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Resumo

Sgreccia, Jodo Marcelo; Silva, Jorge Ferreira da. Uma aplicacdo do
Modelo Delta na industria do turismo online: O caso do Hotel Urbano.
Rio de Janeiro, 2016. 88p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

As empresas exploram a0 maximo seus recursos para produzir bens e
servigos que atendam seus clientes. Com o advento da internet, muitos modelos de
negocio mudaram e outros novos surgiram para responder as demandas do
consumidor. As agéncias de viagem tém evoluido para se adaptar a realidade do e-
business, que pode mudar completamente suas visdes de mercado. Esta
dissertacdo aplica 0 Modelo Delta, desenvolvido por Hax e Wilde (1999) da Sloan
School of Management, para o desenvolvimento de estratégias de empresas que
estdo competindo no mercado online. A empresa em foco é o Hotel Urbano
S.A.(HU), localizado no Rio de Janeiro, Brasil. Trata-se de uma agéncia de
viagens online que oferece a venda diarias de hotel e pacotes de viagem. A
dissertacdo é baseada em entrevistas com os diretores e gerentes de toda a cadeia
produtiva, desde a aquisicdo de insumos até o pos-venda. O Modelo Delta foi
aplicado para estruturar esta andlise, suportando o desenvolvimento da visdo da
empresa, a analise de processos e a identificacao de areas criticas, culminando por
demonstrar que o desenvolvimento da area de tecnologia, que suporta a estrutura

do negdcio como um todo, é responsavel pela vantagem competitiva.

Palavras-chave

Agéncia de viagem online; estratégia; turismo; Modelo Delta.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412530/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412530/CA

Abstract

Sgreccia, Jodo Marcelo; Silva, Jorge Ferreira da (Advisor). An application
of the Delta Model in turism online business — the case of an online
travel agency. Rio de Janeiro, 2015. 88p. MSc. Dissertation -
Departamento de Administragédo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

Companies maximize their resources to create goods and services to meet
their costumers’ needs. With the advent of the Internet, several business models
had to change and new others emerged to adapt to customer needs. Travel
agencies are adjusting their business models to this new reality and have
completely changed their market view. This dissertation presents a research that
applies a new methodology named as Delta Model, developed by Hax and Wild
(1999) from Sloan School of Management, to develop strategies to companies
which are facing online competition. This study is appliedfor a company called
Hotel Urbano S.A. (HU), located in Rio de Janeiro, Brazil. It is an online travel
agency that provides travel packages and hotels accommodation. The dissertation
is based on interviews with directors and managers of the whole production chain
from the acquisition of inventory to the after sales of Hotel Urbano. The Delta
Model methodology is applied in this analysis, developing the company’s vision,
analyzing the processes and identifying critical areas. Additionally, the model
helps to show how the development of the I.T. area, which is the support of the

business structure, is crucial to obtain competitive advantage.

Keywords
Online travel agency; strategy; tourism; Delta Model.
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1
Introducéao

Neste capitulo apresentaremos 0s objetivos e a relevancia na elaboracao
de uma estratégia para uma empresa do mercado de turismo online. Além disso,
serd abordada a organizacdo deste estudo, de forma a facilitar sua

compreenséo.

1.1.
Objetivos do estudo

O objetivo deste trabalho é elaborar uma estratégia detalhada para uma
empresa do mercado de turismo online e ajuda-la a evitar a comoditizacdo do
seu produto, utilizando o Modelo Delta de estratégia. Este estudo pretende ainda
demonstrar como a estratégia deve ser comunicada a todos os setores da

empresa, alinhando o direcionamento estratégico com a sua execucao.

1.2.
Relevancia do estudo

As transformacdes tecnolégicas e o advento da internet nas ultimas
décadas proporcionaram novas perspectivas para o crescimento econémico e a
geracdo de empregos. Esta nova era, com rapido crescimento do mundo digital,
interativo e de hiperconectividade entre pessoas e empresas, propicia
oportunidades de inovacdo em uma economia de rede (MALONE e ROBERT,
1998). Essa inovacao ajuda as empresas a diversificar seus negécios e fugir da
comoditizacdo dos produtos e, consequentemente, da guerra dos precos. Tal se
deve a reducdo dos custos de producgdo e a possibilidade de criacdo de servigcos
agregados ao produto.

De acordo com Tseng e Piller (2003), algumas empresas passaram a
observar a necessidade de centralizar suas a¢gbes no cliente no final da década
de 80. Necessidade que se tornou ainda mais evidente com a economia de rede,
ja que neste cenarioo cliente passa a ser o foco principal da empresa e, como

consequéncia, a estratégia deve ser desenvolvida em torno dele.
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Enquanto os modelos classicos de estratégia sao orientados a produtos,
ou seja, as empresas competem para obter o melhor produto percebido pelo
cliente, em um ambiente de economia de rede, esses modelos deixam de
descrever todas as formas de competicdo entre as empresas (HAX e WILDE,
2001). Esse novo ambiente permite, por exemplo, a reducdo das distancias entre
clientes e fornecedores, aumentando assim a concorréncia e dificultando a
obtencdo de vantagens competitivas duradouras. Por isso, todo o estudo
realizado € baseado em uma industria que ja funciona em um ambiente de
economia de rede, alocada no setor de turismo.

O mercado de turismo online, objeto deste estudo, possui inUmeras ofertas
gue sdo consideradas commodities, segundo Antdnio Azevedo, presidente da
Associacdo Brasileira de Agéncias de Viagem em entrevista a Folha de S&o
Paulo (Nov, 2012)'. Enquanto nas agéncias fisicas, a capacidade de
customizacdo dos pacotes possibilita a fuga da comoditizacdo e,
consequentemente, da comparacao de precos pelo consumidor.

Desta forma, o objetivo deste trabalho é realizar um estudo de caso a fim
de elaborar uma estratégia detalhada para uma empresa do mercado de turismo
online, o Hotel Urbano, evitando a comoditizacdo do seu produto através da
utilizacdo do Modelo Delta de estratégia. Além disso, pretende-se demonstrar
como a estratégia deve ser comunicada entre todos os setores da empresa,
alinhando-se o direcionamento estratégico com sua execucao.

Sua relevancia esta associada ao fato de aplicarmos um novo modelo
estratégico com enfoque no consumidor em uma empresa da nova economia
que possui dificuldades em seu planejamento para enfrentar a competicdo cada
vez mais acirrada do mercado. Este trabalho apresenta solugbes metodolégicas
e gerenciais para os problemas elencados.

A aplicagdo do Modelo Delta no Hotel Urbano considerou os produtos ja
existentes no portifélio da empresa. De acordo com Hax e Wilde (2001), o
Modelo Delta deve ser utilizado para criacdo de estratégias por empresas que
estdo inseridas em um ambiente extremamente competitivo,onde os elementos
gue determinam o valor gerado para o cliente estdo em estado de mudanca

continuo.

1Disponl'vel em: http://www1.folha.uol.com.br/saopaulo/1182656-turismo-on-line-cresce-e-forca-a-
renovacao-de-agencias-de-viagem.shtml. Acesso em 22 de outubro de 2015.
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O Modelo Delta foi escolhido por colocar o cliente como principal motivo de

existéncia da empresa, dado que a economia de rede realiza de forma eficiente

a aproximacdo entre cliente e empresa. Tal economia é flexivel o suficiente para

um setor dindmico, em que o valor gerado para o cliente sofre alteracbes

continuas, criando novas possibilidades de posicionamento estratégico. Os

modelos utilizados nas Ultimas decadas ndo consideram o cliente como principal

ativo da empresa, entre os modelos mais relevantes desse periodo estdo o

elaborado por Porter (1980) e o assinado por Wenerfelt (1984)

Estratégias Genéricas (PORTER, 1980) é um modelo baseado na
rivalidade do mercado, definindo agbes para a empresa criar um
posicionamento estratégico vencedor, utilizando como premissa as
cinco forgcas competitivas — rivalidade entre os concorrentes, poder de
negociacdo dos clientes, poder de negociacdo dos fornecedores,
ameaca de entrada de novos concorrentes, ameaca de produtos
substitutos —,que definem o grau de competicdo das empresas em uma
industria. O modelo de Estratégias Genéricas identificou trés opc¢des
estratégicas que podem ser utiizadas em conjunto. A primeira
estratégia é a baseada em custos, onde a empresa direciona seus
esforcos para atingir a eficiéncia operacional de sua producgdo; a
segunda opcdo é a diferenciacdo para o consumidor, investindo em
novas tecnologias, selegcdo de fornecedores para obter as melhores
matérias-primas e investimento em marca. A terceira é enfoque, ou
seja, escolher um segmento ou varios segmentos para atuar, onde o
valor percebido pelo cliente seja superior aos dos concorrentes.

Visdo Baseada em Recurso, VBR (WENERFELT, 1984), modelo
estratégico com foco nos recursos e capacidades de uma empresa, que
S80 0s responsaveis por garantir vantagem competitiva sustentavel em
relacdo aos competidores. Os recursos da empresa sao 0s ativos
tangiveis e intangiveis. Enquanto as capacidades formam um conjunto
de parte dos recursos da empresa que a permite emprega-los de forma

a gerar vantagem competitiva em relacdo aos seus rivais na industria.
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1.3.
Organizacao do estudo

Este estudo de caso foi organizado em seis capitulos. No primeiro capitulo
sdo apresentados 0s objetivos e relevancia do estudo, destacando a
necessidade de novas formas de criar uma estratégia vencedora em uma
economia em constante mudanca. O capitulo seguinte apresenta o Modelo Delta
dos autores Hax e Wilde (2001), modelo estratégico que norteia o estudo por ser
baseado em uma economia ja impactada pela popularizagdo da internet,
diferentemente de modelos como Estratégias Genéricas (PORTER, 1980) e VBR
(WENERFELT, 1984), que ndo consideram a influéncia dahiperconectividade no
planejamento estratégico da empresa.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, o estudo
de caso, suas limitacbes e caracteristicas. JA& o quarto destaca a empresa
escolhida para o estudo de caso, apresentando o mercado atuante, os produtos
vendidos, a concorréncia, além dos desafios para o futuro. Sdo também
identificados o segmento de atuacao e as principais competéncias da empresa.

A aplicacdo do Modelo Delta na empresa € descrita no quinto capitulo,
definindo: o posicionamento estratégico através do Tridngulo Estratégico do
Modelo Delta, a missdo da empresa e como a estratégia e 0 acompanhamento
dos resultados deve ser feito através das etapas propostas pelo modelo. Oultimo
capitulo apresenta as conclusdes do estudo, as limitacdes, as recomedactes
para empresas que desejem aplicar o Modelo Delta, além de possiveis caminhos

para futuras pesquisas.
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2
Referencial tedrico

Neste capitulo sera discutido o aspecto tetrico e estudos relacionados ao
tema de investigacdo. Serdo abordadas todas as etapas propostas pelo Modelo
Delta para criagdo de uma estratégia vencedora. Como descrito pelos autores
Hax e Wilde (2001), a estratégia deve ser definida pelos diretores da empresa e
comunicada para os demais setores através da missdo e da definicdo de

indicadores de performance especificos para cada area.

2.1.
O Modelo Delta

Com o advento da economia de rede, Hax e Wilde (2001) desenvolveram
um novo modelo estratégico, o Modelo Delta. Segundo os autores, o Modelo
Delta foi desenvolvido em resposta & necessidade de criagdo de um modelo
estratégico detalhado em uma economia mais complexa, onde as forcas
econbmicas e as relagbes com o consumidor sdo mais fortes. Os modelos
estratégicos mais conhecidos nao previram as mudancas tecnologicas que
foram capazes de encurtar a distancia entre clientes e fornecedores, muito
menos a criacdo de consumidores mais exigentes gque possuem acesso as
informacdes sobre os produtos e seus reais beneficios.

O Modelo Delta expande a visdo estratégica incluindo consumidores,
fornecedores, competidores, substitutos e complementadores (empresas que
entregam produtos para os clientes complementando as ofertas de uma
companhia). As quatro principais contribuicbes do modelo s&o:

o Posicionamento competitivo: através do triangulo, o Modelo Delta
descreve trés formas de posicionamento para conquistar o0s
consumidores;

e Processo adaptativo: explica como cada posicionamento é traduzido, de
um planejamento estratégico para sua execuc¢do, através do processo
adaptativo;

e Indicadores: define como os indicadores granulares e agregados sdo

alinhados com a execuc¢ao e o plano estratégico;
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e Analise: define pequenos ciclos de teste e feedback para responder
mais rapido as mudancas no ambiente de negdécio, monitora-las e medir

os resultados.

Para conseguir obter os beneficios propostos pelo Modelo Delta é preciso
implementd-lo seguindo seu passo a passo. A tabela 1 apresenta uma
introducdo de quais seriam 0s passos necessarios para implementacdo do
modelo, logo em seguida essas etapas serdo abordadas com maior
profundidade. Ainda na Tabela 1, a coluna da esquerda define os quatro
principais estagios do Modelo Delta. As demais colunas enfatizam as motivagdes

para execuc¢do de cada etapa do framework.
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e o feedback

e o feedback séo
as chaves para o
sucesso

existem para
serem
alterados

O triangulo Abrir a A estratégia de | Opcdesestratégicas:
possibilidade de melhor produto ¢ Melhorproduto
novas posi¢ées nem sempre é e Foco total no
estratégicas a vencedora consumidor
e Aprisionamento no
sistema
O processo Como alinhar Execucao ndo | A execucdo é gerenciada
adaptativo estratégia e € o problema, | através dos trés processos
execucao e sim como adaptativos:
alinha-la com e OperacaoEficiente
a estratégia e Foco no Consumidor
e Inovacgéo
Os papéis sao definidos de
acordo com a definigdo
estratégica
As métricas Indicadores de Gerenciar Os indicadores de
performance apenas com performance sao alinhados
gerais ndo séo os indicadores | com a posicao estratégica
suficientes principais € com 0 processo. A
resulta em segmentacédo dos
performance indicadores em um nivel de
abaixo da granularidade maior facilita
média a analise de variabilidade,
melhoras no processo e
consequentemente
inovacao
A experimentacdo | A experimentacdo | Planos Uma transformacgé&o no

negaécio sé pode ser efetiva
se implementada de
maneira que possibilite a
experimentacao, o
aprendizado e as
mudancas.

Fonte: (Hax e Wilde, 2001)

2.1.1.

O triangulo

Hax e Wilde (2001) definem as trés alternativas do triangulo (figura 1)

como o ponto de partida para o desenvolvimento de uma viséo estratégica. De

acordo com a visdo dos autores, o triangulo captura a esséncia de como as

empresas se posicionam no mercado, atraem,

consumidores.

satisfazem e retém os
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Figura 1: O tridngulo e as trés opgOes estratégicas

Competicdo baseada no ecossistema:
Aprisioramentc do complementador, pacrio
proprietaric, competidor fora do ecossistema

Aprisionamento
no sistema
Solugdo total
para o Melh
or produto

consumidor P
Competigdo baseada no consumlidor: Competi¢ao baseada no produto:
Redugac de custo com o consumidor e Baixo custo ou diferenciagac

aumerts da lucratw dade por consumidor

Fonte: (Hax e Wilde, 2001, pag 10)

Ao lado direito do triAngulo comecamos com a estratégia de melhor
produto, contemplada pelas estratégicas genéricas de Porter (1980) e baseada
na lideranca por custos e diferenciacdo do produto. De acordo com essa
estratégia, os consumidores sao atraidos, satisfeitos e voltam a comprar em
funcdo das préprias caracteristicas do produto. Segundo Hax e Wilde (2001),
empresas que escolhem essa estratégia devem investir para obter uma linha de
producao eficiente para reduzir custos e a comoditizacdo do produto é a maior
ameaca para essa estratégia. E um mercado em que os competidores adotam o
padrao de cépia do produto, tornando o preco uma das principais caracteristicas
de diferenciacéo.

