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  Nota do editor




  Em junho de 2008, o Senac São Paulo e o FOHB (Fórum de Operadores Hoteleiros do Brasil) realizaram o 1º Seminário Internacional Revenue Management Hoteleiro. O número expressivo de inscritos na ocasião refletiu a necessidade de aprimoramento em técnicas de maximização de receitas no mercado nacional.




  Desde essa época, embora ainda se façam presentes a carência por profissionais especializados e uma cultura de RM pouco desenvolvida na maioria das empresas, novos fatores chegaram e/ou ganharam relevância no contexto, como a expansão do comércio eletrônico e a consequente pulverização dos canais de distribuição – além do amadurecimento do próprio consumidor, agora mais atento e informado. Em plena Era da Experiência, em um mercado no qual é desafiador estabelecer o “preço ideal” de um produto ou serviço e com consumidores que cada vez mais fecham negócios ao simples toque de um celular, como implementar um RM eficiente?




  Ligia Centurión busca reunir diversos aspectos que influenciam a prática de RM e que, atualmente, são abordados apenas de forma fragmentada em cursos de marketing, como segmentação do mercado, controle da capacidade do inventário, previsão de demanda, estratégia de preços e canais de distribuição, considerando a cultura organizacional e a necessidade de avaliação constante dos resultados, para os ajustes de rota. Tudo a partir de uma consistente base teórica que discorre sobre a análise dos fatores externos, do mercado, dos fatores internos e, claro, do perfil do público-alvo.




  Esta é uma publicação que reforça o compromisso do Senac São Paulo com a educação profissional e a atualização de seu leitor.




  [image: ]




  Prefácio




  Falar sobre Revenue Management é ir muito além da conhecida frase: “Vender o serviço ao cliente certo na hora certa pelo preço certo”. Aplicar o conceito de Revenue Management requer muito estudo, preparo e dedicação total do indivíduo e da empresa na qual trabalha.




  Iniciei meus estudos em RM no ano de 1999, quando atuava como gerente de reservas em hotelaria, na cidade de Miami, nos Estados Unidos. Fiquei fascinada com a possibilidade de poder combinar tarifas e restrições de acordo com a demanda e simplesmente comprovar um aumento de diária média fora dos parâmetros normais.




  Aprimorando-me nesse assunto, acabei sendo convidada para exercer a função de revenue manager em uma grande rede hoteleira, e foi assim que pude pôr em prática todo o conhecimento adquirido até então. Já em 2000, praticamente todas as grandes companhias aéreas e empresas de hotéis, cruzeiros e locação de automóveis nos Estados Unidos haviam implementado um sistema de gestão da receita a fim de prever a demanda do cliente e otimizar o preço disponível.




  Ao retornar ao Brasil, em 2002, deparei-me com uma total falta de conhecimento das redes hoteleiras no assunto e, consequentemente, com uma deficiência na contratação e na formação de profissionais especializados nesse tema tão importante. Somente com a vinda das redes hoteleiras internacionais para o mercado brasileiro o Revenue Management pôde chegar aos patamares atuais. Era tamanha a escassez de profissionais de gestão de receita no país que, na época em que fui contratada, existiam somente alguns atuando no mercado.




  A capacidade do Revenue Management de otimizar o preço com base em previsão de demanda, elasticidade de preços e competitividade traz benefícios incríveis e, atualmente, temos muitas empresas preocupadas em desenvolver as suas próprias capacidades de gerenciamento de receita. Muitas indústrias estão começando a adotar o RM e aplicar seus princípios em seus processos de negócio.




  Ainda assim, as empresas sofrem com falta de mão de obra qualificada e de material didático sobre o tema que contemple a realidade brasileira.




  Este livro revela uma série de mecanismos sobre o assunto, levando em consideração que a gestão de rendimento envolve ações específicas para gerar incremento de receita por meio de uma gestão de inventário e precificação. Revenue Management engloba uma ampla gama de oportunidades, todas aqui relatadas por uma excelente profissional do mercado, com quem tive a honra de trabalhar.




  Uma empresa pode utilizar diferentes metodologias na implementação de RM, como uma série de alavancas. As alavancas primárias são preço, inventário, marketing (segmentação do mercado), previsão de demanda, canais de distribuição, taxa de ocupação, diária média e RevPAR (receita por quarto disponível), todas descritas neste livro com uma linguagem atual e dinâmica, possibilitando o entendimento e a prática imediata.




  Mergulhe e aproveite o aprendizado, repleto de experiências, vivências e relatos de profissionais do ramo. Bem-vindo ao mundo do Revenue Management!




  Adriana Ramos
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  Apresentação




  Este livro é resultado da vivência de uma profissional que trabalhou e aprendeu com revenue managers (gerenciadores de receita) dos Estados Unidos e da Europa e que conhece as características e necessidades do mercado brasileiro de serviços. Nem tudo o que funciona em outros países pode ser aplicado no Brasil. A execução com sucesso das técnicas de gerenciamento de receita no mercado nacional é, portanto, o objetivo desta publicação, e toda a sua estrutura está organizada para isso. O livro tem um foco estratégico que visa a uma aplicação prática por meio de análise de mercado, da tomada de decisões e de simulações para a maximização da receita.




  O conteúdo foi desenvolvido muito mais em princípios de marketing (também conhecido como mercadologia) do que em modelos quantitativos e algoritmos, ainda que estes sejam apresentados de forma objetiva e sucinta para que funcionem como ferramentas de auxílio no processo decisório (por exemplo, probabilidade, regressão linear e modelos de otimização utilizados em cursos de gerenciamento de operações).




  O Revenue Management (RM) pode ser aplicado para maximizar a receita de hotéis, resorts, pousadas, condo-hotéis, time sharing, spas, companhias aéreas, cruzeiros, trens, locadoras de carros (e de outros bens), empresas de transporte de carga (e outros bens), operadoras e agências de turismo, parques temáticos, cassinos, casas de shows, restaurantes, teatros, cinemas, campos de golfe, estádios de esportes, centros de convenções, salas de conferências, empresas de eventos, seguradoras, empresas de saúde, hospitais, atrações turísticas, empresas de entretenimento e de recreação e demais prestadores de serviço. No entanto, este livro está mais dirigido à hotelaria, área na qual tenho experiência de mais de quinze anos, tanto profissional quanto acadêmica. A partir dele, várias empresas do setor de serviços podem beneficiar-se das estratégias de gerenciamento de receita que fornecem vantagem competitiva, traduzida em importantes incrementos na receita e, portanto, na lucratividade da organização.




  Os assuntos estão organizados em três partes, que estabelecem um percurso de (I) análise e planejamento de marketing, (II) desenvolvimento e implementação das estratégias de RM e (III) avaliação, controle e ajustes da estratégia implementada.




  Dentro dessa proposta, a parte I analisa os conceitos fundamentais para a atuação e o planejamento do profissional de gerenciamento de receita. Assim, o capítulo 1 discorre sobre o mercado de serviços, o mix de marketing e as novas demandas surgidas com a Era da Experiência – o período em que vivemos atualmente. A Era da Experiência, aliás, é o exemplo de um dos componentes dos 8 Ps do mix de marketing: a experiência a ser revelada corresponde ao palco. Os capítulos 2, 3 e 4 obedecem a uma sequência indispensável ao gerenciador de receita em uma tomada de decisão: analisar “de fora para dentro”. Portanto, o capítulo 2 apresenta os fatores externos aos quais o revenue manager precisa estar sempre atento: fatores políticos, econômicos, tecnológicos, ambientais e socioculturais. O capítulo 3 vem um pouco mais “para dentro” e explica fatores como o mercado, a concorrência, os fornecedores e o público consumidor. O capítulo 4, então, chega ao centro dessa abordagem e mostra como o profissional de RM deve analisar os fatores internos (os pontos fortes e fracos de sua empresa, as oportunidades e as ameaças). O capítulo 5 encerra a primeira parte abordando o “conhecimento dos consumidores”, refletindo os Ps de pessoas e promoção. Conhecimento, aqui, não se refere apenas ao que a empresa sabe sobre seu público, mas também sobre o que o público conhece da empresa. É preciso entender essa “via de mão dupla” para praticar um RM eficiente.




  A parte II se concentra no desenvolvimento e na implementação do gerenciamento de receita, e a organização dos capítulos deixa muito claro o que cada aspecto dessa implementação de RM representa dentro do mix de marketing. Assim, o capítulo 6 (“Segmentação de mercado”) reflete os Ps de preço e promoção; o capítulo 7 (“Controle da capacidade do inventário”), o de produto; o capítulo 8 (“Previsão de demanda”) e o 9 (“Estratégia de preços”) refletem o preço; o capítulo 10 (“Canais de distribuição”) reflete os Ps de processos e de praça.




  A parte III apresenta o modo como o profissional de RM pode avaliar, controlar e ajustar o gerenciamento de receita adotado. E, aí, entram dois Ps do mix de marketing: o capítulo 11 (“Cultura organizacional”) fala de pessoas; o 12 (“Avaliação de desempenho”) aborda a produtividade.




  Cada capítulo traz, em seu final, questões para reflexão que permitem ao leitor repassar o que foi ali tratado – e, assim, incorporar os conceitos em sua prática profissional.




  Também são apresentadas sugestões de leitura sobre o tema daquele capítulo. Trata-se de business cases com uma breve “explicação” a respeito do que abordam e de suas valiosas contribuições para o entendimento do Revenue Management. A escolha dessa leitura foi intencional; por mais que alguns desses cases tenham sido escritos anos atrás, eles são de extrema importância para a aplicação do conteúdo na prática. A referência completa de cada sugestão é informada na bibliografia.




  E, para encerrar, um olhar do mercado: entrevistas com especialistas em RM cujas trajetórias podem ser inspiradoras.




  O mercado em que o profissional de RM atua é repleto de termos e expressões em inglês. Alguns deles são amplamente conhecidos; outros, nem tanto. Todos, porém, são de interesse para quem quer se atualizar em Revenue Management. O “Glossário” ao final do livro traz as traduções e aplicações dessas expressões em inglês e deve ser consultado durante toda a leitura. Também integram o glossário jargões e conceitos de relevância para o profissional de gerenciamento de receita, com ênfase na hotelaria.
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  Introdução




  Tudo começou na aviação




  O que é Revenue Management? Segundo Robert Cross descreveu em seu livro Revenue Management: maximização de receitas, táticas radicais para dominar o mercado (1998, pp. 111 e 118), trata-se de uma ciência econômica e gerencial: “[o RM] estabelece e organiza fatos, princípios e métodos para, então, avaliar o desempenho, ciência que deve mudar a maneira como você vê sua empresa e gerencia os problemas essenciais de produto, oferta, demanda e preços”. O Revenue Management, ou gerenciamento de receita, consiste em uma técnica de negócios que otimiza os preços dos serviços de uma empresa e suas decisões de disponibilidade a fim de maximizar a receita (Popescu, 2009).




