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RESUMO

O setor de servicos desempenha papel de importincia crescente para o desenvolvimento
socioecondmico de muitos paises. A cadeia produtiva do turismo, com suas variadas ramificacoes
e grande capacidade de geracdo de empregos, ¢ um dos integrantes relevantes deste setor. Neste
ambito, dedica-se ao estudo do Gerenciamento da Receita aplicado as empresas de servigcos
hoteleiros. Esta ferramenta tem a capacidade de contribuir com o desenvolvimento desta
atividade de destaque no elo do turismo. Os conceitos de base do GR hd muito tempo pautam as
relacdes comercias e, mais recentemente, associados a democratizagdo da tecnologia da
informacdo, passaram a ser utilizados de modo sistematico. Vasta € a literatura que retrata os
resultados advindos do GR em empresas de servigos ligadas ao turismo, sobremaneira no
exterior. Com o objetivo de compreender como esta tecnologia € utilizada em Fortaleza, foram
selecionados trés hotéis de destaque no mercado local, para o desenvolvimento de um estudo de
caso multiplo. A pesquisa de campo permitiu avaliar o nivel de conhecimento que as empresas
detém sobre o GR e o grau de aplica¢do da ferramenta.

Palavras-chave: Servicos. Hotelaria. Gerenciamento da Receita.



ABSTRACT

The service sector plays an increasingly important role for socio-economic development in
many countries. The productive chain of tourism, with its various ramifications and great
capacity for employment generation, is one of the members of this important sector. In this
context, this study is dedicated to the Revenue Management application on enterprises of hotel
services. This tool has the ability to contribute to development of this activity, wich is an
highlight in the link of tourism. The basic concepts of RM has long guided trade relations and,
more recently, associated with the democratization of information technology, began to be used
consistently. Vast is the literature that portrays the results derived from the RM in service
companies related to tourism, especially abroad. With the aim of understanding how this
technology is used in Fortaleza, we selected three prominent hotels in the local market for
the development of a multiple case study. Field research has evaluated the level of knowledge
that companies hold on RM and the degree of implementation of the tool.

Keywords: Services. Hospitality. Revenue Management
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema

Um dos maiores desafios dos gestores de empresas do setor de servigos no qual se opera
um inventdrio perecivel e cuja venda ndo realizada em determinado dia, jamais poderd ser
recuperada — como ocorre, por exemplo, em empresas aéreas, hotéis e locadoras de carros — €

compreender a demanda futura, com o intuito de maximizar receita e lucratividade.

A impossibilidade de se acumular e manter em estoque produtos como quartos de hotel ou
assentos de aeronaves enseja uma ociosidade da capacidade instalada em determinadas ocasides,
assim como uma indisponibilidade do produto, em outras. Como resultado, o gerenciamento da

receita torna-se fator critico para estas empresas.

Gu e Caneen (1998, p.245) definem da seguinte forma este desafio: “para industrias de
servico limitadas por uma capacidade fixa, o sucesso financeiro € geralmente uma funcdo da

habilidade de gerenciar o uso da capacidade eficientemente”.

Uma das ferramentas que procura trabalhar a demanda, sobremaneira em empresas de
servigo, e que logra um crescente destaque, especialmente internacional, € o Yield Management
(YM) ou Gerenciamento da Receita (GR). Seu principal objetivo, de acordo com uma defini¢do
tradicional, € extrair o maximo de receita possivel de determinada capacidade, que nas empresas

onde o mesmo é comumente utilizado, geralmente € fixa (GU e CANEEN, 1998).

A quantidade de varidveis que influenciam as curvas de demanda e oferta nestas empresas
tornaria impossivel a tarefa de gerencia-las, ndo fosse o apoio de um Sistema de Informacao (SI).
De acordo com O’Brien (2001), um SI com esta finalidade € classificado como Decision Support
System (DSS) ou Sistema de Apoio a Decisao, que se utilizard de recursos de hardware, software,
rede e pessoas, com intuito de transformar dados em informacdes interativas, que serdo

utilizadas na de tomada de decisao.
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Laudon e Laudon (2007, p.48) defendem que um DSS deve focar “problemas tnicos e
que se alteram com rapidez, para os quais ndo existe um procedimento de resolugdo totalmente
predefinido”. Este tipo de SI, aplicado ao gerenciamento de um hotel, por exemplo, calculard a
projecdo da receita mixima esperada para cada tipo de cliente, baseado em suas necessidades e
comportamentos. Estas informagdes auxiliario na segmentacdo destes clientes, abalizando
decisOes relacionadas a campanhas publicitdrias, customizacdo dos produtos, programas de

fidelidade, incentivos, politicas de descontos, alocacio de quartos etc.

As dificuldades para implantacdo de um SI de apoio ao GR iniciam-se com suporte na
disponibilidade de um banco de dados confidvel e suficientemente extenso, do qual as
informagdes possam ser extraidas e trabalhadas por meio de modelos estatisticos. O resultado
destas andlises ¢ uma selecdo ideal de precos versus quantidades, a ser disponibilizada a
determinado grupo de clientes, expresso mediante uma curva de demanda ideal, que

teoricamente, maximizard a receita (O’BRIEN, 2001).

Tranter, Stuart-Hill e Parker (2009) enfatizam ainda que, diferentemente das empresas
aéreas, os hotéis, geralmente, adotam novas tecnologias de modo muito lento e que a defasagem
tecnoldgica constitui, portanto, outro empecilho na adocdo das técnicas de gerenciamento da

receita.

A limitada produgao literdria e académica nacional a respeito do GR permite inferir que o
assunto € pouco discutido, haja vista os escassos exemplos de utilizacdo desta tecnologia,

sobremaneira quando procurados fora de companhias aéreas ou redes internacionais de hotel.

Internacionalmente, no entanto, diversos pesquisadores, como por exemplo, Kimes
(1989), Lieberman (1993), Gu e Caneen (1998), Cross (1998), Talluri e Ryzin (2005), Tranter,
Stuart-Hill e Parker (2009) entre outros, definem, caracterizam e enumeram elementos essenciais

na elaboracdo e implantacdo de um sistema de GR.

Com efeito, esta pesquisa tem por baliza a teoria sobre o assunto e ainda uma pesquisa de
campo, com o propdsito de responder ao seguinte questionamento: como empresas hoteleiras

cearenses utilizam as técnicas de GR?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Para responder a questdo de pesquisa e contribuir para a solu¢do do problema ha pouco
suscitada, esta dissertagdo tem por objetivo analisar o modo como empresas hoteleiras cearenses

fazem uso das técnicas de GR.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com o fito de orientar a busca do objetivo geral, necessita-se compreender os seguintes

objetivos especificos:

® identificar as politicas gerais relacionadas ao GR;
e analisar o nivel de compreensao acerca das técnicas de GR; e

e analisar os beneficios e complicagcdes advindos da aplicagdo das técnicas de GR.

1.3 Pressupostos

Os pressupostos foram desenvolvidos com a intencao de orientar a resolu¢do do problema
de pesquisa. Este ensaio produz informagdes suficientes para confirmar ou refutar esses

pressupostos.
Deste modo, foram estabelecidos os seguintes pressupostos:

e aaplicagdo dos conceitos de GR pressupde o estabelecimento de politicas norteadoras;
e as politicas de GR devem ser desdobradas e compreendidas por todos os que as utilizam;

€
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e aaplicagdo das técnicas de GR por empresas hoteleiras cearenses ensejam beneficios e

complicagdes.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta investigacdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro deles € composto pela
Introducdo que, traz a defini¢cdo do problema a ser pesquisado, os objetivos gerais e especificos e

0S pressupostos.

O capitulo 2 destina-se a uma revisdo tedrica, focada nos conceitos de servicos e do setor
turistico, no qual sdo aplicadas as técnicas de GR, que embasam o desenvolvimento do estudo.
Nesta parte, serdo expostos, ainda, os diversos elementos que fundamentam os conceitos e

aplicacoes do GR.

O capitulo 3 aborda a metodologia utilizada para desenvolvimento da dissertagdo, assim
como a delimitacdo da pesquisa, material de coleta, além da forma de anélise e tratamento dos

dados.

No capitulo 4, é realizada a andlise dos casos, com suporte nos dados obtidos através da

pesquisa de campo.

O capitulo 5 traz as conclusdes e consideragdes finais, onde sd@o abordadas as delimitacdes

do estudo e procedidas sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a pesquisa bibliografica da dissertacio, cujo propdsito, de acordo
com Martins e Thedphilo (2007, p.54), € “explicar e discutir um assunto, tema ou problema com
base em referéncias publicadas em livros, periddicos, revistas, enciclopédias, diciondrios, jornais,
sites, CDs, anais de congressos etc.”, o que se constitui em base de sustentacdo de quaisquer

trabalhos cientificos.

A pesquisa bibliografica apresentada a seguir orientou-se pelo estudo do setor de servigos
em geral e turistico em especial. No contexto do setor de servigos turisticos, optou-se por destacar
a industria hoteleira, dada sua importancia ao segmento e, ainda, como campo de aplicacdo das

técnicas de Gerenciamento da Receita (GR).

O estudo bibliografico do GR objetivou uma visdo geral dos diversos aspectos
relacionados a esta técnica. Neste sentido, buscou-se na literatura o entendimento sobre seu

surgimento, caracteristicas, aplicacdes e evolugdo.

2.1 O Setor de Servico

A medida que se observa o aumento da industrializacdo e produtividade do Pais, o setor
de servigo passa a ter uma representatividade crescente na economia. Este fenomeno foi estudado
pelo economista inglés Colin Clark, em seu livro The Condicions of Economic Progress, de
1954, no qual o autor afirma que a transferéncia dos empregos de um setor da economia para o

outro € inevitavel (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

De acordo com Foote e Hatt (1953), o estddio de desenvolvimento econdmico dos paises
possibilitou classificd-los de acordo com a atividade desempenhada por sua populag@o. A Tabela
1, a seguir, apresenta uma classificacdo composta de cinco setores, de acordo com a atividade

econOmica:
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Tabela 1 - Setores de desenvolvimento da atividade econOmica

Setor Principais atividade

Primario Agricultura, mineracdo, pesca e
(extrativista) atividade florestal
Secundario L
(produgdo de bens) Manufatura e beneficiamento
Tercidrio Restaurantes e hotéis, saloes de

(servicos domésticos) beleza e barbearia, lavanderias,
§ manutencio e consertos.
Transporte, varejo, comunicagoes,

Quaternario . ..
financas e seguros, imoveis e

(servigos de comércio e intercambio)

governo.
Quindrio
(aperfeicoamento e amplia¢do Saude, educacdo, pesquisa, lazer e
das habilidades humanas) artes.

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2005.

Os Estados Unidos sdo um exemplo do comportamento estudado por Colin Clark. Na
década de 1950, metade da forca de trabalho estava concentrada no setor de servigos, ao passo
que, na década de 1990, esta participacdo ja havia saltado para 80% da populagcdo
economicamente ativa (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

No Brasil, o setor de servigco também emprega mais do que a industria de manufatura. De
acordo com a Pesquisa Anual de Servigcos (PAS) de 2007, conduzida pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE, h4d mais de 8,7 milhdes de pessoas trabalhando no setor de
servigos, ao passo que a Pesquisa Anual Industrial (PIA) deste mesmo ano aponta 7,4 milhdes de

empregados nas industrias.

A divisdo da atividade econOmica em setores, conforme demonstrado na Tabela 1,
proporciona também a classificacdo das sociedades, tomando como base a drea econdmica de
maior representatividade. Neste ambito, observa-se o surgimento das sociedades agricolas, que
possibilitaram a fixacdo das populacdes ndmades, lancando as fundacdes para as primeiras
civilizagdes da histéria. Séculos depois, a matriz socioecondmica das sociedades comecou a

mudar, pela introdu¢@o das primeiras mdquinas, como o tear € a maquina a vapor, capazes de
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substituir a forca humana e animal no desenvolvimento das atividades. Este movimento foi
chamado de Revolucdo Industrial, denominacdo que passou a ser utilizada também para
caracterizar as sociedades que empregam mais pessoas nas industrias do que no campo. As
consequencias da Revolucdo Industrial repercutiram em muitas dreas, expressas em mudancas
demograficas, com o crescimento das cidades; politicas, com a influéncia dos industriais na
conducdo dos governos e sociais, com a estruturagdo de sindicatos que buscaram organizar regras
de trabalho etc. A mais importante consequencia, no entanto, de uma sociedade industrial, é que
esta lanca as bases para o desenvolvimento de uma nova revolugdo. E de acordo com Braga

(1989, p.96), “a revolugdo ora em curso poderia ser batizada de Revolucao dos Servigos™.

Para o socidlogo estadunidense Daniel Bell (1973 apud Fitzsimmons e Fitzsimmons,
2005) isso se fundamenta, pois o desenvolvimento industrial impulsiona o crescimento e a
necessidade de mais servicos, o que eventualmente levard a uma sociedade pds-industrial. Em um
mundo cada vez mais globalizado, a expansdo das empresas dependerd dos servigos de:
transporte, manutenciao e conserto, comércio atacadista e varejista, bancdrio, imdveis, seguros,
entre outros. Ainda de acordo com Bell, o aumento da renda da populacdo enseja um decréscimo
percentual nas despesas com alimentacdo € uma migragdo para o consumo de servigcos, o que
reflete a busca por uma vida de mais satisfacdo. Tal comportamento foi descrito por Maslow
(1943) ao explicar que satisfeitas as necessidades bdsicas (fisioldgicas e de seguranca), as pessoas

buscam a autorrealizacgdo.

De acordo com Spohrer e Maglio (2008), a economia mundial estd em transformacao, a
julgar pelo percentual da forca de trabalho empregada em cada setor de atividade. Esta
constatacdo fundamenta-se na andlise de indicadores relacionados a ocupagdo da populacdo de
alguns paises. A Tabela 2, a seguir, reflete o crescimento do setor de servicos destes paises,

considerados os tltimos 25 anos.

Tabela 2 — Crescimento do setor de servicos

Pais Crescimento do setor de servicos
em 25 anos — em %

China 191%

India 28%

Estados Unidos 21%

Indonésia 35%

Brasil 20%
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Russia 38%
Japdo 40%
Nigéria 30%
Bangladesh 30%
Alemanha 44%

Fonte: Adaptado de Spohrer e Maglio, 2008.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.30) explicam que a lucratividade das industrias
produtoras de bens de consumo estard cada vez mais relacionada a comercializacio de servigos, e

exemplificam, que

[...] os fabricantes de automdveis descobriram que financiar e/ou operar leasing de
automoéveis pode proporcionar lucros significativos. A Otis Elevadores percebeu ha
bastante tempo que as receitas dos contratos de manutencdo pds-venda excedem em
muito os lucros das vendas de equipamentos para elevadores.

Spohrer e Maglio (2008) citam a Internacional Business Machines (IBM) como mais um
exemplo de empresa que ampliou a propor¢do da receita com servicos em seu portfélio de
negdcios. Em 2004, a receita da IBM foi de US$ 96 bilhdes, dos quais US$ 42 bilhdes originados

da comercializacao de servigos.

A Tabela 3 relaciona a receita de servicos de empresas tipicamente associadas a
manufatura de produtos fisicos, tanto em percentual da receita total como em termos absolutos,

auferida em 2008.

Tabela 3 — Informagdes a cerca da receita com servigos

Empresa Receita com servicos Prop. da receita total
Rolls Royce £ 4.8 bilhoes 52%
Caterpillar US$ 17.5 bilhdes 34%
ThyssenKrupp € 17.3 bilhdes 33%
General Eletric US$ 35.5 31%
Ericsson SEK 49 bilhdes 23%
Thales € 2.7 bilhodes 21%

Fonte: Service Science Summit, 2009.

Para alcancgar tais resultados, promovendo o crescimento do mercado de servigos em
escala global, muitas empresas tiveram de mudar a forma como atuam no mercado, reunindo
valor aos seus produtos mediante a oferta de servicos, como: contratos de manutengdo,

treinamentos, acessos a novas versdes de softwares. Varias outras empresas surgiram a reboque
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do desenvolvimento das industrias, prestando-lhes servigos de apoio a producio e administragio

(BRAGA, 1989).

