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O Rio do Rastro Eco Resort esté situado nos campos de altitude catarinenses, tendo em seu
entorno canions e bosques de Araucarias. No topo da Serra do Rio do Rastro a quase 1.500 metros
de altitude e as margens do Parque Nacional de Sdo Joaquim a temperatura média anual gira em
torno de 12°C. O empreendimento caracteriza-se como resort de inverno, tendo nos meses dessa
estacdo sua alta temporada.

Atualmente o resort passa por grandes desafios. Um deles diz respeito ao reposicionamento de
mercado: surgido em 1999 como um hotel fazenda em 2005 iniciou alteracdes em suas instalacdes
para se tornar um Eco Resort, o que demandou investimentos e gerou mudancgas nas estratégias
comerciais e de marketing que consistiram na diferenciagdo por meio de construgdo de sua marca
e que tinham como publico-alvo a classe A e B. No entanto, as mudancas néo foram correspondidas
plenamente pela clientela. Outro grande desafio é enfrentar os periodos de baixa taxa de ocupacao
nos meses de verdo e primavera.

Assim, esse caso descreve a mudanca de posicionamento de mercado de uma pequena empresa
familiar do ramo de hotelaria que passa de um hotel fazenda para um eco resort e precisa lidar com
a sazonalidade. A empresa apresenta algumas dificuldades adicionais tipicas do setor como altos
custos operacionais e forte concorréncia.

A questdo central a ser discutida € a mudanca de mercado e as agdes de marketing e
posicionamento necessarias para a sustentagcdo do empreendimento.

O CONTEXTO LOCAL DO EMPREENDIMENTO

Santa Catarina possui um territério repleto de contrastes. As serras contrapdem-se ao litoral de
belas de praias, baias, enseadas e dezenas de ilhas. Na arquitetura, varios municipios mantém as
construcdes tipicas da época da colonizacédo, a exemplo da alema, italiana, acoriana e tirolesa.

Atualmente, a vocacao turistica do estado ganha mais espaco, deixando de se movimentar apenas
nos meses mais quentes do ano, sendo incluida também nos Roteiros de Turismo de Inverno. A serra
catarinense evolui a cada ano, com mais equipamentos de lazer, restaurantes e novas pousadas.
Ainda esté longe do ideal ou de um pdlo de turismo de inverno, como Gramado no Rio Grande do
Sul, mas recebe investimentos importantes para atrair turistas.
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Por sua diversidadade de paisagem natural, a serra catarinense possui grande potencial para
desenvolvimento do turismo. Por essa razdo, a partir dos anos 90, a préatica do turismo em areas
naturais passou a ser fomentada com diretrizes e metas, determinando, de acordo com a caracteristica
de cada regido, visitacdo aberta ou segmentada para estudos cientificos ou educativos.

Por questdo de infra-estrutura, visando a conservacdo da area utilizada pelo visitante, essa
modalidade é praticada com menor niUmero de pessoas se comparada com o turismo de massa.
Por essa razao, os custos ao consumidor sdo mais elevados, ja que para proteger o meio fisico,
que é o principal atrativo do ecoturismo, € preciso regulamentar a capacidade de circulagdo que a
area suporta.

Em Santa Catarina encontra-se a cidade mais fria do Brasil, Sao Joaquim, que nos ultimos
anos tem observado a expansédo de seu potencial turistico e do entorno devido a presenca de neve
durante o inverno, acontecimento raro em paises tropicais como o Brasil. A cidade esta entre os 65
destinos turisticos considerados indutores e priorizados pelo governo federal para alcancar a meta
de padrdo de qualidade internacional.

E nesse contexto regional que esta localizado o Rio do Rastro Eco Resort.

HISTORICO DO EMPREENDIMENTO

A idealizagao do resort, feita pelo socio-diretor Ivan Cascaes, se deu devido a sua busca por
uma fonte alternativa de renda. lvan, engenheiro civil, era proprietario da Cascaes Engenharia
Ltda., porém, sempre teve um fascinio pela Serra do Rio do Rastro e reconheceu ali o local ideal
para implantacdo de um novo negocio.

Ap6s uma intensa negociagdo de oito anos para a aquisi¢cdo do local onde se encontra o
resort, lvan desenvolveu um projeto inicial de um hotel cinco estrelas, que seria constituido de 86
apartamentos espalhados pela area total da fazenda.

Um estudo de viabilidade financeira efetuado por uma consultoria contratada pelo proprietario
estimou um retorno de investimento financeiro desse projeto em 45 anos. A consultoria sugeriu a
reducédo do projeto para 20 unidades habitacionais em um Unico prédio. Porém, devido a limitagdo
de recursos financeiros, a opgédo foi construir em ritmo mais reduzido chalés independentes.

Assim, em 1999, o Rio do Rastro Hotel Fazenda foi fundado com 10 chalés. Em 2005 ocorreu a
parceria entre lvan e um cliente fiel que se tornou sdécio-investidor. Isso acarretou na contratacao
de um consultor que sugeriu o reposicionamento do hotel visando atender clientes da classe A.
Embasando essa escolha estava o crescimento do ecoturismo, do turismo de aventura e do turismo
de apreciagdo da natureza no Brasil e a renda mais alta desse tipo de turista, que gasta mais per
capita/dia do que outros segmentos de viajantes. Conscientes dessa tendéncia e da localizagéo
privilegiada do empreendimento foram construidos mais oito luxuosos chalés e o hotel fazenda
passou a se denominar Eco Resort.