  Apesar de ser uma técnica conhecida e aplicada mundialmente, principalmente nos Estados Unidos e na Europa, ainda é tratada como nova no mercado brasileiro. As iniciativas que se conhecem ocorrem mais nas áreas de aviação e de hotelaria. Em outros setores de serviços, ainda é um recurso pouco explorado pelos gerentes.




  Foi na área de aviação, aliás, que teve início o Revenue Management. Nesse setor, porém, ele tem outro nome: Yield Management. A palavra yield vem do setor aéreo e significa a quantidade de receita recebida por cada milha voada pelo passageiro que, multiplicada pela porcentagem de assentos vendidos – conceito conhecido como load factor –, resulta na receita de assentos total por voo. O Yield Management se originou da desregulamentação tarifária nos Estados Unidos, em 1978. Em 1980, a American Airlines desenvolveu um método estratégico para gerenciar a receita utilizando seu sistema computadorizado de reservas, o Sabre (que tinha sido criado vinte anos antes). O gerenciamento, feito com base em dados históricos armazenados no sistema (por exemplo, tipo de passageiro por dia de semana, tarifa paga por passageiro, momento da compra da passagem, entre outros), fez a companhia ganhar vantagem competitiva, criando valores diferentes para cada assento em cada voo e classes de tarifa com restrições distintas. O Yield Management gerou US$ 500 milhões de receita adicional por ano à American Airlines e provocou uma corrida ao desenvolvimento de sistemas de gerenciamento de receita por parte de outras companhias aéreas (Tranter, Stuart-Hill & Parker, 2009). Desde essa época, técnicas de Yield Management, por meio de sistemas informatizados, têm sido utilizadas pelas empresas de aviação para manter e conquistar mais participação de mercado, com crescimentos expressivos em lucratividade.




  É importante ressaltar que não apenas o RM nasceu no setor aéreo como também várias técnicas precursoras de toda a indústria do turismo, como o gerenciamento da demanda e dos canais de distribuição e as estratégias para o comércio eletrônico. De certa forma, tudo se inicia na aviação – por conta do tamanho desse setor, do nível de produção, do valor das vendas e do grau de investimento que gera – e se move em direção aos outros setores da indústria de turismo.




  No caso da indústria hoteleira, a incorporação do conceito de RM exigiu que as empresas superassem algumas barreiras conhecidas do setor, como tecnologia escassa, falta de dados históricos e de análise do booking pace, além do desconhecimento sobre estratégias de administração de receita levando em conta a duração da estadia em um hotel. A primeira rede a incorporar o Revenue Management foi a norte-americana Marriott Corporation, em meados de 1990. O resultado das técnicas de RM em todos os seus hotéis gerou para a cadeia aproximadamente US$ 100 milhões em receita adicional nos primeiros anos de implementação (Tranter, Stuart-Hill & Parker, 2009).




  Na sequência, várias outras redes de hotéis internacionais com sede nos Estados Unidos e na Europa passaram a praticar estratégias de RM. Ainda na década de 1990, essa evolução cresceu com o advento de sistemas específicos para o setor hoteleiro. Em seguida, foi adotada também no setor de aluguel de carros, por meio da precursora Hertz.




  O gerenciamento de receita praticado pelo mercado acabou chegando a cursos de graduação e pós-graduação, embora a educação sobre o tema ainda possa ser considerada incipiente.




  Algumas universidades oferecem cursos de RM, seja como parte de seu programa de MBA, seja como parte do curso de marketing ou de gerenciamento de operações. Nos Estados Unidos, há a Universidade de Cornell (em sua School of Hotel Administration), a Universidade de Columbia (por meio da Columbia Graduate School of Business), a Universidade de Stanford (pela Stanford Graduate School of Business), a Universidade de Maryland (pela Robert H. Smith School of Business), a Universidade de Carnegie Mellon (em sua Tepper School of Business). No Canadá, pode-se citar a Universidade de Western Ontario (pela Ivey School of Business); no Reino Unido, a Universidade de Lancaster (em sua Lancaster Management School); na França, o INSEAD (Institut Européen d’Administration des Affaires); e na Índia, o IIMA (Indian Institute of Management).




  A School of Hotel Administration, da Universidade de Cornell, por exemplo, oferece cursos acadêmicos em RM desde 1994. Atualmente, há uma série de cinco cursos desenvolvidos pela renomada dra. Sheryl Kimes, que fornecem uma visão holística da aplicação dos conceitos e práticas de RM para a indústria de hotelaria. São eles: Introduction to Hotel Revenue Management, uma introdução ao gerenciamento de receita em hotéis; Forecasting and Availability Controls in Hotel Revenue Management, com foco em previsão de demanda e controle de disponibilidade; Pricing Strategy and Distribution Channels in Hotel Revenue Management, centrado em estratégia de preços e canais de distribuição; Overbooking Practices in Hotel Revenue Management, com ênfase no gerenciamento de overbooking, e Non-traditional Applications of Hotel Revenue Management, dirigido a novas áreas para aplicação de RM.




  A Hospitality Sales & Marketing Association International (HSMAI), com sede nos Estados Unidos, oferece uma certificação em Revenue Management chamada CRME (Certified Revenue Management Executive). Profissionais de diversos países que atuam com RM na indústria hoteleira e que atendam a qualificações mínimas podem fazer um exame para confirmar seu conhecimento, sua experiência e sua capacidade na área. O guia de estudo para o exame, incluído na taxa, chama-se The Evolving Dynamics of Revenue Management: A Comprehensive Revenue Optimization Road Map for Hotel Owners, Operators and Practitioners e foi desenvolvido pelo Conselho Consultivo de Revenue Management da HSMAI e publicado pela Fundação HSMAI em 2010.




  Em junho de 2008, o Senac São Paulo e o FOHB (Fórum de Operadores Hoteleiros do Brasil) realizaram o 1º Seminário Internacional Revenue Management Hoteleiro, do qual participei como palestrante. O evento também contou com as presenças de Homero Muhlmann, Emanuel Baudart, Gustavo Alcure, Philip Schaetz, Chris Anderson e James Ruttley. O número expressivo de inscritos – mais de 350 – refletiu a necessidade de aprimoramento em RM no mercado de hotelaria nacional. Também em 2008, desenvolvi, para o Senac São Paulo, o primeiro curso de extensão universitária em Revenue Management do Brasil, já com várias turmas concluídas até hoje.




  O esforço para incrementar a educação em RM no Brasil se deve ao fato de muitos profissionais aqui ainda trabalharem dentro de uma metodologia “importada”. Os gerentes de receita em atividade no mercado brasileiro – e mesmo no sul-americano –, em geral, foram capacitados pelas próprias redes internacionais em que atuam. No entanto, a aplicabilidade desse modelo nem sempre funciona da maneira devida nas empresas brasileiras, por conta das diferenças culturais. Há uma necessidade latente de livros e cursos de Revenue Management voltados para o mercado nacional, a fim de preparar os futuros analistas e gerentes de receita de redes – principalmente as brasileiras –, além de empresas individuais e familiares do setor de serviços.
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PARTE I


  ANÁLISE E PLANEJAMENTO DE MARKETING




  A parte I tem início com a apresentação de conceitos fundamentais para o entendimento do marketing, notadamente o de serviços (capítulo 1). Essa é a base para se compreender o percurso que propomos ao longo do livro:




  

    	Análise e planejamento de marketing.




    	Desenvolvimento e implementação das estratégias de Revenue Management.




    	Avaliação, controle e ajustes finais.


  




  Existe uma forte integração entre as estratégias de Revenue Management e as estratégias de marketing. Durante um debate sobre essa integração, em 2009, na Universidade de Cornell – conhecida por seus estudos e publicações sobre RM –, Lisa Klein Pearo, membro da School of Hotel Administration, afirmou que o dilema estava em como maximizar a eficiência e a eficácia tanto do marketing quanto do RM, ou seja, como capturar a maior receita possível sem, contudo, comprometer a integridade da marca.




  A análise de marketing começa pelo estudo dos fatores externos (político-regulamentar, econômico, tecnológico, ambiental e sociocultural), de modo a entender o status quo (capítulo 2). Depois, analisam-se o mercado em que está inserida a empresa, bem como seus concorrentes diretos e indiretos (capítulo 3). É necessário também um conhecimento dos fatores internos da empresa, ou seja, de seus pontos fortes e fracos, de suas ameaças e oportunidades, análise designada em inglês como SWOT (capítulo 4). Somente depois de uma análise de marketing assertiva é que uma empresa consegue definir qual é seu público-alvo, isto é, para quais clientes está interessada em vender seus produtos. Uma vez definido seu público-alvo, é necessário conhecê-lo profundamente (capítulo 5). O entendimento das percepções e expectativas do consumidor, bem como de seu comportamento estratégico, permite que a empresa consiga criar estratégias de RM efetivas para conquistá-los e, principalmente, mantê-los.
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  Conceitos de marketing de experiências





  Os economistas normalmente aglomeram as experiências com os serviços, mas as experiências são uma oferta econômica distinta, tão diferente de serviços como os serviços são de produtos.


  B. Joseph Pine II e James H. Gilmore, “Welcome to the Experience Economy”




  O mercado de serviços e o RM




  O Revenue Management é aplicado principalmente no marketing de serviços, portanto é fundamental entender esse mercado, que tem certas características que afetam qualquer plano de marketing: intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade.




  Segundo Philip Kotler, em Administração de marketing (1989), essa intangibilidade dos serviços significa que não é possível vê-los, senti--los, prová-los, ouvi-los ou cheirá-los antes de adquiri-los. Portanto, a compra de um serviço é sempre incerta, e a qualidade do serviço é deduzida pelo consumidor a partir das evidências físicas relacionadas ao serviço, como o preço, os vendedores, o local de venda, os equipamentos, os materiais e os símbolos de comunicação. O desafio do gerenciamento de serviços é tornar tangíveis características abstratas, numa tentativa de conquistar e fidelizar o cliente.




  A inseparabilidade indica que os serviços são consumidos ao serem produzidos, ou seja, existe uma simultaneidade de produção e consumo. Portanto, há uma personificação do serviço pela empresa – ou, mais especificamente, pelo funcionário que interage com o cliente. Por essa razão é tão importante a personalização dos serviços, para que o funcionário


  se engaje com o cliente de forma profissional, mas com um toque pessoal. Além disso, cada vez mais os clientes querem serviços rápidos e eficientes. Existe uma expectativa do tempo que a pessoa aceitará esperar por um serviço; por isso, a velocidade é essencial (Lovelock & Wright, 2001).




  A variabilidade significa que os serviços são extremamente variáveis, por serem prestados por seres humanos diferentes em todos os aspectos, ainda que treinados para fazer um atendimento com a mesma qualidade e o mesmo padrão. Além disso, os serviços são consumidos por clientes distintos, em momentos e locais díspares. Na verdade, o valor do serviço é determinado pela percepção do cliente quanto ao serviço prestado, por sua realidade, com base no atendimento ou não de suas expectativas


  e necessidades.




