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EPÍGRAFE

O pessimista vê dificuldade em cada oportunidade; o otimista vê oportunidade em cada dificuldade.

Winston Churchill

RESUMO

A administração de serviços impõe aos gestores o desafio de equalizar sua capacidade produtiva de acordo com a procura, ou seja, atender as flutuações da demanda, mantendo uma capacidade adequada para não haver excesso ou falta de serviços. Sendo necessário estimar a demanda e em seguida definir sua capacidade. Assim quando a empresa não atingir ao nível projetado de demanda terá um excesso na capacidade, prejudicando sua rentabilidade, por outro lado, se a procura por serviços for maior do que sua oferta a empresa perderá negócios e possivelmente perderá clientes potenciais.

Uma ferramenta eficaz na gestão da oferta versus demanda, utilizada pelas empresas prestadoras de serviços é o Yield Manegement, Gestão da Receita, seu surgimento deu-se devido à desregulamentação da indústria aérea nos Estados Unidos da América, nos anos 70. Desenvolvida pela American Airliners com o objetivo de maximizar a receita por passageiro, através da venda do assento para a pessoa certa ao preço certo, ou seja, segmentar o mercado e oferecer o serviço com diferentes níveis de preços que os diferentes consumidores estão dispostos a pagar pelo serviço, maximizando a receita por passageiro.

O Yield Manegement apresenta como pré-requisito a segmentação da demanda, que no setor aéreo, pode ser dividida em turistas, que são sensíveis a preços, e passageiros de negócios, que não são sensíveis a preço, alocando o tipo certo de capacidade para cada tipo de cliente, ao preço certo, com a finalidade de maximizar os lucros. Através dos dados referentes à demanda, índice de ocupação das aeronaves e os custos, forma-se os diferentes níveis de preços. 

Esta pesquisa tem como objetivo investigar se a utilização do Yield Managemente nas operações de uma empresa aérea pode influenciar, positivamente, na sua lucratividade. Para isso foi pesquisado, na teoria, o surgimento, as definições e características dessa ferramenta. Para validar a teoria foi realizada uma entrevista com o diretor de planejamento da empresa Gol transportes aéreos para identificar, na prática, os efeitos do uso do Yield Managemente.

O resultado obtido indica que a utilização, de forma eficaz, pode ser positiva para a empresa, porém não pode ser encarada como fator determinante da maximização da receita de empresas prestadoras de serviços que apresentam como principais características a capacidade relativamente fixa, estoques perecíveis, autos investimentos para ampliação da sua capacidade produtiva.

ABSTRACT

The administration of services imposes to the managers the challenge for equalizing their productive capacity in accordance with the search, or either, considering the fluctuations of the demand, keeping an adjusted capacity not to have excess or lack of services. It is necessary to estimate the demand and after that to define its capacity. Thus when the company not to reach the projected level of demand will have an excess in the capacity, harming its yield, on the other hand, if the search for services is bigger than one’s own offers the company will lose business dealings and possibly it will lose potential customers. 
 
An efficient tool in the management of offers versus demand, used for service providers is the Yield Manegement, Management of the Prescription, its appearance was a consequence of the deregulation of the aerial industry in the United States of America, on Seventies. Developed for the American Airliner with the objective to maximize the prescription for passenger, sailing seats for the certain person in the certain price, or either, to segment the market and to offer the service with different levels of prices that the different consumers are disposed to pay for the service, maximizing the prescription for passenger. 
 
The Yield Manegement presents as prerequisite the segmentation of the demand, that in the aerial sector can be divided in tourists, who are sensible to prices, and passengers traveling for work purposes, who are not sensible to prices, placing the certain type of capacity for each type of customer, to the certain price, with the purpose to maximize the profits. Through data about the demand, index of occupation of the aircraft and the costs, different levels of prices can be formed. This research has as objective to investigate if the use of the Yield Management in the operations of an airline can influence, positively, in its profitability.
 
For this it was searched, in the theory, the appearance, the definitions and characteristics of this tool. To validate the theory and to identify, in the practical one, the effect of the use of the Yield Management the Planning Director of the company Gol Airlines was interviewed. 
 
The result indicated that its use, in efficient way, can be positive for the company, however cannot be applied as determinative factor of the prescription service providers that present as main characteristics the relatively fixed capacity, perishable supplies, high investments for amplifying their productive capacity.
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1 INTRODUÇÃO
Conceituados autores especializados na área administrativa revelam a crescente importância e participação da prestação de serviços na economia mundial e brasileira nas últimas décadas, a forte participação na formação do PIB dos países, a absorção da mão-de-obra excedente das indústrias de produtos, agregação de maior valor aos produtos, entre outros.
Porém o setor de prestação de serviços apresenta um grande desafio aos seus gestores: administrar sua capacidade produtiva de serviços. A empresa precisa ter capacidade suficiente para atender a uma determinada demanda. Os recursos de que o sistema dispõe para desempenhar as suas atividades irão determinar a sua capacidade. Segundo Schmenner (1999, p.149):

A empresa de serviços freqüentemente precisa estimar qual será a demanda e depois definir a sua capacidade, dentro de limites relativamente pequenos, para atender àquela demanda. Se a demanda não atingir o nível projetado, a empresa terá que assumir as conseqüências do excessivo investimento em capacitar (por exemplo, instalações, equipamentos ou estoque). Se a demanda superar as previsões, a empresa incorre naquilo que pode significar excessivos custos de oportunidades (isto é, perda de receita). 

A gestão entre a oferta e a demanda será determinante para a empresa ser lucrativa ou não. Isso se dá pela característica dos serviços, que é produzido e consumo simultâneo, fazendo a com que a capacidade seja perecível e não podendo ser estocada.
Simultaneamente a isso, independente do ramo da atividade da organização, seu objetivo maior é a maximização do lucro para os acionistas. As empresas de serviços, principalmente as de transportes aéreos, podem utilizar um processo chamado Yield Management, Gestão da Receita, que possibilita a obtenção da máxima receita por assento vendido nos seus vôos.


A finalidade deste capítulo é elaborar um projeto de pesquisa onde seja questionada a eficaz do Yield Management para maximizar a lucratividade da empresa prestadora de serviços sem o aumento da sua capacidade produtiva.
2 Delimitação do Tema
A utilização do Yield Management, gestão da receita, como um processo que possibilita um acréscimo na receita nas empresas aéreas civis brasileiras.
3 Problema

O número de assentos ofertados no ano de 2005 pela indústria de aviação civil brasileira, comparado com o ano de 2004 aumentou 11,54%, enquanto o índice de ocupação cresceu 7,50%, comparado com o mesmo período, conforme informações disponíveis no site do DAC, Departamento de Aviação Civil
. 
Isto demonstra que a demanda não acompanhou o crescimento da oferta, prejudicando o índice de ocupação da empresas aéreas brasileira, ou seja, parte do serviço oferecido não foi utilizada, não gerando receita para as organizações. Diferentemente do que acontece nas fábricas que podem armazenar seus estoques de forma a atender as flutuações da demanda. As empresas de prestação de serviços precisam de estratégias que apresentem resultados cada vez melhores para não prejudicar sua rentabilidade.
Segundo Lovelock (2003, p. 46), “a receita potencial de um assento vazio em um avião, por exemplo, sempre estará perdida depois da partida do vôo”, portanto a perecibilidade na prestação de serviços compromete diretamente a receita e a lucratividade da empresa.

Por outro lado, quando a empresa não possui a capacidade produtiva suficiente para atender a demanda, possivelmente perderá negócios para os concorrentes, ou ocasionará transtornos aos clientes. Como afirma Lovelock (2003, p.46): 
Quando a demanda por serviço excede sua oferta, podem-se perder negócios demais. Se alguém não consegue lugar em um vôo. Outra empresa obtém o negócio ou a viagem é cancelada. Em outras situações, os clientes podem ser obrigados a esperar em fila até que haja capacidade produtiva suficiente para atendê-los.
A utilização do Yield Management, gestão da receita, pode ser um diferencial para a empresa prestadora de serviços, com a finalidade de aumentar sua receita, se tornando altamente rentável e mais competitiva, sem a necessidade de aumentar os investimentos na ampliação da sua capacidade produtiva?
4 Hipótese

Dentro do mercado de aviação civil as empresas diferenciam-se por suas filosofias. Empresas com foco nos clientes classe A e B oferecem além do transporte rápido e seguro serviços luxuosos de alto nível, como serviço de bordo refinado, salas de espera vip’s, vôos de primeira classe. Outras com o foco em custos oferecem serviços mais simples, avanços tecnológicos com a finalidade de agilizar os processos tornando mais barato e convidativos ao seu público-alvo.

Quando a grande maioria destes clientes procura os serviços ao mesmo tempo ultrapassando a capacidade produtiva de um determinado período, certamente a empresa perderá negócios. Em contrapartida quando a capacidade produtiva ficar muito acima da demanda haverá perda de receita. Essas situações podem ocorrer com mais freqüência quando a empresa não pratica a diferenciação no preço cobrado pelo serviço, que tem a finalidade de influenciar a demanda. 
Com a finalidade de minimizar essas discrepâncias é necessário utilizar técnicas eficazes para atender as flutuações da demanda, conforme descreve Gianesi (1994. p.157): 
Em termos de sistema de operações em geral, há três políticas básicas para gestão de capacidade:

· Alterar a capacidade do sistema para que esta se ajuste melhor à demanda;

· Absorver as variações de demanda usando estoques;

· Influenciar a demanda para que esta se ajuste melhor à capacidade existente. 
Qualquer das três políticas básicas de planejamento de capacidade que se adote ou mesmo qualquer combinação delas, demanda que, inicialmente, se tenha uma boa noção a respeito de como vai dar-se a 
demanda em períodos futuros. Modelagem matemática e técnicas estatísticas como regressões podem, em gera, ser utilizadas para melhor se prever a demanda futura. 

Essa colocação está relacionada diretamente a capacidade produtiva de uma empresa que deve adequar sua oferta às flutuações da demanda. Porém é possível aumentar a receita sem alterar a capacidade produtiva da empresa, através da gestão da receita. Schmenner (1999, p.153) afirma que: “a meta da gestão da renda é maximizar a receita que se pode realisticamente esperar de um serviço mediante a oferta de partes do serviço a diferentes preços e com diferentes restrições impostas a eles”. Dessa forma é aceitável afirma que a organização encontrará a melhor forma de se tornar mais lucrativa, sem a necessidade de expandir sua capacidade produtiva, caso utilize a gestão da receita, que tem como finalidade a maximização da renda para serviços com restrições de capacidade. 
5 Objetivo Geral

O objetivo deste estudo é analisar a utilização do Yield Management tanto na teoria, como na prática, a fim de evidenciar sua eficácia na lucratividade da empresa Gol Linhas Aéreas.  

6 Objetivo Específico

· Distinguir a teoria da Administração de Serviços dentro da administração geral;

· Definir o que é Yield Management de acordo com a literatura específica sobre o assunto e suas características;

· Avaliar a influencia do Yield Management na receita da empresa através da segmentação de mercado.
7 Justificativa
Devido à alta competitividade no mercado de aviação civil brasileira, as empresas buscam soluções para tornarem-se cada vez mais rentáveis. Além disso, existe o aspecto socioeconômico que inibe o consumo de viagens aéreas das classes mais baixas, devido os altos valores das tarifas, restringindo o tamanho do mercado consumidor. A importância deste estudo está na análise da utilização do Yield Management como fator determinante para ampliar a receita de uma determinada empresa aérea, sem a necessidade de ampliar sua capacidade produtiva, pois nesse ramo de negócio é extremamente alto. 
De acordo com Gianesi (1994), afirma que o administrador de serviços deve dispensar especial atenção com as decisões sobre capacidade por várias razões. Primeiro, porque é necessário ter capacidade suficiente para atender clientes quando necessário. Depois, porque questões relacionadas à capacidade afetam o desempenho dos custos. A maximização da capacidade produtiva é o grande desafio dos gestores das empresas prestadoras de serviços. Uma administração eficaz e eficiente agregará à organização vantagem competitiva.

Por exemplo, evitando os erros e criações de rotas improdutivas sem procura suficiente de consumidores dispostos a pagarem pelo serviço, acarretando baixas receitas que não cobrem os custos operacionais causando a perecibilidade do serviço e impactando diretamente nos resultados das organizações, comprometendo sua lucratividade. Corrêa; Caon (2002) destacam que a decisão errada sobre capacidade produtiva pode resultar em baixa utilização dos recursos produtivos, comprometendo o desempenho em termos de retorno sobre o investimento feito pelo acionista.

Contrário a isto existe a capacidade produtiva insuficiente para atender a demanda. As empresas estão inseridas em mercados cada vez mais competitivos, consumidores mais exigentes e vigilantes, prontos para mudar de fornecedor, consumindo os serviços dos concorrentes, desde que atendam suas necessidades. As empresas devem cuidar dos seus consumidores, pois a disputa pelo cliente fica cada vez mais cara e acirrada, conforme Kotler (1999, p. 155) 

As empresas gastam muito dinheiro para conseguir cada um de seus clientes atuais e os concorrentes estão sempre tentando fisgá-los. Um cliente perdido representa mais do que a perda da próxima venda; a empresa perde o lucro de todas as compras futuras daquele cliente, para sempre.

Portanto um negócio perdido, possivelmente pode representar um cliente perdido, assim como sua fidelidade, outro aspecto importante é que este mesmo cliente insatisfeito divulgará o marketing negativo da organização, fortalecendo o concorrente.
Do ponto de vista empresarial, este estudo buscará evidenciar a eficácia do Yield Management, que através da segmentação de mercado é possível elevar a receita da empresa em até 5%.

8 Metodologia

De acordo com Oliveira (1999, p. 57) “O Método deriva da metodologia e trata do conjunto de processos pelos quais se torna possível conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objetivo ou desenvolver certos procedimentos ou comportamentos”, portanto pode-se afirmar que o método é uma forma de encaminhar o pensamento para chegar à natureza de um determinado problema a ser estudado ou explicado através da ciência. Assim as questões como: Por que ocorre? Como ocorre? Onde ocorre? Quando ocorre? E o que ocorre? São estudadas de maneira mais ordenada.

O Método a ser utilizado nesta pesquisa é o Indutivo, conforme Oliveira (1999, p. 61), esse método tem a seguinte característica.
O ponto de partida da indução não são os princípios, como na dedução, mas a observação dos fatos e dos fenômenos, da realidade objetiva. Seu ponto de chegada é o estabelecimento de leis ou regularidades que regem os fatos ou fenômenos.

Dessa forma podemos concluir que o método indutivo, parte de enunciados baseados na conjectura, no preconceito, no hábito, nas manchetes de jornais, enfim em dados da realidade para a generalidade, fundamentando-se através da teoria.
Respaldado neste conceito esta pesquisa, trará dados da realidade sobre a Maximização da receita da Gol Transportes Aéreos S.A., através da adoção do Yield Management, baseado nas teorias de administração, tanto clássica como moderna.
O Procedimento Metodológico a ser utilizado será a pesquisa qualitativa com estudo de caso, referindo-se a empresa Gol Transportes Aéreos S.A. Será estudada a gestão da receita da empresa, com enfoque na maximização da receita através da segmentação de mercado.
Será realizada uma entrevista com questões abertas com o diretor de planejamento estratégico da empresa, a finalidade dessa entrevista é identificar as variáveis, conceitos e funcionabilidade do Yield Management e seus efeitos na receita da empresa. 
9 Relevância Teórica

O tema é relevante na medida em que se pontua a importância e a necessidade de se buscar a lucratividade independente do seu ramo de negócio. Uma forma de maximizar a receita nas empresas de aviação civil comercial é segmentar o mercado e oferecer a tarifa certa para o cliente certo.
Esta reflexão fundamenta-se do ponto teórico, sob a visão de Kotler (2000, p. 464) “Empresas prestadoras de serviços sofrem grande pressão para manter os custos baixos e aumentar a produtividade”. A concorrência nesse mercado é muito grande, para enfrentá-la a Gol oferece o diferencial de baixo preço, para os consumidores sensíveis a preço, sendo possível através de baixos custos. O aumento no índice de ocupação não está diretamente relacionado ao aumento da produtividade, pois a empresa pode oferecer muitos assentos e não serem ocupados prejudicando a lucratividade da empresa. Porém utiliza-se do Yield Management para ter vantagens competitivas conforme afirma Fitzsimmons; Fitzsimmons (2005), o gerenciamento da rentabilidade procura alocar a capacidade fixa de assentos de forma que esta atenda à demanda potencial dos vários segmentos de mercado.
1 INÍCIO E DESENVOLVIMENTO DA GOL
1.1 Introdução

 Esse capítulo tratará do surgimento da empresa, o cenário no início das operações em janeiro de 2001, como o mercado reagiu à entrada de uma empresa com espírito inovador, que propunha uma revolução, até então, na conservadora aviação aérea brasileira.

Também será comentado sobre seu crescimento, tanto financeiro como operacional, como a empresa conquistou seu equilíbrio financeiro. A Estratégia utilizada para atingir e ultrapassar suas metas, suas vantagens e desvantagens.

A intenção é propor uma análise dos números da indústria de aviação civil brasileira, antes do surgimento da Gol e agora, cinco anos depois, demonstrar através de informações oficiais disponibilizadas pelo órgão competente que regula a aviação brasileira, que é o DAC – Departamento de Aviação Civil, e informações obtidas pela própria empresa, através do seu portal de relacionamento com investidores e seu anuário de 2005.

Ao final do capítulo, intencionalmente, o leitor será remetido ao cerne do problema proposto no projeto da pesquisa.

1.2 Missão, Visão e Valores
Para entender melhor a estratégia da empresa, seu compromisso com os clientes, fornecedores, colaboradores e sociedade, bem como seus valores e seus objetivos este capítulo terá início descrevendo a Missão, Visão e Valores da companhia.

Missão

Prover transporte de pessoas e cargas seguro e de alto valor entregue por meio de soluções inovadoras, voltadas para os objetivos de clientes, acionistas, funcionários e sociedade.

Visão

Superar-se e ser reconhecida, até 2010, como a empresa que popularizou o transporte aéreo com qualidade e preço baixo na América do Sul.