Para Kon (1999), a crescente relevincia do papel das atividades de servicos no
desenvolvimento das economias demanda um entendimento das novas formas de conceituacdo e
mensuracdo desta atividade. Com efeito, segue-se uma amostra das muitas defini¢cdes de servigos

dadas por diferentes estudiosos:

¢ Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 30) definem servigco como “uma experiéncia
perecivel, intangivel, desenvolvida para um consumidor que desempenha papel de
co-produtor.”;

e Lovelock e Wright (2003) caracterizam servico como uma atividade econdmica
essencialmente intangivel que produz valor ao cliente, sem transferir a posse dos
fatores de producao;

e Gronroos (2006) define servico como um processo, de natureza mais ou menos
intangivel, caracterizado pela interacdo do cliente com o empregado, recurso
fisico, sistema ou bens do fornecedor, que visam a solucionar o problema do
cliente;

e Parasuraman (1987 apud SILVA, 2009) entende servico como qualquer agdo
essencialmente intangivel, vinculada ou ndo a um produto fisico, que uma parte

pode oferecer a outra, sem que da qual decorra a posse de algo;

Silva (2009), apesar da diversidade de defini¢cdes de servigos, faz uma selecdo de

caracteristicas comuns, especialmente as que diferenciam servicos de bens:

¢ intangibilidade — servicos ndo podem ser testados ou sentidos antes de comprados;

® inseparabilidade — o cliente é coautor da realiza¢do do servico, que é produzido,
entregue e consumido, simultaneamente;

e variabilidade — o padrdao em relagdo ao servico € uma grande preocupacio, dado
que clientes diferentes interagindo com funciondrios diferentes podem obter
variagdo no resultado; e

e perecibilidade — os servigos ndo podem ser estocados;
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O turismo, um dos importantes representantes do setor de servigos, cujo destaque no
planejamento governamental € crescente, tem suas caracteristicas e desenvolvimento analisados

no topico seguinte desta pesquisa.

2.2 O Setor Turistico

Em tempos de mudanga da matriz socioecondmica dos paises, com o crescimento do setor
de servigos, “o turismo, que € a mais importante atividade deste segmento, tanto no nimero de
pessoas empregadas, como nos efeitos de longo prazo para o desenvolvimento social e
econdmico”, representa importante alternativa de expansdo para as nagoes (CLAVER-CORTES,

MOLINA-AZORIN e PEREIRA-MOLINER, 2007, p.727).

Szivas e Riley (1999, p.748) corroboram a mesma ideia acerca do turismo, ao
apresentarem os resultados de um estudo realizado na Hungria, que versa sobre a migraciao de
empregados para o setor turistico daquele pais. Os autores testaram a hipotese de que o turismo
pode funcionar como um “setor de refligio” e concluiram que este segmento se apresenta como a
segunda op¢do atrativa para aqueles que experimentam um declinio em seu mercado de trabalho

original, dadas as oportunidades de crescimento que proporciona.

Muiioz de Escalona (1991 apud SILVA, 2004) enfatiza a importincia do turismo, ao
destacar a ideia de que o grau de agregacdo, a abrangéncia e a complexidade da atividade e do
proprio produto turistico extrapolam a tradicional classificacdo dos setores econdmicos em
primario, secunddrio ou tercidrio, dificultando o enquadramento desta atividade em um setor
especifico. Para o autor, qualquer empresa é potencialmente turistica, dado que, para sua

produgdo impdem-se a contribuicdo e o envolvimento dos mais diferentes setores da economia.

Kim, Chen e Jang (2006) realizaram pesquisa em Taiwan, pais desenvolvido, de
economia fortemente exportadora, onde o turismo representou 4% do PIB em 1996, na qual se
analisou a correlac@o entre o crescimento do turismo e o desenvolvimento econdmico. Em tal

estudo, testaram-se as seguintes hipdteses: existe uma relacdo de equilibrio de longo prazo entre a
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expansdo do turismo e o crescimento econdomico; a expansao do turismo produz o crescimento da
economia (causalidade unidirecional); a expansdo da economia enseja o crescimento do turismo
(causalidade unidirecional); e a expansdo da economia e o crescimento do turismo apoiam-se
mutuamente (relacdo reciproca entre as duas varidveis). Os autores concluiram que existe uma
“relagdo de reciprocidade, indicando que em Tawian, o desenvolvimento econdmico e do turismo

reforcam-se mutuamente”. (KIM, CHEN e JANG, 2006, p. 931).

Ja Balaguer e Cantavella-Jorda (2002), que conduziram pesquisa semelhante na Espanha,
analisando dados de 1975 a 1997, estabeleceram, mediante testes de causalidade, que o
crescimento do turismo impulsiona o desenvolvimento econdmico da Espanha. Este fato,
provavelmente, advém da importancia do turismo para a economia daquele Pais, que de acordo
com a UNWTO, € o segundo Estado, em nimero de turistas estrangeiros recebidos, atrds apenas

da Franca.

Jauhari (2009) assevera que o desenvolvimento turistico € tratado como prioridade
estratégica na India e que este é o setor que mais enseja empregos por milhdo de ripias investido.
Ha 25 milhdes de pessoas empregadas neste segmento daquele Pais e a expectativa de um
crescimento a taxa de aproximadamente 10% durante os préximos dez anos. O principal desafio
da India, além das questdes de infraestrutura de aeroportos e transportes publicos, refere-se a

elaboracdo da imagem do pais como destino turistico mundial.

Jayapalan (2006) realiza um levantamento historico a respeito dos esforcos dos paises
para a promog¢do de seus destinos. O autor aponta a existéncia de registros datados de 1908, que
descrevem iniciativas coordenadas por Franca, Espanha e Portugal para a promog¢do desta
atividade. O esfor¢co destes paises criou a primeira organizacdo internacional de turismo,
chamada de Franco Hispano-Portuguese Federation of Tourism Association. Apesar da pequena
representatividade, tal entidade pavimentou o caminho para o desenvolvimento de 6rgdos bem

mais representativos.

Bhatia (2006) relata, por exemplo, a ocorréncia, em 1925, de uma Conferéncia
Internacional, convocada pelo Escritério Nacional de Turismo da Holanda, na qual catorze paises

participaram e cujo objetivo foi o incremento do turismo internacional.
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O periodo pds-Segunda Guerra Mundial demandou um novo ciclo de esforcos
relacionados ao desenvolvimento estruturado do turismo, especialmente sobre a reconstrucio da
infraestrutura da Europa. Este assunto, ainda conforme Bhatia (2006), foi debatido em 1946, na
World Conference of National Tourist Organizations, ocorrida em Londres. Em consequencia
desse encontro, foi criada no ano seguinte a International Union of Official Travel Organisations

(uoro).

Em 1970, a IUOTO passou a fazer parte da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU),
adotando o nome de Organizagdo Mundial do Turismo (OMT ou UNWTO), que atualmente
congrega 154 paises. O principal objetivo da UNWTO, de acordo com o artigo 3° do seu estatuto,
aprovado em 27 de setembro de 1970, data em que passou a ser celebrado o dia internacional do

turismo, €

[...] a promocdo e desenvolvimento do turismo com vista a contribuir para o
desenvolvimento econdmico, a compreensdo internacional, a paz, a prosperidade e o
respeito universal, em observancia aos direitos humanos e as liberdades fundamentais para
todos, sem distin¢ao de raga, sexo, lingua ou religido.

De acordo com a UNWTO, a atividade turistica mantém um crescimento anual médio de
6,5%, nos ultimos 55 anos, medido com base na quantidade de desembarques internacionais. A
evolucdo deste segmento estd demonstrada no Gréfico 1.

Grifico 1 — Crescimento anual do turismo mundial, medido pelo nimero de desembarques
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A participacdo da atividade turistica, de acordo com Goeldner e Ritchie (2006),
correspondeu, em 2005, a 10,6% do produto interno bruto (PIB) mundial. Para Akerhielm, Dev e
Nodem (2003), o turismo desperta o interesse dos governos, justamente pelos beneficios
econdmicos advindos desta atividade, expressos, principalmente, na geracdo de empregos e

incremento da receita com impostos.

O World Travel & Tourism Council (WTTC), entidade composta de representantes de
todos os segmentos do setor turistico mundial, fundada em 1990, com o propdsito de propagar as
contribui¢cdes econdmicas produzidas pela induistria do turismo, expandir os mercados em
harmonia com o meio ambiente e reduzir as barreiras ao crescimento, consolida e divulga
informagdes estatisticas a respeito do segmento. De acordo com essa entidade, o turismo ¢ um
dos maiores empregadores do mundo, preenchendo mais de 235 milhdes de vagas de trabalho. O

Grifico 2 demonstra a evolucdo destes nimeros.

Griéfico 2 — Empregos oferecidos pela industria mundial do turismo
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No caso do Brasil, embora o turismo seja bastante representativo, respondendo por 5,9 %
do PIB de 2009 (WTTC, 2010), o Pais ainda mantém um mercado fortemente emissor, como se
pode constatar observando-se o déficit de US$ 5,178 bilhdes de délares em 2008, segundo dados

do Banco Central. Tais nimeros indicam que ainda hd um grande potencial a ser desenvolvido
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neste segmento. Para efeitos comparativos, o Brasil recebe aproximadamente cinco milhdes de
turistas estrangeiros por ano, ao passo que a Franca, lider em termos de desembarques

internacionais, acolhe aproximadamente 80 milhdes (UNWTO, 2010).

Blake et al. (2008) enfatizam a importancia do desenvolvimento do setor turistico para o
Brasil, como ferramenta para o crescimento econdmico, com énfase na redugdo da desigualdade
social. Os autores aplicaram um modelo econdmico conhecido como computable general
equilibrium (CGE) ou equilibrio geral computdvel, utilizado para estimar rea¢des na economia,
com esteio em alteracdes de fatores externos. Na pesquisa em foco, Blake et al. (2008, p. 124)

demonstram que “o turismo beneficia os setores de menor renda da populagdo brasileira”.

De acordo com a Secretaria de Turismo do Estado do Ceard (CEARA, 2009), o turismo
representa um dos principais produtos de exportacdo, correspondendo a, aproximadamente, 20%
do total exportado. Os meios de hospedagem participam com algo em torno de 20% deste
mercado. Para atender esta demanda, a Capital cearense conta com vasta rede hoteleira, cujo
crescimento superou 105%, no periodo de 1995 a 2008, saltando de perto de 12.000, para mais de
25.000 leitos.

Ladeiras, Mota e Costa (2010) alertam para uma importante perspectiva da atividade
turistica, relacionada as ameacas que esta industria pode ocasionar aos paises que a exploram. A
destrui¢do dos recursos naturais e o aumento dos congestionamentos, por exemplo, estdo entre 0s
efeitos colaterais indesejados mais comuns. Ainda de acordo com os autores, o desenvolvimento
do turismo deve ser cuidadosamente planejado, com vistas a sustentabilidade do negdcio, que
deve, ao mesmo tempo, atender as necessidades dos viajantes, ofertando emprego e riqueza as

comunidades.

A industria hoteleira, relevante integrante da cadeia produtiva do setor turistico, terd seus

conceitos, evolucdo e tipologia abordados na secio seguinte.

2.3 O Setor Hoteleiro
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Os hotéis surgiram e desenvolveram-se juntamente com o crescimento do hdbito de viajar,
cuja origem remonta a Antiguidade. Ha registros, de acordo com Kishikawa e Hirashima (1993,
apud LEAO, 1995, p. 19), de estabelecimentos voltados ao fornecimento de abrigo e alimentagcdo
a viajantes, na antiga Babilonia, hd mais de 4.000 anos. Evidencias semelhantes, datadas de 3.500

anos, foram encontradas também no Egito.

A palavra hotel origina-se do latim hospitale e foi usada inicialmente na lingua francesa,
como hotel. De acordo com Andrade, Brito e Jorge (2002, p. 19), isso decorreu do surgimento

dos primeiros hoteis europeus, no século XVIII, impulsionados pela Revolu¢ao Industrial.

A hotelaria moderna teve inicio no século XIX, cujo marco inicial foi o hotel Ritz, de
Paris, construido em 1870. O sui¢o César Ritz, idealizador do projeto, revolucionou a industria
hoteleira, ao adotar banheiros individuais nos quartos e uniformizar seus funciondrios (DUARTE,

1996).

A industria hoteleira nacional observou o surgimento de seus primeiros empreendimentos,
de acordo com Trigo (2002), por volta de 1820, poucos anos apds a mudancga da Corte portuguesa
para o Brasil. Campos e Gongalves (2005) destacam o fato de que, apds 1850, muitas das capitais
e grandes cidades do Brasil, j4 contavam com hotéis. A origem da hotelaria moderna do Pais é
representada pelo Hotel Avenida, empreendimento de 220 apartamentos, instalado na cidade do

Rio de Janeiro em 1908 (IGNARRA, 2003).

Legalmente, o Decreto 84.910, de 15 de julho de 1980, que regulamenta os dispositivos
da lei 6.505, de 13 de dezembro de 1977, define os hotéis como meios de hospedagem de
turismo, que, por sua vez, sdo entendidos como empreendimentos ou estabelecimentos destinados
a prestar servicos de hospedagem em aposentos mobiliados e equipados, alimentagdo e outros

necessdrios aos hospedes.

Ha atualmente no Brasil vdrias op¢des de hotéis, que vao desde os mais luxuosos resorts,
que dispdem de variados servigcos de lazer, restaurantes, entretenimento em geral, até hotéis que
oferecem unicamente acomodacdo (HAYES e NINEMEIER, 2005). Segundo a Associa¢io
Brasileira de Indistrias e Hotéis (ABIH), em 2003, o conjunto destes empreendimentos,

totalizava 18 mil meios de hospedagens que originaram cerca de um milhdo de empregos, entre
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diretos e indiretos, além de uma receita bruta estimada em U$ 2 bilhdes e uma arrecadagdo de

mais de U$ 400 milhdes em impostos e taxas.

2.3.1 Tipos de Hotéis

Duarte (1996) defende o argumento de que a classificacdo dos hotéis possibilita a
sistematizacdo do estudo dos empreendimentos hoteleiros, sob os mais diferentes aspectos, tais
como: os tipos de meios de hospedagem, os produtos, o mercado, o capital social, as formas de

administragdo, os tamanhos dos empreendimentos, entre outras segmentacoes.

Existem duas formas de classificar os hotéis, de acordo com a categoria dos
empreendimentos — uma ligada a aspectos construtivos, de equipamentos, variedade e qualidade
dos servicos, que € utilizada no Brasil, enquanto a segunda € definida pelo préprio hoteleiro em

funcdo do preco de venda de suas didrias, observada em alguns paises, como os Estados Unidos.

A classificacdo da categoria dos hotéis de acordo com o nimero de estrelas, de uma até
cinco, tem origem europeia e foi implantada no Brasil pela Empresa Brasileira de Turismo -

EMBRATUR.

A classificacao foi feita mediante uma planilha de avaliagdo, com atribui¢dao de pontos em

funcdo de quesitos distribuidos em quatro blocos:

a) aspectos legais — licenciamento, exigéncias da legislacdo trabalhista, oferta de

alojamento etc.;

b) construtivos — levam em consideragdo as dreas para as unidades habitacionais, areas
destinadas para check in e check out, guarda de bagagens, portaria, elevadores, restaurantes, tipos
de acabamento do prédio, facilidades construtivas, de instalacdo, de uso geral e para pessoas com

necessidades especiais etc;
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c) instalacoes e equipamentos — avalia instalagdes e equipamentos em unidades
habitacionais e dreas de alimentos e bebidas. Mensura, ainda, o tipo de climatizacao,

comunicagao, mobilidrio etc;

d) servicos e gestdo — portaria/recepcdo, registro obrigatério do hdspede, limpeza e

arrumacao didria da UH, etc. (EMBRATUR, 2010).

A confiabilidade e a prépria validade dessa classificacdo, sempre foram questionadas,
desde sua implantacdo. Em 1996, a EMBRATUR cancelou o Sistema Brasileiro de Classificagdo
de Meios de Hospedagem e Turismo, por considerar baixa a credibilidade da taxinomia que era

procedida.

Em 1998, foi introduzida uma sistemaética de classificacdo por intermédio de Deliberagado
Normativa n° 387, instituindo um sistema que mantinha liberdade de precos e de simbolos
(estrelas), conforme legislacdo anterior. Esta resolucdo prop0s uma solug@o que ensejasse suporte
ao produto turistico brasileiro e garantias de qualidade aos consumidores de servigcos e

equipamentos hoteleiros.

Posteriormente, foi elaborada outra Deliberacdo Normativa, a de n° 429, aprovada em
abril de 2002, que modificou o Regulamento dos Meios de Hospedagem e o Manual de
Avaliacdo e a Matriz de Classificacdo. Foi definido, com arrimo nessa nova Normativa, um

conjunto de seis categorias para os meios de hospedagem, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Categorias dos meios de hospedagem

Categoria Simbolo |
Superluxo Yk ok SL
Luxo *****
Superior 2. 0. 2.0 ¢
Turistico Yk
Econdmico Yook

Simples '

Fonte: http://www.turismo.gov.br/turismo/legislacao/meios_hospedagem

Os organismos ligados ao turismo, tais como Ministério do Turismo, EMBRATUR,
ABIH, entre outros, estdo promovendo um debate em torno da Normativa n°® 429, com o objetivo

de atualizar o Regulamento do Sistema Oficial de Classificagdo de Meios de Hospedagem,
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considerando as demandas decorrentes da préxima Copa do Mundo, em 2014, e dos proximos

Jogos Olimpicos, em 2016.