  Aqui é interessante comentar que o que ocorre em qualquer tipo de contato do cliente com o funcionário ou com a empresa é um Momento da Verdade. Segundo Karl Albrecht (1993, p. 108), o Momento da Verdade consiste em “qualquer episódio no qual o cliente entra em contato com algum aspecto da organização e obtém uma impressão de seus serviços”. Todos na empresa praticam Momentos da Verdade o tempo todo, e a responsabilidade de cada um é imensa, afinal é possível causar um Momento da Verdade encantador, mecânico ou trágico. Cada funcionário, quando interage com um cliente, tem a capacidade de fidelizá-lo à empresa ou afastá-lo dela. Assim, todo o time deve estar voltado para a mesma meta e treinado para prestar o melhor atendimento possível.




  A fim de que essas particularidades dos serviços sejam plenamente observadas, é fundamental que uma empresa efetue:




  

    	um recrutamento eficaz de seus prestadores, com definição clara das habilidades necessárias;




    	uma seleção íntegra de funcionários com atitude correta, pois é possível treinar uma pessoa a fazer quase qualquer coisa, contudo ética e valores pessoais não podem ser ensinados – vêm “de berço”;




    	um treinamento eficiente de respostas apropriadas a cada situação;




    	um monitoramento constante da satisfação dos clientes.


  




  Esse assunto será aprofundado no capítulo 11 (“Cultura organizacional”).




  Voltando às características dos serviços definidas por Kotler (1989), há a perecibilidade, significando que não há como estocar os serviços. Logo, uma empresa no mercado de serviços tem o desafio de estabelecer um equilíbrio entre a demanda e a oferta. É nesse ponto que o Revenue Management pode contribuir mais fortemente, afinal:




  

    	pela venda antecipada, é possível ter uma previsão de demanda;




    	pela diferenciação de preços, é possível transferir reservas de períodos de alta para períodos de baixa demanda;




    	pela criação de pacotes especiais, é possível gerar demanda para períodos de baixa demanda.


  




  O RM surgiu para o gerenciamento de serviços, mas sua aplicação pode se estender também a produtos. Segundo Cross (1998, p. 93), “o grau necessário de sofisticação do RM é uma função do valor de um produto e da rapidez de sua perecibilidade”. De acordo com Cross, o conceito de oportunidade perecível afeta vários negócios, e, para a maximização da receita, as empresas devem captar as necessidades e expectativas do cliente e vender seu produto ou serviço enquanto ainda há valor para o cliente. Algumas empresas da área de comércio e moda, por exemplo, já se utilizam do RM: é chamado de Markdown Revenue Management, ou seja, o preço de um produto no momento de seu lançamento é o mais alto possível. Conforme o tempo vai passando, o valor vai diminuindo, de acordo com a demanda. Para saber se o RM se aplica ou não a uma empresa, é preciso avaliar as necessidades de mercado e, então, definir as etapas do projeto de gerenciamento de receita a ser implementado.




  O RM pode ser pode ser refinado, estendido e aplicado a qualquer segmento de negócio que apresente todas estas nove características simultaneamente: (1) capacidade fixa de inventário; (2) inventário perecível; (3) demanda variável e flutuante no tempo; (4) venda antecipada de serviços; (5) segmentação de mercado; (6) comportamento incerto do cliente; (7) classes de tarifas fixas e diferenciadas; (8) custos fixos altos; e (9) custos variáveis baixos.




  Segundo Chris Anderson, em seu curso Gerenciamento de Receitas (ministrado no Senac São Paulo em março de 2012, numa parceria com a Universidade de Cornell), o objetivo final do RM é maximizar a RevPATI – ou seja, a receita por unidade de inventário com base no tempo disponível. Isso quer dizer o valor médio por unidade de inventário versus o tempo de uso da capacidade de inventário. Embora a utilização do Revenue Management seja mais disseminada na hotelaria, também podem utilizar-se dos conceitos e práticas de RM empresas como restaurantes, espaços de eventos, spas, companhias de aluguel de carros, campos de golfe, hospitais, além de profissionais liberais, como médicos, advogados, contadores e consultores.




  Um dentista, por exemplo, poderia cobrar uma porcentagem do valor do atendimento toda vez que um cliente marcasse uma consulta, não ligasse para desmarcá-la e simplesmente não comparecesse no seu horário, porque, mesmo o cliente não recebendo um serviço, o dentista reservou um horário disponível para ele e, portanto, não agendou outra pessoa. Como o cliente não compareceu, o dentista perdeu a possibilidade da venda de um serviço; o cliente omisso, então, deveria pagar por isso.




  O gerenciamento de receita é aplicado – muitas vezes de forma intuitiva – por salões de diversos serviços. Por exemplo, um salão de beleza num centro empresarial de São Paulo percebeu que o período do almoço era o mais disputado pelas executivas dos escritórios da região, a ponto de haver fila de espera do lado de fora por uma oportunidade de “fazer a mão”. A administração do salão rapidamente se adaptou à demanda, criando, de segunda a sexta, um preço premium no horário do almoço (das 11h às 14h30) e um preço promocional nos horários de baixa demanda (das 9h30 às 11h e das 14h30 às 17h).




  O mix de marketing




  No marketing de serviços devem ser considerados oito princípios básicos, chamados de 8 Ps.




  Além dos tradicionais 4 Ps de Philip Kotler para o mercado de produtos – produto, preço, praça e promoção –, foram criados depois 3 Ps para o mercado de serviços: processos, pessoas e palco. Mais recentemente, os acadêmicos e especialistas adicionaram um oitavo P: produtividade (Lovelock & Wirtz, 2007).




  Ao aplicar esses conceitos em Revenue Management, é possível fazer algumas associações, conforme mostra a figura 1.1.
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  Figura 1.1. Os 8 Ps do mix de marketing aplicados ao Revenue Management.




  Fonte: a autora.




  Produto, para o mercado de serviços, é sua unidade de inventário, dependente, portanto, de sua capacidade de inventário e da disponibilidade do serviço. Cada serviço tem suas características, seus benefícios e seu valor gerado para o cliente. Esse assunto será discutido mais detalhadamente no capítulo 7 (“Controle da capacidade do inventário”).




  Preço corresponde ao valor que a empresa cobra por seu serviço, levando em consideração custos e margens, tempo e conveniência, dependendo obviamente de sua previsão de demanda e de sua estratégia de preços por segmento de mercado. Esses temas serão aprofundados nos capítulos 6 (“Segmentação de mercado”), 8 (“Previsão de demanda”) e 9 (“Estratégia de preços”).




  Praça consiste nos pontos de venda onde o serviço é entregue ao cliente, ou seja, seus canais de distribuição on-line e off-line, levando em consideração velocidade e conveniência. Essa distribuição pode ser feita diretamente ao consumidor final (Business to Consumer, ou B2C) ou por meio de empresas intermediárias (Business to Business to Consumer, ou B2B2C), via retenção de uma porcentagem preestabelecida do valor do serviço. Esse assunto será mais detalhado no capítulo 10 (“Canais de distribuição”).




  Promoção tem a ver com a comunicação educacional para clientes, principalmente os novos e potenciais, sobre os benefícios do serviço e informações de como adquiri-los. Essa comunicação é feita pessoalmente, de forma persuasiva, por vendedores ou treinadores, com auxílio de CRM (Customer Relationship Management, ou Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente) e Database Marketing e/ou por meio de canais de distribuição on-line e off-line. Esse assunto também estará tratado com maior profundidade no capítulo 5 (“Conhecimento dos consumidores”).




  Processos constituem o modo como a empresa estabelece a maneira pela qual o serviço será entregue ao cliente, por meio de sistemas operacionais de serviço e da tecnologia da informação. A implementação de processos eficazes é vital para a qualidade do serviço. O tema da tecnologia da informação será abordado em mais detalhes no capítulo 10 (“Canais de distribuição”).




  Pessoas são os clientes internos e externos da empresa, ou seja, tanto os funcionários que produzem o serviço quanto os consumidores que o consomem. “A natureza dessas interações influencia muito as percepções da qualidade do serviço pelo cliente” (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2001, p. 29). Aqui entra o trabalho do Departamento de Recursos Humanos na seleção, no recrutamento, no treinamento, na motivação e no incentivo aos colaboradores, principalmente (mas não apenas) aqueles que têm contato direto com os consumidores. Esse assunto será aprofundado no capítulo 11 (“Cultura organizacional”). Com relação aos clientes externos, há o comportamento estratégico do consumidor, descrito por Chris Anderson em seu artigo de mesmo nome (Anderson, Wilson & Kim, 2006). Mais sobre esse tema no capítulo 5 (“Conhecimento dos consumidores”).




  Palco é a evidência tangível, a aparência do local que indica a qualidade do serviço de uma empresa. O ambiente físico tem um impacto profundo sobre as impressões, a experiência a ser revelada e a expectativa dos clientes, lembrando que a sua percepção é a realidade. Mais sobre esse assunto no item “A Era da Experiência”, neste capítulo.




  Produtividade tem de andar lado a lado com a qualidade. Por essa razão, além de minimizar os custos e maximizar a receita, uma empresa deve sempre manter – ou até mesmo melhorar – seus níveis de serviço, a fim de se diferenciar e fidelizar o cliente. Esse tema será contemplado no capítulo 12 (“Avaliação de desempenho”).
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  A Era da Experiência




  A definição mais “clássica” do RM vem de Kimes (1994), ao afirmar que o Revenue Management é um método que pode ajudar uma empresa a vender o serviço certo ao cliente certo, na hora certa, pelo preço certo; orienta a decisão de como alocar as unidades do inventário à demanda disponível, a fim de maximizar a receita. A questão é quanto se deve vender, a que preço e a que segmento de mercado.




  Essas palavras costumam ser muito citadas, porém pouco interpretadas. Para vender o serviço certo, é necessário controlar com eficácia a capacidade de inventário e a disponibilidade de serviço. Para vender ao cliente certo, é preciso haver uma correta segmentação de mercado. Para vender na hora certa, é fundamental estabelecer uma previsão de demanda exata. E, para vender pelo preço certo, é essencial desenvolver uma estratégia de preços funcional.




  Mas essa definição pode até ser ajustada, pois o RM ajuda também uma empresa a vender a experiência certa pelo canal de distribuição correto. Assim, o Revenue Management é um método que pode ajudar uma empresa a vender a experiência certa ao cliente certo, na hora certa, pelo preço certo e pelo canal certo.




  E o que é uma experiência? Em 1998, a Harvard Business Review publicou um artigo no qual os autores – Joseph Pine II e James H. Gilmore – explicavam as distintas fases da “progressão de valor econômico”. Primeiramente, na economia agrária, eram extraídos itens fungíveis da natureza, armazenados em grande quantidade, vendidos por meio de suas características por um comerciante a um mercado. Depois, na economia industrial, produziam-se produtos padronizados e tangíveis; após produzidos, passavam por inventário e eram estocados, a fim de serem vendidos por meio de seus aspectos por um fabricante a um usuário. Posteriormente, na economia dos serviços, serviços intangíveis e personalizados passaram a ser entregues de acordo com a demanda por um provedor a um cliente, com base em seus benefícios. Finalmente, na economia da experiência, experiências memoráveis e pessoais são encenadas e reveladas ao longo de um período por um ator a um convidado, sendo o fator principal de demanda as sensações experienciadas.
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  Gráfico 1.1. Progressão de valor econômico.




