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GERENCIAMENTO DE RECEITA  (RM) E BUSINESS ANALYTICS 

(BA) COMO UM RECURSO ESTRATÉGICO ORGANIZACIONAL  

 

Cláudia Xavier Cavalcanti1 

 

O processo de tomada de decisões tem sido uma prática inerente ao cotidiano das 

organizações e muitas vezes ele é apresentado como uma prática racional, na qual 

os indivíduos tomam decisões coletando, integrando e analisando dados. Dentro 

dessa perspectiva racional de processo decisório, em função dos avanços 

tecnológicos que têm emergido ultimamente, tem havido um debate a respeito da 

abordagem analítica, ou como é conhecida na linguagem mercadológica, Business 

Analytics (BA). Business Analytics vem sendo definido como o uso extensivo de 

dados, de análise estatística e quantitativa, de modelos explicativos e preditivos e de 

gestão baseada em fatos e dados para impulsionar decisões (DAVENPORT; 

HARRIS, 2007; DAVENPORT, 2013). BA também é definida como uma abordagem 

holística para gerenciar, processar e analisar dados (ASHRAFI et al., 2018), não só 

para criar insights, mas também para permitir que as organizações possam prever 

mudanças com base nos requisitos do mercado e respondê-las rapidamente (ISIK; 

JONES; SIDOROVA, 2013).  No entanto, embora a teoria existente (KAHNEMAN, 

2011) sugira que o uso de Analytics possa ser alinhado à tomada de decisões 

organizacionais, não está claro como isso pode ser alcançado (GROVER et al., 

2018; KRISHNAMOORTHI; MATHEW, 2018), pois há uma escassez de pesquisa 

empírica para fundamentar essa proposição e orientação prática para gestores que 

procuram adotar Business Analytics. Este estudo argumenta, portanto, que uma 

organização pode melhorar seu processo decisório desenvolvendo sua capacidade 

de análise para capturar, integrar e analisar dados e informações e usar os insights 

obtidos com dados e informações no contexto da tomada de decisões 
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organizacionais (TAN et al., 2016). Para alcançar o propósito de um estudo sobre 

BA, foi necessário identificar alguns modelos organizacionais de tomada de decisão 

existentes que envolvem o uso da tecnologia e das pessoas de forma integrada, 

sendo uma delas a prática de gerenciar receitas. Segundo Strauss, Klein e 

Steinhardt (2018), Revenue Management (RM) refere-se à prática de gerenciamento 

de demanda suportada por TI, por meio de preços ou disponibilidade de produto 

com base em modelos de demanda, de modo a maximizar lucros ou receita. 

Portanto, utiliza modelos de Analytics nas análises operacionais. O gerenciamento 

de receita ganhou atenção como uma área de aplicação relevante no campo da 

pesquisa operacional. A prática cresceu a partir de grandes companhias aéreas na 

era pós-desregulamentação nos Estados Unidos (em torno de 1978) e é utilizada até 

hoje como uma prática comercial convencional, como, por exemplo, na indústria do 

entretenimento (ex: Walt Disney), em companhias aéreas, cadeias hoteleiras e 

empresas de aluguel de carros. Essas empresas possuem funcionários atuando 

como desenvolvedores e analistas em RM, e as principais empresas de consultoria 

e software também empregam um grande número de profissionais para 

desenvolverem soluções de RM (TALLURI; RYZIN, 2004; GALLEGO; TOPALOGLU, 

2019). Nesse âmbito, esta pesquisa terá como campo de investigação a área de 

Gerenciamento de Receitas (Revenue Management) de uma Companhia Aérea 

brasileira localizada no estado de São Paulo, que por questões previstas no seu 

acordo de confidencialidade, terá seu nome preservado e aqui será chamada com o 

nome fictício de STAR.  A escolha da Companhia aérea se deu pelo fato de 

Gerenciamento de Receita ser considerada uma área de aplicação de Analytics em 

companhias aéreas (CROSS,1997; TALLURI; RYZIN, 2004; SLACK; CHAMBERS; 