De acordo com a EMBRATUR (2010), o principal produto do hotel € a unidade
habitacional (UH), constituida de espago atingivel desde as dreas de circulagdo comum do

estabelecimento, destinada a utilizagdo, pelo hdspede, para seu bem-estar, higiene e repouso,

subdividindo-se basicamente nos seguintes tipos:

- quarto — UH de, no minimo, um quarto de dormir de uso exclusivo do héspede, com

local apropriado para guarda de roupas e objetos pessoais;

- apartamento — UH constituida, no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo do

hoéspede, com local apropriado para guarda de roupas e objetivos pessoais e banheiro privativo;

- suite — UH constituida de apartamento, conforme defini¢do do item anterior, acrescida

de pelo menos uma sala de estar (EMBRATUR, 2010).

Castelli (1999) lembra que é admitida a existéncia de tipos ou denominacdes distintas de
unidades habitacionais (UH), porém, para efeito do Sistema Oficial de Classificacdo de Meios de

Hospedagem, serdo enquadradas como apartamento ou suite.

Um meio de hospedagem pode ser definido como um estabelecimento que tem por
objetivo principal fornecer estada ao publico em geral, por certo periodo. Podera ainda incluir

servicos de alimentos e bebidas, lavanderia, rouparia e lazer, entre outros.

A estrutura bésica de um hotel é composta pelas seguintes dreas e setores, de acordo com

Duarte (1996):

a) alimentos e bebidas (A&B) - trabalham planejando e produzindo todo o servico de
alimentacdo do hotel.

b) apartamentos — compreendem os setores de recep¢ao, governanga e faxina.

¢c) manutencdo — responsdvel pela manutencdo das instalacOes fisicas, elétricas e

hidraulicas do hotel.
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d) administracdo — abarca os setores da geréncia, contabilidade, controladoria, compras,

custos, setor de pessoal, vendas e seguranca.

2.4 Definicao de Gerenciamento da Receita

De acordo com Tranter, Stuart-Hill e Parker (2009), os conceitos que fundamentam o GR
estdo presentes na sociedade ha bastante tempo. Em qualquer relacdo comercial os
questionamentos, que surgem naturalmente, estdo relacionados a eles, como, por exemplo: qual o
preco adequado de venda para determinado produto, qual o momento mercadolégico mais
propicio a venda, quando se deve aplicar algum desconto, qual o percentual de desconto mais
adequado, entre outros. Todos esses itens se relacionam aos quatro elementos bdsicos, que

fundamentam o GR, a saber: preco, capacidade, oferta e demanda.

Cross (1998) corrobora a mesma idéia, ao esclarecer que o economista escocés Adam
Smith, mediante a publicacdo de A Riqueza das Nagoes, ainda em 1776, discorreu sobre as
relacdes entre consumidores e fornecedores e como as forgcas de oferta e demanda entram em
equilibrio, quando se busca o melhor aproveitamento dos recursos, por via da maximiza¢do dos
lucros (fornecedores) e reducdo dos custos (consumidores). O fator decisivo nesta relagdo é o

dominio da informag¢do de mercado que guiard a tomada de decisdo.

Outro economista, o austriaco Friedrich A. Hayek, que de acordo com Cross (1998),
estabeleceu as bases tedricas para 0 GR moderno, defendeu, no artigo The Use of Knowledge in
a Society, publicado em 1945, a nocdo de que as empresas podem tirar proveito de oportunidades
tempordrias de mercado, produzidas desde o acesso a informacdes que as personagens do

mercado desconhecem.

O que ha de novo em GR, dado que os conceitos de base ja sdo objeto de estudo hd muitos
anos? Talluri e Ryzin (2005) respondem, dizendo que a novidade relacionada ao GR reside em
uma nova metodologia de gerenciar a demanda e interagir com o mercado, possivel, somente, em

decorréncia do avanco da tecnologia. A combinagdo entre os conceitos de economia de mercado
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e tecnologias mais acessiveis proporcionou as empresas a capacidade de armazenar e analisar
uma extensa base de dados, automatizando decisoes referentes a demanda e preco, em tempo real,

por via da aplicacdo de algoritmos e técnicas estatisticas.

A aplicacdo, sistemdtica e em grande escala, das novas técnicas relatadas por Talluri e
Ryzin (2005) possibilitou, por exemplo, as empresas aéreas, o gerenciamento de dezenas de
classes tarifdrias, aplicadas aos milhares de voos didrios. Este montante de informacdes deve
ainda ser diariamente reanalisado, dado que significativa parte dos assentos das aeronaves ou dos
quartos dos hotéis é comercializada com bastante antecedéncia. E uma forma de gerenciamento,

sO possivel, com amparo nos novos softwares de GR.

Os sistemas computacionais analisam, no entanto, apenas informagdes que ja constam em
seu banco de dados. Um desastre natural ou a entrada de um \concorrente disposto a praticar
guerra de pregos, certamente, influenciard as curvas de oferta e demanda. A interferéncia de
especialistas de mercado, portanto, € essencial para complementar o processo decisorio sugerido

pelos sistemas de GR.

O GR constitui-se, com apoio nesses conceitos, de acordo com Talluri e Ryzin (2005),
como o gerenciamento das decisdes relacionadas a demanda, baseado na utilizacdo de
conhecimentos cientificos, apoiados por tecnologia (hardware e software) e supervisionado por

seres humanos.

Kimes (1989) defende a nog¢do de que GR € o processo de adequar o tipo certo de

capacidade ao tipo certo de cliente e ao tipo certo de tarifa, para que se maximize a receita.

Donaghy, McMahon-Beattie e McDowell (1995) entendem GR como a préitica de
maximizar os lucros com origem na venda de ativos pereciveis, controlando preco e inventdrio e,

ao mesmo tempo, melhorando o nivel de servigo.

Liberman (1993) adverte para o fato de que o GR nio é, nem um sistema de computador,
nem um conjunto de técnicas matemdticas, mas uma ferramenta capaz de proporcionar

incremento da receita e da capacidade de atendimento aos clientes, através da combinagdo de
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sistemas de informacdo, tecnologia, estatistica, teorias organizacionais e conhecimento e

experiéncia de mercado.

Kimes (2003) e Upchurch, Ellis e Seo (2002) determinam as caracteristicas desejaveis a
empresas e mercados que buscam utilizar as técnicas de GR. Tais caracteristicas sdo
detalhadamente analisadas na secdo 2.5, delineada mais adiante (p.36).

1 Capacidade relativamente fixa
Inventario perecivel
Reservas ou compras antecipadas
Estrutura de custo apropriada
Demanda varidvel
Mercados segmentados

Baixo custo por venda marginal

(eI B Y, N U R )

Elevado custo de producdo para unidade adicional.

Hansen e Eringa (1998) associam o GR mais a uma filosofia da gestdo, a exemplo do que
representa a Gestdo pela Qualidade Total (GQT), do que propriamente a uma técnica de
gerenciamento, em virtude da necessidade do envolvimento de todas as dreas da empresa para sua

implantacdo.

2.4.1 Desenvolvimento do GR - Indistria de Aviac¢ao Civil

O desenvolvimento das técnicas de GR ocorreu simultaneamente ao crescimento da
aviacdo civil dos EUA. O marco inicial do GR €, de acordo com Talluri e Ryzin (2005), o ano de
1978, marcado pela desregulamentacio do mercado estadunidense pela Civil Aviation Board.
Nessa época, GR era mais conhecido como yield managemet (YM), dado que yield — rendimento
— em uma traducdo livre, se referia, de acordo com Tranter, Stuart-Hill e Parker (2009), ao
montante de receita recebida pelas companhias aéreas por unidade de milha voada por

passageiro. A expressdo revenue management — gerenciamento da receita (GR) — ganhou
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notoriedade a medida que esta tecnologia passou a ser empregada em outros segmentos do setor
de servicos turisticos. Os conceitos de YM e GR serdo considerados iguais no desenvolvimento

deste ensaio universitario.

Ainda consoante ao pensamento de Tranter, Stuart-Hill e Parker (2009), a promulgacdo da
Lei de Desregulamentacdo Aérea possibilitou as empresas aéreas a livre determinagdo de pregos,
a aplicacdo de descontos e a alteracdo nos hordrios dos voos, o que estimulou o surgimento das
empresas aéreas de baixo custo. Cross (1998) cita, como exemplo deste novo mercado, Donald
Burr, fundador e principal executivo da PeopleExpress Airlines, cuja empresa alcancou
faturamento de 1 bilh@o de délares em 1984, oferecendo tarifas de 50 a 80 por cento inferiores as
das concorrentes tradicionais, captando, deste modo, além de clientes que costumeiramente

optavam por viajar de carro ou 6nibus, também uma fatia significativa da concorréncia.

Segundo Talluri e Ryzin (2005), foi neste ambiente de acirrada competitividade que as
empresas aéreas tradicionais, notadamente United Airlines, Delta Airlines e American Airlines,
viram-se obrigadas a desenvolver novas estratégias de mercado. Dois eram os principais desafios
a época: ampliar a ocupacdo dos voos, captando clientes sensiveis ao preco, que, em razio das
tarifas tradicionais, optariam por outros meios de transporte; e evitar a migracdo dos clientes
propensos a adquirir bilhetes sem desconto, como, por exemplo, os executivos, cujos custos da
viagem eram de responsabilidade das empresas, para as promoc¢des que visavam a ocupar 0s

assentos que historicamente voariam desocupados.

Baseado nas informacgdes do seu sistema de reservas, chamado SABRE, que havia sido
desenvolvido na década de 1960 com apoio da IBM e era bem mais completo do que o da
PeopleExpress, a American Airlines langou em 1978 um conjunto de tarifas chamado American
Super Saver Fares. Mediante utilizacdo combinada de um sistema de controle de estoque e de
restricoes de compras — bilhetes tinham de ser comprados 30 dias antes da partida, eram ndo
reembolsdveis e exigiam um minimo de sete dias de permanéncia no destino — a empresa
conseguiu “direcionar as tarifas reduzidas apenas para aqueles mercados e vOos onde os assentos

de outra forma sairiam desocupados”. (CROSS, 1998, p. 75).

Apesar do relativo sucesso alcancado com esta nova metodologia de controle da receita,

ndo tardou o surgimento das necessidades de aprimoramento. Barbara Amnter, supervisora desse
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projeto, citada por Cross (1998), disse que, inicialmente, foram utilizadas alocagdes badsicas,
reservando-se um percentual fixo de assentos para todos os voos e logo se concluiu, que cada voo

tem um “comportamento” diferente, a cada dia da semana.

O aprimoramento do sistema demandava, portanto maior conhecimento do cliente e de
seus hdbitos. Certamente, havia voos em que ndo era necessario disponibilizar quaisquer assentos
a precos promocionais, a0 passo que em outros a quantidade poderia ser ampliada. Havia de se
considerar, ainda, a época do ano, o acontecimento de eventos marcantes ou ainda outros fatos

que comprometessem a demanda histérica pelo servigo ofertado.

A iniciativa desenvolvida pela American Airlines para aprimoramento do seu processo de
venda tomou forma apds a criagdo do sistema DINAMO, sigla para Alocacdo Dinamica de
Estoque e Otimizador de Manutencdo. Segundo Talluri e Ryzin (2005), o DINAMO foi o
primeiro sistema de GR de larga escala a ser utilizado no mundo. Apds vérios anos de testes e
aprimoramentos, a versdo completa deste sistema foi langada em janeiro de 1985, o que
possibilitou a American Airlines disponibilizar ao mercado um novo conjunto de tarifas

promocionais, chamado Ultimate Super Saver Fares.

Cross (1998) relata que esta iniciativa foi tdo revoluciondria, que produziu descrédito por
parte do mercado. Havia rumores de que a intencdo da American Airlines era praticar
concorréncia desleal, com o objetivo de levar as demais empresas, sobremaneira as de baixo
custo, a faléncia. As acdes da AMR Corporation, controladora da American Airlines,
despencaram 13% em um s6 dia. A despeito desta percepcao do mercado, Bodily e Weatherford
(1995) asseveram que a Companhia conseguiu gerar, em trés anos de utilizacdo do GR, receitas

adicionais de USS$ 1,4 bilhdo.

Percebe-se que o mercado ndo estava preparado para lidar com as novas estratégias de GR
da American Airlines. Em um ciclo de apenas sete anos, a aviagdo civil transformara-se, de um
mercado estagnado, controlado pelo Governo e praticamente sem concorréncia, para uma arena
de ferrenhas disputas. Muitos paradigmas foram quebrados, especialmente o de que as pessoas
ndo aceitariam pagar, pelo mesmo servigo, precos tao diferentes — o que se sabe ser uma pratica

comum atualmente.
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Belobaba e Wilson (1997) explicam que a aplicagdo das técnicas de GR em empresas
aéreas possibilitou o incremento de 2 a 5% nas receitas, em compara¢do com empresas que nao
implementaram tais técnicas. Os autores simularam os impactos da ado¢do do GR em um
mercado hipotético e concluiram que os primeiros a utilizar o GR conseguem desenvolver uma
vantagem competitiva perante os concorrentes, em virtude da gestdo da oferta de assentos, em
especial no que diz respeito a reserva da disponibilidade para clientes que decidem viajar muito

proximo a data do voo e, portanto, s3o mais suscetiveis de pagar tarifas mais caras.

2.4.2 GR na Industria Hoteleira

O conhecimento e a experiéncia produzidos com o emprego das técnicas de GR pela
industria aérea ndo tornaram sua implantacdo no segmento hoteleiro, de acordo com Hansen e
Eringa (1998), tarefa das mais faceis. Tranter, Stuart-Hill e Parker (2009) reforcam esta
afirmac@o e enumeram as seguintes dificuldades enfrentadas pelos hotéis: falta de infraestrutura
tecnoldgica adequada para andlise das informagdes; auséncia de informagdes precisas sobre o
segmento dos clientes e a data na qual as reservas eram solicitadas e, ainda, havia o problema da
duracdo da estada, que ndo se impunha a industria drea, que vendia suas passagens para um dia e
hora especificos. Talluri e Ryzin (2005) acrescentam que a metodologia de precificacdo advinda
do GR da aviacdo rendeu uma reputacio negativa entre os clientes, 0 que muitos gerentes gerais

estavam dispostos a evitar em seus hotéis.

De acordo com Cross (1998) e Cross, Higbie e Cross (2009) a Marriott Corporation, que
opera no ramo de hotéis havia mais de 50 anos, foi pioneira na utilizacio de GR, tendo
alcancado, em receitas adicionais anuais, de 150 a 200 milhdes de dolares. Isso sé foi possivel, no
entanto, apds os softwares de GR aplicados aos hotéis considerarem duas varidveis irrelevantes as
empresas aéreas: a duracdo da estada e a receita adicional com alimentos e bebidas, telefonia,
lavanderia, entre outras. Determinado héspede, cuja estada fosse de apenas uma noite, mesmo
que pagando uma tarifa elevada, poderia ser uma escolha menos interessante do que aquele

propenso a gastar sete noites no hotel, ainda que pagando uma tarifa mais baixa. As receitas
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adicionais com outros tipos de servico passaram a ser relevantes para as companhias aéreas, faz

pouco tempo, mas, nos hotéis, esta participacdo sempre foi significativa. A inclusdo destas duas

varidveis na tomada de decisdo foi responsavel por uma fatia que varia de 25 a 35 milhdes de

dolares, nos ganhos anuais da Marriott Corporation.

Tranter, Stuart-Hill e Parker (2009) comparam a segmentagdo de clientes da hotelaria e da

aviagdo, destacando o fato de que ambas as industrias possuem, em uma divisdo mais ampla,

clientes individuais e grupos. Para os hotéis, tais segmentos subdividem-se em:

1 individuais

a
b

o

o

clientes a lazer que solicitam reserva diretamente ao hotel;

clientes a negdcios que solicitam reserva diretamente ao hotel;

clientes de “longa permanéncia” (superior a um semana);

clientes que adquirem “pacotes” montados e comercializados pelo hotel,
como lua de mel, por exemplo;

clientes que utilizam o hotel sem reserva prévia, chamados de walk-in;
clientes cujas reservas sdo gerenciadas por agéncias de turismo, seja a

negdcios ou a lazer;

incentivo — geralmente formados com o propdsito de premiar equipes de
funciondrios de uma empresa;

excursdo — compreendem, comumente, “pacotes” de lazer, que incluem
transporte aéreo e terrestre, refeicoes, city tour e hospedagem;

congressos e convencgdes — eventos relacionados a discussdo e andlise de
temas especificos (ndo raro incluem atividades de lazer);

privados — regularmente atendem aos objetivos de privados, como reunides
anuais; e

frequentes — o exemplo mais comum sdo tripulacdes de cruzeiros ou

companhias aéreas.