Valores

Desenvolver os negócios da empresa com base em ações originais, criativas, éticas e justas, focadas em resultados sustentados e duradouros, que se traduzam para os clientes em serviços de alta qualidade com preços baixos. Para os colaboradores, respeito, crescimento, reconhecimento profissional, incentivo ao exercício da solidariedade e cumprimento da responsabilidade social e ambiental.

A Gol Transportes Aéreos S.A. foi criada em agosto de 2000, cinco meses depois, em 16 de janeiro de 2001, realizou seu primeiro vôo, oferecendo tarifas abaixo das praticadas no mercado. Implantou a filosofia low cost, low fare diminuindo custos através da eliminação do bilhete, uso de tecnologia avançada e serviço de bordo simplificado. Sua frota inicial era de seis aeronaves padronizadas de Boeing 737-700 Next Generation novos, proporcionando economia no consumo de combustível, na manutenção e reposição de peças. Quando seus acionistas se propuseram a criar uma nova empresa aérea, foram vistos com desdém porque não parecia de bom senso alguém investir significativos recursos em um setor que via a sua crise crônica se tornar aguda.

Atendendo cinco cidades no Brasil, em Dezembro de 2005, a Companhia operava com quarenta e duas aeronaves classe-única Boeing 737, oferecendo serviços freqüentes em rotas entre todas as principais cidades do Brasil e a destinos internacionais na Argentina, Bolívia, Paraguai e Uruguai.
Em um ambiente totalmente contrário a entrada de novas empresas aéreas a Gol inicia suas operações. O setor era dominado por grandes e tradicionais empresas, havia excesso de capacidade produtiva, conforme os dados abaixo extraídos do Departamento de Aviação Civil, no ano de 1999 a indústria de aviação doméstica ofereceu mais de 29 milhões de assentos e transportou somente 54% desse total. Em 2000 houve um aumento de 3% na capacidade produtiva do setor, sendo consumido 59% dessa oferta, esse era o cenário antes do início das operações.

Tabela 1. 1 – Assentos Oferecidos x Passageiros Transportados
	LINHAS DOMÉSTICAS

	

	 
	JAN A DEZ 1999
	JAN A DEZ 2000

	EMPRESA
	Assento km 

Oferecido
	Passageiro km

Transportado
	%
	Assento km 

Oferecido
	Passageiro km

Transportado
	%

	 
	(000)
	(000)
	
	(000)
	(000)
	

	 

	TAM LIN AÉREAS
	5.142.610 
	         2.193.935 
	43
	     7.054.494 
	3.711.645 
	53

	TRANSBRASIL
	6.300.579 
	         3.288.684 
	52
	     5.423.887 
	2.817.002 
	52

	VARIG
	10.878.819 
	         6.973.545 
	64
	   11.366.111 
	7.609.196 
	67

	VASP
	7.010.646 
	         3.331.806 
	48
	     6.399.873 
	3.636.251 
	57

	INDÚSTRIA
	29.332.654 
	       15.787.970 
	54
	   30.244.365 
	17.774.094 
	59



Fonte: Site DAC – http://www.dac.gov.br/download/JANADEZ2000.XLS

Os custos da indústria eram ascendentes porque grande parte deles é vinculada ao valor do dólar, em especial o querosene de aviação, este sofria forte pressão das instabilidades políticas no Oriente Médio. O ponto culminante de toda essa crise foi o acontecimento de 11 de setembro de 2001, com os atentados terroristas ocorridos nos EUA, que acima de tudo reprimiu fortemente a demanda no segmento aéreo.

Apesar do conturbado ambiente, a Gol iniciou sua trajetória e gradativamente melhora seus resultados, de acordo com o gráfico a seguir que demonstra a evolução do Market-Share da Gol. 

Figura 1. 1- Média Anual de Participação da Gol no Mercado
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Fonte: Departamento de Aviação Civil – DAC

Nos últimos anos, a relação entre o crescimento da receita da aviação civil e o PIB do país manteve-se constante. Essa situação começou a mudar com o início das operações da Gol, em 2005, o setor atingiu o maior crescimento de sua história,  19,4%, mais de oito vezes o PIB do ano, que foi de 2,3%, de acordo com o IBGE. Esse resultado demonstra que a estratégia de popularização das viagens aéreas, com destaque para o “Efeito Gol”, rendeu frutos para o setor como um todo. As três maiores companhias aéreas brasileiras detinham, ao final de 2005, 97,7% do mercado, de acordo com o DAC. Dez aeroportos no país são responsáveis por cerca de 70% do total de passageiros transportados. 

O ônibus interestadual ainda é o principal meio de transporte no Brasil. Foram cerca de 136 milhões de viagens anuais de ônibus em 2004, de acordo com a Agência Nacional de Transportes Terrestres, ANTT, comparadas a 7,5 milhões de viagens aéreas em 2005. Esses números demonstram o imenso potencial de crescimento do mercado aéreo brasileiro.

“O “Efeito Gol” significa oferecer tarifas mais baixas em destinos com potencial de desenvolvimento. O crescimento de passageiros nas rotas da Gol no Brasil, de 2000 a 2004, foi da ordem de 16%, e em algumas localidades, como Florianópolis, esse aumento chegou a 67%.” 

A Gol chegou ao equilíbrio econômico financeiro já no segundo ano de suas operações, feito só realizado anteriormente pela Southwest, o benchmark do modelo low cost, low fare, demonstrando a eficiência da estratégia adotada pela empresa. 




Tabela 1. 2 – Lucro Liquido da Gol

	Lucro Líquido - Em Milhões

	2001
	2002
	2003
	2004
	2005

	-3.639
	35.357
	175.459
	384.710
	513.230





Fonte: www.voegol.com.br/ri
No exercício de 2005 a Gol registrou receita líquida no valor de R$2,7 bilhões e lucro líquido de R$513,2 milhões. A empresa busca expandir seus negócios e aumentar seus lucros, popularizando o transporte aéreo, estimulando e atendendo à demanda por viagens aéreas convenientes, seguras e a preços acessíveis. A Companhia faz isso oferecendo serviços simplificados, eficientes e seguros, tendo ao mesmo tempo um dos mais baixos custos operacionais na aviação civil internacional. O objetivo a longo prazo da Gol é se tornar a maior companhia aérea brasileira e proporcionar transporte aéreo acessível para todos os principais destinos da América do Sul
.

De acordo com o Departamento de Aviação Civil (DAC), o órgão público responsável pela regulamentação da aviação civil brasileira, a participação de mercado da Gol, baseada em passageiro-quilômetro transportado, aumentou de 4,7% em 2001 para 11,8 % em 2002, 19,4% em 2003, 22,3% em 2004 e 27,3% em 2005. 

A estratégia da Companhia envolve não apenas conquistar uma parcela do mercado, mas aumentar o seu tamanho atraindo novos passageiros com as suas baixas tarifas e com vários mecanismos de pagamento destinados a facilitar a compra de suas passagens a clientes pertencentes à várias classes de renda.

A utilização diária média da frota em 2004 foi de 13,6 horas, a segunda maior do mundo, na mesma categoria de aeronaves. 
 O aproveitamento médio de seus vôos foi de 71%, cinco pontos percentuais acima da média da indústria doméstica brasileira, de acordo com as informações abaixo obtidas no site do DAC. 76% das vendas foram realizadas pela Internet, o canal mais econômico de vendas. Também foi em 2004 que a Gol fez a sua primeira oferta pública de ações, captando cerca de US$ 284 milhões nas bolsas de Nova Iorque e São Paulo.

Tabela 1. 3 – Assentos Km Oferecidos e Passageiros KM Pagos Transportados
	
	
	
	

	LINHAS DOMÉSTICAS

	  
	
	
	

	 
	DEZEMBRO 2004

	EMPRESA
	ASS km OF 
	PAX km PG TR
	%

	 
	(000)
	(000)
	

	 
	 
	 
	 

	ABAETÉ
	                         460 
	                          214 
	47

	CRUISER
	                           -   
	                            -   
	-

	GOL
	                  826.539 
	                    626.674 
	76

	META
	                      4.722 
	                       1.689 
	36

	OCEANAIR
	                    17.852 
	                       7.344 
	41

	PANTANAL
	                    16.337 
	                       5.599 
	34

	PASSAREDO
	                      2.220 
	                          866 
	39

	PUMA AIR
	                      4.693 
	                       2.735 
	58

	RICO
	                    30.117 
	                     18.513 
	61

	TAM-LIN AÉREAS
	                1.543.539 
	                 1.066.129 
	69

	TEAM
	                           -   
	                            -   
	-

	TOTAL
	                    19.675 
	                     11.504 
	58

	TRIP
	                    14.313 
	                       8.240 
	58

	VASP
	                    36.121 
	                     19.451 
	54

	GRUPO VARIG
	                1.151.473 
	                    818.748 
	71

	 
	 
	 
	 

	INDÚSTRIA
	                3.668.061 
	                 2.587.706 
	71



Fonte: Departamento de Aviação Civil –  www.dac.gov.br/ estatisticas/asspassi5.asp

A Gol entrou no mercado e revolucionou a aviação brasileira que estava em colapso, com seu modelo de baixo custo e baixo preço, conforme Porter (1986, p. 51):

Uma estratégia de liderança de custo pode, às vezes, revolucionar uma indústria em que as bases históricas da concorrência tenham sido diferentes e os concorrentes estejam mal preparados, quer economicamente quer quanto à percepção, para dar os passos necessários para minimização do custo.
Iniciando seus vôos quando outras reduziam suas operações, foi uma grande oportunidade para contratar mão-de-obra especializada disponível, sem necessidade de grandes gastos e tempo em treinamento. Assim, em 2000, pouco antes do início das operações da Gol, a VASP havia paralisado suas operações internacionais, e demitiu sua tripulação mais experiente. Em paralelo, a VARIG, tradicional cliente da Boeing já aprofundava o seu declínio, não acenando, portanto, com encomendas futuras. 

No mesmo período, a TAM, em processo de grande expansão de sua frota, era cliente da Airbus. A Transbrasil aprofundava sua crise e a VASP tornara-se uma das maiores inadimplentes do país. Nesse quadro, a introdução de novos equipamentos no Brasil da linha Boeing passava, necessariamente, pela Gol. Adquirindo aeronaves Boeing de última geração aliada as tripulações muito experientes, chegou-se à combinação: aeronaves novas e pilotos experientes. Com essa combinação, a Gol ganhou credibilidade junto às autoridades aeronáuticas brasileiras e aos que duvidavam do sucesso da empresa, dessa forma conseguiram firmar vantajosos contratos de seguros, que representava 3% do custo total da empresa no ano de 2002
.

Além da oportunidade de mercado observada, houve também muita criatividade para explorá-las antes de seus concorrentes. Além disso, um dos freqüentes erros na importação de modelos operacionais e de gestão ocorre quando não há criatividade para adaptá-los às condições ambientais onde a organização está inserida. Para lidar com essa cilada, a Gol identificou cuidadosamente o que dava certo nas low fares, europeu e norte-americano e adaptou à realidade brasileira.

Um exemplo é a malha aérea da Gol. A Southwest tem por filosofia concentrar-se nos vôos curtos e de ponto a ponto, isto porque nesses vôos as tarifas médias, yield, são mais elevadas e a utilização de aeronaves é maximizada, enquanto os custos aeroportuários são reduzidos. Entretanto, no Brasil essa filosofia operacional não conduz a bons resultados para operações com aeronaves de 150 assentos porque, diferentemente dos Estados Unidos, não existe demanda específica capaz de preencher adequadamente essas aeronaves. Para que essa orientação operacional fosse bem sucedida no Brasil, seria necessária a utilização de aeronaves de menor porte, com 70 assentos, ou menos, as quais têm custos operacionais unitários mais altos, custos operacionais por assento-quilômetro oferecido, portanto, incompatíveis com o posicionamento low fare, low cost. Outra diferença é que nos Estados Unidos e Europa Ocidental o desenvolvimento econômico se faz de forma relativamente mais homogênea, determinando uma correspondente distribuição do tráfego aéreo. No Brasil, a situação é totalmente adversa, sendo que cerca de 50% do Produto Interno Bruto se concentra no eixo São Paulo – Rio de Janeiro, num raio não superior a 400 km.

1.3 O Capital Humano Que Construiu a Cultura Gol
A cultura de uma empresa deve ser propícia à implantação de qualquer programa de melhoria, ou cumprimento de metas e objetivos a serem atingidos dentro da organização, isso está diretamente relacionado à motivação, Chiavenato (1994, p.50) afirma o seguinte: 
O clima organizacional influencia a motivação, o desempenho humano e a satisfação no trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas sobre as quais conseqüências se seguem em decorrência de diferentes ações. As pessoas esperam certas recompensas, satisfações e frustrações na base de suas percepções do clima organizacional. Essas expectativas tendem a conduzir à motivação”. 

Segundo Kondo (1994, p. 103): “O estímulo à vontade de trabalhar das pessoas, ou seja, a motivação, tem sido encarada como questão importante desde muito tempo atrás”. Portanto o capital humano pode ser considerado como um dos maiores ativos de uma empresa. A motivação e a dedicação dos colaboradores, muitas vezes, são responsáveis por seu sucesso. Assim a Gol atribui aos seus colaboradores a conquista da vice-liderança no mercado nacional em menos de cinco anos e criando novos postos de trabalho, ajudando a aquecer a economia brasileira. No ano de 2005 havia mais de 5.456 colaboradores, quadro 65% superior ao de 2004.

Chiavenatto (1999) afirma que a motivação está relacionada ao desejo de exercer altos níveis de esforço em direção a determinados objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer objetivos individuais. A motivação depende da direção, força e intensidade do comportamento e duração e persistência, dessa forma é de suma importância que os objetivos pessoais estejam alinhados aos objetivos organizacionais. 
A Gol acredita que colaboradores motivados tornam os clientes satisfeitos. A contrapartida se dá com o estímulo ao trabalho e com o reconhecimento profissional por meio de planos de carreira e de participação nos resultados da Companhia, que premia os colaboradores de acordo com a boa performance da Companhia. O ano de 2005 foi marcado pela promoção de 692 colaboradores entre co-pilotos, comissários, técnicos de manutenção, colaboradores administrativos e estagiários. O investimento em treinamento, em 2005, correspondeu a R$ 8,7 milhões.

A Companhia respeita as diversidades étnicas, culturais e raciais, acredita no talento dos profissionais e investe em um programa de inclusão de Portadores de Necessidades Especiais (PNE). Até 2005 foram contratados e capacitados 234 PNEs que atuam em diversas frentes da operação da Gol.

A empresa, que a cada ano aumenta sua participação nos mercados brasileiro e internacional, expandindo sua cultura inovadora e diferenciada, é comparada à águia, ave que passa por profundas renovações para dar continuidade à sua evolução. Por esse motivo, a Gol se refere aos seus colaboradores como a um time de águias.

Sendo uma empresa nova, a Gol é composta de profissionais recentemente contratados sob critérios mais modernos do que o fizeram suas concorrentes. Assim, tende a dispor de uma massa crítica mais livre das amarras do desconhecimento de tecnologia da informação e do idioma corrente no ambiente internacional.

A operação simples e automatizada da Gol, aliada a recursos humanos experientes nas funções mais sensíveis, tornaram campo propício para a implementação de um programa de qualidade. Além dos benefícios intrínsecos do programa de qualidade, a Gol criou um sistema de participação nos resultados, vinculado ao cumprimento de metas de desempenho econômico-financeiro e de qualidade, de acordo com Chiavenato (1994, p.203) “A recompensa quando bem dosada e aplicada serve como reforço positivo do comportamento”. Assim, em meados de 2003, enquanto seus concorrentes demitiam ou atrasavam pagamentos, a Gol distribuía recompensas financeiras proporcionais aos resultados atingidos.

Esse clima de elevado envolvimento dos funcionários com a prestação dos serviços e a alta aderência entre planejado e realizado, juntamente com a modernidade de sua operação, fizeram com que a Gol atingisse um bom nível de qualidade percebida pelos clientes. 

1.4 Tecnologia Utilizada

Ao eliminar a emissão do bilhete tradicional a Gol barateou os custos da Companhia e simplificou o acesso dos passageiros aos serviços ofertados. Além da compra, o check-in e a alteração de vôos também podem ser feitos on-line. Também disponibilizou a compra de passagens e a realização de check-in pelo celular equipado com tecnologia WAP. 

A ausência de bilhetes aéreos e o uso da Internet como principal canal de vendas correspondem a aplicações de tecnologia da informação com enorme impacto sobre a empresa como um todo. O foco na venda direta, significando menores custos com comissões de agentes de viagens e limitada utilização dos dispendiosos GDS. Já as despesas administrativas podem ser reduzidas à metade.

A frota da Gol faz parte da mesma família B737, o grau de semelhança dos equipamentos é bastante elevado, o que diminui a necessidade de treinamento e o volume de estoque de peças de reposição. Além disso, a manutenção faseada, possível nessa nova geração de equipamentos, disponibiliza por mais tempo as aeronaves, aumentando a sua produtividade.

1.5 Sustentação Financeira

A oferta pública inicial de ações, realizada pela Gol em junho de 2004, captou para o caixa da empresa cerca de U$ 140 milhões nas bolsas de Nova Iorque e São Paulo, fato que seria repetido em abril de 2005, captando novamente cerca de US$ 140 milhões. Em abril de 2005 o valor de mercado da Gol era de U$2,6 bilhões, aproximadamente. 

Juntamente com os resultados operacionais acumulados, a captação de recursos no mercado fez com que a Gol atingisse uma sólida posição financeira, registrando um capital circulante líquido de cerca de R$ 790milhões e um índice de liquidez corrente equivalente a 2,5 ambos em 31/12/2004.

1.6 A Estratégia

De acordo com Porter (1986, p. 49) pode-se definir Estratégia Competitiva como: “ações ofensivas ou defensivas para criar uma posição defensável em uma industria, para enfrentar com sucesso as cinco forças competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa.”, portanto para uma empresa obter sucesso uma boa Estratégia Competitiva é fundamental, podendo assim, superar as forças competitivas no ambiente em que a empresa está inserida.