JOHNSTON, 2008; STRAUSS; KLEIN; STEINARDT, 2018; GALLEGO; 

TOPALOGLU, 2019), logo, como Analytics é a base de discussão desta pesquisa, 

estudar esse perfil de empresa se torna pertinente, inclusive pelo ineditismo da 

associação de BA com RM. A análise dessa relação promoverá, portanto, um 
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avanço nos estudos sobre BA/RM. A partir dessa escolha, esta pesquisa adotará a 

lente teórica da Visão Baseada em Recursos (VBR), que pode ser compreendida 

como uma perspectiva da estratégia que explica a vantagem competitiva a partir dos 

recursos e capabilidades da empresa (PENROSE, 1959; BARNEY, 1991).  

Baseando-se em pesquisas sustentadas pela VBR que sugerem que a capabilidade 

analítica provavelmente está relacionada com outras capabilidades / recursos 

organizacionais (AKTER et al. 2016; TAN et al. 2016; KRISHNAMOORTHI; 

MATHEW, 2018), este estudo postula que a capabilidade analítica de uma 

organização aprimora sua capacidade de detecção do  ambiente, por meio do uso 

de ferramentas analíticas no âmbito de BA. A escolha da VBR como lente de análise 

se deve pelo fato de a pesquisa fornecer vários insights sobre a utilização dos 

recursos analíticos (BA) disponíveis pela organização em resposta à concorrência e 

consequentemente com o objetivo de se obter vantagem competitiva. Objetivos: O 

objetivo central desse artigo é compreender Business Analytics como um recurso 

estratégico no contexto do Gerenciamento de Receita em uma companhia aérea. 

Para responder à questão central desta pesquisa optou-se pela condução de uma 

pesquisa qualitativa. A justificativa para esta escolha é que esta abordagem permite 

a compreensão aprofundada do fenômeno no contexto em que ocorre, a partir da 

interação com o fenômeno em estudo, permitindo a observação, exploração e 

compreensão de aspectos relacionados às práticas (BOGDAN; BIKLEN, 1994). 

Metodologia: A presente pesquisa utilizou como instrumento de coleta de dados a 

técnica de observação não participante por meio de um diário de campo para 

registrar a dinâmica da área Gerenciamento de Receitas (RM) de uma Companhia 

Aérea.  Também contempla análise documental, por meio da visualização de 

diversos relatórios gerenciais utilizados na área pesquisada e por 7 (sete) 

entrevistas semiestruturadas com profissionais da área de RM. Para a análise de 

dados, foi realizada uma análise de conteúdo pelo método de análise em espiral de 

Creswell (2013). Como lócus da pesquisa, foi escolhida uma companhia aérea aqui 
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denominada de STAR por questões de confidencialidade. Essa empresa usualmente 

utiliza soluções analíticas no dia a dia para diferentes análises dos processos de 

Revenue Management (gerenciamento da receita). O trabalho de coleta de dados 

por meio de observação não participante foi realizado entre os meses de abril e 

junho de 2017 pela pesquisadora e baseou-se na observação do dia a dia das 

práticas da área de RM da companhia aérea pesquisada em São Paulo. Do total de 

128 horas de observação, 90 horas ficaram com o setor de yield, que é a área em 

que o gerenciamento de receita se faz mais presente. Para a área de estratégia 

foram dedicadas 28 horas e 7 horas para o pricing e 3 para o planejamento. Além da 

observação, dados foram coletados por meio da visualização de relatórios gerados e 

de entrevistas. Segundo Liu e Maitlis (2010), a observação não participante envolve 

a observação de participantes sem participação ativa. Esta opção é usada para 

entender um fenômeno ao entrar na comunidade ou no sistema social envolvido, 

mantendo-se separado das atividades observadas. Resultados e Discussão: Os 

resultados mostraram que todos os recursos humanos, físicos e de capital 

organizacional identificados na empresa STAR estiveram presentes em pelo menos 

1 atributo do modelo VRIO (BARNEY; HERTERLY, 2007), o que demonstra que 

todos os atributos estiveram presentes nas categorias analisadas.  Os recursos 

humanos foram representados pela experiência e Know-how do staff da área de RM 

(analistas de mercado, gestores e coordenadores), a capacitação (treinamento) e o 

raciocínio lógico e analítico da equipe, sendo este último apontado como uma 

condição para que uma empresa se torne uma competidora analítica (DAVENPORT; 

