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RESUMO ANALITICO

O Revenue Management é facilmente identificado como uma técnica de gestao
comercial e econdmica que ajuda a vender o produto certo, no momento certo, ao prego certo
ao cliente certo, através do canal de distribuicdo mais adequado e com a melhor comissao
possivel. Todavia, o Revenue Management é muito mais que isso, sendo necessario um

processo mais complexo e analitico no seu conteudo que leva a otimizagdo das receitas.

Desenvolvida no ambito do Mestrado de Diregao Hoteleira — Diregdao Comercial e
Marketing da Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Politécnico do Porto, a presente
dissertagdo surge no sentido de aprofundar e dar resposta a esta tematica tendo como
principal objetivo conhecer e analisar o impacto do Revenue Management na otimizagao da
receita e dinamizagao da procura. Para tal, sdo apresentados pontos de vista de diversos
autores, com o propdsito de enquadrar as varias temdticas desenvolvidas e abordadas ao

longo deste estudo.

Para a elaboracdo deste estudo foi tracada uma abordagem metodoldgica
gualitativa, com base na realizacdo de entrevistas semiestruturadas a Revenue Managers,
com o principal propdsito de apresentar uma resposta ao objetivo principal ja exposto. As

entrevistas decorreram entre os meses de julho e agosto do presente ano.

Apds o tratamento e andlise de toda a informacao, foram discutidos os resultados e
produzidas as conclusdes, permitindo responder a questdo da investigagdo, tendo sido
igualmente enumeradas algumas limitagdes do estudo e recomendagdes para futuras

investigacoes.

Palavras-chave: Revenue Management; Hotelaria; Turismo; Otimizacdo da Receita.



ABSTRACT

Revenue Management is easily represented as a commercial and economic
management technique that helps sell the right product, at the right time, at the right price
to the right customer, through the most appropriate distribution channel and with the best
possible commission. However, Revenue Management is much more than that, requiring a

more complex and analytical process in its content that leads to revenue optimization.

Developed within the scope of the Master's Degree in Hotel Management —
Commercial Management and Marketing at the Escola Superior de Hotelaria e Turismo do
Politécnico do Porto, this dissertation aims to deepen and respond to this topic with the main
objective of knowing and analyzing the impact of Revenue Management in optimizing revenue
and boosting demand. To this end, points of view from different authors are presented, with

the purpose of framing the various themes developed and addressed throughout this study.

To prepare this study, a qualitative methodological approach was outlined, based on
semi-structured interviews with Revenue Managers, with the main purpose of presenting a
response to the main objective already stated. The interviews took place between the months

of July and August of the present year.

After processing and analyzing all the information, the results were discussed and
conclusions were generated, allowing the research question to be answered, and some

limitations of the study and recommendations for future research were also listed.

Keywords: Revenue Management; Hospitality; Tourism; Revenue Optimization.
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GLOSSARIO

Average Daily Rate (ADR) — o ADR é um dos mais importantes KPl de um hotel,
traduzindo-se no rendimento médio por quarto ocupado, num determinado periodo de
tempo; este rendimento é obtido através da relagdo entre a receita total do alojamento e o

nimero de quartos ocupados, nesse mesmo periodo.

Best Available Rate (BAR) — é a melhor tarifa disponivel, sendo esta variavel; é o

ponto de partida para todo o tarifario.

Booking Engine — consiste no motor de reservas online, que pode ser integrado
diretamente com o website de uma unidade hoteleira e que fornece informacao
relativamente as reservas, assim como, os softwares de estratégia de e-commerce e todos os

softwares trabalhados diariamente.

Booking Pace — antecedéncia com que as reservas sao feitas em relacdo a data de

entrada.

Business to Business (B2B) — refere-se a venda de produtos e/ou servigos de uma

empresa para outra empresa. Um exemplo de B2B é a relagdo Tour Operator/OTA

Business to Consumer (B2C) — refere-se a venda de produtos e/ou servigos de uma
empresa clientes finais, com o objetivo de gerar lucro, sendo este o tipo de venda mais comum
dos hotéis. Neste tipo de transagao, por norma, o pagamento é imediato, tendo cash-flow
antecipado, ou em caso de crédito de 30 dias a empresa, em que a empresa primeiro usufrui

da estadia e s6 depois efetua o pagamento.

Central Reservation System (CRS) — ou sistema central de reservas, é a ferramenta
responsdavel por armazenar, recuperar e distribuir as informacdes relativas ao hotel,
permitindo carregar as tarifas e a disponibilidade, para que sejam encaminhadas para os
varios canais de distribuicdo, nomeadamente o GDS, as OTA, o website do Hotel e websites de

terceiros.

Channel Manager (CM) — é um sistema informatico utilizado pelo hotel de acordo
com a sua politica de distribuicdo. Ele garante a gestao, disponibilidade e pregos do inventario

e das reservas, nos variados canais de distribuicao online, sendo que qualquer atualizagao feita

Xi



terd efeito imediato e simultaneo em todos os canais de distribuicdo, como o website do hotel,
OTA, GDS, etc. Esta ferramenta apresenta os principais canais de reservas e as vendas por
room night, assim como, os inventarios, isto €, o numero de quartos disponiveis por cada

tipologia, e os respetivos precos.

Clientes Corporate — clientes da unidade hoteleira que viajam em trabalho, fazendo

por isso parte integrante de determinada empresa.

Compset (Competitive Set) — grupo de hotéis que sdo definidos como concorréncia
direta para a unidade hoteleira, sendo escolhidos com base em diferentes fatores tais como

o tipo de hotel, localizagdo, categoria.

COVID-19 — a doenca por coronavirus (COVID-19) é uma doenca infeciosa causada

pelo virus SARS-CoV-2. Teve o seu primeiro caso confirmado em Portugal em margo de 2020.

Customer Relationship Management (CRM) — é um sistema de gestdo que tem como
objetivo trabalhar a relagdo ou os dados com os clientes, para antever as suas necessidades.
Tem como principal agente o front-office manager que possui com acesso ilimitado ao PMS
de modo a neutralizar todas as informacdes do cliente, e servir-se dessa informacao para dar

uma melhor experiéncia ao cliente.

Forecast — consiste em estimar e analisar a previsdao da procura futura, utilizando
para isso inputs como o historico de vendas, estimativas de marketing e informagao
promocional, com o objetivo de rentabilizar as vendas, podendo ser feito em qualquer época

do ano.

Front-office manager (FOM) — pessoa da rececdo encarregada pela monitorizacdo e
controlo de tudo o que se passa naquele departamento, ficando encarregue além das funcdes
de rececionista (check-ins, check-outs, etc) de verificar o movimento da faturacdo do dia
anterior, o plano de reservas para as semanas seguintes, bem como o de gerir e supervisionar

os restantes colaboradores de recegao.

Global Distribution System (GDS) — ou sistema de distribuicdo global, é uma rede
global que permite aos agentes de viagens aceder a plataformas especificas de reservas, onde

os hotéis disponibilizam inventario e tarifas para consulta e reserva dos AAVV e empresas.

xii



Key Performance Indicators (KPI) — os indicadores chave do desempenho sdo
ferramentas de gestdo que medem o nivel de desempenho e sucesso de uma organizacao
e/ou processo, indicando o estado dos mesmos, permitindo avaliar o percurso para o alcance

dos objetivos anteriormente estipulados.

Last Room Available (LRA) — é o ultimo quarto disponivel, num determinado periodo

de tempo.

Maximum Length of Stay (MaxLOS) — é a duragdo maxima de estadia, onde é feito
um controlo do inventario dos quartos que limita o nimero de noites que uma reserva pode

durar ao chegar a uma determinada data.

Minimum Length of Stay (Mlos) — é a duragdo minima de estadia, onde existe um
controlo de inventario utilizado principalmente para assegurar que uma data de maior
procura ndo seja preenchida com estadias de apenas uma noite, bloqueando assim os dias a

sua volta para estadias mais longas.

Online Travel Agency (OTA) — sdo agéncias de viagens online que permitem aos
clientes reservar diretamente nos websites os varios servicos relacionados com viagens; sdo

agentes terceirizados que revendem pacotes de férias, viagens, alojamento, etc.

Overbooking — é a pratica da venda de quartos em maior quantidade do que a

capacidade que o hotel tem para oferecer.

Pick-up — apresenta a evolucdo da entrada de reservas de quartos desse dia para os
restantes dias futuros. Esta ferramenta permite ajustar as nossas tarifas com base no volume
de reservas para determinada data e validar os precos por segmento. Desta forma, serve para
monitorar orgamentos e perceber como estao os valores relativamente ao ano anterior,

ajudando a corrigir antecipadamente os valores para se alcangar resultados.

Property Management System (PMS) — é um sistema operacional hoteleiro utilizado
na gestao de objetivos e controlo das atividades do hotel, como a gestdo das reservas,
disponibilidade e ocupagao, gestdo de relatérios, check-in e check-out, perfis dos hdspedes,

inventarios, etc.

xiii



Pricing — técnicas desenvolvidas para a determinacdo dos precos corretos a aplicar

para determinado segmento de mercado.

Fenced Rates — tarifas que os hotéis oferecem que dispdem de certos beneficios para
os clientes (como tarifas de valor mais baixo), com a contrapartida de estarem associadas a

certas condigdes ou exigéncias, como sendo reservas nao reembolsaveis, por exemplo.

Rate Shopper (RS) — é uma ferramenta automdtica que compara os pregos da
concorréncia, apresentando as informagdes de forma ordenada e util para a tomada de
decisdo sobre o valor de venda de um quarto por tempo determinado. Desta forma, existindo
a possibilidade de monitorar facilmente os pregos da concorréncia, é possivel criar estratégias
de vendas nos diferentes canais. No entanto, este software nao é essencial para as unidades

hoteleiras, uma vez que a procura pode ser realizada manualmente.

Revenue Management (RM) — é a técnica de gestdo comercial que ajuda a vender o
produto certo, no momento certo, ao preco certo ao cliente certo, através do canal de

distribuicao mais adequado.

Revenue Management System (RMS) — é um sistema informatico que se posiciona
entre o Channel Manager e o PMS, fornecendo informacao relativamente as receitas, reservas
e precos por quarto. Para além disso, permite perceber a situacdo de vendas, analisar
relatdrios, detetar oportunidades e ameacas no mercado em todos os momentos, analisar a
concorréncia e obter indicagdes para realizar a melhor estratégia. Sendo possivel visualizar a

performance do hotel.