A estratégia genérica seguida pela Gol, a qual a tem colocado entre as mais bem sucedidas empresas aéreas em todo o mundo, de acordo com as informações disponíveis em seu site, www.voegol.com.br/ri, é a liderança de custos, que Porter qualifica conforme a seguir: “A liderança no custo exige a construção agressiva de instalações em escala eficiente, uma perseguição vigorosa de deduções de custo pela experiência, um controle rígido do custo e das despesas gerais, que não seja permitida a formação de contas marginais dos clientes, e a minimização do custo em área como P;D, assistência, força de vendas, publicidade, etc” (1986, p. 50), sendo assim as empresas que buscam a liderança no custo devem focar na estrutura organizacional enxuta, serviços simples sem muita sofisticação e ser adepta as inovações tecnológicas que possam apresentar custos menores.

A liderança de custos proporciona, às empresas, maior competitividade e lucratividade dentro do mercado onde se encontra, entretanto se não estiver atrelada à diferenciação tem limitações e riscos, de acordo com Porter (1989, p. 11):

Com preços equivalentes ou mais baixos do que seus rivais, a posição de baixo custo de um líder no custo traduz-se em retornos mais altos. Um líder em custo não pode, contudo, ignorar as bases da diferenciação. Se seu produto não é considerado comparável ou aceitável pelos compradores, um líder de custo será forçado a reduzir os preços bem abaixo dos da concorrência para ganhar vendas. Isto pode anular os benefícios de sua posição de custo favorável.

Dessa forma uma empresa que busca a liderança de custo, para se tornar um competidor acima da média deve buscar a paridade com base na diferenciação dos concorrentes.

A Companhia acredita que seu custo por assento-quilômetro oferecido, ajustado pela média de quilômetros percorridos por vôo, seja um dos mais baixos do setor de transporte aéreo mundial. Os baixos custos operacionais da Gol decorrem de seu pioneirismo e de usar as melhores práticas adotadas por outras companhias aéreas de baixo custo, a fim de incrementar sua eficiência operacional, dentre as quais:

· Utilização eficiente de aeronaves. Em 2005, a utilização de aeronave da Gol totalizou, em média, 13,9 horas por dia, a maior taxa de utilização de aeronaves na aviação civil brasileira, de acordo com dados do DAC, e uma das mais altas taxas em âmbito mundial, de acordo com relatórios públicos de companhias aéreas internacionais. A Companhia atinge essa alta taxa de utilização de aeronaves devido ao fato de operar uma frota nova que requer tempo de manutenção relativamente menor, o que possibilita que suas aeronaves façam escalas mais rápidas entre vôos, além do fato de que operar mais vôos por dia com cada uma de suas aeronaves do que seus concorrentes. Os vôos noturnos, que apresentaram a taxa de ocupação maior que aquela de seus outros vôos, ajudaram a Gol a tornar uma parte de sua frota produtiva praticamente 24 horas por dia. A Companhia também oferece serviços de transporte de cargas para gerar receitas adicionais mediante o aproveitamento do compartimento de carga de suas aeronaves, que do contrário não seria aproveitado. Com seus pedidos de compra firmes e opções de compra de 101 aeronaves Boeing 737-800 Next Generation, a Gol espera poder manter sua frota de aeronaves jovem, e assim aumentar a eficiência e reduzir custos de manutenção. 

· Operação de frota homogênea. Atualmente, a Gol opera uma frota composta por aviões de modelos similares Boeing 737. O fato de ter uma frota homogênea faz com que os custos de estoque da Gol sejam reduzidos, uma vez que isso resulta na diminuição do número de peças sobressalentes necessárias e na redução da necessidade de treinar seus pilotos para operarem diferentes tipos de aeronaves. 

· Uso de canais de distribuição eficientes e de baixo custo. O uso efetivo de tecnologia permite à Gol manter seus custos baixos e suas operações altamente eficientes. A Companhia busca manter seus canais de distribuição simplificados e convenientes de forma a permitir que seus clientes interajam diretamente com ela por meio da Internet. Aproximadamente 81% de suas vendas de passagens são feitas por meio de seu site na Internet, e seus clientes podem fazer o check-in de seus vôos tanto pela Internet como por telefones celulares aptos a navegar na Internet. Como resultado de sua ênfase em canais de distribuição de baixo custo, a Gol gera mais receita por meio da venda de passagens on-line do que qualquer outra companhia aérea no Brasil. Além disso, como outras companhias aéreas de baixo custo, mas diferentemente dos seus principais concorrentes, todos os embarques em os vôos da Gol são feitos sem bilhetes. A eliminação de bilhetes impressos economiza custos com papel, postagem, tempo de serviço de funcionários e despesas de processamento. 

· Estratégia operacional flexível e eficiente. A Gol sempre busca a alternativa de menor custo para seus clientes, sem comprometer a qualidade e a segurança. A Companhia continuamente avalia suas operações de forma a identificar possíveis oportunidades de redução de custos. Como resultado, terceiriza o trabalho que pode ser realizado adequadamente e de forma mais eficiente por prestadores de serviço externos e realiza internamente as tarefas que seus funcionários podem realizar com uma relação custo-benefício mais vantajosa. A Gol está entre as poucas companhias aéreas do mundo com técnicos de manutenção capazes de executar seu sistema de manutenção em fases. 

A liderança de custos permite somente atrair passageiros sensíveis a preço. A experiência em outros países sugere ser arriscado para a Gol confiar tão somente em sua capacidade de produzir serviços a preços reduzidos para atrair clientes. 

Clientes sensíveis a preço não são clientes fiéis. A conseqüência prática é que se algum concorrente conseguir praticar, ainda que temporariamente, preços mais baixos, os clientes migrarão muito rapidamente para este último.

É possível afirmar que os principais riscos da estratégia de liderança de custos são as mudanças tecnológicas, podem retirar a vantagem de custo, os concorrentes podem aprender a imitar a cadeia de valor, e o foco excessivo na eficiência pode fazer com que o líder de custo ignore mudanças nas preferências dos clientes. De acordo com Porter (1986, p. 58):

A liderança no custo impõe severos encargos para a empresa preservar sua posição, o que significa reinvestimento em equipamento moderno, desfazer-se sem pena dos ativos obsoletos, evitar a proliferação na linha de produção e estar alerta para aperfeiçoamento tecnológica.

Por outro lado, a estratégia de diferenciação tem por benefício a criação de uma lealdade à marca no cliente, à qual corresponde uma sua maior disposição de pagar um preço maior para adquirir o bem ou serviço. A grande limitação da estratégia de diferenciação á que ela, na grande maioria das vezes, implica em custos maiores, tornando a empresa mais vulnerável nos períodos de recessão econômica ou em guerras de preços.

Assim, a estratégia ideal para uma empresa é a estratégia integrada liderança de custos-diferenciação, na qual, ao mesmo tempo em que se conquista uma insensibilidade aos preços por parte dos clientes consegue-se produzir os bens ou serviços a um menor preço. A estratégia integrada liderança de custos-diferenciação é sempre almejada, mas poucas vezes atingida.

Tendo a Gol conseguido obter um posicionamento estratégico de liderança de custos, o esforço a ser empreendido é buscar alto nível de qualidade perceptível nos atributos valorizados pelo cliente.

1.7 Ética e Responsabilidade Social 

Ser socialmente responsável e contribuir para o desenvolvimento do País são preocupações da Gol desde a sua fundação. Os valores da Companhia se sustentam nos conceitos de crescimento, respeito e estímulo ao trabalho em equipe, bem como ao cumprimento das obrigações sociais e ambientais. A Gol é uma empresa que exige os princípios éticos em suas relações de trabalho e na condução de seu negócio. Publicou em 2004 seu Código de Ética, que busca tornar claro e público a todos os colaboradores o que a Gol entende por conduta ética. 

A Companhia é a maior patrocinadora individual da Pastoral da Criança, organização não-governamental que apóia mais de 1,8 milhão de crianças no Brasil, de zero a seis anos. Nos últimos três anos, destinou à entidade cerca de R$ 1 milhão, e foi a primeira a receber o Certificado Parceiro de Ouro da Pastoral 2005. Também contribuiu com a Fundação Gol de Letra, ONG que desenvolve programas educacionais, culturais e esportivos para crianças e adolescentes. Além disso, deu continuidade ao Projeto Felicidade, cuja programação, voltada a crianças portadoras de câncer, envolve cinco dias de atividades e visitas a diversos locais de São Paulo, incluindo a sede da empresa em São Paulo. Outros projetos que receberam colaboração foram os Expedicionários da Saúde, entidade que presta atendimento médico às comunidades indígenas próximas ao Rio Negro-AM, a Expedição Vaga Lume, ONG paulistana que implanta bibliotecas em municípios da região amazônica; e o Programa Voe Alto, desenvolvido pelo Instituto Criar de TV e Cinema, que promove encontros entre alunos que participam dos cursos oferecidos pela entidade e profissionais do mercado audiovisual.

1.8 Prêmios Recebidos 

Em agosto de 2005, a Gol foi considerada a Melhor Companhia Aérea da América Latina pela Revista Global Finance. A classificação demonstra o acerto na ampliação da oferta de transporte aéreo de alta qualidade e baixo custo para América do Sul. A Companhia recebeu ainda 27 homenagens e prêmios ao longo do ano, em praticamente todas as áreas de atuação, com destaque para o Prêmio iBEST 2005 Brasil, na categoria Meios de Transporte, em reconhecimento à excelência em conteúdo, design e navegabilidade do seu site, para o Prêmio “As Melhores da Dinheiro” oferecido pela revista IstoÉ Dinheiro na categoria "Gestão Financeira", e para o Super Top de Marketing ADVB 2005, da Associação dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil (ADVB) pelo case "O Brasil pede Gol - A História Continua".

1.9 Os Requerimentos da Sarbanes-Oxley na Gol

Após o cumprimento das exigências da Certificação 302 da Lei Sarbanes-Oxley foi criado o Comitê de Divulgação em 2004, se concentrado em 2005 para as exigências da Certificação 404. Foram implantados procedimentos e controles internos relacionados à elaboração de relatórios financeiros, de acordo com as instruções da 404.

A Gol avaliou a eficiência de seus controles internos sobre as demonstrações financeiras do exercício final em 31 de dezembro de 2005, utilizando os critérios estabelecidos pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Sendo uma das primeiras companhias da América do Sul a apresentar as certificações dos principais executivos relacionadas a esses controles e procedimentos.

A Seção 404 da Lei Sarbanes-Oxley É a seção que determina uma avaliação anual dos controles e procedimentos internos para a emissão de relatórios financeiros. Além disso, o auditor independente da companhia deve emitir um relatório distinto que ateste a asserção da administração sobre a eficácia dos controles internos e dos procedimentos executados para a emissão desses relatórios.

1.10 Fechamento do Capítulo

Os resultados demonstrados por essa empresa são bastante expressivos. No aspecto operacional demonstrou sua evolução no aproveitamento no Índice de Ocupação, a alta utilização das aeronaves e o aumento na participação de mercado.  Sob o aspecto financeiro, a receita líquida, de 2005, subiu 73,43%, comparada a 2004, enquanto o lucro líquido subiu 74,96 no mesmo período, demonstrando uma melhora na lucratividade da organização.  

Figura 1. 2 - Receita Operacional Líquida da Gol 
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Fonte: www.voegol.com.br/ri
Figura 1. 3– Lucro Líquido da Gol
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Fonte: www.voegol.com.br/ri
No caso específico dessa empresa, para conseguir esses números tão positivos, além da sua estratégia de custo aliados a diferenciação, da tecnologia utilizada, do ponto de distribuição, enfim de todas as técnicas descritas acima, a Gol também utiliza uma ferramenta chamada Yield Management, que é o centro da questão da lucratividade dessa organização e dessa pesquisa. Por se tratar de uma técnica fundamental para o sucesso da empresa trataremos sobre o assunto em um capítulo exclusivo.

2 ADMINISTRAÇÃO DE SERVIÇOS
2.1 Introdução

A intenção deste Capítulo é de, resumidamente, definir o que é serviços suas características e o processo de gestão de oferta e demanda que os administradores de serviços encontram como um dos maiores desafios nesse seguimento. Desafio este, que ilustra a inseparabilidade do marketing e das operações no gerenciamento de serviços.
Através de referencias de autores especializados no assunto serão apontados as dificuldades e soluções para uma empresa manter um alto grau de lucratividade e satisfação dos clientes.

A importância da abordagem desse assunto esta intimamente relacionada com o propósito deste projeto de pesquisa que é encontrar o melhor ponto entre oferta, demanda e lucratividade para uma companhia aérea. 
2.2 Definição de Serviços
Existe certa dificuldade em definir o que são serviços, pois além da sua diversidade, algumas vezes é difícil compreender como os serviços são criados e entregues ao consumidor, porque os insumos e produtos são intangíveis.  Para Lovelock (2003, p. 5) a essência dos serviços são as seguintes: 
Serviço é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado a um produto físico, o desempenho é essencialmente intangível e normalmente não resulta em propriedade de nenhum dos fatores de produção” Continuando “Serviços são atividades econômicas que criam valor e fornecem benefícios para clientes em tempos e lugares específicos, como decorrência da realização de uma mudança desejada no – ou em nome do – destinatário do serviço.” 


Existem várias definições para serviços. Muitos autores procuram definir à sua maneira o que é serviços. Abaixo segue uma coletânea de definições de diversos autores:

Tabela 2. 1 – Definições de serviços
	AUTORES
	DEFINIÇÕES DE SERVIÇOS

	AMERICAN MARKETING ASSOCIATION, 1960
	Serviço: Atividades, benefícios ou satisfações que são colocados à venda ou proporcionados em conexão com a venda de bens.

	JUDD, 1964
	Serviços colocados no mercado: uma transação no mercado, realizada por uma organização ou por um empreendedor, onde o objeto da transação é outro que não a transferência de propriedade (ou título se algum) de uma mercadoria tangível.

	STANTON, 1974
	Serviços (são) atividades separadamente identificáveis e intangíveis que prevêem a satisfação de um desejo quando colocadas no mercado a público interno e externo e/ou usuários industriais e que não estão necessariamente associadas à venda de um produto ou de um outro serviço.

	KOTLER, BLOOM, 1984
	Um serviço é qualquer atividade ou benefício que uma parte possa oferecer à outra que seja essencialmente intangível e que não resulte em propriedade de coisa alguma. Sua produção pode ou não estar ligada a um produto físico.

	FREE, 1987
	O atendimento das expectativas do usuário durante uma venda e na atividade pós-venda, através da realização de uma série de funções que se equiparam ou que superam a concorrência, de forma a prover um lucro incremental para o fornecedor.

	GUMMESSON, 1987
	Serviço é algo que pode ser comprado e vendido, mas que você não consegue deixar cair sobre o seu pé.

	ZIMMERMAM, ENELL (apud JURAN, 1990) 
	Serviço é o trabalho desempenhado por alguém. O trabalho pode ser dirigido a um público interno e externo /.../, a uma instituição /.../ ou a ambos /.../

	ISO-9004-2, 1991
	Os resultados gerados por atividades na interface entre o fornecedor e o usuário e pelas atividades internas do fornecedor, para atender às necessidades dos usuários.

	LEI Nº 8078, DE 11.09.1990 (apud OLIVEIRA, 1991) 
	Serviço é qualquer atividade fornecida no mercado de consumo, mediante remuneração, inclusive as de natureza bancária, financeira, de crédito e secundária, salvo as decorrentes das relações de caráter trabalhista. 

	COBRA, 1992
	O serviço ao usuário é a execução de todos os meios possíveis de dar satisfação ao público interno e externo por algo que ele adquiriu. Assim, a organização deve estudar e se preparar, através de todos os meios necessários, para aproximar permanentemente os interesses comuns às necessidades e desejos do público interno e externo, dando tantas facilidades quantos possíveis para o usuário adquirir o bem ou serviço que lhe proporcione tantas satisfações quantas possíveis. 

	OLIVEIRA JUNIOR, 1992
	Serviço é toda ação executada por uma pessoa em benefício de outra. É executado no momento adequado às necessidades do usuário e na interação direta com o usuário. Sempre é um benefício para alguém. Permite a identificação imediata do erro. Depende muito do comportamento de quem executa. Não pode ser substituído e nem estocado. Não permite trocas. É qualificado por meio do trabalho humano, conjugado com processos de melhoria. É avaliado pela satisfação do usuário. 

	HOROVITZ, 1993
	serviço como o conjunto das prestações que o usuário espera além do produto ou do serviço de base, em função do preço, da imagem e da reputação presentes. O usuário, ao adquirir determinado bem ou serviço, espera receber um conjunto de informações e orientações antes, durante e depois da compra que Horovitz chama de prestações, ou seja, as informações sobre o produto, garantia, assistência técnica, etc. 

	COBRA, RANGEL, 1993
	Um serviço é definido como uma forma de proporcionar ao usuário tantas satisfações quantas forem possíveis pela posse do bem ou serviço Para esses autores o usuário não compra somente um bem ou serviço, compra uma satisfação para as suas necessidades e essa satisfação se dará se o produto ou serviço atender à sua expectativa. 

	NORMANN, 1993
	o serviço constitui os benefícios oferecidos para o usuário. O conceito de serviço consiste em um conjunto complexo de valores que, muitas vezes, são difíceis de analisar. Alguns dos benefícios são físicos e outros psicológicos ou emocionais. O usuário é quem irá determinar o grau de satisfação atingido com o serviço adquirido. 

	GIANESI, CORRÊA, 1994
	Os serviços são experiências que o usuário vivencia enquanto que produtos são coisas que podem ser possuídas. Para esses autores, sendo os serviços bens intangíveis, é difícil ou praticamente impossível avaliar um serviço antes da compra e o usuário percebe muito mais riscos na compra de serviços do que de produtos tendo a necessidade de basear-se em referências de outras pessoas e/ou na reputação da organização prestadora de serviços.


O quadro acima retrata a evolução dos serviços que no começo sua condição era somente de algo secundário de um produto manufaturado, isso é ratificado por Grönroos (1995, p. 36):

O serviço é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangível – que normalmente, mas não necessariamente, acontece durante as interações entre cliente e empregados de serviço e/ou recursos físicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de serviços – que é fornecida como solução aos problemas dos clientes.

A importância do conceito de serviços, como uma orientação a manter o foco, está relacionada à possibilidade de proporcionar certa estabilidade através da flexibilidade. O conceito deve ficar implícito nas ações de marketing e as ações dos funcionários, sem perder o foco. A importância disso está associada ao valor do serviço, que para a avaliação do cliente não consiste somente baixo preço e sim os benefícios do serviço comparados aos custos envolvidos.