A solucéo total para clientes possui uma visao oposta da visdo de melhor
produto. O foco deixa de ser o produto e passa a ser o cliente. Ao invés de
vender produtos padronizados, a ideia € vender produtos customizados para
cada cliente, ofertando aquilo que ele procura, ou seja, capturando e
compreendendo seus desejos da melhor forma. Neste caso, o cliente esta
disposto a pagar mais do que pagaria por um produto genérico (TSENG;
PILLER, 2003). Desta forma, as empresas que adotam esta visdo buscam
fornecedores que em vez de ofertar o melhor custo, oferecem a qualidade que o
cliente deseja, além de complementadores — que sdo 0s responsaveis pela
producdo de bens ou servicos — que enriqguecam a experiéncia de utilizacdo do

produto.
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Por dltimo, a estratégia de aprisionamento no sistema é a que possui uma
abrangéncia maior dentre as outras opcbes, pois identifica os
complementadores, além dos consumidores e fornecedores identificados nas
estratégias anteriores (HAX e WILDE, 2001). Para Hax e Wilde (2001), a maior
parte das empresas ndo possui capacidade ou habilidade para atingir este
posicionamento estratégico. O aprisionamento do sistema pode ser atingido
através de trés acgles independentes: padrao proprietario, aprisionamento do
complementador, afastamento dos competidores.

O padrao proprietario pressup8e que a empresa possui exclusividade na
fabricacdo de produto ou servigo, e qualquer outra empresa que decida utiliza-lo
devera pedir permissdo. O aprisionamento do complementador significa que o
produto produzido pelo complementador sé tem razdo de existir em funcéo do
produto fabricado pela empresa que adotou esta estratégia. Por dltimo, o
afastamento dos competidores significa possuir um produto ou servico que nao
pode ser imitado pela concorréncia.

A definicao do tridngulo é o primeiro passo para criacdo de uma estratégia.
Apobs definir a estratégia, o passo seguinte é definir como sera implementado, e

no Modelo Delta isto é feito através do processo adaptativo.

2.1.2.
Processo adaptativo: da estratégia a execugao

O processo adaptativo define como sera feita a execucdo da estratégia
proposta. Alinhando corretamente as atividades definidas durante o
planejamento da estratégia e os requisitos da execucdo. Desta forma, o Modelo
Delta propfe trés abordagens especificas para atingir este objetivo: eficiéncia
operacional, foco no consumidor e inovacao.

Eficiéncia operacional € o processo responsavel por garantir a entrega do
produto ou servico ao cliente. Com base no Modelo Delta, a eficiéncia
operacional deve garantir uma cadeia de supplychain efetiva, levando em
consideracéo: clientes, fornecedores e complementadores. De acordo com Hax
e Wilde (2001), este processo é o coracdo produtivo da companhia, pois lida
com suas capacidades e eficiéncias.

Foco no consumidor, como 0 home ja revela, é a etapa que tem como foco
a relacdo com o consumidor. Seu objetivo € identificar consumidores que
possam gerar um bom retorno financeiro, ajudando a diminuir o custo de
aguisicdo e aumentando as vendas, além de estabelecer uma infraestrutura para

execucdo do negécio. Para isso, deve-se pensar em estratégias para atrair,
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satisfazer e reter o consumidor, garantindo que essa relacéo seja gerenciada de
forma eficiente.

Inovacdo é o processo que garante a continua evolucdo do produto ou
servigo, garantindo assim sua viabilidade. A empresa deve mobilizar recursos
criativos para execucdo desta tarefa, levando em consideracdo todas as
capacidades de uma empresa. Este processo é o responsavel pela manutengéo
da vantagem competitiva e performance financeira acima do mercado.

Para Haxand Wilde (2001), o objetivo do processo adaptativo € alterar a
natureza das tarefas. A figura 2 ilustra como funciona a interagdo entre o
triangulo e as etapas do processo adaptativo. E importante notar que o diagrama
apresenta um fluxo continuo, onde cada etapa impacta na realizacado da proxima
e as etapas de eficiéncia operacional, foco no cliente e inovagdo podem gerar
insumos para a reavaliacdo do modelo de negécio e na estratégia

implementada.

Figura 2: Pilares do processo adaptativo

Modelo de Negdcic

Inovagho Eficiéncia Operacional

Foco no Clienta

Desenvolvimento de
nowvos produtos
Garantir 2 criagdo de
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Produgic e entrega de
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Gerenciamento da o clients

SEMVIGOS pars
manutengic da
vigbilidade do negécic
Definir estrutura de
custos efativa para
redefinicio da
infraestrutura necessdaria
para produgéo

Fonte: Hax e Wilde (2001), pag 18

relagic com o cliente
Identificagio dos clientes
rmais atrativas & postenor
investiments na melhora
de lucratividade por
cansumidor

Criar a malhor
infraestrutura focada na
eatratégia escolhida

Cewve-se produzir de
maneira mais eficienta
emcustcs e a
infraestrutura de
produgdc deve suporiar
esta decizdo estratégica


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412530/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412530/CA

22

2.1.3.
Indicadores: métricas agregadas e granulares

Assim como as atividades sao definidas de acordo com a estratégia, as
métricas para acompanhar seu sucesso também devem ser baseadas na
estratégia. Indicadores de performance quantificAveis sdo essenciais para o
desenvolvimento, execucdo e monitoramento de qualquer estratégia. O Modelo
Delta alinha as métricas com a opc¢ao estratégica selecionada. O modelo define
dois tipos de métricas: granulares, que ajudam a definir os guias fundamentais
de performance, e agregadas, com o objetivo de dar uma visao geral do negdécio.

As métricas agregadas sao resultado direto da aplicacdo do processo
adaptativo, servindo de guia para os executivos da empresa acompanharem o0s
resultados da estratégia implementada. As métricas agregadas, assim como 0
processo adaptativo, se contrapfem as métricas convencionais de sucesso,
como por exemplo: ROA, EBIT, ROE. Apesar das métricas financeiras serem
bons indicadores de andlise, elas apenas analisam o passado da empresa, nao
atendendo aos objetivos de prever a performance futura. As métricas agregadas
ndo sao suficientes para entender as Vvariabilidades dos indicadores de

performance da companhia, por isso existem as métricas granulares.

“As métricas granulares servem para identificar as variabilidades no negécio da
empresa e sdo essenciais para efetiva aplicacdo do processo adaptativo,
representando indicadores de performance que ocorrem da interse¢do das trés
dimensdes: produto, consumidor e complementador” (HAX e WILDE, 2001, p. 23).

Em resumo, as métricas agregadas sdo as utilizadas para mensurar 0s
resultados da empresa e apontar problemas na execug¢do da estratégia,
enguanto as métricas granulares ajudam a identificar possiveis causas para os
problemas de performance.

Para exemplificar, o custo de producdo de um determinado bem é
considerado uma métrica agregada, enquanto os indicadores de variabilidade do
custo de produgdo como: custo de matéria prima, custo do local de producéo do

bem ou servico sdo considerados métricas granulares.
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2.1.4.
Experimentacéo e feedback

O Modelo Delta assume que as empresas que o utilizam estdo inseridas
em uma economia em que as forcas externas atuam de diversas formas,
alterando constantemente a relacdo com o cliente. Sendo assim, o modelo
propde, através de uma série de indicadores, que sejam feitas experimentacoes.
As experimentacdes garantem a mudanga e a adaptacao as forcas atuantes do
mercado, e devem ser feitas de forma sistematica, rigorosa e holistica.

Com base nos resultados obtidos nas experimentacées, as mudancas
devem ser realizadas em um ou mais niveis estratégicos da empresa. O Modelo
Delta define quatro niveis estratégicos: corporativo, negocio, processo e
funcional. O nivel corporativo é o responsavel por identificar as oportunidades de
mercado, o nivel de negoécio define a dire¢gdo da empresa para a nova
oportunidade, os niveis de processo e funcional sdo os que garantem a
execucdo. Segundo Hax e Wilde (2001), as empresas que obtém sucesso em
seus mercados de atuacdo sdo aquelas que mais facilmente se adaptam as
mudancas, e ndo necessariamente as maiores empresas do setor. A Figura 3

exibe de forma mais detalhada o framework do Modelo Delta.

Figura 3: O Modelo Delta - framework de integracéo estratégica
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Fonte: Hax e Wilde (2001), pag 259
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A implementacdo do Modelo Delta supde a execucdo de todos os passos
apresentados na Figura 3. Sua execucdo é necessaria para o alinhamento
estratégico com todos os setores da empresa, além de possibilitar um processo
de continua experimentagdo nos moldes preconizados na Figura 2 Pilares do

Processo Adaptativo.
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Metodologia

O objetivo deste capitulo é apresentar as escolhas metodoldgicas
adotadas para atender a proposta do trabalho. Inicialmente, discute-se o método
de pesquisa utilizado, além das perguntas que orientaram o estudo. O passo
seguinte indica o critério de selecdo da empresa em que serd aplicada a
pesquisa, os procedimentos para coleta e analise de dados e, finalmente, as

limitagbes do método.

3.1.
Método de pesquisa: estudo de caso

Este trabalho teve como objetivo aplicar o Modelo Delta e gerar um cenario
estratégico para uma empresa do setor de turismo online, o Hotel Urbano,
tratando-se de uma pesquisa de fendbmeno individual. Para tanto foi utilizado
método qualitativo do “estudo de caso”. O estudo de caso deve ser utilizado para
responder as perguntas "como” e "por que", discutir eventos que o0 pesquisador
nao pode manipular, além de servir para verificar condicdes que o pesquisador
acredita que séo relevantes para o fenomenoou onde ndo estdo claras as
relacbes entre o fendmeno e o contexto (YIN, 2003). A abordagem exploratéria
permite ao pesquisador explorar a organizacdo sem a necessidade de

intervencéo nas relagcdes ou programas da empresa (YIN, 2003).

3.2.
Perguntas de pesquisa

Um dos maiores problemas associados ao estudo de caso é a tendéncia
dos pesquisadores de responder questdes que sdo etéreas ou o topico de
pesquisa possuir muitos objetivos (BAXTER, 2008), o que acaba produzindo um
estudo sem a profundidade necessaria para o tema. Por isso, Yin (2003) sugere
gue sejam incluidas fronteiras no estudo de caso para prevenir fugir do objetivo
da pesquisa. Para orientar o estudo e tomando por base as diretrizes do modelo,

as duas perguntas abaixo foram definidas como guias:
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e Como aplicar o Modelo Delta para criar uma andlise estratégica
detalhada que fuja da comoditizacdo do produto no setor de turismo
online?

¢ Como implementar uma estratégia de negdcios e alinhar sua execucdo

entre todos os departamentos da empresa?

3.3.
Selecédo do caso

Segundo Yin (2003), a selecdo deve ser baseada na facilidade de acesso
as informacgdes, permitindo a realizacdo de uma completa coleta de dados. A
empresa escolhida foi o Hotel Urbano. E sua escolha foi baseada nos critérios
abaixo:
¢ Deveria ser uma empresa da nova economia, a internet, e que ainda
nao tivesse uma clara definicao de sua estratégia.
e A empresa deveria concordar em disponibilizar as informagbes para
viabilizar o estudo, e concordar em conceder entrevistas para elucidar

pontos que nao estivessem claros em todos 0s niveis gerenciais.

3.4.
Procedimento para coleta

A coleta de dados deve ser efetuada de forma a responder as perguntas
gue orientam o0 estudo, para ajudar sua validacdo, e ser realizada por um
periodo suficiente para a andlise, de acordo com Creswell (2003). Os dados
coletados devem ser examinados, categorizados e tabulados para evidenciar a
proposta do estudo (YIN, 2003).

As informacdes utilizadas foram obtidas de fontes primarias e secundarias.
Os dados secundarios foram extraidos de publicacdes como Associacdo
Brasileira das Operadoras de Turismo (Braztoa), Associacdo Brasileira das
Agéncias de Viagem (ABAV), Panrotas® (site lider em informacdes para os
profissionais de turismo), Harvard Business Review, Revista Exame, Jornal
Valor. Os dados primarios foram obtidas através de relatérios dos
departamentos financeiro, marketing, precificacdo e atendimento ao cliente da
empresa Hotel Urbano. Foram realizadas entrevistas nos trés primeiros
trimestres de 2015 com os diretores da empresa, clientes que foram atendidos
pelo call center e fornecedores, dada a importancia de todos na cadeia de

valores, conforme proposto no Modelo Delta.

2http://www. panrotas.com.br
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3.5.
Métodos de analise de dados

Uma das coisas mais importantes do estudo de caso sao os critérios para
interpretar os resultados (YIN, 2003). A analise das informac@es foi realizada em
duas etapas. A primeira teve por objetivo entender o mercado de atuacédo da
empresa, seu produto, seus concorrentes e desafios para os proximos anos. A
segunda etapa consistiu em utilizar a literatura e 0os aspectos teoricos estudados
anteriormente para responder as perguntas da pesquisa. Os dados coletados
foram analisados pela técnica de andlise documental e andlise de conteudo, de
forma descritivo-qualitativa, visando "descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dindmicos" (RICHARDSON, 1999). A empresa selecionada para o
estudo de caso forneceu todas as informacdes necessarias para a producéo do
estudo, além de disponibilizar seus diretores e membros do conselho para

conversas sobre o tema.

3.6.
Limitacdes do método

O método apresentou duas limitacdes:

e NAao é possivel generalizar os resultados obtidos pelo método para
todas as empresas. Uma vez que o objetivo é aprofundar o
conhecimento de um determinado assunto ao invés de produzir estudos
estatisticos (YIN, 2003).

e A subjetividade atribuida ao estudo pelo pesquisador, que também
ocorre em outros métodos de pesquisa. Com o objetivo de minimizar
essa variavel outras fontes de informagbes foram pesquisadas, como

jornais e revistas.
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A empresa, o mercado, seus produtos e desafios

Neste capitulo sera apresentado o mercado de turismo brasileiro, sua
estrutura e projecdes para o futuro. Adicionalmente, serdo destacados dados da
empresa Hotel Urbano e sua inser¢do no mercado em questédo, com relevo para
0s produtos vendidos e os principais desafios para prosperar neste ambiente

competitivo.

4.1.
O Mercado
Para entender o mercado de turismo brasileiro é necessario compreender
sua cadeia de valor, desde producéo do produto ou servigco até a utilizacdo pelo
consumidor. Segundo estudo do Ministério do Turismo (2010), o mercado de
turismo brasileiro é formado por quatro elementos basicos:
o Demanda: representada pelos consumidores (turistas);
o Oferta: produtos e servigos turisticos - hospedagem, transporte e
alimentacéo;
e Espaco geografico: local de encontro entre produto/servico e a
demanda;
¢ Operadores de mercado: empresas que facilitam a relacdo entre
demanda e oferta. Por exemplo, operadoras de turismo, agéncias de

viagens e empresas de transporte regular.

Ao analisar o mercado percebe-se que o0s turistas adquirem o
produto/servico através do acesso direto ou de canais de distribuigdo. A Figura 4

ilustra os canais de acesso ao produto ou servigo turistico.
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Figura 4 - Estrutura do mercado de turismo brasileiro
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Fonte: Ministério do Turismo, Segmentacéo do Turismo e Mercado - 2010

As agéncias de viagens realizam a venda comissionada de
servicosturisticos, como passagens aéreas, pacotes turisticos e hospedagem,
diretamente aos consumidores. Os operadores de turismo sdo responsaveis pela
criacdo de pacotes de viagem que podem incluir servicos de hospedagem,
transporte, entre outros. Além disso, os operadores de turismo geralmente
negociam a compra destes servicos em grandes volumes, com o objetivo de
obter precos diferenciados. J4 as agéncias de receptivos executam a operagao
de servicos de turismo, como passeios e traslados. Em alguns casos, ndo
existem tantos niveis de intermediacao (Figura 5), pois as grandes empresas de
turismo absorvem grande parte desta operagdo. As empresas realizam uma
integracdo vertical para trds ou para frente com o objetivo de incorporar mais
estagios da cadeia de valor, ficando mais proximas da matéria-prima ou dos
clientes com o objetivo de eliminar amecas ou buscando oportunidades de
consolidar a posicao de destaque na industria (BARNEY e HESTERLY, 2010).
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Atualmente o Hotel Urbano esta posicionado exclusivamente como uma agéncia

de viagens, com forte atuagdo no mercado online.

Figura 5: Relacédo da cadeia produtiva do setor de turismo brasileiro
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Fonte: Ministério do Turismo, Segmentacéo do Turismo e Mercado - 2010

4.1.1.
O mercado online

O mercado de turismo online € apenas mais um canal de distribuicdo da
indUstria de turismo e cresce a medida que mais brasileiros tém acesso a
internet. Segundo dados divulgados no anuario da Associagdo Brasileira das
Operadoras de Turismo (Braztoa) (2015), o setor faturou 11,9 bilhdes de reais
em 2014, valor superior ao faturamento do ano anterior em 6,7% (grafico 2). O
namero de passageiros embarcados superou seis milhdes, um aumento de 1,9%
em relacdo ao ano de 2013.