Revenue Manager (RMr) — o revenue manager é o responsavel por implementar

estratégias e processos a fim de otimizar e maximizar as receitas do hotel em que trabalha.

Revenue Per Available Room (RevPAR) — é o KPI mais importante da hotelaria, pois
indica qual o rendimento por quarto disponivel, medido através da relagdo entre a receita de

alojamento do hotel e o numero de quartos disponiveis, num determinado periodo de tempo.

Room Night (RN) — total de quartos vendidos para um determinado periodo de

tempo.

Tarifas FIT — sdo tarifas estaticas habitualmente atribuidas ao Tour Operator.
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Upselling — é uma técnica de venda que consiste em oferecer aos hdspedes um
produto ou servico superior ao ja adquirido pelo mesmo, como por exemplo um upgrade de
guarto. Esta pratica é utilizada para melhorar a experiéncia dos hdspedes e, assim, incentivar

O seu regresso.

Walk-ins — individuos que entram no estabelecimento hoteleiro, sem qualquer tipo

de reserva.

Wholesaler — sdao agéncias de viagens cuja atividade principal é a preparagdo de
pacotes turisticos que geralmente incluem o voo e alojamento, sendo da responsabilidade da
propria agéncia o contacto com as companhias aéreas e hotéis para sua posterior preparagao

e reserva.

Yield Management — é o conjunto de técnicas e estratégias usadas pelos hotéis para
controlar a procura, gerir 0s pregos e inventario, para maximizar a receita gerada, a partir da

venda desse mesmo inventario.
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INTRODUCAO

O setor hoteleiro tem vindo a ser impactado com as mudangas sentidas em todo o
mundo, nao s6 derivadas da pandemia por Covid-19, mas também com o metamorfismo
associado aos avangos tecnoldgicos. Estas mudangas estdo a tornar o mercado hoteleiro numa
industria mais diversificada, dindmica e arriscada, dando origem a novos desafios para os

diretores hoteleiros.

Em Portugal, o Revenue Management (RM) tem vindo vagarosamente a integrar-se
na inddstria hoteleira, uma vez que sé recentemente é que esta poderosissima ferramenta de
gestdo comecou a revelar todas as vantagens da sua utilizacdo. Conhecida, na década de 70
nos Estados Unidos da América, inicialmente pela sua utilizagao no setor aéreo onde as varias
empresas utilizavam-na como medida de forecast, ou seja, como recurso a uma previsao cujo
objetivo era obter uma estimativa do numero de passageiros que efetivamente embarcariam
para, dessa forma, perceber os que tinham comprado bilhete e ndo compareceriam e, com

isso, duplicar a faturacdo com a técnica de overbooking (McGill & van Ryzin, 1999).

Como consequéncia, surge, entao, o Revenue Management como uma ferramenta
decisiva na gestdo de precos, com o intuito de enfrentar a competitividade, aumentar a
procura e satisfacdo por parte dos consumidores e maximizar as receitas geradas. Atualmente,
esta ferramenta desempenha um papel preponderante no crescimento e sustentabilidade das
unidades hoteleiras, uma vez que ajuda a antever as necessidades do cliente, proporcionando

uma estratégia de precos mais eficaz (Costa, 2017).

Sendo o Turismo um fendmeno em constante desenvolvimento, é natural que a sua
evolugao e maturidade sofram alteragdes, provocando a necessidade de implementar novas
ideias e praticas para otimizar os negdcios (Costa, 2017). Dada a intima relagdo entre o
Turismo e a Hotelaria, é notdrio o ambiente cada vez mais competitivo do setor hoteleiro,
tendo o mesmo, como principal objetivo, prestar um servico de exceléncia e constante

melhoria ao cliente, tentando sempre ir ao encontro das suas expectativas e necessidades.

Dada a forte concorréncia de mercado neste setor de atividade, os hotéis sentem a
necessidade de pOr em pratica o uso de ferramentas de gestdo de pregos, de forma a

conseguirem acompanhar o crescimento do mesmo (Costa et al., 2013) posicionando-se,



assim, o RM como a ferramenta estratégica e crucial para a competitividade, notoriedade e

crescimento do negdcio, nos hotéis (Altin et al. 2017).

Atualmente, este conceito é descrito como a técnica de gestdo comercial e financeira
gue ajuda a vender o produto certo, no momento certo, ao preco certo ao cliente certo,
através do canal de distribui¢do certo (Landman, 2011). Dado que, cada cliente, possui um
valor maximo a oferecer por cada hotel, cabe ao Revenue Manager (RMr), usar
minuciosamente esta ferramenta para manipular a procura por parte do cliente, com o intuito
de otimizar a receita e, por conseguinte, os lucros gerados pela unidade hoteleira (Huefner,

2014).

Como o objetivo do Revenue Management é o de obter a maior rentabilidade de
todos os servigos, a sua pratica na industria hoteleira comegou a ser bastante recorrente, ndo
apenas para otimizar as receitas do alojamento, mas também as dos restantes
departamentos, como F&B, salas de reunido, SPA, entre outros, para que todos eles estejam

em sinergia e a rumar na mesma diregao (Ferreira, 2019).

Nesse sentido, a presente Dissertacdo tem como objetivo analisar o impacto do
Revenue Management na otimizagao da receita e na dinamizagao da procura, e se a sua
implementacao influenciou, de alguma forma, a percecdo por parte dos consumidores das
unidades hoteleiras avaliadas. Adicionalmente, pretende analisar que indicadores influenciam
o RM no aumento da procura e nas diferentes estratégias a aplicar e, consequentemente, no

aumento da receita.

A escolha do tema culminou no gosto que a autora desenvolveu pela area de Revenue
Management ao longo do referido mestrado e, também, por ser algo com que lida na unidade
hoteleira onde trabalha e pela sua complexidade e impacto que apresenta quando

implementado.

Em termos estruturais, o estudo encontra-se dividido em 6 partes, que incluem 4

capitulos principais, referéncias bibliograficas e anexos.

O primeiro capitulo esta dividido em 3 partes: a primeira consiste na apresentagao
de uma matriz de conceitos; a segunda aborda o peso do Turismo na Economia Nacional,

fazendo referéncia ao seu conceito e explicando a importancia econédmica do Turismo em



Portugal e, também, da Hotelaria para o Turismo; a ultima parte prende-se com o Revenue
Management como estratégia de gestao, comegando por explicar o seu conceito e, de
seguida, a sua génese em como, numa primeira fase comecou no setor aéreo e, de seguida,
propagou-se para a industria hoteleira, enumera e explica os seus pilares, que sdo o produto,
a segmentacdo, previsdo, preco e canais de distribuicdo, fazendo, ainda, referéncia aos
sistemas de apoio ao RM, finalizando com um dos principais temas que é a otimizacdo de

tarifas e o conceito de pricing.

No segundo capitulo é apresentado o enquadramento metodolégico, identificando a
metodologia utilizada, a problematica e objetivos da investigacao, sendo o objetivo geral o de
“conhecer e analisar o impacto do Revenue Management na otimizagao da receita e

dinamizagao da procura” e os objetivos especificos:

e Identificar quais os indicadores que influenciam o Revenue Management no aumento dos
pregos e, consequentemente da receita;

e Perceber se o Revenue Management ajuda a aumentar (ou ndo) as receitas, quando
implementado;

e Perceber se a implementagdao do Revenue Management afeta a percegao por parte dos
consumidores;

e Aferir de que forma o Revenue Management influencia no aumento da procura;

e Definir estratégias de atuagdao em Revenue Management para a otimizagdo da receita;

Neste capitulo é, ainda, referida a populacdo, amostra e técnica de amostragem do
estudo em questdo, sendo que no seguinte, capitulo terceiro, é feita uma apresentacao,
interpretagao e analise descritiva dos dados recolhidos nas entrevistas, no qual sao analisadas
as respostas dos entrevistados as perguntas que fazem parte do guido da entrevista e que vao

ao encontro das respostas dos objetivos definidos anteriormente.

No quarto e ultimo capitulo sdao apresentadas as principais conclusdes do estudo
sobre o impacto do Revenue Management na otimizagdo da receitas e dinamizagdo da
procura, mas também sdo apontadas as mais importantes limitagdes ao estudo e sugeridas

recomendacgdes para futuras investigagGes.



CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

1. O peso do Turismo na economia nacional

1.1. Conceito de Turismo

Numa abordagem simplista poderiamos definir o Turismo como aquilo que os
visitantes fazem o que, de certa forma, esta subentendido na definicdo da Organizacdo
Mundial de Turismo quando o identifica com as “as atividades realizadas pelas pessoas
durante suas viagens e estadas em lugares diferentes do seu ambiente habitual, por um

periodo consecutivo inferior a um ano, por lazer, negdcios ou outros” (OMT, 1998).

De acordo com Mill e Morrison (2002), o Turismo é uma atividade dificil de ser descrita,
nao havendo, por isso, uma definicao aceite universalmente. Dessa forma, sdao varios os
autores que apresentam a sua propria interpretacdo, procurando definir este fendmeno
complexo com abrangéncia total a todos os aspetos que a envolvem, dando origem a uma

variedade de defini¢des e descri¢des distintas.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Cunha e Abrantes (2013) acrescentam que,
guando se fala de Turismo, existe a perspetiva que, com o desenvolvimento ocorrido nos
ultimos anos, e com as diversas interpretacdes envolvidas, sejam elas geograficas,
socioldgicas, culturais, geograficas, econdmicas, entre outras, ndo é facil obter um consenso

guanto ao conceito de Turismo.

Dada a vasta literatura sobre o conceito Turismo, muitas outras definicdes podem ser
referidas, contudo ndao ha consensualidade quanto a mais exequivel. Desta forma, sao
apresentadas de seguida varias definicdes de Turismo, organizadas de forma cronoldgica, de

acordo com Barretto (2008) e Cunha (2010).