HARRIS, 2007). Esse recursos humanos foram identificados como valiosos (V) e 

organizacionais (O) o que o torna como “Paridade competitiva” (BARNEY; 

HERTERLY, 2007). Como o mercado do setor aéreo é considerado um Oligopólio, 

em que poucas empresas controlam o mercado, o que se observa é que sua mão de 

obra se torna muito semelhante entre elas. A própria observação identificou que 

muitos analistas que ali estavam, já foram colaboradores das concorrentes. Por esta 
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razão, não foram considerados como raros e não imitáveis. No entanto, a 

valiosidade dos recursos humanos se fez presente em todas as categorias de 

análise, o que demonstra que o capital humano,  quando bem aproveitado pela 

organização (BRAGANZA et al, 2017), pode gerar vantagem competitiva mesmo que 

essa vantagem seja de igualdade competitiva (BARNEY; HERTERLY, 2007). Os 

recursos físicos foram representados por Hardware (Computadores), instalações do 

setor e a Tecnologia de analytics utilizada (planilha Tracker, sistema de reservas e 

Power BI). Esses recursos foram considerados como Vantagem competitiva 

temporária (BARNEY; HERTERLY, 2007), pois estiveram presentes nos atributos 

Valioso, Raro e Organizacional. Não foi considerado como “Não imitável” pelo fato 

de que as tecnologias utilizadas e os recursos físicos são muito similares nas outras 

empresas aéreas. A planilha tracker é considerada como um atributo Raro, pois é 

uma especificidade da empresa STAR, inclusive a forma de otimizar a receita nela. 

Foi desenvolvida por um VP da empresa com grande expertise em tecnologias 

analíticas, mas não podemos considerá-la como “Não imitável”, pois a tecnologia de 

elaboração de macros é relativamente simples e as empresas concorrentes já 

possuem sistemas de otimização de receita (STRAUSS; KLEIN; STEINHARDT, 

2018). Os recursos de capital organizacional foram representados pela gestão da 

área de RM, da estratégia voltada para Analytics, da estrutura dos processos da 

área, dos processos de controle e elaboração de relatórios e do sistema de medição 

de desempenho. Esses recursos obtiveram destaque na análise realizada à luz do 

VRIO pois estiveram presentes em todos os atributos e, portanto, são considerados 

como Vantagem Competitiva de longo prazo (BARNEY; HERTERLY, 2007). 

Observou-se que a forma como a empresa se organiza para explorar os seus 

recursos analíticos está alinhada com as características descritivas, preditivas e 

prescritivas de Business Analytics (EVANS, 2016), pois todas as atividades que 

foram consideradas como categorias (otimização de receita, elaboração de 

relatórios, análise de mercado, reação à concorrência e soluções de BA) são muito 
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particulares, bem estruturadas e com processos bem definidos e executáveis. Como 

já descritos nos resultados, conclui-se que são, por estas razões, valiosos, difíceis 

de imitar, raros e organizacionais. O fato de a maioria (4 em 5) das categorias de 

análise ter sido relacionada com o atributo Valioso, se deve ao fato de que dentro 

dos atributos analisados (VRIO), os recursos eram voltados para geração de valor, 

sempre em busca de permitir a exploração de oportunidades e / ou a neutralização 

de ameaças (BARNEY, 1991). O fato de a categoria Otimização de Receita ter sido 

classificada como Rara, se deve à particularidade da planilha Tracker, pois a maioria 

