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Resumo: A pesquisa objetiva verificar se as metodologias do Business Design e do Design Thinking
sdo aplicaveis aos negocios hoteleiros de Bonito, Mato Grosso do Sul. Busca-se também entender
se a sustentabilidade é vista como diferencial competitivo, tanto por hoteleiros quanto por turistas, e
se estes Ultimos estdo dispostos a pagar mais por préaticas sustentaveis por parte dos hotéis. Para
tal, extraiu-se do site TripAdvisor uma amostra estatisticamente significativa de 20 estabelecimentos
dos cerca de 114 existentes. Por meio das reclamacdes existentes, verificaram-se hiatos entre oferta
e demanda que poderiam ser sanados por meio de mudangas no negdcio. Observou-se que ha
defasagens expressivas e que, diante disso, o Business Design foi entendido como um caminho
viavel para o redesenho de negdcios hoteleiros no contexto de Bonito, Mato Grosso do Sul.
Observou-se, ainda, que a sustentabilidade faz parte da oferta pela maior parte dos
estabelecimentos, muito por conta das determinac8es da Embratur, embora s6 se pudesse inferir

gue h&d um consenso de seu valor entre os turistas.
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Abstract: The research aims to verify if the Business Design and Design Thinking methodologies are

applicable to the hotel business of Bonito, Mato Grosso do Sul, besides seeking to to understand if
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sustainability is seen as a competitive differential, both by hoteliers and tourists, and whether the
latter are willing to pay more for sustainable hotel practices. For this, a statistically significant sample
of 20 establishments out of about 114 was extracted from the TripAdvisor site. By means of existing
complaints, gaps were identified between supply and demand which could be remedied through
changes in business, and Business Design was understood as a viable path for the redesign of hotel
business in the context of Bonito, Mato Grosso do Sul. It was also noted that sustainability is part of
the offer by most establishments, largely because of Embratur's determinations, although it could only

be inferred that there is a consensus of its value among tourists.

Key words: Design thinking, Environment, Innovation, Sustainability, Bonito City.

Resumen: La investigacion tiene como objetivo verificar si las metodologias de Design Thinking y del
Business Design son aplicables al negocio hotelero de Bonito, Mato Grosso do Sul. También se
busca comprender si la sostenibilidad es un diferencial competitivo, vista tanto por hoteleros como
turistas, y si estos Ultimos estan dispuestos a pagar mas por practicas hoteleras sostenibles. Para
esto, extrajimos del sitio de TripAdvisor una muestra estadisticamente significativa de 20
establecimientos de aproximadamente 114. A través de las quejas existentes, hubo brechas entre la
oferta y la demanda que podrian remediarse mediante cambios en los negocios y que el Business
Design se entendié como un camino viable para el redisefio del negocio hotelero en Bonito, Mato
Grosso do Sul. También se observé que la sostenibilidad es parte de ofrecido por la mayoria de los
establecimientos, en gran parte debido a las determinaciones de Embratur, aunque solo se puede

inferir que existe un consenso de su valor entre los turistas.

Palabras clave: Design Thinking, Medio ambiente, Innovacién, Sostenibilidad, Ciudad Bonito.

INTRODUCAO

Esta pesquisa tem por objetivo primordial investigar se as disciplinas do Business Design e
do Design Thinking (DT) podem ser usadas para a melhoria ou o desenvolvimento de negocios,
produtos e servicos no segmento da hotelaria em Bonito, Mato Grosso do Sul.

Para tal, como objetivos especificos ou subsidiarios, € preciso primeiro investigar se as
relacdes entre a oferta por parte dos hotéis e a demanda por parte dos turistas esta alinhada, se ndo
ha hiatos entre uma e outra, se aquilo que os estabelecimentos entendem como vantagens
competitivas € compreendido e aceito como tal por parte dos clientes.

Como meta complementar, dado que Bonito tem a natureza exuberante como atrativo
principal, cabe também entender se boas praticas ambientais por parte dos hotéis sdo entendidas
como vantagens competitivas no lado da oferta, isto é, dos hotéis, e se os turistas enxergam tais
praticas com bons olhos e se estariam dispostos a pagar mais por isso.

Mazaro (2017) destaca a importancia da inovagcdo para a competitividade na indastria do
turismo como um todo, destacando os aspectos da inovacdo para a competitividade tanto das

regibes turisticas quanto das cadeias de valor que compdem um destino turistico. Dentre os



propdsitos deste trabalho esta o de apresentar o Business Design e o Design Thinking como motores
para a inovacgao e seus possiveis impactos benéficos na hotelaria de Bonito.

Os preceitos do Business Design, explicados adiante, originarios que sao do Design
Thinking, visam levar para o desenvolvimento de negdécios as praticas centradas no usuario que sao
o cerne do DT.

Para que ambas as metodologias citadas sejam bem-sucedidas, é preciso esquecer 0s
pressupostos e ideias pré-concebidas e mergulhar notadamente nas expectativas, desejos e
necessidades do cliente real. E isso s0 se consegue observando-o de fato, investigando,
conversando.

Ou, nas palavras de outro executivo, desta vez Jim Stengel da Procter & Gamble, gigante
multinacional de produtos de higiene e limpeza: “Se vocé quer saber como um ledo caca, ndo va ao
zoolégico. Va para a selva” (Stengel, 2018, [Home page]).

A questdo dos pressupostos é mais grave do que parece a primeira vista. Muitas decisées de
investimento em negécios sdo derivadas de ideias pré-concebidas daquilo que se imagina que o
cliente quer. O problema é que quando fracassam, buscam-se razdes fora da decisdo inicial, ou do
gue levou a ela.

Para que o leitor ndo familiarizado com alguns dos aspectos deste trabalho multidisciplinar,
cabe esclarecer alguns dos conceitos fundamentais. Dessa forma, cabe buscar definicdes para o
melhor entendimento do Design Thinking e de suas aplicagbes. Brown (2010, p. 37, 215) define
Design Thinking como uma metodologia de desenvolvimento de negécios e produtos centrada no
humano, entendendo-se esse foco no humano como sendo aquele centrado no usuario/consumidor,
ao invés de no produto propriamente. Entretanto, para que fique mais claro para o leitor, o Design
Thinking é, na realidade, uma metodologia para resolucdo de problemas de qualquer natureza em
qualquer area da atividade humana. Brown (2010) agrega que o Design Thinking compreende trés
etapas: imersao ou inspiracao, ideagao ou idealizagdo e implementagao ou prototipagdo. Um material
didatico para empreendedores de Stanford (D.Schol-Old, 2016) destaca a importancia de se “pensar
sobre o que se quer aprender com 0s prototipos, e criar objetos de baixa resolugao e cenarios idem
que investiguem essas questdes”. Em negdcios, um Plano de Negdcios pode fazer o papel de um
protétipo (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Martin (2009) centra sua atencao na concepc¢do e implementacdo de modelos de negdécio,
pensamento esse alinhado com a proposta deste trabalho. Martin (2009) prop8e uma visdo mais
centrada na organizacdo do que nos individuos e suas habilidades cognitivas ou préticas, ainda que
o foco da organizacdo esteja centrado no cliente. Ainda segundo Martin (2009), ao adotar o Design
Thinking (DT), a organizacao torna-se mais flexivel, menos hierarquica e, ecoando Brown (2008),
Brown & Katz (2009), Ideo (2011), torna-se mais agil no tocante a processos decisorios, dada a
abordagem “hologréfica” dos problemas, com o que concorda Cohen (2014). Martin (2009, p. 56)
ainda destaca que o Design Thinking incorpora simultaneamente o pensamento indutivo, o dedutivo
e o abdutivo — ou a légica “do que poderia ser’. E parte do processo mental de um designer
perguntar sempre “E se?”

Cabe destacar que uma das grandes vantagens do Design Thinking € a resolucdo dos



chamados problemas capciosos (Neumeier, 2010 p. 1) ou problemas traicoeiros (Lessa, 2013, p. 18-
54) traducdes para wicked problems, no original inglés.
Resumindo Neumeier (2010, p. 1), problemas capciosos séo aqueles cuja resolucdo escapa

as solugbes encontradas na “... matematica, no xadrez e na contabilidade de custos...”. Tais
problemas tendem a sofrer muta¢cdes diante das tentativas de solucdo. Na esfera global problemas
capciosos incluem poluicdo, aquecimento global, violéncia, escassez de recursos naturais, dentre
outros (Neumeier, 2010; Brown & Wyatt, 2010). Segundo este mesmo autor, no &mbito empresarial,
tais problemas incluem mudancas de risco, regulacdes paralisantes e clientes que sabem tudo,
dentre outros. Na realidade, para tais problemas ndo ha uma Unica solugdo, mas uma gama de
solucdes possiveis, variando entre melhores e piores.