Apesar da semelhanca observada na segmentacdo, o comportamento de compra dos

clientes obedece a caracteristicas particulares a cada tipo de negdcio. Nao € comum na hotelaria,

por exemplo, a oferta de descontos nas compras antecipadas, como ocorre na venda de passagens
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aéreas. J4 as “restri¢des” por outro lado, sdo aplicadas as duas industrias. Talluri e Ryzin (2005)
ressaltam que algumas companhias aéreas obrigam que seus passageiros permanec¢am a noite de
sdbado no destino, \o equivalente as tarifas de fim de semana, ofertadas por hotéis urbanos, nos
quais a ocupacgdo destes dias tende a ser mais baixa do que nos dias tteis. Este tipo de restri¢cdo
procura evitar que os clientes habituais e mais rentdveis aproveitem promog¢des designadas a

atracdo de clientes eventuais.

Além da segmentacdo, outras varidveis compdem os elementos de um GR para a hotelaria
e o diferenciam das estratégias aplicadas por companhias aéreas. Donaghy et al (1998) citam os
diferentes tipos de receita que os clientes ensejam para o hotel, que comumente sdo consumos de
alimentos e bebidas, despesas com telefone e internet, lavanderia e estacionamento. Nao ¢é
comum que os sistemas de GR utilizados em hotéis considerem estas receitas adicionais, dado
que muitos sdo provenientes de empresas aéreas, cujos consumos adicionais de seus clientes,
apenas recentemente, se tornaram relevantes. A mais comum varidvel para a hotelaria, portanto,
ainda sdo as classes tarifdrias, agrupamento das diferentes didrias cobradas por tipo de

apartamento.

2.4.3 GR em outras Industrias

O GR possui caracteristicas que o tornam aplicdveis a diferentes tipos de negocios. Baker
e Collier (1999) citam, por exemplo, que a Hertz, maior locadora de carros dos EUA, atingiu
crescimento anual das receitas de 1 a 5%, desde que adotou o GR. Outra conhecida empresa do
ramo de servigos turisticos, a Royal Caribbean Cruise Lines, que opera cruzeiros maritimos,

obteve, de acordo com os mesmo autores, receita adicional de US$20 milhdes por ano.

Berman (2005) identificou, além dos ja tradicionais campos de aplicacio do GR -
companhias aéreas, hotéis, locadoras de carros, cruzeiros maritimos e restaurantes — uma lista de
outros negocios, que reinem as condi¢des necessdrias a sua utilizacao:

a) locacdo de equipamentos;
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b) galpdes de armazenamento;

c¢) servicos de alimentagdo externos (conhecido como outside catering);
d) parques de diversdo;

e) servico de frete;

f) aluguel de limusines;

g) viagens de trem de longa distincia;

h) arenas de entretenimento (estadios, teatros etc.);
1) academias de gindstica;

J) campos de golfe;

k) servicos de manutengio;

1) semindrios ou cursos;

m) servicos publicitdrios de divulgagdo (TV, radio etc.);

Um dos objetivos do GR € auxiliar as empresas a decidir quais reservas ou pedidos
aceitar, visando ao incremento da receita. A DHL, que opera no setor de logistica internacional,
em mais de 220 paises, implantou tais técnicas, para melhorar a cotacdo de remessas
internacionais de grande volume, reduzindo o tempo de resposta aos clientes (MARGULIUS

apud BERMAN, 2005).

2.5 Aplicacao das técnicas de GR

A implementa¢dao de um sistema de GR envolve muito mais do que computadores e
softwares. Alguns aspectos importantes devem ser observados. Determinadas caracteristicas da
empresa e do meio na qual esta inserida formam um conjunto de precondi¢des para aplicagio
desta técnica. A andlise da demanda com vistas a uma adequada alocag@o do inventdrio constitui
outra base de apoio ao GR. Ressalta-se, também, a importincia de uma andlise critica e detalhada
sobre a segmentacido de mercado, sob a Optica da rentabilidade de clientes e customizagdo do
produto/servigo, de acordo com as caracteristicas de cada publico. O treinamento e o

envolvimento de todos os funciondrios que terdo contato com a filosofia do GR perfazem, como
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remate, o ultimo sustentdculo da implanta¢do de um modelo de GR (KIMES, 1989 e 2003; GU e
CANEEN, 1998; HANSEN e ERINGA, 1998; DONAGHY et al, 1998; FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2005; TALLURI e RYZIN, 2005).

2.5.1 Precondicoes

O GR pode ser aplicado — e de certa forma ja o vem sendo — em diversas empresas do

segmento de servicos turisticos. Donaghy et al (1998) relacionam algumas caracteristicas que

possibilitam uma utilizacao eficiente do GR, conforme anunciado alhures:

capacidade relativamente fixa — hotéis e companhias aéreas constituem os mais

claros exemplos de empresas de servigos turisticos que possuem capacidade
restrita, dado o elevado investimento em suas instalagdes. Um cliente adicional em

um hotel podera ser atendido, apenas, caso seja transferido para outra propriedade;

habilidade para segmentar o mercado — a empresa prestadora de servigo deve
segmentar o mercado em diferentes classes de clientes. A aplicacdo de restri¢des,
como um nudmero minimo de pernoites em um hotel, por exemplo, pode
diferenciar hdspedes corporativos sensiveis ao tempo, de hdspedes a lazer,
geralmente, sensiveis ao prego. O desenvolvimento de classes de servicos para
cada segmento de clientes € o maior desafio dos gestores do GR;

inventdrio perecivel — observado quando um servico ndo pode ser estocado ou

quando a venda ndo realizada em determinado dia, jamais pode ser recuperada,
como assentos vazios em avides. O GR € uma pratica aplicada aqueles negdcios
cujos produtos ou servigos perdem o valor depois da data de sua produgdo. Linhas
aéreas, hotéis, locadoras de carro, entre outros negdcios, tentam minimizar o

problema com a adocdo desta ferramenta;

venda antecipada — as empresas de servicos devem ser capazes de vender suas
capacidades antes da efetiva data de utilizagdo, mediante um sistema de reservas.
E comum aos hotéis a venda de seus produtos com certa antecedéncia, como no

caso de grupos, em que algumas reservas sao feitas anos antes da data de chegada
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do héspede. O maior conflito estd em determinar quantos quartos vender
antecipadamente, logo com desconto, e quantos reservar para clientes dispostos a
pagar tarifas mais elevadas. As técnicas de GR podem ajudar nesta tomada de
decisio;

e demanda flutuante — quando esta varia de acordo com os meses do ano, dias da

semana ou datas especiais, 0 GR pode ajudar a incrementar a ocupacdo em tempos
de demanda baixa e a receita por unidade disponivel em tempos de demanda alta.
Para tanto, deve-se valer de dados histéricos da demanda, processa-los e analisa-
los, para estabelecer tendéncias ao longo do tempo, de acordo com os segmentos
de mercado. Este processo resulta na previsdo, controle e direcionamento da
utilizacdo futura, modelando as reservas que estdo sendo efetuadas. As taxas de no
show, cancelamento e overbooking sdo varidveis importantes neste processo e
devem ser constantemente atualizadas;

® baixo custo marginal de vendas — a venda de um quarto de hotel adicional custa

muito pouco, dado que a estrutura de custo fixo j4 estaria amortizada, 0 mesmo
ocorrendo com a comercializagdo adicional de um assento de avido;

e alto custo marginal para aumento da capacidade — os hotéis representam o melhor

exemplo desta caracteristica das empresas de servigos, pois t€ém uma capacidade
fixa que ndo pode acompanhar a flutuacdo da demanda. O custo marginal para
adicionar uma unidade habitacional a capacidade instalada de um hotel € muito
elevado; e

e produtos similares — de modo geral, as técnicas de GR sdo mais bem aplicadas a

empresas que possuem produtos similares, como assentos de avido, quartos de

hotel, cabines de navios, entre outros.

Empresas que possuem as caracteristicas mencionadas anteriormente e ainda operam

mercados cuja cultura estabelecida propicia certas praticas, como a venda antecipada dos
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produtos ou servigos, como por exemplo, terdo muito mais probabilidade de obter retorno

satisfatorio dos investimentos necessdrios para aplicacdo sistemadtica das ferramentas de GR.

2.5.2 Analise da Demanda e Gestao do Inventario

A alocagdo adequada do inventdrio aos segmentos de mercado representa importante

etapa na aplicacdo do GR e somente podera ser atingida, se houver a correta analise da demanda

passada e futura. Donaghy er al (1998) e Gu e Caneen (1998) retinem algumas técnicas utilizadas

para este fim:

threshold curve ou curva de gatilho — € a determinagdo de um limite méximo de

reservas para certo periodo e para cada segmento em que a empresa opera. O
inventario serd organizado de modo tal que as menores tarifas se tornardo
indisponiveis antes das mais elevadas e de forma que se rejeitardo reservas
oriundas dos segmentos que ja atingiram o numero limite programado de reservas;

programagdo matemadtica — envolve a utilizacdo de modelos mateméticos, como

regressoes lineares ou ndo lineares e cdlculos de probabilidade, que analisam
varidveis relacionadas a tarifa e custo de oportunidade de cada reserva ou venda,
auxiliando na alocagdo do inventdrio aos segmentos que mais provavelmente
preencherdo a disponibilidade em determinado periodo;

sistemas especializados ou inteligéncia artificial — estes sistemas sdo capazes de

realizar andlises quantitativas e qualitativas, com origem num histdrico, para
supervisionar o funcionamento do GR e auxiliar na tomada de decisdo. Criticos
destes sistemas enfatizam o fato de que seu funcionamento € prejudicado pela
instabilidade do segmento turistico;

controle de disponibilidade — esta perspectiva do GR considera determinadas

restri¢gdes para auxiliar na decisdo sobre o aceite ou ndo de determinado cliente:
quantidade minima de pernoites (para hotéis) e o tempo entre o dia da reserva ou

venda e a efetiva prestacdo do servigo; e



39

e receita marginal esperada — Belobaba (1989) desenvolveu este conceito

inicialmente para companhias aéreas, baseado na receita marginal por assento,
com o objetivo de restringir vendas com desconto, disponibilizando o inventario

aos clientes propensos a pagar tarifas integrais.

A utilizagdo destas técnicas, especialmente no mercado de servigos hoteleiros, constitui-se
peca fundamental para a correta implantacdo do GR. Sua inobservancia, por outro lado, poderia
causar, por exemplo, a venda de todo inventdrio de um hotel, seguindo-se, tio somente, a ordem
cronoldgica de solicitagdo das reservas. Tal medida, certamente, reduziria a receita potencial para

o periodo, visto o comportamento de compra dos clientes.

2.5.3 Segmentacao de Mercado e Customizacao do Produto

A segmentacdo de mercado e a customizacido dos produtos ou servigos constituem bases
de sustentacdo do GR, na medida em que auxiliam na compreensdo do que os clientes estdo
comprando, como o fazem, o que valorizam e quanto estdo propensos a pagar (TALLURI e

RYZIN, 2005).

Donaghy ef al (1998) exprimem a idéia de que a tradicional segmentacdo, na qual as
empresas agrupam seus clientes, baseada em caracteristicas, comportamentos ou preferéncias em

comum, seja expandida, mediante ado¢do das seguintes varidveis, as andlises em curso:

e customizacgdo dos produtos ou servigos, com base na preferéncia de cada grupo de
clientes; e
e substituicio do objetivo de aumento da receita total, pelo de aumento da

rentabilidade.

Ainda de acordo com Donaghy et al (1998), a criagdo de uma equipe multifuncional,
composta de representantes das dreas de vendas e marketing, financeira, operacional e geréncia

geral, é fundamental para atingir-se esta segmentacido mais ampla. A Figura 1 propde este modelo
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de segmentagdo amplo, aplicdvel ao setor hoteleiro, dividido em duas etapas, que tem o objetivo

de acrescentar valor ao gerenciamento da demanda.

Figura 1 — Modelo de segmentacido amplo

Equipe de segmentacao

Estdgio 1
Estabelecendo os segmentos de mercado
Segmentos de Negécio Segmentos de Lazer
* Conferéncias * Pacotes de excursdes
* Convencgoes * Pacotes de final de semana
* Banquetes * Pacotes de feriados
* Apartamentos * Eventos esportivos
¢ Linhas aéreas * Acompanhante de cliente a
* Tarifa corporativa negocios

Estagio 2

Estabelecendo areas geograficas
REGIONAL NACIONAL INTERNACIONAL

Identificar periodo médio de estadia por segmento de mercado
Identificar gasto médio por segmento de mercado
Estabelecer orgamento para prospec¢dao de segmento de mercado

Determinar potencial de rentabilidade por segmento de mercado

Fonte: Adaptado de Donaghy et al., 1998.

Talluri e Ryzin (2005) reforcam o argumento de que a segmentacdo de mercado pode

elevar a rentabilidade, a medida que auxilia as empresas a compreender as caracteristicas que os
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clientes de cada segmento mais valorizam no momento de adquirir seus servicos. Para tanto,
propdem a observincia dos seguintes critérios, quando da determinacdo dos segmentos de

mercado:

e identificdvel — refere-se a possibilidade de identificar determinado cliente como
pertencente aquele segmento;

e substancialidade — o segmento deve ser grande o suficiente que justifique os custos

de prospectéd-lo e manté-lo;

e acessibilidade — o segmento deve estar no alcance mediante as técnicas de
marketing;

e cstabilidade — € necessdria para a determinacdo das caracteristicas do segmento e
para que a customizagdo dos produtos ou servicos seja economicamente
interessante;

e resposta — as preferéncias e respostas dos clientes em um mesmo segmento devem
ser similares; e

e aciondvel — os segmentos devem possuir caracteristicas especificas o suficiente

que permitam diferentes precificagdes.

Cross (1998) e Cross, Higbie e Cross (2009) explicam que as técnicas de GR vao além da
tradicional segmentacdo de mercado, a medida que consideram as caracteristicas, necessidades e
comportamento de compra de cada grupo, quando da definicdo dos diferentes niveis de tarifa.
Desse modo, garante-se que o produto estard disponivel aos clientes dispostos a pagar pregos
mais altos, que estardo satisfeitos por ndo se submeterem as restricdes de reembolso e
antecedéncia da compra, como, por exemplo, condi¢des geralmente aceitas pelos clientes mais
sensfveis ao preco. E importante observar que a correta determinacio das tarifas é essencial para

a maximizacdo da receita.



42

2.5.4 Pricing

O pricing refere-se, de acordo com Tranter, Stuart-Hill e Parker (2009), & determinagao
do preco que se cobrard por um produto ou servigo. Este conceito, juntamente com produto, praga
e promog¢do, compdem os fundamentos do marketing, conhecidos como 4 P’s do marketing. Para
o mercado de servicos turisticos e para a hotelaria em especial, o princing representa um grande
desafio, haja vista sua importdncia como ferramenta na gestdo do inventdrio e controle da

demanda.

Os conceitos de GR contribuiram para que a precificagdo passasse do tradicional conceito
de “preco baseado no custo”, no qual o preco resulta da soma do custo a margem de lucro, para o
conceito de “preco baseado no valor”, no qual se adicionam, a equacdo anterior, as percepgoes

que os clientes t€ém em relac@o ao produto ofertado.

Cross (1998, p.45) reforca a importancia da precificacdo para a hotelaria, ao argumentar
que “um aumento de 3% no preco, sem perda de volume, pode aumentar o lucro final em 20% ou
mais”. Para atingir este objetivo, no entanto, é necessario que haja alteracdo no valor que os
clientes atribuem ao produto, pois, de outra forma, a alteracdo do preco nao serd absorvida pelo

mercado.

Kimes (1994) ressalta que, se o hotel aumentar o preco de um quarto sem nenhuma razao
aparente, estard aumentando os ganhos para a empresa sem reunir valor para o cliente. O mesmo
caso pode acontecer se um hotel impuser restricdes de compra, sem nenhum beneficio aparente,

como um desconto na tarifa, por exemplo.

A industria aérea, que foi um das precursoras na adoc¢do e desenvolvimento do GR,
possui, de forma geral, um sistema de precificacdo dinamico, baseado na oferta e demanda por

voo, que altera sistematicamente o valor dos bilhetes.

Talluri e Ryzin (2005) citam o exemplo da Easyjet, empresa aérea europeia de baixo
custo. O sistema de precificagdo da empresa foi montado, de forma que as tarifas sdo,

normalmente, mais elevadas, quanto mais proximo da data da prestacdo do servico sdo
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adquiridas. Esta tendéncia pode ser quebrada, caso motivos inesperados prejudiquem a procura
por determinado destino, o que acarretard descontos futuros. O Gréfico 3 representa o

comportamento das tarifas versus as semanas de antecedéncia ao voo:

Gréfico 3 — Comportamento das tarifas versus as semanas de antecedéncia ao voo
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Fonte: Talluri e Ryzin, 2005.