Segundo o proprietario, a mudanca se deu porque os clientes nao davam o devido valor a
estrutura diferenciada que o empreendimento oferecia como hotel rural, apontando como elevado
o valor da diaria comparada com outros hotéis fazenda na regiao.

OS SERVICOS E EXPERIENCIAS PROPORCIONADOS

O Rio do Rastro Eco Resort esta inserido em uma fazenda de 300 hectares. Sua estrutura conta
com 18 chalés, restaurante, galpéo crioulo, estrebaria e um ambiente de lazer onde a recepgédo esta
inserida chamado de SPA - Casarao.
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Figura 1 - Panoramica do Resort
Fonte: http://www.riodorastro.com.br

Os dezoito chalés estdo dispostos proximos a dois, dos trés lagos existentes na fazenda e
possuem ocupacdo maxima de trinta e seis pessoas, sendo nomeados de Chalés da Mata e Chalés
do Lago. Todos os chalés possuem camas King Size, aquecimento/calefacdo, lengois térmicos, TV
21” tela plana, DVD Player, secador de cabelos, rede na sacada, frigobar, telefone, internet wireless.
Em todos os chalés diariamente s&o disponibilizadas frutas frescas e é realizado um servigo noturno
de abertura de leito, chamado “Boa Noite”.

O “Boa Noite” € um servigo em que as camareiras preparam a cama para os héspedes deitarem,
enquanto eles estdo jantando. Sao retirados os objetos que estdo em cima da cama, estendidos
os lengdis, cobertores e, ocasionalmente, séo deixadas conveniéncias para os héspedes, como por
exemplo, chocolates.

Os 10 Chalés do Lago possuem além dos itens citados anteriormente, amenities, ou seja, produtos
de toalete para meios de hospedagem, da Associacdo Roteiros de Charme, um quarto extra que
pode abrigar até duas pessoas e seu aquecimento se da por aguecedores a gas.

Os oito Chalés da Mata possuem ainda lareira, banheira de hidromassagem, amenities da Natura,
roupdo e pantufas. O aquecimento desses chalés se faz por meio de calefagdo e os quartos séo
maiores do que os dos Chalés do Lago. Devido a esses diferenciais, os chalés da Mata apresentam
tarifas maiores.
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Figura 2 - Chalés da Mata
Fonte: http://www.riodorastro.com.br

O SPA - Casarado é uma area de lazer interna do resort, que conta com calefagdo onde estédo
inseridas: a recepcao, biblioteca, DVDteca, fitness center, boutique Rio do Rastro, sauna seca,
sauna a vapor, sala de massagem, piscina aquecida de 5m por 8m de comprimento e 1.30m de
profundidade, banheira térmica ao ar livre, bar, sala de jogos e saldo de conven¢des com capacidade
para oitenta pessoas.

Figura 3 — Restaurante
Fonte: http://www.riodorastro.com.br
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A gastronomia do resort tem tragos da culinédria local aliada a moderna gastronomia mundial.
No restaurante é servido o café da manha com grande variedade de itens, como rosca de coalhada,
paes, tortas, bolos, frutas e frios, perfazendo um tipico café colonial. H4 também servigo a La
Carte, principalmente durante o jantar, e buffet livre no almog¢o. No almogo e no jantar s&o servidos
pratos com base na gastronomia tipica serrana, como entrevero, pacoca de pinhao, feijdo tropeiro,
carreteiro, truta na pedra, bem como pratos da gastronomia internacional mundial elaborados por
chefes de cozinha contratados.

No restaurante, ha espacgo de estar com piano, lareira, calefagéo, bar e adega. A carta de vinhos
é composta por vinhos africanos, argentinos, brasileiros, chilenos, espanhois, estadunidenses,
franceses, italianos e portugueses.

O galpao crioulo é uma estrutura utilizada para os trabalhos regulares da fazenda, onde ficam
armazenadas as ragdes dos animais e sao abrigados os cavalos e as ovelhas, recolhidas a noite.
Esse ambiente é transformado em algumas ocasides, geralmente aos sabados, para a realizacdo
de um jantar tematico que aborda as tradi¢des gauchas. Durante o jantar é servido chimarrao,
churrasco, pinhao cozido e sao realizadas apresentacdes de dancgas tipicas acompanhadas de um
grupo musical da regido.

Com relacdo ao lazer externo, o resort dispde de canoas canadenses e equipamentos para a
pesca da truta que podem ser utilizados nos lagos. As trutas pescadas sdo preparadas no proprio
restaurante do resort ou podem ser compradas pelos héspedes.

H& também um cardéapio de opcdes de passeios, ndo inclusos no preco da diaria, que sao
acompanhados por guias e realizados com equipamentos de seguranca do proprio resort (Tabela 1).