Problemas semelhantes sdo enfrentados por profissionais tais como empreendedores
sociais, ambientalistas, arquitetos e designers. O Design Thinking, explicitando a forma de raciocinar

destes sonhadores, pode talvez trazer respostas a esses dilemas.

Na esfera da aplicacdo do DT a negdcios, Tschimmel & Santos (2018) afirmam que a
expressdo Design Thinking surgiu no ambiente de negdécios e gestdo descrita eminentemente como
‘uma maneira eficiente de ser criativo e inovar”. Seu trabalho é centrado especificamente na
aplicacdo do DT no ambiente de negdcios e de escolas de administragéo, replicando Martin (2009).
Camacho (2018) agrega que o DT oferece uma visdo sistémica e multidisciplinar, ideal para a
aplicagdo em negdcios e inovacgao.

Retomando Martin (2009), um dos pioneiros na advocacia do uso do Design Thinking em
negécios, particularmente em negdcios inovadores dedicados aos ambientes de aprendizado. Martin
(2009) também foi um dos primeiros, juntamente com Boland Junior & Collopy (2004), a propor
reformas nos curriculos das escolas de administracdo, criando as D.Schools (Design Schools) em
contraposicao as tradicionais B.Schools (Business Schools).

Jiao & Zhang (2016) advogam o uso do DT na gestdo estratégica de empresas, provincia
tradicional daquilo que os americanos chamam de beancounters — contadores de feijées — ou o
grupo de profissionais cartesianos, matematicistas e focados apenas em resultados financeiros.
Trata-se sem divida de uma proposta arrojada, dado que estes mesmos profissionais sdo o0s
principais detratores do DT exatamente porque as solucdes oferecidas encontram-se fora de uma
I6gica cartesiana e imediatista, parecendo confusas para um observador externo.

Provavelmente respondendo a isso, Jiao & Zhang (2016) acrescentam que a gestdo
estratégica da empresa baseada em DT estabelece o design como o principal esteio do “sistema
ecolégico” organizacional, estabelecendo a inovagao pelo design no seio das organizag¢des. Segundo
esses mesmos autores (Jiao & Zhang, 2016), o DT é o processo de transformacao da percepgédo dos
gestores, da andlise racional, juntamente com fatores técnicos, comerciais, culturais, dentre outros,
em valor para o cliente e oportunidades de mercado. Essa mudanca cultural € fundamental para o
sucesso da adocado do DT e costuma ser o principal motivo de seu fracasso.

Também buscando cooptar 0s gestores mais cartesianos, Gelderman, Lerche & Sepulveda

(2018) prop8em integrar aspectos da légica do DT a analise multicritério, uma disciplina bastante



matematizada da engenharia de producao e da administracdo. O resultado de seu trabalho é curioso,
para dizer o minimo.

Boland Junior & Collopy (2004, p. 3) afirmam “... n6s acreditamos que se gestores
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adotassem uma atitude de design, o mundo dos negdcios seria diferente e melhor...”. Por atitude de
design Boland Junior & Collopy (2004, p. 3) se referem ao pensamento caracteristico do Design
Thinking.

A logica da centralidade do cliente no desenvolvimento de produtos ndo é nova, vindo
principalmente do Japéo do pés-guerra e da revolucéo da Qualidade Total, da qual William Deming,
americano que trabalhou para os japoneses no periodo, € um dos expoentes. Deming (2000, p. 32)
cunhou a frase “... O cliente é a parte mais importante da linha de produgéo...”

No que tange especificamente ao uso do DT na relagdo com as demandas dos clientes,
Mortensen (2018) destaca uma das quatro fases da metodologia desenvolvida por Brown (2010), a
Empatia, isto &, colocar-se no lugar do usuério, entender a sua necessidade e propor solugbes que
resolvam suas caréncias.

Retomando Boland Junior & Collopy (2004 p. 4), estes afirmam que h& uma diferenca
fundamental entre a maneira de resolugdo de problemas por meio de uma atitude de deciséo, ou a
maneira tradicional, e da atitude de design. Para o primeiro sistema, é facil buscar alternativas a
serem consideradas. A dificuldade reside na escolha da melhor dentre elas. Por outro lado, para a
atitude de design, a dificuldade estd em desenvolver a solugdo adequada. A partir dai a escolha é
auto evidente. Adicionalmente, a atitude de design entende que o custo de ndo se conceber um
caminho melhor que as opgdes existentes sdo, geralmente, mais elevadas que a escolha “errada”
dentre elas.

Ainda na tentativa de associar o DT a outras disciplinas, o trabalho de Dura, Perez &
Chaparro (2019) propde uma associacdo entre o DT e o Desvio Positivo (Positive Deviance, no
original) na busca de solucdes para problemas complexos, no caso especifico do artigo, problemas
sociais, ecoando Brown & Wyatt (2010), que propdem o uso do DT para solucionar problemas
complexos como 0s sociais e ambientais, dentre outros.

Manosso et al. (2012) propdem o uso do DT na gestdo das expectativas e correspondentes
emocg0Oes, na busca de experiéncias memoraveis dos hdspedes em estabelecimentos hoteleiros, o
gue gtem relagdo direta com o trabalho em pauta.

Nesse contexto, Neumeier (2010) resume o papel do design em negécios com uma divertida

equacgao:

Figura 1. Equacdo de Neumeier.

dxd=:

diferenca design Deleite
(Encantamento)

Fonte: Neumeier (2010).



Neumeier (2010) refere-se ao primeiro “d” de diferenca como tendo o sentido de

diferenciagdo competitiva de uma empresa ou produto; o segundo “d” é autoexplicativo, aplica-se
design com vistas ao resultado. Os “.” adicionados ao “D” forma o que se chama de um emoticon, um
pequeno icone que representa um par de olhos seguido de uma boca em escancarada risada — no
original em inglés a palavra é Delight, que significa encantamento, mais do que deleite. Entretanto, o
tradutor preferiu buscar uma palavra no mesmo campo semantico iniciando com a letra D, no caso,
deleite.

Depreende-se dai que o que passa a valer é a qualidade da experiéncia, o que remete de
volta a questdo fundamental deste estudo, que é a indistria da hotelaria, essencialmente uma
industria baseada na experiéncia.

Resumindo, o site da Rotman School, escola da qual Martin (2009) foi diretor e de onde tirou
suas experiéncias e conclusfes apresenta uma defini¢do sucinta do Business Design:

“... € uma abordagem para a inovacgao centrada no humano. Ela aplica os
principios e praticas do design para auxiliar organizacdes a criar novas
formas de valor e novas formas de vantagem competitiva. Em seu cerne, o
Business Design € a integracdo da empatia com o consumidor, design da

experiéncia e estratégia de negécio...”.

Rumble & Mangematin (2015) sugerem dezesseis modelos de negdcio diferentes que podem
ser aplicados a negécios que eles classificam como multifacetados, isto €, com mudltiplas interfaces
com o mercado. Eles citam como exemplos o AirBnB, inovador modelo de hospedagem que atende
de imediato duas clientelas diferentes, com demandas diferentes — o proprietario de um imovel
interessado em aluga-lo por temporada e o turista em busca de “experienciar” uma cidade
hospedando-se em uma verdadeira residéncia local, com ou sem a presenca dos proprietarios; e o
Google, o exemplo perfeito do negécio multifacetado, variando desde a busca de conteldo na
internet, a oferta de videos diversos e atuando ainda como a maior agéncia de propaganda do
mundo, oferecendo anuncios personalizados segundo o perfil de cada internauta.

Saebi & Foss (2015) afirmam que diversos estudos revelam que empresas que conseguiram
capitalizar com sucesso a integracdo de fontes externas de conhecimento aos seus processos de
inovacdo destacam-se como organizagdes, caracterizando-se pela flexibilidade organizacional e por
uma disposicdo para reestruturar seus modelos de negécio existentes para acomodar estratégias de
inovacao aberta.