Os destinos nacionais representaram 68% das viagens realizadas,
gerando um faturamento para o setor estimado em seis bilhdes de reais. Desta
forma, o ticket médio por passageiro do ultimo ano foi de 1,460 reais. Em relacéo
aos destinos internacionais, a parcela de 32% das viagens realizadas em 2014
representou um faturamento de cinco bilhdes de reais no ano, resultando em um

crescimento de 6,5% em relacdo a 2013.
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Gréfico 1: Faturamento do setor de turismo
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Fonte: Producao prépria

Dentre os canais de venda, os agentes de viagem lideraram o mercado
com 53% do faturamento. As lojas e franquias representaram 41% da receita,
enguanto o mercado online ficou com apenas 6% do total. Apesar da pequena
representatividade das vendas online, o canal é tido como o de maior potencial
de crescimento (Grafico 3).

De acordo com um estudo publicado na Folha de S&o Paulo (Nov, 2012),
um em cada trés usuarios de internet visita sites de viagem, trés vezes mais que
em 2009, sendo 32% dos acessos oriundos de S&o Paulo. Além disso, o Brasil é
o terceiro pais em numero de usuarios ativos na internet, totalizando 102,3
milhdes no primeiro trimestre de 2013, segundo dados do IBOPE Media (Jul,
2013). Contudo, segundo o estudo da eMarketer (2012), empresa especializada
em pesquisas de mercado, uma enorme fatia de consumidores brasileiros

pesquisam online e preferem realizar a compra offline.
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Grafico 2: Faturamento dos canais de venda do turismo
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O fator seguranca foi citado pelos entrevistados pela Folha de S&o Paulo
(Nov, 2012), como um grande diferencial na compra de viagens, a relacdo de
pessoalidade com o agente de viagem passa a percepcao de confianca para o
consumidor. Sendo assim, o grande desafio das empresas é transformar o
grande potencial de demanda online em experiéncia de compra que converta e
crie consumidores de viagens online.

Ainda segundo artigo da eMarketer (2012), o setor de turismo online deve
movimentar aproximadamente 16 bilh6es de dblares em 2016 no Brasil, ano das
Olimpiadas. Algumas informa¢des apontam que (Com Score apud Folha de S&o
Paulo, Nov 2012) grande parte da demanda online sera de jovens de 15 a 34
anos, que ainda séo 0s que mais se sentem a vontade na hora de realizar uma
compra de viagem pela internet.

De acordo com uma pesquisa realizada pela Forrest Research (2013), as
vendas por dispositivos méveis ja equivalem a 8% do total de venda do comércio
eletrénico nos Estados Unidos. No entanto, o setor de viagens ainda representa
apenas 2% do total do comércio online. Estima-se que em 2020, 25% de todo o
comércio online serd realizado por meio de dispositivos moveis. Outro
movimento observado em direcdo ao mercado digital é o lancamento de
aplicativos mdveis pela maioria das companhias aéreas e de agéncias de
viagem online, que se concentram na compra ou reserva de uma viagem, nao
ofertando um produto capaz de tratar toda a jornada do cliente (etapas pré,

durante e pés-viagem).
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A industria do turismo esta sofrendo uma transformacgéao intensa, segundo
Ludo Verheggen, diretor da Online e da Amadeus Espanha, em entrevista a
Panrotas (edicdo 1.100, 2014) comecando por algumas mudancas estruturais
gue estao ocorrendo na sociedade:

e Crise econOmica: a grande maioria das pessoas acabam optando por
viagens com baixo custo. Sendo uma op¢ao as viagens em grupo,que
permitem obter descontos;

e Surgimento de uma nova classe média em mercados emergentes:
America Latina e Oriente Médio, onde as pessoas com mais recursos
financeiros acabam procurando novas experiéncias de lazer;

e Crescimento da populacdo da terceira idade: segmento da sociedade

gue possui dinheiro e tempo para as viagens.

Devido as mudancas estruturais, algumas tendéncias estdo emergindo
gracas a evolucdo nos meios de comunicacdo, em especial a internet. Trés
macro tendéncias estéo ditando as mudancas na industria do turismo de acordo
com Ludo Verheggen:

e Comportamento do consumidor: a internet facilitou para os viajantes o
acesso a informacgdo. Este cliente mais informado tornou-se mais
exigente e busca maior personalizacdo de servicos, buscando
experiéncias inovadoras e Unicas. Segundo, Verheggen, em entrevista a
Panrotas (edicdo 1100, 2014), podemos segmentar 0S usuarios em
grupos:

» consumidores que buscam personalizacdo, que gostam de servicos
exclusivos, pertecem a pequenos grupos ou clubes exclusivos;

» consumidores que buscam reconhecimento ou status, adquirirem
habilidades para contribuir com a sociedade e ampliar conectividade,
sendo os especialistas;

» consumidores que buscam novidades, gostam de compartilhar
experiéncias interessantes e Unicas, sempre interessado no “novo*;

» consumidores altamente engajados que estudam todo tipo de
informac&o sobre o destino e por isso se sentem mais capacitados a
determinar o que realmente desejam.

¢ Mudangas tecnologicas, melhorando de forma significativa a experiéncia

de compra.
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e Expansao das agéncias de viagem online, 0 que aumenta a interacdo
entre provedores de servigos, concorrentes e consumidores. Essa
expansao acaba aumentando a concorréncia e consequentemente a

comoditizacdo do produto, sendo o catalisador para a guerra de precos.

Outra importante tendéncia é o enorme crescimento das redes sociais,
com a sua significante capacidade de influenciar cada vez mais as decisdes dos
consumidores. Essa tendéncia é confirmada pelo estudo da Amadeus (2015),
gue revela que 70% dos compradores online, no mercado americano, ouvem a
opinido de outras pessoas antes de efetuar a compra — impactando diretamente
na decisdo dos consumidores.

O desempenho que o setor tem alcancado nos ultimos anos e as projecées
para o futuro tém atraido a atencdo de empreendedores digitais e motivado o
surgimento de novas companhias especializadas em venda de passagens e
pacotes de viagem pela internet no Brasil. Essa tendéncia € importante para
alavancar o consumo de turismo online.

Segundo Verheggen, em entrevista a Panrotas (edicdo 1.100, 2014), a
conclusdo é simples: “quanto mais empresas, maior 0 investimento em
publicidade para estimular a compra online. Contudo, a concorréncia e a disputa

pelo consumidor, que antes tinham poucas op¢des, passam a ser maiores”.

4.2.
Concorréncia

O mercado de agéncias de viagem no Brasil € muito fragmentado. Os dez
maiores grupos do setor detém menos de 20% de marketshare, de acordo com
Luis Renato Bueno, diretor financeiro da Alatur, em entrevista ao Jornal Valor
Econdmico em julho de 2014.

Atualmente podemos dividir as agéncias de viagem em dois modelos de
operacdo: offlinee online. Os dois modelos podem ser considerados
concorrentes ou complementares. Algumas, como € o caso da Expedia, operam
exclusivamente no modelo online. Enquanto outras, como a CVC?, operam em

ambos os modelos.

3Agéncia de viagens mais antiga em operagao no pais, listada na bolsa de valores e que possui a
maior parte da operag&o no mercado offline.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412530/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1412530/CA

35

O modelo offline ainda é o grande responsavel pelas vendas no Brasil,
mas os grandes players do mercado acreditam que o modelo online tende a
crescer e superar o offline. Alguns dados comprovam esta expectativa, como o
aumento no numero de usuarios na internet e a diminuicdo de entraves de
compra online, como a inseguran¢ga das pessoas em informar o niumero do
cartdo de crédito nos sites de vendas online. No Brasil, apenas 40% dos
internautas consideram a internet um ambiente seguro para realizar suas
compras (Administradores.com, 2014).Por isso empresas do modelo offline
estdo investido no modelo online através de aquisicbes — como a do Submarino
Viagens* pela CVC.

Segundo dados da Panrotas (edicdo 1109, 2014), as maiores operadoras
de turismo do Brasil sdo: Grupo Maringa, Alatur JTB, Trend Operadora,
Esferatur, Carlson Wagonlit Travel, GapNet, Rextur Advance, Grupo Flytour,
CVC e Decolar.com. Apenas a Decolar.com possui seu modelo neg6cio
totalmente focado no mercado online, enquanto as outras possuem a maior
parte de suas operacbesaindano mercado offline.

O setor online na ultima década foi dominado pela Decolar.com, empresa
especializada na venda de passagens aéreas, modalidade em que as margens
de lucro sdo menores. Nos Ultimos anos a Decolar.com entrou no segmento de
pacotes e venda de hospedagem, que possui margens maiores e baixa
concorréncia onlinena América Latina. Essa baixa concorréncia atraiu nos
tltimos quatro anos grandes players internacionais como Expedia e
Booking.com.

A Booking.com, do grupo Priceline, e a Expedia sédo as principais agéncias
de viagem no mercado americano, possuindo presenca global. A Expedia Inc
esta no Brasil com o portal da Expedia, que possui um estoque de produtos
muito similar ao de uma agéncia de viagens offline, e o site da Hotéis.com, que
vende apenas diarias de hotel.

A Booking.com é a principal vendedora de diarias de hotel no mundo, com
mais de 750 mil didrias vendidas por dia. A Booking.com possui um modelo de
venda diferenciado dos demais participantes deste mercado. Seu modelo de
vendas é do tipo agéncia, onde o hotel cadastra o valor da diaria no site e paga
uma comissdo na venda. O cliente, portanto, paga diretamente ao hotel, que fica

responsavel por repassar a comissao ao Booking.com.

4Agéncia de viagens online pertencente ao grupo B2W, que também é controlador das Lojas
Americanas.
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A alta taxa de cancelamento € um dos principais entraves do modelo de
vendas tipo agéncia, adotado pelo Booking.com. Os cancelamentos acontecem
pela facilidade que o usudrio tem para realizar a reserva e as baixas multas
cobradas. As demais agéncias de viagemonline e offline operam a maior parte
das vendas no modelo merchant, onde os clientes pagam as agéncias de
viagem e elas repassam os valores para os hoteleiros. Neste caso, o preco de
venda é definido pela agéncia de viagem e nao pelo hotel, como acontece no
modelo do Booking.com.

Concorrentes menores também estdo surgindo no mercado brasileiro. E o
caso da Aldeia Brasil®’, que possui um portifélio igual ao do Hotel Urbano
(TECHCRUNCH, 2013). Ja a Hotelli® concentra suas operacdes no mercado
corporativo, atendendo apenas empresas. Soma-se a isso a pulverizacdo das
agéncias offline, que aumentam a concorréncia por consumidores dispostos a
viajar.

Uma das hipoteses para fragmentacéo do setor offline é a dificuldade das
agéncias brasileiras conhecerem o vasto portifélio de destinos turisticos do Brasil
e do mundo. De acordo com o Ministério do Turismo do Brasil (2006), existe uma
assimetria informacional entre o destino turistico e o consumidor, esta por sua
vez é reduzida pelas agéncias de viagem, que ajudam no marketing do destino
na hora de persuadir o cliente a comprar. Como as agéncias de viagem nao
possuem capacidade de realizar o marketing de muitos destinos, acabam
permitindo o crescimento das pequenas agéncias especializadas em
determinados destinos.

Um dos grandes desafios na expansdo das agéncias de viagem online no
Brasil é a fragmentacdo do setor de hotelaria, dificultando a contratagédo e
manutenc¢do de um portifélio extenso. J& as grandes agéncias offline, com muito
tempo de mercado, realizaram esta captacdo e conhecem o mercado nacional,
encontrando assim vantagem competitiva temporaria. E interessante observar
gue a fragmentacdo do setor de hotelaria € uma caracteristica restrita ao
mercado brasileiro, os mercados dos Estados Unidos e Europa séo
concentrados em grandes cadeias de hotelaria, o que gera barreiras de entrada

a competidores internacionais.

°Aldeia Brasil: http://www.aldeiabrasil.com.br
®Hotelli: http://www.hotelli.com.br
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Com o advento da internet e, consequentemente, o surgimento de sites
especializados em viagens, o consumidor passou a ser capaz de encontrar
todas as informacdes, precos e sugestbes de viagem desejadas, reduzindo a
assimetria informacional existente no ambiente offline. Com essas mudancgas, a
inevitavel comoditizacdo dos servigos obriga as agéncias a competirem cada vez
mais por precos e reducdo de margens. Por isso, 0 produto pacote de viagem €&
o carro chefe das agéncias, jA& que a comparacdo de pregcos entre pacotes é
mais complexa em relac&o aos outros produtos, como hospedagem e passagens
aéreas, por exemplo.

Apesar de ndo ser um concorrente direto, o Airbnb é visto hoje pelas
agéncias de viagem online como servi¢co substituto. O Airbnb € um servico que
permite que pessoas comuns aluguem toda ou parte de sua casa como forma de
acomodacao, similar a venda de diarias de um hotel. Do periodo de sua criacdo
em 2008 até 2012, o Airbnb realizou mais de dez milhGes de reservas pela sua
plataforma. Seu crescimento no Brasil ocorre em uma época de Copa do Mundo
e Olimpiadas, quando o mercado de hotelaria ndo se mostra capaz de atender a
demanda existente, segundo reportagem da Veja (Marco, 2015).

E importante salientar que no mercado de hotelaria o estoque é finito, ou
seja, apenas com a construcdo de novos hotéis é possivel aumentar a
disponibilidade e o Airbnb conseguiu aumentar a disponibilidade de acomodacéo
de forma inovadora e simples, reduzindo custos de hospedagem em
determinadas regioes.

As empresas precisam considerar a concorréncia indireta em sua analise,
por isso, apesar de ndo fazer parte do segmento de compras coletivas, o Hotel
Urbano possui concorrentes neste segmento, como o PeixeUrbano por exemplo.
O PeixeUrbano possui em seu portifdlio produtos de turismo similares aos das

agéncias de viagens online.
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4.3.
A empresa

O Hotel Urbano é startup company’ brasileira voltada para o mercado de
turismo online. Fundada em 2011 pelos irmdos Jodo Ricardo e José Eduardo
Mendes, atraiu em seu inicio os fundos de investimento americano Insight e
Tiger, além do investidor americano Kevin Efrusy. A empresa foi criada visando
suprir a auséncia de um grande site no mercado brasileiro que vendesse
pacotes de hotéis e pousadas com pre¢os baixos.

Inicialmente, a empresa se posicionou no mercado de compras coletivas,
que constitui um catélogo virtual de promoc¢des que é validado apenas quando
uma quantidade minima de compradores € atingida. Os grandes concorrentes
nesse mercado sdo Peixe Urbano® e Groupon®. Contudo, em poucos meses de
operacao, o Hotel Urbano mudou seu posicionamento, tornando-se uma agéncia
de viagens online que oferece pacotes de viagens com datas especificas e
venda de diarias de hotel.

Em relacdo aos recursos investidos, a empresa iniciou sua operacdo com
oito milhdes de ddlares, obtidos com o aporte do fundo de investimento Insight.
Estima-se que o faturamento do HotelUrbano (Figura 4) tenha atingido 800
milhdes de reais em 2014 (Revista Forbes, FEV 2014).

Grafico 2: Faturamento do Hotel Urbano
Faturamento do HotelUrbano

mithdes de rasis

2011 2012 2013 2014°

“faluramanio eshmado

Fonte: Elaboragao prépria

'S30 pequenas empresas que possuem modelos de negdcio de alto risco e grau de incerteza,
consideradas também agentes econdmicos importantes na criagdo de empregos, crescimento
econdmico e inova¢do(OECD, 2013).

8peixe Urbano: http://www.peixeurbano.com.br

9Groupon: http://www.groupon.com.br
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Apesar de ser uma empresa com foco em vendas online, o Hotel Urbano
sentiu a necessidade de uma interacdo mais proxima com seus clientes. Dessa
forma, a empresa abriu duas lojas fisicas em shoppings de grande circulacdo na
cidade do Rio de Janeiro em 2012, marcando presenga também no turismo
offline. As vendas nas lojas fisicas sdo realizadas através do site. Com isso,
além da proximidade com o cliente, a empresa fortalece a marca e estimula os
clientes a comprarem pela internet.