A primeira definicao de Turismo data de 1911, quando o economista austriaco Herman
Von Schullern (Bernecker, 1965) citado por Luz (2013) definiu o Turismo como “o conjunto de
todos os fenédmenos, em primeiro lugar de ordem econdmica, que se produzem pela chegada,
estada e partida de viajantes numa comuna, provincia ou um estado determinado e, por

consequéncia estdao diretamente ligadas entre eles”. Para o economista e segundo a sua



interpretagao de Turismo, 0 mesmo da primazia aos fendmenos econdmicos, abrangendo

somente os turistas estrangeiros.

No final da década de 1920, mais precisamente em 1929, surgiu uma nova
conceptualizagao, tendo como base as definicdes da “escola de Berlim”, de Benscheidt,
Gluksmann e outros (Moesch, 2000). Robert Gluksmann (1929), enquanto nome de
referéncia, conceptualiza o Turismo como a “superacdo do espaco por pessoas que vao para
um local onde ndo tém residéncia fixa” (Barretto, 2008). Ainda na mesma escola, Bensheidt
(1929) citado por Costa (2015), define o Turismo como o “conjunto de relagGes pacificas e
esporadicas entre viajantes que visitam um local por motivos ndo profissionais e os naturais

desse lugar”.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Schwink (1929) citado em Santos e Marques,
2011) explica o Turismo como o “movimento de pessoas que abandonam temporariamente o

local de residéncia permanente por motivos relacionados com o espirito, corpo ou profissao”

No ano seguinte, Borman (1930) citado por Cunha (2010) apresenta o Turismo como o
“conjunto das viagens cujo objetivo é o prazer ou por motivos comerciais ou profissionais ou
outros andlogos e durante os quais a auséncia da residéncia habitual é temporaria. Nao sao

incluidas em Turismo as viagens realizadas para deslocar-se ao local de trabalho”.

Stradner (1930) citado por Barreto (2008) define o Turismo como o “trafego de
viajantes de luxo (aqueles que tém condugdo proépria) que se detém num local fora do seu
lugar fixo de residéncia e com sua presenca naquele pais ndo perseguem nenhum propdsito

econdmico, mas buscam a satisfacdo de uma necessidade de luxo”.

Morgenroth (1930) citado em Costa (2015), por sua vez, expde o Turismo como o
“trafego de pessoas que se afastam temporariamente do seu lugar fixo de residéncia para
outro lugar com o objetivo de satisfazer as suas necessidades vitais e de cultura ou para levar
a cabo desejos de diversa indole, unicamente como consumidores e de bens econémicos e

culturais”.

Foi Norwal (1936) citado por Barreto (2008) o primeiro a falar do sujeito que viaja—o

turista — definindo-o como “(...) a pessoa que entra num pais estrangeiro sem a intencdo de



fixar residéncia nele, ou de nele trabalhar regularmente, e que gasta naquele pais de

residéncia temporaria, o dinheiro que ganhou em outro lugar”.

Anos mais tarde, Gluksmann (1939) citado por Barreto (2008) repensa a sua definicao
de Turismo, surgindo, dessa forma, uma nova conceptualizacdo, passando para “quem
interpreta o Turismo como um problema de transporte, confunde este com o trafego de
turistas. O Turismo comeca onde o trafego termina, no porto de Turismo, no lugar de
hospedagem. O trafego de viajantes conduz ao Turismo, porém, ndo é Turismo propriamente,
nem sequer em parte. Turismo é a soma das relagdes existentes entre pessoas que se

III

encontram temporariamente num lugar e os naturais desse loca

Paralelamente, surgiu a definigao proveniente da escola Polonesa, por Lesczyck que
conceitua o movimento turistico como “os que participam durante certo tempo e residem
num certo lugar, como estrangeiros e forasteiros e sem carater lucrativo, oficial (servico) ou

militar” (Barretto, 2008).

Em 1942, Michele Troisi citado por Barreto (2008) apresenta o Turismo como o
“conjunto de viagens temporarias de pessoas, motivadas por necessidades de repouso, de
cura, espirituais ou intelectuais”. No mesmo ano, foram os professores suicos Walter Hunziker
e Kurt Krapf que estabeleceram e definicdo mais elaborada ao considerarem, o Turismo como
“o conjunto das relagdes e fendmenos originados pela deslocagdao e permanéncia de pessoas
fora do seu local habitual de residéncia, desde que estas deslocagdes e permanéncias nao
sejam utilizadas para o exercicio de uma atividade lucrativa principal, permanente ou
tempordria” (Cunha, 2010). Apesar de o conceito por estes definido ndo fazer referéncia a
duragdao da permanéncia do turista, foi esta a definicdo adotada pela Association
Internationale d Expérts Scientifiques du Tourisme (AIEST) e a qual prevaleceu durante muito

tempo.

De Espanha, Fuster (1973) citado em Barreto (2008) afirma que o Turismo é “por um
lado, conjunto de turistas; do outro, os fendmenos e as relagdes que esta massa produz em
consequéncia de suas viagens. Turismo é todo o equipamento recetivo de hotéis, agéncias de
viagens, transportes, espetaculos, guias-intérpretes que o nucleo deve habilitar para atender

as correntes (...). Turismo é o conjunto das organizagdes privadas ou publicas que surgem para



fomentar a infraestrutura e a expansdo do nucleo, as campanhas de propaganda (...). Também

sao os efeitos negativos ou positivos que se produzem nas populagdes recetoras”.

Dos Estados Unidos, Lundberg (1974) define Turismo como a “atividade de transporte,
cuidado, alimentacdo e entretenimento do turista; tem um grande componente econdémico,
mas suas implicagdes sociais sdo bem mais profundas. Estimula o interesse no passado, na

arquitetura e na arte...”.

Novamente, em Espanha, Arrillaga (1976) conceptualiza o Turismo como o “conjunto
de deslocamentos voluntarios e temporais determinados por causas alheias ao lucro; conjunto
de bens, servigos e organizagdes que determinam e tornam possiveis estes deslocamentos e

as relagdes e fatos que entre aqueles e os viajantes tém lugar”.

Kaspar (1981) citado por Cunha (2010), define Turismo como o “conjunto das rela¢des
e fendmenos resultantes da viagem e da estada de pessoas para as quais o lugar da estada
nao é nem a residéncia principal e duravel nem o lugar usual de trabalho”. Este conceito segue
a mesma linha de pensamento dos autores Hunziler e Krapf, contudo acrescenta um novo
elemento “lugar usual de trabalho” — ou seja, ndo sendo um lugar usual, pode ser considerado
um lugar temporario, durante toda a permanéncia, o que leva a incluir no Turismo as pessoas

que se deslocam para auferir uma remuneragdo, algo rejeitado por os mesmos autores.

No ano seguinte, Mathienson e Wall (1982), citados por Cunha (2010), consideram o
Turismo numa perspetiva mais ampla considerando-o como o “movimento temporario de
pessoas para destinos fora dos locais normais de residéncia e de trabalhos, as atividades

realizadas durante a estada, e as facilidades criadas para satisfazer a necessidade dos turistas”.

Por sua vez, no México, Oscar de La Torre (1992), citado por Barreto, (2008), numa das
mais recentes defini¢cdes, apresenta o Turismo como “um fendmeno social que consiste no
deslocamento voluntdrio e temporario de individuos ou grupos de pessoas que,
fundamentalmente por motivos de recreacao, descanso, cultura ou salde, saem do seu local
de residéncia habitual para outro, no qual ndo exercem nenhuma atividade lucrativa nem

remunerada, gerando multiplas inter-relagdes de importancia social, econ6mica e cultural”.

Trés anos mais tarde, Mcintosh et al. (1995), citados por Cunha (2010), referem o

Turismo como a “soma dos fendmenos e relagdes resultantes da interagdao dos turistas,



fornecedores de negdcios, governos e comunidades anfitrids no processo de atrair e receber

estes turistas e outros visitantes”.

Aos olhos de Tribe (1997), citado por Cunha (2010), a definicdo acima descrita, poderia
ser melhorada. Desta forma, foi modificada para “a soma de fendmenos e relagdes resultantes
da interacdo nas regides emissoras e recetoras, dos turistas, fornecedores de negécios,

governos, comunidades e ambientes”

Em 2001, Jafar-Jafari, citado por Cunha (2010), conceptualiza o Turismo como o
“Turismo é o estudo do homem longe do seu local de residéncia, da industria que satisfaz as
suas necessidades, e dos impactos que ambos, ele e a indUstria, geram sobre os ambientes

fisico, econédmico e sociocultural da area recetora”.

A revisdao apresentada da definigdo do Turismo revela algumas das suas debilidades,
como 0 ndo consenso entre a sua conceptualizacdo. Todavia, com o passar dos anos, é notério
0 avango na procura pela compreensdo deste grande conceito, que se foi expandindo com a
mudanga dos estilos de vida. Nenhuma das definigdes citadas contempla todos os conceitos
em simultaneo, contudo muitas delas apresentam elementos em comum e a mesma linha de
raciocinio. Ndo obstante, mesmo que alguma contemplasse esses elementos, ficariam
excluidos outros que sao imprescindiveis a compreensao e caracterizagao do Turismo como

atividade multidimensional (Cunha, 2010).

1.2. Aimportancia econdmica do Turismo em Portugal

Segundo o Turismo de Portugal, o setor do Turismo é uma atividade econdmica, do
setor terciario, de extrema importancia e representa um papel preponderante na geragao de
riqueza e emprego em Portugal, subdividido em trés subsetores - Transportes e Logistica,
Alojamento e Restauracdo e Atividades Recreativas e Culturais (Ferreira, 2019). Leitdo (2011)
acrescenta ainda que, nos ultimos cinquenta anos este setor foi o responsdvel pelo grande

aumento do crescimento econémico nacional.

De acordo com as estatisticas do Turismo de Portugal, as atividades relacionadas ao
Alojamento e a Restauragao e Similares empregaram 286,6 mil individuos no passado ano,

2022, mais 42,3 mil do que em 2021 e menos 34 mil face a 2019 (-10,6%), uma consequéncia

8



gue ainda persiste no decorrer da grave crise social e econdmica que a pandemia motivou no
setor do Turismo. Em relacdo ao total da economia, Portugal assistiu a uma recuperacao de
2,8%, entre 2019 e 2022, o equivalente a mais 132,5 mil individuos empregados, como

apresentado na Figura 1.