Saebi & Foss (2015) ressaltam, ainda, a importancia do alinhamento da estratégia de
inovacao aberta ao modelo de negécio adotado. Essa estratégia de manter o modelo de neg6cio em
um certo estado de fluxo, aberto a influéncia de novos conhecimentos tem relagdo direta com o modo
de agir e pensar de profissionais criativos, tais como artistas, designers e arquitetos, levando ainda a
outro modelo de criagdo, conhecido como cocriagdo, na qual usuarios contribuem para o

desenvolvimento de produtos (Hippel, 1981; Hoyer et al., 2010; Gupte, 2011).



Como turismo e hotelaria sédo os temas deste estudo, ndo se pode deixar de mencionar a
importancia da experiéncia para o turista. Desde o trabalho pioneiro de Pine & Gilmore (1999), a
economia da experiéncia tem sido entendida como parte indistinguivel da industria do turismo.

Neste contexto, Alcantara et al. (2014) afirmam que o0 momento da experiéncia é chegado, e
gue a economia da experiéncia é o proximo passo depois da economia dos servicos.

Como consequéncia disso, o design de experiéncias e seu desenvolvimento tornaram-se
disciplinas em evidéncia.

Alcantara et al. (2014) citam Shedroff (2009) quando este diz que o processo de criagao de
experiéncias consiste em duas fases bem distintas: design estratégico e desenvolvimento de
experiéncias. A primeira fase envolve escolher o que desenvolver na segunda. Alcantara et al. (2014)
destacam que ha uma abundancia de métodos para desenvolver experiéncias, havendo em
contrapartida pouca informacao para o design estratégico.

Verissimo & Loureiro (2012) afirmam que nas sociedades modernas ha uma busca por “um
fluxo continuo de fantasias, sensacdes e diversdo”. Nesse contexto, a busca pelo diferenciado,
inesperado e exdtico desagua no consumo de produtos de luxo que, segundo as autoras, s6 tem
aumentado. Seu trabalho versa especificamente sobre a experiéncia em turismo de luxo (Verissimo
& Loureiro, 2012).

No que tange ao design da experiéncia no turismo de luxo, Verissimo & Loureiro (2012)
verificaram quatro etapas fundamentais: Conectar-se com o cliente; diferenciar a oferta; buscar uma
vantagem competitiva e criar valor. Observe-se aqui que essa sequéncia de passos pode ser usada
em outras categorias de turismo ou mesmo em outras categorias de produtos.

Para Van Gelder (2002) é preciso desafiar aquilo que ele chama de convenc¢des de categoria
para ser bem-sucedido no oferecimento de novas propostas de valor. Para ele, convencbes de
categoria sd0 as regras nao escritas que regulamentam a maneira em que produtos ou servi¢cos sao
projetados, anunciados, distribuidos, precificados, reparados, “experienciados” etc. O desafio a tais
convencdes pode trazer para uma marca uma vantagem competitiva. Entretanto, é fundamental que
tal desafio traga embutida uma proposta que tenha valor para os consumidores e que estes aceitem
aderir ao desafio.

Hotéis boutique (Urt, Arruda & Mariani, 2018), ainda que seja um conceito conhecido e
estabelecido h4 mais de uma década, também mudaram as regras do jogo para a hotelaria,
oferecendo uma nova experiéncia em hospedagem, fora da padronizacdo e impessoalidade das
grandes redes, chamando designers de renome, como o francés Philipe Stark, para criar ambientes
exclusivos (Weir, 2016). O servico diferenciado completa o pacote.

Um caminho para o design da experiéncia passa pelo design de processos. Muitos servicos
percebidos como ruins pelos consumidores sdo considerados ruins simplesmente porque ndo tém
processos definidos (Rosemann & Brocke, 2015; Bider & Perjons, 2015).

Diante disso, ha que se padronizar cada etapa do servico, de modo que a sequéncia de
processos possa ser transmitida a cada atendente, mediante treinamento especifico. Ndo pode haver
espaco para improvisacdes, imprevistos e surpresas (Bider & Perjons, 2015). Se ndo ha um desenho

para cada servico prestado, imagine-se para 0 neg6cio como um todo?



Gonzalez-Lopez & Bustos (2019) afirmam que o foco precisa estar na identificacdo e
categorizagdo do conjunto completo de processos e entender as rela¢cdes entre os diversos
processos de negocio. E preciso entender que ndo ha uma experiéncia inesquecivel sem um
desenho meticuloso de todos os processos envolvidos e, reiterando Deming (2000, p. 32) e todos os
tedricos do Design Thinking mencionados, o foco tem que estar no cliente, no usuario dos servicos.

Gustavo (2012) trata especificamente de processos em negécios turisticos associando-os,
como é de se esperar, a estratégia da empresa como um todo. Gustavo (2012) menciona a
necessidade do alinhamento dessa estratégia as novas forcas existentes no mercado turistico,
notadamente a internet e as plataformas como TripAdvisor e Booking.com, juntamente com as
fusBes entre os grandes grupos hoteleiros globais. Entretanto, o que ele deixa de mencionar, o que é
de primordial importancia na visdo de autores e da logica do Business Design aqui adotada é que
processos de negdcio voltados apenas para 0 negécio sdo inécuos, dado que o verdadeiro objetivo
de bons processos € que estes sejam integralmente voltados para a satisfacdo de clientes.

A légica descrita acima deve ser estendida a todo o negdcio, de modo que cada etapa se
some e crie sinergia para um conjunto harmonioso e bem-sucedido. Osterwalder & Pigneur (2011)
sugerem uma ferramenta de criacdo de novos negécios que eles chamaram inicialmente de Business
Model, ou Modelo de Negécio para descrever a légica de como uma empresa cria, entrega e captura
valor. Na ldgica de Osterwalder & Pigneur (2011) o modelo de negécio deve preceder o plano de
negocio, dado que descreve a logica de criagdo do negdcio, permitindo, dessa maneira, analisar e
refletir sobre a ideia do negdécio e seu processo de validagao.

Dentchev et al. (2015) sdo um grupo de autores propondo que, de uma maneira geral,
modelos de negécio sdo abordagens sistémicas e holisticas que buscam explicar como empresas
fazem negdcios, isto é, como valor é criado e capturado.

Resta entender como incorporar a questdo da sustentabilidade a modelos de negdcio
inovadores. Neste cenario, a questdo importante que ndo é enderecada € a da geragéo de lucro nos
modelos de negoécios sustentaveis, questdo essa que, segundo Dentchev et al. (2015), merece uma
investigacdo aprofundada. De acordo com Dentchev et al. (2015) até mesmo a conhecida
perspectiva da gestéo estratégica de Porter e Kramer (2011) apud Dentchev et al. (2015) sobre a
criacdo compartilhada de valor, dando atencdo simultdnea para o progresso econdmico e social,
reconhece que nosso entendimento sobre o poder transformativo do valor compartilhado ainda esta
engatinhando.

Kondoh et al. (2014) centram sua investigacdo sobre negdcios sustentaveis na chamada
triple bottomline, ou o triplice resultado, no qual negdcios sustentaveis devem ser vantajosos para o
planeta, para as pessoas e para os lucros. Dyllick & Muff (2016), por sua vez, investigaram a questéo
da sustentabilidade em negdcios (Business Sustainability — BST) na literatura existente sobre o tema,
contrapondo-a ao desenvolvimento sustentavel e a uma real contribuicdo das empresas no sentido
de cuidar efetivamente do planeta.

Dyllick & Muff (2016) terminam por sugerir uma tipologia para o BST, ligando a maneira usual

de fazer negdcios ao que eles chamam de Sustentabilidade nos Negécios 1.0 (a gestédo do valor para



0s acionistas); Sustentabilidade nos Negécios 2.0 (gestdo para o triplice resultado — Triple
Bottomline) e Sustentabilidade nos Negécios 3.0 (negocios realmente sustentaveis).

Upward & Jones (2015) fazem uma investigacéo transdisciplinar na busca de uma ontologia,
ou modelo conceitual, existente na teoria ou na pratica que descreva modelos de negoécios
sustentaveis que possam ser validados pela economia ecoldgica e que seja derivada das ciéncias
naturais, sociais e de sistemas.