2.5.5 Tempo de Permanéncia ou Origem-Destino

Hotéis e companhias aéreas que aplicam GR enfrentam uma dificuldade adicional, pois
frequentemente clientes adquirem um conjunto de servicos. Nas empresas aéreas este problema
recebeu a denominacdo de origen-destination ou origem-destino (O&D) e ocorre quando
passageiros adquirem voos que t€ém conexdes. Na industria hoteleira, os sistemas de GR foram
configurados para lidar com esta varidvel, que foi batizada de length-of-stay control (LOS) ou

controle do tempo de permanéncia, que considera a quantidade das didrias reservada pelo cliente.

Talluri e Ryzin (2005) passaram a utilizar a dic¢do GR em Rede para designar os sistemas
que consideram os problemas de O&D ou LOS. Os autores apontam ganhos de até 3% na receita,
a depender da dimensdo da empresa, o que julgam atrativo suficiente para justificar investimentos

no aprimoramento dos sistemas, que passariam a considerar estas varidveis.
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O incremento potencial da receita justifica-se a partir da andlise do comportamento de
compra dos clientes, que podem optar por uma ou vdrias didrias em unica compra. A aceitagdo de
uma reserva para uma unica noite pode acarretar, por tanto, a perda de outra venda, cujo

faturamento poderia ser bastante superior.

2.5.6 Sistemas de Reserva

z

Uma reserva, na defini¢do de Tranter, Stuart-Hill e Parker (p. 99, 2009), “¢ um acordo
firmado entre um vendedor e um comprador, para manter um produto ou servigo disponével antes
da compra, na inten¢do de uma compra futura prometida pelo comprador”. Nos tempos em que
ndo havia tecnologia disponivel, as reservas eram feitas por carta, que ndo raramente continham
recomendacdes acerca dos reservantes feitas por pessoas conhecidas e influentes na cidade-

destino.

Os agentes de viagens foram os precursores deste mercado, que passou por muitas
alteracdes ao longo do tempo: com a adoc¢ao do telefone e das ligagcdes gratuitas, conhecidas pelo
prefixo 0800; com o desenvolvimento das centrais de reservas proprias, que ensejavam reducao
com as despesas de comissdo; com a introducdo dos softwares de genteciamento (do inglés
property management systems — PMS), que possibilitaram o acimulo de inimeras informacdes a
respeito dos clientes; e, finalmente, com o desenvolvimento da internet, que dispds aos clientes
bilhetes aéreos, locagdo de carros, quartos de hotel, ingressos para espeticulos e mesas em

restaurantes em uma s6 compra.

Os primeiros sistemas computadorizados de reservas foram desenvolvidos pelas
companhias aéreas e atendiam pela sigla ARS, do inglés airline reservation system. O SABRE ¢

o mais conhecido exemplo deste tipo de sistema (CROSS, 1998).

A exemplo das empresas aéreas, grandes redes hoteleiras, como Hilton, Marriott,
Sheraton e Holiday Inn, desenvolveram os proprios sistemas de reservas centralizados,

genericamente chamados de CRO (central reservation offices). Nao tardou para que estas duas
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plataformas fossem unificadas, dando origem aos GDSs (global distribution system), sistemas
unificados que comercializam praticamente todos os servigos turisticos, sejam de lazer ou

negocios (TRANTER, STUART-HILL e PARKER, 2009).

A variedade de meios de distribuicdo torna a implantagdo do GR desafio ainda maior.
Kimes (1989) alerta para importancia de se trabalhar com sistemas integrados, de modo que uma
reserva ou cancelamento efetuado em um canal seja atualizado nos demais, facilitando a
aplicacdo das estratégia de precificacdo e gerenciamento do inventdrio. Sdo os sistemas de

reservas os responsaveis por operacionalizar essas estratégias.

2.5.7 Estratégias de Controle de Tarifa

O limite fixo de reservas € uma forma de controle de tarifa, no qual € informada a
quantidade maxima do inventdrio, determinada por meio das técnicas de andlise da demanda
vistas na sec¢do 2.5.2, que devem ser disponibilizadas para venda a cada classe de tarifas e a cada

intervalo de tempo.

Desse modo, se for determinado um limite de 18 apartamentos a serem comercializados
para clientes que possuem a classe tarifaria 2, por exemplo, e este total for vendido, solicitacdes
de reservas adicionais para esta classe ndo serdo atendidas, mesmo que ainda haja inventdrio
disponivel para a data. Este modelo foi desenvolvido para assegurar disponibilidade a clientes de
outras classes tariférias, impedindo que o inventdrio seja completamente vendido, atendendo, tdo

somente, a ordem cronoldgica de procura.

Para Talluri e Ryzin (2005), ha sistemas mais sofisticados que condicionam a
disponibilidade do inventdrio, além dos limites previamente estabelecidos, também ao valor das
tarifas, de modo que as mais elevadas sempre terdo prioridade nas vendas. Assim, se o estoque de
quartos reservados as tarifas mais caras for completamente vendido, mas ainda existir inventario
disponivel para classes inferiores, estes sdo automaticamente ajustados, de modo que as tarifas

mais baratas sempre se tornem indisponiveis antes que as mais caras.
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2.5.8 Overbooking

O nado comparecimento ou o cancelamento com pouca antecedéncia em relagdo a data da
prestacdo do servico € responsdvel por considerdvel perda de receita para as empresas prestadoras
de servigo no setor turistico. De acordo com Cross (1998, p.99), “o ndo cancelamento de reservas
custa as empresas aéreas de todo o mundo mais de US$ 3 bilhdes ao ano”. Vale acrescentar que
estas empresas sao as que mais investem em tecnologia no setor de servigcos e que tém, portanto,

mais condicdes para enfrentar este problema.

Para minimizar estes prejuizos, as organiza¢des passaram a aceitar mais reservas do que a
capacidade de prestacdo do servico. Tal pratica foi disseminada por todo o segmento turistico,
sendo observada nas: empresas dreas, hotéis, locadoras de carros, companhias de cruzeiro
maritimo e companhias ferrovidrias. Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 256) “uma boa
estratégia de overbooking poderia minimizar os custos de oportunidade esperados pela ociosidade

da capacidade de um servi¢o, bem como o custo esperado pelo ndo atendimento das reservas”.

Talluri e Ryzin (2005) consideram o overbooking a mais antiga das praticas de GR, sem a
qual até 15% dos assentos das aeronaves deixariam de ser vendidos, em razdo das elevadas taxas
de cancelamentos e no-show deste segmento. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), alertam, no
entanto, para os riscos envolvidos na nao prestacdo de um servigo previamente reservado, sejam
eles relacionados a imagem da empresa ou riscos legais, advindos da quebra de contrato com o
cliente. No esforco de regular estas préticas, o Federal Aviation Administration, 6rgao do
governo dos EUA, criou regras obrigando as companhias aéreas a reembolsar os passageiros

prejudicados e a realocd-los em outros voos.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo exibe os conceitos metodoldgicos, procedimentos e técnicas, aplicados para
o desenvolvimento da pesquisa cientifica em curso. O método, que representa o caminho pelo
qual se atinge um objetivo, é fundamental para orientar o desenvolvimento da investigagao, e, por

fim, embasar e validar op¢des ao problema formulado.

3.1 Classificacao da Pesquisa

De acordo com Gil (1999) o principal objetivo da pesquisa € oferecer respostas, mediante
o emprego de procedimentos cientificos, aos problemas formulados. Este estudo pretendeu,
portanto, compreender a maneira como empresas hoteleiras cearenses fazem uso das técnicas de

GR.

Vergara (2002) defende a idéia de que a pesquisa cientifica se classifica quanto aos fins e
aos meios. No que diz respeito aos fins, esta investigacdo € exploratoria, descritiva e aplicada. O
estudo exploratdrio, indicado quando nio se evidenciam andlises prévias sobre o assunto, buscou
um maior conhecimento sobre a aplicagdo do GR no mercado local, analisando o modo como o
tema € apreciado e compreendido pela alta dire¢cdo dos hotéis, destacando ainda beneficios e
dificuldades oriundos do seu uso. Com amparo nas defini¢des de Gil (1999), este experimento
também € caracterizado como descritivo, a medida que estuda dados representativos de
determinada situac¢do ou fendomeno. Esta é considerada, ainda, uma pesquisa aplicada, em razio
do seu cardter pratico e da necessidade de resolver problemas reais, podendo auxiliar empresas de

servico hoteleiro, no gerenciamento de suas receitas.

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquisa € bibliogréfica, documental e de campo.
Na interpretacdo de Martins e Thedphilo (2007), a pesquisa bibliografica e documental €
caracterizada pelo estabelecimento de uma plataforma tedrica, resultante da coleta e andlise de

dados em livros, sites, dissertacdes e teses, anais de congressos, legislagdes pertinentes, entre
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outros. Como forma de ampliar e enriquecer a discuss@o sobre o tema, foi utilizado o Portal de

Periodicos da CAPES, que disponibiliza acesso a vasta producdo cientifica internacional.

Quanto ao aspecto pratico, este estudo caracteriza-se como busca de campo, haja vista a
realizagdo de investigagdo empirica em empresas hoteleiras, onde foram investigadas
informagdes sobre as técnicas de GR. Na licao de Lakatos e Marconi (1995), o objetivo deste tipo
de pesquisa € conseguir informacdes ou conhecimentos acerca de um problema, mediante a

observacao de fatos e fendmenos, tal como ocorrem espontaneamente.

Quanto a natureza das varidveis, esta pesquisa se classifica como qualitativa, dado que o
objeto de estudo € de natureza social, portanto, mais propenso a descricdao do que a quantificacao.
O trabalho foi realizado com o emprego de entrevistas semiestruturadas com os responsaveis pelo
GR das empresas pesquisadas, nas quais os entrevistados terdo a oportunidade de expor suas

experiéncias quanto ao tema (BERNI, 2002).

O método do estudo de caso € oportuno para o trabalho em foco, que investiga um assunto
atual e inserido em seu ambiente natural de aplicacdo. Yin (2010, p. 32) esclarece, com efeito,

que o estudo de caso é

[...] perfeito no exame dos eventos contemporineos, mas quando os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados. O estudo de caso conta com muitas das mesmas
técnicas que as pesquisas histdricas, mas adiciona duas fontes de evidéncia geralmente
ndo incluidas no repertdrio do historiador: observacao direta dos eventos sendo estudados
e entrevistas das pessoas envolvidas nos eventos.
Gil (1999) esclarece também que o estudo de caso se presta ao estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, contribuindo para ampliagdo do conhecimento em &reas

pouco exploradas.

O estudo de caso, de acordo com Yin (2010), pode ser conduzido de quatro formas
distintas, a julgar pela quantidade de casos a serem trabalhados — tnico ou multiplo — e pelo
numero de unidades de andlise. A interacdo das duas varidveis determinaré qual projeto de estudo
de caso a ser empregado na pesquisa. A Tabela 5 apresenta uma matriz dos quatro tipos

possiveis.
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Tabela 5 — Matriz de projetos de estudo de caso

Projetos de caso unico Projetos de casos miiltiplos
Holistico (unidade TipO 1 TipO 3
unica de analise)
Integrado (unidades Tipo 2 Tipo 4

multiplas de andlise)

Fonte: Adaptado de Yin, 2010.

Este experimento foi desenvolvido obediente ao projeto de estudo de caso tipo 3, no qual
se trabalhou com trés estudos de caso (identificados e detalhados no item 3.4) e com unidade
tnica de andlise. De acordo com Yin (2010), a op¢do pelo projeto de casos multiplos, em vez do
unico, produz, geralmente, trabalhos mais robustos, em razao da maior quantidade de evidéncias

colhidas no trabalho de campo.

3.2 Observacao Direta

Cooper e Schindler (2003) definem a observagdo direta como a presenca do pesquisador
fisicamente no ambiente estudado, acompanhando, pessoalmente, o que 1a acontece. Este método
de pesquisa € bastante flexivel, porque o observador goza da liberdade para registrar fatos e

aspectos no préprio momento em que eles ocorrem.

Yin (2010) ressalta, ainda, que, quando uma pesquisa de campo tem como finalidade
realizar um estudo de caso, hd oportunidade de se realizarem observacdes diretas. Os fendmenos
de interesse serdo encontrados no ambiente visitado, para fins de observacdo e pesquisa,
principalmente no que diz respeito aos aspectos comportamentais. Estas observagdes, suscitadas

no local visitado, contribuem para a consecucao do trabalho.

Quanto a classificacdo das observagdes, no tocante a coleta de dados, estas podem ser

feitas de maneira formal ou informal. O procedimento formal, como parte do estudo de caso,
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decorre de protocolos de observacdo, ao passo que a maneira informal advém de observagdes

diretas, ao longo de visitas as empresas.

O desenvolvimento deste trabalho contou, portanto, com diferentes fontes de dados, o que
de acordo com Yin (2010), permite o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao,

medidas pela triangulacio das informagdes, conferindo maior confiabilidade aos resultados.

3.3 Observacao Participante

A observacdo participante ¢ uma modalidade especial de técnica de pesquisa, na qual o
pesquisador assume algumas fun¢des dentro do estudo de caso, podendo participar de fato dos
eventos que estdo sendo investigados, desempenhando papéis funcionais ou trabalhando como
membro de uma equipe interna ou, ainda, sendo uma pessoa que detém poder de decisdo (YIN,

2010).

Os estudos antropoldgicos de grupos culturais foram palco frequente de uso da técnica
observacional participante. Sua aplicac@o ao cotidiano das empresas pode proporcionar também
ao pesquisador oportunidades inéditas para a coleta de dados em um estudo de caso. Esta técnica
exige, no entanto, certos cuidados do pesquisador, que deve atentar para o registro de

observacdes tendenciosas.

A caracteristica mais interessante desta técnica € quanto a proximidade que o observador
experimenta do ambiente do estudo de caso, obtendo inclusive permissdo para participar de
reunides e eventos. Outra faceta é a oportunidade que se tem de perceber a opinido da pessoa

inserida na pesquisa, de uma maneira real e nao de um ponto de vista externo.

Cooper e Schindler (2003) enfatizam que a observacdo ¢ uma maneira que se qualifica
como investigacdo cientifica, quando seu foco € direcionado para responder a uma questdo de
pesquisa. E uma tética sistematicamente planejada e executada, empregando-se nela os controles

adequados, com a oferta de informagdes e dados confidveis e verdadeiros sobre os
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acontecimentos. Estes dados e informagdes podem ser obtidos instantaneamente, sem que se
dependa de relatdrios onde os respondentes podem filtrar informacdes, mesmo munidos de boas

inten¢des, fazendo com que os dados sejam fornecidos de maneira imprecisa.

Ao participar do ambiente social da empresa, tanto como observador quanto como
participante, o pesquisador corre o risco de interferir na maneira como os outros integrantes da
empresa agem. Este fendmeno deve ser evitado, sob pena de prejudicar os interesses da boa

prética cientifica.

3.4 Identificacao dos Casos

A definicao dos casos, segundo esclarece Yin (2010, p.52) “é uma conseqiiéncia quando
vocé especifica exatamente suas questdes de pesquisa primarias”’. Assim, € com base no que
havia sido delimitado por intermédio da pergunta de pesquisa, optou-se por selecionar hotéis que
fossem ao mesmo tempo relevantes ao trade turistico do Estado, tanto do ponto de vista do
tamanho da propriedade (cada um dos trés casos possui mais de 200 apartamentos), como da

reputagdo que granjearam no Estado, mas que nao participassem de redes internacionais.

A adocdo destes critérios na selecdo dos sujeitos pesquisados pretendeu eliminar a
influéncia das metodologias de utilizagdio do GR ja consolidadas pelas redes de hotéis
multinacionais. Essa estratégia possibilitou que o resultado da pesquisa refletisse as condi¢des da
realidade das empresas cearenses, na busca de implantacdo desta tecnologia, ja consolidada em

outros mercados.

Dos hotéis instalados no Ceard, optou-se por trés renomeados representantes deste
segmento. O primeiro deles denomina-se Gran Marquise Hotel, o segundo Hotel Luzeiros
Fortaleza e, por fim, o complexo Beach Park, composto por dois hotéis em funcionamento um em
constru¢do (com inauguragdo prevista para 2011) e um parque aquatico. Todos possuem mais de
200 apartamentos, assim como servicos de alimentos e bebidas. As trés propriedades tém

reconhecimento destacado no turismo cearense.
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3.5 Coleta de Dados

Para a pesquisa de campo, trabalhou-se com entrevistas semi estruturadas, instrumento
caracterizado por um roteiro de questdes com respostas abertas e nao previamente codificadas. O
entrevistado pode, portanto, discorrer livremente sobre o tema ou pergunta proposta, embora esse
tipo de entrevista permita também indagac¢des com respostas previamente codificadas (BERNI,

2002).