Passeios (com guia e transporte do resort) Valor por pessoa
Cavalgada do Canion da Ronda R$ 40,00
Cavalgada da Lua Cheia R$ 100,00
Trilha da Ronda R$ 10,00
Trilha da Borda da Serra R$ 10,00
Off Roadno Céanion do Funil R$ 150,00
Off Road e trilha no Canion das Laranjeiras R$ 150,00
Visita ao Museu ao Ar Livre (Orleans) R$ 145,00
Visita a Vinicola Villa Francioni R$ 125,00
Visita ao Parque de Aventuras Snow Valley R$ 150,00
Visita a Serra do Rio do Rastro lluminada R$ 45,00

Tabela 1: Relacao dos Passeios e valores.

Por se tratar de uma fazenda, o resort ainda oferece a oportunidade dos héspedes acompanharem
atividades rurais como o Camargo, que consiste na retirada do leite do ubre da vaca diretamente
na xicara de café, realizado pela manhéa e a observacao dos animais existentes na fazenda como
cavalos crioulos, trutas, ovelhas e cachorros.

Também é possivel a observacdo de aves, uma vez que identificadas setenta e uma espécies
existentes na fazenda, dentre elas duas extremamente raras.

Os servigos pagos de lavanderia sao oferecidos durante todo o ano e massoterapia depende da
taxa de ocupacgao do resort.

A diaria do resort na alta temporada, para casal, é de R$ 635,00 no Chalé do Lago, e de R$
890,00 no Chalé da Mata. Na diaria esta incluso pensdo completa: café da manh&; almoco; café
da tarde; e jantar. No ano de 2010, o resort considerou como alta temporada o periodo entre
01/07/2010 a 15/08/2010 e os feriados nacionais.

Na baixa temporada, ha uma diferenciacdo no valor da diaria entre os dias da semana e os
finais de semana. Nos finais de semana, o valor da diaria para o casal corresponde a R$ 496,00
no Chalé do Lago, e de R$ 696,00 no Chalé da Mata, nos dias de semana, esse valor passa a R$
422,00 e R$ 592,00 respectivamente.
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Para atrair um nimero maior de héspedes o resort possui pacotes e promogdes. Por exemplo,
para o dia das maes, o resort apresenta diferencial no valor da diaria, oferece cortesia de uma
massagem e brinde. O resort oferece ainda, um “pacote de lua de mel”, denominado “Lua de Mel
Nas Nuvens”, em gue 0s noivos recebem presentes, uma decoragdo romantica no chalé, garrafa de
espumante, café da manha especial no chalé e um passeio de cortesia.

De acordo com o proprietario, a ocupacdo média anual do resort é de 42%, o0 que apenas €&
suficiente para pagar os custos elevados de operagdo que este apresenta, sendo que a taxa de
ocupacéo ideal, segundo ele, deveria estar proxima de 60%.

OS CLIENTES

A maioria dos hospedes do resort sdo brasileiros oriundos dos seguintes estados: Santa Catarina,
Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Paran& e Rio de Janeiro.

De acordo com um levantamento feito com base em 431 questionarios respondidos pelos
héspedes os meios que os levaram ao resort foram:

MOTIVOS N° RESPOSTAS PORCENTAGEM
Internet 176 40,84%
Indicacdo de Amigos 99 22,97%
Por estar de passagem 40 9,28%
Revista 27 6,26%
Convencao 12 2,78%
Através da Associagao 11 2,55%
Agente de Viagem 10 2,32%
Guia Turistico 9 2,09%
Sem resposta 4 0,93%
Jornal 3 0,70%
Outros 40 9,28%

Tabela 2: Listagem dos motivos que levaram os clientes ao resort.

Os clientes também avaliaram a qualidade dos servigos prestados, cujos resultados aparecem
na Tabela 3.

Qualidade por Niumero de Respostas
Otima Boa Favora- Média Des’fa- Sem Mgdla
vel voravel| Resposta| Final

Reservas 287 84 9 2 2 47 4.70
Atendimento 334 70 17 5 2 3 4.70
Limpeza 314 91 19 5 0 2 4.66
Meio Ambigente 275 123 22 7 0 4 4.56
Conforto-Area | o759 125 | 21 6 1 8 4.55
Social
Conforto- Quarto 267 124 26 8 1 5 4.52
Refei¢cdes- Café
da Manha 268 109 38 9 3 4 4.48
Refeicbes- 240 100 38 11 3 39 4.44
Culinaria
Lazer 177 151 52 10 2 39 4.25
Média Final 4.54

Tabela 3: Avaliagcdo dos clientes da qualidade dos servigos prestados.
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Ao serem entrevistados, os héspedes destacaram alguns aspectos da sua estadia que estdo

sintetizados no quadro 4 a seguir.

Positivos

Negativos

Equipe Excelente

Conforto dos chalés

Satisfacéo de seus filhos

Poucas opcodes de lazer interno

Paisagem

Poucas opcdesde lazer para criancas

O evento do Galpao Crioulo

Manutencdo de equipamentos

Respeitoa natureza

Poucas placas indicativas de localizacao

Infra-estrutura Poucos itens de comida tipica
Passeios Poucas opcoes de refeicdes a La Carte
Limpeza Horario das refeicoes

Cuidado com detalhes

Muita exposicao durante o Galpao Crioulo

Conforto

Pouca iluminac&o noturna

Tranqguilidade

Poucas opcdes para vegetarianos

Presenca do Proprietario

Despreparo de funcionarios

Localizacao

Baixa qualidade da comida

Atendimento

Relacao servico/preco insatisfatoria

Quadro 4: Aspectos positivos e negativos apontados pelos clientes.