Os autores Upward & Jones (2015) sugerem adigBes ao Business Model Canvas de
Osterwalder & Pigneur (2011) que incorporem a andlise de riscos sociais e ambientais, sugerindo
que a aderéncia a um modelo de negdcio centrado apenas no lucro expfe seus USUArios a riscos
materiais (prejuizos) e a oportunidades perdidas pela ndo observacdo dos fatores ecolégicos, sociais
e econOmicos.

A esse propésito, cabe citar o mestre Peter Drucker, quando ele diz que questdes globais e
sociais sdo apenas oportunidades disfarcadas (Drucker, 2011).

Retomando Upward & Jones (2015), eles também sugerem que modelos de negécios
sustentdveis devam incluir além do social e do ecolégico, os aspectos de longo prazo culturais,
temporais e relacionais no contexto da conducdo de negdcios éticos. Concluindo, Upward & Jones
(2015) sugerem, ainda, que modelos de negdcio sejam reimaginados em sua esséncia, de modo que
abarquem um continuum que va de normativo-lucrativo até fortemente sustentavel. Dessa forma, o
modelo de negécio torna-se uma plataforma da qual os stakeholders, ou partes interessadas,
possam influenciar a adocéo e efetivacéo de novas definicbes de sucesso nos negocios.

Resta saber se acionistas, sempre interessados em lucros financeiros no curto prazo,
estariam dispostos a sacrificar seus lucros em prol do planeta e das pessoas.

Dado que a proposta é estudar modelos de negdcios na industria da hospitalidade em
Bonito, MS, cabe investigar o que h& na literatura a respeito de hotelaria e sustentabilidade.

Sardaniou et al. (2016) estudaram as inten¢cbes e atitudes do empresariado hoteleiro na
Grécia em relagao a sustentabilidade nos negdcios, a despeito da crise vivida por aquele pais. Dado
que a Grécia é um tradicional destino turistico europeu, as descobertas do grupo séo interessantes:
Dos empresarios entrevistados, 0s mais jovens sao 0s mais propensos a adotar praticas sustentaveis
em suas atividades, dado que sao geralmente mais informados e mais suscetiveis a praticas
inovadoras; ha uma tendéncia maior entre mulheres a enxergar oportunidades sustentaveis,
enquanto que homens eram mais propensos a adotar estratégias sustentaveis, dado que na
atividade hoteleira grega os homens tendem a ser os decisores; 0os empresarios na faixa superior de
renda tendiam mais a adotar préaticas sustentaveis que os demais. Segundo eles, a primeira vista, a
conclusdo légica seria que, dado que algumas praticas sustentaveis sdo caras de implementar e de
retorno lento, seria natural que a faixa mais endinheirada iniciasse a mudanca. Entretanto, uma
andlise mais profunda da informagdo colhida demonstrou que os empresarios tém interesse em
adotar praticas sustentaveis em funcdo dos beneficios para o negécio, notadamente a reducdo dos
custos operacionais e as melhorias na competitividade devidas as mudancas na demanda da
clientela em relacéo a sustentabilidade. Finalmente, Sardaniou et al. (2016) também descobriram que

empreendimentos de maior porte sdo mais favoraveis a uma gestao sustentavel.



Melissen et al. (2015) fazem estudo semelhante, destacando que os grandes grupos
hoteleiros tendem a aderir mais as praticas sustentaveis do que os empreendimentos menores,
embora a remuneracdo dos acionistas ainda seja o balizador maior da acdo empresarial, a despeito
de os autores apontarem que as licencas de operacédo futura podem ser comprometidas se acées
imediatas nao forem tomadas.

Segundo Melissen et al. (2015), o empresariado hoteleiro entrevistado entende que a
sustentabilidade veio para ficar, ndo sendo uma das muitas tendéncias em negdécios que tendem a
desaparecer, e que ac¢lBes devem ser iniciadas imediatamente. Solucdes envolvendo novas
tecnologias aplicadas a conservacao de agua e energia, além de manejo e reducéo de dejetos, sao
um tema recorrente. Painéis solares e substituicdo das lampadas existentes por tecnologia LED
foram adotados, bem como a substituicdo dos chuveiros por unidades que conservam mais agua. A
esse respeito, muitos dos entrevistados afirmaram que a adocao de préaticas sustentaveis ndo pode
afetar a experiéncia do cliente, o que levou a ressubstituicdo dos chuveiros por unidades que
apresentassem um fluxo mais forte de agua. A questdo dos custos ainda é significativa e diversos
hoteleiros ficam na expectativa de que seus concorrentes incorram nos custos de testar novas
tecnologias e préticas, para adotar somente as que funcionaram, o que acarreta numa certa paralisia
no setor. Ha4 alguma reluténcia na questdo de uma certificacdo, dividindo opinies quanto a sua
eficacia em ir além de um estéagio inicial (Melissen et al, 2015).

Kemp & Martens (2007), citados em Urt, Arruda & Mariani (2018), afirmam que é possivel
desenvolver a atividade turistica sem degradar o ambiente, desde que as atividades sejam
devidamente bem planejadas. Do lado do turista, Urt, Arruda & Mariani (2018) destacam os hotéis de
charme que tém como um de seus principais atrativos a sustentabilidade e um contato mais proximo
com a natureza.

E interessante observar que Huang (2016) conclui em seu trabalho que turistas na China
percebem como importantes atividades sustentaveis nos hotéis, embora ecoando Melissen et al.
(2015), os turistas destaquem que tais atividades ndo devam lhes trazer inconvenientes ou
desconforto. Corroborando Sardaniou et al. (2016), os turistas nas faixas superiores de renda
tendiam a se preocupar menos com as questdes da sustentabilidade do que aqueles que frequentam
o0s estabelecimentos mais econémicos.

Outro ponto relevante do estudo de Huang (2016) é a questdo do “greenwashing”, ou da
tentativa de dar uma aparéncia verde sobre praticas menos do que sustentaveis. Tais atitudes sao
mal vistas pelos clientes, que tendem a valorizar préaticas verdadeiramente sustentaveis.

Ainda a respeito de sustentabilidade em hotéis, a pesquisa de Nascimento, Wada &
Rodrigues (2017) apresenta a adocao de praticas sustentaveis por parte de trés estabelecimentos
em S&o Paulo, Brasil, embora ndo mencione o impacto de tais praticas naquele que deveria ser o
foco de todo e qualquer esforco por parte de uma empresa — o cliente, no caso, o héspede.

Almeida (2016) cita em seu trabalho que nos hotéis lisboetas estudados as areas mais
propensas a apresentar avancos na questdo da sustentabilidade sdo a conservacdo de energia e o

controle da qualidade do ar, seguidos pela conservagéo da agua.



Reiterando, uma das questdes deste estudo € entender a relevancia da sustentabilidade para

clientes.

Material e Métodos

A pesquisa foi realizada dentre os hotéis de Bonito, Mato Grosso do Sul, que aparecem
listados em sites como TripAdvisor (Tripadvisor.com, 2019), Booking.com (Booking.com, 2019),
Decolar.com (Decolar.com, 2019). Deu-se preferéncia, ao estabelecer a amostra, a analisar hotéis
gue aparecem em mais de um desses sites.

Segundo Lima & Arruda (2019), a presenca positiva de estabelecimentos hoteleiros em sites
de viagem aumenta a propensdo de compra de novos clientes, assim como avaliacdes negativas
previnem novos clientes prospectivos de possiveis problemas, direcionando-os a outras opgoes.

Da mesma forma, Mariani et al. (2019) destacam a importancia dos sites de viagem na
escolha de meios de hospedagem, tendo Bonito, Mato Grosso do Sul como universo de pesquisa, tal
gual o presente trabalho. Mariani et al. (2019) destacam ainda que o café da manh&, a postura e
comportamento dos funcionérios, a qualidade dos servicos e a infraestrutura dos quartos sao itens
essenciais para uma boa avaliacao.

Observou-se uma discrepancia entre os dados apresentados nos diferentes sites de viagens.
O TripAdvisor informa que ha 114 hotéis em todas as categorias em Bonito, MS, enquanto que o
Booking.com lista 118. Para adicionar a confusédo reinante, o proprio site do TripAdvisor, ao oferecer
sua propria versdo de classificacdo de meios de hospedagem, traz um total de 177
estabelecimentos.