Lembra Yin (2010) que é muito comum as entrevistas para o estudo de caso serem
conduzidas de forma espontinea. Essa natureza das entrevistas permite que tanto se indague ao
respondente-chave sobre os fatos de uma maneira, quanto se pe¢a a opinido dele sobre
determinado evento. Em algumas situagdes, pode-se até mesmo solicitar que o entrevistado

apresente as proprias interpretacdes sobre certos acontecimentos.

3.6 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta confeccionado e apresentado na sequéncia, utilizado como guia
para as entrevistas com o0s principais gestores dos empreendimentos hoteleriros, baseou-se na
pergunta e nos objetivos da pesquisa, previamente definidos no capitulo 1 deste trabalho. A
Tabela 6 foi elaborada com o propdsito de demonstrar a relacdo entre a pergunta de pesquisa, 0s
objetivos geral e especificos, os blocos do instrumento de coleta e os principais tedricos

pesquisados.
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Tabela 6 — Relacdo entre pergunta, objetivos e instrumento de coleta

Pergunta Objetivo Objetivos Instrumento de Principais tedricos
Geral Especificos Coleta
Como Analisar o Identificar as Bloco 2 — Hansen e Eringa (1998)
empresas modo politicas gerais Identificacdo das
hoteleiras como relacionadas ao GR.  politicas e estrutura
cearenses empresas organizacional
utilizam as  hoteleiras  Analisar o nivel de Bloco 3 — Gu e Caneen (1998);
técnicas de  cearenses compreensdo acerca  Identificagdo das Kimes (1989, 1994, 2003);
GR? fazem uso  das técnicas de GR.  técnicas de GR Upchurch, Ellis e Seo
das utilizadas no hotel ~ (2002); Donaghy et al
técnicas (1995, 1998); Fitzsimmons
de GR. e Fitzsimmons (2005);

Talluri e Ryzin (2005);
Tranter, Stuart-Hill e

Parker (2009)
Analisar os Bloco 4 — Da Cross (1998); Cross,
beneficios e aplicacdo e Higbie e Cross (2009);
complicagdes beneficios das Hansen e Eringa (1998)

advindos da técnicas de GR
aplicacdo das
técnicas de GR.

Fonte: O autor.

Bloco 1 - Identificacdo da empresa

1.1 Razio social:
1.2 Nome fantasia:
1.3 Data de inauguracdo do hotel:

1.4 Nimero de funcionrios:

1.5 Nimero de unidades habitacionais (UH’s):

1.6 Qual a classificacdo do hotel (de acordo com a EMBRATUR)?

Bloco 2 - Identificacdo das politicas e estrutura organizacional

2.1 Descreva a estrutura organizacional do hotel?
2.2 Como ¢ confeccionado o planejamento estratégico? H4 formalizacdo de objetivos, metas e
indicadores?
2.3 Como € repassado o PE ao longo da empresa e acompanhada sua execu¢do?
2.4 Ha uma politica formal acerca do GR:
2.5 Se sim, qual e quem sdo os responsdveis por implanta-la:

Bloco 3 - Identificacdo das técnicas de GR utilizadas no hotel
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3.1 Como o hotel trabalha os diferentes segmentos de mercado?

3.2 H4a algum tipo de customizacio do produto/servico para cada tipo de segmento?____ Se sim,
quais?

3.3 Sdo estabelecidos or¢amento e metas por segmento?
3.4 O GR “gera” indicadores para aferir o desempenho dos

funciondrios?

3.5 Ainda em relag@o aos segmentos e praticas de GR, responda as proposicdes seguintes, usando
uma escalade 1 a 5, sendo (1) para ndo utiliza/acompanha e (5) para totalmente implantado ou
em utilizacdo:

Indicadores da gestiao dos segmentos de mercado 1 2 3 4 5

Controle da estada média por segmento

Acompanhamento do gasto médio do cliente por
segmento (didrias+extras)

Acompanhamento da rentabilidade por segmento

Pratica de overbooking

Controle de tempo de permanéncia (LOS)

Inventario de UH’s por segmento (threshold curve
ou curva de gatilho)

H4 restricbes para reservas (controle de
disponibilidade — estada minima, fds etc.)

Ha variacdo de tarifa baseada no valor agregado
pelo cliente, disponibilidade, antecedéncia da
reserva, classes tarifarias etc (pricing)?

Atualizac@o dinamica das classes tarifdrias baseada
no pricing

Atualizagdo dinamica do inventério disponivel por
segmento/classe tarifas

Modelos matemadticos para previsdo de demanda e
gestdo do inventdrio

3.6 Qual o software de gerenciamento (PMS) implantado no hotel?

3.7 O software de reservas gerencia as técnicas de GR?____ Se sim, quais?____

3.8 Existem relatdrios pré-formatados de suporte ao GR?_  Se sim, quais?___

3.9 Como sdo analisadas as seguintes informacdes: responda utilizando uma escalade 1 a 5,
sendo (1) para ndo utiliza/analisa e (5) para totalmente implantado ou em utilizagdo:

Informacoes sobre clientes 1 2 3 4 5

Historico de produtividade de clientes

Historico de produtividade de segmentos

Quantidade de no-shows

Quantidade de cancelamentos

Andlise do padrio de reservas (canal utilizado,
antecedéncia etc)

Quantidade de reservas nao efetivadas (tentativas)

3.10 Os relatérios de ocupacdo futura, além de demonstrar as reservas “em livro”, estimam a
demanda futura?
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3.11 O PMS considera dados externos, além do padrdo de ocupagdo passada, na previsdo da
demanda?

Bloco 4 — Da aplicacao e beneficios das técnicas de GR

4.1 Quem possui autonomia para realizar overbooking?
4.2 Se ha, existe um limite pré estabelecido?
4.3 Como sdo tratados os walk-ins? Ha uma politica estabelecida? Existe autonomia para os
recepcionistas negociarem o valor da tarifa?

4.4 Como sdo tratadas as solicitagdes de up-grade?
4.5 Sao registradas as vendas ou reservas nao efetivadas?
4.6 As classes tarifdrias sdo alteradas com frequéncia?
4.7 Sao consideradas varidveis como previsdo de ocupagdo e antecedéncia da reserva para
determinacdo da tarifa oferecida?
4.8 Como sdo percebidos os beneficios reais ou potenciais da utilizacdo do GR?

4.9 Ha indicadores formalizados para aferi¢ao destes beneficios?
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4 ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo aborda-se o resultado da pesquisa de campo aplicada aos trés casos, fruto
da recolha de dados mediante andlise de documentos, participacdo em reunides, conversas
informais e formais e, principalmente, da aplicacdo do questiondrio apresentado anteriormente,
no item 3.6. Em cada uma das empresas, o questiondrio foi respondido em entrevistas com o

principal gestor, encarregado da operacionalizacdo do negdcio. No Gran Marquise Hotel, esta

(@

responsabilidade estd a cargo do gerente geral. No Hotel Luzeiros Fortaleza, este papel

(€N

desempenhado pelo diretor comercial e de operacdes, ao passo que no Beach Park, tal funcao

de responsabilidade do diretor geral.

Os dados coletados em campo foram analisados em quatro partes. A primeira delas
apresenta uma identificacdo da empresa, de acordo com informagdes, como razdo social, data de
inauguracdo, nimero de funciondrios, quantidade de unidades habitacionais e classificacdo do
hotel de acordo com os parametros da EMBRATUR. A segunda traz informagdes relacionadas a
estrutura organizacional da propriedade, sob o aspecto do planejamento de suas acdes, defini¢io e
acompanhamento de objetivos e indicadores. Nesta sec¢do, foi possivel conhecer a importancia
que o hotel destina a0 GR, como o assunto € tratado pela dire¢do e quais os responsdveis por sua
condugdo. A terceira parte aborda questdes mercadoldgicas, relacionadas a segmentacdo de
clientes e a gestdo da drea comercial. Avanga ainda sobre a aplicacdo das técnicas de GR para
gestdo destes segmentos de mercado, analisando quais informagdes sdo consideradas para este
gerenciamento. A ultima se¢do é dedicada a descrever, tanto beneficios como dificuldades,

percebidas pelos gestores com base na implantacio e na prépria aplicagdo do GR.

4.1 O Caso do Gran Marquise Hotel

O Gran Marquise Hotel ¢ uma sociedade andnima, pertencente ao grupo cearense

Marquise, que opera em outras dreas além da hotelaria, como construcdo civil, ambiental,
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financas e comunicagdo. O Grupo foi fundado em 1974 e hoje atua em 17 estados, contando com

mais de cinco mil funcionarios.

O hotel foi inaugurado em dezembro de 1992 e nestes quase 20 anos de operagdo
associou-se a duas redes internacionais mediante contratos de franchise, o que possibilitou a
utilizacdo das marcas Caesar Park e Sol Melid. H4 quatro anos a empresa decidiu investir em
uma marca propria, adotando o nome Gran Marquise Hotel. Classificado como 5 estrelas luxo, de
acordo com os padroes da EMBRATUR, o hotel possui 230 apartamentos, centro de eventos para
1.700 pessoas e trés restaurantes, sendo um deles, o Nostradamus, eleito o melhor do Nordeste

pelo Guia 4 Rodas 2010, da Editora Abril.

A estrutura organizacional do hotel, de acordo com gerente geral, € bastante padronizada
para este tipo de empresa, subdividida em departamentos operacionais, administrativo e
comercial. Ja em relagdo ao planejamento estratégico, foi explicado que sdo tracadas politicas
anuais, distribuidas em objetivos, metas e indicadores. O sistema da gestdo em uso na empresa
envolve todos os funciondrios e direciona-os a consecuc¢do do que fora planejado. A execugdo das
metas € acompanhada por meio de workshops trimestrais, nos quais se realiza um balanco do que

fora atingido.

Ao abordar a aplicacio do GR, mais uma vez ficou evidente a sistemdtica de
estabelecimento e acompanhamento das metas em cada setor do hotel, como, por exemplo, com a
utilizacdo de or¢camentos mensais para cada ponto de venda. Ficou claro também que ndao hd uma
politica formal acerca do GR e que sua utilizacdo € limitada e contingente. O tema surge, no
entanto, como prioridade no ano de 2011, conforme se observou no planejamento estratégico, que
traz meta relacionada ao estudo de viabilidade para implantagcdo de software especifico sobre GR,
assim como estabelece o indicador revpar, da siga em inglés, receita por apartamento disponivel,

para drea comercial, no lugar da tradicional didria média.

Uma das bases de sustentagdo do GR € a compreensdo dos segmentos de mercado em que
se atua (DONAGHY et al, 1998). Este fundamento parece estar muito bem consolidado no Gran
Marquise Hotel, cujo perfil do cliente pertence ao segmento nacional, corporativo e individual. A
Figura 2 representa a totalidade dos segmentos trabalhados pela empresa, com destaque para o

segmento mais importante. Cada um dos segmentos € composto por diversos clientes, cuja
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politica tarifaria dependerd, basicamente, do volume de producgdo e do periodo da prestagdo do

servigo — esclarece o gerente geral.

Figura 2 — Segmenta¢do de mercado aplicada ao Gran Marquise Hotel

Segemetos
de mercado

m

r 1 r J
- Turismo . Turismo
Corporativo (et} Corporativo (laret)

l Individual I Grupo Individual l Grupo Il Individual | Grupo Individual l Grupo |

Fonte: O autor.

A segmentacdo de mercado € utilizada ainda para desenvolver outro aspecto do GR, que
diz respeito a customizagdo dos produtos. Talluri e Ryzin (2005) ressaltam que a customizagdo é
economicamente vidvel em mercados estdveis e que, nestas condi¢des, representa importante
mecanismo de aumento da receita. Observaram-se no Gran Marquise importantes iniciativas
neste sentido, como o desenvolvimento do executive floor, resultado da transformacio de um dos
pavimentos do edificio em uma categoria diferenciada de apartamentos. Outra ac¢do foi a
construcdo de trés suites executivas, resultantes da juncdo de dois apartamentos com vista para o
mar, localizadas no 14°, 15° e 16° andares. De acordo com a dire¢do do hotel, estes produtos
foram desenvolvidos para “atender ao segmento corporativo-individual, mas que também se

aplica ao turismo (lazer) individual, que estd a procura de um produto premium’.

Observou-se que apenas praticas de GR mais simples e usuais, como overbooking, por
exemplo, estdo em pleno funcionamento. Aplicagdes mais sofisticadas, que necessitam de
software especifico para serem implantadas, como modelos matemadticos de previsdo da
demanda, atualizacdes dindmicas da disponibilidade, que auxiliam na gestdo do inventdrio, e

controle do tempo de permanéncia (LOS), ndo estdo implantadas. Algumas técnicas estdo
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parcialmente implantadas, como por exemplo o pricing, que auxilia na determinacdo do preco a
ser aplicado a cada cliente, com base no valor agregado por ele. J4 o indicador de gasto médio
por cliente, que engloba além das receitas com didrias, os consumos agregados com alimentos e
bebidas, lavanderia, telefone, internet, entre outros, € considerado apenas eventualmente. O
Grifico 4 demonstra o grau de utilizacdo de cada ferramenta do GR, com suporte nas quais € feita
a gestdo dos segmentos de mercado. A escala de 1 a 5, que compde o eixo X do gréfico,

corresponde a: (1) para ndo utiliza/acompanha e (5) para totalmente implantado ou em utilizacao.

Grifico 4 — Grau de utilizacao das ferramentas de GR

Modelos matematicos para previsdo de demanda e gestdo do
inventario

Controle de tempo de permanéncia (LOS)

Atualizagdo dinamica do inventario disponivel por
segmento/classe tarifas

Atualizagdo dinamica das classes tarifarias baseado no pricing

Pricing (baseado no valor agregado pelo cliente,
disponibilidade, antecedéncia da reserva, classes tarifarias,...

Controle de disponibilidade (a partir da utilizagdo de
restrigdes na reserva)

Threshold curve ou curva de gatilho (inventario por
segmento)

Overbooking

Levantamento do potencial de rentabilidade por segmento

Acompanhamento do gasto médio do cliente por segmento
(diarias+extras)

Controle da estadia média por segmento

Fonte: O autor.

Apesar do longo cronograma que ainda resta ser cumprido para o hotel alcangar uma
utilizacdo estdvel do GR, o gerente geral considera que “os beneficios ja sdo reais”. O indicador
revpar € mencionado como forma de mensuracdo de tais ganhos. Esta medida é comum na

hotelaria internacional e foi adaptada da industria aérea, que a utiliza sob a denominacao de yield,
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que se refere a receita por milha voada por passageiro. De acordo com o relatério didrio de
situacdo (RDS), verifica-se um aumento de aproximadamente 20% no revpar nos ultimos seis
meses, o que de fato € significativo, embora seja consenso o fato de que ainda resta um extenso

caminho a ser percorrido para ser alcangado o patamar pretendido pelo hotel.

A aplicagdo da pesquisa no Gran Marquise Hotel permite concluir que, de modo geral, o
GR ainda é praticado de modo instével e eventual. E evidente a necessidade da intervencio dos
funciondrios no processo de tomada de decisio para que tais priticas sejam efetivamente
utilizadas. Quando isso ocorre, no entanto, os resultados sdo geralmente positivos, pois se faz
uso, para tomada de decisdo, de uma ampla quantidade de informacdes, disponiveis no software
de gerenciamento da empresa. O Gréafico 5 demonstra que as informagdes mais ordindrias sdo o
histérico de produtividade do cliente e do segmento, assim como a quantidade de no-shows. O
numero de reservas ndo efetivadas ou canceladas, assim como o padrdo da reserva, que engloba
antecedéncia com que foi solicitada e o canal utilizado, ndo sdo informagdes comumente
consideradas, embora constem do banco de dados da organizacdo. A escala de 1 a 5 corresponde

a: (1) para ndo utiliza/acompanha e (5) para totalmente implantado ou em utilizacao.

Grifico 5 — Utilizacdo de informacdes sobre clientes

Quantidade de reservas ndo efetivadas (tentativas)

Andlise do padrdo de reservas (canal utilizado,
antecedéncia, etc)

Quantidade de cancelamentos

Quantidade de no-shows

Historico de produtividade de clientes

Fonte: O autor.
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Pode-se ressaltar como pontos positivos, por fim, o envolvimento do principal gestor da
organizacdo para ampliar a utilizagdo de uma metodologia sistemdtica de GR e, além disso,

verificou-se a disponibilidade de o hotel alocar recursos financeiros e pessoais neste projeto.