  Fonte: adaptada de Pine II e Gilmore (1998, p. 98).
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  Quadro 1.1. Distinções econômicas.




  Fonte: adaptada de Pine II & Gilmore (1998, p. 98).




  Assim, a experiência se refere a quando uma empresa usa intencionalmente seus serviços como palco e seus produtos como adereços a fim de engajar seus clientes, criando um momento memorável (Pine II & Gilmore, 1998). O precursor da Era da Experiência foi Walt Disney, ao criar seu primeiro parque temático, a Disneyland, em Anaheim, Califórnia, em 1955. O sucesso se repetiu com a abertura do Walt Disney World Resort e seu Magic Kingdom, em 1971, em Orlando, Flórida. Para se renovar, a empresa segue criando novas atrações e novos parques.




  Walt Disney percebeu a importância de engajar seus consumidores de uma forma pessoal, emocional e mágica – cobrando uma taxa de admissão por isso. Nos parques da Disney, os serviços e os produtos básicos, suas histórias e personagens, formam o palco para uma experiência de diversão única, transformando um simples passeio em um brinquedo de parque infantil em uma atração incrível, criando uma pausa na vida frenética das pessoas, pela qual os consumidores cativados têm o prazer de pagar.




  Além disso, na Disney, os funcionários são chamados de cast members (membros do elenco), e os clientes, de guests (convidados). Todas as áreas do parque restritas aos funcionários são denominadas backstage (bastidores), e as áreas de acesso ao público, on stage (palco), indicando que os membros do elenco, ao pisarem nesses locais, já estão encenando a peça, como atores. Os quatro princípios básicos de qualidade, chaves para o sucesso da empresa, seguidos por todos os membros do elenco Disney, são segurança, cortesia, show e eficiência. Nos parques temáticos, os convidados têm participação ativa e imersão total no show, possibilitando um valioso escapismo.




  Para criar um design da experiência, existem cinco princípios-chave, de acordo com Pine II e Gilmore (1998):




  

    	Dar um tema à experiência.




    	Engajar os cinco sentidos.




    	Harmonizar impressões com sinais positivos.




    	Eliminar os sinais negativos.




    	Adicionar memorabilia, ou seja, itens associados a personagens ou eventos importantes, considerados dignos de memória e que se tornam objetos de colecionadores.


  




  Quem já foi a algum parque da Disney entende exatamente como funcionam esses princípios. Por exemplo, ao entrar no Magic Kingdom no momento de abertura do parque – cujo tema é o encanto dos contos de fadas, iconizado pelo enorme Castelo da Cinderela –, o convidado vê os personagens da Disney chegando de trenzinho maria-fumaça para receber as famílias. Então, pais e filhos emocionados abraçam os personagens da turma do Mickey, ao som da música tema de um de seus filmes favoritos, para depois caminhar pela Main Street, sentir o cheiro dos pãezinhos de canela recém-saídos do forno e experimentá-los na padaria local. Enquanto caminham pelas ruas do parque, os convidados encontram membros do elenco que lhes recebem com um sorriso e uma saudação diferente, adaptada à “terra” onde estão (Adventureland, Fantasyland, Frontierland, Liberty Square, Main Street USA e Tomorrowland). Os convidados não verão nenhum tipo de lixo fora das lixeiras, porque todo e qualquer membro do elenco, do lixeiro ao gerente, é treinado para recolher qualquer tipo de objeto fora do lugar que comprometa o show (afinal, em qual conto de fadas existe lixo no chão?). Ao sair de cada atração tematizada, ninguém resiste à tentação de comprar uma lembrança física daquele momento, em comemoração à experiência, que pode ser encarnada em um bichinho de pelúcia ou em um moletom de seu personagem favorito. Quem já foi para a Disney sabe que essas memórias são para sempre.




  Outras empresas, além das do ramo de entretenimento, já exploram criativamente o conceito de experiência, como restaurantes temáticos (por exemplo, Rain Forest Café, Hard Rock Cafe e Planet Hollywood) e lojas de artigos esportivos (NikeTown, da Nike). Contudo, segundo Pine II e Gilmore (1998), essas empresas ainda não atingiram a maturidade da economia da experiência, porque não cobram a entrada em seus estabelecimentos. Caso quisessem cobrar, precisariam criar novas e mais ricas experiências.
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  Fotos 1.1. Em julho de 2013, o Club Med – rede de resorts premium e all inclusive – lançou no Brasil uma campanha publicitária mundial da marca que exemplifica com perfeição o conceito de experiência. Por meio do slogan “Como é a felicidade para você?”, a campanha destacava o cliente como ator principal na experiência de felicidade, utilizando-se de imagens lúdicas provenientes dos sonhos para as peças da campanha, cujos visuais destacam a intensidade e a singularidade dos momentos vividos nas propriedades Club Med.




  Para colocar em prática a frase “O Revenue Management é um método que pode ajudar uma empresa a vender a experiência certa ao cliente certo, na hora certa, pelo preço certo e pelo canal certo”, primeiramente é preciso entender quais são as características do mercado de serviços que tornam o RM tão necessário (vistas anteriormente). Então, devem-se analisar os princípios e os aspectos relevantes sobre o conceito de gerenciamento de receita – isso será feito nos próximos capítulos deste livro.




  Questões para reflexão e aplicação




  

    	Observe estabelecimentos que você frequenta no dia a dia e que já praticam técnicas de Revenue Management. Quais são as estratégias que utilizam e por quê?




    	Identifique empresas não convencionais na utilização do RM nas quais essa estratégia está sendo aplicada e procure descrever como o gerenciamento de preço, tempo e espaço pode ser utilizado para maximizar a receita em diferentes contextos.




    	Relembre e descreva uma experiência marcante que você teve como consumidor. Qual foi a empresa que proporcionou essa experiência e como fez para causar essas sensações inesquecíveis em você?


  




  Sugestões de casos




  Metters, Vargas e Weaver (2009, pp. 124-129). O caso da Motherland Air é um jogo para ser realizado em sala de aula e proporciona aos alunos uma experiência de primeira mão em gestão de receitas. Nele, os alunos têm a oportunidade de se preparar com antecedência e trabalhar em equipe. Durante o exercício, os alunos fazem e revisam as decisões


  de preços e nível de proteção ao longo de seis meses, horizonte de tempo pré-partida de dois voos simulados. O caso fornece uma introdução aos sistemas de reserva, overbooking e políticas de preço.




  Smith, Leimkuhler e Darrow (1992, pp. 8-31). Este caso se concentra em um dos subproblemas específicos do gerenciamento de receita: a distribuição dos assentos com desconto em uma companhia aérea. O problema é complicado pela imprevisibilidade da demanda, o que, por sua vez, é causada pelos preços dos assentos, os valores cobrados pelos concorrentes, as variações no clima, e muitos outros fatores. Escolher o número “certo” de assentos com desconto envolve compensações. Se muitos assentos com desconto forem atribuídos em seguida, alguns passageiros que estariam dispostos a pagar uma tarifa mais alta irão voar a um preço reduzido. Se poucos assentos com desconto forem atribuídos, a companhia aérea correrá o risco de voar com assentos vazios, uma vez que alguns passageiros podem não estar dispostos a pagar a tarifa cheia.




  

    ••• OLHAR DO MERCADO




    ENTREVISTA COM JEFERSON TOKUDA




    1. Em sua opinião, o que é Revenue Management?




    Revenue Management ou gerenciamento de receita, mais do que uma ciência para a maximização das receitas de um negócio, é uma cultura, envolvendo todos os colaboradores de uma organização. É uma análise racional de como vender o serviço mais adequado focando o cliente certo, no momento oportuno, pelo preço justo, de acordo com o princípio da oferta e da procura. No entanto, é preciso olhar para fora da organização, levando em consideração os fatores externos como o mercado, a concorrência, a economia, a política, os fatores sociais e culturais. Dessa forma, é possível maximizar a receita de forma organizada e fundamentada, evitando a perda de receita desnecessária.




    2. Como se desenvolveu sua trajetória profissional até sua entrada no campo de RM?




    A minha trajetória profissional sempre foi focada na hotelaria. lniciei minha carreira como estagiário de recepção em um flat. Depois parti para uma conceituada rede hoteleira como estagiário de recepção, sendo promovido após três meses para recepcionista. Em seguida, fui trabalhar em uma rede hoteleira norte-americana, em que atuei como recepcionista, agente de reservas, assistente de vendas e, finalmente, assistente de receitas. Trabalhar em vários departamentos de um hotel me deu condições de ocupar o cargo, criado na época para suprir uma demanda crescente pela maximização das receitas de hospedagem, por possibilitar a visão do hotel como um todo, e não de forma fragmentada. Além disso, a minha vivência nessa área resultou em um convite por parte do Senac para ministrar o curso de extensão universitária Revenue Management – Gerenciamento de Receita.




    3. Quais são/foram suas maiores responsabilidades como gerente de receita?




    Como assistente de receitas, fui responsável pela implantação do Revenue Management no hotel em que trabalhava, o que representou um grande desafio ao quebrar paradigmas, inserindo uma nova cultura, um novo olhar sobre o empreendimento hoteleiro como um todo. Além disso, fui responsável pela análise estatística da concorrência; pela apresentação de relatórios diários, semanais, mensais, semestrais e anuais; pelo auxílio na elaboração de planos de vendas e marketing; pelo desenvolvimento de campanhas promocionais, pacotes e estratégias para a captação de receita e pelo monitoramento das tendências de concorrência e mercado. Outra frente de trabalho envolveu o e-commerce, quando atuei no desenvolvimento das estratégias de marketing digital (gestão de conteúdo e funcionalidades do website do hotel e nos canais eletrônicos de distribuição, redes sociais, análise do Google Analytics e monitoramento de performance) nos departamentos de Reservas e Recepção, inserindo um novo approach na venda das diárias hoteleiras por meio da cultura de Revenue Management.




    4. Como o RM se desenvolveu e se encaixa na empresa em que você atua/atuou como gerente de receita?




    O Revenue Management foi instituído no hotel em que trabalhava por decisão da matriz norte-americana, e, pela minha experiência adquirida no empreendimento, fui escolhido para atuar nessa área, sendo responsável pela sua implantação, em conjunto com o gerente regional de receitas e o gerente geral. Por ser um cargo recém-criado na época, tive todo o respaldo e a autonomia por parte desses profissionais para criar uma rotina de trabalho e responsabilidades, adaptando as diretrizes da matriz para o contexto brasileiro. Participei de treinamentos e cursos internos e externos de RM, criei um manual de procedimentos, além da descrição de cargo. A implantação ocorreu em etapas, iniciando com a revisão das grades tarifárias e com a criação das tarifas flutuantes. Em seguida, foram revisados a segmentação e todo o property management system (PMS). Também foram criados relatórios e estratégias para a maximização de receitas. Logo depois, o website do hotel foi reformulado, seguindo as tendências de marketing on-line; as redes sociais ganharam importância, e outros relatórios foram englobados. Além disso, o plano de ação anual da empresa e as reuniões gerenciais ganharam novo enfoque com o RM. Dessa forma, o gerenciamento de receitas se tornou uma atividade essencial e importante para a empresa, já integrado à rotina do hotel.