Por outro lado, a populagdo empregada nos setores do Alojamento e da Restauragao
e Similares representou 5,8% do total da Economia em 2022 (+0,7 p.p. do que em 2021 e -1,6
p.p. face a 2019). Em dezembro de 2021, ainda se encontravam encerrados, ou sem

movimento de hdspedes, 32,5% das unidades de alojamento.

Figura 1 - Populag¢ao empregada, por setor de atividade econémica

r -1,9% 1 T 4+2,7% 1T 42,0%

4908,73

4776,2 48123

4683,7
2019 2020
B 2021 [ 2022
r -89% | T -163% 1 T +4173% |
320,7
292,0 286,6
Total da Economia Alojamento, Restauragdo e Similares

Fonte: Elaborag¢do Prépria (Adaptado de Turismo de Portugal)

De acordo com o Banco de Portugal, a balanca de pagamentos traduz as transacoes
econdmicas e financeiras, ocorridas entre residentes e ndo residentes, durante um
determinado periodo, e compreendem transa¢des sobre bens, servigcos, rendimentos,

transferéncias e operacdes financeiras. As estatisticas dela provenientes integram o conjunto



das contas externas da economia, ou seja, fazem parte do sistema de estatisticas

macroecondémicas do pais, e apresentam os dados relativos a estas mesmas transagoes.

Revela-nos o Turismo de Portugal (2023), que o Turismo é a maior atividade econdmica
exportadora do pais, tendo contribuido para as receitas turisticas de 2022 em 21,1 mil milhdes
de euros, ultrapassando, dessa forma, os valores recorde de 2019, em 15,4% e tendo mais que

duplicado os valores face a 2021, como apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Balanga de Pagamentos — rubrica “Viagens e Turismo”

Milhares de euros

Anos Saldo Exportacoes Importagées
2019 13.166,98 18.291,00 5.124,02
2020 4.973,21 7.716,43 2.743,22
2021 6.489,74 10.063,97 3.274,23
2022 15.573,90 21.107,16 5.533,27

Fonte: PorData

Analisando o Grafico 1, onde se encontra representada a Balanca de Pagamentos, que
resulta da rubrica “Viagens e Turismo”, do Banco de Portugal, é possivel verificar uma
evolucdo positiva gradual, ao longo dos anos, excetuando-se o ano de 2020, resultado da
pandemia por COVID-19. Todavia, em 2021 ja houve uma recuperagdao que continuou em

2022, com acréscimos exponencias bem visiveis, ultrapassando os valores do ano 2019.

O aumento sentido entre 2020 e 2022 é resultado do crescimento das receitas
(exportacdes) em cerca de 173%, o que se traduz em 13,39 mil milhdes de euros face a 2020,
e do aumento nao proporcional das despesas (importacées) em cerca de 100%, perfazendo,
dessa forma, um aumento do saldo positivo em 213%, que corresponde a cerca de 10,6 mil

milhdes de euros.

Desta forma, é possivel constatar que, apesar de dois anos menos positivos (2020 e
2021), a Balanca de Pagamentos, resultante da subtracdo das despesas totais, inerentes as
importagdes, as receitas totais, provenientes das exportagdes, recuperou rapidamente,
estando atualmente (2023), como mostrado no préximo ponto “A Importancia da Hotelaria

para o Turismo”, a superar os valores homdlogos.
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Grafico 1 - Balanga de Pagamentos — rubrica “Viagens e Turismo”
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Fonte: PorData

Para esta evolucdo, em muito tém contribuido os cinco principais mercados emissores
de turistas para Portugal (Reino Unido, Franga, Espanha, Alemanha e E.U.A.), conforme

Grafico 2.

Grafico 2 - Balanga de Pagamentos — rubrica “Viagens e Turismo”
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1.3. Aimportancia da Hotelaria para o Turismo

Ainda a sentir as consequéncias da pandemia, por COVID-19, em 2021, a hotelaria
registou uma recuperagdao na procura, ainda que ligeira, permitindo aumentar as dormidas
em cerca de 47,7%, face a 2020, o que se traduz em 21,9 milhdes de dormidas, e superar em

38,4% os héspedes (cerca 9,3 milhdes de hdspedes) — Tabelas 2 e 3, respetivamente.

Tabela 2 - Dormidas nos Alojamentos Turisticos — Total vs Hotéis

Dormidas (milhdes) em Alojamentos Turisticos

Anos

Total Hotéis
2019 70.159 41.824,8
2020 25.798,3 14.832,9
2021 37.332,4 21.920,6
2022 69.694,8 42.215,8

Fonte: PorData

Tabela 3 - Individuos nos Alojamentos Turisticos — Total vs Hotéis

Individuos (milhGes) Alojamentos Turisticos

Anos Total Hotéis
2019 27.142,4 17.655,7
2020 10.430,6 6.765
2021 14.462 9.359,4
2022 26.519,7 17.496,3

Fonte: PorData

De acordo com os dados do Banco de Portugal e do Turismo de Portugal, relativamente
ao setor de atividade econdmica “Alojamento, Restauragdo e Similares”, presentes na Figura
2, é possivel verificar que em 2022 este setor aproximou-se dos valores recorde de 2019 nos

principais indicadores: n2 de dormidas (-0,9%); n2 de hdspedes (-2,3%).

Foram registados 26,5 milhdes de hdspedes, o que representa uma recuperagao de
83,3 % em relacdo ao periodo homadlogo. Contudo, estes valores ainda se encontram a (-2,3%)
dos registados em 2019. Portugal conseguiu assinalar um total de 69,6 milhdes de dormidas
em 2022, o que se traduz em mais 32,3 milhdes de dormidas (+86,7%) face a 2022 e menos
464 mil dormidas que em 2019 (-0,66%).
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Figura 2 — Caracterizacdao Geral do Turismo em Portugal
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Fonte: Elaborag¢do Prépria (Adaptado de Turismo de Portugal)

Com base na analise aos restantes indicadores principais, o ano de 2022 superou os

valores obtidos em 2019 em 15,4% nas receitas totais e 16,7% nos proveitos globais.

Comegando pelos proveitos totais dos alojamentos turisticos, o valor acumulado dos 12 meses

de 2022, ascendeu aos 5 milhdes de euros, ou seja, um aumento de 16,7% face a 2019 e de

cerca de 115% face a 2021.

Relativamente ao total das receitas turisticas, e de acordo com dados do Turismo de

Portugal, o acumulado ano, em 2022, alcancou os 21,1 mil milhdes de euros, valor este nunca

antes atingido, sendo este montante 109,7% acima do verificado em 2021 e 15,4% superior

ao registado em 2019. Ora, se as receitas totais de 2022 sao superiores as de 2019, mas o n?

de dormidas e n?2 de héspedes, um pouco inferior, quer isto dizer que o RevPAR forcosamente

aumentou, conforme representado no Grafico 3.
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€20,00

€10,00

Grafico 3 - Valor do RevPar

€56,20
€49,60
€32,60
€22,60 I
2019 2020 2021 2022

Fonte: Elaboragdo Prépria (Adaptado do Turismo de Portugal)
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Como consequéncia deste aumento, as receitas turisticas passaram de 7,6 mil milhdes,
em 2010, para 18,3 mil milhdes, em 2019, observando-se uma taxa média de variacdo anual

de 10.3%, nos ultimos 9 anos — Tabela 4.

Tabela 4 - Balan¢a de Pagamentos — rubrica “Viagens e Turismo”

Euro - Milhdes

Anos Saldo Exportagdes Importagdes

2010 464845 7.601,27 2.952,82
2011 5.171,99 8.145,56 297357
2012 5.659,57 8.605,54 2.945,97
2013 6.218,29 9.156,98 2.938,69
2014 7.156,89 10.284,20 3.127,32
2015 8.272,63 11.605,21 3.33258
2016 9.261,18 12.811,41 3.550,23
2017 11.500,36 15.550,37 4.050,01
2018 12.469,11 17.053,55 458444
2019 13.166,98 18.291,00 5.124,02
2020 497321 7.716,43 274322
2021 (R) 6.489,74 (R) 10.063,97 357423
2022 15.573,90 21.107,16 5.533,27

Fonte: PorData

Focando, desta forma, no alojamento, em especial na Hotelaria, Portugal registou, de
acordo com o Grafico 4, nos ultimos 9 anos, uma taxa de crescimento média anual de 7,6%
nas dormidas, tendo-se traduzido num aumento de 21,8 milhdes de dormidas, em 2010, para

41,8 milhdes de dormidas, em 2019, o maior valor de que ha registo, até a data.

Grafico 4 - Dormidas nos alojamentos turisticos: total e por tipo de estabelecimento

Dormida
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== Se— —
/ - 2010 - - 2011 - - 2012 - - 2013 - - 2014 - - 2015 - - 2016 - - 2017 - - 2018 - - 2019 - - 2020 - - 2021 - - 2022 -
< Total Alojamentos < Hotéis < Pensdes Estalagens < Pousadas Motéis Hotéis-apartamentos
turisticos o Aldeamentos o Apartamentos O Alojamento Local Turismo de habitagdo
turisticos turisticos & no espago rural

Fonte: PorData
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Fazendo uma andlise comparativa do periodo janeiro a julho de 2023, com os anos

transatos (2019 e 2022), como mostrado na Figura 3, podemos constatar o seguinte:

e As receitas totais acumuladas nos primeiros 7 meses do presente ano, superam
em 24,2% as alcangadas, no mesmo periodo em 2022 e em 39,2% as atingidas em 2019; sendo
os proveitos globais atingidos de janeiro a julho de 2023, superiores em 26,1% face a 2022 e
38,9%, em relacdo a 2019, no mesmo periodo;

e Relativamente ao n? de dormidas e n? de hdspedes, os valores sdo mais
semelhantes aos de 2019. Ainda assim, deu-se um aumento de 9,8% nas dormidas e 11,1% no
n2 de hdospedes. Ja face a 2022, o aumento foi um pouco mais significativo, conseguindo

superar o n? de dormidas em 14,8% e 17,6% o n2 de hdspedes.