Atualmente, a companhia possui mais de 18 milhdes de usuarios e ja
atendeu a mais de 1,6 milhdes de pedidos de compra. Segundo o CEO da
companhia em entrevista concedida a Bloomberg (Jun, 2015), no ano de 2015 a
empresa busca a internacionalizacao através da expansao para América Latina,
especificamente em paises como Colémbia, Chile e México, com o objetivo de
diversificar o mercado, reduzindo o risco da empresa ser afetada pela crise

econdmica no Brasil.

4.3.1.
O produto

Os principais produtos do Hotel Urbano sdo os pacotes de viagem, que
correspondem a mais de 70% da receita, e a venda de diarias de hotel. Produtos
como seguros de viagem, aluguel de carros, passeios e traslados, por exemplo,
sdo sempre associados a pacotes de viagem, nao sendo vendidos

separadamente.

43.1.1.
Pacotes

Segundo a Associagao Brasileira das Operadoras de Turismo (Braztoa), as
viagens com tempo de duracdo entre cinco e nove dias representaram 52% das
vendas em 2014, seguidas pelas viagens com duracdo maior que dez dias, com
31% do total. Em relacdo a data da compra, em 56% dos casos os clientes
compram as viagens com antecedéncia de até trés meses. No entanto, 27% das
pessoas realizam suas compras de pacotes de viagem com uma antecedéncia
maior, entre trés e seis meses.

As agéncias de viagens séo consideradas um distribuidor que recebe uma
comissdo pela venda dos servicos, desempenhando fungbes de intermediario e
reunindo um portifélio de produtos e servigos, que é entregue aos consumidores
(SALVADO, 2009). Esse portifolio € composto de hotelaria e passagens aéreas,
gue podem ser vendidos individualmente ou agregados, através de pacotes

turisticos.
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Os pacotes turisticos proporcionam maiores margens de lucro para a
empresa. Além destes produtos, as agéncias de viagem online ou offline
também oferecem cruzeiros, ingressos de esportes e eventos, traslados,
seguros, aluguel de carro, guia ou qualquer outro item relacionado a viagem. O
Hotel Urbano iniciou suas operagcfes vendendo pacotes de viagem e depois
incluiu em seu portifélio a venda de diarias de hotéis. Para entender sua
operacgdo e a composicao de suas vendas é preciso entender como a empresa
comecou.

O Hotel Urbano surgiu em 2011, no boom de compras coletivas na
internet, onde os principais players eram Peixe Urbano e Groupon. O segmento
de compras coletivas ndo proporcionou um modelo de negécio sustentavel no
longo prazo, e alguns dos motivos para isso séo:

e Alto custo de aquisicdo dos clientes: os canais de divulgacao (midia)
deste tipo de servico comumente sdo email marketing, anancios em
portais, compra de palavras-chave no Google (através de SEM -
searchengine marketing) e canais offine como jornais, revistas,
outdoors e televisao, que possuem um custo elevado de divugacao e a
margem de lucro dos produtos vendidos geralmente sdo muito baixas;

o Custo operacional: a complexidade de realizar parcerias, devido a
dificuldade de convencimento dos estabelecimentos em oferecer um
desconto agressivo, eleva o custo operacional,

o Nao fidelizacdo dos clientes: os clientes que efetuam a compra estdo a
procura de descontos, portanto, cadastram-se em varios sitios de
competidores. Neste caso, a fidelidade € muito baixa, néo
estabelecendo vinculos reais com nenhum sitios;

e Percepcdo de valor do produto: os clientes normais que utilizam o
servico percebem um grupo enorme de pessoas que estdo ali apenas
devido ao desconto agressivo oferecido. Esta mensagem é passada
para seu cliente, que € estimulado a exercer este comportamento, ou
seja, passara a frequentar o local apenas quando obtiver descontos
atraentes;

o Parceiros penalizados: os fornecedores e parceiros dos sites de compra
coletiva séo penalizados, pois € um nego6cio em que a margem € muito
baixa. Apesar da receita, as despesas sdo muito altas, nao

apresentando um resultado de marketing sustentavel em longo prazo.
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Mesmo com todos os problemas deste mercado, o Hotel Urbano
conseguiu sucesso neste segmento através do voucher de viagem, produto
descrito a seguir neste estudo. Este sucesso possibilitou seu crescimento e
transformacédo do Hotel Urbano de um sitio de compras coletivas para uma
agéncia de viagens online.

O primeiro produto do Hotel Urbano era a venda de pacotes de diarias de
hotel no modelo de voucher. O modelo de voucher surge no universo de
compras coletivas. Neste modelo, o cliente adquire o direito de receber a
prestacdo de um determinado servico com um desconto que pode chegar até a
80% do preco original. No Hotel Urbano, o modelo permite ao cliente adquirir o
direito de se hospedar em um determinado destino por uma quantidade
especifica de dias. Exemplificando seu funcionamento, o cliente compra o direito
de se hospedar em um determinado hotel em Buzios por trés dias, por exemplo.
Apds a compra, o cliente entra em contato com o estabelecimento para marcar a
viagem, ndo possuindo mais nenhum vinculo com o Hotel Urbano. Em pouco
tempo de operacdo a empresa mudou sua estratégia, deixou o segmento de
compras coletivas e se especializou no segmento de turismo, para se tornar uma
agéncia de viagens online, investindo em outras linhas de produto.

Os resultados obtidos com o voucher de viagem foram atribuidos a venda
de viagens de curta duragcdo com altos descontos, possibilitando o surgimento
de um novo mercado consumidor — os clientes de classe média baixa. Esse
sucesso pode ser comprovado por uma pesquisa do Ministério do Turismo em
parceria com a FIPE (2012), que afirma que 47% das pessoas ouvidas n&o
viajam porque os gastos ndo cabem no orgcamento, e outros 24% alegam falta de
tempo. Uma pesquisa realizada pela Kayak (2015), comparador de pregos de
viagem, apontou que os melhores dias para compra de voos de ida e volta séo
de sexta-feira a noite até segunda-feira pela manh&, durante o periodo de terca-
feira a quinta-feira os precos das passagens aéreas podem custar até 40% a
mais. Com o0 sucesso obtido e a percepcdo dos problemas no segmento de
compras coletivas, a empresa decidiu incrementar o produto. Passou a oferecer,
além dos hotéis nacionais, pacotes de viagens internacionais incluindo as

passagens aéreas e a hospedagem.
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Além dos pacotes de viagem no modelo voucher, a empresa investiu em
pacotes de viagens para feriados e datas especiais. Este modelo é conhecido
como pacote de data fechada, onde o cliente compra o produto ja sabendo a
data de utilizagdo do servigo, a comunicagdocom cliente é totalmente online. O
cliente recebe em seu email a confirmagéo da viagem assim como as passagens
aéreas e vouchers de hospedagem, traslados e passeios.

Os pacotes de viagem ofertados possuem diversos servicos opcionais
agregados, como aluguel de carro para o periodo da viagem, seguro viagem
para viagens internacionais, traslados, cancelamento gratis, ingressos para
parques de diversdo, entre outros. Esse produto é o carro chefe das tradicionais
agéncias de viagem offline e seu principal diferencial em relagdo ao mercado
online é a capacidade de customizagdo do produto. Os pacotes de viagem
internacionais no modelo de voucher (onde ndo ha definicdo de datas de viagem
antes da compra) chegaram a representar 60% das vendas. A percepcao do
Hotel Urbano é que seu publico é estimulado por preco.

O Hotel Urbano também oferece pacotes para eventos, geralmente
exclusivos, como Rock In Rio Vegas, Paradise Weekend ou UFC, incluindo todo
0 aparato necessario para o cliente usufruir do evento — hospedagem,
passagens aéreas e traslados.

O cliente também pode comprar pacotes de cruzeiros. Os pacotes de
cruzeiros maritimos possuem uma limitagdo de quantidade de opg¢fes quando
comparado aos pacotes de viagens internacionais ou hospedagem nacional, por
isso sua comoditizacdo é natural. Este tipo de pacote apenas compdem o
portifélio das agéncias, ndo possuindo uma participacdo consideravel nas
vendas. Na maioria dos casos, o publico que compra este tipo de pacote na
internet j& conhece o produto em funcdo de viagem previamente realizada, vindo
ao site do Hotel Urbano apenas para encontrar o menor preco. Isso ocorre
porque ha pouca diferenciacdo entre os pacotes oferecidos pelas agéncias de
viagem online e offline, de acordo com o diretor comercial da empresa.

No periodo de janeiro de 2015 a marco de 2015, o Hotel Urbano realizou
pesquisas em suas lojas fisicas com o objetivo de entender as dificuldades dos
clientes na realizacdo de suas compras. Uma das grandes dificuldades
descobertas na pesquisa sobre a venda de seus pacotes, é a falta de uma clara
comunicacdo dos beneficios do pacote ao cliente. Estafalta de

comunicacgaoocorrepordoismotivos:
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o utilizacdo de uma linguagem de comunicacdo prépria de uma agéncia
de viagem offline. Essa comunicacdo ndo funciona em um ambiente
onde ndo existe a presenca de um agente de viagens para explicar os
termos técnicos e sanar eventuais duvidas no sitio.

e a maioria dos clientes do Hotel Urbano estd realizando sua primeira
viagem, por isso a falta de conhecimento dos procedimentos
necessarios para chegar ao destino. A dificuldade de compreender a
maioria das duvidas deste publico leva a uma comunicagdo pouco

explicativa.

O segundo problema identificado é o responséavel pelo elevado nimero de
ligagbes para o servico de atendimento ao cliente nos momentos pré e pos
compra dos pacotes. Em geral, as duvidas sdo em relacdo ao agendamento da
viagem ou aos valores cobrados e o0s servi¢os prestados. Segundo a diretora de
operacdes Roberta Antunes, a comunicacdo tem sido um dos principais
obstaculos do crescimento do Hotel Urbano, que hoje estuda novas formas de
comunicagdo com as equipes de marketing e produto.

No inicio da operagdo, o Hotel Urbano funcionava apenas como um
marketplace para os pacotes de hospedagem, anunciando e vendendo o pacote,
deixando toda a operacdo de pos venda com os hotéis: marcacdo da viagem,
pedidos especiais e upselling'® de servicos. Neste mesmo modelo, foram
vendidos 0s pacotes de viagens internacionais, em que agéncias de viagem
offline realizam toda a operacdo do pds-venda, como emissao dos bilhetes
aéreos, aluguel de carro, hospedagem e upselling de servicos.

Atualmente a empresa possui um departamento interno para operacao dos
pacotes vendidos e atendimento ao consumidor para realizacdo de upselling.
Segundo a diretora de operagdes, o modelo de marketplace'!precisa ser revisto,
pois apesar de facilitar a operacdo da empresa, perde-se o contato com o0
cliente, além das reclamacbes destes junto as operadoras, que afetam a
percepcédo da imagem do Hotel Urbano com seu publico-alvo.

Desta forma, assim como no caso dos pacotes no modelo voucher, o
principal diferencial na compra de pacotes de viagem através de uma agéncia de
viagens online € o pre¢co. Como os custos de operacdo sao menores, ha uma

capacidade maior em oferecer pre¢cos mais competitivos.

10Upselling: incluir novos produtos na cesta do cliente
" Ambiente para realizacdo da venda de produtos ou servigos
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4.3.1.2.
Hotelaria

Continuando o plano de expansdo da empresa, o diretor comercial iniciou
a implementagdo de uma estratégia de venda de servigcos de hospedagem. O
servico de hospedagem consiste na venda de diarias de hotel, neste modelo, o
usuério procura opgdes de hotel para um determinado destino e pode escolher
entre uma selecdo de hotéis e tarifas em um periodo selecionado.

Para operacionalizar este novo produto, o Hotel Urbano montou um time
comercial para aquisicdo do estoque dos hotéis nacionais e construgdo de um
estoque proprio. Para a operacao internacional, a empresa realizou uma parceria
com a Booking.com, que é responsavel pelo fornecimento deste estoque e
comissiona o Hotel Urbano com um percentual das vendas realizadas.

Os pacotes de viagem do Hotel Urbano sédo os principais geradores de
receita, representando 75% das vendas (Grafico 4), sendo este total dividido
entre os modelos de viagens internacionais e hospedagem, enquanto o
segmento de hotelaria representa apenas 25% das vendas. Ainda de acordo
com seu fundador, Jodo Mendes, a empresa optou por ndo vender passagens
aéreas devido as baixas margens e da dominicdo do mercado pela concorrente

Decolar.com.

Graéfico 4: Percentual de Faturamento dos produtos do Hotel Urbano

Percentual de Faturamento
dos produtos do HotelUrbano

Hatéis aCionais
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Fonte: Producgéo prépria
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Apesar de ndo ser um produto, o parcelamento das viagens foi outro
diferencial do Hotel Urbano em relagcdo as demais agéncias de viagens online. A
empresa € a pioneira na venda parcelada. Este beneficio, entretanto, ja foi
incorporado pela maioria dos competidores.

Ao longo de quatro anos de existéncia o Hotel Urbano conseguiu montar
um portofélio extenso de produtos para atender as necessidades dos clientes ao
viajar — o transporte e a hospedagem. Por isso, seu foco para 0s prOximos anos
€ aumentar sua receita com a venda de servicos agregados a viagem, como

passeios, ingressos e outros.

4.3.2.
Desafios

Em 2016, o principal desafio do HU é ganhar competitividade em um
mercado de produtos comoditizados e guiado pela estratégia de menor preco.
Outro desafio importante é dobrar a capacidade de faturamento minimizando o
aumento dos custos operacionais. Além destes, alguns dos objetivos de
negocios levantados através das entrevistas com os diretores da empresa no
médio e longo prazo sao:

o Estabelecer uma melhor comunicacdo entre os departamentos da
companhia;

e Aumentar o customer lifetime value'?, através de um melhor
atendimento ao consumidor, melhor conveniéncia e satisfacao;

o Melhorar a eficiéncia da operacéo e reduzir seus custos;

e Recrutar os melhores engenheiros de software para melhorar a
qualidade e reduzir o tempo de desenvolvimento dos novos sistemas e
funcionalidades para nossos clientes;

e Melhorar a percepcdo das pessoas com relacdo a marca, deixando
claro que se trata de uma agéncia de viagens online com um portifélio
completo de produtos e servicos

e Melhorar o planejamento de demanda e forecastingpela éarea de
estratégia competitiva,

o Definir os indicadores para acompanhamento dos resultados da

empresa.

2 £ um indicador utilizado pela area de marketing para indicar o possivel lucro gerado pelo cliente
no futuro
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4.4,
Competéncias do Hotel Urbano

Segundo a teoria de visdo baseada em recursos (VBR) (WENERFELT,
1984), as empresas devem conhecer suas capacidades e competéncias para
encontrar a melhor forma de competir em um determinado mercado. Além disso,
a analise proposta pela teoria permite identificar quais competéncias devem ser
desenvolvidas. Para desenvolver vantagens competitivas no VBR, quatro fatores
devem ser avaliados: a criacdo de competéncia Unica, a manutencdo da
competéncia, a dificuldade de imitacdo e a oportunidade (HAX e WILDE, 2001).

O Hotel Urbano foi capaz de desenvolver competéncias que permitiram um
crescimento acima das outras empresas do setor, independentemente do
tamanho, e obter um faturamento de aproximadamente 500 milhdes de reais no
terceiro ano de existéncia.

A principal competéncia desenvolvida no inicio da empresa foi a
capacidade de geracdo de demanda pelo departamento de marketing, como
observado pelo fundador Jodo Mendes. Segundo publicacdo no Content
Marketing Institute (2014), a geracao de demanda consiste na prética de atrair
consumidores a analisar produtos ou servicos de uma empresa através do
marketing e, consequentemente, esta audiéncia tende a adquirir o produto ou
servico.

De acordo com a diretora de operacoes e ex-diretora de marketing Roberta
Antunes, a estratégia de geragdo de demanda é perfeita para os pacotes que
possuem um apelo grande junto ao publico devido aos precos baixos. Contudo,
esta estratégia ndo pode ser aplicada ao modelo de venda de diarias de hotéis
que possui uma estratégia de demand driven.

A estratégia de demand driven consiste em possuir um estoque necessario
apenas para suprir a demanda, ou seja, a contratacdo de hotéis para venda de
diarias so é feita para os destinos que possuem bastante procura.