    5. Quais são as maiores dificuldades enfrentadas por um gerente de receita atualmente?




    Mesmo com a difusão do Revenue Management na hotelaria, o gerente de receita ainda enfrenta dificuldades como a aceitação das tarifas flutuantes pelas agências de turismo, principalmente as de pequeno porte, e pelas operadoras de turismo, estas últimas por trabalharem com pacotes (com preços já fechados previamente). O crescimento do e-commerce pelas OTAs (On-line Travel Agency, ou Agência de Viagem On-line) tornou-se um dilema para o gerente de receita, principalmente para os sites de reservas on-line, que trabalham com markup, por não poderem controlar uma possível variação (no percentual). Vale lembrar que é preciso ter certa precaução para não disponibilizar demasiado inventário, para não se tornar refém desses sites. Além disso, o crescimento dos sites de compras coletivas também tem colocado em xeque o trabalho do gerente de receita, por priorizar apenas a venda por volume, com preço baixo, depreciando rapidamente o empreendimento hoteleiro.




    6. Em sua opinião, quais são as tendências em RM?




    As tendências em Revenue Management estão relacionadas à sua aplicação em outras áreas que não a hotelaria e a aviação, por exemplo: eventos (salas e banquetes), transporte (ônibus), estádios de futebol, espetáculos, estacionamentos, restaurantes, spas, ou seja, tudo o que envolve a venda de serviços ou produtos perecíveis.




    7. Quais conselhos você pode dar a estudantes e profissionais que pretendem ingressar no campo de RM?




    RM é um campo em constante transformação, pois envolve a oferta (mercado) e a demanda (clientes). Por esse motivo, mantenham--se informados e atualizados sobre o mercado, assim como sobre os fatores externos e internos da empresa. Participem de cursos e treinamentos da área e de assuntos correlacionados. Se pretendem ingressar em RM na hotelaria, aconselho a trabalhar previamente em Recepção, Reservas, Vendas e Marketing, pois são departamentos interdependentes. Dessa forma, o profissional terá maior êxito ao elaborar estratégias de maximização de receitas, por conhecer melhor as outras áreas do hotel.




    8. Quais artigos, livros e cursos você recomenda para quem quer seguir na área de RM?




    Uma leitura obrigatória para quem quer seguir na área de RM é Revenue Management: maximização de receitas, táticas radicais para dominar o mercado, de Robert Cross. Infelizmente, carecemos de publicações voltadas para RM. Por esse motivo, aconselho que acessem o site Hôtelier News e o blog da Gabriela Otto, pois são fontes de informações atuais e interessantes sobre o assunto. No site da Universidade de Cornell é possível encontrar artigos e relatórios dessa área. Basta se cadastrar para baixar os arquivos em PDF. Com relação aos programas de estudos, o Senac oferece um curso de extensão universitária em RM. Além desse, a Gabriela Otto, por meio de sua consultoria, oferece um curso de gerenciamento de receitas. Também estou ciente de que a empresa IdeaS organiza palestras e treinamentos na área de RM, além de disponibilizar materiais on-line.
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  Análise de fatores externos





  Quando o mercado muda rapidamente – gerando incertezas causadas pelas novas circunstâncias –, as empresas necessitam reagir rapidamente, o que significa desenvolver a capacidade de analisar as mudanças na velocidade da própria mudança. [...] As tomadas de decisões precisam alcançar, ou muitas vezes ultrapassar, o ritmo das mudanças da economia, da concorrência, do gosto dos consumidores e dos aspectos demográficos.




  Robert Cross, Revenue Management: maximização de receitas, táticas radicais para dominar o mercado




  Barreiras à entrada




  As tendências de turismo e hotelaria são influenciadas por uma variedade de fatores externos incontroláveis – de ordem política, legal, econômica, tecnológica, demográfica e sociocultural – e afetadas por mudanças nas práticas de negócios e por competição incerta (Page et al., 2001). Além desses fatores, atualmente se sabe que outros, como os ambientais e os ecológicos, afetam consideravelmente todos os segmentos, principalmente o de hospedagem, por meio do conceito de sustentabilidade.




  Para planejar estrategicamente, uma empresa tem de estar ciente não só das Cinco Forças de Porter (capítulo 3, “Análise do mercado e da concorrência”) como também das mudanças políticas, regulatórias, econômicas, tecnológicas, ambientais e sociais do ambiente externo, para detectar oportunidades e ameaças. Alterações macroeconômicas a curto prazo criam mudanças de demanda temporárias, e mudanças estruturais permanentes acontecem com grandes alterações nas condições tecnológicas, econômicas e políticas, bem como nas normas sociais e culturais. Essas modificações podem ser vistas como uma ameaça às empresas estabelecidas e como uma oportunidade para novos competidores (Hill & Jones, 2004).




  Existem publicações brasileiras que estudam e documentam sua evolução, apresentando e analisando o desempenho nos principais mercados nacionais, como o Panorama da Hotelaria Brasileira. Esse estudo divulga fatos que direcionam os mercados hoteleiros do país, antecipando ameaças e identificando oportunidades.




  Esses fatores externos serão analisados um a um, além do modo como eles podem constituir uma barreira à entrada e à permanência de empresas na indústria hoteleira.




  Fatores político-regulamentares




  A condição do desenvolvimento de um país depende do tamanho de seu mercado, do índice de crescimento do mercado, da produti­vidade da mão de obra, da qualidade da infraestrutura, da estabili­dade política, da eficiência de suas instituições econômicas, do clima


  e da cultura dos negócios. Investindo em saúde, educação e segurança, uma nação pode alcançar seu “desenvolvimento humano”, que ocorre quando uma maior parte da população expande seus horizontes e faz escolhas sobre suas vidas, reduzindo a pobreza e aumentando o acesso a recursos econômicos e serviços sociais (UNDP apud Sanoir, 1999).




  Muitos dos serviços nos quais o turismo se baseia são providenciados e controlados pelo governo, como utilidades públicas, transporte e financiamento. Inibindo o turismo estão fatores como a falta de infraestrutura básica, de informações turísticas, de banheiros públicos e de boas vias rodoviárias, além do custo elevado de passagens aéreas, de padrões baixos nos aeroportos, de congestionamento de trânsito, das preocupações sobre segurança e da exploração dos turistas. Mesmo que o governo brasileiro tenha prioridades que se colocam à frente do turismo – como saúde, educação e segurança –, para competir numa escala global, a nação precisa de comprometimento governamental no que se refere à infraestrutura, treinamento e educação para o turismo, pesquisa de mercado e campanhas de promoção. Por meio da criação de uma cultura forte do turismo, a inovação pode ser promovida de modo a criar e manter uma vantagem competitiva entre outros destinos (Santana, 2000).
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  Foto 2.1. O apoio de órgãos federais, governamentais e municipais é imprescindível para fomentar a demanda turística para a região. Por meio desta peça publicitária, a Prefeitura de Recife destaca que a cidade é muito mais que a capital de Pernambuco; é a capital do frevo, do maracatu, do mangue beat, entre outros atributos, além das belezas naturais. A peça enaltece os pontos propícios para o turismo naquela localidade e convida o leitor a conhecer o destino.




  Um exemplo de incentivo governamental é o Programa “Viaja Mais Melhor Idade”, componente do Programa “Viaja Mais”, criado pelo Ministério do Turismo em 2007, com dois intuitos: promover a inclusão social por meio do turismo, pelo acesso do público idoso às viagens de lazer, e incentivar o turismo interno, estimulando aposentados, pensionistas e maiores de 60 anos a aproveitar o tempo livre para viajar pelo país. O programa oferecia, então, pacotes customizados para viagens em grupos com origens e destinos específicos, serviços diferenciados, ofertas de meios de hospedagem em todo o Brasil e concessão de uma linha de crédito consignado.




  O objetivo da incorporação de segmentos especiais de demanda no mercado interno do turismo, incluindo os idosos, é incitar a adoção de programas de descontos e o auxílio de deslocamentos e de hospedagem, além do aproveitamento dos produtos turísticos em geral. Essa assimilação está prevista no artigo 6º da Lei nº 11.771, de 17 de setembro de 2008, que dispõe sobre a Política Nacional de Turismo.




  Em 2010, nove operadoras de turismo trabalharam com o programa; cerca de 2 mil agências estavam cadastradas, e mais de 2 mil meios de hospedagem estavam disponíveis em 588 cidades brasileiras, disponibilizando mais de 217 mil leitos. As diárias médias de 2010 ficaram cotadas em R$ 98,07 (solteiro) e R$ 114,56 (casal). Uma parceria com uma companhia aérea deu direito, aos passageiros com mais de 60 anos, a 35% de desconto em bilhetes para 70 destinos brasileiros. O preço médio dos pacotes ficou em torno de R$ 950, e a soma de pacotes vendidos entre 2007 e 2010 chegou a 600 mil.




  A primeira fase do “Viaja Mais Melhor Idade” foi encerrada em 2010, com 599 mil pacotes turísticos vendidos desde 2007, o que gerou mais de R$ 531 milhões. Em setembro de 2013, o Ministério do Turismo divulgou a segunda edição do programa, com uma proposta mais abrangente e flexível, de acesso facilitado e com mais descontos e vantagens para o turista. Além da proposta de inclusão social dos idosos, fomentou-se


  o aumento das taxas de ocupação dos prestadores de serviços turísticos e, consequentemente, a redução dos efeitos da sazonalidade, o que é possível em decorrência da disponibilidade de tempo e recursos que caracteriza o público da terceira idade. O programa é um exemplo de estímulo à competitividade ao setor, ao fortalecer o turismo doméstico.




  Ainda no que se refere à influência dos fatores políticos na indústria do turismo, vale ressaltar o impacto das crises e da instabilidade política. Estas desestimulam investimentos em hotéis e inibem viagens às áreas afetadas por guerras civis, golpes de Estado, ditaduras, atividades terroristas e outras formas de inquietação política que afetam adversamente o fluxo de visitantes. Países que aparentam ser relativamente estáveis, mas que apresentam condições políticas frágeis, são considerados destinos “ameaçadores”. Na medida em que ameaças à saúde e à segurança têm influência na escolha de destino dos viajantes, elas consequentemente afetam a indústria de turismo em países considerados inseguros.




  Seja na escolha do destino, na acomodação ou no meio de transporte, quem viaja quer se sentir seguro. O foco em segurança é, sem dúvida, uma tendência que irá persistir e terá papel principal na modelagem do futuro do turismo. A falta de segurança adequada para visitantes é, então, uma grande ameaça para o crescimento de um turismo saudável.




  No Brasil, a mobilização de efetivos e meios para os Jogos Pan-americanos e Parapan-americanos Rio 2007, promovida pelo Ministério da Justiça, por intermédio da Secretaria Nacional de Segurança Pública, propiciou a difusão de um novo modelo de segurança pública, incluindo capacitação de profissionais, desenvolvimento de técnicas e de tecnologias e aquisição de equipamentos de segurança para as três esferas de governo.




