CitizenM Hotels, que oferta a esse hdspede a possibilidade de vivenciar um
servigo individualizado quanto ao bom gosto da estrutura dos ambientes, a tecnologia de ponta
disponivel, a localizacdo do hotel que é préxima dos centros de negécios que favorece ao héspede
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 CitizenM Hotel, oferta suas unidades habitacionais a uma diaria de 69 euros. Logo, valores
acessiveis ao cliente CitizenM. Prova da eficiéncia dessa estratégia é o fato de as duas propriedades
do CitizenM na Holanda ocuparem a primeira e a quarta posi¢cédo entre os “Top 10 Trendiest Hotels
in Europe- 10 hotéis mais modernos da Europa” do sitio do Tripadvisor em 2011.

No universo da hotelaria europeia, o diferencial dessa 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 negdécios. Além,
de possibilitar aos héspedes predefinirem as suas acomodagdes. O CitizenM Hotel individualiza a
diversao e o bem-estar de cada um deles. No que se refere a diversdo, individualiza os canais de
TV e de musica. No bem-estar, individualiza temperatura e iluminacao das unidades habitacionais
(quartos). Estas escolhas sao feitas em “telas eletrénicas” 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 infraestrutura, agregando maior tecnologia aos seus ambientes,
instalando equipamentos com tela de grandes dimensoes, 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 — reldgios — e Charles e Ray Eames, objetos
de decoracdo. A Figura 2 apresenta a estrutura hoteleira criada e sustentada pela tecnologia e pelo
design, que é interpretada como “luxo disponivel para as pessoas”, sem mudar a plataforma de
preco 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 sensacgéo de liberdade e
posteriormente, permitindo a agédo de fazer suas escolhas que resultara na personalizacao da sua estada
no hotel. Definindo assim, o publico-alvo do CitizenM Hotels, que descreve sua personalidade como sendo
de um jovem explorador e independente, que viaja pelo mundo, prioriza a cultura e os negocios.
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Figura 2: Lay-out UH - Unidade Habitacional CitizenM Hotels
Fonte: http://blog.travelpost.com/2008/04/01/free-rooms-at-citizen-m-hotel/

Disponivel em: www.univali.br/revistaturismo

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

Quais atributos
geralmente aceitos
pelo setor devemos
ELIMINAR 7

Quais atributos

devemos REDUZIR

bem abaixo do padrio
do setor? '

Quais atributos
devemosL EVANTAR
bem acima do padrao
do setor?

Quais atributos que o
selor nunca ofereceu
devemos CRIAR 7

Inovagao
de
Valor

M

Valor para o Cliente

Reducao de custos ao
eliminar e reduzir atributos.

- Vantagens de custos em
fungéo de altos volumes.

Alto valor ao levantar
e criar atributos.

Quadro 1: Busca simultanea de diferenciagéo e baixo custo.
Fonte: Baseado em Kim e Mauborgne (2005c)

Empresas como o CitizenM Hotels, ndo seguiram a “l6gica convencional de superar a concorréncia,
oferecendo melhor solucdo para determinado problema” (KIM; MAUBORGNE, 2005c, p.13), mas
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ofereceram uma nova condi¢géo de hospedagem aos viajantes que por muito tempo ficam ausentes
de suas residéncias e que, por conseguinte desejavam independéncia na utilizacdo dos servigos
e ambientes confortaveis e aconchegantes como uma casa. Ao mesmo tempo, eliminou servigos
que nado condiziam com o perfil desse cliente, como estacionamento, pois ndo viajam de carro, e
refeicdes matinais com horério determinado, porque querem liberdade para a escolha das refei¢cdes
e seus horérios. Nesse sentido, o CitizenM Hotels, criou um oceano azul quando vislumbrou um
mercado inexplorado — das pessoas que hospedadas em hotéis, gostam de se sentir em casa, livres
na utilizagdo dos servigos, com acesso irrestrito a internet e ao entretenimento.