2.3 A importância dos Serviços na Economia Brasileira

A relevância das atividades de serviços pode ser demonstrada, ou pela participação no Produto Interno Bruto, ou na geração de empregos, segundo dados do IBGE, 58% do PIB nacional é referente a serviço. De modo geral é possível atribuir 70% de toda a riqueza mundial ao setor de serviços.

Gianesi; Corrêa (1994), afirmam que em todos os paises desenvolvidos, o setor de serviços ocupa posição de destaque na economia. Para evidenciar este fato utilizam-se percentuais de participação do setor de serviços na ocupação de mão-de-obra e na geração do Produto Interno Bruto. No Brasil esses dados não são diferentes, o setor de serviços vem aumentando sua participação nas últimas décadas. 

De acordo com Gianesi; Corrêa (1996, p.17): “a importância das atividades de serviço em nossa sociedade pode ser demonstrada, por um lado, pela posição que ocupam na economia, seja através da participação no Produto Interno Bruto, seja na geração de empregos”. Após o Plano Real, diversas fábricas fecharam e aumentando o número de trabalhadores desempregados. Grande parte dessa mão-de-obra foi absorvida pelo setor de serviços formal e informal. Também houve o êxodo rural, onde muitos trabalhadores rurais, mediante as sucessivas crises no setor migraram para a indústria e em sua maioria para o setor de serviços, aumentando a participação. De acordo com as informações do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatísticas – IBGE, demonstrado no gráfico a seguir.

Figura 2. 1 – Evolução do Produto Interno Bruto a custo de fatores por ramo de atividade econômica


Fonte: IBGE (1989-1991) e The Economist (1994) apud Gianesi e Corrêa (1994, p. 19)
Figura 2. 2 – Evolução da população em idade ativa por ramo de atividade


Fonte: IBGE (1991) apud Gianesi e Corrêa (1996, p. 18)

Concomitantemente ao processo de urbanização, descrito acima, mudanças ocorridas na sociedade como o avanço tecnológico, os novos padrões socioeconômicos e culturais e as características demográficas colaboraram para o aumento da importância dos serviços. 

· Mudanças socioeconômicas: relacionadas ao aumento da qualidade de vida e do tempo dispensado ao lazer. Também aumentou o poder de compra dos consumidores.

· Mudanças culturais: maior participação das mulheres no mercado de trabalho e progressiva conquista da sua independência. 

· Mudanças tecnológicas: o avanço tecnólogo popularizou os equipamentos de informática.

· Mudanças demográficas: aumento da expectativa de vida, proporcionando a criação de mercados de serviços voltados aos idosos, às crianças. 
Conforme Gianesi; Corrêa (1994) e possível identificar alguns fatores que propiciam o aumento da demanda por serviços, conforme abaixo:
· Desejo de melhor qualidade de vida;

· Mais tempos de lazer;

· A urbanização, tornando necessários alguns serviços (como segurança, por exemplo);

· Mudanças demográficas que aumentam a quantidade de crianças e/ou idosos, o qual consome maior variedade de serviços;

· Mudanças socioeconômicas como o aumento da participação da mulher no trabalho remunerado e pressões sobre o tempo pessoal;

· Aumento da sofisticação dos consumidores, levando as necessidades mais amplas de serviços;

· Mudanças tecnológicas (como o avanço dos computadores e das telecomunicações) que tem aumentado à qualidade dos serviços, ou ainda, criando serviços completamente novos.

Além dos fatores acima identificados, Gianesi; Corrêa (1994), ainda destacam a importante participação dos serviços em outros setores da economia, principalmente o industrial, resumido em três categorias:

A. Os serviços como diferencial competitivo em empresas de manufatura;

B. Os serviços como atividades internas de apoio em uma empresa;

C. Os serviços como centros de lucro em empresas de manufatura.

2.3.1 Os serviços como diferencial competitivo em empresas de manufatura

E possível citar atividades como projeto, credito, distribuição e assistência técnica como serviços oferecidos pelas empresas de manufatura com a finalidade de diferenciar seu produto dos demais concorrentes. Conforme Kotler (1991), o valor percebido e a soma dos fatores: produto, serviços, pessoal e imagem, assim as empresas que se preocupam em oferecer seus produtos aliados a serviços terá aumento do poder competitivo dentro do mercado que atua.

2.3.2 Os serviços como atividades internas de apoio em uma empresa

Gianesi; Corrêa (1994, p.24), afirmam que “Diversas subdivisões funcionais (por exemplo, gerencias, departamentos ou seções), em empresas de manufatura ou serviços, executam atividades de apoio que podem ser consideradas como serviços, caracterizando uma relação de cliente-fornecedor interno”. Dessa forma e possível citar o setor de Recursos Humanos como executor de serviços de recrutamento, seleção e treinamento, de acordo com as solicitações dos outros setores da empresa. 

Da mesma forma o setor de manutenção que realiza serviços de reparos, limpeza, serviço de manutenção preventiva. O setor de marketing que executa serviços para os clientes externos e internos, traçando estratégias e direcionando a atuação da produção.

Dentro de uma organização existe uma serie de outros setores com caráter de prestação de serviços, tanto para o cliente interno, onde seu desempenho pode ser avaliado pela rapidez com que atende as solicitações e os custos envolvidos na sua prestação de serviços, como o externo.

2.3.3 Os serviços como centros de lucro em empresas de manufatura

Serviços como geradores de lucro e definido por Gianesi; Corrêa (1994, p. 18), como: “muitas atividades de serviços de empresas de manufatura podem desenvolver-se a um ponto tal que ultrapassem a mera função de apoio, passando a construir “centros de lucro” dentro das empresas”. Dessa forma muitas empresas acabaram criando unidades de negócios separadas das organizações, os exemplos desses serviços são: consultoria, crédito, transporte, distribuição, instalação, treinamento, manutenção, serviços de informática, entre outros.

2.4 Marketing de Diferenciação
Os processos do setor de serviços são muito diversificados, dificultando sua padronização, isso por que sempre estará sujeita as grandes variações, durante a sua execução, especialmente quando houver interação com o usuário do serviço, isso ocorre em função das suas características.

Apesar de possuir certas semelhanças com o marketing de produtos, o marketing de serviços apresenta algumas particularidades. É de extrema importância que o prestador de serviços identifique as diferenças que podem afetar sua organização.

No quadro abaixo são apresentadas nove diferenças básicas que podem ajudar a distinguir as tarefas associadas ao marketing e administração de serviços das tarefas envolvidas nos bens físicos.

Tabela 2. 2 – Diferenças Básicas entre bens e serviços

	• os clientes não obtêm propriedade sobre os serviços

	• os produtos dos serviços são realizações intangíveis

	• há maior envolvimento dos clientes no processo de produção

	• outras pessoas podem fazer parte do produto

	• há maior variabilidade nos insumos e produtos operacionais

	• muitos serviços são de difícil avaliação pelos clientes

	• normalmente há uma ausência de estoques

	• o fator tempo e relativamente mais importante

	• os sistemas de entrega podem envolver canais eletrônicos e físicos


Fonte: LOVELOCK, 2003, p. 17

2.4.1 Características dos Serviços

Conforme Kotler (2000), os serviços possuem quatro características principais que afetam os programas de marketing, que são: intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade. 
Intangibilidade

Para Kotler (2000), a intangibilidade significa que dizer que, ao contrário dos produtos físicos, os serviços não podem ser observados, provados, ouvidos ou cheirados antes que sejam adquiridos, ainda exemplifica dizendo que: uma pessoa que se submete a uma cirurgia plástica no rosto não pode ver os resultados exatos antes da compra. De acordo com Gianesi; Corrêa (1994, p.32) “A intangibilidade dos serviços torna difícil para os gerentes, funcionários e mesmo para os clientes, avaliar o resultado e a qualidade do serviço”.

Para reduzir a incerteza os clientes procurando sinais da qualidade do serviço a partir das experiências concretas, dos equipamentos utilizados, das pessoas envolvidas e das comunicações que recebem. 

A preocupação do marketing de serviços é torná-lo tangíveis visíveis, evidenciando as promessas do prestador de serviços.

Inseparabilidade

A produção e o consumo do serviço são simultâneos, inseparáveis. Não é possível produzir e estocar os serviços como se faz com os produtos manufaturados, Kotler (2000, p. 451) afirma que “De modo geral, os serviços são produzidos e consumidos simultaneamente”. Além disso, a pessoa responsável em prestar o serviço se torna parte dele. O cliente é quem da o “start” para uma entrada no sistema de operação, que não é controlada pelo gestor. Como o cliente está presente no ato da execução a interação entre o prestador de serviços e o cliente torna-se uma característica especial do marketing de serviços, sendo que ambos podem interferir no resultado final.

Um critério avaliado pelo consumidor é o tempo que está disposto a esperar pela prestação do serviço, pois ele esta presente durante o processo de produção estabelecendo um limite de tempo para sua produção.

Esta característica é importante para o marketing, porque o serviço é fabricado diante do cliente, dessa forma, será avaliado pelo que fez, ou o que deixou de fazer; A produção do serviço não é controlada e depende da interação do cliente. O serviço tem que ser adequado no momento em que o cliente necessita.

Variabilidade 

Lovelock (2003, p.19) define variabilidade como: “uma falta de consistência nos insumos e produtos durante o processo de produção do serviço”. 

Lovelock (2003) afirma que a presença dos clientes e dos funcionários no sistema operacional dificulta o controle da variabilidade tanto nos insumos como nos produtos do serviço. Portanto serviços variam e podem variar conforme o prestador do serviço e o cliente

A variabilidade permite a customização, personalização, o atendimento diferenciado as expectativas de grupos de clientes, ou seja, o serviço pode ser moldado de acordo com a necessidade do cliente.

Porém a variabilidade apresenta características negativas tais como: difícil padronização dos serviços e imunidade a erros, a elaboração pode variar de cliente para cliente e mesmo de uma hora para outra do dia.

As empresas podem adotar medidas para evitar a deterioração da qualidade dos serviços. Kotler (2000), define três providências para controlar a qualidade são elas:
1st. Investir em bons processos de contratação e treinamento. Recrutar os funcionários certos e oferecer a eles um excelente, independentemente do nível de habilidade dos profissionais;
2nd. Padronizar o processo de execução do serviço em todos os setores da organização;

3rd. O acompanhamento da satisfação do cliente por meio de sistemas de sugestão e reclamação, pesquisas com cliente e comparação com concorrentes.

Perecibilidade

Perecibilicade dos serviços significa dizer que não podem ser armazenados para venda ou utilização posterior e também não é possível recuperar uma capacidade produtiva não utilizada. Lovelock (2003, p. 20) classifica perecibilidade como “uma vez que um serviço é uma ação ou realização, e não um artigo tangível que o cliente guarda, ele é perecível e não pode ser estocado”.
Lovelock (2003) destaca que quando a demanda excede a capacidade, os clientes podem sair desapontados com a empresa prestadora de serviços, pois não há disponibilidade de estoque de reserva. Uma tarefa importante para os profissionais de marketing de serviço, portanto, é descobrir maneira de uniformizar níveis demanda que correspondam as capacidades.
O marketing das empresas de serviços tem o importante desafio de equilibrar a oferta e demanda por serviços, tanto em momentos de baixo com em alta demanda os custos fixos serão os mesmos e a empresa deve comercializar pelo menos ao nível do seu ponto de equilíbrio.

Sasser, apud (Kotler, 2000, p.133): descreve as estratégias para melhorar o equilíbrio entre demanda e oferta em uma empresa prestadora de serviços. Em relação à demanda:
· Preços diferenciados transferirão alguma demanda de períodos de pico para períodos de baixa. Exemplo: desconto em ingressos de cinema em dias de baixa demanda;

· Os períodos de baixa demanda podem ser aproveitados. Exemplo: hotéis que oferecem pacotes para o fim de semana;

· Serviços complementares podem ser desenvolvidos durante o período de pico, oferecendo alternativas a clientes que estejam aguardando. Exemplo: bares e restaurantes;

· Os sistemas de reserva funcionam como uma maneira de gerenciar o nível de demanda. Exemplo: Companhias aéreas;

Em relação à oferta:

· Funcionários que trabalhem meio período podem ser contratados para atender ao pico da demanda. Exemplo: professores contratados para trabalhar meio período quando o número de matriculas cresce;

· Rotinas de eficiência para horário de pico podem ser introduzidas. Os funcionários desempenham apenas tarefas essenciais durante os períodos de pico;
· Maior participação do cliente pode ser estimulada. Exemplo: Clientes embalam suas compras no supermercado;

· Serviços compartilhados podem ser desenvolvidos. Os hospitais podem compartilhar as compras de equipamentos médicos;

·  Instalações visando à expansão futura podem ser desenvolvidas. Um parque de diversões compra a área ao ser redor para uma posterior expansão.

Outros autores, ainda, citam mais duas características de serviços, que distingue dos produtos físicos são elas:

Envolvimento do cliente no processo de produção

O cliente passa a fazer parte na produção de um serviço, de acordo com Lovelock (2003, p.18): “Muitas vezes, os clientes são ativamente envolvidos em ajudar a criar o produto do serviço ou pela cooperação como o pessoal de serviço em contextos como barbearias, hotéis ou hospitais”. Assim as empresas terão muita a ganhar, pois capacitam seus clientes a ajudarem nas suas atividades.
Maior dificuldade de avaliação por parte do cliente

A aquisição de serviços possui características que somente são passiveis de avaliações, pelos clientes, após a compra. A criação de experiências satisfatórias é uma tarefa desafiadora para os gestores de serviços.

A gestão do marketing para as empresas prestadoras de serviços requerer técnicas diferenciadas da abordagem tradicional utilizada no caso de bens físicos. Booms; Bitner, apud (Kotler, 2000, p. 456) sugerem a utilização dos 3Ps adicionais para o marketing de serviços, que são: pessoas, prova física e processo. 
Pessoas: os serviços são fornecidos, na maioria das vezes, por pessoas, a seleção, o treinamento e a motivação dos funcionários podem fazer a diferença na satisfação dos clientes.  Segundo Kotler (2000, p. 455): “O ideal seria que os funcionários exibissem competência, interesse, capacidade de resposta, iniciativa, habilidade de resolver problemas e boa vontade”. 
Prova física: Através da aparência e o estilo de tratar os clientes, as empresas tentam demonstrar a qualidade dos seus serviços.

Processo: As empresas prestadoras de serviços podem optar por escolher processos diferenciados para atrair e cativar clientes, tais como: restaurantes a luz de velas.
2.5 Gestão da Qualidade

Os consumidores, nos dias atuais, estão exigindo produtos e serviços com qualidade, fazendo com que as empresas realizem grandes investimentos nessa área, não como um diferencial, mas para manter-se viva dentro desse mercado tão competitivo. Kotler (2000, p. 78) afirma que: 
Um dos maiores valores que os clientes esperam de fornecedores é alta qualidade de produtos e serviços... Se as empresas quiserem continuar no páreo, e apresentando lucros, terão de adotar a Gestão da Qualidade total. (TQM é uma abordagem para a organização que busca a melhoria continua de todos os seus processos, produtos e serviços).

Kotler (2000, p. 79) define qualidade como: “totalidade dos atributos e características de um produto ou serviço que afetam sua capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implícitas”. Essa definição de qualidade esta voltada ao cliente, uma empresa fornece um produto sou serviço com qualidade sempre que consegue satisfazer a maioria das necessidades de seus clientes durante a maior parte do tempo, de acordo com Kotler (2000), tornando-se uma empresa de qualidade.
2.5.1 Momentos da verdade e o ciclo de serviço

O Momento da Verdade é o período de produção do serviço, onde ocorre o contato entre o prestador de serviços e o cliente, sendo que este interage diretamente com o serviço, através dos aspectos serviço, tais como: pessoal de contato, equipamentos, ambiente físico, e outros recursos dependendo do tipo de serviço prestado. Esse momento pode ser de oportunidade, pois demonstrará ao cliente a qualidade de seus serviços. Corrêa; Caon (2002), afirmam que esses momentos são cruciais para a percepção e conseqüente satisfação dos clientes.

Durante o processo de prestação de serviços o cliente vivencia uma série de momentos da verdade que tem mais importância naquele momento especifico, de acordo com Corrêa; Caon (2002, p. 103), “Ao longo de vários momentos de contato, o cliente pode ter expectativas diferentes quanto aos critérios competitivos que importam mais naquela especifica situação”. Nas quais ocorrem numa seqüência específica e são chamados de ciclo de serviço. Albrecht (2000, p. 34) define o ciclo de serviço como uma [...] “cadeia contínua de eventos pela qual o cliente passa, à medida em que experimenta o serviço” [...] e corresponde ao processo de prestação de serviço no ponto de vista do cliente.

Corrêa; Caon (2002) exemplificam o Ciclo de serviço através do processo de prestação de serviço de uma ida ä videolocadora, conforme a figura a seguir.

Tabela 2. 3 - Ciclo de serviço de uma ida à videolocadora
	Ciclo de serviço (Cliente)
	
	Critério(s) principal(is)

	Inicio do ciclo
	
	Inicio do ciclo

	Ganha acesso ao local
	M1
	Acesso

	Encontra vaga para estacionar
	M2
	Disponibilidade

	Caminha até a porta
	M3
	Conforto, segurança, velocidade

	Entra e é saudado
	M4
	Atendimento, simpatia

	Pede indicações ao funcionário
	M5
	Atendimento, competência

	Vai à estante
	M6
	Conforto, velocidade

	Escolhe filme
	M7
	Qualidade do bem, flexibilidade – opções

	Entra na fila de atendimento
	M8
	Velocidade, conforto

	Escolhe guloseimas no check out
	M9
	Qualidade do bem, flexibilidade – opções

	Entrega carteira
	M10
	Atendimento

	Aguarda processamento
	M11
	Velocidade

	Faz pagamento
	M12
	Flexibilidade– meios de pagamento, custo

	Recebe os filmes
	M13
	Velocidade

	Recebe saudação de despedida
	M14
	Atendimento, simpatia

	Sai da loja
	M15
	Segurança

	Caminha até o carro
	M16
	Segurança, velocidade

	Sai do estacionamento
	M17
	Acesso

	Fim do ciclo
	M18
	Fim do ciclo

	
	
	

	Fonte: Corrêa; Caon (2002, p. 104)


Na figura acima Corrêa; Caon (2002), além de demonstrar os momentos de contato, também identificou os critérios competitivos mais relevantes nas expectativas dos clientes.