Dentre estes, 0os aspectos positivos mais ressaltados foram: a qualidade do atendimento
da equipe, principalmente representada pela figura do proprietario lvan Cascaes e a localizagdo
privilegiada do empreendimento.

Ja sobre os aspectos negativos mais ressaltados foram a pouca quantidade de opcdes de lazer
interno, a baixa quantidade de itens regionais no cardapio, baixa qualidade das refei¢cfes e a relagéo
servico prestado/preco insatisfatoria.

As principais sugestodes feitas pelos clientes foram: colocar pedalinhos nos lagos, incluir alimentos
integrais, incluir mais itens da culinaria tipica, fornecer um mapa interno do resort, acrescentar
mais opg¢des para bebés no café-da-manha, criagdo de mais trilhas, inclusdo de um campo de
futebol, instalacéo de playground para criangas, colocar chinelos nos quartos e incluir os passeios
nos pacotes.

ACOES PROMOCIONAIS

A internet é um importante canal de comunicagédo do resort. Ele possui web site com fotos e
descritivos dos servigos oferecidos, bem como esté presente nas mais atuais e relevantes redes de
relacionamento: Orkut, Twiiter e Facebook. Também ha videos sobre o resort no Youtube.

O resort apresenta divulgacdo em outras midias de maneira espontanea como: revistas (Ex:
Revista de Bordo da Gol, Viagem e Turismo, Playboy, Guia 4 Rodas, Revista Beach&Co), jornais
(Caderno de Inverno do Diario Catarinense, O Globo, Gazeta do Povo, Jornal Evolucdo) e programas
de TV (Holofotys da Rede Alianca TV, Programa Chico Santos da RBA TV). Sua bela paisagem aparece
como pano de fundo das campanhas do perfume Dadiroff e da Cole¢cdo Outono/Inverno 2010 das
Lojas Makenji. O resort, no entanto, ndo possui assessoria de imprensa e a divulgacao foi obtida
de forma absolutamente espontanea.

Existem dois outdoors de divulgagao do resort nas rodovias proximas a ele: na SC 438, no trevo
entre Lages e Sao Joaquim e na SC 482, préximo a Serra do Rio do Rastro. Foi produzido material
impresso de divulgacao para distribuicdo em feiras e disponibilizados junto aos parceiros do resort.
Nesse material, estdo descritos os servigos e a estrutura do resort, em portugués e em inglés.

O resort faz parte de algumas associagfes, dentre elas o Roteiros de Charme, a Associacao
Brasileira das Empresas de Ecoturismo e Turismo de Aventura, o Convention Bureau da Serra
Catarinense, a Associacao Brasileira da Industria de Hotéis e a Santa Catarina Turismo S/A -
SANTUR. O resort ainda fornece desconto na hospedagem para a Associacdo dos Magistrados e
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para promotores do Ministério Publico Catarinense, parceria que é divulgada em jornais internos
dessas associacoes.

A associacdo parceira mais importante para o resort é a Associacdo dos Roteiros de Charme
que conta com 50 associados pré-selecionados através de requisitos como localizacdo privilegiada,
conforto e servicos oferecidos. A associagdo possui um site e neste constam informacgdes sobre
os associados, sendo possivel fazer a reserva no estabelecimento desejado. O resort faz parte da
associacdo desde 2007.

A Associacao Brasileira das Empresas de Ecoturismo e Turismo de Aventura (ABETA) redne 282
empresas que compartilham o respeito a natureza e oferecem atividades de aventura aos seus
clientes. No site da instituicdo esta relacionado as empresas que fazem parte, bem como o site e
contato, o que auxilia no processo de captacao de clientes.

O Convention Bureau da Serra Catarinense é responsavel por divulgar a regido da serra
catarinense, captar eventos e congressos e promover a qualificacdo dos recursos humanos que
trabalham na area do turismo e de eventos. No site da instituicdo sdo descritas algumas cidades
da regido e os estabelecimentos associados, com 0s respectivos contatos e sites.

A Associagdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH) ajuda a desenvolver o mercado de
hospedagem, através de participacdo em feiras e congressos e oferecimento de assessorias gratuitas,
dentre outros. E composta por empresas de hospedagem e por aquelas que prestam servico para a
hotelaria, sendo que no site da instituicdo encontram-se relacionados os associados de cada estado
brasileiro, com o devido meio de contato.

A Santa Catarina Turismo S/A (SANTUR) é uma empresa vinculada ao governo de Santa Catarina
que promove a divulgacdo da politica estadual de turismo no estado. No site da organizacdo estao
relacionados itens como calendario de eventos, roteiros de turismo e hotéis. O Rio do Rastro esta
relacionado na parte do turismo rural, sendo informado o seu site, endereco, e telefone para contato.

CANAIS DE DISTRIBUICAO

Em um levantamento dos Ultimos trés anos foram identificadas 37 agéncias ou operadoras que
enviaram clientes ao resort. A localizacdo desses canais em pdlos emissores pode ser observada
na Tabela 5 a seguir.