Como Kim e Mauborgne (2005c, p.5) enfatizam “o foco nos espacos de mercados inexplorados o
que torna a concorréncia irrelevante, pois as regras do jogo ainda nao estao definidas”. Sem regras,
as empresas podem conhecer o consumidor e suas necessidades para criar estratégias que atendam
a demanda latente. O oceano azul é alcancado quando s&o criadas novas regras para um setor
onde, nao se considerando a concorréncia, esta livre para eliminar, reduzir, elevar e criar ofertas o
que os autores chamam de modelo das quatro a¢des. Quadro 2 aponta as alternativas estratégicas
que estéo direcionadas para o trade-off (diferencia¢éo 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 dispensaveis. Em razao 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 servigos
Cafe da manha Tecnologia
Funcionarios no setor de alimentos Diversao
Taxas - internet e TV
Manobristas
Reduzir Criar
Tempo do atendimento Individualizagéo dos servigos
no check in e no check out Ambientes aconchegantes
Preco Descontracéo

Luxo

Quadro 2: Matriz das quatro a¢des: Caso CitizenM Hotels
Fonte: Adaptada pelos autores segundo modelo de Kim e Mauborgne, 2005c.

No caso CitizenM Hotels, a aplicagdo do modelo das quatro agées a matriz de avaliagdo 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 sdo a individualizagéo dos servicos, 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 CitizenM para a diferenciacdo na oferta de seus servigos,
pois o setor hoteleiro europeu atende ao padrdo 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 proprio CitizenM 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). N&o ha como alcangar um oceano azul sem as trés caracteristicas citadas:
foco, singularidade e mensagem consistente, séo o que sustentam uma estratégia eficiente e sem elas,
uma empresa podera ganhar uma estrutura de alto custo. Segundo Kim e Mauborgne (2005c),

quando a curva de valor da empresa carece de foco, sua estrutura de custos tendera a ser alta,
e seu modelo de negdécios complexo em termos de implantacdo e execucdo. Na auséncia de
singularidade, a estratégia da empresa € mera imitagdo, sem atributos que a destaquem dos
demais concorrentes. Sem mensagem irresistivel para se comunicar com o mercado, sera uma
empresa orientada para si prépria ou um exemplo classico de inovacéo pela inovagéo, sem grande
potencial comercial e sem autonomia natural. (p.39)
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O CitizenM Hotels mudou a forma de hospitalidade ao compreender que o viajante quer mais
individualidade, conforto, luxo e liberdade no uso de determinados servigos, 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.
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Quadro 3: Curva de Valor para o Caso CitizenM Hotels
Fonte: Adaptada pelos autores segundo modelo de Kim e Mauborgne, 2005.

A curva de valor revela a eficacia da estratégia e coloca o CitizenM Hotel em uma situagéo Unica,
porgue concentrou seus esfor¢os em atributos de mais valor sem comprometer os custos, atendendo
a uma nova demanda que o remete a um oceano 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 operagdo no segmento hoteleiro, o
CitizenM pudesse lancar outro hotel em Amsterdé e dando inicio ao planejamento de novas unidades
na Europa. (CITIZEN M, 2009). Desse modo dando inicio ao seu processo de internacionalizagéo

6. CONSIDERACOES FINAIS

com a primeira unidade em Glasgow, Escécia.

Por meio de um estudo de caso Unico foi verificado a abordagem dada por Kim e Mauborgne (2005c)
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 movel.

O préprio nome do hotel nos direciona a uma estratégia voltada para o crescimento rapido,
seja este por meio da internacionalizacao ou por aliancas 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 verificagdo da inovacdo de valor em uma escala até entéo
desconhecida na industria da hospitalidade. O perfil dos consumidores em um mercado em
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crescimento e que resultem em uma experiéncia de hospedagem superior, muito além de uma
noite bem dormida, para um potencial cliente com necessidade de conexdo de qualidade seja para
internet ou acesso a produtos culturais como a TV sob demanda.

O aspecto tecnoldgico ndo é o Unico quesito analisado. O design apresenta a nogéo de “luxo
disponivel para as pessoas” tornando uma experiéncia superior. Aliado a facilidade de localizacao 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, o acesso a trens para toda
Europa e para o centro de Amsterda. A construcdo 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 geragéo
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 inddstria competitiva e onde é possivel a criacdo de novos modelos de negécios
como da cadeia hoteleira CitizenM.
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NOTA

1 Uma versao prévia deste trabalho foi apresentado no XIIl Seminario Latino-iberoamericano de Gestion
Tecnoldgica (ALTEC 2009) realizado em Cartagena de Indias, Colémbia, entre 25 e 27 de novembro de
2009.
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