Em cada momento de contato, há um nível de expectativa em relação a algum critério de desempenho, ou seja, o operador de serviço tem de estar preparado para criar no cliente uma percepção que iguale ou supere esse nível de expectativa, em cada um dos momentos.

Gianesi; Corrêa (1994) afirmam que os diversos momentos da verdade possuem graus de importância distintos, existindo os mais críticos para a percepção do cliente a respeito dos serviços prestados. Normalmente, nos primeiros momentos de contato, o cliente irá ajustar a sua percepção para o que poderá acontecer no restante do ciclo de serviço.  Os últimos momentos, também são considerados como estado crítico, pois as percepções ficarão mais fortes na memória, influenciando a sua decisão de repetir a compra ou não, assim como seu depoimento a outros potenciais consumidores. 
Pode-se dizer, então, que os momentos críticos da verdade são aqueles que possuem elementos do serviço que afetam a percepção do cliente em relação a seus critérios de avaliação mais importantes. Da mesma forma Corrêa; Caon (2002, p. 105), afirmam que: “[...] da mesma forma que foi importante elaborar quais são os fatores formadores ou influenciadores das expectativas, é também importante analisar quais são os fatores influenciadores na criação das percepções do cliente quanto a experiência do serviço”..

Os momentos iniciais preparam a percepção do cliente para o que vem depois, e os momentos finais permanecem mais fortes na memória do cliente.
A característica de variabilidade na prestação de serviços contribui para o agravamento das percepções, pois geralmente não há como garantir a reprodução de um serviço que, muitas vezes, é entregue em ambientes distintos. O cliente tem variações nas suas percepções em relação ao serviço prestado, dependendo dos seus fatores psicológicos.

Segundo Kotler (1999) existem três possibilidades nas relações entre expectativas e percepções dos clientes:

· Expectativas menores do que percepções: a qualidade percebida é boa;

· Expectativas iguais do que percepções: a qualidade percebida é aceitável;

· Expectativas menores do que percepções: a qualidade percebida é pobre.

Portanto a qualidade percebida é resultado da comparação das percepções com as expectativas do cliente.

2.6 Lucratividade
Independente da forma jurídica de uma empresa, ela sempre terá donos, que podem ser pessoas físicas, acionistas, proprietários de ações de empresas de capital aberto, ou pessoa jurídica, nesses casos é necessário pessoas que representem os interesses dos proprietários para administrar e tomar decisões, sempre buscando o melhor para a organização visando como resultado final o lucro, Corrêa; Caon (2002 p. 30) afirmam que: “[...]uma boa administração é a que busca maximizar o valor da empresa para o acionista e é para isso que os administradores são remunerados”.

Para que as empresas consigam praticar preços maiores e ampliar sua participação de mercado, em um ambiente competitivo, é necessário ampliar os níveis de retenção de clientes. Em geral esses clientes são antigos, compram mais, não se importam em pagar um preço maior em um produto ou serviço se eles reconhecerem algum diferencial, também podem auxiliar a aumentar a participação de mercado da organização, pois estarão dispostos a fazer propaganda gratuita dos serviços, compartilhando suas experiências positivas com outros potenciais consumidores. De acordo com Corrêa; Caon (2002, p. 87): 

Um cliente fiel será um cliente retido, freqüente, que mais do que apenas voltar, será um agente de marketing da empresa, fazendo propaganda boca a boca e divulgando sua satisfação em seu círculo de influencia, auxiliando a ampliar a conquista de novos clientes.

Uma empresa terá condições de fidelizar os clientes quando tiver competência para, além de satisfazer suas necessidades e atender suas expectativas, superá-las, criando clientes plenamente satisfeitos, ou melhor, encantados. Corrêa; Caon (2002) afirmam que para uma empresa conseguir clientes fiéis e retê-los é necessário ofertar um pacote de valor que o torne mais do que satisfeito. O cliente meramente satisfeito não solicitará ajustes ao serviço ou produto consumido, porém, necessariamente não se tornará um cliente fiel e provavelmente não será nenhum entusiasta a vender o serviço da empresa.

2.7 Gestão da Demanda e da Oferta (Capacidade Produtiva) de Serviços 

O problema da flutuação de demanda para os serviços é uma questão que atinge a maioria das empresas prestadoras de serviços, causando danos na eficiência dos recursos produtivos. Isso é encontrado com maior freqüência nos serviços tais como transporte, alojamento, alimentação, reparo e manutenção, entretenimento e assistência médica.

2.7.1 Gestão da demanda

Uma das atribuições dos profissionais de marketing e o gerenciamento da demanda, através de técnicas que estimulam o consumo, Kotler (2000, p. 27) afirma que: “Gerentes de marketing procuram influenciar o nível, a velocidade e a composição da demanda para alcançar os objetivos da organização”. Ainda de acordo com Kotler (2000) também relaciona oito diferentes estados de demanda e as tarefas correspondentes que os gerentes de marketing se deparam, de acordo com a tabela a seguir:

Tabela 2. 4 - Estados de demanda e tarefas de marketing
	1. Demanda negativa
	Um mercado encontra-se em um estado de demanda negativa quando uma parcela significativa dele não gosta do produto e até mesmo o evita – vacinas, serviços odontológicos, vasectomias e operações de vesícula, por exemplo. Empregadores têm uma demanda negativa por ex-presidiários e alcoólatras como funcionários. A tarefa do marketing é analisar por que o mercado não gosta do produto e avaliar se um programa de marketing que envolva redesenho do produto, preços mais baixos e promoção positiva pode mudar crenças e atitudes.

	2. Demanda inexistente
	Consumidores-alvo podem desconhecer ou não estar interessados em um produto. Agricultores podem não ter nenhum interesse em um novo método de cultivo e estudantes universitários podem não estar interessados em cursos de línguas estrangeiras. A tarefa do marketing é encontrar meios de ligar os benefícios do produto às necessidades e aos interesses naturais das pessoas.

	3. Demanda latente
	Muitos consumidores podem compartilhar uma forte necessidade que nenhum produto disponível no mercado é capaz de satisfazer. Existe uma forte demanda latente por cigarros que não prejudiquem a saúde, bairros mais seguros e automóveis que consumam menos combustível. A tarefa do marketing consiste em mensurar o tamanho do mercado potencial e desenvolver produtos e serviços que satisfaçam a demanda.

	4. Demanda em declínio
	Toda organização se depara, mais cedo ou mais tarde, com declínio na demanda por um ou mais de seus produtos. Igrejas têm visto suas congregações diminuírem; universidades particulares têm visto o número de matrículas reduzir. O profissional de marketing deve analisar as causas do declínio e determinar se a demanda poderá ser reestimulada com novos mercados-alvo, com mudanças na característica do produto ou com comunicações mais eficazes. A tarefa do marketing é reverter o declínio da demanda por meio do marketing criativo. 

	5. Demanda irregular
	Muitas empresas precisam lidar com uma demanda que apresenta variações sazonais, diárias ou até mesmo horárias, o que causa problemas de ócio e de sobrecarga. Muitos veículos de transporte coletivo ficam ociosos durante as horas de menor movimento e mostram-se insuficientes durante os horários de pico. Museus são pouco visitados durante a semana e ficam demasiadamente lotados durante os fins de semana. A tarefa de marketing denominada sincromaketing consiste em encontrar meios de mudar o padrão de demanda com a determinação de preços flexíveis, promoções e outros incentivos.

	6. Demanda plena
	As empresas se deparam com demanda plena quando estão satisfeitas com seu volume de negócios. A tarefa do marketing consiste em manter o nível de demanda, apesar das preferências mutáveis dos consumidores e da crescente concorrência. A empresa deve manter ou melhorar sua qualidade e medir a satisfação do consumidor regularmente.

	7. Demanda excessiva
	Algumas empresas possuem um nível de demanda maior do que podem ou desejam suportar. O Parque Nacional de Yosemite fica superlotado no verão. A tarefa de marketing denominada demarketing consiste em encontrar meios de reduzir a demanda temporária ou permanentemente. O demarketing geral procura desestimular a demanda total e, para isso, toma atitudes como aumentar preços e reduzir promoções e serviços. O demarketing seletivo consiste em tentar reduzir a demanda advinda de parcelas do mercado menos lucrativas e que necessitam menos do produto.

	8. Demanda indesejada
	Produtos prejudiciais à saúde atrairão esforços organizados para desestimular seu consumo. Já foram realizadas campanhas de desestímulo ao consumo de cigarros, bebidas alcoólicas, drogar, armas de fogo, filmes pornográficos etc., bem como campanhas de planejamento familiar. A tarefa do marketing é fazer com que as pessoas que apreciam determinado produto deixem de consumi-lo, por meio de ferramentas como mensagens amedrontadoras, preços elevados e disponibilidade reduzida. 

	Fonte: Philip Kotler, “The major tasks of marketing management”, Journal of Marketing, out. 1973, p. 42-44; e Philip Kotler e Sidney J. Levy, “Demarketing”, Harvard Business Review, nov./dez. 1971, p. 74-80. Apud Kotler, (2000).


Para as empresas prestadoras de serviço é fundamental determinar quais fatores controlam o ciclo de demanda. Lovelock (2003, p. 352), define ciclo de demanda como: “um período de tempo durante o qual o nível de demanda para um serviço crescera e decrescera de um modo ate certo ponto previsível antes de ser repetir”. A demanda sofrerá variações se comparar o consumo de um determinado serviços durante o período de pico em uma segunda-feira no verão, com relação a demanda durante o mesmo período em uma sábado no inverno, isso devido a variações por dia da semana em conjunto com as variações sazonais.

Figura 2. 3 – Estratégias para balancear a oferta e a demanda por serviços

Fonte: Fitzsimmons; Fitzsimmons 2005, p. 252.
O conhecimento do cliente e de suas necessidades permite a organização identificar e separar as diferentes demandas por diferentes tipos de serviços oferecidos. Muitos clientes podem preferir utilizar o serviço padrão de uma determinada prestadora e nunca os seus serviços especiais. Isso pode significar que os recursos de capacidade alocados para um serviço podem ser completamente diferentes de outro. 
Estratégias para administrar a demanda

Na maioria dos casos a capacidade produtiva de um prestador de serviços é limitada, mesmo que seja nos momentos de sazonalidade, portanto o sucesso financeiro, muitas vezes, é de responsabilidade do gestor da empresa prestadora de serviços, que buscará atingir alto grau de eficiência e lucratividade. De acordo com Lovelock (2003, p. 356), “Em uma operação de serviço bem concebida e gerenciada, a capacidade de instalação, equipamento de apoio e pessoal de atendimento devem estar em equilíbrio”. Ou seja, projetar as operações para minimizar o risco de gargalos durante o processo de prestação de serviços.

Dividindo a Demanda por Segmento de Mercado.

Lovelock (2003) afirma que o as ações de marketing, geralmente, não conseguem nivelar as flutuações da demanda, pois costumam ser provocadas por fatores que estão fora do controle da organização, porém uma analise detalhada do mercado, às vezes, pode prever um ciclo de demanda para um segmento, possibilidade que a empresa se prepare melhor para atender esta demanda.

Administrando a Demanda sob Diferentes Condições

Conforme Lovelock (2003), existem cinco métodos básicos para administrar a demanda. Na tabela a seguir os cinco métodos estão ligados ao excesso de demanda e excesso da capacidade.

Tabela 2. 5 – Estratégias alternativas de administração da demanda para diferentes situações de capacidade
	Método Utilizado para Administrar a Demanda
	SITUACAO DA CAPACIDADE EM RELACAO Ã DEMANDA

	
	Capacidade Insuficiente

(Excesso de Demanda)
	Excesso de Capacidade

(Demanda Insuficiente)

	Não tomar medida alguma
	O resultado são filas desorganizadas (podem irritar os clientes e desencorajar o uso futuros)
	A capacidade é desperdiçada (os clientes podem passar por uma experiência decepcionante em serviços como teatro)

	Reduzir a demanda
	Preços mais altos aumentarão os lucros; a comunicação pode encorajar o uso em outros momentos ociosos (essa campanha pode concentrar-se em segmentos menos lucrativos e desejáveis?)
	Não tomar medida alguma (mas veja descrição acima)

	Aumentar a demanda
	Não tomar medida alguma, a menos que existam oportunidades para estimular (e dar prioridade a) segmentos mais lucrativos.
	Reduzir seletivamente os preços (tentar evitar canibalizar a atividade existente; garantir que todos os custos relevantes sejam cobertos); utilizar as comunicações e a variação nos produtos e na distribuição (mas reconhecer custos extras, se existirem, e certificar-se de fazer as devidas compensações entre lucratividade e níveis de utilização).

	Estocar a demanda por sistema de reservas
	Considerar sistemas de prioridade para segmentos mais desejáveis; fazer com que os outros clientes passem para períodos fora do pico ou para pico futuros.
	Esclarecer que se dispõe de espaço e que não são necessárias reservas.

	Estocar a demanda por filas formalizadas
	Considerar prioridade para segmentos mais desejáveis; tentar manter ocupados e confortáveis clientes que esperam; tentar prever com precisão o tempo de espera. 
	Não se aplica

	Fonte: LOVELOCK, (2003. p. 358)


A maioria das empresas prestadoras de serviços enfrenta situações diferentes no ciclo de demanda e precisam levar em consideração as estratégias descritas na tabela acima.

Utilizando estratégias de marketing para moldar padrões de demanda

A utilização dos 4Ps exerce papel importante na estimulação da demanda durante períodos de excesso de capacidade e na sua redução durante períodos de capacidade insuficientes.

Preço e custos: Cobrando dos clientes mais dinheiro para usar o serviço é uma maneira de reduzir o excesso de demanda, bem como, a redução de custos que poderá surtir o mesmo efeito;

Produto: Explorar diferentes necessidades no mesmo grupo de clientes, oferecendo serviços em períodos de baixa demanda, por exemplo, restaurantes que oferecem, ou não, atrações para equilibrar a demanda;

Ponto de distribuição: Modificar o lugar e horário da entrega, no lugar de tentar modificar a demanda;

Promoção: A comunicação pode auxiliar a uniformizar a demanda, encorajando os clientes a consumirem o serviço em horários de menor movimento.

2.7.2 Gestão da capacidade produtiva

Lovelock (2003, p.347) afirma que: “O uso efetivo da capacidade produtiva é um dos segredos do sucesso nesses ramos de atividade. Entretanto, o objetivo não deve ser utilizar pessoal, mão-de-obra, equipamento e instalações ao máximo possível, mas sim utilizá-las da forma mais produtiva possível”. Possibilitando ao cliente desfrutar de serviços de alta qualidade.

Segundo Schmenner (999, p.149): 
A empresa de serviços freqüentemente precisa estimar qual será a demanda e depois definir a sua capacidade, dentro de limites relativamente pequenos, para atender àquela demanda. Se a demanda não atingir o nível projetado, a empresa terá que assumir as conseqüências do excessivo investimento em capacitar (por exemplo, instalações, equipamentos ou estoque). Se a demanda superar as previsões, a empresa incorre naquilo que pode significar excessivos custos de oportunidades (isto é, perda de receita). É uma questão complicada.

Portanto é possível afirmar que um dos principais desafios do prestador de serviços é gerenciar a capacidade produtiva, pois uma boa gestão determinará se o negócio é rentável ou não. Isso ocorre porque a capacidade produtiva afeta os resultados da organização, impactando diretamente nos investimentos e nos custos operacionais.
A qualquer momento o prestador de serviços que tem sua capacidade produtiva fixa enfrentará problemas com a demanda e a oferta, Lovelock (2003, p. 347) resume essa ameaça em quatro condições:
· Excesso de demanda: o nível de demanda excede a capacidade máxima disponível, resultando em recusa de atendimento a alguns clientes e perda de negócios;

· A demanda excede a capacidade ótima: nenhum cliente é, de fato, recusado, mas as condições são tumultuadas e todos os clientes tendem a perceber uma deterioração na qualidade do serviço;

· Demanda e oferta estão bem equilibradas: na capacidade ótima, pessoal e instalação estão ocupados sem estarem sobrecarregados e os clientes recebem bom serviço sem atrasos;

· Excesso da capacidade: a demanda está abaixo da capacidade ótima e os recursos produtivos são subutilizados, resultando em baixa produtividade. Em certos casos, os clientes podem achar a experiência desapontadora ou ter dúvidas sobre a viabilidade do serviço.

A capacidade máxima é o limite de produção de uma empresa para atender a demanda dos clientes em um dado momento. Quando a demanda excede a capacidade máxima, há perda de negócios, pois alguns clientes potenciais são dispensados e possivelmente não retornarão. Quando a capacidade estiver operando entre a ótima e a máxima, existe o risco dos clientes receberem serviços inferiores e ficarem insatisfeitos.
Kotler (2000), cita soluções para o problema da flutuação da demanda, são elas:

· Ajustar o nível da capacidade para atender as variações na demanda;

· Administrar o nível da demanda, adotando estratégias de marketing para uniformizar os picos e preencher os vales para gerar um fluxo mais constante de requisições de serviços.

Lovelock (2003) aponta cinco formas potenciais que integram a capacidade produtiva de um prestador de serviços:
· Instalações físicas destinadas a conter clientes, utilizada para prestar serviços processados com pessoas ou processados com estímulo mental;

· Instalações físicas destinadas ao armazenamento ou processamento com bens que pertencem a clientes ou lhes são vendidos, tais como: prateleira de supermercado, tubulações, depósitos, estacionamento;
· Equipamento físico utilizado para processamento com pessoas, bens ou informações, tais como: maquinário, telefone, secadores de cabelo, computadores;

· Mão-de-obra, o elemento-chave da capacidade produtiva em todos os serviços de alto nível de contato e muitos serviços de baixo nível de contado;

· Muitas empresas necessitam da infra-estrutura pública ou privada para conseguirem prestar serviços de qualidade para seus clientes. Os problemas podem ser: falhas no abastecimento de energia e água, congestionamento telefônico.
As empresas que conhecerem e tiverem bom gerenciamento e um planejamento bem feito não terão tantos problemas com sua capacidade produtiva, pois suas operações estarão projetadas para minimizar a incidência de gargalos em todos os pontos do processo, mesmo que na prática seja difícil atingir este objetivo. Corrêa; Caon (2002, p. 274) afirmam que: “Conhecer a capacidade de produção disponível significa identificar o setor cuja capacidade individual é o limitante da capacidade do processo todo: o “recurso-gargalo” do processo”.