Regides Brasileiras Numero deA .
Operadoras/Agéncias
Regido Sul
SC 7
RS 3
PR 4
Regido Sudeste
SP 13
RJ 4
MG 1
ES 1
Regido Nordeste
AL 1
CE 1
Regidao Centro Oeste
DF 1
Regiao Norte
MA 1

Tabela 5: Numero de Operadoras e Agéncias que enviaram hospedes ao resort
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Verifica-se que o Rio do Rastro Eco Resort possui contato com empresas de todas as regides do
pais, sendo que o estado de S&o Paulo caracteriza-se como o principal canal de distribuicdo. Através
das entrevistas realizadas com funcionarios do resort e com algumas das operadoras e agéncias
citadas acima, ficou evidente que o resort ndo possui uma parceria realmente estabelecida com a
maior parte destas. Apenas as empresas Terra Bela, Brazil Ecojourneys, Agaxtur e A¢oriana enviam
clientes com frequiéncia para o Rio do Rastro Eco Resort.

Algumas barreiras detectadas para o estabelecimento dessas parcerias sdo: resisténcia de
algumas recepcionistas do resort em estabelecer estas parcerias, o desconhecimento da existéncia do
resort pela maioria das agéncias e operadoras dos estados de SC, SP, RJ e PR, que sao os principais
emissivos de clientes para o resort.

CONCORRENTES

Considerando que o resort sofre concorréncia de estabelecimentos localizados na regido da
serra catarinense e galcha, sao descritos os hotéis ou pousadas com estrutura de lazer e conceito
de hospedagem similar ao de resort.

Na serra gaulicha, os principais concorrentes se encontram em Gramado, sendo que dois se
destacam: Bangalds da Serra Hotel e Estalagem La Hacienda. O primeiro, com capacidade para
150 leitos, possui sala de estar com TV, Drink Bar, piscina, playground, sala de jogos, campo de
voleibol e futebol, mirante, sala de reunides, passeio de bicicleta, SPA, café-da-manhé& colonial e
diarias para casal que variam de R$ 245,00 a R$ 444,00 na alta temporada, e de R$ 187,00 a R$
338,00 na baixa temporada. A Estalagem La Hacienda tem capacidade para 24 leitos em 6 chalés,
restaurante, piscina aquecida, quadra de ténis, fitness center, saléo de jogos, casa do Fogo de Chéo,
sala de convencgdes, adega, passeios a cavalo, trilhas ecoldgicas, caminhadas guiadas, pescaria,
heliponto e suas diarias variam entre R$ 654,00 a R$ 814,00 para o casal.

Na serra catarinense, 0s principais concorrentes se encontram em Urubici e Lages. Em Urubici,
trés concorrentes se destacam: Fazenda Cambuim, Fazenda Fogo Eterno e Hotel Fazenda Serra do
Panelao. O primeiro, com capacidade para 28 leitos, oferece passeios de Jeep 4x4 e de Land Rover,
trilhas e cavalgadas, cardapio de massas no jantar, ndo serve almoco e sua diaria varia entre R$
240,00 a R$ 300 para o casal. O segundo, com capacidade para 29 leitos, possui chalés individuais,
sala de TV, lareira, varanda, galpao crioulo, passeio a cavalo, trilha, ordenha de vacas, café-da-
manha colonial, ndo oferece almoco e as diarias variam entre R$ 190,00 a R$ 210,00 para o casal
na alta temporada e entre R$ 160,00 a R$ 180,00 na baixa temporada. O terceiro, com capacidade
para 72 leitos, possui 19 apartamentos e 2 chalés, sala de jogos, cancha de bocha, piscina térmica,
SPA, sauna, sala de carteado, lareira, cavalgadas, caminhadas, escalada, cascading (descida de
rapel em cachoeira), pescaria, pocos naturais para banho, galpao crioulo, pratos tipicos da regiao
e diarias para casal a partir de R$ 380,00.

Em Lages, existem dois principais concorrentes: Fazenda Pedras Brancas e Fazenda Boqueirao.
O primeiro, com capacidade para 26 leitos, possui estacionamento, cabanas com lareira, frigobar,
televisdo, secador de cabelo, rede, lencol térmico, saldo de eventos, caminhada, sapecada de
pinh&o, cavalgada, recreacdo, charrete, saldo de jogos, oficina de danca, atividades opcionais como
quadriciclo, rapel, tirolesa, restaurante de comida regional, café-da-manhéa colonial e diarias para
casa a partir de R$ 350,00. O segundo, com capacidade para 23 leitos, possui heliponto, calefagéo,
ventilador de teto, colchdes ortopédicos, ofurd, frigobar, TV, varanda, lavanderia, salao de eventos
para 120 pessoas, cavalgadas, trilhas, piscina, quadra de ténis, apresentagdes artisticas, recreacgao,
observacao de aves, playground, pescaria, rapel, tirolesa, muro de escalada, sauna, hidromassagem,
sala de ginastica, saldo de jogos, culinaria campeira e diarias para casal a partir de R$ 430,00.