Figura 3 - Caracterizagao Geral do Turismo em Portugal

2019 2022 2023
@ Receitas Totais (milhGes) 8.193,5 10.215 13.476,2 )
Proveitos Globais (milhGes) 1.976,5 2.390,5 3.234,8 )
@ N2 Dormidas (milhGes) 38.589,2 36.450,1 42.781,8 )
m N2 Héspedes (milhdes) 14.892,3 13.803,4 16.751,7 )

Fonte: Elaboragdo Prépria (Adaptado do Turismo de Portugal)
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2. O Revenue Management como estratégia de gestao

2.1. Conceito de Revenue Management

Atualmente, o conceito de Revenue Management é caracterizado como a técnica de
gestdo comercial e financeira que ajuda a vender o produto certo, no momento certo, ao
precgo certo ao cliente certo, através do canal de distribuicao mais adequado e com a melhor

comissdo possivel (Landman, 2011).

Numa outra perspetiva, Gomes (2004) define o Revenue Management como uma
ferramenta de gestdo, com o objetivo de maximizar as receitas, tendo em consideragdao o uso
de estratégias que possibilitem otimizar a disponibilidade do produto e do precgo, para cada

um dos segmentos anteriormente definidos.

De acordo com Huefner (2014), o RM é o uso minucioso de pregos e outras praticas
para manipular a procura por parte do cliente por produtos e/ou servigos de uma empresa,
com o objetivo de otimizar a receita total e os lucros gerados. Estas praticas de dinamizagao

da procura podem passar pela aplicagdo de:

Promogdes/campanhas/destaque;
Ferramentas de Yield;
Leitura do mercado onde esta inserido o hotel;

Politicas de cancelamento mais flexiveis;

vk N

Tarifas ajustadas.

O autor defende, ainda, que inicialmente as técnicas de RM eram percebidas como
juizos fundamentais na area do marketing para a maximizagao das vendas e, também, do
departamento financeiro, através da focalizagao no lucro de determinada organizagao. Desta
forma, a implementacdo de uma comunicacdo eficiente e eficaz entre os varios
departamentos é fulcral para que as tomadas de decisdes fossem de acordo os objetivos de

cada departamento, sendo o RM um departamento com uma ligagdo direta aos restantes.

Hayes e Miller (2011) fundamentam o RM na previsao da procura, gestao de pregos e

de inventario, bem como nos canais de distribuicdo e desempenho da gestdo das receitas.
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No fundo, esta ferramenta é representada pela capacidade de decidir ndao vender um
guarto hoje, para vendé-lo amanha a um preco mais elevado, sendo imprescindivel um
conhecimento eximio do mercado de forma a conseguir ajustar o preco do produto, tendo em
consideragao o compset. Desta forma, ndo se trata apenas de maximizar as vendas na época
alta, mas sim de disputar a época baixa com os precos adaptados a demanda do mercado

(Faria, 2015).

De acordo com os autores Tardieu (2004) e Kimes (2008), o revenue management na

hotelaria atua em cinco pilares fundamentais para garantir e definir o sucesso:

I. Capacidade Fixa: alteracdes a capacidade das organizacbes para aumentar o

inventario de acordo com a procura existente, sdo a capacidade conforme o nivel da procura

sdo arrojadas e exigem custos elevados, pelo que as torna impraticaveis (Kimes, 2008).

Il. Capacidade de Segmentar o Mercado: necessidade de elaborar um plano de

marketing adaptado aos diferentes tipos e segmentacao de clientes (Tardieu, 2004), uma vez
que, cada cliente tem necessidades e expectativas diferentes, pelo que nem sempre procuram
o mesmo produto e/ou servigo. Isto significa que: vender um produto/servico com uma tarifa
mais baixa a clientes que poderdo dar mais valor por esse servico, seria um lapso, dai ser

imprescindivel a segmenta¢do do mercado onde se estd inserido (Kimes, 2008).

[ll. Inventario Perecivel: de acordo com Tardieu (2004) todos os quartos que nao

vendidos representam uma perda para o hotel. Isto acontece porque toda a capacidade
possivel de ser comercializada e que nao é utilizada, ndo é acumulada para uso posterior, ou
seja, se em determinado dia um hotel deixar de vender 5 quartos, nao é por isso que no dia
seguinte os podera vender — uma vez que o hotel ndo ird aumentar a sua capacidade fixa

(numero de quartos disponiveis) (Kimes, 2008).

IV. Método de reservas antecipadas: existindo a possibilidade de as reservas serem

efetuadas com dias, meses e, em casos mais especificos, anos de antecedéncia, é imperativo
conseguir uma coeréncia entre o prego praticado e os custos fixos, isto é: o RMr tem que ser
capaz de adequar e ajustar o prego, por forma a que o prego marginal seja capaz de velar os

custos fixos e, assim, obter lucro (Kimes, 2008).
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V. Oscilagao na procura: o RM pode e deve ser utilizado como auxilio na mitigagao de

flutuagdes na procura, que varia consoante o dia da semana, o més e estagao do ano (Tardieu,
2004). O objetivo é conseguir igualar a ocupagao em fung¢do da procura, ou seja, maximizar a
procura no periodo de temporada baixa e a receitas em periodos de procura alta (Kimes,

2008).

2.2. A Histéria do Revenue Management

No sentido de compreender a génese do Revenue Management é necessario recuar
varios anos, ao momento em que os agricultores, sem razdes académicas e de forma empirica,
ao vender os seus produtos agricolas indagavam sobre o pre¢o a que deveriam vender os
mesmos, qual a estratégia de venda mais adequada e como poderiam gerir os precos face a

procura (Cardoso, 2022).

A verdade é que estes agricultores ajustavam o preco ao longo do dia, sendo que de
manha os seus produtos horticolas eram vendidos a um preco considerado justo, uma vez que
se encontravam frescos e, com o avancar do dia, iam reduzindo o valor como forma de

minimizar os prejuizos e escoar a mercadoria (Cleophas & Frank, 2011).

Passando para o setor do Turismo, no inicio da década de 70, j& o conceito de
overbooking era utilizado pelas companhias aéreas, onde as mesmas maximizavam as
reservas, recorrendo ao histdrico de reservas passadas. Ou seja, estas empresas recorriam a
uma previsao, com o objetivo de obter uma estimativa do numero de passageiros, com
bilhete, e que, efetivamente, iria embarcar, da mesma forma para os que tinham bilhete, mas
nao embarcavam. Desta forma, as companhias aéreas conseguiam duplicar a faturagao,
vendendo, a outros clientes, os lugares que teoricamente iriam vazios (McGill & van Ryzin,

1999).

De acordo com os autores Cross et al. (2009) o termo Yield Management (YM) que,
anos mais tarde, deu origem ao Revenue Management (RM) surgiu na década de 70, no setor
da aviagdo, mais concretamente a companhia aérea American Airlines, onde eram oferecidas

tarifas diferenciadoras aos seus clientes.
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Por outro lado, Kaswengi (2011), afirma que a desregulamentagdo das companhias
aéreas gerou um ambiente excessivamente competitivo. No entanto, a utilizagao das técnicas
de Yield Management e Revenue Management, por parte da American Airlines, auxiliaram a

eliminar os problemas.

Taliani (2015) parte da mesma premissa de Cross et al. (2009) dizendo que o YM veio,
no decorrer do tempo, dar origem ao RM, dado que ambos os conceitos estao relacionados

a0 aumento das receitas, e por consequéncia, a maximizagdo do lucro.

Como forma de diferenciacdo num mercado concorrido, algumas companhias aéreas,
como a People Express, entraram no mesmo com tarifas consideravelmente mais baixas,
constituindo uma ameaga competitiva para as companhias aéreas que dominavam o setor
aéreo (Huefner, 2014). Todavia, ndo era possivel adotar estratégias demasiado benéficas, com

tarifas muito reduzidas, devido a regulamentagdao das mesmas pelo governo dos EUA.

Sendo que num voo, os custos sdo maioritariamente fixos, a ndo venda de um lugar,
representa um gasto, sendo, entdo, mais favordvel vendé-lo a baixo custo com, por exemplo,
a implementagao de um desconto, do que nao vendé-lo de todo. Nesse sentido, a American
Airlines ao ver-se com o desafio de vender os assentos com a maior tarifa, mas também
conseguir 100% de ocupagdo. conseguiu disputar as baixas tarifas projetadas pela sua
concorréncia, com o desenvolvimento de estratégias de precos bastante seletivos e, sempre
gue possivel vender todos os assentos ou, em ultimo recurso vender os Ultimos lugares com

desconto, de modo a serem vendidos (Huefner, 2014).

Este panorama, passados cerca de 10 anos, sofreu uma reviravolta, com a
desregulamentagao das tarifas —assinada pelo presidente dos EUA, Jimmy Carter —onde estas

passaram a ser encaradas como pratica de livre mercado (Faria, 2015).

Em meados da década de 80, os conceitos de Yield Management e Revenue
Management rapidamente se disseminaram para a hotelaria, tendo comegado pela cadeira
Marriot (Cross et al., 2009), e sendo utilizados para a maximiza¢do dos resultados e lucros,
tendo em consideragao a disponibilidade, o controlo das estadias e os descontos aplicados no

alojamento (Costa, 2017).
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De acordo com Yeoman (2011), a cadeia hoteleira Marriott International é uma das
maiores do mundo, tendo sofrido os mesmos problemas das vdrias companhias aéreas, como
inventdrio perecivel, clientes com reservas antecipadas e as variagdes na oferta e procura. Bill
Marriott, presidente executivo e presidente da Dire¢ao da Marriott International, ergueu uma
cultura de RM altamente conceituada que, fundamentada pela previsdao da procura, permitia
antever os padrdes de reserva e otimizar a disponibilidade dos quartos, por preco e duracdo
da estadia. Apés analise do impacto de todas as técnicas, anteriormente aplicadas no setor da
aviagdo, Bill Marriott decidiu criar um departamento de Revenue Management para auxiliar
no controlo dos precos, servicos a oferecer, tendo criado os seus préprios canais de
distribuicdo e central de reservas (Ferreira, 2019), tendo este investimento permitido a

Marriott International estar sempre em vantagem face a sua concorréncia.

Este sucesso foi seguido da adog¢do desta ferramenta, nos anos 90, por vdrias cadeias
norte-americanas como a Hilton, Holiday Inn e Sheraton, havendo um investimento em
sistemas informaticos que |Ihes fornecesse toda a informagao necessaria para a gestao dos
precos e das disponibilidades, bem como dos seus property management system (PMS)
(Ferreira, 2019). Com a propagacdo da internet, o RM foi disseminado para todos os setores

e todas as tipologias de unidade, permitindo uma democratizagao da mesma pratica.