4.2 O Caso do Beach Park

O Beach Park desempenha importante papel para o turismo do Ceard, atraindo mais de 1,1
milhdo de pessoas por ano e proporcionando mais de 1.300 empregos diretos. O complexo
desenvolveu-se com base em um restaurante de praia, cujas atividades tiveram inicio em 1985. O
parque aqudtico, primeiro da América Latina, foi inaugurado em 1989, contando com apenas trés
tobodguas. Foi somente em 1996 que o complexo inaugurou seu primeiro hotel, que operou até
1998 com a bandeira internacional Caesar Towers, passando em seguida a ser batizado de Beach
Park Suites Resort. O segundo hotel do complexo, chamado de Beach Park Acqua Resort,
comecou a operar em 2008 e o terceiro, Wellness Resort, tem inauguragdo prevista para 2011. O
complexo do Beach Park contard com um total de 785 apartamentos, dos quais 455 integrardo o

pool hoteleiro e 330 de utilizagdo privada de seus proprietdrios.

A estrutura organizacional do complexo Beach Park, de acordo com seu diretor geral, é
composta por: diretoria operacional do parque aqudtico, diretoria operacional para drea hoteleira,
controller e diretoria de projetos. Outros departamentos, como recursos humanos e vendas, sdo
chefiados por gerentes que se reportam diretamente ao diretor geral. Este grupo € encarregado do
planejamento estratégico anual, cujo objetivo € atender os resultados financeiros e as demandas
dos clientes. Para tanto, sdo tracadas metas para todos os funciondrios do complexo. Estas metas
sdao “contratadas” por meio de um documento especifico, chamado de plano de agdo e
apresentadas a cada trés meses. As notas aferidas nestes féruns, denominados de workshops,
compde a avaliacdo anual dos funciondrios, que é um dos critérios para determinacdo da

participagdo nos lucros da empresa.
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O GR ja é abordado no planejamento estratégico do Beach Park ha algum tempo e neste
ano, hd uma meta contratada pelo gerente de vendas, que € responsdvel por concluir sua
implantagdo até o final de 2011. Para assessorar na consecucio deste objetivo, foi contratada uma
consultoria denominada IDeaS$ (subsididria da multinacional americana SAS, presente em mais
de 127 paises, com faturamento de US$ 2,43 bilhoes em 2010). Apesar da responsabilidade direta
da geréncia de vendas, o diretor geral esclareceu que “o GR nio € um projeto de um unico
departamento, mas de toda a empresa”. Este mesmo conceito € defendido em Hansen e Eringa

(1998), ao compararem o GR a um sistema da gestao, que deve permear toda a organizagao.

Apesar de ter sido constatado que a tecnologia de GR néo estd em pleno funcionamento
no Beach Park, percebe-se que o assunto é tratado como prioridade pela direcao da empresa e que
varias etapas, necessdrias a sua utilizacdo, ja foram cumpridas. H4 um cronograma de
implantagdo dividido em etapas, que ja foi parcialmente executado. Todos os integrantes da
equipe comercial, que se espalham por alguns estados do Brasil, além dos integrantes da recep¢ao
e reservas, foram reunidos em um semindrio que durou trés dias, cujos objetivos principais foram
expor os conceitos do GR e testar, na prdtica, algumas de suas técnicas. Isso foi feito por
intermédio do desenvolvimento de uma estratégia de maximizacdo da receita, que determinava o
mix de clientes ideal, desde o canal de vendas escolhido — operadoras, agéncias, sife de reservas
préprio e central de reservas. O gerenciamento da disponibilidade de apartamentos para cada um
destes meios de distribuicdo possibilitou influenciar a ocupacdo e a receita para determinado
periodo. Segundo o diretor geral, “foi uma experiéncia bem interessante, do ponto de vista da
aprendizagem”. Nas etapas subsequentes, a empresa buscara transformar o exercicio descrito, em

um procedimento sistemdtico, mediante a utilizacdo de um software especifico.

A segmentacdo de mercado utilizada pelo Beach Park € sucinta. O mercado internacional
ndo € representativo, de acordo com a direcdo do empreendimento, em virtude da valorizacdo do
Real, que transforma o Brasil em um mercado dispendioso. A venda de apartamentos a grupos de

clientes, da mesma forma, € insignificante, se comparada com a ocupacdo total do complexo. A



63

estratégia comercial, portanto, estd baseada nos canais de distribui¢do do produto. A maior aposta
da alta direcdo estd na crescente participagdo das vendas realizadas através da internet e

sobremaneira diretamente no site www.beachpark.com.br.

A customizagio do produto, em coeréncia ao que foi constatado na anélise dos segmentos
de mercado, também € bastante resumida. A unica diferenciacdo destacada pelo diretor geral do
complexo foi um tipo diferenciado de servigo disponibilizado aos clientes que optam pelas suites
localizadas no térreo dos hotéis, que possuem um jardim privativo. Dado que a empresa nao
opera em diferentes segmentos, € compreensivel que também ndo se verifiquem servigos

diferenciados.

As préiticas de GR em utilizagdo, apesar do avancado cronograma de implantagdo do
projeto, ainda sdo contingentes. O tunico aspecto assinalado com o numero 5, correspondente a
totalmente implantado ou em utilizacdo, relaciona-se ao levantamento do potencial de
rentabilidade por segmento, que no caso do Beach Park € realizado através do acompanhamento
da rentabilidade dos canais de venda, visto que o segmento trabalhado € praticamente tGnico. As
demais técnicas possuem previsdo de implantacdo ao longo do ano, a medida que o trabalho da
consultoria Idea$S avanca, e foram consideradas como ndo implantadas, portanto avaliadas com
numero 1. O Gréfico 6 demonstra o nivel de utiliza¢do de cada ferramenta, em uma escalade 1 a
5, que corresponde a: (1) para ndo utiliza/acompanha e (5) para totalmente implantado ou em
utilizacdo. A auséncia mais notada no cronograma de implantacdo do GR diz respeito ao
overbooking, estratégia amplamente disseminada no mercado de servigos turisticos. O diretor
geral do complexo argumenta que tal decisdo pode ser entendida pela andlise das caracteristicas
da empresa, que ndo conta com produtos substitutos no mercado local, o que praticamente
inviabiliza a acomodacdo dos clientes em empresas similares, importante premissa para

gerenciamento do overbooking.
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Griafico 6 — Grau de utilizacao das ferramentas de GR

Modelos matematicos para previsdo de demanda e
gestdo do inventdrio

Controle de tempo de permanéncia (LOS)

Atualizagdo dinamica do inventario disponivel por
segmento/classe tarifas
Atualizagdo dinamica das classes tarifarias baseado no
pricing
Pricing (baseado no valor agregado pelo cliente,
disponibilidade, antecedéncia da reserva, classes...
Controle de disponibilidade (a partir da utilizagdo de
restrigdes na reserva)
Threshold curve ou curva de gatilho (inventério por
segmento)

Overbooking

Levantamento do potencial de rentabilidade por
segmento
Acompanhamento do gasto médio do cliente por
segmento (didrias+extras)

Controle da estadia média por segmento

Fonte: O autor.

De acordo com O’Brien (2001), uma das grandes dificuldades para implantagdo de um
sistema de informacdo, como softwares de apoio ao GR, é a disponibilidade de um banco de
dados confiavel e suficientemente extenso. Constatou-se que este € um dos pontos favordveis ao
projeto de GR do complexo, pois ja existe uma cultura de andlise das informagdes dos clientes,
que envolvem historico de produtividade por canal de vendas, antecedéncia das reservas e padrao
de cancelamentos. H4, no entanto, um sé aspecto relevante assinalado como nao controlado, que
se refere a quantidade de reservas solicitadas, porém ndo efetivadas por indisponibilidade do
produto. Tal informacao € essencial para a correta determinacdo da curva de demanda do produto

em determinado momento. O Grafico 7 expressa o padrao de uso destas informagdes, a partir da

escala de 1 para nao utiliza/acompanha a 5 para totalmente implantado ou em utilizagao.
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Fonte: O autor.

Pode-se concluir mediante aplica¢do desta pesquisa, que o GR € um projeto que mereceu

considerdvel investimento de tempo e recursos financeiros da dire¢cdo do Beach Park. Cotagdes

realizadas no mercado indicam que o custo da licenca de utilizacdo de um software de GR, como

0 que estd em implantagdo no complexo, gravita ao redor de US$ 30.000, além de gastos com

viagem dos consultores e equipe propria de implantacao. Tal investimento, aposta o diretor geral

da empresa, retornard com a elevacdo de 10 a 15% no faturamento anual.

4.3 O Caso do Hotel Luzeiros Fortaleza

O Hotel Luzeiros Fortaleza pertence majoritariamente a Luzitania Empreendimentos

Hoteleiros LTDA e iniciou suas atividades em 2002. O empreendimento conta com 202

apartamentos, uma drea para pequenos eventos e 95 funciondrios. Em relagdo ao mercado, o hotel
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posicionou-se como um produto design, de 4 estrelas, de acordo com a classificacdo da

EMBRATUR, e com foco no segmento corporativo.

A estrutura organizacional do Hotel Luzeiros foge um pouco dos padrdes de mercado, por
privilegiar fungdes relacionadas ao objetivo de expansido do negdcio, que comumente estariam
alocadas em um escritério central ou corporativo. Tais fungdes, destacadas e em negrito na figura
a seguir, formam uma espécie de holding informal, responsdvel por prestar servigo aos hotéis do
grupo. A meta da organizacdo, de acordo com o diretor operacional e comercial, é possuir um
total de dez hotéis nos préximos dez anos. O segundo hotel da empresa foi inaugurado em 2010,
na capital do Maranhdo e as cidades de Recife e Jodo Pessoa serdo as préximas a contar com
hotéis da marca. A Figura 3 descreve a estrutura da organizacdo, na qual se pode perceber a

distin¢do entre a holding (presidéncia e diretorias) e a operacao do hotel.

Figura 3 — Estrutura organizacional do Hotel Luzeiros Fortaleza
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Fonte: O autor.

Observa-se que ndo hd cargo de geréncia nos setores do hotel, cujos responsdveis sdao
encarregados ou coordenadores. Este modelo, relata o diretor operacional e comercial, representa
uma vantagem competitiva do ponto de visto do custo, além de ter funcionado de forma bastante
satisfatoria. O sucesso deste formato € atribuido ao elevado nivel de padronizacao do hotel, que
praticamente ndo possui produtos ou servigos customizados, e ainda ao sistema gestdo, que

fortalece a autonomia e a maturidade da equipe.
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De acordo com este sistema da gestdo, a equipe encarregada pela operacdo do hotel recebe
anualmente as diretrizes para confec¢@o do planejamento estratégico. Tais diretrizes sdo oriundas,
de um lado, das préprias condi¢cdes do mercado e, de outro, sdo definidas com suporte nas
prioridades da presidéncia. O resultado deste processo sdo objetivos, metas e indicadores, que

envolvem toda a equipe na direcdo pretendida pela holding.

Do ponto de vista da utilizagdo das ferramentas de GR, o Hotel Luzeiros ndo possui uma
politica formal que se relacione ao tema. Como consequéncia, as prdticas observadas na
propriedade sdo eventuais e ndo sistemdticas. Nao se percebeu o envolvimento dos véarios
departamentos em torno do assunto, condi¢do importante para aplicacdo do GR, de acordo com
Hansen e Eringa (1998). Iniciativas isoladas foram verificadas, como, por exemplo, nos setores
de reservas e comercial, que procuram adotar precos diferenciados para os quartos com vista para
o mar. Tal pritica, no entanto, ndo ¢ bem aceita por alguns clientes, sobremaneira 0s
corporativos, que se recusam a pagar tarifas mais elevadas quando o hotel ndo dispde de
apartamentos com vista lateral. Esta reacdo, de acordo com o diretor operacional e comercial,
pode ser explicada por “anos de mau costume, alimentado por vdrios hotéis, que, com medo de

perder o cliente, concediam e ainda concedem up-grades sem cobrar nada por isso.”

E justamente o mercado corporativo, mais avesso a pagar tarifas diferenciadas por quartos
melhores, que compde o principal segmento de mercado do hotel, aproximadamente 70% dos
clientes sdo deste segmento, de acordo com a dire¢do da empresa. O Luzeiros € uma propriedade
das mais bem posicionadas no segmento corporativo em Fortaleza, clientes cobicados por muitos
hotéis, por oferecer um fluxo perene ao longo do ano, em um mercado tdo sazonal como o
turismo. A excessiva concentragdo no segmento corporativo, no entanto, traz um desafio, que é
manter o nivel de ocupacao nos finais de semana. Este problema € bastante evidente no Luzeiros,
cuja série histérica analisada aponta queda de até 50% na ocupacdo dos finais de semana, em
comparacdo com dias uteis. Contratos recentes com clubes de viagem e operadoras foram
firmados, com a inten¢do de elevar a utiliza¢do dos apartamentos neste periodo. O mix de clientes
do hotel é complementado com uma pequena participacdo do segmento de lazer e, por fim, de
grupos. Este ultimo segmento é também pouco representativo, em decorréncia da reduzida drea

de saldes do hotel, o que dificulta a captacdo deste tipo de héspede.
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E pritica muito comum no segmento hoteleiro a troca de informacdes referente a
ocupacdo e didria média. Embora tais informacOes sejam visadas com desconfianca pelos
préprios hoteleiros e que, de fato, ndo haja meios de comprovar sua veracidade, ainda assim
funcionam como balizador do mercado. O Gran Marquise Hotel produz um relatério didrio, no
qual é consolidada uma cesta competitiva com sete hotéis da orla de Fortaleza, classificados com
base num indice, que combina ocupacgdo e revpar. O Hotel Luzeiros, ndo esporadicamente, detém
o melhor desempenho nestes quesitos, o que demonstra um posicionamento privilegiado no

segmento corporativo.

A equipe comercial da empresa trabalha atualmente com dois produtos, o Luzeiros de
Fortaleza e o de Sao Luis. O diretor comercial e operacional, encarregado da operag¢do dos hotéis,
conta com representantes em Fortaleza, Recife, Sdo Luis, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Cada
integrante da equipe recebe uma carteira de clientes e seu desempenho € medido com suporte no
faturamento destas carteiras, cuja soma perfaz o orcamento anual de cada propriedade. O objetivo
consolidado do Luzeiros Fortaleza, foco desta pesquisa, para 2011, é faturar um total de R$ 15,1

milhdes.

A aplicagdo sistemdtica do GR estd mais evidente no overbooking, que de acordo com
Talluri e Ryzin (2005) € a mais antiga das ferramentas de otimizacdo da receita. A direcdo do
hotel esclarece que tal procedimento € realizado com cautela e seguranca, considerando-se, por
exemplo, a ocupagdo dos produtos substitutos e a realizacdo de grandes eventos na cidade. O
limite méximo aprovado pela geréncia, para a pratica do overbooking, é de dez apartamentos.
Nao foi evidenciada aplicacdo das demais ferramentas de GR, embora itens relacionados a
atualizacdo de tarifas tenham recebido avaliacdo 4, em uma escala de 1 — ndo utiliza/acompanha
— a 5 — para totalmente implantado ou em utilizacdo. Conclui-se, entretanto, que tal avaliacdo
respalda-se muito mais nas rotinas do setor comercial, que muito bem estruturadas, possibilitam,

por exemplo, a atualizacdo semestral da grade tarifaria, do que propriamente na implantacdo das
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ferramentas de GR. O Grafico 8 representa a avaliacdo atribuida pelo hotel a utilizacdo destas

ferramentas.

Grifico 8 — Grau de utilizacao das ferramentas de GR

Modelos matematicos para previsdo de demanda e
gestdo do inventério

Controle de tempo de permanéncia (LOS)

Atualizagdo dinamica do inventario disponivel por
segmento/classe tarifas
Atualizagdo dinamica das classes tarifarias baseado no
pricing
Pricing (baseado no valor agregado pelo cliente,
disponibilidade, antecedéncia da reserva, classes...

Controle de disponibilidade (a partir da utilizagdo de
restrigdes na reserva)

Threshold curve ou curva de gatilho (inventario por
segmento)

Overbooking

Levantamento do potencial de rentabilidade por
segmento

Acompanhamento do gasto médio do cliente por
segmento (didrias+extras)

Controle da estadia média por segmento

Fonte: O autor.