  A Copa do Mundo FIFA Brasil 2014 demandou grande operação de segurança em nível internacional. Os preparativos exigiram um planejamento realizado em parceria com a Gerência Geral de Segurança do Comitê Organizador da Copa e a incorporação gradual de novas práticas e tecnologias. O esforço demandou a criação, em 2011, da Secretaria Extraordinária de Segurança para Grandes Eventos, órgão do Ministério da Justiça. No processo, foram identificados riscos relativos ao evento e os papéis das instituições envolvidas – por exemplo, Polícia Federal, responsável por fronteiras, imigração, crimes federais e transnacionais, dignatários, terrorismo; Polícias Militares, policiamento ostensivo, distúrbios civis, grupos táticos especiais; Detrans/Engenharias de Tráfego, trânsito e deslocamentos; e assim por diante.




  Fatores econômicos




  O desempenho do turismo está atrelado ao desempenho da economia como um todo. Segmentos específicos de hospedagem são afetados em diferentes níveis por mudanças na economia. As oportunidades disponíveis para as empresas de hospedagem são determinadas pelos diferentes estágios do desenvolvimento econômico de um país, os quais podem ser medidos pelos indicadores socioeconômicos e financeiros, divulgados no Brasil pelo Ipedata, do Ipea (Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada, do Governo Federal); pelo Ministério da Fazenda; pelo Banco Central; pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística), pela Caixa Econômica Federal e pela FGV (Fundação Getulio Vargas), entre outras instituições públicas e privadas. Em hotelaria, alguns dos indicadores mais utilizados – tanto o valor atual quanto o valor previsto para o próximo ano – são: PIB (Produto Interno Bruto), inflação, taxas de juros, taxa de desemprego, taxa cambial (de acordo com o dólar norte-americano), demanda para a região, oferta de unidades habitacionais para a região e antecedência com a qual as reservas são feitas para a região.




  O Brasil tem uma economia extremamente avançada, complexa e diversificada para um país em desenvolvimento. A fim de atrair investimento estrangeiro, uma nação necessita aperfeiçoar suas vantagens de localização. O crescimento da economia e o tamanho do mercado doméstico constituem os maiores atrativos de investimento estrangeiro direto para um país. Reformas macroeconômicas, liberalização, privatização e integração regional também atraem investimentos estrangeiros, além de alta lucratividade, disponibilidade, mão de obra barata e boa infraestrutura, o que permite às empresas multinacionais construir redes integradas regionalmente, fluxos de recursos dentro da companhia e canais de distribuição da produção. O Brasil tem sido capaz de manter o fluxo de investimento estrangeiro e o nível de operações das empresas multinacionais, os quais são utilizados como medidas de crescimento econômico para criar políticas futuras e iniciativas de planejamento estratégico (Sanoir, 1999).




  Em 2010, o PIB brasileiro registrou uma expansão de 7,6% – a maior elevação anual desde 1985. O resultado impactou positivamente a demanda hoteleira corporativa e de eventos, mas negativamente a demanda para resorts e hotéis de lazer, que competem com meios de hospedagem internacionais (HVS & HotelInvest, 2011). A hotelaria voltada para mercado corporativo favoreceu-se do cenário econômico positivo em 2010, já que a demanda era alta, e a oferta e a moeda nacional permaneciam estáveis, possibilitando a negociação de tarifas mais altas e a seleção de clientes com maior valor econômico a longo prazo.




  No entanto, a crise internacional, iniciada pela instabilidade econômica dos países desenvolvidos, atingiu países emergentes, e o governo brasileiro teve de gerenciar a inflação, consequência do crescimento de 2010. Como medida de ajuste fiscal, houve corte no orçamento de R$ 50 bilhões e aumento da taxa de juros Selic (Sistema Especial de Liquidação e de Custódia) de 10,75% em dezembro de 2010 para 12% em agosto de 2011 (HVS & HotelInvest, 2011).




  Em 2011, o crescimento do PIB brasileiro foi de 2,7%. Por conta da desaceleração e com o intuito de evitar uma recessão, o Copom (Comitê de Política Monetária) mudou novamente a evolução da Selic, fazendo cortes na taxa básica até chegar a 9,75% ao ano em março de 2012 (Hotel Invest, 2012) e, finalmente, a 8,5% ao ano em maio de 2012.




  Em 2012, cercado por um ambiente negativo e repleto de riscos, o Brasil teve um crescimento insignificante do PIB, que fechou o ano com crescimento de 0,9%, o pior desempenho desde o pico da crise. O governo reagiu ao cenário externo desafiador com iniciativas como redução contínua da taxa Selic para 7,25% ao ano; corte no IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados) de diversos bens; ampla oferta de crédito pelos bancos estatais; desoneração da folha de pagamentos; diminuição dos custos de energia elétrica e pacote de concessões em infraestrutura. No entanto, ao contrário do que se observou em 2009, quando as ações governamentais estimularam uma demanda reprimida, em 2012 os efeitos foram bastante limitados (HVS & HotelInvest, 2013).




  Em 2013, puxado por agropecuária e investimentos, o PIB cresceu 2,3%, permitindo uma certa recuperação na demanda hoteleira. No entanto, o cenário econômico e mercadológico permanece desafiador, a percepção de risco continua muito alta e o comportamento dos mercados deve se manter muito volátil (HVS & HotelInvest, 2013).




  A figura 2.1 demonstra a variação anual do PIB brasileiro entre 2004 e 2013.
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  Gráfico 2.1. Variação anual, em porcentagem, do PIB brasileiro (2004-2013).




  Fonte: adaptada de “PIB cresce 2,3%...” (2014).




  No início de 2010, a crise internacional de crédito apresentava recuperação e havia grande volume de investimento direto, da ordem de US$ 37 bilhões. O investimento estrangeiro registrou recorde, atingindo US$ 48 bilhões. Como resultado, o IPCA (Índice Nacional de Preços ao Consumidor Amplo), indicador usado pelo governo como referência para as metas de inflação, foi pressionado para o limite superior da meta, atingindo 5,91% (HVS & HotelInvest, 2011). As estimativas para 2012 davam conta de forte nível de investimentos estrangeiros diretos, na ordem de US$ 50 bilhões (HVS & HotelInvest, 2012). Ao mesmo tempo, o mercado de trabalho tem restringido a lucratividade das empresas e as perspectivas de crescimento do país, pois parece não haver espaço na renda das famílias para mais consumo. A produtividade brasileira, entendida como a produção média por empregado, caiu em 2012, na contramão das principais economias emergentes grandes. A consequência principal é um impasse: os investimentos permitiriam aumento de produtividade e renda, mas predomina o receio de não se obterem taxas de retorno atrativas (HVS & HotelInvest, 2013).




  Essa conjuntura econômica repercutiu na hotelaria como queda na ocupação e pressão nos custos. Do lado da ocupação, houve uma mistura de menor demanda e/ou aumento de oferta, com variações relevantes de cidade a cidade. Em relação aos custos, a principal causa consistiu na pressão do mercado de trabalho, que resultou em inchaço na folha salarial. Apesar da queda na ocupação (4,1%), as boas taxas observadas nos diversos mercados permitiram certa inércia dos reajustes tarifários (+8%). O resultado foi um aumento da RevPAR (receita por quarto disponível) de 3,5%, suficiente para compensar a alta nos custos e garantir um leve aumento da margem de lucro operacional dos hotéis. A queda da Selic, adicionalmente, fortaleceu a busca por ativos e opções de investimento. Em conjunto, queda de juros e aumento de renda permitiram valorização real dos ativos hoteleiros (HVS & HotelInvest, 2013).




  Por exemplo, o Fundo de Investimento Imobiliário (FII) Hotel Maxinvest, em parceria com o BTG Pactual, possui patrimônio de aproximadamente R$ 190 milhões e apresenta uma taxa interna de retorno superior a 30% ao ano desde 2007 (HVS & HotelInvest, 2013). É o único FII brasileiro com foco em supervisionar e maximizar a rentabilidade dos investimentos hoteleiros e negociado em bolsa – obteve apreciação de valor de mercado das cotas de 40,58% em 2010, tornando-se o segundo FII mais rentável do país, e de 20,1% em 2011 (HVS & HotelInvest, 2012). Em 2012, foram assinados sete novos contratos de Hotel Asset Management, com previsão de inauguração desses hotéis a partir de 2015. Atualmente, tem como clientes 14 empreendimentos hoteleiros no Brasil, pulverizados em mais de 2 mil investidores com ativos superiores a R$ 1,2 bilhão.




  Mesmo com um cenário positivo na hotelaria, existem fatores que são universalmente conhecidos como de grande impacto na queda de RevPAR: o declínio de viagens a lazer e comerciais, as interrupções em companhias aéreas, as preocupações sobre segurança e a volatilidade do mercado de ações (Hoof & Mahoney, 2002). A primeira resposta de muitos hoteleiros é baixar os preços. No caso de hotéis de lazer em regiões de alta sazonalidade, essa estratégia pode até ser interessante em momentos de baixa ocupação, a fim de conseguir um público novo e fidelizar novos clientes. No entanto, não é uma medida inteligente para aumentar a receita, principalmente em relação a viajantes a negócios (Yesawich, 2003a); o oferecimento de tarifas com descontos para atrair viajantes a negócios não exerce impacto considerável nem em RevPAR nem em ocupação (Yesawich, 2003b). Isso porque as viagens de negócios não são influenciadas ou fomentadas pela diminuição na melhor tarifa disponível, ou mesmo na tarifa corporativa negociada diretamente com a empresa; são influenciadas pelos negócios da empresa em um país, que dependem da situação político-regulamentar-econômica daquela nação. Portanto, quando um hotel corporativo diminui suas tarifas em tempos de crise, o que está fazendo, na realidade, é diluir sua receita por apartamento disponível. Além disso, as tarifas rebaixadas de um dia para o outro só conseguem retornar ao patamar anterior depois de anos de aumentos relativos.




  Para sobreviver em uma economia em baixa, hoteleiros precisam diminuir gastos e maximizar receitas. O Departamento de Marketing deve ser capaz de estabelecer uma diferenciação na propriedade do hotel e, então, vender esse valor agregado pela tarifa desejada (Feiertag, 2001). Por exemplo: em vez de oferecer tarifas com descontos, o Departamento de Vendas e Marketing pode diminuir as restrições quanto às políticas de cancelamento de grupos (Yesawich, 2003b). Outro exemplo seria ceder aos pedidos das empresas no sentido de que hotéis não arrecadem o valor do no show (não comparecimento do hóspede). Contudo, zero de tolerância quanto à negociação de preços. Mais um exemplo: utilizar parceiros para agregar valor ao serviço e estimular a utilização do hotel à tarifa disponível. Concluindo, a empresa deve enfocar seus esforços de marketing para adicionar valor aos clientes e aumentar – ou pelo menos manter, em épocas de crise – as tarifas (Blank, 2003).