A fim de dirimir davidas, consultou-se a lista presente no site do Observatério Turistico de
Bonito (Oteb, 2019), que lista 113 meios de hospedagem, dos quais 70 sdo hotéis. Como os
nameros se aproximam bastante dos 114 listados pelo TripAdvisor, este nhimero passou a ser a
referéncia.

Pensou-se, inicialmente, em trabalhar com dados da Embratur sobre a classificacdo dos
meios de hospedagem. Descobriu-se que ha dois sistemas, um estabelecido em 2011, conhecido
como SBClass (Brasil, 2010), e o padréo internacional de estrelas, variando de uma a cinco, segundo
a sofisticagdo do estabelecimento, sua oferta de amenidades e equipamentos, mais antigo. O
sistema SBClass (Brasil, 2010), segundo informacdes colhidas na internet (Muniz, 2018), o SBClass
(Brasil, 2010), esta em vias de ser mudado.

A Portaria n° 100 de 21 de junho de 2011 (Brasil, 2011) em seu artigo 4° atribui
exclusivamente ao Ministério do Turismo a concesséo de estrelas classificatérias a estabelecimentos
hoteleiros. Buscando-se dirimir dividas, uma visita ao site da Embratur ndo trouxe resultado algum.

A despeito disso, embora néo tenha sido possivel obter uma lista oficial da Embratur sobre a
distribuicao dos hotéis segundo a classificagdo por estrelas desta organizacdo, no site do Hotel
Marrua (Hotel Marrua, 2019) havia a informacédo listando os tipos de hospedagem em Bonito e a

respectiva classificacédo (Figura 1).



O site do TripAdvisor oferece informacfes adicionais, ainda que ndo exatamente alinhadas
com aqueles presentes no site do Hotel Marrua. Pela maior quantidade de informacgdes, optou-se por
trabalhar com as informacdes do TripAdvisor.

Ainda assim, as informacfes sdo conflitantes entre as quatro classificacdes oferecidas,
adicionando mais uma camada de confusdo. E interessante observar que o total de 80
estabelecimentos presentes na lista do site do Hotel Marrua ndo atinge os 118 citados pelo
Booking.com (2019) e muito menos os 114 listados pelo TripAdvisor (2019), e muito menos ainda o
total de 177 estabelecimentos no ja citado ranking de estabelecimentos avaliados por turistas que
fizeram suas reservas pelo site do TripAdvisor (2019).

Excetuando-se os quatro hotéis classificados com 5 e 4 estrelas na lista do Hotel Marrug,
ndo foi possivel obter-se a classificagdo nominal dos outros hotéis da lista. Pode-se presumir,
entretanto, a classificacdo pelos servicos e amenidades oferecidos, dado que o guia de classificacido
SBClass (Brasil, 2010) da Embratur explicita as caracteristicas necessarias para a classificacao
(Brasil, 2010).

A principal utilidade da classificagdo SBclass (Brasil, 2010) da Embratur no que tange a este
trabalho diz respeito as questbes ambientais. H4& uma preocupagdo crescente com praticas
sustentdveis nos estabelecimentos hoteleiros e cada categoria precisa cumprir uma lista de
exigéncias crescente a medida em gque o estabelecimento sobe de categoria (Brasil, 2010).

No tocante a classificagbes, e dado que o foco desta pesquisa € a satisfacao dos clientes, a
classificagdo do site TripAdvisor pareceu mais Util, uma vez que a avaliagédo é feita pelos turistas
propriamente. Como o que se buscava era verificar possiveis hiatos entre a oferta e a demanda
(Parasuraman, Berry & Zeithaml, 1991; Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1994), a opinido de clientes
passou a contar mais do que as classificacfes oficiais. Como vérias informa¢cBes sobre hotéis e
similares estdo presentes em menor escala em outros sites como Booking.com (2019), Viajar.com
(2019), dentre outros, optou-se aqui por utilizar o TripAdvisor (2019) como parametro.

Ao final da andlise, esta foi a classificacdo que balizou todo o trabalho, embora se deva
salientar que as informacdes e classificacbes mudam com frequéncia, ao sabor das avaliagbes dos
clientes. Os dados usados neste trabalho foram colhidos na semana entre 09 e 16 de junho de 2019.

A principal limitacdo do método escolhido de avaliagdo pelos turistas € que a pontuagdo &
dada pela média de opinides e que o nimero de turistas participantes pode variar de pouco mais de
cem até mais de mil, criando algum viés nos resultados.

Como trabalhar com mais de uma centena de estabelecimentos no espaco exiguo de um
artigo poderia tornar-se impossivel, optou-se para fins desta pesquisa por trabalhar com uma
amostra com a mesma distribuicdo estatistica (Figura 5).

Visando a manter a proporcdo do universo total, de cerca de 114 estabelecimentos,
escolheram-se os dois Unicos hotéis classificados com 5 “pontos”, seis estabelecimentos cotados
entre 4 e 4,5 “pontos” e 12 com entre 3 e 3,5 “pontos”. Arbitrariamente, eliminaram-se os
estabelecimentos de 2 ou menos “pontos”, dado que tenderiam a distorcer a analise para o lado
negativo em virtude da quantidade de criticas e reclamacBes, a maior parte delas devidas a

simplicidade do estabelecimento. Tal exclusdo ocorreu por duas outras razdes: a primeira delas por



uma questdo de viés, dado que o numero de reclamagbes dos estabelecimentos mal classificados
distorceria a analise para pior; a segunda razdo diz respeito aos estabelecimentos e seus
proprietarios propriamente, dado que estes Ultimos estdo menos propensos a aceitar criticas e
implementar correcdes, muitas vezes por entenderem que sua oferta esta condizente com os precos
cobrados e que melhorias elevam os custos e afetam os precos, embora isso nem sempre seja
verdadeiro, como se vera adiante.

Da lista dos melhores, destacou-se um estabelecimento tido como luxuoso e devidamente
classificado como tal, acrescido de uma “anomalia”’, dado que uma pousada, estabelecimento que
oferece confortos menos sofisticados, foi classificada como cinco “pontos” por seus clientes. Podem-
se fazer algumas inferéncias razoaveis a proposito de tal classificacdo, como por exemplo, no caso
de um estabelecimento tido como simples, qualquer oferta que ultrapasse essa simplicidade é
encarada como excepcional. Outra provavel explicagdo, extraida dos comentarios propriamente, diz
respeito as relagbes entre a equipe e a clientela — em um estabelecimento pequeno, com equipe
enxuta, ndo surpreende que esta esteja em contato diario com os turistas, que 0s citam
nominalmente diversas vezes, como se vera adiante.

No que diz respeito especificamente a busca de informacdes sobre se a sustentabilidade &
entendida como um diferencial competitivo merecedor de precos mais elevados devidos a iniciativas
ambientalmente corretas, as informac¢des colhidas nos comentarios dos clientes foram

decepcionantes.

Resultados e Discussao

Tendo o Design Thinking como alicerce, Horodyski, Fernandes & Gandara (2017) prop6em o
uso do DT na andlise do comportamento de turistas na aquisi¢cdo de suvenires em Curitiba, PR. Cabe
mencionar que a légica dos autores pode e deve ser estendida a outros aspectos do negécio
turistico.

Conforme mencionado, dados os objetivos do estudo de investigar se o Business Design
seria Util no desenvolvimento de negdcios, produtos e servigos na industria hoteleira de Bonito, a
escolha 6bvia foi a classificagdo dos estabelecimentos feita pelos proprios hdspedes.

Entretanto, no intuito de proporcionar uma visdo mais ampla da questdo, buscou-se trazer as
informagcBes restantes. As discrepancias dos numeros podem ser devidas desde a néo
obrigatoriedade de aderéncia a um sistema de classificacdo por parte dos estabelecimentos
(BRASIL, 2010) a dificuldade de o préprio TripAdvisor, um site internacional, de colher informag6es
suficientes.

Inicialmente, a figura 1 traz a classificacdo por estrelas, padrdo universalmente aceito, que
facilita a escolha por parte de turistas, ndo importando sua origem e cultura, sendo esta a vantagem
inquestionavel de um sistema amplamente aceito e estabelecido, embora tenha se tornado um tanto
obsoleto, dado que se pode pesquisar hotéis e congéneres baseados na experiéncia de outros

turistas com desejos e necessidades semelhantes, um sistema frio e objetivo deixa de fazer sentido.