Segundo o fundador Jodo Mendes, a estratégia de marketing s6 obteve o
sucesso esperado pela competéncia de coletar, analisar e desenvolver planos
de acdo para atracao de usuarios e, consequentemente, geracdo de vendas.

Atualmente, apesar de contar com mais de 600 funcionarios, o Hotel
Urbano manteve a esséncia de uma pequena empresa, onde a burocracia entre
os departamentos é quase inexistente. A hierarquia organizacional bastante
horizontalizada permite que a empresa teste as direcbes estratégicas
necessarias em um ambiente bastante volatil como a internet, de acordo com o

Jodo Mendes.
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No Ultimo ano a empresa entendeu que outra vantagem competitiva
necessaria para seu desenvolvimento era a melhoria no processo de
contratacdo e capacitacdo de seus funcionarios. O departamento de tecnologia
desenvolveu um processo de contratacdo rigoroso, dividido em cinco etapas,
isso permitiu a contratacdo das melhores pessoas na area independentemente
da regido do pais onde vivem, de acordo com o diretor de tecnologia. “A
empresa ainda investe em seus funcionarios, com treinamento e participacdo em
conferéncias, tudo isto para ter um time digno do Vale do Silicio”, afima o diretor
de tecnologia da empresa Demetrius Rappelo.

O mercado de hotelaria no Brasil é extremamente fragmentado quando
comparado ao mercado europeu e americano, onde noventa por cento é
dominado por grandes cadeias de hotelaria. Tal cenario dificulta a contratagéo
de parceiros, aponta o diretor comercial da empresa. De acordo com ele, o Hotel
Urbano foi capaz de criar uma relacdo Unica com seus parceiros e hoje detém
um estoque que além de cobrir os principais destinos turisticos do pais possui

parceiros em locais turisticos do interior, onde ha uma demanda reprimida.

4.5,
Segmentacgéo dos clientes

A primeira etapa do Modelo Delta é definir o cliente alvo da empresa.
Sendo assim, em 2015 foi realizada uma pesquisa de campo organizada pelo
departamento de marketing do Hotel Urbano em conjunto com a empresa
Umanita Pesquisa e Consultoria. Concluiu-se que o perfil de cliente do Hotel
Urbano é o de classe B, de acordo com os critérios de classificagdo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), focando em viajantes solteiros de
25 a 34 anos e familias com pais de 28 a 40 anos, com um ou dois filhos. Estes
consumidores encaram o0s servicos prestados pelo Hotel Urbano como uma
oportunidade de sair da rotina, esquecer 0s problemas e se aproximar da familia.
A Tabela 2 sumaria os segmentos descritos.

Os entrevistados citaram como principais fatores para compra: uma boa
oportunidade para viajar ou possibilidade de parcelamento da viagem (custo
mais acessivel), o0s servicos oferecidos no pacote se adequarem as
necessidades ou serem exatamente o0 que estavam buscando (servico se

enguadra na necessidade do cliente).
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Além disso, foram realizadas entrevistas com fornecedores, clientes,
complementadores e dados do sistema da empresa para entender o perfil de
compra dos clientes, respondendo as seguintes perguntas: quantidade de
compras por ano, ticket médio, local de origem da compra e destino da viagem.
Nota-se que a maioria dos clientes do Hotel Urbano é marinheiro de primeira
viagem quando se trata de destino internacional e que ja viajaram anteriormente
através do Hotel Urbano para um destino nacional, observa a diretora de
operacgOes Roberta Antunes.

Outra observacdo importante é que grande parte das vendas de pacotes
sdo para pousadas que estdo no mesmo estado de origem da compra, 0 que
significa uma viagem de final de semana apenas para relaxar, comprovando o
resultado da pesquisa qualitativa. Atualmente, o principal foco do Hotel Urbano é
0 mercado nacional, mas busca crescimento no mercado latino-americano.

Neste capitulo entendemos o ambiente onde o Hotel Urbano esta inserido
e guais seus desafios e objetivos para os proximos anos. Soma-se a isso, o
conhecimento das capacidades desenvolvidas nos ultimos trés anos e qual o
seu publico alvo. Somente de posse dessas informacfes € possivel aplicar o

Modelo Delta de forma coerente, 0 que sera realizado no préximo capitulo.

Tabela 2: Segmentacao dos clientes: informagfes sobre a pesquisa realizada

Faixa etéaria dos clientes Solteiros de 25 a 34 anos

Casais de 28 a 40 com filhos

Perfil do cliente Primeira viagem internacional

Destinos preferidos Viagens proximas a residéncia: praias e resorts

Fonte: Elaboracéo prépria
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Aplicando o Modelo Delta

Neste capitulo sera descrita a aplicacdodo Modelo Delta no Hotel Urbano.
Comecandopela definicdo do triangulo estratégico baseado nas competéncias
do Hotel Urbano e no segmento de clientes que deseja atender. O passo
seguinte é a definicdo da missdo da empresa a partir do posicionamento
estratégico escolhido. O processo adaptativo, abordado neste capitulo, € o
responsavel pelo posicionamento estratégico em acdes a serem executadas.

Além disso, sera necessario definir métricas para 0 acompanhamento dos

resultados obtidos e constante validagcio da estratégia proposta.

5.1.
O triangulo

“O triangulo é o ponto de partida para a formulacdo estratégica, porque
ajuda a considerar decisdes criticas para 0 posicionamento da empresa” (HAX e
WILDE, 2001). O Hotel Urbano tem seguido a estratégia de melhor
produtopercebido para sua linha de produtos. Assim como todos os
concorrentes, o Hotel Urbano se posiciona como uma empresa de produtos de
baixo custo, decorrente da alta comoditizacdo dos produtos vendidos pelas
agéncias de viagem online e offline. Por isso, a maioria dessas empresas possui
estratégias comerciais e de marketing de captacdo compulsiva (Salvado, 2009),
ou seja, realizacdo de campanhas de marketing para atracdo de novos clientes
sem a preocupacao com o seu lifetime value.

Segundo a diretora de operagdes do Hotel Urbano, Roberta Antunes, os
clientes sao atraidos pelas promogdes e baixos precos:

“Ele ¢ atraido pela possibilidade de viajar por um preco que cabe no bolso, além
de ter a vantagem de parcelar a viagem. Outro ponto positivo é que ao comprar a
viagem conosco ele ndo precisa pagar IOF nas viagens internacionais,
conhecendo todos os custos da viagem de antem&o™. (Roberta Antunes, 2015).
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O pacote de viagem no modelo voucher do Hotel Urbano representou uma
ruptura no mercado, pois possibilitou que um grande grupo de consumidores
pudesse viajar, por oferecer precos baixos e gerar uma economia de escala na
reserva de hotéis e passagens aéreas. Para obter economia de escala nos
pacotes de viagem com destino internacional, o site oferece, em sua maioria,
destinos mais procurados por brasileiros na hora de viajar, como Orlando e Las
Vegas por exemplo, operando voos fretados, onde apenas a agéncia de viagem
pode realizar a comercializacgao.

Para os pacotes de hospedagem com destino nacional, o Hotel Urbano
vende o voucher de viagem para seus clientes, permitindo aos hotéis — em
conjunto com os clientes — a marcacao da data para execucao do servico. Neste
caso, os hotéis conseguem vender uma grande parte do estoque, que nao seria
vendida mesmo com precos atraentes. Ovoucheré uma excelente ferramenta de
venda para o hoteleiro, pois ndo deixa claro para o cliente seus custos,
dificultando a percepc¢ao de valor do mesmo.

Desta forma o hotel consegue uma alta taxa de ocupacao na alta e baixa
temporada. Em alguns casos, os estoques de baixa temporada sdo muito
superiores ao estoque de alta temporada, por isso sua ocupacao é essencial
para manutencdo do negocio.

A hotelaria é outro servico onde ndo ha formacgéao de capital social, ou seja,
nao ha motivos fortes para, no longo prazo, um cliente se manter conectado a
um hotel especifico. Ainda que fosse o caso, todas as agéncias de viagem
oferecem o mesmo produto com as mesmas caracteristicas, ou seja, para as
agéncias a venda de diarias de hotel € um commodity. Por esses dois motivos, 0
produto de venda de diarias de hotel segue uma estratégia de eficiéncia
operacional, tanto na captacéo de estoque como nos investimentos de marketing
na internet.

O pacote de viagem é o Unico segmento de produto do Hotel Urbano em
gue pode ocorrer uma diferenciagdo. Em sua maioria, os pacotes de viagem sao
compostos por itens, como hospedagem, aéreo, traslados, seguro viagem,
aluguel de carro ou tipo de refeicdo all inclusive®® que dificulta a comparacéo de
precos pelo usuéario e permite obter margens de lucro maiores na sua operacgao.
As agéncias de viagem offline operam em sua maioria pacotes de viagem
customizados para o cliente, isso acontece devido a proximidade e

conhecimento das necessidades do consumidor.

3 inclusdo de todas as refeicdes no pacote do cliente: café da manha, almocgo e jantar
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Em concordancia com os desafios da empresa para os préximos anos e a
ideia de reduzir os custos de transacédo entre fornecedores e clientes, caminha-

se para uma estratégia de solucao total para os consumidores (Figura 6).

Figura 6: Posicionamento Estratégico do Hotel Urbano
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Fonte: Producao prépria

A preocupacgdo da empresa é atuar em todos os pontos da experiéncia de
viagem, o0 que significa atuar nas etapas pré, durante e pés-viagem do cliente.
Atuando como unico fornecedor da viagem e oferecendo diversos produtos,
desde hospedagem, aluguel de carros, até opcdes de restaurantes, ingressos e
traslados de forma integrada. O objetivo do Hotel Urbano é estar tdo proximo do
consumidor quanto uma agéncia de viagem offline, afirma Roberta Antunes,
diretora de operacdes da empresa. Reter um cliente € entre cinco e quinze
vezes mais barato do que conseguir um novo, por isso, saber aplicar estratégias
de retencdo e fidelizacdo que consigam manter e desenvolver os clientes
rentaveis e fiéis, deve ser uma das prioridades de qualguer gestor
dasagénciasde viagens (SALVADO, 2009). Segundo Hax e Wilde (2001), é
importante oferecer um conjunto completo de produtos e servicos para 0s
clientes, de forma a atender todas as suas necessidades.

O Hotel Urbano esta redirecionando seus esforcos para implementar uma
estratégia com solugdo total no cliente. Para isso, a empresa precisa analisar de
forma diferente todos os seus processos internos. A empresa deve concentrar
seus esforgos na combinacdo da cadeia de producéo e seus consumidores, em
detrenimento a administrar a linha de producdo de forma independente,

buscando apenas otimizar as eficiéncias internas (HAX e WILDE, 2001). O Hotel
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Urbano deve concentrar seus esforcos em desenvolver estratégias e métricas
para conhecer seu consumidor — coleta de dados de navegacdo nos diversos
pontos de contato com o cliente, entendimento dos padrdes de navegacdo
utilizando técnicas de CRM', sistemas de BigData’ e personalizagido de
conteudo através dos canais de divulgacao.

Além da necessidade de redefinir a experiéncia do usuério no sitio, deve-
se ofertar uma linha de produtos e servicos que atenda todas as necessidades
do cliente durante a viagem. Os diretores da empresa acreditam que redesenhar
a experiéncia do site € fundamental para que o Hotel Urbano néo passe a ser
identificado exclusivamente como um site de descontos. A fidelizacdo ou
lealdade do cliente deve ser um direcionamento para a empresa. Nao é facil
detectar e valorizar o nivel de lealdade dos clientes, mas é fundamental para
poder gerir corretamente e de forma distinta os clientes fiéise clientes que
buscam apenas uma boa oportunidade (SALVADO, 2009). Os investimentos em
tecnologia para a segmentacdo do marketing serdo fundamentais para o
aumento do faturamento, acredita Roberta Antunes.

A Tabela 3 exibe o contraste da mudanca de estratégia de melhor produto

para solucéo total no consumidor.

“CRM - ContentRelationship Management: forma de gerir o relacionamento com os clientes
atuais e futuros
*Termo utilizado para sistemas que manipulam um grande volume de informagdes
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Tabela 3: As dimensdes do Modelo Delta melhor produto e solucéo total para o consumidor

e seus competidores
(Tipologia de Porter).

Posicao Melhor produto Solucéo total para
Competitiva consumidor
Estratégia Foco no produto, na industria | Foco na empresa,

consumidores e fornecedores.

Benchmarking

Analise dos competidores de
mercado.

Analise do perfil dos
consumidores.

Proposta de valor
para o cliente

Foco no produto: economia
de escala.

As ofertas sdo baseadas na
necessidade do cliente

Oferta de produtos

Produtos padronizados com o
mercado.

Produtos customizados para a
necessidade do cliente.

Importancia da
cadeia de producéao

Reducéo do custo de
producdo através da
eficiéncia interna.

A cadeia de producéo deve
atender as necessidades do
cliente.

Canais de
distribuicao

Investimento em todos os
canais de distribuicdo sem
diferenciacéo.

Campanhas de marketing
segmentadas para os clientes.
Foco no email marketing e
push notification.

Impacto na marca

Orientada a qualidade do
produto.

Orientada a satisfacéo do
consumidor.

Foco em inovacgéo

Como permitir o acesso do
produto a todos os segmentos
de consumidores.

Inovagédo do produto através
da personalizagédo para o
usuério.

Papel de tecnologia

Suporte aos departamentos
de marketing e comercial,
foco nos processos internos.

Criacao de sistemas capazes
de ofertar ao cliente um
produto que atenda as suas
necessidades.

Grau de ligacéo
com o consumidor

Pequeno, pois depende
exclusivamente das
caracteristicas do produto.

Alto, devido ao constante
aprendizado e customizacéo
do produto para os clientes.

Fonte: Elaboracao propria

As agéncias de viagem sdo um elemento essencial para a promocao,
distribuicdo e captagdo de clientes, € o intermediario visivel na cadeia de
distribuicdo, vendendo o transporte, o alojamento, as excursdese outras
atividades turisticas diretamente ao publico, sendo os varejistas das industrias

de viagens, levando o produto turistico ao consumidor (SALVADO, 2009).
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Mas, além disso, atuam como operadores de turismo, criando pacotes
baseados nas necessidades do cliente. Estes pacotes, apesar das altas
margens, precisam de uma alocacdo de capital elevada para sua operacéo e,
neste caso, o Hotel Urbano executaria uma estratégia de aprisionamento no
sistema. Para isso, o Hotel Urbano precisaria realizar parcerias com as agéncias
de viagem offline para que estas ofertassem seus produtos na plataforma de
vendas da empresa.

Esta possibilidade foi descartada, pois o Hotel Urbano perderia o contato
com o cliente, o controle da operagédo da viagem ficaria por conta do parceiro e
gualquer falha na operacdo prejudicaria a imagem do Hotel Urbano, pois a
empresa foi responsavel pela venda do pacote para o cliente. Além disso, o
comprometimento dos parceiros pode ser baixo, visto que sua imagem com o
consumidor final ndo seria prejudicada.

E importante destacar os movimentos dos principais concorrentes do Hotel
Urbano. Percebe-se uma movimentacdo das principais agéncias de viagens
offline para entrar e conquistar parte do mercado online, através de aquisicdes
de pequenas agéncias de viagem online. Como a aquisicdo da Submarino
viagens, por uma das maiores agéncias de viagem offline do pais.

Além disso, as agéncias offline realizam investimentos continuos no
dominio da cadeia de valor através de integracdes verticais para tras e na
distribuicdo do produto para agéncias de viagens independentes. As agéncias de
viagens offline apresentam um modelo estratégico de melhor produto, investindo
constantemente na melhoria de sua cadeia de valor para se diferenciar em uma
solucéo de baixo custo para os clientes.

Ja as agéncias de viagens online ainda ndo realizaram 0s mesmos
investimentos na cadeia de valor, as principais concorrentes no mercado online
sdo estrangeiras com pouco mais de dez anos de atuacdo no mercado
brasileiro, possuindo graus de dependéncia elevada dos operadores de turismo
para o fornecimento de produtos e servigos turisticos. As agéncias online,
incluindo o Hotel Urbano, dedicam-se a controlar o principal ponto da cadeia de
valor, que é a relacdo com o cliente final (TSENG e PILLER, 2003). As agéncias
de viagem online concorrentes do Hotel Urbano tém investido muito no
relacionamento com o cliente, apostando em servigcos que facilitem a compra

eseguranca na prestacgéo do servico.
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Com a mudanca no direcionamento estratégico do Hotel Urbano, a
empresa deve repensar seus processos e indicadores para atingir seus
objetivos. Comecando pela missdo da empresa, o0s diretores s&80 o0s
responsaveis por realizar a comunicacdo para as demais areas de forma top
down (HAX e WILDE, 2001).