  Fatores tecnológicos




  A liberalização do mercado e a desregulamentação em todo o mundo têm permitido alavancar as comunicações de voz para reduzir ainda mais os custos com o intercâmbio de informações. As telecomunicações e a tecnologia da informação vêm diminuindo o tempo de negócios e as barreiras de entrada, tornando ultrapassadas teorias de localização em marketing, já que os negócios podem ser feitos em qualquer lugar, a qualquer hora. Os tradicionais conceitos econômicos de escala, escopo e estrutura foram reformulados pela tecnologia.




  Um número pequeno de competidores globais tem o poder de mercado para mudar a velocidade de adoção de novas tecnologias, gerando demanda suficiente para tornar as soluções efetivas em termos de custo (Doole & Lowe, 2001). Com o intuito de competir eficientemente, essas grandes empresas estão preparadas para um investimento substancial em tecnologia, o que aprimora o atendimento ao cliente, o gerenciamento de informação, o design do hotel e a descoberta de opções para produtos e serviços atuais. Além disso, de uma perspectiva de marketing, o impacto da tecnologia em clientes deve ser analisado (Lewis, 2000).


  A tecnologia fornece uma vantagem competitiva para empresas e afeta de forma expressiva os clientes com suas constantes mudanças.




  No caso da internet, ela tem o poder de transmitir a experiência da marca diretamente ao consumidor (Falbo, 2002), criar o reconhecimento da marca e gerar interesse ao redor do mundo. Por meio dela, as empresas interessadas em expandir seus negócios podem conhecer mais sobre franquias, práticas de mercado e informações da cultura local.


  A internet permite que empresas dividam informações específicas de um segmento de negócio, como programas de marketing e publicidade e padrões de operação. Apesar dessa redução nas barreiras à comunicação, o conhecimento vasto sobre mercados internacionais é fundamental para o sucesso de uma empresa.




  O comércio eletrônico permite negócios em qualquer parte do mundo, fomentando o marketing global. Além disso, tem um impacto revolucionário no comércio internacional, principalmente para incrementar as comunicações de mercado entre os competidores (Littlejohn, 1997). O e-commerce tem mudado constantemente a estrutura competitiva de muitas indústrias, diminuindo as barreiras à entrada, reduzindo os custos de mudança para os consumidores, aumentando a intensidade da competição e baixando os preços e lucros (Hill & Jones, 2004). Vamos falar mais sobre comércio eletrônico no capítulo 10 (“Canais de distribuição”), quando comentarmos sobre OTAs (as agências de turismo on-line), que estão mudando a estratégia de distribuição no setor de turismo e hotelaria.




  As empresas vêm desenvolvendo estratégias e processos de planejamento para alinhar seus sistemas de informação, recursos e tecnologia com suas estratégias de operação de negócios. Essa abordagem à tecnologia da informação permite que as organizações avaliem quão bem as aplicações atuais e os sistemas de tecnologia apoiam o negócio e como podem melhorar esse suporte em antecipação às necessidades dos clientes. Inclusive, há empresas de hospedagem que se uniram a fornecedores de serviço para “vender” suas eficiências para outras empresas, como a Marriott International Inc. e o Hyatt Corporation com a GoCo-op, o Starwood com a Zoho Corporation e o PurchasePro.com Inc. com o Hilton Hotels (Lunt & Arnold, 2000).




  Avanços tecnológicos têm contribuído para a criação de aldeias globais, tanto conceitual como concretamente. Desenvolvimentos no transporte vêm aprimorando a facilidade de viajar e criando melhores conexões entre países e continentes. À medida que diferentes setores da indústria de transporte continuam a utilizar a tecnologia para melhorar sua eficiência, segurança e serviço, eles atraem novos clientes e, consequentemente, aprimoram seus lucros. Não importa a natureza do negócio, a tecnologia é uma força importante que a modela e a impulsiona ao futuro.




  Conforme o uso de artifícios para poupar tempo e satisfazer os clientes torna-se mais comum, as operações de hospedagem no século XXI têm de confiar progressivamente em tecnologia para fornecer serviços personalizados e de alta qualidade. É uma necessidade competitiva fornecer esses dispositivos operados pelos hóspedes, como televisão interativa no quarto para acessar serviços de concierge, mensagens pessoais e balanço de contas. Além disso, usufruindo de tecnologia sofisticada, os hóspedes serão capazes de fazer check-out e pedidos de despertar, solicitar serviço de quarto ou de filmes e até mesmo personalizar os programas de TV a que assistem. Os lounges tecnológicos dos hotéis têm de oferecer estações completas, com acesso à internet sem fio, conexão a impressoras e scanners, além de telas de plasma de última geração. Se esses instrumentos operados pelos hóspedes irão aliená-los ou encantá--los, isso dependerá primordialmente de quão fácil será operá-los.




  A tendência é atualizar constantemente a tecnologia para estar à altura das necessidades dos clientes. A mudança tecnológica pode remodelar a estrutura do setor de hospedagem, uma vez que afeta a altura das barreiras à entrada. É uma oportunidade quando cria novas possibilidades de produtos, e uma ameaça quando os produtos tornam-se obsoletos do dia para a noite (Hill & Jones, 2004).




  No Brasil, o Seminário de Comércio e Marketing Eletrônico para a Hotelaria e Turismo, o E-com, já teve três edições. Durante o evento, profissionais das áreas de marketing e vendas, de Revenue Management e de canais de distribuição – tanto de hotéis quanto de agências on-line – apresentam e discutem possibilidades de integração dos diversos canais que a internet disponibiliza, visando, claro, a um incremento nas vendas.




  Fatores ambientais




  Uma vez que o turismo emergiu como uma das atividades de crescimento mais rápido no mundo, seu desenvolvimento sem planejamento e sem controle passou a interferir no meio ambiente. O turismo está em conflito com o meio ambiente quando a superlotação de um destino leva à poluição e à destruição da vegetação, em geral danificando os arredores existentes. Destinos percebidos por suas personalidades particulares tornaram-se peças de um show sem atrativos (Batra & Kaur, 1996). Países não desenvolvidos enfrentam os mesmos problemas que os desenvolvidos; na verdade, seus dilemas são algumas vezes ainda mais complexos, já que eles devem aprender a balancear o desenvolvimento necessário com a preservação e conservação.




  O turismo representa um dos mais importantes setores da economia brasileira, e essa importância para o desenvolvimento do país vem crescendo a cada ano. Devido ao grande potencial não explorado, o turismo no Brasil está ainda na sua fase de emergência do ciclo de vida.


  A rica diversidade cultural e natural deve ser explorada corretamente para evitar os impactos negativos.




  Muitos governos, ao criar políticas regulatórias, entram em parcerias com o setor privado em prol do meio ambiente e do turismo sustentável. Não apenas os clientes, mas também os reguladores estão altamente interessados em problemas ambientais, como disposição do lixo, reciclagem e poluição.




  Um aspecto da indústria do turismo que floresceu nessa sociedade cada vez mais preocupada com o meio ambiente é o ecoturismo. A decisão de viajar para um destino em vez de outro depende da qualidade do meio ambiente que um destino oferece. Os viajantes têm o poder de exigir a preservação ambiental, e podem exercê-lo reivindicando novos produtos com um forte conteúdo ambiental, como férias a lazer orientadas para o esporte, turismo cultural, ecoturismo, turismo de aventura, além de visitas a parques e áreas protegidas. No que se refere à América do Sul, os recursos naturais são extraordinários, da floresta Amazônica aos glaciares da Patagônia.




  Coalizões ambientais estão espalhando consciência no que se refere à conflitante coexistência do turismo e o meio ambiente. Essa relação vem recebendo um nível de atenção crescente em todo o mundo. A importância dela é também enfatizada em um acordo entre o Programa de Meio Ambiente das Nações Unidas e a OMT (Organização Mundial do Turismo). O acordo esboça que o desenvolvimento das políticas nacionais deve enfocar não só o desenvolvimento do turismo como também o gerenciamento sadio do meio ambiente (Batra & Kaur, 1996). Conforme muitos países ao redor do mundo enfrentam uma crise ambiental crescente, todos os setores do turismo estão sendo convocados a tomar medidas. Desde então, operadoras de turismo, companhias aéreas, hotéis e restaurantes foram forçados a mudar seu foco. Eles se tornaram cada vez mais conscientes da chave para sua expansão futura: o meio ambiente.




  Diversas organizações de turismo uniram esforços com organizações ambientais para educar os trabalhadores de vários segmentos da indústria, de modo a torná-la mais amigável ao meio ambiente. Em algumas áreas metropolitanas, o custo de remover resíduos sólidos está se tornando mais alto do que o previsto. Em muitas dessas áreas, a lei agora requer a separação de itens recicláveis – plástico, vidro, metal e certos itens de papel – de resíduos sólidos. Essa iniciativa reduz de forma expressiva as quantidades necessárias de disposição, contribuindo para a tendência crescente de reciclagem. Muitos na indústria de hospedagem, os quais não tinham sido antes afetados por esta questão, verão logo algumas mudanças. Eles também constatarão que a adoção de um programa de reciclagem é tanto necessária como desejável (Dittmer, 2002). Tais programas estão se tornando cada vez mais presentes em todos os setores da indústria do turismo.




  Apesar da preocupação crescente da sociedade, desde meados de 1980 o setor de hospedagem vem buscando avançar na área de tecnologia ambiental. Energia na forma de eletricidade, gás e óleo são elementos fundamentais no setor, para aquecer, resfriar, iluminar, cozinhar, operar equipamentos de todo tipo, incluindo elevadores. A conservação de energia tornou-se uma importante meta nacional e, também, um objetivo para muitas operações de hospedagem. Mais e mais hoteleiros vêm colocando suas práticas diárias de consumo e gastos de energia sob a lente de um microscópio para manter a lucratividade e a competitividade. Nesse movimento, organizações estão unindo forças com parceiros de energia para assegurar um teto de longo prazo nas tarifas para eletricidade e gás, conduzir auditorias de energia e/ou financiar projetos fundamentais. Assim como a conservação da energia, a conservação da água tornou-se uma meta importante. Tanto quanto em qualquer outra indústria, operações de hospedagem requerem fontes confiáveis de água limpa para muitos propósitos óbvios, como cozinhar, beber, limpar e lavar.




  No Dia Mundial do Meio Ambiente – 5 de junho –, diversos hotéis promovem ações de consciência ambiental e implantam projetos de sustentabilidade, como visitas a parques, plantio de árvores e/ou distribuição de sementes, aproveitando para reforçar a marca e a imagem de empresa parceira do meio ambiente.




  Em 2010, o Breezes Costa do Sauípe, na Bahia, administrado pelo grupo SuperClubs, em parceria com uma empresa de paisagismo, plantou dezenas de árvores de aroeira nos jardins do resort, e todos os hóspedes foram convidados a participar do plantio. Além dessa ação simbólica, o Breezes Costa do Sauípe preparou uma programação especial, como parte dos eventos em comemoração à sua primeira década no Brasil, como caminhada ecológica e recolhimento de lixo inorgânico das áreas naturais, além de palestra sobre o meio ambiente na área da piscina, assim como oficinas de PET e papel (“Hotéis promovem ações...”, 2010).