PROJECOES PARA O FUTURO

No momento, uma série de indagacdes rondam a mente dos proprietarios. Foi realizado um
grande investimento em um local de natureza belissima e o turismo de apelo ecolégico e de contato
com a natureza tem se torando cada vez mais significativo. Essas questdes indicam tendéncias
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favoréaveis e levam otimismo ao empreendimento. No entanto, apds alguns anos da mudanca para
eco resort, a taxa média de ocupagdo € baixa e a receita apenas cobre os custos de operacao.
Passada a fase de aprimoramento da infra-estrutura é chegado o momento de promover alterages na
comercializacdo e fazer ajustes para fortalecer o posicionamento estratégico do empreendimento.

Diante desse contexto, algumas das questdes precisam ser respondidas passam pelos ajustes
na mudanca de posicionamento estratégico do empreendimento e nas a¢des de comercializagéo
que poderiam ser adotas para fazer frente aos problemas enfrentados.
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NOTAS DE ENSINO

RESUMO

O caso Rio do Rastro Eco Resort descreve a mudanca de posicionamento de mercado de uma pequena
empresa familiar do ramo de hotelaria de um hotel fazenda para um eco resort apds a entrada de um
socio-investidor. Para tanto, a administracdo da empresa optou por algumas estratégias comerciais e de
marketing que consistiram na diferenciagdo por meio de construcdo de sua marca e que tinham como
publico-alvo a classe A e B. A empresa apresenta algumas dificuldades que consistem principalmente na
grande influéncia da sazonalidade, os altos custos operacionais e a atracdo de clientes. A questéo central
a ser discutida é a sustentabilidade do modelo adotado e suas perspectivas futuras.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Estratégica na Hotelaria; Reposicionamento Estratégico; Marketing.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

O caso visa atender os seguintes objetivos: entender as dificuldades enfrentadas por uma
pequena empresa hoteleira no decorrer de seu processo de mudanc¢a de posicionamento de
mercado; discutir as a¢des estratégicas de uma pequena empresa inserida no mercado hoteleiro
brasileiro e suas perspectivas futuras; fazer com que os alunos avaliem e discutam estratégias de
posicionamento; observar a existéncia de vantagem competitiva na empresa em questao e relacionar
com a teoria existente; discutir as agcdes mercadolégicas em termos de produto, preco, praca e
promocao aplicaveis ao negécio para sustentar a posicao estratégica adotada, fazendo com que os
alunos sejam capazes de discernir e tomar decisdes estratégicas e mercadoldgicas.

O caso pode ser usado em nivel de graduagdo e de pds-graduacédo lato sensu, em cursos
voltados para turismo e hotelaria, empreendedorismo em geral, administracdo de pequenas e
meédias empresas e marketing. O caso pode ser utilizado posteriormente ou concomitantemente aos
conceitos basicos de marketing. Recomenda-se 0 uso, especialmente em sessdes onde estratégia
esteja sendo discutida.

FONTE DE DADOS

Os dados para a elaboragéo do caso foram obtidos por meio de entrevista com o senhor Ivan
Antonio Cascaes, o diretor proprietario da empresa, da andlise de 431 formuléarios de avaliacao da
Associacao Roteiros de Charme, de questionarios preenchidos por clientes e de entrevistas realizadas
com funcionarios da recepgéo, da geréncia, do setor comercial e do financeiro da empresa. O relatério
comercial dos ultimos trés anos gerado por meio do programa Desbravador e fornecido pelo resort foi
uma importante fonte de coleta de dados. Diversas fontes da internet foram consultadas, como por
exemplo: o web site do resort, a Associagédo dos Roteiros de Charme, o Convention Bureau da Serra
Catarinense, o site da ABIH (Associacao Brasileira da Industria Hoteleira) e de todos concorrentes
do resort citados no caso.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

O caso permite que uma serie de questdes possam ser debatidas pelos leitores. Analises das
acoes realizadas, do perfil e percepc¢des dos clientes e dos dados dos concorrentes permite refletir
0 processo de mudanga no posicionamento mercadoldgico e os impactos decorrentes nas baixas
taxas de ocupacao do empreendimento.

As acdes de marketing do hotel podem ser analisadas, em especial, no que diz respeito
a comercializacdo, aos canais de distribuicdo e ao esfor¢co de comunicagdo e divulgacdo. O
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alinhamento das a¢des de marketing com a nova posigdo estratégica demonstra a relagdo sistémica
e interdependente das areas de atuagéo do gestor em empreendimentos turisticos hoteleiros. Assim,
trés blocos questdes sdo sugeridas para analisar o caso:

Comente a mudanc¢a na posi¢cdo de mercado do empreendimento. Quais as possiveis causas
para problemas enfrentados na mudanca de mercado? Como isso poderia ser corrigido?

Quais ac¢des de distribuicdo e relacdo com canais poderiam ser tomadas para colaborar com o
esforgo de reposicionamento do hotel no mercado?

Comente as agOes promocionais realizadas pelo hotel? Que mudancas na promogao poderiam
ser levadas a cabo para colaborar com o esfor¢o de reposicionamento do hotel no mercado?

ANALISE DO CASO

Para efetuar a analise do caso se discute a mudancga no posicionamento de mercado, as acdes de
distribuicao e as a¢des de promocao relacionadas com o novo posicionamento do empreendimento,
salientando os problemas enfrentados e as possibilidades para a gestdao do empreendimento.