2.3. Os pilares do Revenue Management

Partindo da premissa de vender o produto certo, no momento certo, ao preco certo,
ao cliente certo e através do canal de distribuicao mais adequado, os pilares do RM sdao, como
resultado, o produto, a segmentacdo, a previsdo ou forecast, o pre¢o ou pricing e a

distribuicao, relacionada com os varios canais de distribui¢do (Cetin et al., 2016).

Dessa forma, é imperativo perceber e compreender em que base é que toda e
gualquer estratégia de RM pode ser aplicada, com vista ao seu perfeito funcionamento.
Todavia e apesar de existirem varias perspetivas sobre o tema, as mesmas acabam por
convergir e, embora nao exista uma definigdo concreta para abordar os pilares do RM, os

mesmos sdo expressos pelas mais variadas caracteristicas (Khan et al., 2018).

20



2.3.1. Produto

O produto é um dos fatores-chave do RM, sendo impreterivel pensar como impulsionar
as vendas, desse mesmo produto, e que ferramentas sdo necessdrias para estimula-las. Ele é
percebido pelos consumidores como um conjunto de beneficios, que satisfaz as suas

necessidades e expectativas (Ferreira, 2019).

Desta forma, a satisfagdo do cliente provém da proximidade entre as expectativas do
consumidor e a qualidade percebida do produto. Assim, se esta qualidade percebida nao for
de encontro as expectativas do cliente, ele ficard dececionado; se alcancar as expectativas, o
cliente ficara agradado e se, superar as expectativas, o cliente ficara encantado — e sao estes
sentimentos que definem a possivel recompra do produto e qual o feedback que ird passar a

outros individuos (Kotler, 2000).

2.3.2. Segmentacéio

No Revenue Management o cliente é, sem duvida, a peca chave para a escolha do preco
a aplicar. Todos eles sao diferentes: cada um com a sua expectativa, motivacdo e interesse,
relativamente aquilo que os hotéis tém para oferecer. Desta forma, surge a necessidade de
segmentar o mercado tendo em conta as variadas caracteristicas que definem os clientes

(Taliani, 2015).

De acordo com Jones e Vierbergen (2017), outrora os hotéis segmentavam a sua
carteira de clientes com base, apenas, na finalidade da sua estadia, ou seja, se eram clientes
corporate, turistico ou MICE. Ja Taliani (2015) segmenta a hotelaria em dois grandes blocos:

os individuais (coporate, OTA, wholesale, BAR, etc.) e os grupos (MICE, tour series, etc.).

Kotler et al. (1998) defendem que é necessaria a utilizacdo de certos critérios, como a
mensurabilidade, a relevancia, a acessibilidade, a diferenciacdo e a viabilidade, para a

realizacdo de uma segmentacdo de mercado eficaz:

e A mensurabilidade tem em consideragao, fundamentalmente, as varidveis demograficas

e geograficas, usadas no processo da segmentacao.
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e A relevancia esta relacionada com o lucro potencial e dimensao do mercado, e com
tendéncia a ser razoavelmente significante, por forma a justificar, as atividades de
marketing.

e A acessibilidade prende-se com a formo como o publico-alvo terd acesso ao
conhecimento dos seus servicos, bem como da utilizacdo dos websites. Ou seja, o
segmento deve ser acessivel e proveitoso para a organizagao.

e A diferenciacdo é a variacdo da oferta no mercado, tendo em consideracdo as
caracteristicas de cada grupo.

e A viabilidade expde a importancia da adaptagao de uma estratégia de marketing para

cada mercado, com o intuito de serem o mais lucrativos possivel.

2.3.3. Previsdo (Forecast)

Relativamente a previsdo (ou forecast) esta consiste em estimar e analisar a previsdo
da procura futura, utilizando inputs como o histérico de vendas, estimativas de marketing e
informagdo promocional, tendo por base os segmentos definidos para um determinado
periodo de tempo, sendo uma o6tima ferramenta para definir objetivos internos. Para ser
capaz de fazer uma previsao, é necessario saber o histérico dos dados do consumo, referentes

a.

Consumos semanais;
Consumo durante eventos: conferencias, festivais, ...;
Consumo durante as férias;

Clientes — Business ou Leisure;

A N

Mudangas na procura.

Estas previsdes sdo importantes, pois permitem ao Revenue manager (RMr) medir a
procura e reagir atempadamente, no caso de esta se mostrar baixa, bem como definir as
estratégias comerciais mais acertadas, e otimizar a receita. Para Littlewood (2005) o forecast
consiste em fazer previsdes dos KPI (key performance indicators) de um hotel (Room Nights,
ADR e Revenue) com base nos segmentos definidos para um determinado periodo e é utilizado

para:
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e Medir e reagir a procura;

e Definir estratégias comerciais;
e Aplicar tarifas;

e Restringir Vendas;

e Controlar Custos;

e Controlar Comissoes;

e Realizar o Planeamento Financeiro e Planeamento de RH.

Desta forma, o objetivo do forecast é de pressupor a variabilidade da procura para que,
nos periodos de baixa demanda, os RMr diminuam os pregos para conseguir aumentar a taxa
de ocupacdo. Por outro lado, quando estas previsdes sugerem um aumento da procura, cabe
aos gestores aumentar as tarifas e, consequentemente, maximizar as suas receitas (Lan et al.

2008).

Os autores Gayar et al. (2014) afirmam que podem ser efetuados dois tipos de forecast:
um a curto-prazo, que acontece num periodo de 7, 10 e 14 dias, e outro a longo-prazo, que

pode ser executado num periodo de 30, 60, 90 ou mais dias.

Webb et al. (2020) acrescentam que é no forecast a curto-prazo que se deve atuar, pois
com o aproximar do dia da estadia, a quantidade de reservas tende a aumentar —uma vez que
0 booking pace tem vindo a decrescer — e, dessa forma, conseguimos antever a procura e

proporcionar uma maximizacao da receita obtida.

2.3.4. Preco

Do ponto de vista empresarial, o prego, como afeta diretamente a rentabilidade do
negocio, é considerado a componente mais relevante e um dos pilares mais eficazes que o
RMr pode utilizar, com o objetivo de dinamizar a procura e, consequentemente, otimizar a

receita (Cardoso, 2022).

Soler et al. (2019) afirmam que o RMr tem de ter conhecimento e perspicacia para

posicionar o pre¢co perto do maximo que o cliente estd disposto a pagar, tendo em
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consideracdo o valor do seu produto e/ou servico, a procura e valor percebido pelo cliente, o

posicionamento face a concorréncia e, por ultimo, a porgdo de inventario disponivel.

O preco por ser definido como dindmico ou estatico. O preco dindmico pode ser
representado como a tarifa BAR (Best Available Rate), uma vez que é a melhor tarifa
disponivel, quer no website da unidade hoteleira, quer nas OTA (Online Travel Agency) e é
determinada pelo RMr. Por outro lado, temos o prego estatico, como as tarifas FIT (Fully
Independent Traveler) — que sdo tarifas passadas aos Tour Operator (operadores turisticos),

pelos hotéis e que sdo até 20% mais baixas que as tarifas BAR.

2.3.5. Distribuicéo

Hayes e Miller (2011) explicam os canais de distribuicdo como o processo de promoc¢ao
da venda de quartos, aos clientes, por forma a otimizar as receitas. Buhalis (2000) acrescenta
gue estes expdem um papel duplo, ou seja, proporcionam informacgdes para possiveis turistas
e intermedidrios, a0 mesmo tempo que estabelecem um mecanismo que permite a facil

realizacdo e pagamento de reservas.

Da andlise feita ao trabalho de O’Connor e Frew (2002) é possivel verificar a informagdo
de que existem dois tipos de canais de distribuicdo: os tradicionais, como por exemplo a
promocao através de outras unidades do mesmo grupo hoteleiro, associacdo a consdrcios de
marketing ou outros tipos de organizacdes afiliadas e o recurso a representacdao por

outsourcing; e os intermediarios, como as agéncias de viagens e os operadores turisticos.

Com o avancar da tecnologia e aparecimento da internet, os hotéis puderam
desvincular-se do modelo tradicional, criando o seu préprio website (Booking Engine) e ter,
dessa forma, um sistema de ligagao direto com o cliente. Simultaneamente, estrearam-se as
primeiras OTA como a Expedia e Booking.com, que, no inicio do século XX, tiveram a forca de

conquistar os consumidores, algo que ainda se vé nos dias de hoje.

De acordo com Costa (2012), os canais de distribuicdo podem ser classificados em
offline e online, podendo ambos ser realizados de forma direta ou indireta, como mostra a

Figura 3.
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Figura 4 - Canais de Distribuicao
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Fonte: Adaptado de Costa (2012)

No canal de distribuicao offline direto, como o préprio nome indica, os clientes efetuam
as reservas diretamente com o hotel, seja por comunicacdo direta via email ou telefone, ou
walk-ins. Por outro lado, no offline indireto, as reservas sdao concretizadas através de
operadores turisticos, agéncias de viagens ou empresas, funcionando estas como os
intermediarios entre o hotel e o cliente final. Ja no canal de distribuigao online direto, as
reservas sao feitas diretamente com o hotel, mas utilizando o website e as redes sociais. No
online indireto, as vendas realizam-se através das OTA ou dos CRS (Central Reservation

Systems) (Costa, 2012).

As OTA sdo agéncias de viagens online que recebem inventario e vendem essa
disponibilidade online, em troca de uma comissao. Ja o CRS é um sistema central de reservas
gue armazena e mantém atualizadas as informacdes do hotel, nomeadamente inventdrios e

tarifas, para gerir os processos de reserva (Costa, 2012).

Ao analisar o trabalho de Barbosa (2014), verificamos que o autor defende que os
canais de distribuicdo se dividem em dois grupos, nomeadamente, os diretos - quando nao
existe intermediacdo no canal de distribuicdo —, e os indiretos — no caso de o hotel recorrer a

um operador para a distribuicdo dos seus servicos.