Adequando a Capacidade Produtiva a Demanda

Para aumentar a capacidade produtiva Lovelock (2003), sugere aumentar os limites superiores da capacidade atual, como por exemplo: um restaurante acrescentar mesas e cadeiras extras. Outra estratégia é utilizar as instalações durante períodos mais longos, por exemplo: companhias aéreas estenderem seu horário de operação. Também é possível diminuir o tempo médio que os clientes passam no processo, por exemplo, um restaurante oferecer um cardápio mais simples em horários de maior movimento.
Corrêa; Caon (2002) sugerem mais duas estratégias para reduzir os pontos de gargalo:
· Passando a outros recursos não-gargalos atribuições que não necessariamente têm de ser assumidas pelo gargalo;

· Aumentando a produtividade do gargalo, para que processe mais insumos por unidade de tempo, pelo menos no período de pico.

A decisão de alterar a capacidade produtiva será de cunho estratégico, sendo que suas ações é fundamentalmente a de maximizar o resultado para o acionista, preservar a qualidade do serviço prestado ao cliente, a fim de fidelizá-lo.

Lovelock (2003) cita outras opções que os gerentes podem adotar para ajustar a capacidade, a fim de atender as variações na demanda, essa estratégia é conhecida como acompanhamento de demanda:
· Programar períodos de interrupções em períodos de baixa demanda, para garantir que 100% da capacidade estejam disponíveis durante o período de pico;

· Utilizar funcionários em meio período, ou seja, contratar trabalhadores extras nos períodos de maior movimento;

· Alugar ou compartilhar instalações e equipamentos extras, limitando o investimento em ativos fixos, e conseguintes aumentar sua capacidade nos períodos de pico;

· Fazer treinamento cruzado de funcionários. Os funcionários puderem treinar entre si para a realização de tarefas diferentes, poderão operar em turnos em pontos de gargalo conforme as necessidades, aumentando a capacidade total.

2.8 Fechamento do Capítulo

Neste capítulo foram abordadas diversas bibliografias desenvolvidas por estudiosos da área de administração de serviços para o gestor manter sua organização com o maior grau de lucratividade possível.
O foco especial deste capítulo foi direcionado para a gestão da capacidade produtiva e a demanda e seus mecanismos de adequações as flutuações do consumo por serviços.

Propôs ainda, apresentar as características e importâncias dos serviços para a economia brasileira, bem como a qualidade na prestação de serviços ao consumidor.

3 YIELD MANAGEMENT (GESTÃO DA RECEITA)

3.1 Introdução
O objetivo deste capítulo é definir teoricamente embasado no conhecimento cientifico de autores especialistas no assunto e apresentar os conceitos e técnicas adotadas por um sistema de Yield Management eficaz.
Procura também descrever o mecanismo de Yield Management, que busca gerenciar a demanda apresentando vantagem de minimização de custos destinados a investimentos em capacidade, e aumentar a lucratividade das empresas prestadoras de serviços.

De modo geral, os investimentos em gerenciamento da demanda e sua equalização com a capacidade disponível são menores do que aumentar a capacidade para absorver picos de demanda.

3.2 Surgimento E Utilização do Yield Management
O Yield Management é baseado  no forecasting, tempo real da demanda pelo micro-segmento do mercado em um modelo de otimização. Trata-se de uma técnica econômica  para calcular a melhor política de formação de preço para obter maiores lucros gerados pela venda de um produto ou de um serviço, baseado no tempo real que prevê o comportamento da demanda por o micro-segmento do mercado.

Este método para calcular preços revolucionou a indústria de linhas aéreas na década de oitenta. Oferecendo solução para o problema de comparar a capacidade produtiva e a demanda, possibilitando a fixação de preços diferenciados e o controle sistêmico das vendas em cada categoria de preço. Dessa forma, empresas e clientes são beneficiados, pois a organização maximiza sua lucratividade, aumentado suas vendas sem alterar sua capacidade produtiva e os clientes se favorecem dos serviços com preços mais baixos para a mesma qualidade. 


O Yield Management originou-se nos Estados Unidos no começo dos oitenta com a desregulamentação da indústria de aviação daquele país. A American Airlines teve que enfrentar muitos problemas com o novo ambiente altamente competitivo, criado  pela possibilidade de distribuição oferecida por sistemas eletrônicos, que visava o gerenciamento da receita: GDS
 (Sistemas Globais da Distribuição) e pelo número das linhas aéreas low-cost que incorporam o mercado, tal como PeopleExpress, cujos custos operacionais eram a metade aqueles das linhas aéreas principais, compostas pelas Americanas, Delta, Unido, TWA e outras.

Dado o contexto da desregulamentação e do desenvolvimento da distribuição eletrônica dos softwares que gerenciavam a receita, as companhias aéreas principais usaram o Yield Management como a principal arma tática, na tentativa de preservar a parte lucrativa do mercado. As empresas que utilizaram sistema de Yield Management mais eficazes no rendimento, em especial American Airlines e Linhas Aéreas Delta, eram de fato as companhias que se adaptaram melhor ao novo ambiente competitivo. As companhias que não investiram ou demoraram a investir nesta ferramenta desapareceram, como é o caso da PanAm.


American Airlines calculou que o uso sistemático do gerenciamento da receita permitiu a companhia gerar 1.4 bilhões de dólares adicionais, entre 1989 e 1991
, enquanto que a People Express abria falência em 1996, seu presidente resumiu o fracasso da sua empresa da seguinte forma:
Nós éramos vibrantes, uma empresa lucrativa entre 1981 e 1985 e daí começamos a perder $50 milhões por mês, Nós éramos a mesma empresa, mas o que mudou foi a habilidade da American Airlines de fazer extensivamente o Yield Manegement em todos os nossos mercados. Nós estávamos sendo lucrativos até o dia em que a American veio até nós com uma tarifa super econômica. Este foi o fim de nossa trajetória porque eles eram capazes de nos bater nas tarifas repetitivamente. Não tínhamos mais nada para usar como defesa.

Depois de ser consagrado na indústria aérea, o Yield Management passou a ser utilizado também em outros setores de prestação de serviços, principalmente após a década de noventa. 

3.3 Definições de Yield Management
Os administradores de empresas possuem a difícil missão de maximizar a receita de suas empresas, para isso, existem meios para atingir esse objetivo, tais como: segmentação da demanda e discriminação do preço por segmento. Porém os administradores de serviços encontram dificuldades ainda maiores, Corrêa; Caon  (2002), afirmam que empresas prestadoras de serviços, com capacidade relativamente fixa e perecível, no curto prazo, com demanda que sofre flutuações devido a causas aleatórias  tem a difícil tarefa de decidir entre ter capacidade não vendida, perecendo sua oferta e afetando sua lucratividade, como por exemplo um avião decolar com assentos vazios, e o risco de perder clientes potenciais por falta de capacidade de atendimento, também agindo negativamente na lucratividade da organização.

Schmenner (1999) afirma que a meta da gestão da renda é maximizar a receita que efetivamente é esperada da prestação de um serviço, referente a sua oferta a diferentes preços e com exceções impostas a eles em função do valor cobrado. OYeld Management visa justamente isso, a maximização da renda para serviços com limitações a sua capacidade produtiva através de restrições, como por exemplo preços mais altos para hospedes que queiram um apartamento em um hotel sem ter feito a reserva antecipada. Dessa forma Figueiredo (2001, p.03) afirma que: “É um mecanismo que se baseia em praticar preços diferenciados dependendo do estoque remanescente de lugares disponíveis considerando a proximidade do momento da realização do serviço”. Portanto o Yield Management  se baseia na lei da oferta e da procura gerenciando os elementos de capacidade de serviço disponível, e a estrutura de preços, ou seja, os preços tendem a cair quando a oferta excede a demanda e a subir quando se percebe o oposto.

Portanto é possível afirmar que em determinadas circunstanciais os clientes se sujeitaram a pagar mais caro em função da sua necessidade, assim parte da demanda é constituída por clientes dispostos a pagar mais por um grau maior de flexibilidade na data de contratação do serviço, por exemplo: passageiros que precisam embarcar imediatamente em algum vôo. Em função disso Corrêa; Caon (2002), destacam a questão a ser encarada pelo administrador: “se tenho clientes que aceitam pagar um preço maior no último instante antes do início da prestação do serviço, por que vender antecipadamente a um preço menor?” Dessa forma o Yield Management visa adequar o tipo certo de capacidade ao tipo certo de cliente ao tipo certo de tarifa para que se maximize a receita ou o rendimento
O objetivo do Yield Management é alinhar essa questão com a maximização da receita de venda de serviço. Isso se faz necessário devido aos diferentes segmentos de consumidores que apresentam capacidade e disposição variáveis para pagar por determinado serviço, bem como é variável o seu potencial para consumir toda a capacidade produtiva de serviços oferecidos em uma dada ocasião.

Com a utilização do Yield Management as informações sobre o comportamento de compra dos clientes e as vendas realizadas estabelecem o controle de preços e da capacidade buscando maiores lucros, fornecendo produtos que satisfaçam as necessidades dos diferentes clientes, ao maior preço que cada um está disposto a pagar, sem alteração na qualidade dos serviços.
De acordo com a quantidade de reservas que os clientes realizam, a empresa reajusta, de forma contínua, as classes distintas de preços, com a finalidade de utilizar sua capacidade produtiva plenamente e obtendo a receita máxima, Corrêa; Caon (2002), explicam que esse é um processo estruturado de aceitação ou recusa de pedidos de compra a determinado preço, que integram as áreas de operações, marketing e finanças e seu conteúdo pode abranger decisões que envolvem preços diferenciados a serem praticados, possibilidade de realocação de capacidade entre os diversos segmentos da demanda e nível adequado de overbooking (aceitação de reservas além da capacidade disponível). A utilização eficaz do Yeld Management, trará resultados adicionais expressivos na receita, sem alteração da capacidade disponível, porém é necessário que a empresa prestadora de serviços disponha de tecnologias para prever sua demanda e flexibilidade operacional para realocar sua capacidade entre os segmentos de sua demanda.

Fitzsimmons; Fitzsimmons (2005, p. 265) afirma que o gerenciamento da rentabilidade é mais apropriado para empresas de serviço que apresentam as seguintes características:

· Capacidade relativamente fixa: empresas de serviço nas quais demandas  adicionais poderão ser atendidas somente pelo agendamento em horário posterior, quando houver capacidade para prestar o serviço;

· Habilidade para segmentar mercados: empresas prestadoras de serviço devem ter a habilidade de segmentar seus mercados em diferentes classes de consumidores. A habilidade de distinguir entre um viajante de negócios sensível ao tempo e um cliente sensível ao preço é muito importante, a figura 3.1 mostra como um hotel tipo resort pode segmentar seu mercado em três classes de clientes e ajustar a alocação de quartos disponíveis para cada classe tendo como base as estações do ano;

· Estoque perecível: para empresas de serviço com restrição de capacidade, o tempo em que um serviço poderia ser entregue (e por algum motivo não foi) é perdido para sempre. Empresas de serviço tentam minimizar o estoque disponível pelo encorajamento de listas de espera de clientes. No caso da gestão da rentabilidade, dada a natureza perecível, por exemplo, no tempo de uma poltrona de companhia aérea, esta não teria custo algum se, a título de publicidade promocional, contemplasse um passageiro com uma passagem gratuita em um vôo que tivesse pelo menos um assento vazio;

· Produto vendido antecipadamente: sistemas de reservas são adotados por empresas de serviço para vender a capacidade antes da utilização, entretanto os gerentes convivem com a incerteza de aceitar uma reserva antecipadamente por um preço com desconto ou aguardar e esperar para vender a unidade de estoque a um cliente que pague mais;

· Flutuação na demanda: utilizando a previsão de demanda, o gerenciamento da rentabilidade permite que os gerentes aumentem a utilização durante os períodos de baixa demanda e aumentem os rendimentos no período de alta demanda. O gerenciamento da rentabilidade é implementado em tempo real pela abertura ou fechamento de seções de reserva – mesmo em base horária, se necessário.
· Baixos custos marginais de venda e altos custos marginais de modificação na capacidade: o custo para venda de uma unidade adicional deve ser baixo. O custo marginal para aumento da capacidade é elevado devido à necessidade de grandes investimentos nas instalações produtivas.

Figura 3. 1 – Alocação sazonal de quartos por classe de serviço de um hotel tipo resort

Fonte: Christopher H. Lovelock, “Strategies for Managing Demand in Capacity-Constrained Service Oorganizations”, Service Industries Journal, vol. 4, no. 3, November 1984, p.23. Apud Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2005
3.4 Formação de Preços Diferenciados

A diferenciação de preços é utilizada para equilibrar a relação entre oferta e demanda, evitando as perdas por falta de capacidade produtiva, ou acumulando prejuízos devido à capacidade produtiva ociosa.

As empresas prestadoras de serviços que utilizam o Yield Management devem seguir alguns requisitos tendo como o principal a identificação e atuação de mercados segmentáveis, identificado oportunidades de diferenciação de preço. Corrêa; Caon (2002, p. 292), exemplificam: 

Supondo que a capacidade de determinado vôo possa ser segmentada em duas classes, executiva e turística, o preço a ser cobrado a cada novo pedido de passagem dependerá de antecedência do pedido, dos custos associados e da elasticidade-preço desse determinado cliente demandante.

A análise marginal da estimativa de demanda para cada segmento determina os preços e participação inicial da capacidade disponível entre as duas classes através de diferentes preços a serem praticados, a alocação ótima da capacidade total e seus respectivos preços serão determinados quando a receita marginal for igual ao custo marginal.
A tabela a seguir demonstra o processo de decisão de preços e capacidade por segmento de demanda, para um vôo com 170 lugares.
Tabela 3. 1 - Preços e capacidade para diferentes segmentos.
	Classe executiva
	
	Classe turística
	
	Total de assentos
	Custo marginal ($)

	Assentos vendidos
	Tarifa ($)
	Receita marginal
	
	Assentos vendidos
	Tarifa ($)
	Receita marginal
	
	
	

	1
	1.084
	1.084
	
	
	
	
	
	1
	87

	2
	1.032
	980
	
	
	
	
	
	2
	87

	3
	974
	858
	
	
	
	
	
	3
	87

	4
	907
	705
	
	
	
	
	
	4
	87

	5
	835
	550
	
	
	
	
	
	5
	87

	10
	613
	390
	
	
	
	
	
	10
	87

	
	
	
	
	1
	342
	342
	
	
	87

	
	
	
	
	2
	331
	320
	
	
	95

	
	
	
	
	3
	319
	294
	
	
	95

	
	
	
	
	4
	311
	288
	
	
	95

	20
	456
	280
	
	5
	305
	280
	
	25
	95

	
	
	
	
	10
	280
	256
	
	
	95

	
	
	
	
	20
	260
	240
	
	
	95

	30
	381
	230
	
	30
	250
	230
	
	60
	100

	
	
	
	
	40
	240
	210
	
	
	100

	
	
	
	
	50
	231
	194
	
	
	100

	40
	331
	180
	
	60
	222
	180
	
	100
	112

	
	
	
	
	70
	214
	162
	
	
	112

	50
	295
	150
	
	80
	206
	150
	
	130
	112

	
	
	
	
	90
	198
	140
	
	
	120

	60
	268
	133
	
	100
	192
	133
	
	160
	125

	63
	261
	130
	
	107
	188
	130
	
	170
	130

	
	
	
	
	110
	186
	128
	
	
	140

	70
	252
	122
	
	120
	181
	122
	
	190
	155

	Fonte: Corrêa; Caon, 2002, p.293.


A estimativa da demanda e receita marginal da classe executiva está representada nas três primeiras colunas. As três colunas seguintes representam a estimativa para a classe turística. As duas últimas colunas representam o total de assentos vendidos e o custo marginal associado a ter um passageiro a mais, independente da classe. 

Ao preço de $ 1.084 seria vendida uma passagem da classe executiva e nenhuma passagem da classe turística. Utilizando o preço de $ 907, seriam vendidas quatro  passagens da classe executiva e nenhuma da classe turística. Se o preço fosse $ 305 para a classe turística seriam vendidas cinco passagens.

A combinação preço-lugar disponível ótima, definida antes das vendas antecipadas será de 63 lugares na classe executiva, ao preço de $ 261 e 107 lugares na classe turística ao preço de $ 188. Desta forma a recita marginal na classe executiva é igual a da classe turística, que é igual ao custo marginal ($130).

Corrêa; Caon (2002), observam que a venda antecipada da centésima sétima passagem na classe turística suas vendas deveriam ser encerradas, mesmo que ainda houvesse lugares disponíveis na classe executiva, pois a previsão de demanda  indica que esses lugares poderão ser vendidos ao preço maior.

Porém, a combinação preço-lugar disponível deve ser utilizada apenas como mais um parâmetro para a tomada de decisões, pois a previsão de demanda apresenta certo grau de aleatoriedade. Para maximização da receita é necessário o monitoramento das reservas e das confirmações de compras que irão acontecendo e se aproximando da data do vôo. Caso haja demanda real maior do que a estimada por uma determinada classe, o administrador deverá realocar à disponibilidade entre as classes.

A adoção de preços muito altos ocasionará em poucos assentos vendidos e a empresa terá perdas por capacidade ociosa. Por outro lado, para um preço baixo, mais assentos serão vendidos ocupando a totalidade da capacidade produtiva, no entanto com pouca margem de lucro. Em ambos os casos, a receita será obtida multiplicando-se o preço de assentos pelo número de assentos vendidos. 