O PMS da propriedade possui um banco de dados relativamente extenso, que dispde dos
dados necessdrios para estudo do comportamento de compra dos clientes de cada segmento. O
hotel precisa, no entanto, realizar investimentos significativos, para converter tais dados em
informagdes relevantes, ampliando sua utilizacdo para: determinacdo da demanda, melhoria na
comercializa¢do do produto e consequente incremento da receita. O Grafico 9 demonstra o nivel
de utilizagdo das informagdes do PMS no gerenciamento dos aspectos comerciais do hotel. A
escalade 1 a 5, que compde o eixo X do gréfico, corresponde a: (1) para ndo utiliza/acompanha e

(5) para totalmente implantado ou em utilizag@o.
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Graéfico 9 — Nivel de utilizacao das informagdes

Quantidade de reservas ndo efetivadas (tentativas)

Anélise do padrdo de reservas (canal utilizado,
antecedéncia, etc)

Quantidade de cancelamentos
Quantidade de no-shows
Historico de produtividade de segmentos

Histérico de produtividade de clientes

Fonte: O autor.

A diretoria, apesar de se mostrar otimista quanto aos beneficios potenciais do GR —
estimando, inclusive, incrementos da receita na ordem de 10% a 20% ao ano — €, por outro lado,
bastante enfatica ao afirmar que tais ganhos sdo fortemente prejudicados pelas caracteristicas do
mercado turistico de Fortaleza, considerado de baixa demanda. Tal afirmacdo encontra respaldo
no fato de que consideravel parcela do retorno dos investimentos, em projetos de GR, reside nos
momentos em que o hotel experimenta ocupacdo méxima. Quanto mais escassos forem estes

momentos, portanto, mais alongado serd o retorno do investimento.

4.4 Analise Comparativa dos Casos

Este topico do trabalho € dedicado a elaboracdo de uma andlise comparativa entre os trés
casos, ressaltando aspectos relacionados a identificacdo das propriedades, estrutura fisica e
organizacional, segmentacdo do mercado de atuac@o e emprego das técnicas de GR. A Tabela 7

traz dados comparativos, relacionados a identificacao dos hotéis.
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Tabela 7 — Identificagdo dos hotéis

Nome Fantasia Ano de Numero de Nuamero  Classificacao
inauguracio funcionarios de UHs EMBRATUR
Gran Marquise Hotel 1992 200 230 5 estrelas
Beach Park 1996 1.300%* 455%* 4 estrelas
Hotel Luzeiros Fortaleza 2002 95 202 4 estrelas

Fonte: O autor. (*incluindo o parque aqudtico; ** incluindo wellness resort com inaugura¢do em 2011)

Em relagdo a estrutura organizacional, observam-se algumas diferengas peculiares a cada
empresa, como o caso do Luzeiros, que, em razdo do seu objetivo expansionista, conta com um
diretor operacional e comercial, a frente da operacdo do hotel. J4 o Beach Park, em decorréncia
das dimensdes do complexo, possui uma estrutura bem mais robusta e de presenca nacional, do
que os outros dois hotéis. O Beach Park € o tinico que conta com endereco préprio e permanente
em Sdo Paulo. Uma pratica de destaque, que se constatou muito bem utilizada nas trés
propriedades, € o sistema da gestdo, por meio do qual se planejam e controlam ac¢des prioritdrias
para o ano. Verificou-se, com efeito, a existéncia de metas relacionadas ao GR, no planejamento

estratégico do Beach Park e do Gran Marquise Hotel.

Quanto aos aspectos posicionamento mercadologico e customizagdo do produto,
evidenciou-se que o Gran Marquise e o Luzeiros concentram esfor¢os na busca por clientes do
mesmo segmento, o corporativo individual nacional. Ambos complementam suas taxas de
ocupagdo com hdspedes de lazer, principalmente, nos finais de semana. O mercado de grupos, ao
contrdrio do constatado no Luzeiros, desempenha certa relevancia no Gran Marquise e a infra
estrutura de saldes de eventos corrobora esta realidade. O Beach Park, por outro lado, esta
posicionado, quase que exclusivamente, no mercado lazer individual nacional. Um ponto comum
aos trés empreendimentos diz respeito a inexpressividade do mercado internacional, reflexo, na
opinido consensual dos trés gestores, de uma moeda nacional forte. O diretor operacional e
comercial do Luzeiros complementa a argumentacdo sobre o mercado internacional, relembrando

a politica de reciprocidade do visto entre Brasil e EUA, o que se traduz em mais um entrave para
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o fluxo daqueles clientes. Quanto a customizacdo do produto, destacam-se os investimentos
realizados pelo Gran Marquise, com objetivo de atender as necessidades do segmento corporativo
individual nacional, mediante a constru¢cdo de trés suites executivas e a transformagdo de um
andar completo, com propésito de oferecer a estes clientes produtos e servigos diferenciados. A
iniciativa do Beach Park, neste sentido, é bem restrita, evidenciada pela oferta de servigos
diferenciados para os clientes que optam pelas suites localizadas no térreo, que possuem drea de
jardim. O Luzeiros, por fim, apresenta como diferencial, dezoito apartamentos configurados para

acomodar até trés pessoas, idealizados para o mercado lazer.

Em relacdo a aplicagdo das técnicas de GR, pode-se considerar que os trés casos possuem
um baixo nivel de implantacdo das ferramentas. Comparativamente, no entanto, as iniciativas
para alteracdo deste quadro sdo bastante divergentes. Neste aspecto, o Beach Park é o mais
avancado, oferecendo um cronograma de acdes consistente, apoiado pela consultoria IdeaS,
especialista nesta atividade. Em relacdo as ferramentas ja implantadas, o destaque € o
levantamento do potencial de rentabilidade por canal de distribuicio. O Gran Marquise
posiciona-se em seguida e demonstrou, ao longo da conducdo dos trabalhos de campo, que
buscava no mercado um profissional com as aptidoes necessdrias para conduzir o projeto de
implantacido das técnicas de GR. Além do levantamento do potencial de rentabilidade por
segmento, a exemplo do Beach Park, o overbooking também se encontra em plena utilizacdo no
Gran Marquise, seguido pelo princing, de aplicagdo menos consistente. O Luzeiros, por sua vez,
além de demonstrar iniciativas contingentes em relacio ao GR, a excecdo da politica de
overbooking, mais consistente, ndo apresentou iniciativas de curto prazo, para ampliagdo dessas
préticas. O Gréfico 10 expde um comparativo das respostas atribuidas as ferramentas de GR

pelos responsaveis por cada propriedade, de acordo com escalade 1 a 5.
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Gréfico 10 — Comparativo das ferramentas de GR

Modelos matemdticos para previsdo de demanda e gestdo do
inventdrio

Controle de tempo de permanéncia (LOS)

Atualizagdo dinamica do inventario disponivel por
segmento/classe tarifas

Atualizagdo dinamica das classes tarifarias baseado no pricing

Pricing (baseado no valor agregado pelo cliente,
disponibilidade, antecedéncia da reserva, classes tarifarias, etc)
Controle de disponibilidade (a partir da utilizagdo de restri¢des
na reserva)

Threshold curve ou curva de gatilho (inventario por segmento)

Overbooking

Levantamento do potencial de rentabilidade por segmento

Acompanhamento do gasto médio do cliente por segmento
(didrias+extras)

Controle da estadia média por segmento

Il Beach Park % Luzeiros M Gran Marquise

Fonte: O autor.

As trés propriedades armazenam informagdes referentes ao histdrico de produtividade dos
clientes e segmentos, aos canais utilizados para a reserva e ainda aos cancelamentos e no-shows.
O grau de utilizacdo destas informacdes, no entanto, ndo ocorre de forma similar. A exemplo do
constatado a respeito da aplicac@o das ferramentas de GR, aqui também ¢ possivel classificar os
hotéis de acordo com o uso das informagdes armazenadas. Sob este critério, o Beach Park, mais
uma vez, merece destaque, pois oferece evidencias de que faz uso destes dados com maior
regularidade, possibilitando melhor direcionamento das acdes da equipe comercial. O Gran
Marquise e o Luzeiros, por outro lado, apresentaram aplicacdo mais restrita para os dados que
dispdoem. O Gréfico 11, preenchido de acordo com a escala de 1 a 5, permite constatar a

classificacdo mencionada anteriormente, sob o aspecto do nivel de utiliza¢do das informagdes.
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Grafico 11 — Nivel de utiliza¢do das informacgdes

Quantidade de reservas ndo efetivadas (tentativas)

Andlise do padrdo de reservas (canal utilizado,
antecedéncia, etc)

Quantidade de cancelamentos

Quantidade de no-shows

Histérico de produtividade de segmentos

Histérico de produtividade de clientes

0 1 2 3 4 5
ll Beach Park % Luzeiros M Gran Marquise

Fonte: O autor.

O PMS, no qual s@o armazenadas as informacdes analisadas anteriormente, utilizado nas
trés empresas, ¢ do mesmo fabricante e conta com estrutura de relatérios bastante semelhante.
Este software de gerenciamento atende as necessidades operacionais dos hotéis, controlando
diversas informagdes relacionadas aos hospedes e administrativas, mas ndo foi concebido parar
realizar andlises especificas, demandadas pelas ferramentas de GR. Nao por acaso, sistemas
exclusivos para GR, como o adquirido pelo Beach Park, trabalham de forma integrada com este
PMS, que parametrizado com as regras advindas do software especifico, passa a gerenciar
clientes e segmentos. A Tabela 8 detalha informacdes acerca do PMS, com destaque para as
respostas do Gran Marquise, cuja demanda futura e dados externos ao hotel sdo absorvidos do

mercado e entdo agregadas aos relatérios do PMS.

Tabela 8 — Informacdes sobre PMS

Aspecto avaliado (&1 Beach Park Luzeiros
Marquise Fortaleza

PMS em utilizacdo CM Solucdes CM Solugdes  CM Solugdes

PMS gerencia ferramentas do GR Nao Nao Nio

Ha relatorio de suporte ao GR Nao Nao Nao

PMS considera demanda futura Sim Nao Nao

PMS considera dados externos ao hotel Sim Nao Nao

Fonte: O autor.
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Conclui-se esta sec¢cdo comparativa dos casos, com a percep¢do que os gestores possuem
em relacdo aos beneficios reais ou potenciais do GR, assim como o indicador utilizado por eles
para dar sustentacdo a tais percepgdes. A Tabela 9 sintetiza as respostas dos responsdveis por
cada empreendimento. Vale acrescentar, por fim, ponderacdo realizada pelo diretor comercial e
de operagdes do Luzeiros, ao estimar o potencial de crescimento da receita, advindo do GR:
« L . P . . .

estes percentuais sdo mais factiveis em mercados mais aquecidos, o mercado de fortaleza ainda

é ‘fraco’, de diarias baixas.”.

Tabela 9 — Beneficios reais ou potenciais do GR

Aspecto avaliado Gran Marquise Beach Park Luzeiros Fortaleza \
Como sdo “Os beneficios “Os beneficios ainda “Atualmente ndo podemos
percebidos os Ja sdo reais, mas sdo potenciais, visto afirmar que temos
beneficios ainda ha muito que ainda nao beneficios reais advindo do
potenciais ou reais espaco para implantamos todo o GR, até porque € utilizado
da utilizacio do melhorar.” projeto.” de forma pontual.”
GR?
Ha indicadores “Sim. O revpar, “Ainda nao ha um “Nao temos indicadores
formalizados para que ja cresceu acompanhamento formalizados para medir o
afericdo destes bastante nos sistematico de retorno do GR, mas como
beneficios? ultimos 6 indicadores, mas potencial acredito que esta
meses.” utilizaremos pratica pode trazer
faturamento e diaria incrementos na receita, da
média.” ordem de 10% a 20%.”

Fonte: O autor.
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5 CONCLUSAO

No ambito da crescente participacdo do setor de servicos na economia mundial, este
trabalho voltou-se para a atividade turistica, representante de destaque deste segmento. Na cadeia
do turismo, optou-se por focar empresas de servi¢os hoteleiros, palco para aplicacao das técnicas
de GR, importante estratégia para o aprimoramento desta atividade. A pesquisa de campo foi
direcionada, especificamente, a hotéis instalados no Estado do Ceard, cujo desenvolvimento

econdmico guarda forte relacdo com o crescimento da atividade turistica.

O GR comegou a ser desenvolvido hd pelo menos 30 anos por empresas aéreas dos
Estados Unidos e, ao longo deste tempo, se observou a migracio deste know-how para os hotéis.
A melhor compreensdo de como as técnicas de GR sao aplicadas na hotelaria local € importante
para fomentar uma discuss@o acerca de seus beneficios e dificuldades, contribuindo, futuramente,

para sua difusdo.

Desse modo, o objetivo geral desta pesquisa foi analisar a maneira como hotéis instalados
no Ceard fazem uso das técnicas de GR. Para tanto, foi realizada, no primeiro instante, uma
pesquisa tedrica sobre o assunto nas mais diferentes fontes e, em seguida, efetivou-se uma
investigacdo de campo, com trés hotéis de reconhecida relevancia no trade local. Os objetivos
especificos foram tracados para dar suporte ao objetivo geral e auxiliar na busca da resposta para
o problema de pesquisa. Estes objetivos relacionam-se a determinac¢do de politicas gerais de GR,

o entendimento de suas ferramentas e ainda as dificuldades e beneficios da sua aplicagao.

O sustentdculo para o entendimento da utilizacdo do GR nos hotéis comecou a ser
procedido com base na compreensdo do tema, sua origem, evolu¢do e importancia para os
negdcios. Tal entendimento exigiu esclarecer que os conceitos do GR, embora inerentes a
quaisquer atividades comerciais e presentes na sociedade hd bastante tempo, se tornaram
comercialmente relevantes somente com a aplicagdo sistemdtica e padronizada, viabilizada pelo

acesso a tecnologia.
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O estadio seguinte da compreensdo do GR envolveu um estudo diretamente nas empresas,
com o fito de apreender o modo como ocorre o relacionamento com esta tecnologia; se de forma
eventual, esporddica, em um extremo, como hd muito se observa, ou de modo continuado e
estandardizado, como praticado mais recentemente, em outra extremidade. O estudo da literatura
sobre 0 GR e a aplicacdo da pesquisa de campo auxiliaram a posicionar os hotéis nesta linha
evolutiva e a concluir que a utilizagdo da ferramenta ainda se baseia muito mais na expertise dos
gestores do que na tecnologia da informacdo disponivel. Nenhum dos hotéis possui, ainda,
sistemas ou planilhas especificos sobre 0 GR em funcionamento, o que torna sua utilizagdo
inconstante e sujeita a falhas. Tal cendrio deve, entretanto, ser alterado no curto prazo, haja vista
acdes em curso, sobremaneira, no Beach Park, que ostenta contrato de aquisi¢cdo de software
especializado no GR. O Gran Marquise por outro lado, opera esfor¢os para incutir uma cultura de
GR, mediante divulgagdo de resultados obtidos, a partir de revisdes tarifarias, regras mais rigidas
para up-grades e fortalecimento do site proprio de vendas; o hotel busca ainda um profissional no
mercado com as aptiddes para ocupar a posicao de analista de inteligéncia comercial. O Luzeiros,
por sua vez, ainda ndo elegeu o GR como prioridade estratégica, mantendo uma aplicacao

contingente.

A aplicacdo do GR, em ambito local, pode-se concluir, ainda ndo atingiu o nivel de
evolucdo encontrado nas redes internacionais, a exemplo da francesa Accor, que hd anos
disponibiliza tanto softwares como planilhas de apoio, a julgar pelo porte da propriedade. Foi
possivel constatar, entretanto, que os gestores entrevistados possuem um bom entendimento do
GR, se confrontado com os conceitos bibliogréficos, e ainda que o consideram uma importante
ferramenta para aumento da receita. Encontrou-se ainda uma base de dados suficientemente
extensa, a respeito dos habitos de compra dos clientes, o que pode ser mencionado como aspecto
positivo, uma vez que estes dados sdo essenciais para a parametrizacao dos softwares de apoio a

decisdo.

Por outro lado, as dificuldades citadas pelos principais gestores das empresas visitadas
relacionam-se com a cultura do mercado hoteleiro local, seja pela posicio dos clientes,
intermedidrios ou finais, seja pelo pensamento dos proprios funciondrios. Ndo por acaso,
empresas de consultoria e estudiosos ligados ao assunto elegem o envolvimento de toda a

empresa como um dos pontos primordiais para o sucesso de implantagdo do GR. O esfor¢o para a
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mudancga de cultura da empresa e do mercado, certamente, ndo se configura com facilidade e

rapidez, o que contribui para elevar o risco de um projeto desta magnitude.

Apesar das limitacdes para elaborar conclusdes advindas de pesquisas fundamentalmente
exploratdrias, pode-se considerar que o objetivo de compreender o modo como as empresas de
servicos hoteleiros instaladas no Ceard fazem uso do GR foi atingido. Espera-se, ainda, que este
trabalho fornega subsidios para novas discussdes sobre o tema. Uma sugestdo para proximas
andlises pode partir de uma nova consulta aos hotéis, para verificar se os beneficios potenciais do
GR foram de fato atingidos e se os esforcos empenhados na plena utilizagdo da ferramenta se

converteram em retorno financeiro aos empreendimentos.
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