  No mesmo ano, o Hilton São Paulo Morumbi aproveitou a data para lançar um projeto de compensação de emissão de gases do efeito estufa produzidos durante os eventos realizados no hotel. Com o uso de uma ferramenta denominada Meeting Calculator, o responsável pelo evento podia adquirir créditos de carbono da Hidrelétrica Rossi, localizada no município de Faxinal dos Guedes, em Santa Catarina. O Meeting Calculator faz parte do LightStay, sistema de medição sustentável utilizado pelos hotéis Hilton em todo o mundo. Baseada em padrões internacionais, a ferramenta avalia a média de emissão de CO2 para cada variável envolvida no evento: transporte, alimentação, hospedagem, entre outros. A partir desse cálculo é feita uma estimativa da emissão de dióxido de carbono. Os resultados no teste piloto, realizado em 2009, apontaram que as 1,3 mil unidades hoteleiras da rede participantes do projeto piloto conservaram energia suficiente para iluminar 5,7 mil casas por um ano, economizaram água suficiente para encher mais de 650 piscinas olímpicas e reduziram a emissão de gás carbônico como se tivessem retirado de circulação 34.865 carros. Além de reduzir o impacto ambiental, as ações resultaram em uma economia de água e energia para a rede Hilton de mais de US$ 29 milhões (“Hotéis promovem ações...”, 2010).




  Também em 2010, a Sol Meliá comemorou o Dia Internacional da Biodiversidade – 22 de maio – com uma visita ao Parque Estadual da Cantareira, em São Paulo. Além da visita ao parque, os hotéis entregaram aos hóspedes um minienvelope com sementes de uma árvore brasileira. Já no Dia Mundial do Meio Ambiente e Ecologia, a Sol Meliá doou R$ 10 por apartamento ocupado nessa data em prol dos projetos de conservação ambiental do WWF-Brasil, e os hóspedes foram convidados a doar R$ 10 como contribuição. A cada doação, o cliente recebia um pin (broche) do WWF-Brasil como lembrança.




  Ainda em 2010, o Rio Quente Resorts realizou sua Semana do Meio Ambiente, com oficinas de aproveitamento de alimentos e de economia de energia em aparelhos domésticos, campanha contra o desperdício de alimentos, palestra sobre a origem das águas quentes e concurso de foto de paisagem mais bonita, além de brincadeiras e atrações culturais. Vários convidados de renome nacional ministraram palestras e workshops no 1º Simpósio de Sustentabilidade Rio Quente Resorts (“Hotéis promovem ações...”, 2010).




  Os hoteleiros precisam conscientizar-se de que seus hóspedes – não só os estrangeiros mas também, cada vez mais, os brasileiros – cobrarão ações sustentáveis do estabelecimento em que se hospedam – principalmente os que estão localizados em santuários ecológicos ou áreas


  de preservação ambiental –, como: se o lixo é reciclado, incluindo resíduos orgânicos; se o óleo utilizado na cozinha é jogado dentro da pia


  ou doado a uma instituição que o recicla; como se dá o tratamento de esgoto; a redução do consumo e o reaproveitamento de água; a utilização de fontes alternativas de energia – como a solar ou mesmo a eólica (“Hotéis promovem ações...”, 2010).




  Em suma, conforme a qualidade do meio ambiente em muitos destinos turísticos começou a declinar, a voz dos ativistas ambientais tornou-se mais forte, e a indústria do turismo foi forçada a ouvi-la. Muitos negócios na indústria do turismo estão reconhecendo aos poucos que o custo social, assim como outras despesas, deve ser parte de uma declaração de rendimentos/demonstrativo de resultados (Batra & Kaur, 1996). Mesmo assim, apesar de níveis crescentes de consciência, o lucro permanece uma preocupação. Portanto, talvez sejam as exigências dos consumidores que terão o efeito mais dramático na motivação da indústria do turismo para tornar-se amigável ao meio ambiente. Se os setores públicos e privados não respeitam o meio ambiente, os consumidores podem começar a forçá-los a fazê-lo.




  Fatores socioculturais




  Como uma das forças do macroambiente, as mudanças sociais afetam a sociedade e o setor de hospedagem, criando oportunidades e ameaças (Hill & Jones, 2004). O ambiente sociocultural inclui demografia, socioeconomia, valores culturais e consumismo (Lewis, 2000). Mudanças são esperadas, uma vez que as culturas não são estáticas; elas refletem alterações na economia, na tecnologia, no meio ambiente, na política e na legislação de um país. Contudo, alguns aspectos de uma cultura permanecem, apesar da pressão para a adaptação de forças externas. Com a globalização, a cultura exerce papel principal no setor de hospedagem.




  Hofstede (1984, p. 11) define cultura como “a programação mental coletiva de um povo em um ambiente. Cultura não é uma característica de indivíduos, ela abrange um número de pessoas que foram condicionadas pela mesma educação e experiência de vida”. Segundo ele,




  as pessoas carregam ‘programas mentais’ que são desenvolvidos na família no início da infância e são reforçados nas escolas e organizações [...] esses programas mentais contêm um componente da cultura nacional. Eles são expressos mais claramente nos diferentes valores que predominam entre pessoas de diferentes países. (Ibidem, grifos nossos)




  O grupo social mais vasto ao qual consumidores pertencem é sua cultura, que todos os cidadãos de um país compartilham. Cultura afeta e influencia indivíduos e grupos da sociedade, ditando comportamentos esperados, instituições, convenções, comunicação e linguagem corporal (Mill & Morrison apud Morrison, 1989). Cultura não é genética nem aprendida; é herdada do meio ambiente da pessoa (Mooij, 1998). Não nascemos com uma cultura, mas em uma cultura.




  Hofstede (1996) identifica vários níveis dentro de uma cultura: nacional (suposições culturais básicas), regional (crenças culturais básicas), gênero, geração, classe social (oportunidades educacionais) e profissional. Consequentemente, os valores estabelecidos para tempo, realização, trabalho, riqueza e tomada de risco variam enormemente dentre países e culturas (Doole & Lowe, 2001). A cultura pode ser adotada em diferentes níveis: país, faixa etária, profissão ou classe social (Mooij, 1998).




  A cultura é feita de aspirações, crenças, valores e costumes; uma mistura de atitudes, hábitos, tradições, opiniões, estilos de vida, relacionamentos, religião e formas de comportamento que são compartilhadas por um grupo de pessoas. As lições culturais que aprendemos de nossos pais e parentes afetam nossas decisões de compra, uma vez que elas influenciam nossas motivações, percepções, estilos de vida e personalidades (Morrison, 1989).




  Para Doole e Lowe (2001), cultura é a forma como a sociedade se organiza por meio de instituições sociais, grupos de interesse e sistemas de status. Pessoas são influenciadas por fatores externos e interpessoais que incluem culturas e subculturas, grupos de referência, classes sociais, líderes de opinião e família (Morrison, 1989). Um grupo de referência é formado por pessoas que influenciam as atitudes, as opiniões e os valores de uma pessoa (Lewis, 2000). Existem grupos primários (família e amigos) e secundários (colegas de trabalho, da igreja, etc.). Cada grupo de referência contém líderes de opinião que estabelecem a direção do comportamento. Classes sociais têm diferentes preferências de mídia e hábitos de comunicação. Uma classe social é determinada por ocupação, fonte de renda, riqueza acumulada, nível de educação mais alto atingido, local de residência e histórico familiar (Kotler apud Morrison, 1989). Por exemplo, quando um consumidor compra um produto ou serviço pela primeira vez ou quando o valor da compra é alto, mais ênfase é dada à consulta interpessoal, apelando-se para a opinião dos grupos de referência, uma vez que as pessoas pertencem a grupos de referência com os quais se identificam e que têm certos códigos de comportamento aos quais os membros obedecem.




  A linguagem também influi nas forças socioculturais. Palavras têm significado abstrato e valores diferentes para diferentes culturas. A língua interliga os componentes da cultura e é fundamental para o entendimento de uma cultura diferente. Não apenas a linguagem falada é importante, mas também a poderosa comunicação feita pela linguagem do corpo, pelos silêncios e pela distância social.




  Além disso, a religião, com seus objetos sagrados, sistemas filosóficos, crenças, normas, tabus, feriados e rituais, tem um papel crítico na cultura de um país.




  Nenhuma cultura é pior ou melhor; são apenas diferentes, e essas diferenças e similaridades devem ser exploradas no planejamento de estratégias de marketing. Estratégias internacionais de marketing de sucesso estão baseadas em um entendimento profundo dessas culturas, uma vez que elas influenciam o modo como as pessoas respondem à propaganda. Desenvolver campanhas publicitárias para alcançar vários mercados em diferentes áreas geográficas, com necessidades, expectativas e culturas distintas, é extremamente custoso – mais um motivo para que sejam bem planejadas.




  Uma organização deve considerar o modo como os consumidores irão reagir às estratégias de marketing da mesma forma como eles estão sendo afetados por forças externas do meio ambiente. As percepções de consumidores são os significados determinados para signos visuais, audíveis e físicos recebidos. Tais percepções sofrem profunda influência de forças socioculturais e psicológicas. Portanto, “para o consumidor, percepção é realidade. Se o consumidor não percebe, então não existe” (Lewis, 2000, p. 218). A empresa deve apreciar esses valores culturais distintos e oferecer uma experiência positiva de serviço ao consumidor, fornecendo serviços aos consumidores baseados nas diferenças entre culturas (Lewis, 2000).




  Até a Pirâmide de Necessidades de Maslow é afetada, já que a ordem de importância de tais necessidades acaba por variar entre as culturas (Doole & Lowe, 2001). As similaridades vistas entre elas são, na maioria das vezes, “pseudossimilaridades”, novamente relacionadas à percepção individual (Mooij, 1998). Hofstede (1984, p. 272) afirma que “biculturalidade é extremamente difícil de adquirir após a infância”. Pessoas podem apenas ser biculturais quando se trata de tarefas, não quando se trata de gostos, hobbies, religião e relacionamentos pessoais. Nesses pontos, continuam monoculturais.




  Os trabalhos de Hofstede (1984, 1996) e de Hall e Hall (1987) são vistos como fundamentais para uma análise efetiva de cultura. Para Hall e Hall (1987), as culturas eram diferentes, uma vez que se comunicavam de formas diferentes. Hofstede (1984) realizou pesquisa em 40 países, conduzindo 116 mil questionários em quatro dimensões principais, intituladas “Distância de Poder”, “Evitar a Incerteza”, “Individualismo” e “Masculinidade”, com base em antecedentes e consequências dos quatro conceitos. A pesquisa tentou provar que os países podem ser divididos em áreas culturais considerando-se suas pontuações naquelas quatro dimensões, e, em alguns casos, até relatando razões históricas para a diferenciação cultural (Hofstede, 1984). As dimensões são responsáveis por diferenças de culturas nos sistemas de crenças das pessoas e nos padrões de comportamento no mundo todo (Doole & Lowe, 2001).
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