QUANTO A MUDANGA NO POSICIONAMENTO DE MERCADO

A mudanca de hotel fazenda para resort aconteceu apoés a entrada de um socio-investidor e apos
a contratacdo de um consultor de turismo. Esse consultor sugeriu o reposicionamento da empresa
para o atendimento da classe A e B. Assim, foram realizadas altera¢des na estrutura fisica e no
nome fantasia da empresa. Por meio da observacao dos dados fornecidos pelo caso, fica evidente
que o resort ndo conseguiu efetivar plenamente esse posicionamento no mercado. Ele ainda é
percebido como um hotel fazenda, com tarifas consideradas elevadas pela maioria do publico que
atende. O resort tem sofrido com a sazonalidade inerente do turismo, com a concorréncia, com seus
altos custos operacionais e com a mao-de-obra pouco qualificada. O aspecto relacionado a cultura
organizacional também tem sido um fator de influéncia, ja que a grande parte dos funcionarios
permaneceu sem treinamento ou adaptacdo ao novo modelo, o que poderia ter gerado um maior
comprometimento durante a mudanga. Com isso, 0 reposicionamento ndo apresenta os resultados
desejados até o momento.

Para que o reposicionamento possa ser realmente eficaz, ele deve ser regularmente avaliado,
como afirma Aaker (1989). Essa avaliacdo deve abranger os objetivos estabelecidos e os ambientes
interno e externo da empresa. O caso corrobora com o que afirmam Trout (1971) e Copeland (2001)
ao discutir que o reposicionamento é um processo dificil que normalmente falha por falta de clareza
nos objetivos da organizacao e por falta de analise minuciosa do mercado e dos stakeholders. A
andlise realizada centrou-se em aspectos mais amplos do macroambiente e, embora, coerente
com tendéncias de mercado, nao levou em conta aspectos especificos do publico-alvo atendido, da
concorréncia e dos canais de comercializagao.

O posicionamento esté relacionado & percepg¢édo que o publico-alvo tem do produto. Durante
o planejamento faz-se necessario analisar a concorréncia e como os produtos dela sdo vistos,
as necessidades e desejos do publico-alvo e o elemento ilusionista que seu produto ou servigo
naturalmente tem sobre ele (AARKER 1989).

De acordo com os relatos oriundos dos proéprios clientes, o resort tem pontos positivos e
negativos. Para hospedes que vém acompanhados de criangas, faltam opc¢des de alimentagéo e de
lazer, para aqueles que enfrentam dias de chuva durante sua estadia, também ha poucas opcdes
de lazer. Tais limitagbes contradizem o conceito de hotel do tipo resort: contemplar as variadas
atividades aos héspedes concentrando em um local todas as atividades para o exercicio do lazer e
do turismo. Desta forma, os novos hdspedes atraidos pelo formato resort percebem limitagées em
aspectos cruciais ao modelo de negécio da nova posi¢cdo de mercado adotada.

Compilando os pontos positivos apontados pelos clientes, ha o destaque para a qualidade no
atendimento e para paisagem local, nao sendo ressaltada a infra-estrutura do resort. De acordo
com a tabela 4, alguns hdspedes percebem como insatisfatéria a relagado entre o valor da diaria/
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servicos oferecidos. A mudancga de posicionamento exige mudanga no publico-alvo, mas os dados
sugerem que a empresa continuou focada no mesmo segmento de clientes que ndo percebem, ou
mesmo ndo desejam a alteracdo. Assim, 0S NOVos servi¢os acrescidos e o incremento nas tarifas
geram insatisfacdo nos héspedes habituados ao antigo padréo usado pelo estabelecimento.

Com relagédo aos concorrentes, fica evidente que o empreendimento oferece menor opcao de
lazer interno e tarifas elevadas comparado a outros hotéis similares. Para que o resort possa se
posicionar de maneira mais adequada, a parte da infra-estrutura de lazer interno e de alimentagéo
deve ser revista para aumentar da variedade da oferta nesses dois aspectos cruciais do modelo de
negdcio do tipo resort, anulando sua inferioridade em relagdo aos concorrentes.

Como diferencial competitivo de dificil imitagdo o empreendimento oferece a proximidade com
a Serra do Rio do Rastro, ponto de grande beleza e divulgado nacionalmente. Atividades de lazer e
contemplagdo devem destacar essa relagdo com a serra de forma a colocar o empreendimento em
primeiro lugar na escolha dos clientes que desejam, além das facilidades de hospedagem de serra,
conhecer a regiao da Serra do Rio do Rastro.

QUANTO AOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Como o Rio do Rastro Eco Resort esta operando com a demanda abaixo das suas expectativas a
utilizagdo dos intermediarios na captacgédo de clientes é fundamental. A empresa precisa buscar mais
parceiros nos seus principais polos emissores que sdo Santa Catarina, S&o Paulo, Rio Grande do
Sul, Parana e Rio de Janeiro. Agéncias e operadoras tem o potencial de atrair publico de mercados
que o empreendimento néo teria condi¢bes de fazer por si mesmo.

Considerando o desconhecimento da existéncia do resort pela maioria das agéncias e operadoras,
para estreitar relagdes com esses intermediarios uma acgdo relevante é a realizagdo de famtours para
familiarizagdo dos canais com o perfil do empreendimento, esclarecendo o publico-alvo desejado.
Material de divulgacado para o trade poderia ser produzido com dados e informacgdes sobre a politica
tarifaria, de comercializacdo e de comissionamento com intermediarios.