5.2.
A misséao

A definicdo da missdo é necesséria e parte do processo de planejamento
da empresa de acordo com Keller (1983). Outros autores apontam que
determinar a missdo é expressar a visdo da companhia para o futuro
(CARRUTHERS e LOTT, 1981; MARTIN, 1985). No Modelo Delta, a missédodeve
descrever verbalmente os desafios implicitos da empresa baseada na visdo
estratégica adotada (HAX e WILDE 2001). A missdo deve incluir duas decisfes
chaves da empresa: 0 escopo de atuacao, que determina onde ela vai competir,
e o0 desenvolvimento das competéncias de negdcio, que define quais recursos e
capacidade a empresa precisara para ser bem sucedida (HAX e WILDE 2001).

A selecdo da opcéo estratégica baseada no triangulo do Modelo Delta é
fundamental para definicdo da missao. Ao adotar uma estratégia de solucéo total
para os consumidores, a empresa define como parte critica a integracdo entre a
cadeia produtiva e os consumidores. Dessa forma, a missdo da empresa deve
deixar clara essa estratégia.

A declaracédo de missédo do Hotel Urbano baseada na estratégia de melhor
produto é:

Promover de forma sustentavel o desenvolvimento econdmico e social

através do turismo, quebrando a barreira da sazonalidade e promovendo a

troca de conhecimento entre culturas através de experiéncias reais

adquiridas em viagens.

Proporcionar aos viajantes o melhor pre¢o, para que viajar passe a ser

visto como uma necessidade que deve ser incorporada ao cotidiano.

Com o objetivo de passar de uma estratégia de melhor produto para uma
estratégia de solucdo total para o consumidor foi elaborada uma nova misséo:
Proporcionar aos viajantes as melhores oportunidades de viagem baseada
no seu desejo, para gue viajar passe a ser visto como uma necessidade
que deve ser incorporada ao cotidiano. Desenvolvendo tecnologias que

facilitem o cliente a escolher e obter o melhor servigo.
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Promovendo assim o desenvolvimento sustentavel econdémico e social
através do turismo quebrando a barreira da sazonalidade e promovendo a
troca de conhecimento entre culturas através de experiéncias reais

adquiridas em viagens.

Ha elementos que precisam ser enfatizados nesta nova declaragdo de

missao:

e Deixar claro que o foco serd proporcionar ao viajante as melhores
opcdes de viagem, ou seja, a cadeia produtiva devera estar integrada
aos consumidores para oferecer o produto customizado que este
deseja.

e Direcionar as competéncias que o Hotel Urbano devera possuir para
atingir este objetivo. Competéncias na area de tecnologia para
desenvolvimento dos sistemas e na area do comercial para contratacédo

dos servicos e produtos que irdo compor a cesta do consumidor.

Apenas a definicdo da missao da empresa ndo é capaz de identificar as
tarefas chaves que a organizacdo deve realizar e quais executivos serdo 0s
responsaveis por sua execucdo. Por isso, a declaracdo da missdo deve ser

expandida para uma agenda estratégica (HAX e WILDE 2001).

5.3.
A agenda estratégica

A construcdo da agenda estratégica foi realizada com base nos resultados
da segmentacdo de mercado (posicionamento), o triangulo do Modelo Delta
(estratégia escolhida), além de entrevistas com diretores e fundadores para
compreender os desafios da empresa e os caminhos propostos. A agenda
estratégica € responsavel por capturar as diretrizes que incorporam a estratégia
escolhida e é baseada nos desafios para os proximos anos. De acordo com o
Modelo Delta, a agenda estratégica € dividida em quatro componentes: diretrizes
estratégicas, estrutura organizacional, processos adaptativos e métricas de
performance. A Tabela 4 define os desafios da empresa para os préximos
anos, as diretrizes estratégicas derivadas a partir de tais desafios, uma
descricdo de cada diretriz e 0os objetivos operacionais, ou seja, quais serdo as
métricas que devem ser avaliadas para descobrir se 0 resultado esta sendo
obtido. Além das diretrizes estratégicas é importante analisar a estrutura

organizacional, 0os processos adaptativos e os indicadores de performance.
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Tabela 4: Diretrizes estratégicas - Agenda de Negdcios

Desafios Diretriz Estratégica

Reunides de status das
areas

Estabelecer uma melhor
comunicacao entre os
departamentos da
companhia

Reunido de status da
diretoria

PUC-RIo - Certifica¢éo Digital N° 1412530/CA

Descricédo

Reunibes entre os gerentes dos departamentos de tecnologia,
marketing, comercial, atendimento e financeiro para alinhar o
gue foi feito ha 15 dias atras e o que sera feito nos préximos 15
dias.

Reunides entre os diretores dos departamentos de tecnologia,
marketing, comercial e financeiro para alinhamento estratégico
e correcdes de processo. Sendoexecutada a cada 30 dias.

57

Objetivos Operacionais

Efetiva comunicacéo entre os
departamentos.

Aumentar o engajamento e
colaboragéo das éareas.

Diminui¢@o dos custos operacionais
para execucao dos projetos.

Tempo de Implementacdo

Comunicacéo entre os departamentos.
Otimizacg&o de alocacéo de recursos.
Tempo de implementacao.
Acompanhamento do planejamento
estratégico.

Controle da execuc¢do da estratégia.
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Aumentar o customer
lifetime value, através de
melhores atendimento ao
consumidor,
conveniéncia e
satisfacéo

Trabalhar na retencéo
dos clientes atuais

Trabalhar na recaptura
dos clientes que néo
compram a mais de um
ano

Desenvolver novas
funcionalidades no site
para facilitar o
atendimento ao cliente

Monitorac¢éo dos
consumidores

Trabalhar com clientes
chaves para garantir
satisfacdo total do
consumidor
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Desenvolver acées com usuarios para oferecer produtos
relacionados ao produto adquirido na ultima venda

Definir agdes para comunicagao com usuarios que nao
compram a mais de um ano

Novas funcionalidades no site para o usuario realizar tarefas
no modelo self-service e ter um contato via chat online

Realizacéo de pesquisa de satisfacdo do cliente no pds
compra e da prestacao de servico.

Segmentar os clientes do Hotel Urbano para determinar o
principal grupo de compradores da empresa e oferecer-lhes as
melhores condicdes
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Aumentar o customer share

Aumentar o customershare.
NUmero de visitas ao sitio.
Investimento no consumidor.
Beneficios do consumidor

Cancelamento online.

Beneficios do consumidor.

Fag com 90% das duvidas levantadas
no callcenterrespondidas.

Ferramenta de chat online
rodandoemquatromeses.

Aumento da quantidade de avaliagbes
dos usuarios.

Pesquisa de mercado.

Volume de vendas.

Taxa de conversao.

Definir os grupos de usuarios.

Definir as a¢des a serem executadas.
Aumento do ticket médio

Volume de vendas.
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Melhorar a eficiéncia da
operacao e reduzir seus
custos
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Entender fatores que
afetam os custos e
aquisicdo dos clientes

Especializar o
atendimento ao cliente:
conhecimento do
produto vendido e
atendimento de dividas
e problemas

Entender os custos dos canais de aquisi¢do dos clientes e
guais fatores podem ser controlados para diminuicdo destes
custos

Melhorar o atendimento ao cliente com treinamentos
constantes da equipe de atendimento no vertical dos produtos
e nas melhores formas de atender o cliente
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Custo de aquisicao do cliente.
NUmero de novos consumidores ano
Market Share.

Grau de satisfacdo do cliente com o
atendimento.

Numero de up-sellsrealizados no
atendimento ao cliente.

Grau de satisfacdo do usuario com a
resposta obtida para o problema.

Avaliacao dos processos

Reterosmelhorestalentos

Melhora dos processos

Analisar e identificar os processos da cadeia produtiva, inputs:
pessoas e tarefas necessarias para producédo do output

Desenvolver politicas para retencéo dos melhores funcionarios
através de premiacdes, bénus e melhores condi¢des de
trabalho do mercado

Implementar as alterag@es nos processos da empresa com
objetivo de melhora operacional

Indentificar todos os custos
associados em cada processo

Diminui¢éo da rotatividade de
funcionarios.

Aumento da quantidade de indicacfes
de novos funcionarios por funcionarios
antigos.

Reducéo do custo da operacao.
Reducéo do tempo de execucao da
operacao.

Reducéo do trabalho manual.
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Recrutar os melhores
engenheiros de software
para melhorar o time do
market dos novos
sistemas e
funcionalidades para
nossos clientes

Melhorar a percepc¢éo
das pessoas com
relacdo a marca,
deixando claro que
somos uma agéncia de
viagens online e ndo um
site de compras coletivas

Melhorar o planejamento
de demanda e
forecasting pela area de
estratégia competitiva
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Criar processo de
contratacao de
engenheiros de sistema

Avaliacdo dos
funcionarios

Criar um time de
branding

Definirestratégia de
comunicacao

Desenvolver um sistema
de analise das vendas
dos produtos

Analisar as vendas dos
produtos

Montagem de equipe multidisciplinar com pessoas do
departamento de RH e Tecnologia que serdo responsaveis
pelo processo de contratacdo dos engenheiros. Este contara
com etapas de entrevista com RH e tecnologia,
desenvolvimento de desafio técnico, dia de integracdo com a
equipe do Hotel Urbano para definir a contratacdo

Programa de avaliagéo dos funcionarios para identificar gaps
no conhecimento, e ajudando no planejamento dos
treinamentos.

Equipe responsavel por estabelecer campanhas de
reposicionamento da marca

Estabelecer os canais e critérios de comunicacdo com o
cliente

Software para analisar a quantidade de produtos vendidos e a
expectativa de venda dos produtos em estoque

Analisar os produtos vendidos, a quantidade em estoque o
custo unitério, preco de venda e a demanda para 0os proximos
meses
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Reducéo no tempo de preenchimento
das vagas.

Numero de recrutadores.

Tempo de implementacéo.

Programa de avaliagédo dos
funcionarios.

Definicdo dos treinamentos a serem
realizados.

Politica de remuneracéo.

Tempo de implementacao.

Tempo de implementacéo.
Tamanho da equipe.

Pesquisa de mercado.
Propostas por trimestre.

Tempo de implementacéo.
Tamanho da equipe.

Numero de fornecedores

Custo unitario.

Custo unitario relativo em relacéo a
concorréncia.

Valor de venda do produto
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Definir as métricas para  Conducao dos processo Criacdo de uma equipe para avaliar os KPIs de cada area e Definicéo dos principais.KPI's'® da
acompanhamento dos de avaliacao dos KPls ajudar na avaliacdo dos resultados da empresa e de cada area empresa.
resultados da empresa de cada area de forma individual Definicdo dos KPI's de cada area.

Fonte: Elaboracao propria

16 . ~ - L . L
KPI — Key Performance Indicator, sdo as métricas de negdcio utilizadas para avaliar o sucesso dos resultados de uma organizagéo
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Infere-se da Tabela 4 a necessidade da empresa concentrar esforcos na
retencdo do usuéario, melhoria da comunicagdo, avaliagdo e contratacdo de
profissionais de tecnologia especializados, e introducdo e acompanhamento de

indicadores de performance.
5.3.1.
Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da empresa € fundamental para definir quais
unidades serao responsaveis pela execu¢ao dos impulsos estratégicos. A Figura

7 exibe o organograma da empresa.

Figura 7: Organograma Hotel Urbano

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO

CHAIRMAN CEQ coo
RELAGAO DIR GENTE E DIR ATENDIMENTO DIR DIR
INVESTIDOR || FINACEIRA GESTAD PRINCING || comeRcIAL PRODUTO || “AQGLIENTE || TECNOLOGIA || MARKETING

Fonte: Hotel Urbano (2015)

5.4.
Processo adaptativo

O processo é um conjunto de atividades que cruzam todas as unidades da
empresa e sdo definidos de acordo com as entradas e saidas de cada etapa. Os
processos ajudam a empresa a definir as tarefas necessarias para a realizacdo
da agenda estratégica, além disso, devem ser flexiveis o suficiente para
responder as mudancas do ambiente (HAX e WILDE, 2001). Os processos
podem ser classificados de acordo com as caracteristicas dos Processos
Adaptativos definidos no Modelo Delta: Inovacdo, Foco no Cliente e Eficacia
Operacional. A idéia dos processos adaptativos € alinhar os processos da
empresa a sua missao, ou seja, alinhar a execucdo com a estratégia e tornar 0s
processos flexiveis para responder as mudancgas do ambiente.

A Eficiéncia Operacional usualmente atende pela capacidade de entregar o
produto ou servigo para o cliente com 0s menores custos operacionais possiveis.
Jéa ao adotar uma estratégia de Foco no Cliente, a eficiéncia operacional deve
responder pelas iniciativas de maximizar as receitas geradas pelo cliente e n&do

apenas focar em custos de operacéo
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Os processos com Foco no Cliente sao 0s responsaveis por atrair,
satisfazer e reter o consumidor. O foco das vendas € o cliente, obter o maior
customer share é o objetivo da estratégia de Foco no Cliente, enquanto a
solucdo de Melhor Produto possui uma abordagem de marketing de massa,
marketshare, ou seja, obter a maior quantidade de clientes possiveis. Por isso, a
lucratividade é medida de acordo com a receita gerada pelo consumidor. A
estratégia de Solucdo Total para Cliente é uma alternativa para mercados onde o
custo de aquisicdo e retencdo é elevado. Neste caso, a empresa deve investir
nas linhas de produtos para aumentar a lucratividade gerada pelo cliente.

Os processos de Inovagdo sdo 0s responsaveis pela preservacao da
viabilidade do negdécio com a constante renovagdo da linha de produtos. Todo
processo de inovacdo deve pensar em como solucionar o problema do cliente,
por isso deve se preocupar em aumentar o valor percebido pelo consumidor,
ajudar na criacdo de uma linha de produtos e estar presente em todo o ciclo de
vida da necessidade em questdo. Os processos que possuem um aspecto
inteiramente gerencial séo identificados como Modelo de Negdcio.

A Tabela 5 demonstra uma agenda estratégica de acordo com a proposta
do Modelo Delta. A primeira coluna define as diretrizes estratégicas geradas a
partir dos desafios para os proximos anos, alinhadas com a estratégia adotada
pela empresa. As proximas colunas identificam as unidades organizacionais que
serdo responsaveis pela execucdo da diretriz estratégica. As unidades
organizacionais sdo definidas de acordo com o organograma da empresa. O
objetivo é demonstrar os responsaveis pela execucao da diretriz, representados
pelo numero um e quais unidades sdo encarregadas pelo suporte durante a
execucao, representados pelo niumero dois.

“A maioria das diretrizes ndo pode ser executada por apenas uma unidade”
(HAX e WILDE, 2001). Desta forma, deve-se classificar de acordo com o
processo adaptativo correspondente - Eficiéncia Operacional, Inovag¢éo, Foco no
Cliente. Quando a natureza da diretriz é relacionada a uma atividade de negécio
com elevado nivel subjetivo, é classificada como de Negécio.

A Ultima coluna define as métricas de performance que deverdo ser
monitoradas na execucdo das diretrizes, e estdo diretamente relacionadas com

as tarefas a serem executadas.
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Tabela 5: Agenda Estratégica do Hotel Urbano
Processos

Adaptativos Métricas de performance

Impulsos Estratégicos Unidades de Negdcio

CEO COO DIR PRIC RH PROD ATEND DIR DIR DIR

COM

CLIEN TEC MKT FIN

Reunibes de status das
areas

Reunido de status diretoria 1 0 1

Trabalhar na retencéo dos
clientes atuais

‘0 - representa o lider da execucao da estratégia
1 - representa o responséavel pela formulacao e implementacao
2 - representa as areas responsaveis pelo suporte

* 0 - representa o lider da execucéo da estratégia
1 - representa o responséavel pela formulacao e implementacao
2 - representa as areas responsaveis pelo suporte

Negocio

Negdcio

Foco no
Cliente

Efetiva comunicacédo entre os
departamentos.

Aumentar o engajamento e colaboracédo das
areas.

Diminuicéo dos custos operacionais para
execucao dos projetos.

Tempo de Implementacéo.