O sistema SBClass (Brasil, 2010) abaixo traz as informac¢des sobre os meios de hospedagem de

Bonito (Figura 2).

Figura 1: Distribui¢do dos estabelecimentos Figura 2: Distribuicdo dos estabelecimentos
hoteleiros em Bonito, Mato Grosso do Sul, segundo o padrao brasileiro SBClass (Brasil,
segundo a classificagdo por estrelas 2010), em Bonito, Mato Grosso do Sul
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Fonte: Dados obtidos pelo autor no site do Hotel Fonte: dados colhidos pelo autor no site
Marrua (2019) TripAdvisor (2019)

Como o Brasil tende a preferir solugbes Unicas e locais, as conhecidas “jabuticabas”, o
sistema SBClass (Brasil, 2010) € um exemplo perfeito. Pode parecer interessante para um turista
brasileiro ter um sistema abrangente, que cubra desde as instalacbes até as preocupacdes
ambientais dos estabelecimentos. Para o turista internacional, um dos principais esteios da industria
turistica como um todo, o sistema faz pouco sentido, uma vez que ndo ha dados comparativos. Na
mesma linha de raciocinio, a tomada de eletricidade “nacional” com um desenho exclusivo de trés
pinos nos isola do resto do mundo dificultando, por exemplo, que um turista estrangeiro use seu
computador ou carregue o celular, a menos que tenha um adaptador.

No intuito de facilitar a compreensao, entendeu-se como relevante mostrar a distribuicdo dos
meios de hospedagem de Bonito, segundo sua tipologia, variando de hotéis a acampamentos, ou

campings (Figura 3).



Figura 3: Classificag&o por tipo de meio de hospedagem, em Bonito, Mato Grosso do Sul
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Fonte: Dados colhidos pelo autor no site TripAdvisor (2019)

Finalmente, chega-se a uma classificacdo baseada nas opinides dos héspedes dos
estabelecimentos, o que faz mais sentido para o turista de hoje, que busca suas informa¢des na
internet, prescindindo, muitas vezes, do auxilio de agéncias de viagens e similares (MARCILIO,
2012). Deve-se destacar que a notagdo utilizada € o “ponto” (¢) no lugar da estrela (*), mas que o
namero de “pontos” é equivalente ao de estrelas, sendo cinco para excelente e um para deficiente ou

insatisfatorio (Figura 4).

Figura 4: Pontuacéo dada a estabelecimentos Figura 5: Distribuicdo da amostra definida dos

por parte dos turistas nos meios de meios de hospedagem em Bonito, Mato Grosso

hospedagem em Bonito, Mato Grosso do Sul do Sul. Foram considerados meios de
hospedagementre 3—-3,5e;4—-45e0e¢e5 e

Pontuacao Viajantes Amostra
5@

Total:R20
Total:&A77
Fonte: Dados colhidos pelo autor no site Fonte: Dados colhidos pelo autor no site
TripAdvisor (2019) TripAdvisor (2019)

A analise das reclamages trouxe algumas surpresas. A primeira delas diz respeito ao Unico
estabelecimento classificado como 5 estrelas Embratur que, na opinido de seus clientes, deixa um
pouco a desejar, recebendo apenas 4 bolinhas. Como no caso da escova de dentes infantil
desenvolvida por Tim Brown e sua empresa ldeo (2010, p. 182-183), faltou aos responsaveis pelo



estabelecimento observar a clientela e acatar suas muitas reclamacgfes, como no caso exemplificado

a seguir, extraido da pagina do estabelecimento no site TripAdvisor:
“... estivemos no hotel participando do congresso holistico internacional e
no sabado dia 25 de maio participamos de uma palestra que acabou
demorando um pouco mais e acabamos indo jantar mais tarde. Chegamos
no restaurante as 21:25. Eu e minha esposa esperavamos poder jantar com
tranquilidade tanto que pedimos uma garrafa de vinho para acompanhar o
jantar. Entdo servimos a salada e estdvamos aguardando o vinho. Mas de
repente comecgaram a retirar o jantar, sem nem avisar os héspedes que
estavam sentando no jantar. Fazia 5 minutos que tinhamos adentrado no
jantar. Tivemos que sair correndo da mesa para se servir e acabamos
comendo antes de chegar o vinho. Quis comer uma carne grelhada e toda
a carne ja estava muito passada. Entao resolvi pegar a massa e ja tinha
retirados os molhos. Reclamei e a mocga trouxe os molhos de volta, mas
estavam frios. Pelo menos uma atendente mais preocupada se disp6s a
colocar meu prato nho micro-ondas. Ai jantamos e quando estavamos
terminando chegou o vinho. Ai a sobremesa jé tinha sido retirada. Mesmo
assim resolvemos tomar nosso vinho sossegado. Quando deu 10 horas

praticamente nos enxotaram do restaurante...”. [Redacéo original mantida).

Dado que o hotel mantém um restaurante e ha uma distancia a ser percorrida pelo héspede
até o Centro, manté-lo aberto durante a realizacdo do congresso seria uma cortesia para com 0s
clientes.

Uma outra reclamacdo também surpreende pela falta de zelo da gestdo do estabelecimento:
“Hotel muito lindo, mas o quarto tem mofo no encosto da cama de corino, embaixo da cama, no
rodapé” TripAdvisor (2019, p. inicial online). [Redacéo original mantida].

A resposta da Administracéo é ainda mais surpreendente, dado que justificam a presenca do
mofo com um vazamento no banheiro, que foi consertado apés a saida dos hospedes.

E fundamental que se entenda que a paisagem e a natureza ndo bastam, mormente em um
estabelecimento que se vende como luxuoso. Segundo um material promocional da SGEinternational
(2018), uma consultoria em servicos de hotelaria, hoje em dia o luxo é definido mais como uma
experiéncia do que com os produtos e servigos oferecidos.

Uma surpresa interessante veio de uma pousada, classificada pelos héspedes com cinco
“pontos”, com avaliagdes elogiosas e henhuma reclamacao. A adequacao da oferta a demanda fica
evidente e torna-se um exemplo a ser copiado.

Dentre os hotéis classificados entre 4,5 e 4 bolinhas ha dois hotéis, duas pousadas e dois
hostels. Esta distribuicdo ndo esta alinhada estatisticamente com as ofertas de hospedagem, mas foi
deliberada em mostrar acertos e erros (Figura 5). Um dos hotéis esta adequado, sem reclamacdes,

enquanto outro traz reclamac@es basicas, tais como:



Pontos positivos: localizagdo € boa e o café da manha também. Eles alugam
camera subaquatica para o passeio de flutuacdo. Pontos Negativos: o
chuveiro do nosso quarto estava com problema, teve que ser trocado. A
limpeza também deixou a desejar. [Redacédo original mantida];

R: Ola. Muito obrigado por seu comentario. Temos um problema com os
chuveiros devido a agua calcaria que acaba entupindo os mesmos. No
hotel ap6s o check-out do hospedes, a equipe de manutencéo retira os
chuveiros para limpeza ou troca;

Aguardamos seu retorno. [Redacao original mantida];

O Unico ponto que devo destacar € o banheiro ndo possuir uma porta no
box, fazendo com que o chéo, apés todos os banhos, ficasse tomado de
agua (mas néo atrapalhou a estadia) [redac¢&o original mantida];

Além disso, com as altas temperaturas que pegamos durante a estadia bom
foi se refrescar na piscina, minha Unica observacao é que a piscina quando
chegamos estava bem limpa, temperatura excelente, mas ao longo da
estadia, ndo observamos manutencdo nela e observei a 4gua bem turva no

fim da hospedagem. [Redacé&o original mantida].

Agua alcalina cria de fato depositos em instalacdes hidraulicas, como se pode observar, por

exemplo, na Gré-Bretanha (Heidekamp & Lemley, 2005). Permitir que o cliente fique insatisfeito com

servigos e equipamentos nao é um procedimento aceitavel.

Entende-se que uma porta de box tenha custo mais elevado que uma simples cortina,

entretanto, uma cortina traz uma percepcao menos favoravel por parte do cliente, mormente quando

o banheiro fica alagado em decorréncia, conforme atesta a reclamacéao acima.