Desta forma, ao aproximar relagdes comerciais com os canais se direciona o esfor¢o para captacao
de clientes aderentes ao conceito de eco resort e ndo mais ao de hotel fazenda ou hospedagem rural.

Além de aprimorar o seu relacionamento com as agéncias de turismo e as operadoras, é
necessario o investimento na sua venda direta pelo website do hotel. Esta tendéncia ja é realidade
no mercado atualmente e, no caso do empreendimento, muitos clientes se hospedam devido a
informac6es coletadas na internet. E necessario que se invista nessa ferramenta n&o s6 como canal
de comunicag¢do, mas também como de distribuicdo, permitindo que os clientes fagam reservas
diretamente pelo site, sem precisar telefonar para o resort para estabelecer a estadia.

Ainda em relacdo ao website, em um segundo momento ele podera conter uma area destinada
especialmente para atender agéncia e operadoras parcerias, facilitando a operagéo e a gestdo com
os intermediarios de relacionamento mais préximo com o empreendimento.

QUANTO A PROMOCAO

Considerando a localizagdo do hotel na Serra Catarinense, quando no apice do inverno existe
grande probabilidade de turistas de origens diversas buscarem por opg¢des de lazer como apreciar
a neve, a geada ou o frio intenso - fendbmenos naturais inusitados para um pais tropical - a
demanda é potencialmente é grande. Neste periodo, o hotel consegue atingir suas metas de vendas
sem maiores esfor¢cos promocionais. Ocorre que nas demais estagdes do ano as estratégias de
promocao para chamar a atencdo do publico-alvo tem se mostrado insuficientes. As promocgdes
costumeiramente utilizadas para atrair clientes fora da alta temporada consistem apenas na redugéo
dos valores das tarifas com diferenciagdo para os dias de semana e os finais de semana e alguns
pacotes promocionais como dia das méaes e lua de mel. Nota-se que outras datas comemorativas
e feriados nacionais poderiam ser explorados para promog¢ao das vendas e, assim, serem criados
outros pacotes promocionais.
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Outra questéo relevante que parece nao estar sendo levada em consideragdo é a opinido dos
clientes ao preencherem os questionarios de avaliacao dos servigos prestados pelo hotel. Com base
nos questionarios preenchidos pelos clientes, uma das insatisfagdes enumeradas corresponde a
“poucas opgdes de lazer para criangas”. Estes questionarios, sendo devidamente analisados, oferecem
indicativos que poderiam ser utilizados para buscar ao atendimento dos desejos dos clientes que
procuram um resort para ter as mais variadas opc¢des de lazer num sé lugar. Como argumenta
Cobra (2001), para acompanhar as tendéncias, as empresas precisam estar atentas, entre outras
coisas, ao perfil dos clientes. Para ele, a sugestdo é ter uma boa equipe de vendas que reconhecga
as necessidades, desejos e fantasias dos clientes.

Kotler (2003) argumenta que as empresas nao podem simplesmente desenvolver um produto,
oferecer um preco competitivo e coloca-lo & disposicdo dos clientes-alvo. As empresas devem
estabelecer uma comunicagéo efetiva com seus clientes ja existentes e com os que tém potencial
de se tornarem clientes. E o que esta sendo comunicado ndo deve ser lancado ao acaso. Esta
comunicacgéo deve ser segmentada e dirigida por meio de seus programas de marketing. O mix de

promocao entrelaga instrumentos de comunicacdo que buscam trabalhar de forma integrada.

Analisando cada item do mix de promogéao proposto por Kotler, percebemos que com relagao a
propaganda o hotel investe basicamente na divulgacao de seus servigcos/produtos em seu website, em
algumas redes sociais como Twiiter, Orkut e Facebook e apenas dois outdoors na rodovia de acesso
ao hotel. Também tem material impresso para divulgacdo em feiras e juntos aos seus parceiros. As
demais ferramentas de comunicagdo como Promocao de Vendas, Rela¢gdes Publicas, Venda Pessoal e
Marketing Direto, ndo estao sendo exploradas. Neste sentido, € sugerido que tais ferramentas sejam
integradas e utilizadas, por meio da realizagdo de um planejamento, com previsao de orcamento
especifico para a formacédo plena do mix promocional dos produtos/servicgos.

Todas as ferramentas de comunicagéo ora em discussdo sdo importantes, mas algumas podem ser
consideradas preferenciais. A venda pessoal € uma das ferramentas mais utilizadas por empresas no
ramo de hotelaria, na qual um representante da equipe de vendas estaria preparado para selecionar
e visitar clientes, fazendo a prospeccao de seus produtos e estabelecendo um relacionamento direto
com os clientes. A contratagdo de profissionais na area de assessoria de imprensa ou de relagfes
publicas pode surtir um bom resultado. Com o trabalho de uma assessoria de imprensa, poder-se-ia
explorar melhor a numerosa divulgagéo ja realizada em midias espontaneas, conforme apresentado
no caso. Segundo Utchiel (2004), uma assessoria de imprensa, entre outras atribui¢des, busca a
promocao de um relacionamento permanente e profissional com a midia e analise estratégica de
tudo que é publicado.
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