A distribuicdo, para Jones e Vierbergen (2017), é a forma como os hotéis vendem os
seus inventarios e os diversos canais que um cliente pode utilizar para efetuar uma reserva.
Atualmente, para os mesmos autores, estes canais sao canais de distribuicao eletrénicos,

podendo ser diretos ou indiretos, via GDS (Global Distribution Systems) (Vives et al., 2018)
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referem que os dois principais sistemas de reservas sao as vendas diretas, através do website
proprio do hotel, walk-ins, ou comunicacdo direta por email ou telefone (B2C — business to

customers) ou via as OTA (B2B- business to business).

Lei et al. (2019) acrescentam a importancia para o RM em haver um balanco entre as
reservas efetuadas de forma direta e as efetuadas através das Online Travel Agencies, uma
vez que de forma direta, ndo ha lugar ao pagamento de comissdes, que tendem a ser

representadas por taxas elevadas.

Todavia, estes sistemas de distribuigdo, apresentam, na perspetiva de Haley e Valley

(2006), varias complexidades:

e Custos laborais elevados — dado o tempo consumido pelo RMr na execugao de tarefas

repetitivas, que poderiam ser automatizadas;

e Estratégias pouco eficazes de RM - devido a falta de tempo e consisténcia, bem como

da necessidade de celeridade do processo;

e Foco no aumento do volume de room nights (RN) - algo que, dependendo do canal

onde é celebrada a venda, pode ndo ser vantajoso financeiramente, devido as altas
taxas de comissao;

e Antagonismos quanto a paridade de precos — a paridade de tarifas entre os canais nao

é possivel devido a falta de relagdo entre o fornecedor e o distribuidor;

e Proliferacdo dos canais de distribuicio e complexidade do mercado.

Contrariamente, Lei et al. (2019) afirmam que a presenca nos vdrios canais de
distribui¢ao traz mais vantagens as unidades hoteleiras, dado isso Ihes permitir atingir uma
maior quota de mercado, bem como um incremento do seu alcance competitivo. Ainda assim,
é sempre pertinente ter em consideracdo os custos de venda associados e o impacto dos

mesmos nas receitas provenientes desses canais.

Em geral, os sistemas de distribuicao hoteleiras sao muito complexos, ndao havendo
uma regra para os controlar. Dessa forma, cabe ao RMr estar atento para as possiveis
disparidades de pregos entre os varios canais de distribuicdo e, mediante as estratégias

definidas, realizar stop sales, com o objetivo de canalizar as reservas para os canais diretos.
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2.4. Sistemas Informaticos de Apoio ao RM

Um dos primeiros desafios do Revenue Management passa por adquirir os sistemas
informaticos, que indiquem, em tempo real, as oscilagées do mercado (tanto em procura
como em pregos) e que permitam a sua rapida intervengdo. Dessa forma, é necessario
perceber quais sdo os sistemas de RM que ajudam e facilitam todo o processo de gestdo de

precos (Curtis & Zahrn 2014).

Para Yeoman (2011) na era tecnoldgica que vivemos atualmente, as compras de
produtos online sao cada vez mais frequentes. A facilidade de acesso a comparagao de pregos
dada aos consumidores, estimulou o crescimento de varios agentes de viagens online

(Ferreira, 2019)

Posto isto, é importante no Revenue Management eleger corretamente o canal de
distribuicao em que é desejado inserir um hotel, tendo em consideragao que nem sempre o
mais conhecido é o mais vantajoso, dado que ao converter uma venda, a taxa de comissao
paga, pode ndo justificar o proveito obtido. Desta forma, é necessario perceber quais os
sistemas informaticos que auxiliam e facilitam todo o processo de gestao de precos (Ferreira,

2019).

2.4.1. Customer Relationship Management (CRM)

Numa organizacdo, é necessario entender que os clientes habituais desempenham
uma posicao importante para a empresa, sendo fundamental compreender e antecipar as
suas necessidades (Taliani, 2015). Neste sentido, e para proporcionar os melhores precos, é
indispensavel a realizagdo de uma avaliagao a rentabilidade e periodo de permanéncia do
cliente. E com base nesta premissa que surge o CRM, desenvolvido para identificar, maximizar,
reter e fidelizar a relagao com os clientes habituais, direcionando as ofertas aos clientes que

Ihes sdo fiéis e aqueles que se irdo tornar clientes.

De acordo com Wang (2012), o CRM além de visar melhorar este relacionamento para
proporcionar mais lucro a empresa, trabalha, também, os segmentos de forma a maximizar a
rentabilidade. Este sistema encoraja as organizagdes a ver esta relagdao, empresa-cliente,

como um “ativo valioso”, uma vez que quanto mais tempo uma empresa mantiver os seus
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clientes, mais lucro pode retirar dessa relagdo, sendo mais caro captar um novo cliente do que

reter os que ja tem e que sdo fiéis aos seus produtos/servicos (Oliveira, 2000).

2.4.2. Property Management System (PMS)

O sistema determinado como a base do Revenue Management, é o PMS definido como
Property Managemt System e considerado a infraestrutura base dos dados de um hotel

(Pucciani & Murphy, 2011).

Segundo Moyeenudin et al. (2018) o PMS expde-se como um sistema operacional
hoteleiro utilizado na gestao de objetivos e controlo das atividades do hotel, como a gestao
das reservas (recebendo de forma automadtica todas as reservas provenientes dos canais de
distribuicdo online, em que esteja integrado), disponibilidade e ocupacdo, gestdo de
relatdrios, check-in e check-out, perfis dos hdspedes, inventarios. Este software é moldado as
especificacdes de cada unidade hoteleira, sendo que pode ser empregue para um hotel
independente ou para uma cadeia hoteleira completa, dispondo, para tal, de uma base de

dados central (lvanov, 2014).

2.4.3. Revenue Management System (RMS)

De acordo com Yeoman e McMahon-Beattie (2017), o RMS tem como principal
objetivo a maximizagao da receita e a otimizagdo da margem de lucro da empresa, permitindo
gue os RMr consigam gerir da melhor forma o seu sistema de reservas diarias. Estes autores
defendem que este sistema auxilia no calculo do preco dinamico a praticar, ao mesmo tempo

gue fornece alternativas de precos, de acordo com as oscilagdes do mercado.

Segundo os autores Guadix et al. (2010), os Revenue Management Systems baseiam-

se em quatro segmentos:

e O forecast: a partir do histérico e procura registada no compset;

e Otimizagdo da distribuigdo por quarto e capacidade do hotel;

e Controlo do inventario: tem em consideragao a ocupagdo, acionando alertas
para a mudanca de pregos que podem estar desajustados;

e Fixagao de tarifas.
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2.4.4. Central Reservation System (CRS)

A investigacdo de Bemile et al. (2014) transmite que o Central Reservations Systems é
a ferramenta responsavel por armazenar, recuperar e distribuir as informagdes relativas ao
hotel, inventdrios de quartos e taxas, a0 mesmo tempo que oferece assisténcia, para uma
melhor gestao do marketing e vendas online. Este software permite carregar as tarifas e a
disponibilidade, para que sejam encaminhadas para os varios canais de distribuicao,
nomeadamente o GDS, as OTA, o website do Hotel e websites de terceiros (Hayes & Miller,

2011).

Seguindo, ainda, o trabalho de Bemile et al. (2014), num sistema CRS podemos

encontrar trés segmentos, sendo que cada um deles contém funcionalidades diferentes:

e Conteudo: diz respeito as reservas, grupos e blocos, tarifas e controlo de inventario;

e Armazenamento de informacao: tipos, tarifas, condi¢Ges (garantia, depdsito, politica
de cancelamento, minimum length of stay (Mlos), maximum length of stay (MaxLOS)
e inventarios de quarto e informacgdes de reservas;

e Criacdo de relatdrios: relatdrios didrios, semanais, mensais e anuais que podem ser

gerados — como as chegadas, reservas, faturacao e forecast.

2.4.5. Channel Manager (CM)

Um Channel Manager é um sistema informatico que garante a gestao e disponibilidade
do inventario e das reservas, nos variados canais de distribuicdao online, bem como dos precos
praticados, sendo que usualmente esta interligado com o PMS utilizado. De acordo com
(Hayes & Miller, 2011), a necessidade deste sistema surgir prendeu-se com a evolucdo e

aparecimento de diversos canais de distribui¢ao online, que geraram trés necessidades:

1. Controlar o prego de venda ao cliente final;
2. Alterar de forma rapida e simultanea as tarifas nos diversos canais de
distribuicao;

3. Controlar a disparidade de pregos existente.

Desta forma, com a utilizagdo de um channel manager é possivel atualizar e

monitorizar, de forma célere, todos os pregos, reservas e disponibilidade nas diferentes

29



plataformas online (OTA), em simultaneo. Esta sistema permite, ainda, controlar o
overbooking, evitando a duplicagdo de uma venda, uma vez que, assim que um quarto é
vendido, a disponibilidade e venda desse quarto é bloqueada, de forma automatica em todos
os canais de distribuicdo que o hotel estiver associado. O recurso a esta ferramenta, segundo

Tranter et al., (2014) traz, entre outras, as seguintes vantagens:

e Controlar a paridade das tarifas;

e Gerir os relatérios

e Gerir as confirmacdes via online;

e Aumentar a probabilidade de venda do inventario, devido a presenga numa

grande diversidade de canais de distribuigao.

2.4.6. Rate Shopper (RS)

O Rate Shopper é uma ferramenta informatica que auxilia os hotéis a comparar,
controlar e analisar os pregos praticados pelos hotéis concorrentes, mostrando o seu
posicionamento face aos mesmo (Korzh & Onyshchuk, 2017). Este sistema, permite, também,
analisar o preco definido pelo compset do hotel, para 3, 6 ou 12 meses, para cada tipo de
guarto, permitindo ao RMr uma gestdo mais eficaz na tomada de decisGes sobre quais os

precgos a praticar nas diferentes épocas do ano.

Para Faria (2015), o objetivo de um rate shopper é o de aumentar o RevPar do hotel e,
como consequéncia, maximizar a receita. Para além disto, é possivel controlar a disparidade

dos precos nos diferentes canais de distribuicdo, onde o inventdrio estd a ser comercializado.

A Tabela 6, resume as vantagens dos diferentes sistemas de apoio, que se relacionam

todos entre si.