A figura a seguir demonstra diferentes clientes dispostos a pagar diferentes tarifas. Assim, agrega-se mais receita e também tornam os clientes mais satisfeitos, uns porque apesar de pagarem mais, têm garantias de atendimento, outros por pagarem menos. 
Tabela 3. 2 - Estabelecimento de regras tarifaria para aumentar a lucratividade
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Fonte: Boeing - Airline Planning Seminar – Revenue Manegement Overview (2006, p. 23)
A segmentação de mercado é o processo cuja finalidade é extrair a tarifa mais elevada que cada passageiro está disposto a pagar.  As regras das tarifas são usadas para diferenciar o mercado. De acordo com a tabela 3.2 a tarifa “G” foi reservada com sessenta e cinco dias de antecedência da data do vôo, portanto trinta e quatro passageiros se beneficiaram dessa tarifa que era a mais baixa no vôo, devido à antecedência que realizaram as reservas. Porém os assentos os mais caros, entre as classes “Y” e “J”, foram adquiridas mais próximas à data da partida do vôo, respectivamente catorze e doze dias com quinze e dezoito passageiros, representando assim, o maior ganho em termos de rendimento do vôo.
3.5 Pricing

A empresa aérea deve ter sua estrutura de preços e reajustes clara e bem definida nos seus diferentes segmentos de mercado. Ações para formar uma estrutura de preços, ao invés de uma só tarifa de larga abrangência, geram mais receita, além de atender à competição. 

Revisar as tarifas, ajustando-as para cima ou para baixo, não é só modificar as tarifas. Outros fatores merecem consideração. A estrutura de tarifas deve ser criada com um claro entendimento dos objetivos procurados e das características dos segmentos de mercado que podem ser atingidos. Tarifas e restrições devem ser estruturadas para que tenha o efeito pretendido sobre o mercado alvo. Uma tarifa de desconto deve ser profunda o bastante para estimular o segmento de mercado alvo, mas não tão profunda ao ponto de exceder a tarifa potencialmente absorvida por este segmento. Da mesma forma, as restrições não devem ser tão duras, de tal forma que impeçam a compra pelo grupo alvo, mas também não podem ser tão leves que permitam que outro segmento se beneficie de tarifas mais baixas destinadas ao público sensível ao preço.

3.6 Utilização de Overbooking Como Meio de Reduzir as Perdas das Reservas

De acordo com Figueiredo (2001, p.05), “os sistemas de reserva reduzem a aleatoriedade da demanda e podem ser vistos como construtores de estoques de clientes. Beneficiam também os clientes, reduzindo a espera e aumentando a disponibilidade dos serviços”.

Segundo Fitzsimmons; Fitzsimmons (2005), a empresa prestadora de serviços tem problemas quando os clientes desistem das reservas, chamados de no-show ou que não comparecem. O fato de não se exigir ônus financeiro pelo cancelamento das reservas condiciona o cliente a fazer reservas excedentes para cobrir eventualidades, como quando passageiros de negócios que não sabem exatamente quando estarão aptos a viajar, realizam múltiplas reservas para assegurar que um vôo partirá tão logo estejam liberados de seus compromissos. Essa prática resulta em uma grande ociosidade da estrutura, a menos que as empresas sejam notificadas dos cancelamentos com certa antecedência. Para compensar essa problemática de excesso de reservas e conseqüente ociosidade da estrutura, empresas de serviços (companhias aéreas, hotéis, dentre outros) adotaram a estratégia de overbooking (reservas maiores que a capacidade).

Overbooking é definida por Corrêa; Caon (2002, p. 294) como: “à decisão de vender antecipadamente uma capacidade maior do que a realmente disponível na data de prestação do serviço”. A finalidade da utilização de overbooking é minimizar as perdas de receita que são ocasionadas pelo não comparecimento do cliente que efetuou reserva antecipada.

A questão imposta ao administrador é decidir o nível adequado de overbooking. Corrêa; Caon (2002), explicam que o nível adequado é resultante da minimização da soma dos custos decorrentes, de um lado, pela existência de capacidade não vendida, versos o risco de que algum cliente que comprou o serviço com antecedência e não possa ser atendido, caso todos os clientes que fizeram reservas realmente apareçam.

Quanto maior for o nível de overbooking menor será o custo de capacidade não vendida, porém maior será o custo pelo não atendimento de clientes por insuficiência de capacidade e decorrente insatisfação, podendo resultar em multas e ressarcimentos.

A estratégia de overbooking bem aplicada pode minimizar os custos de negócios esperados pela ociosidade da capacidade de um serviço. Esse mecanismo requer grande habilidade e conseqüente treinamento do pessoal da linha de frente para lidar gentilmente com os clientes de forma a minimizar o mal estar gerado.

Figura 3. 2– Fluxograma Simplificado para analisar overbooking

Fonte: Lambert, et al (1989) apud Luiz Gustavo Alcure de Morais – Yield management nos hotéis do rio de janeiro: levantamento e análise p. 6.
A figura acima descreve a complexidade na análise de um overbooking, dessa forma os gerentes podem visualizar os resultados de mudanças em determinadas variáveis. Os componentes são inter-relacionados, assim quando combinados e coletados os dados, a operação real do sistema de reservas pode ser simulada através de software especifico, e o comportamento dos consumidores pode ser avaliados, facilitando as tomadas de decisões dos gestores.
3.7 Reservas
Fitzsimmons; Fitzsimmons (2005), explica que reserva significa vender antecipadamente um serviço potencial, dessa forma a demanda adicional é desviada para outro período de tempo na mesma instalação dentro da mesma organização. Dessa forma será mais fácil para a empresa prestadora de serviços superar as várias restrições que a impedem de praticar tarifas diferenciadas para maximizar o lucro. 
A ação de o cliente desistir da sua reserva é chamada de no-show, acarretando conseqüências negativas para a organização, de modo geral os clientes não têm responsabilidade financeira pelo cancelamento da reserva, levando a um comportamento indesejável, esse tipo de atitude por parte do passageiro resulta em assentos vazios, no caso de uma empresa aérea, isso causa perda de receito, pois o assento poderia ter sido vendido a outro cliente. Para evitar esse tipo de perda, algumas empresas aéreas utilizam o overbooking, já discorrido anteriormente neste mesmo capítulo, aceitando mais reservas do que sua capacidade de disponibilizar assentos, aumentando a possibilidade de passageiros com reservas não conseguirem embarcar.
3.8 Segmentação de Mercado

As empresas prestadoras de serviços devem ser eficientes ao segmentar o mercado em diferentes tipos de consumidores, como por exemplo, o corporativo e o turismo de lazer, que podem ser facilmente diferenciados. Devem ser consideradas as características básicas e necessidades do comportamento de compra e disposição para pagar cada nível de tarifa
A segmentação de mercado dentro do Yield Management possibilita o aumento nas vendas ou nos preços, ganhando um novo mercado ou mantendo o mesmo e aumentando a sua demanda. Por exemplo: haverá mais clientes sensíveis ao preço, dispostos a consumirem os serviços oferecidos a preços promocionais, aumentando a participação no mercado e a lucratividade da empresa, pois mesmo que o preço seja promocional, a capacidade não ficará ociosa. 
A tabela a seguir esboça a diferença de comportamento entre dois segmentos de passageiros. As regras para diferenciação das tarifas levam em consideração as diferenças de flexibilidade de horários, dia de embarque, data de reserva, entre outros fatores. Dessa forma é possível estimular, através de descontos nas tarifas, os passageiros que viajam a lazer a realizarem suas viagens em horários e dias onde não há picos de consumo.

Tabela 3. 3 - Comportamento dos segmentos de passageiros de companhias aéreas

	Passageiro de Lazer
	Passageiro de Negócios

	Sensível ao preço
	Insensível ao preço

	Reserva antecipada
	Reserva de última hora

	Dia e horário flexíveis
	Dia e horário inflexíveis

	Viagens longas
	Viagens curtas

	Viagem discricionária
	Viagens dependentes do tempo

	Consulta agentes de viagens
	Viaja freqüentemente e o destino é conhecido

	Viaja nos finais de semana
	Viaja somente nos dias de semana

	Viagens sazonais
	Menos sazonais

	Pouca fidelidade
	Fidelidade baseada no crédito de cliente freqüente

	Fonte: Fitzimmons; Fitzimmons (2005, p. 280)


4 METODOLOGIA DE PESQUISA
4.1 Introdução

O objetivo deste capítulo é explanar os pontos mais relevantes referentes à metodologia da entrevista aplicada neste trabalho de pesquisa, bem como as perguntas elaboradas com o propósito de atingir o cerne da problemática.
Após a pesquisa científica realizada para definir e apontar as características do Yield Manegement foi levantado a utilização dessa ferramenta na prática, suas características e vantagens, para confrontar a teoria com a prática. 
4.2 Elaboração do Questionário

A finalidade dessa entrevista é avaliar o nível de eficácia das técnicas de Yield Management para aumentar a receita da empresa, bem como, a identificação das premissas básicas para sua implementação e gerenciamento.

Para isso foram elaboradas dezenove questões que têm como objetivo esclarecer se a utilização do Yield Management pode proporcionar a empresa alguma vantagem com relação a sua lucratividade.

As questões, que se encontram no anexo 2, foram respondidas pelo Diretor de Planejamento da Gol Transportes Aéreos S.A., Dr. Mauricio Emboaba, que foi o responsável por sua implantação na Gol e faz a gestão da ferramenta.

4.3 Tipo de Entrevista
A entrevista como técnica de coleta tem intenso contato e estabelece profunda comunicação entre o pesquisador e o entrevistado, como resultado apresenta riqueza em termos descritivos, ilustrativos, explicativos e analíticos. De acordo com Lima (2004), esse tipo de recurso de coleta de material é típico de pesquisas qualitativas, esse tipo de pesquisa desenvolve uma espécie de comprometimento do entrevistado com a pesquisa, aumentando sua credibilidade.

Devido a pouca disponibilidade de informações, particularmente sobre as práticas gerenciais brasileiras do Yield Management, direcionou para que a pesquisa tomasse esse formado.

A utilização do método de entrevista resulta em materiais verbalizados, fruto do discurso entre entrevista e entrevistador. Lima (2004, p. 91), define entrevista como: 
A entrevista pode ser definida como um encontro entre duas ou mais pessoas a fim de que uma ou mais delas obtenha dados, informações, opiniões. Impressões, interpretações, posicionamento, depoimento, avaliações a respeito de um determinado assunto, mediante uma conversação de natureza acadêmica e/ou profissional.

Para que esse material tenha credibilidade à entrevista foi gravada em fita cassete e teve como entrevistado o Diretor de Planejamento da Gol, um profissional totalmente engajado na gestão do Yield Management da empresa, sendo considerado um especialista no assunto, fato que justifica seu envolvimento nesta pesquisa. No que tange seu conteúdo essa entrevista objetivou a averiguação dos fatos tal como ocorrem na organização. 
A entrevista utilizada foi a estruturada, o roteiro foi enviado com antecedência ao entrevistado para que se preparasse, a fim de responder as questões propostas.
Ficaram estabelecidas como roteiro as questões relevantes sobre o tema, capazes de responder ao problema e a hipótese propostas nesta pesquisa, de acordo com Lima (2004, p. 92): “o roteiro que caracteriza as entrevistas como estruturadas/padronizadas, via de regra, reflete um detalhamento minucioso da problemática investigada”.
4.4 Planejamento e Realização da Entrevista
Antes de efetuar a entrevista foi realizado um planejamento embasado na bibliografia de Lima (2004), orientando que uma entrevista deve ser realizada de forma sistematizada, e deve considerar os procedimentos descritos a seguir:
· Preparar o roteiro da entrevista adequando as questões formuladas à problemática investigada;

· Selecionar os entrevistados e verificar se pode oferecer informações relevantes sobre o tema investigado;

· Certificar-se se há interesse e disponibilidade do entrevistado;

· Agendar dia, horário e local, enviar o roteiro básico para o entrevistado, a fim de se preparar;

· O entrevistador deve porta, no momento da entrevista, equipamentos para gravação de entrevista.
Os dados relevantes para da entrevista foram levantados através da entrevista estruturada, gravada e transcrita. A entrevista foi realizada na sede da Gol Transportes Aéreos, situada na Vila Olímpia, e teve a duração de uma hora e cinqüenta minutos. O modelo da carta de solicitação de entrevista, e o roteiro da entrevista, encontram-se nos anexos I e II respectivamente.

O entrevistado teve liberdade para se expressar, discorrendo sobre o assunto livremente, porém em determinados momentos foi conduzindo a fornecer dados e informações de acordo com a ordem preestabelecida.  Apesar da disposição para colaborar e da franqueza percebida por parte do entrevistado, o sigilo quanto às informações de cunho estratégicas foram preservadas, limitando a comprovação plena dos dados obtidos na entrevista.
4.5 Tratamento dos Dados

A entrevista teve como objetivo os aspectos fundamentais, encontrados na literatura sobre a gestão do Yield Management,, são eles: Nível de conhecimento da ferramenta, formação de preços das tarifas, tecnologia, lucratividade, limitações da ferramenta e comparativos de desempenho. A partir dos conceitos de Yield Management descritos pela literatura existente sobre o assunto, os elementos básicos (vistos no capítulo 3) foram considerados para julgar se uma organização está praticando Yield Management de forma eficaz, de modo que sua rentabilidade possa aumentar sem a necessidade de investir em ampliação da sua capacidade.

Entrevista
Nome do contato: Mauricio Emboaba Moreira
Nome da empresa: Gol Transportes Aereos S.A.
Cargo ocupado: Diretor de Planejamento
Endereço para correspondência: Gomes de Carvalho, 1629 – Vila Olímpia
Número do telefone: 11-6169-6332
Número do fax: 11-6169-6345
E-mail: memboaba@golnaweb.com.br
Entrevista realizada em 14/11/2006
1. Pergunta – O que é Yield Management? Qual o conceito que a Gol tem dessa ferramenta?

Resposta – Yield Management, é o conjunto de atividades voltadas para aumentar a receita da empresa mediante a manipulação de tarifas e assentos oferecidos em cada tarifa. Yield Management se divide em duas partes: o pricing
 que é o estabelecimento dos valores dessas tarifas, e o Yield Management propriamente dito, que é a alocação de assentos em cada vôo para cada nível diferente de tarifas.

2. Pergunta - Como são definidos os níveis de tarifas oferecidos?

Resposta – No caso da Gol é feito um cálculo de qual é a curva Belga, ou seja, os custos por assento quilômetro oferecido, a partir dessa curva é traçado curvas paralelas para que haja igual remuneração para cada distância percorrida.

3. Pergunta - Estabelecidas às tarifas, como se maximiza a receita?

Resposta – Se maximiza a receita, através da manipulação da quantidade de assentos oferecidos em cada vôo a uma determinada tarifa. Por exemplo: em um vôo partindo de Santos Dumont - RJ, com destino Congonha – SP, a chamada ponte aérea, saindo às 18h, a quantidade de assentos alocados nas tarifas reduzidas é mínima ou nula, pois se trata de um horário disputado por passageiros que viajam a trabalho e não são sensíveis a preço, dessa forma é possível praticar tarifas maiores. Ao contrário, no mesmo vôo, no meio do dia é disponibilizada uma grande quantidade de assentos com tarifas reduzidas e uma pequena quantidade de assentos com tarifas mais elevadas. Alocando o preço certo para a pessoa certa.

4. Pergunta - Existe alguma política de diferenciação de preços para estimular a demanda fora de época? A lucratividade da empresa é afetada? 
Resposta – Para a demanda fora de época a Gol utiliza, além do Yield Management, oferecendo mais assentos com tarifas reduzidas, são realizadas promoções através de ações de impacto e com curta duração. A pratica de preços diferenciados em período de baixa demanda interferem negativamente na lucratividade da empresa, isso porque o serviço é oferecido, com os mesmos custos, e as tarifas praticadas são reduzidas.   

5. Pergunta - Como é estabelecida a relação de no show e overbooking no Yield Management?
Resposta – A Gol não pratica o overbooking em função da sua política interna. As empresas que utilizam overbooking fazem cálculos estatísticos de quantos passageiros deixam de comparecer a reserva, através dessa estatística é reservado mais passageiro do que os assentos disponíveis, a fim de compensar a ausência dos passageiros que não comparecerem.   

6. Pergunta - Como é segmentado o mercado no Yield Management? E qual a sua importância?
Resposta – Basicamente, o Yield Management, ao trabalhar com tarifas mais baixas, está voltado ao público sensível ao preço, que é composto pelos passageiros que viajam por motivo turismo ou passeio. Por outro lado quando pratica preços maiores direciona seu produto a clientes que não são sensíveis a preço, que são os clientes que viajam a negócios.     

Existem mecanismos que recaem sobre as tarifas destinadas ao público sensível a preço, fazendo com que somente este segmento se beneficie das tarifas baixas, alguns desses mecanismos são: A reserva deve ser realizada no mínimo com uma semana antes da partida do vôo; Determinar um período mínimo no local de destino. Desse modo as tarifas baixas não servirão para os passageiros que tem como finalidade a viagem de negócios, uma vez que esse cliente vai e volta no mesmo dia e na maioria dos casos a data da viagem é imprevisível.   

7. Pergunta - Qual a importância do monitoramento das reservas, da demanda e das vendas por segmento? E como são feitas?

O monitoramento é constante através de analistas que são responsáveis por diferentes grupos de vôo que aumentam ou diminuem a quantidade de assentos oferecidos a diferentes níveis de tarifas, de acordo com a evolução da demanda. Além disso, é utilizado um software chamado RMS (Revenue Management System), esse é um sistema estatístico de previsão da demanda que auxilia os analistas na gestão dos seus grupos de vôo. 
8. Pergunta - Qual a importância de um sistema de gestão de reservas eficaz?

Se fosse praticada uma tarifa única em todos os vôos a receita seria, em média, 40% menor do que é atualmente. Essa proporção explica por si só a importância do sistema de reserva eficaz.

9. Pergunta - A empresa prevê a demanda por segmento?

Sim, a demanda, no curto prazo, é prevista por segmento. 
10. Pergunta – Quais são os segmentos em que a Gol atual?

Assim como as outras empresas Low cost, a Gol tem como seu público preferencial os sensíveis a preço, isso inclui os passageiros que viajam por motivos que não sejam negócios, ou seja, os que viajam por turismo ou passeio. E os passageiros que viajam a negócios de empresas de pequeno e médio porte. 

11. Pergunta - Qual a importância da previsão da demanda para o Yield Management?

O input fundamenta para o Yield Management é a previsão da demanda que é realizado com base no sistema de reservas da Gol. É possível prever a quantidade de passageiros que compram a uma determinada tarifa e projetar no tempo, assim oferta-se as tarifas com preços máximos que os clientes estão dispostos a pagar.
12. Pergunta - Quais devem ser as características das empresas que utilizam o Yield Management?