Com referéncia a piscinas, manuten¢do diaria, ou a falta dela, é ndo s6 uma questao de

higiene e salde publica, mas uma questdo de marketing negativo, com implica¢cdes no sucesso do

empreendimento (Distrito Federal, 2017).

Segue-se com as duas pousadas, com a situacdo se repetindo, enquanto uma so recebe

elogios, a outra recebe também criticas para problemas de facil solugéo:

Fomos muito bem recebidos pelos funcionarios e como estava um pouco frio
sentimos falta de uma piscina com aquecimento pois a agua estava fria
demais. Otima opcdo em relagdo custo e beneficio. Parabéns a
equipe. [Redacéo original mantida];

Poderia ser muito melhor...

Pela primeira vez em Bonito, nunca imaginei que uma cidade acostumada
com tantos turistas, ndo estivesse preparada para servir um simples café
da manha as 6 h. Os passeios sdo muito distantes da cidade e se faz
necessario sair bem cedo. No entanto, encontramos muita dificuldade em
tomarmos nosso café. Ma vontade, pouco caso e “cara” feia dos

funcionarios que ndo conseguiram compreender nossa necessidade de sair



cedo. Resta-nos reclamar para que outras pessoas ndo passem pelo que

fomos obrigados a sentir na pele. [Redagéo original mantida].

Uma piscina aquecida tem custo elevado, resta saber quanto o investimento renderia em
termos de marketing positivo e um maior afluxo de turistas nos meses frios.

Quanto ao horario do café da manha, trata-se de um problema recorrente em diversas outras
regides do Brasil, sejam elas turisticas ou nao (Pivatto & Guedes, 2012). Ai ndo importam custos ou
outras desculpas — o cliente tem sempre razdo e cabe satisfazé-lo em suas necessidades e desejos
(Albrecht, 1998).

Chega-se entéo aos hostels, com reclamacges tais como:

e Travesseiros ruins [Redacéo original mantidal;

Como ponto negativo apenas o Wi-Fi que ndo funcionava muito bem no

quarto;

Resposta do gerente: O Hostel é grande, o sinal Wi-Fi fica mais fraco para
as acomodacdes mais distantes da central, mas é bom se desligar &s vezes
e curtir a natureza de Bonito, pois quando a noticia é ruim, ela chega
mesmo sem Wi-Fi (rs). Eu vivi sem internet, sem calculadora, sem
computador, sem celular, sem ficador dupla-face e era muito bom, muito
melhor do que nos dias de hoje com toda essa tecnologia, garanto.

Felicidades, abracos da equipe, sucesso. [Redacéo original mantida];

S6 acho que poderiam diversificar um pouco no café da manh&d o menu é
sempre 0 mesmo e acaba enjoando;

R: Ja comegamos a mudar o nosso café da manha, diversificando um pouco,
salientando que Bonito est4 longe dos grandes centros de abastecimento
das grandes cidades e capitais, os custos dos produtos chegam com
precos altos e para mantermos nossas tarifas econémicas é tarefa dificil.

[Redacéo original mantida].

Entende-se que hostels sdo meios de acomodacdo mais simples, mas até simplicidade tem
seus limites (Bahls & Pereira, 2018). Travesseiros tém data de validade, troca-los pouco antes da
data expirada é obrigacao indiscutivel. Mais grave que o mau funcionamento do Wi-Fi é a resposta
bastante insatisfatria da geréncia, considerando-se o ponto de vista do cliente. O mesmo pode ser
dito a respeito do café da manhd, comentado anteriormente no tocante a pousadas e valido para
acomodacdes mais simples — simplicidade nao é sindénimo de desleixo — a mera troca dos sabores
dos sucos, das frutas e dos bolos oferecidos ja atende a demanda por diversificagao, conforme ficou
evidente em Mariani et al. (2019).

Dentre os doze estabelecimentos classificados entre 3,5 e 3 “pontos”, as reclamacgodes
crescem, dai a decisé@o de excluir os estabelecimentos classificados abaixo destas categorias.

e Hotel bom, mas cabe algumas melhorias principalmente nas instalacfes. A

atencdo dos funcionarios vale um elogio. A area de piscina e a beira do rio



podem melhorar quanto a limpeza. Apesar de tudo, € um hotel que ficaria
novamente numa boa. Gostamos do local e do acesso. Poderia também
melhorar a qualidade do sinal da internet, mas é compreensivel em virtude
da localizacéo. [Redacao original mantidal];

e O Hotel também possui piscina para quem nao quer se aventurar no rio. Os
guartos sao simples, mas confortaveis;

e Llugar lindo, mas ndo compensa pela localizacdo, alimentacdo e
comodidade. Primeiro a informacé&o é incorreta que aparece na Internet que
0 Hotel fica apenas 7 km da cidade, sdo cerca de 15 km. Dizem
disponibilizar de restaurante, porém ndo cumprem horarios pré-definidos e
sdo desorganizados, com comida ruim e mal atendimento (nem o café do
café da manha presta), informam que tem um lanche da tarde por R$18,00
quando fomos perguntar a respeito o atendente disse que era café ou leite
mais um misto quente por R$18,00 (é para rir na cara da pessoa né!?). Os
quartos ndo sdo compativeis com a estrutura do local tamanha a
simplicidade, além da TV estar muito alta, por receber pessoas do mundo
inteiro deveria serem mais sofisticados, pois até quarto Premium onde
ficamos era super simples. E infelizmente o Rio que passa dentro do Hotel
nao tem parte rasa, s6 entra quem sabe realmente nadar e ser bem
corajoso porque nem Salva-Vidas tem no local. [Redac¢ao original mantida];

e R: Vejo muitas postagens criticando as acomodacdes do hotel, mas o que
vocé espera de um hotel na zona rural de Bonito? Wi-Fi ou lontras nadando
tranquilamente num rio a sua frente? Procura conforto (Wi-Fi, restaurante a
la carte, entrega de pizza) fique na cidade? Procura natureza exuberante
em um hotel modesto, limpo e tranquilo? Fique aqui! [Redagéo original
mantidal;

e Péssimo atendimento, e ndo vale o custo beneficio [Redag&o original
mantiday;

e A pousada esta em obra, porém o péssimo atendimento e o valor da diaria
ndo compensam o fato de estar préximo da praca da cidade. Procurem
Airbnb que vale mais a pena. O Wi-Fi ndo pega direito nos quartos e o café
da manhé ndo agrada tanto. [Redac&o original mantida];

e Barato, mas ndo compensa;

e Café da manha péssimo, com poucas opg¢des! O quarto muito simples, mas
tamanho bom e o banheiro também novinho, sé acho que faltam alguns
detalhes como um box inteiro, pois o banheiro fico todo molhado, panos de
piso, frigobar abastecidos ja que nao tem telefone nos quartos... [redacéo
original mantidal;

e Razoavel;



e Apesar de bem situado o hotel precisa de um pouco mais de cuidado.
Garagem ampla. Quartos muito simples, mas amplos. O café fica um pouco
a desejar. Poderia ter um pouco mais de cuidado. Tem ar, TV, e sinal

médio de Wi-Fi. [Redacao original mantida].

As reclamagbes continuam bésicas, mas algumas das respostas das respectivas
administragcfes sdo insatisfatérias. Vale retomar Mariani et al. (2019) no tocante aos itens essenciais
para uma avaliacio e observar como muitos dos estabelecimentos citados simplesmente os ignoram.
A resposta da geréncia no caso da reclamacéo a respeito da distancia beira o insulto.

Informacgdes corretas nos sites séo criticas, dado que a internet é hoje um dos principais
meios de acesso a dados sobre as ofertas de acomodagéo (Lima & Arruda, 2019).

Seguem mais reclamacdes sobre as acomodagdes propriamente, tais como banheiros com
“meio box”, cafés da manha sem imaginagéo, sinal fraco de Wi-Fi e, mais grave que tudo isso, um
frigobar mal abastecido juntamente com a auséncia de comunicagcdo com a administracao.

Os comentarios dos héspedes, ainda que focados em questfes que podem ser entendidas
como “menores” clamam por uma gestédo profissional e competente, por inovagéo (Mazaro, 2017) e
por um conjunto de processos de negdécio (Gustavo, 2012) voltados a satisfacao de seus desejos e
necessidades.