Comunicacéo entre os departamentos.
Otimizag&o de alocacao de recursos.
Tempo de implementacéo.
Acompanhamento do planejamento
estratégico.

Controle da execucao da estratégia.

Lucratividade do usuério.
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Processos

Impulsos Estratégicos Adaptativos

Unidades de Negdcio Métricas de performance

CEO COO DIR PRIC RH PROD ATEND DIR DIR DIR

COM CLIEN TEC MKT FIN
Lucratividade do usuario.
Trabalhar na recaptura dos . L iy
. ~ Focono Numero de visitas ao sitio.
clientes que nao compram 1 2 2 0 . . .
. Cliente Investimento no consumidor.
a mais de um ano - :
Beneficios do consumidor.
Cancelamento online.
Desenvolver novas Beneficios do consumidor
funcionalidades no site para Focono Fagcom 90% das davidas levantadas no
Y . 0 1 0 2 ) :
facilitar o atendimento ao Cliente callcenter respondidas.
cliente Ferramenta de chat online rodando em
guarto meses.
Aumento da quantidade de avaliagbes dos
Monitoramentodos Foco no Usuarios.
i 2 1 1 2 0 : Pesquisa de mercado.
consumidores Cliente ~
Volume de transacoes.
Taxa de conversao.
Trabalhar com clientes Definir os grupos de usuarios.
chaves para garantir 2 1 0 Focono  Definir as acBes a serem executadas.
satisfacéo total do Cliente Aumento do ticket médio.
consumidor Volume de vendas.
Entender fatores que A Custo de aquisi¢do do cliente.
- Eficiéncia . .
afetam os custos e 2 1 0 2 2 0 . NuUmero de novos consumidores ano.
Operacional

aquisicéo dos clientes

™0 - representa o lider da execucéo da estratégia
1 - representa o responséavel pela formulacao e implementacao
2 - representa as areas responsaveis pelo suporte

Tamanho no mercado.
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Processos
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Impulsos Estratégicos Unidades de Negdcio Adaptativos Métricas de performance
CEO COO DIR PRIC RH PROD ATEND DIR DIR DIR
COM CLIEN TEC MKT FIN
Especializar o atendimento Grau de satisfagdo do cliente com o
ao cliente: conhecimento do Foco no atendimento.
produto vendido e 2 2 1 2 0 1 . Numero de up-sells realizados no
. . Cliente . .
atendimento de duvidas e atendimento ao cliente.
problemas
Avaliago dos processos 1 0 > > > > > Ef|C|eQC|a Identificar todos os custos associados em
Operacional cada processo
Eficiéncia Diminuicéo da rotatividade de funcionarios.
Reterosmelhorestalentos 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 . Quantidade de indicacdes de novos
Operacional L A X
funcionarios por funcionarios antigos.
Reducédo do custo da operacao.
Melhora dos processos 0 1 1 1 1 1 1 Ef|C|eQC|a Reduc;a~o do tempo de execucao da
Operacional operacgéao.
Reducéo do trabalho manual.
Criar processo de Reducao no tempo de preenchimento das
~ . . . vagas.
contratacdo de engenheiros 2 0 0 Inovacgdo B
. NUmero de recrutadores.
de sistema . ~
Tempo de implementacéo.
Avaliacao dos funcionarios.
Avaliagio dos funcionarios 5 5 0 5 2 5 5 5 Ef|C|eQC|a Deﬁlnlgao dos treinamentos a serem
Operacional realizados.

™ 0 - representa o lider da execucio da estratégia
1 - representa o responséavel pela formulacao e implementacao
2 - representa as areas responsaveis pelo suporte

Politica de remuneracéo.
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Processos

Impulsos Estratégicos Unidades de Negdcio Adaptativos

Métricas de performance

CEO COO DIR PRIC RH PROD ATEND DIR DIR DIR

COM CLIEN TEC MKT FIN

Tempo de implementacgé&o.

Criar um time de branding 0 2 2 1 FO.CO no  Tempo de |mplementagao.
Cliente Tamanho da equipe.
Definir estratégia de Focono Pesquisa de mercado.
Ry 0 2 1 2 ; X

comunicagao Cliente Propostas por trimestre.
Desenvolver um sistema de Tempo de implementacéo.
analise das vendas dos 1 0 2 0 2 2 Inovagdo Tamanho da equipe.
produtos

Numero de fornecedores.
Analisar as vendas dos Eficiéncia Custo un@t@r@o. .

2 1 0 2 2 . Custo unitario relativo em relacéo a

produtos Operacional

concorréncia.
Valor de venda do produto.

Eficiéncia Definicdo dos principais KPI's da empresa.
Operacional Definicdo dos KPI's de cada area.'®

Avaliacdo dos KPIs*'de
cada area
Fonte: Elaboracao prépria

"KPI — Key performance indicator, sdo as métricas de negécio utilizadas para avaliar o sucesso dos resultados de uma organizacéo

0 - representa o lider da execucao da estratégia
1 - representa o responsavel pela formulacédo e implementacao
2 - representa as areas responsaveis pelo suporte
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Pode-se concluir pela tabela 5 que existem sete diretrizes com foco em
Eficiéncia Operacional, oito com foco no Cliente e uma com foco em Inovagéo.
Tal resultado esta em acordo com a deciséo estratégica de Solugdo Total no
Consumidor e a necessidade de melhorar a performance da empresa que ainda

possui uma estrutura de custo elevado

54.1.
Métricas

A agenda estratégica de negécios define as primeiras métricas a serem
utilizadas no Modelo Delta, correspondendo a primeira hierarquia de métricas
(HAX e WILDE 2001). Elas devem ser utilizadas na agenda estratégica para
destacar as responsabilidades individuais pela execucdo de cada diretriz
estratégica, conforme demonstrado na tabela 5. Além das métricas diretamente
relacionadas a execucdo de cada diretriz, existe a necessidade de definir as
métricas diretamente relacionadas a funcdo de cada processo adaptativo com o
objetivo de manter uma relacdo forte e que suporte a execugdo da estratégia de

negocios escolhida.

5.5.
Processo adaptativo e métricas granulares: refinando a agenda

Apo6s a definicdo da agenda estratégica de negdcios, alinhada com a
missdo da empresa, € importante alinhar as diretrizes estratégicas com o
processo adaptativo. Esse alinhamento é o responsavel por identificar as
responsabilidades pela execucdo das diretrizes e melhor detalhar os processos
e tarefas. A tabela 6 identifica na primeira coluna os processos adaptativos e
seus objetivos na empresa, a segunda coluna identifica os processos e tarefas
que deverdo ser efetuados, a terceira exibe uma descri¢do, a quarta identifica o
setor e 4rea responsavel e a quinta exibe as métricas que deverao ser avaliadas

para garantir a sinergia com a estratégia definida.
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Tabela 6: Processo adaptativo e seus indicadores

Processo Adaptativo

Foco no Consumidor:

Atrair, satisfazer e reter os
clientes com um portifélio de
servigos turisticos completo para
cada destino. Proporcionando
um aumento no ticket médio e
reducdo nos custos de aquisicao

Processo/Tarefa

Novos produtos
turisticos

Criacdo de novos
pacotes de viagem

Publicidade dos produtos

Adequacéo dos canais
de comunicag¢do com o
cliente

Desenvolvimento de um
sistema de
recomendacédo de
produtos para clientes

Desenvolvimento de um
sistema de marcacgéo da
navegacao durante o
processo de compra

Descricédo

Captacao, pela equipe do comercial, de novos
produtos turisticos relacionados aos principais
destinos, como ingressos para as principais atracdes
turisticas

Montagem pela equipe de produtos/marketing e
comercial de novos pacotes e servigos para 0s
consumidores. Baseado no comportamento de
compra do usuario

Divulgacéo dos novos produtos segmentados para 0s
clientes para diminuicao dos custos de aquisicao pela
equipe de promocdes

Segmentar os usuarios em grupos e definir os
melhores canais de comunicacao para atingi-los. O
modelo de atribuicdo deveréa ser construido pela
equipe de tecnologia, marketing e produto para
facilitar esta tarefa

Desenvolver um sistema para recomendar aos
clientes do Hotel Urbano baseado na navegacéo e
nos produtos adquiridos pela equipe de tecnologia

Desenvolver um sistema préprio para armazenar a
navegacao do usudrio no site e entender seu
comportamento de compra

Equipe

responsavel

Aquisicao
(comercial)

Ofertas
(marketing)

Promocgodes
(marketing)

Aquisicao

(marketing)

Marketing (TI)

Marketing (TI)

69

Métricas

- %de cobertura das
principais atracdes
turisticas dos principais
destinos

- volume de vendas

- ticket médio

- % de novos clientes
adquiridos

- % de clientes
adquiridos

- volume de vendas
- nimero de visitas

-% dos clientes que
recompram

- volume de vendas
- ticket médio

- tempo do usuario no
produto

-% recompra dos
usuarios

- tempo do usuario no
produto

-% recompra dos
usuarios
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Processo Adaptativo Processo/Tarefa

Campanhas publicitarias
online e offline para
fortalecimento da marca

Criacdo de uma equipe
de branding

Treinamento das equips

Melhora continua na
experiéncia de compra
do sitio

. Equipe
Descricéo -

& responsavel
Campanhas de divulgac&o da marca nos principais Branding
portais, canais como youtube, midias sociais. E no (marketing)
segmento offline com andncios em revistas. 9
Criar uma equipe responsavel pela divulgacéo da
marca nos diversos canais de comunicacdo. Com um
foco especial nas midias sociais. Esta equipe estara
em contato direto com a equipe de promocdes do Marketing

marketing e de atendimento ao consumidor para
entender o impacto da marca na vida das pessoas,
saber 0 que ela representa e definir acbes a serem
efetuadas

O RH em conjunto com os gestores de atendimento
ao consumidor deverdo estabelecer treinamentos
mensais de reciclagem da equipe de atendimento ao
cliente. Com o objetivo de deixa-los aptos para vender
ou solucionar qualquer divida em relacéo aos
produtos do Hotel Urbano

Treinamentos
(RH)

A equipe de UserExperience ird monitorar e
redesenhar partes do site que estejam ocasionando
confusdo no usuario durante o0 momento de compra.
Utilizandoos dados do sistema de medicao de
navegacao.

UX (Produto)
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Métricas

- notoriedade da marca
- nimero de visitas no
sitio

-% de clientes
adquiridos

- tempo de
implementacao

- % de reclamacdes
dos clientes

- quantidade de
treinamentos ano

- reducédo da
quantidade de passos
para compra

- volume de desisténcia
de compra em cada
etapa do processo
menor que a média do
mercado
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Processo/Tarefa

Criagdo de promocgdes

para grupo de usuarios

especificos

Criagdo de um programa

de lealdade

Criacdo do segmento
VIP

Envio de comunicacao
personalizada

Criacdo de um
calendério de
comunicacdo com o
cliente

Descricédo

A equipe de promocdes, produto e comercial deverdo
promover produtos para usuarios que possuem o
desejo de comprar determinada viagem. Este
processo sera possivel apenas com os dados obtidos
através do sistema de navegacédo do usuario

Criar um programa de lealdade para os clientes do
Hotel Urbano, para facilitar a identificacdo dos
melhores clientes pelas equipes de atendimento,
marketing e branding. Facilitando o contato e a
compradestesclientes

A equipe de Marketing devera definir o segmento de
cliente VIP e como eles seréo classificados como tal.
Com o objetivo da equipe de promocdes poder
realizar promocdes especificas para este grupo

Equipe de promogdes enviara uma comunicacgao
periodica e personalizada para o cliente alertando
sobre sua Ultima compra com eventuais produtos para
realizacdo de um upsell, ou recomendacao de um
destino novo para viagem

Definir um calendéario de comunicacdo com o cliente
para diminuir a quantidade de informacéo e ser mais
assertivo na proposta de promocgdes, a equipe de
marketing de promogdes é a responsavel

Equipe
responsavel

Promocgodes
(marketing)

Produto

Promocdes
(marketing)

Promocdes
(marketing)

Promocdes
(marketing)
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Métricas

- % de recompra dos
usuarios

- volume de vendas
- taxa de conversao
- numero de visitas

- % de recompra dos
usuario

- volume de vendas
- %percentual de
reclamacges

- % de recompra dos
usuarios

- ticket médio deste
segmento

- ticket médio

- taxa de conversao
- volume de vendas
- nimero de visitas

- nimero de visitas
- ticket médio

- % de usuérios que
recompram
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Processo/Tarefa

Pesquisa de marketing

Pesquisa sobre o
atendimento ao
consumidor

Criacdo do chat online

Descricédo

A equipe de branding devera organizar pesquisas de
marketing com os consumidores para entender as
necessidades do cliente e quais produtos devem ser
criados ou descontinuados

Pesquisa para entender como esta o atendimento ao
cliente e satisfacdo com o produto adquirido

Equipe de chat para ajudar no atendimento online,
com o objetivo de reduzir a quantidade de ligacdes no
call center e o tempo de espera

Equipe
responsavel

Branding
(marketing)

Exceléncia
(atendimentoco
nsumidor)

Atendimentocon
sumidor
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Métricas

-% de reclamacdes
- notoriedade da marca

-% de reclamacdes
- % de recompra no
sitio

- tempo de
atendimento

- tempo de espera
- tempo de
atendimento
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Processo Adaptativo Processo/Tarefa Descricéo Equsa Métricas
responsavel
Identificar os canais de Qei%l;;giigﬁemcaggzt:;nfngfggr: i);gilogrgr doos Aquisicéo - quantidade de
aquisicdo do cliente : quisie (marketing) canais
cliente
. A equipe de marketing devera determinar o N - custo de aquisicdo
Identificar os custos por custo de aquisicio do cliente por cada Aquisicéo do canal
canal de aquisi¢céo quisica P (marketing) - % de retorno do
canal de aquisi¢céo canal
Qualificar os canais de éser%léllﬂiries rg;r:gies:[mgrge;/t?r:ai:iﬁtserm|nar Aquisicéo - volume de vendas
aquisicéo ais p 9 (marketing) - ticket médio
. ] segmentos de clientes propostos
Eficiéncia Operacional: Aumentar as ] o
receitas geradas por cada cliente além de |dentificar os processos A equipe de processo devera ajudar a
reduzir custos na cadeia produtiva. A do Hotel Urbano mapear todos 0S processos rela}c_lonados - tempo de
cadeia produtiva nasce na aquisicdo do  relacionados com a com a gta}pa de compra do usuario, des:de Processos (COO) implementacéo
produto pelo Hotel Urbano e encerra seu  experiéncia do usuario  &,2d4/51640 do produto do comercial até a
ciclo na finalizac&o de venda do servico ativagdo do servico
Os gestores de cada area em conjunto com % dOS Drocessos
Avaliar os custos gerados a area de processos deverao identificar os avalia d(fs
por cada etapa dos custos de cada etapa dos processos para  Processos (COO) . e A
o , L - identificacéo dos
processos avaliacé@o do stakeholder e ajudar a definir custos
a melhor estratégia para reducédo de custo
Cada gestor, com a ajuda da area de - tempo de

processos, devera implementar as

melhorias nos processos para reduzir Processos (COO)
custos e contar com o suporte da equipe

de processos

Implementagéo das
melhorias de processo

implementacao
-% de reducéo de
custos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412530/CA


Processo Adaptativo

PUC-RIo - Certifica¢éo Digital N° 1412530/CA

Processo/Tarefa

Identificac@o dos

melhores profissionais da

empresa através de
avaliacOes

Promover os funcionarios

de acordo com a
performance

Premiar os funcionarios
pelas indicacbes

Definir os treinamentos a

serem realizados
semestralmente

Criar politica de
remuneracao

Analisar os custos por
fornecedor

Descricdo

O RH devera monitorar os melhores
funcionarios da empresa como o objetivo
de premia-los e manté-los na empresa

RH e gestores deverédo avaliar 0s
funcionérios de acordo com requisitos
técnicos definidos pelos gestores e
comportamentais definidos pelo RH

O RH devera premiar os funcionarios de
acordo com as indicacdes para empresa

O RH devera definir com os gestores de
cada area os treinamentos a serem
realizados durante o semestre com o
objetivo de melhorar a eficiéncia
operacional

A equipe de RH deveréa definir uma politica
de remuneragéo para os funcionarios da
empresa de acordo com os resultados das
avaliacOes