Todas as empresas prestadoras de serviços podem utilizar o Yield Management, empresas aéreas, hotéis, emissoras de TV, empresas de navios, empresas de eventos.
13. Pergunta - Quais são os canais de vendas da empresa?

Os canais de venda da empresa são agências de viagens e as vendas diretas da empresa, que consiste na venda pela internet, nas lojas da empresa ou nos balcões.
14. Pergunta - Quais as ameaças e oportunidades da aplicação do Yield Management?

A oportunidade é conseguir aumentar de modo significativo a lucratividade da empresa, a um custo adicional irrelevante. Estima-se que é possível aumentar de 3% a 5% em uma utilização ideal do Yield Management.
A ameaça é o risco de não conseguir segmentar adequadamente as tarifas e os passageiros que estariam dispostos a pagarem preços mais altos consumirem os assentos com tarifas mais baixas, restringindo a quantidade de assentos ofertados para os passageiros sensíveis a preços.

15. Pergunta - Qual software é utilizado?

RMS (Revenue Management System) da Navitaire

16. Pergunta - Existe algum órgão governamental que regula as tarifas praticadas pelas empresas aéreas?

No Brasil as tarifas domésticas são livres, elas são apenas monitoradas pela ANAC
, ou seja, são observadas e regidas por algumas regras que impedem a prática de tarifas muito altas ou muito baixas, porém não são regidas pela ANAC, somente observadas.

No caso do mercado internacional, existe um piso e um teto para estabelecer as tarifas.

Nenhum dos dois casos impede a utilização do Yield Management, pois existe liberdade no mercado de aviação.
17. Pergunta - É utilizada alguma técnica de alocação ótima de capacidade?

Sim, o sistema RMS (Revenue Management System) faz automaticamente essa alocação.
18. Pergunta - É possível maximizar a receita com Yield Management? Em quantos %?

Sim, em média a receita da empresa é elevada de 3% a 5%.
19. Pergunta - Existe um acompanhamento dos números que evidenciam que há melhora nos resultados para a empresa com a utilização do Yield Management?

Sim, observando a tarifa média para um vôo com 30 dias de antecedência da data da partida e confrontando com a tarifa média no dia da partida, será possível perceber uma diferença de, aproximadamente, 40% evidenciando a capacidade de a empresa elevar sua receita média.

A receita média é elevada de 3% a 5% e a variação do preço é da ordem de 40%. Isso ocorre porque no último momento da data do vôo poucos assentos são vendidos, tendo muitos assentos vendidos antecipadamente a preços mais baixos e poucos assentos vendidos com as tarifas mais altas.
20. Pergunta - O Yield Management pode ser considerado como fator determinante da lucratividade da empresa?

Sim, é um fator decisivo para a receita da empresa, a lucratividade média da Gol é de, aproximadamente, 20% sobre a receita se admitirmos que o Yield Management aumenta em 5% da receita, sem a utilização do Yield Management o lucro seria de 15%, um inclemente na ordem de 33%, de 15% para 20%.
Porém não é o único fator, a própria geração do serviço deve ser levada em consideração, bem como o ambiente externo que é caracterizado pelos cenários econômico e político. Na verdade o Yield Management é uma ferramenta tática que contribui para o aumento da lucratividade da empresa.
4.6 Análise dos Dados

O problema levantado nesse trabalho está na questão do Yield Management ser um diferencial para a empresa, aumentando sua receita e se tornando mais competitiva no mercado sem a necessidade de ampliar sua capacidade produtiva, essa questão se confirma com a resposta a entrevista concedida pelo Dr. Mauricio Emboaba:
“É um fator decisivo para a receita da empresa, a lucratividade média da Gol é de, aproximadamente, 20% sobre a receita se admitirmos que o Yield Management aumenta em 5% da receita, sem a utilização do Yield Management o lucro seria de 15%, um inclemente na ordem de 33%, de 15% para 20%.”
A hipótese sugerida neste trabalho, que é o aumento da receita da empresa sem aumentar sua capacidade produtiva através da utilização da gestão da receita, foi confirmada de acordo com a afirmação a seguir:
“A oportunidade é conseguir aumentar de modo significativo a lucratividade da empresa, a um custo adicional irrelevante. Estima-se que é possível aumentar de 3% a 5% em uma utilização ideal do Yield Management.”
É possível evidenciar este processo através do gráfico a seguir:

Figura 4.1 – Efeito do Yield Management para a Gol
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Fonte: Diretoria de Planejamento e Estatística – Gol Transportes Aéreos S.A nov/2006

Através do gráfico 4.1 é possível verificar que vôos com 28 dias de antecedência da data da partida apresentam um Yield
 de 0,183 e Load Factor
 de 29%, já na data de partida do vôo (dia zero) os vôos apresentam um Yield de 0,251 e ocupação média de 65%.

Isso demonstra que o efeito do Yield sobre os vôos da empresa foi de aproximadamente 37%, ou seja, é possível aumentar em 37% a receita de cada passageiro por quilômetro transportado e que a ocupação dos vôos foi elevada em aproximadamente 24%.
Em conseqüência a receita total da empresa é elevada em aproximadamente 5% pois no dia da partida do vôo temos passageiros comprando à preços bem mais altos do que a 30 dias de antecedência do vôo.

Sem alterar a estrutura produtiva, uma empresa que utiliza o Yield Management, pode aumentar sua lucratividade de acordo com o trecho da entrevista:
“Observando a tarifa média para um vôo que partirá daqui a trinta dias e confrontando com a tarifa média para o vôo que partirá no dia seguinte será possível perceber uma diferença de, aproximadamente, 40% evidenciando a capacidade de a empresa levantar sua receita média.”
Apesar da diferença de 40% entre as tarifas o Yield Management proporciona um adicional a receita entre 3% a 5%, isso ocorre pelo seguinte motivo:
“A receita média é elevada de 3% a 5% e a variação do preço é da ordem de 40%. Isso ocorre porque no último momento da data do vôo poucos assentos são vendidos, tendo muitos assentos vendidos antecipadamente a preços mais baixos e poucos assentos vendidos com as tarifas mais altas.”
O Objetivo Geral está relacionado a analise da utilização do Yield Management, na teoria e na prática, para verificar sua eficácia na lucratividade da Gol Transportes Aereos S.A.
“Yield Management, é o conjunto de atividades voltadas para aumentar a receita da empresa mediante a manipulação de tarifas e assentos oferecidos em cada tarifa. Yield Management se divide em duas partes: o pricing que é o estabelecimento dos valores dessas tarifas, e o Yield Management propriamente dito, que é a alocação de assentos em cada vôo para cada nível diferente de tarifas.”
A resposta para esta questão é a síntese do processo do Yield Management que foi pesquisado na bibliografia disponível sobre o assunto. Onde as empresas aéreas buscam maximizar sua receita através da segmentação de mercado oferecendo assentos com tarifas diferenciadas no mesmo vôo, mas para um público diferente. 

O Objetivo Específico é avaliar a influência da segmentação de mercado na lucratividade da empresa, como essa ferramenta de marketing pode ser utilizada para direcionar as tarifas certas para os clientes certos, de acordo com o trecho a seguir é possível fazer tal avaliação;
“Basicamente, o Yield Management, ao trabalhar com tarifas mais baixas, está voltado ao público sensível ao preço, que é composto pelos passageiros que viajam por motivo turismo ou passeio. Por outro lado quando pratica preços maiores direciona seu produto a clientes que não são sensíveis a preço, que são os clientes que viajam a negócios.”
Assim os clientes pagarão o preço que consideram justo para viajarem de avião, pois cada segmento está disposto a pagar uma determinada tarifa, dessa forma a empresa maximizará sua receita, fazendo com que seus clientes paguem o máximo possível, de acordo com sua disponibilidade financeira e de tempo.
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Neste capítulo serão apresentadas as considerações finais do presente estudo, estruturado de acordo com o problema, hipótese, objetivos estabelecidos e a justificativa, inicialmente apresentados. 
O objetivo geral é analisar a eficácia do emprego do Yield Management na empresa Gol Transportes Aereos S.A. Para isso foram traçados alguns objetivos específicos intermediários com a finalidade de conduzir a esse propósito. 
A distinção da administração de serviços dentro da administração geral foi atingida no capítulo 2. Foram levantados os pontos relevantes sobre a administração de serviços e suas características intrínsecas, bem como suas dificuldades em gerir a capacidade produtiva e a demanda. Somente a compreensão desses fatores não é suficiente para administrar uma empresa prestadora de serviços, é necessário ter conhecimentos sobre o comportamento da demanda, produtividade do sistema de operações e características próprias do tipo de operações operadas pela empresa.
O segundo objetivo específico refere-se à definição do que é Yield Management de acordo com a literatura especializada sobre o assunto e suas características, foi alcançado no capítulo 3. As empresas prestadoras de serviços que apresentam características, tais como: facilidade em segmentar o mercado, flutuação da demanda e capacidade fixa, podem se beneficiar do Gerenciamento da Receita, oferecendo preços diferenciados de acordo com a disponibilidade que o cliente tem em pagar uma determinada tarifa. O Yield Management é um sistema abrangente voltado à maximização da renda e utiliza alguns mecanismos fundamentais para se tornar eficaz.  São eles: sistema de reservas, overbooking e estimativa da demanda.
O terceiro objetivo específico, referente a avaliação da influência do Yield Management na lucratividade da empresa, foi alcançado no capítulo 3 e 4. Além da literatura (capítulo 3) ter confirmada que a utilização desse mecanismo aumenta a lucratividade, no capítulo 4 foi realizado uma entrevista com o Diretor de Planejamento da Gol Transportes Aereos S.A., Dr. Mauricio Emboaba, onde ficou evidenciado que, bem gerenciado, o Yield Management aumenta a lucratividade da empresa entre 3% a 5%, pois dentro de um único vôo é possível segmentar os assentos ofertando-os ao maior preço que cada segmento atendido pela empresa está disposto a pagar. Porém, esse mecanismo não pode ser considerado como único ou principal meio de maximizar a receita da empresa. Os administradores de receita devem-se atentar as mutações dos cenários econômicos, a flutuações da demanda e outras variações com a finalidade de sintonizar com os ambientes internos e externos onde a organização está inserida.    
O capítulo 4, de acordo com a entrevista realizada com o Dr. Mauricio Emboada, foi ressaltado, de forma mais refinada, as considerações sobre a hipótese proposta no projeto, indicando que é possível aumentar a lucratividade de uma empresa prestadora de serviços, que possui limitações na sua capacidade produtiva, podendo aumentar sua lucratividade sem a necessidade de ampliar sua capacidade. Porém impõe aos consumidores restrições no consumo do serviço, por exemplo: passageiros sensíveis a preço terão maiores descontos quando efetuarem suas viagens em horários ou dias com pouca procura. O sistema de reservas é uma forte ferramenta para ajudar a equilibrar a oferta e a demanda, pois quando um vôo é colocado a venda, conforme acontece as reservas o valor da tarifa ajusta-se a demanda, fazendo com que ao final da venda a receita seja será maximizada. 
Dessa forma é possível afirmar que a hipótese levantada no projeto de pesquisa é verdadeira, devido à constatação de que a utilização, quando bem gerenciada, do Yield Management, possibilita a maximização da receita dos vôos da Gol Transportes Aereos S.A. de acordo com a  entrevista concedida pelo Dr. Mauricio Emboada a receita média é elevada entre 3% a 5%. A figura 5.1 destaca a maximização da receita através da utilização do Yield Management. O primeiro gráfico demonstra os passageiros que viajam a negócios, em menor quantidade, porém, se aplica as maiores tarifas. No segundo, evidenciam-se os passageiros que voam com a finalidade de lazer, esses são em maior quantidade, entretanto, são os sensíveis ao preço e estão dispostos a adquirir passagens com tarifas baixas, O último gráfico, explana sobre a utilização do Yield Management, onde o mercado foi segmentado, ofertando tarifas diferenciadas tornando possível atender a todos os clientes e maximizando a receita da empresa acima da oportunidade de venda.
Figura 5. 1- Ilustração de fixação de preço diferenciado

Fonte: Boeing - Airline Planning Seminar – Revenue Manegement Overview (2006, p. 27)
Porém, a utilização do Yield Management não é o único fator, a própria geração do serviço deve ser levada em consideração, bem como o ambiente externo que é caracterizado pelos cenários econômicos, políticos, socioeconômico. Na verdade o Yield Management é uma ferramenta tática que contribui para o aumento da lucratividade da empresa.

5.1 Sugestões Para Trabalhos Futuros
Como sugestão para trabalhos futuros, tem-se a exploração de assuntos que não estão no escopo desta pesquisa e que não foram abordados, ou foram abordados de forma superficial, devido aos seus limites, são eles:

· Estudo sobre alguns indicadores indiretos de acompanhamento do equilíbrio entre capacidade e demanda;

· Estudo sobre a área das ciências econômicas, de forma a auxiliar o modelo de previsão de demanda, tornando o Yield Management mais eficaz;
· Um estudo mais abrangente envolvendo outras empresas, de forma comparativa trazendo importantes contribuições, uma vez que levantariam os principais entraves e benefícios já obtidos em outras companhias; 
· Analise dos segmentos de mercado, avaliando as perspectivas de elasticidade-preço.
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Anexo I – Modelo da Carta de Solicitação de Entrevista

Ao Dr. Mauricio Emboaba Moreira
Prezado Senhor,

Meu nome é Jeferson Valentin Piani. Trabalho na Diretoria de Operações da Gol Transportes Aereos S.A. e estou  concluindo minha graduação em Administração de Empresas pela UNINOVE – Centro Universitário Nove de Julho. 

Para tanto preciso concluir meu Trabalho de Conclusão de Curso que se refere a um estudo sobre Yield Management.estou utilizando a Gol como estudo de caso, a fim de identificar na prática suas características e vantagens. 
Podemos entender Yield Management como o processo de alocação do tipo certo de capacidade a cada tipo de cliente ao preço certo para que se maximizem os rendimentos considerando também um melhor aproveitamento da capacidade da empresa aérea.
O objetivo da pesquisa é avaliar o nível de aplicação das técnicas de Yield Management na Gol Transportes Aereos S.A. e comparar o resultado com a teoria que pesquisada. 

O encontro será na forma de entrevista, estruturada, com perguntas abertas ao respondente, procurando observar como são aplicadas algumas técnicas de Yield Management e seus benefícios.

Assumo o compromisso de, respeitar as restrições feitas para divulgação e retornar ao entrevistado a entrevista transcrita.

Agradeço desde já a atenção dispensada. Em anexo, segue o roteiro de como abordarei o assunto durante a entrevista. Caso tenha sugestão sobre algum assunto que eu possa ter esquecido de abordar, ficaria agradecido.

Atenciosamente,

Jeferson Valentin Piani.

E-mail: jvpiani@golnaweb.com.br
Anexo II – Roteiro de Entrevista Estruturada de Pesquisa
1. Pergunta – O que é Yield Management? Qual o conceito que a Gol tem dessa ferramenta?

2. Pergunta - Como são definidos os níveis de tarifas oferecidos?

3. Pergunta - Estabelecidas às tarifas, como se maximiza a receita?

4. Pergunta - Existe alguma política de diferenciação de preços para estimular a demanda fora de época? A lucratividade da empresa é afetada? 

5. Pergunta - Como é estabelecida a relação de no show e overbooking no Yield Management?

6. Pergunta - Como é segmentado o mercado no Yield Management? E qual a sua importância?

7. Pergunta - Qual a importância do monitoramento das reservas, da demanda e das vendas por segmento? E como são feitas?

8. Pergunta - Qual a importância de um sistema de gestão de reservas eficaz?

9. Pergunta - A empresa prevê a demanda por segmento?

10. Pergunta – Quais são os segmentos em que a Gol atual?

11. Pergunta - Qual a importância da previsão da demanda para o Yield Management?

12. Pergunta - Quais devem ser as características das empresas que utilizam o Yield Management?

13. Pergunta - Quais são os canais de vendas da empresa?

14. Pergunta - Quais as ameaças e oportunidades da aplicação do Yield Management?

15. Pergunta - Qual software é utilizado?

16. Pergunta - Existe algum órgão governamental que regula as tarifas praticadas pelas empresas aéreas?

17. Pergunta - É utilizada alguma técnica de alocação ótima de capacidade?

18. Pergunta - É possível maximizar a receita com Yield Management? Em quantos %?

19. Pergunta - Existe um acompanhamento dos números que evidenciam que há melhora nos resultados para a empresa com a utilização do Yield Management?

20. Pergunta - O Yield Management pode ser considerado como fator determinante da lucratividade da empresa?
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� � HYPERLINK "http://www.dac.gov.br/estatisticas/asspassi5.asp" ��http://www.dac.gov.br/estatisticas/asspassi5.asp�, consultado em 28 de março de 2006 às 13h30m.


� Definição disponível no Anuário Gol 2005 em seu site


� Informações disponíveis no Anuário 2004 no site www.dac.gov.br


� Dados obtidos no site � HYPERLINK "http://www.voegol.com.br/ri" ��www.voegol.com.br/ri� 


� De acordo com site da Gol Transportes Aereos: � HYPERLINK "http://www.voegol.com.br/ri" ��www.voegol.com.br/ri� 


� De acordo dados disponíveis no site do DAC www.dac.gov.br


� Informações obtidas no site www.voegol.com.br/ri


� Informação obtida no site www.voegol.com.br/ri


� De acordo com o anuário Gol 2005


� De acordo com o anuário Gol 2005


� Conforme o anuário Gol 2005


� O GDS torna possível a oferta de produtos de uma empresa aérea através de uma extensa rede de 500.000 agências de viagens.


� Fonte: � HYPERLINK "http://www.optims.com" ��www.optims.com�





� Tratado no item 3.5


� RMS é um sistema de gerenciamento de última geração que permite à companhia ajustar tarifas conforme a oferta e a procura de assentos em seus vôos.


� ANAC – Agência Nacional de Aviação Civil


� Yield é a número de assentos vendidos multiplicado pela quantidade de quilômetros que divide pela receita.


� Load Factor é a relação entre assento utilizado e oferecido, ou seja, o índice de ocupação de uma empresa.








PAGE  
17