Quando se pensa no uso do Business Design, vale remeter a “equacéo” de Neumeier (2010)
acrescentando-lhe um novo “d” para diversidade, que englobaria as praticas sustentaveis como um

todo, apresentando-se conforme o desenho abaixo:

Figura 6: Nova proposta para a Equacédo de Neumeier.

dxdxd=:D

diversidade diferenca design deleite

Fonte: Neumeier (2010), e os autores (2019).

No que tange a colaboradores, Manosso et al. (2012, p. 360) sugerem o uso do DT na
analise do “... valor dos recursos humanos nos empreendimentos hoteleiros e sua influéncia nas
emoc0Oes dos hospedes...”, o que remete ao P de pessoas de Kondoh et al. (2014).

A seguir, comentarios a respeito do que se observou nos sites dos hotéis,
independentemente de suas respectivas classificacdes.

Vérios dos hotéis melhores oferecem verdadeiros parques aquaticos no lugar de piscinas.
Ora, um comentario de um hdspede a respeito de “quem nao quer se aventurar no rio” resume o
papel desempenhado pela piscina, que pode ser menos exuberante, com o investimento sendo
direcionado a quesitos mais basicos, tais como manutencado, limpeza, refeicbes e restaurantes

melhores, equipes bem treinadas etc.



No tocante aos quartos, algumas observacfes precisam ser feitas. Por mais que o chamado
padrdo internacional seja hoje entendido por uma parte da clientela de turistas internacionais como
anddina e sem personalidade, parece-nos melhor errar para o neutro e sem graca do que aventurar-
se pela decoracdo etno-folclérica, ou outro termo que a substitua, sem o auxilio de um bom
profissional de decoracéo de interiores. Os exemplos observados variavam do simples mau gosto ao
ridiculo, independentemente da categoria do estabelecimento.

Finalizando esta secéo do trabalho, e atendendo a um de seus objetivos, observou-se que
praticas ambientalmente responséveis fazem parte de alguns estabelecimentos mais sofisticados,
muito embora pudesse também estar presentes em alguns dos estabelecimentos mais modestos. Se
tais préticas sdo entendidas como diferenciais competitivos por parte dos clientes, ndo ha evidéncias
gue suportem a hipotese nos comentarios. Entretanto, o fato de um turista escolher um
estabelecimento que coloque a sustentabilidade como diferencial é evidéncia suficiente para a
aceitacao de tais praticas.

Tais praticas séo corroboradas pela literatura, embora se observe que o foco de diversos
estudos ainda fica centrado no que os hotéis tém feito em prol da sustentabilidade (Kemp & Martens,
2007; Almeida, 2016; Sardaniou et al., 2016; Urt, Arruda & Mariani, 2018).

Uma notavel excec¢do é o trabalho de Huang (2016) que analisa as praticas sustentaveis de
hotéis considerados verdes na China e conclui que a clientela tende a ver tais praticas com bons
olhos. O que deve ser destacado, entretanto, € que o cliente de um hotel verde ja entende a
sustentabilidade como um diferencial competitivo que pesou em sua escolha de acomodacéo. Resta
ainda entender o valor da sustentabilidade para os demais turistas.

Uma conversa informal com um representante do Bonito Business and Convention Bureau
corroborou a suposicdo, afirmando que as préticas sustentaveis ja sdo preocupagdo de muitos dos
hoteleiros de Bonito, e que h4 uma pesquisa em andamento, encomendada pelo Bonito Business
and Convention Bureau, sobre praticas ambientalmente responsaveis por parte de outros tipos de
negocio em Bonito. A mesma fonte afirmou que a preocupag¢@o com praticas sustentaveis € pouco
evidente, embora crescente, entre turistas brasileiros, havendo um interesse um pouco maior por
parte de turistas internacionais, embora ndo haja evidéncias para a disposicdo de se pagar mais por
isso.

No caso dos estabelecimentos classificados pelo sistema SBClass (Brasil, 2010) as regras
estabelecem que a sustentabilidade deve ser parte da oferta, isto €, para merecer a classificagao,
todo estabelecimento deve adotar praticas ambientalmente sustentaveis num crescendo até o
atingimento de uma sustentabilidade proxima do ideal, com tratamentos de agua e residuos, uso de
produtos biodegradaveis, coleta de 4gua de chuva, etc.

Finalmente, no que se refere a aplicagdo do Business Design (Jiao & Zhang, 2016;
Horodyski, Fernandes & Géandara, 2017); Camacho, 2018; Gelderman, Lerche & Sepulveda, 2018;
Mortensen, 2018; Durd, Perez & Chaparro, 2019), o mero fato de se ouvirem as reclamacdes e usa-
las como ponto de partida para mudancas, sejam estas superficiais e cosméticas ou realmente
estruturais ja seria relevante. A questdo do Business Design (Jiao & Zhang, 2016; Horodyski,

Fernandes & Gandara, 2017); Camacho, 2018; Gelderman, Lerche & Sepulveda, 2018; Mortensen,



2018; Dura, Perez & Chaparro, 2019), conforme visto anteriormente, vai além do cosmético. H&
casos em que todo o negoécio precisa ser repensado: das reservas e da recepgcdo a cozinha, da
decoracdo dos quartos e sua limpeza, a manutencédo geral das instalacdes, do marketing ao pés-
venda. Enfim, numa regido de inegaveis belezas e atrativos naturais singulares, é preciso agregar

gualidade para satisfazer e reter clientes.

Concluséo

Dadas as evidéncias colhidas, pode-se concluir que no tocante ao objetivo especifico
“identificar se ha hiatos entre oferta e demanda” deste estudo, pode-se afirmar com certeza que ha,
embora estes ndo sejam em sua maioria de grande monta, limitando-se a questdes menores de facil
acerto com manutencgdo regular das instalagfes, diversificagcdo nas refeicbes e treinamento das
equipes.

No tocante ao Business Design e sua utilizacdo nos estabelecimentos de Bonito, relativo ao
objetivo primordial deste estudo, observou-se que as maiores discrepancias ocorreram nos
estabelecimentos tidos como melhores, nos quais se observaram hiatos maiores, sugerindo que
tanto o Design Thinking quanto o Business Design seriam Uteis no desenvolvimento de produtos e
servicos mais aderentes as demandas da clientela. Na percepcao de clientes com orgcamentos mais
limitados hospedados em estabelecimentos mais simples, qualquer oferta fora do esperado ou do
contratado, surpreende positivamente. Por sua vez, no caso de clientes sofisticados, frequentando
estabelecimentos bem classificados, ocorre o inverso. Quando ndo ha surpresas, tudo passa a ser
comum. Deixa de existir o chamado Wow Factor (numa traducéo livre, o Fator Surpreendente) e tudo
passa a ser banal e passivel de criticas. No caso do Design Thinking, este poderia ser usado para se
pesquisar e entender mais profundamente as demandas tais como refei¢cdes diversificadas, horarios
de recepcdo e restaurantes e até treinamento, ou até um cardapio de travesseiros a partir do qual o
héspede escolhe o travesseiro de sua preferéncia para a sua estadia.

Também pode-se afirmar que, a partir dos hiatos identificados, todos os estabelecimentos,
incluindo os muito bem avaliados, se beneficiariam. Trata-se de desenhar, ou redesenhar, todo o
negocio partindo do ponto de vista do cliente. Da recepgdo aos passeios, das refeicdes aos
restaurantes, das piscinas e parques aquaticos aos horarios de funcionamento e dos processos de
negécio, tudo deve estar direcionado a satisfacao da clientela.

Finalmente, quanto a sustentabilidade como diferencial competitivo, compreendido no
terceiro objetivo, pode-se inferir que hd um interesse crescente tanto por parte dos hoteleiros,
virtualmente obrigados por conta de regulacfes a adotar praticas sustentaveis, quanto por parte dos
turistas que buscam tais estabelecimentos, embora ainda haja um caminho a ser percorrido até que
a sustentabilidade seja uma caracteristica plenamente incorporada ao produto turistico, como agua
corrente e eletricidade, embora ndo se possa negar que haja aqueles que buscam aventuras sem
tais confortos, estando plenamente satisfeitos com suas escolhas, havendo gosto para tudo sob o

sol.



Ainda assim, dado que a ascenséo de categoria Embratur de um estabelecimento depende
também da adocao de praticas sustentaveis, ndo ha porque ndo usar o Business Design no desenho
dos servicos visando a sustentabilidade.
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