das empresas aéreas utilizam sistemas de RM mais robustos e a empresa STAR 

prefere utilizar o sistema de reserva em conjunto com a planilha Tracker para 

realizar o seu processo de otimização. Embora a planilha Tracker seja 

aparentemente vista como um obstáculo pela falta de avanço tecnológico, para  a 

área de RM como um todo, ela possui vantagem percebida (MARKUS; SILVER, 

2008), pois a autonomia dada aos analistas fazem com o processo de otimização 

seja menos “engessado” e mais flexível às mudanças que acontecem a todo o 

momento no ambiente da concorrência. Essa flexibilidade é apontada para Koch, 

Gonsch  e Steinhardt (2017) como um atributo necessário na área de RM de uma 

empresa em função do cenário de incerteza do mercado competitivo. Conclusões: 

O objetivo central desta pesquisa foi o de compreender Business Analytics como 

um recurso estratégico no contexto do Gerenciamento de Receita em uma 

companhia aérea.  A presente pesquisa problematizou, abriu e revelou a 

participação dos recursos humanos (analistas, coordenadores e gestores), 

recursos tecnológicos (artefatos tecnológicos como sistemas de reserva e tarifa, 

planilha tracker, banco de dados, relatórios em geral) e os recursos 

organizacionais (estratégia, processos, procedimentos, regras, etc). O artigo 

revelou como esses recursos se interligam dentro do contexto de gerenciamento 

de receita de uma Companhia aérea para gerar vantagem competitiva, mesmo 

que somente os recursos organizacionais estiveram presentes em todos os 
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atributos VRIO. Pode-se afirmar, portanto, que BA é visto como um recurso 

estratégico na empresa pesquisada e está inserido em sua estratégia. Com base 

da investigação da área de gerenciamento de receita de uma companhia aérea, 

foi possível concentrar os esforços especificamente em como o gerenciamento 

de receita possui um conjunto de recursos que geram vantagem competitiva e 

que sem querer tornam as análises de mercado, a rotina de elaboração da 

tracker e a produção de relatórios diversos como algo “automático”, mas 

evidenciando cada recurso humano e a sua interface com os recursos 

tecnológicos e organizacionais. A utilização da Visão Baseada em Recursos 

como lente teórica na empresa aérea pesquisada permitiu o rastreamento do 

processo de gerenciamento de receita num contexto específico, em que o 

desempenho dos recursos humanos, tecnológicos e organizacionais foi 

identificado em cada uma das características descritivas, preditivas e 

prescritivas de BA (EVANS, 2016). Foi possível avançar na abordagem da Visão 

Baseada em Recursos ao fazer uma articulação teórica entre o campo de 

Business Analytics (BA), Gerenciamento de Receita (RM) e a própria Visão 

Baseada em Recursos (VBR).  Dentro das categorias de análise encontradas 

(Análise de Mercado, Otimização de Receita, Reação à concorrência, 

Desenvolvimento de solução de BI e Geração de relatórios), e considerando 

cada característica descritiva, preditiva e prescritiva de BA (EVANS, 2016), cada 

recurso de capital humano (treinamento, experiência, insights), organizacional 

(estrutura formal) e físico (físico, tecnológico, instalações e equipamentos) foi 

descrito na rotina da área de Gerenciamento de Receita. Ao descrever essa 

rotina, foi possível identificar, dentro do modelo VRIO (BARNEY, 1995), como 

cada atributo (Valioso, Raro, Inimitável e Organizacional) é evidenciado ao 

buscar a garantia de eficiência e eficácia dos recursos que são utilizados pela 

organização. Ao adotar essa abordagem, este artigo oferece, aos interessados 

em desenvolver estudos futuros sobre o tema, um caminho para compreender 
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como os gestores respondem às pressões externas, a partir de recursos e 

capabilidades envolvendo analytics.  Assim, os gerentes podem desenvolver 

estratégias adequadas, que podem moldar seus recursos e estratégias de 

seleção dentro de suas organizações. 
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