A equipe de pricing devera determinar as
possiveis reducfes de custos com
determinado fornecedor, com o suporte do
representante comercial para ajudar na
negociacao

Equipe
responsavel

Desenvolvimento

(RH)

Desenvolvimento
(RH)

Desenvolvimento
(RH)

Treinamento
(RH)

Remuneracéo
(RH)

Aquisicao
(comercial)
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Métricas

- tempo do usuario no
produto

-% recompra dos
usuarios

- tempo de execuc¢éo
das tarefas

- independéncia na
execucao das tarefas

- nimero de
indicacbes

- tempo de
permanéncia na
empresa

- quantidade de
treinamentos

- qualidade do
treinamento

- tempo de
implementacgéo

- % de reducéo de
custos

- prazo para
pagamento
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Processo/Tarefa

Analisar opcdes de
fornecedores

Analisar preco da
concorréncia

Definir preco de venda
dos produtos

Criar equipe de
processos

Definir as métricas de
processo de cada area

Descricdo

O comercial devera analisar os diversos
fornecedores disponiveis para determinado
produto. Lembrando que alguns produtos
s6 possuem um fornecedor, e compras em
escala serdo as responsaveis por reducao
de custos

A equipe de princing devera analisar os
produtos da concorréncia, os diferenciais e
precos

A equipe de pricing organiza os precos de
produto de acordo com custo, preco de
venda dos concorrentes e beneficios dados
ao usuario

O COO devera fomentar a criagdo de uma
equipe de processos para ajudar a avaliar
0s processos da empresa que necessitam
de melhorias

O COO devera fomentar a criacdo da
equipe de métricas para avaliar as métricas
granulares para medicao e alinhamento
dos resultados com a estratégia adotada
pela empresa

Equipe
responsavel

Aquisicéo
(comercial)

Princing

Princing

COO

COO
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Métricas

- % de reducéo de
custos

- quantidade de
fornecedores

- % de produtos
similares

- % de produtos
anicos

- % de produtos com
melhor preco

- margemoperacional
- margembruta

- tempo de
implementacao
- qualidade da equipe

- tempo de
implementacéo

- % de equipes com
KPI's definidos
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Processo Adaptativo

Inovacao:

Criagdo de mecanismos que
viabilizem a identificacdo das
necessidades do cliente para criacdo
de novos produtos e manutencgéo das
vendas

Fonte: Elaboracéo propria
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Processo/Tarefa

Desenvolvimento de um sistema
de recomendagédo de produtos
para clientes

Desenvolvimento de um sistema
de traqueamento da navegacgéo
do usuério durante o processo de
compra

Desenvolvimento de sistema de
comparacao de preco

Identificacé@o de talentos nas
faculdades

Procura de talentos no mercado
de trabalho

Criacdo de um processo de
avaliacdo de candidatos

Criacao de equipe de
recrutamento

Descricdo

Desenvolver um sistema para
recomendar aos clientes do Hotel
Urbano baseado na navegacgéo e nos
produtos adquiridos pela equipe de
tecnologia

Desenvolver um sistema proprio para
traquear a navegacao do usuario

A equipe de Tl devera desenvolver um
sistema de comparacédo de preco com
a concorréncia

A equipe de tecnologia e RH deveréo
realizar parcerias com as universidades
para ajudar na captacdo de novos
talentos

A equipe de RH devera procurar no
mercado de trabalho engenheiros que
atendam a qualificac@o especificada
pela area de tecnologia

A equipe de tecnologia devera criar um
procedimento de avaliacdo de
candidatos para area de engenharia

O RH devera criar uma célula de
recrutamento dentro da area de
Tecnologia para facilitar a contratacéo
de novos engenheiros

Equipe
responsavel

Marketing (TI)

Marketing (TI)

Pricing (TI)

Recrutamento
(RH)

Recrutamento
(RH)

Desenvolvimento

(RH)

Recrutamento
(RH)
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Métricas

- tempo do usudario
no produto

-% recompra dos
usuarios

- tempo do usudrio
no produto

-% recompra dos
USuUarios

-%
doestoquecoberto

- nimero de novos
contratados

- qualidade de cada
contratado

- nimero de novos
contratados

- qualidade de cada
contratado

- tempo de
implementacdo

- tempo de
implementacdo
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Pode-se concluir pela Tabela 6 que as tarefas relacionadas ao Foco no
Consumidor estdo relacionadas a aquisicdo de produtos, relacionamento e
marketing para atender os clientes, enquanto as tarefas de Eficiéncia
Operacional estdo relacionadas a performance financeira da empresa e as

tarefas de Inovacédo estéo associadas a area de tecnologia da empresa.

5.6.
Métricas granulares

Uma estratégia de sucesso geralmente depende de um grupo de pessoas
criativas e inspiradas que estdo no comando da sua gerag¢do. Contudo, uma
brilhante execucdo depende dos objetivos e do detalhamento dos indicadores
que permitirdo o acompanhamento da execucédo estratégia pela empresa (HAX e
WILDE 2001).

A maioria das métricas utilizadas pelas empresas refletem apenas a média
dos indicadores que permeiam o0 neg6cio. As métricas, acabam indicando a
performance da empresa, ndo identificando os reais problemas, o que favorece
um planejamento baseado em opinides, ao invés de indicadores (HAX e WILDE,
2010). Neste contexto, as métricas granulares surgem com o objetivo de explicar
as variabilidades no negdcio e como elas afetam a performance e os principais
indicadores da empresa.

O Hotel Urbano optou por uma estratégia de Solugcdo Total para o
Consumidor, sendo assim, os principais indicadores devem estar relacionados a
lucratividade do consumidor, que é obtida através da variedade de produtos e
servicos, de acordo com a proposta do Modelo Delta. Com base nesta
afirmacéo, o principal foco do Hotel Urbano deve ser o aumento da lucratividade
por usuario, ou seja, aumento do ticket médio sem alterar custos fixos, enquanto
0 aumento das margens dos produtos ficaria em um segundo plano.

As meétricas granulares sozinhas ndo explicam a situacdo da empresa,
tornando-se importante criar um ambiente de testes de hip6teses e aprendizado
(HAX e WILDE 2001), ou seja, feedback dos resultados. De acordo com o
Modelo Delta cada area possui seu grupo de indicadores granulares que devem
ser acompanhados, conforme os seguintes passos:

e Selecionar e validar constantemente os indicadores de performance;

¢ Analisar as variabilidades, segmentando e isolando as variaveis;

e Explicar a variabilidade, identificando os fatores que contribuem para o

fendmeno, além de correlaciona-lo com outros indicadores;

e Aprender com a variabilidade, entender as causas e efeitos;
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e Aplicar as medidas necessarias para corre¢ao: 0 que precisa ser feito,

como sera executado.

Cada area da empresa deverd identificar seus indicadores granulares com
base nos indicadores levantados na Agenda Estratégica e no Processo
Adaptativo. A Tabela 7 exibe a relagdo das métricas com as dimensoes,
representadas pelos produtos e destinos e os indicadores granulares sujeitos a
variacdo. Os indicadores financeiros, mesmo estando relacionados a geracao de
valor econbmico, devem ser evitados, pois retratam a performance passada da
empresa e ndo refletem em nada sua preparacdo para os desafios futuros a
serem enfrentados (HAX e WILDE 2001).

Um exemplo da necessidade das métricas granulares no Hotel Urbano é
observada nos canais de aquisicdo. Atualmente, parte do estoque é anunciada
em ferramentas de pesquisa de viagens, conhecidas como meta searchs, tais
como TripAdvisor, Kayak, Google HPA. Ao acompanhar o redimento dos canais
de distribuicdo de marketing, de forma geral perdem-se informacdes importantes
sobre operifl de compra dos usuéarios, a possibilidade de analisar futuras
compras e quais tipos de produtos deve-se ofertar para este publico.

Neste capitulo foi construida uma estratégia baseada no Modelo Delta
para o Hotel Urbano, abordando todas as fases de seu desenvolvimento e as
informac6es fornecidas pela empresa. E importante ressaltar que a dinamica da
economia de rede pode tornar qualquer planejamento obsoleto em menos de
seis meses, por isso a cultura de testes e feedback constantes € necessaria para

o refinamento da estratégia da empresa.
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Tabela 1: Métricas Granulares do Hotel Urbano

Indicadores de Performance

Lucratividade do usuario

NuUmero de Visitas

Beneficios do consumidor

Cancelamento Online
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Dimensdes indicadores de variacéo
Produto Destino Canais
Hoteis - Custo de aquisicéo
- Nivel de servico (Atendimento)
- Tempo de recompra

- Ticket médio do usuéario

Pacotes Nacionais . . Lo S .
- Canais de marketing responsaveis pela aquisicao do cliente

Internacionais Desktop - Canal de marketing responsével pela venda
Pacotes - Visitas por divulgador de Marketing (Email, Metaseachs, e
Internacionais etc) s

o Mobile - Converséo pagina
Nacionais
) - Parcelamento
Passeios - Percentual de desconto (Promocdes)
) - Preco
Regionais "X'Ob"e - Quantidade de concorrentes que possuem o produto
pps

Ingressos

- Politica de Cancelamento
- Tipo de pagamento

- Tempo apdés a compra
Eventos PO ap P
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Indicadores de Performance

Volume de transactes

Taxa de conversao

Ticket médio

PUC-RIo - Certifica¢éo Digital N° 1412530/CA

Dimensodes

Produto Destino Canais

indicadores de variacéo

- Disponibilidade

- Capilaridade

- Preco

- ROI

- Antecedéncia da compra

- Antecedéncia da marcacéo da viagem

- Investimento nos canais de marketing
- Faturamento Topline
- Preco

- Ticket médio por grupo de segmentos do usuario
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Indicadores de Performance Dimensdes indicadores de variacéo

Produto Destino Canais

- Nivel de servico (Atendimento) - % de clientes atendidos em
em até 20s

- Nivel de Servigo (Email) - % de Emails respondidos em até
24h

-NPS™

- SLA®de Atendimento - % de solicitacdes resolvidas em até
72h

- Retencdo em Créditos Nivel 1

- Retencéo no FAQ*

Grau de satisfacéo do cliente com o
atendimento

- Valor do investimento
- Valor das vendas geradas
- Ticket médio por canal de aquisicao
Quantidade de canais de aquisi¢édo - Margem dos produtos vendidos por canal de aquisicdo
- Custo por clique
- Custo de aquisi¢édo
- Novos usuérios cadastrados

- Custo através de midias digitais

Custo de aquisicao do cliente - Custo de midias online

NPS, Net Promoted Score é utilizado para medir o grau de satisfacdo do cliente
2SLA, Service LevelAgreement, tempo maximo determinado para resolucéo de um problema
“EAQ, FrequentlyAskedQuestions, lista das perguntas mais realizadas pelos clientes na central de atendimento ao consumidor
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Indicadores de Performance

Avaliagdo dos funcionarios

Fonte: Elaboragao prépria
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Dimensodes

Produto Destino Canais

indicadores de variacéo

- Avaliacao dos superiores
- Avaliacdo dos pares
- Nivel de Especializacéo

82
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6
Conclusoes e limitagcdes

O Modelo Delta afirma que a estratégia da empresa deve ser baseada nas
métricas disponiveis para analise, mas ressalta que sua formulacéo estratégica
deve levar em consideracdo a mudanca continua no mercado e suas incertezas.
As meétricas granulares ajudam a criar um processo de experimentacdo e
feedback constante que geram novos testes e contribuem na diminuicdo das
incertezas do mercado. Em uma economia de rede ndo é a empresa mais solida
e com recursos que obtém sucesso, mas aquela que é capaz de alterar sua
estratégia baseada nas mudancas dos habitos dos consumidores.

O Hotel Urbano possui uma cultura organizacional focada em acéo
imediata, o que acaba consumindo boa parte do tempo dos seus gestores,
limitando assim o foco no negécio da empresa, 0 que pode gerar uma sensacao
de falta de direcao estratégica. A empresa ainda nao atingiu o break- even, por
isso a definicdo estratégica € necessaria para ajustar os processos e buscar sua
eficiéncia.

A proposta estratégica elaborada € uma visdo para os proximos dois anos,
e a Solucéo Total para o Consumidor apresenta uma oportunidade de geracao
de novas receitas e redugdo dos investimentos em campanhas de marketing,
possibilitando o break-even. A estratégia de Solucdo Total para o Consumidor
reforca a necessidade da verticalizacdo da cadeia produtiva, ou seja, atuacéo
em etapas que hoje séo realizadas por outros agentes.

Entre as principais limitac6es deste estudo esta a falta de comparativo com
os resultados de outras empresas na implantacdo e mensuracao de resultados
utilizando o Modelo Delta. Além disso, este estudo ndo cobre os resultados
obtidos com sua tentativa de implementacdo. Apds a primeira tentativa de
implementacdo do Modelo Delta, a empresa percebeu que sua estrutura
organizacional ndo facilitava a experimentacéo e o feedback. Ficando claro que
a estrutura baseada na divisdo de setores e com grande nivel hierarquico
dificultava a livre circulacdo de informagbes pela empresa, a definicdo e

acompanhamento das métricas.
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Por isso, uma nova estrutura foi elaborada (Figura 8), criando-se pequenas
unidades funcionais, ou seja, pequenos clusters com ao menos uma pessoa de
cada setor da empresa, reduzindo o nivel hierarquico da empresa. Apesar dos
beneficios encontrados na nova estrutura — onde foram criados times
multidisciplinares para a execucdo e acompanhamento dos resultados —, um
problema desta estrutura no longo prazo, abordado pelo autor deste trabalho, é
a possivel competicdo entre os clusters por seus resultados e a falta de uma
visdo holistica de seus gestores. Neste caso, pode-se exemplicar com as areas
de Attract e Match, que possuem métricas de nimero de novos usuarios e
namero de compras destes novos usuarios. Caso a area de Attract faca atracéo
de um trafego ndo interessado em comprar, as métricas da area de Match
ficariam prejudicadas.

Contudo, como definido pelo Modelo Delta, o trabalho consiste na
experimentacao, feedback, implementacédo do feedback e nova experimentacao.
Portanto a adogdo do modelo exige uma estrutura capaz de permitir a livre
circulacdo de informacéo, que incentive a experimentagéo, o feedback constante
e principalmente uma cultura voltada para resultados.

Figura 8: Nova estrutura de equipes multidisciplinares
Setores da empresa

ATEMDIMENTO

AO CLIENTE TECKHOLOGIA MARKETING

PRODUTO FINANGEIRO PRINGING COMERCIAL

—— ATTRACT

— MATCH

Principais equipes

— FOLLOW

Fonte: Elaboragéo prépria
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Recomendacdes para empresas

Apesar da impossibilidade de generalizagdo dos resultados de um estudo

de caso para toda apopulacdo, o Modelo Delta permite que empresas

transmitam sua estratégia para todos os niveis organizacionais e acompanhem a

sua execucdo. Para implementacdo do Modelo Delta, este estudo faz algumas

recomendacdes:

¢ A implementacdo do Modelo Delta deve ser liderada pelos principais

7

executivos da empresa, pois € a Unica forma de criar uma direcao
estratégica clara, que deve ser refletida na missao. Posteriormente,
deve ser comunicada para os diversos funcionarios de maneira gradual,
garantindo que a interdependéncia entre as areas fique clara em todos

0s niveis;

e As empresas precisam implementar uma cultura de experimentacéo,

onde o erro ndo seja punido e o aprendizado recompensado;

e As empresas devem organizar seus indicadores e trabalhar

6.2.

constantemente para medi-los de forma correta, evitando, assim,
indicadores que levem o0s gestores a tomar decisdes baseadas em
opinides. Além disso, os indicadores devem estar alinhados com os
departamentos e equipes da empresa;

Empresas com organogramas horizontalizados reduzem a dificuldade
de comunicacdo da estratégia e simplificam o acompanhamento dos
indicadores de desempenho. Além disso, facilitam a implementacdo da

cultura de experimentacéo e feedback.

Campos para futura pesquisa

Existem algumas possibilidades de extenséo deste estudo:

Desenvolver outros estudos sobre a aplicacdo do Modelo Delta em
empresas de outros setores.

Continuar o estudo sobre o caso do Hotel Urbano e analisar os
resultados obtidos ap0s a aplicacao do Modelo Delta.

Comparagdo entre empresas que utlizaram o Modelo Delta,
principalmente em relacdo a formulacdo estratégica e a criacdo dos

indicadores para sua analise.
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