30



Tabela 5 - Sistemas de Apoio ao Revenue Management

CRM
- Cliente é o principal foco
dos processos de negdcio
com o intuito de perceber e
antecipar as suas
necessidades.
- Utiliza a informagao
existente do cliente
proveniente do CRS e PMS
para determinar padrdes de
consumo ou tipo de cliente.
CRS
- Principal fonte de
informacdo sobre o cliente
(através da sua reserva).
- Possibilita a otimizagao do
sistema de reservas do
hotel, de forma rdpida, que
por sua vez melhora a taxa
de ocupacao.
- Retém as informacdes do
hotel, o inventario e as
tarifas dos quartos, para
gerir a reserva e 0 processo.

PMS

- Gere as reservas,
disponibilidade e ocupacao,
check-in/out, imagents,
perfis de hdspedes,
relatdrios etc.
- Recebe
momentaneamente as
reservas de todos os canais
de distribuigcdo online e
offline.

Channel Manager
- Atualiza de forma rdpida
todos os precgos das diversas
tipologias de quartos, nos
diferentes canais de
distribui¢ao online que
estiver associado.
- Salvaguarda o
overbooking, uma vez que
qguando o quarto for
vendido, serd removido
automaticamente de todos
os outros canais online.

Fonte: Ferreira (2019)

RMS
Ferramenta que serve para
aplicar os principios do RM:
- Recomendacdo de preco -
Previsdes de revenue;

- Analise de compet set;

- Analise da base de dados.
Pode ou ndo estar integrado
com o CM e/ou RS.

Rate Shopper
- Possibilita conhecer as
tarifas praticadas pelos
hotéis concorrentes.
- Fornece dados sobre a
procura de mercado didrio.
- Ferramenta que permite
rever a qualquer momento a
estratégia de
posicionamento.

O esquema da Figura 5 mostra-nos o circuito de fluxo de informagdao entre os
diferentes sistemas informaticos de apoio ao RM, anteriormente mencionados. Como se pode
verificar, o PMS encontra-se no nucleo do fluxo da oferta e da procura, sendo que a
transmissao do fluxo da comunicagdao da oferta pode estar integrada no PMS ou RMS,
dependendo do sistema utilizado em cada hotel, sendo que estes dois sistemas estao
interligados para proporcionar uma melhor gestdo de revenue ao mesmo tempo que

recomenda os pregos a praticar.

Este fluxo de informagdo tem inicio no pedido de reserva, pelo que o PMS deve
comunicar ao CM quais os pregos a praticar, a disponibilidade e possiveis restricdes. No fluxo
da procura, temos o CM que recebe as reservas e, como tal, deve comunica-las ao PMS,

através do CRS.

31



O papel do CRM ¢ trabalhar a relagdo ou os dados com os clientes, para antever as
suas necessidades. O principal agente é o front-office manager que possui com acesso
ilimitado ao PMS de modo a neutralizar todas as informacdes do cliente, e servir-se dessa

informacgdo para dar uma melhor experiéncia a um cliente.

Figura 5 - Circuito de fluxo de informagao entre os diferentes sistemas informaticos

de apoio ao RM

Legenda
RMS - ~
Fluxo da oferta
CRM PMS
Pregos
Inventario
Restrigoes
CRS
Fluxo da procura
Reservas

CcM K /

GDS OTA o

Fonte: Adaptado de Ferreira (2019)

Pricing e otimizacdo das Tarifas

Hayes e Miller (2011) consideram que o preco é o componente mais perentério na
compra de um bem ou servico, sendo que este deve estar de acordo com as expectativas do
cliente e do que estes estdo dispostos a pagar. Anderson e Xie (2016), acrescentam que, para
saber e obter o preco certo para determinado cliente, é imperativa a utilizacdo de técnicas de
pricing que determinam o prego correto para determinado segmento, sendo que este vai

depender de varios fatores, tais como:

e Custo de producao;

e Mercado;
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e Concorréncia;
e Procura pelo servigo/produto;

e Posicdo do servigo/produto.

As técnicas para a determinacdo dos precos sao desenvolvidas no nicleo de cada
empresa, sendo que pode variar dependendo da estratégia da prépria organizacao, e incluem,
entre outros elementos, os pregos dinamicos e a discriminagdo dos mesmos, a BAR e a
percecao do consumidor em relacdo ao preco praticado, havendo dois fatores cruciais para

esta determinacdo: a segmentacdo e o forecast (lvanov & Zhechev, 2012).

A discriminagdo dos pregos foi possivel através da continua melhoria dos sistemas de
reservas online, pois antigamente, quando as pessoas recorriam as agéncias de viagens, e
pagavam o valor total apresentado, sem ter conhecimento detalhado do prego dos extras, que
poderia nem fazer sentido adquirir. Mais recentemente, os precos apresentados nos canais
de distribuicdo estdo discriminados, podendo o cliente optar por adquirir ou nao os extras,

para além do alojamento (Garbarino & Lee, 2003).

Uma aplicacdo eficaz e eficiente das técnicas de pricing, através de politicas de
discriminagdao dos pregos, podem ser um meio para conseguir converter mais receitas por
parte dos clientes, a partir da compra de extras (Anderson & Xie, 2010). Por outro lado, Cross
et al. (2009) consideram que os pregos dinamicos oferecem, também, uma vantagem
competitiva, uma vez que permitem aos hotéis cobrar diferentes pregos a varias reservas com

condigcdes e caracteristicas idénticas.

No seguimento do pardagrafo anterior, o preg¢o dinamico pode ser, entdo, definido
como o exercicio de alterar o preco de um bem e/ou servico, tendo sempre em consideragdo
as conjunturas do mercado em que atua. Isto significa que: para poder aplicar um preco
dindmico, é necessdria a inclusdo do produto/servico num mercado cujas caracteristicas
permitem o ajuste do preco a cada transagdo, em consonancia com o segmento do cliente.

(Garbarino & Lee, 2003).

Estudos mais antigos sobre técnicas e ferramentas de RM, como o de Talluri e van
Ryzin, citados por Cardoso (2022) focavam-se, fundamentalmente, no controlo do inventdrio

como forma de definir a otimizagdo das tarifas. Ja estudos mais recentes, como o de Koushik
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et al. (2012), fazem a sua analise da otimizagao de prego, com recurso a ocupagao do hotel, a
elasticidade do preco e as tarifas dos compset. Por outro lado, Vives et al. (2018), visam o
preco dindmico e a segmentacao da procura, como fator essencial do desenvolvimento da
otimizacdo, definindo para tal duas abordagens: a interna e a externa. A vertente externa
atenta aos fatores de curto prazo que nao sao controlaveis pelo RMr, enquanto que a interna

evidencia os que sdo controlaveis, como, as fenced rates e a sazonalidade.

Um outro método para a otimizagao de tarifas é a aplicagao de fenced rates, ou seja, a
aplicagao de tarifas com determinadas restrigdes, sendo por isso, tarifas geralmente mais
baixas. Tendo por base a investigagcdo dos autores Liu et al. (2014), estas restricGes podem

ser:

e Booking Pace (exigéncia na antecedéncia das reservas: 7, 14, 21 ou 30 dias de
antecedéncia);
e Reservas ndo reembolsaveis;

e Reservas para determinado dia ou periodo da semana.

A verdade é que existem segmentos — como tarifas negociadas e/ou corporate, grupos,
wholesalers ou Last Room Available (LRA) — que, para muitos hotéis representam uma grande
parte da sua faturacdo e, por isso, ndo podem, nem devem ser ignorados. Desta forma, estes

IH

blocos de mercado ainda sdo alvo da contratacdo “tradicional” tendo, por isso, que ser
considerados de acordo com as praticas “tradicionais” de RM, o que limita, por exemplo, a

maximizag¢do do preco médio (Henriques, 2014).

Por outro lado, Pimentel et al. (2019) desenvolveram um método de otimizacdo de
tarifas, tendo por base o forecast no ambito da procura de um segmento de mercado

especifico, aumentando a disponibilidade e alocagao das reservas.
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CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

1. Metodologia utilizada

Os autores Peat et al. (2002) afirmam que o propdsito desta sec¢do é o de demonstrar
como se obtiveram os resultados que respondem ao objeto de investigacdo. Para tal, sdo
fornecidos detalhes rigorosos sobre o modelo de estudo, os métodos utilizados e de como foi
feita a analise de dados. Por outras palavras, refere a informagao que permite ao leitor

concluir sobre a validade dos resultados e das conclus6es descritas.

Para Vilelas (2017), a metodologia consiste em estudar e avaliar as diversas opg¢des de
entre as quais podemos decidir, assim como as suas utilizagdes, correspondendo a um

conjunto de processos que contribuem para a aquisicdo de conhecimento.

Com o intuito de desenvolver o enquadramento tedrico ja feito, o presente estudo
utilizou o método de pesquisa qualitativa, como forma de analisar o impacto do Revenue
Management na otimizacdo da receita e dinamizagdo da procura. Tal foi possivel, com recurso
a dissertagdes, artigos académicos e livros que abordassem temas relacionados com Revenue
Management, hotelaria, gestao de pregos e receita em hotelaria, com o propdsito de
responder e sustentar os objetivos estipulados que serdo expostos no ponto 2.2. do presente

trabalho.

A metodologia qualitativa, para Denzin (2017) é caracterizada por processos de
interpretacdo, dos quais resultam percecdes sobre o significado de comportamentos
especificos que ocorrem em contextos sociais especificos, através da perspetiva de cada um

dos participantes.

Na mesma linha de pensamento, Grossoehme (2014) afirma que é possivel
compreender, através da entrevista qualitativa, os acontecimentos que decorreram, com o

intuito de obter informacao util, oferecendo, em simultaneo, diferentes perspetivas.

Segundo os autores Lanka et al. (2021), nesta metodologia, a dimensdo da amostra
tende a ser mais reduzida e com descricdes mais detalhadas, adotando uma abordagem
instigadora, onde a construgao do conhecimento é feita a partir do zero. Todavia, como se

baseia na experiéncia pessoal de cada entrevistado, requere de conhecimento empirico.
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2. Problematica e Objetivos da Investigacao

A literatura exposta no capitulo primeiro estabelece o enquadramento para o estudo

empirico do presente trabalho, e tem como intencdo dar resposta a seguinte questao de

investigagao: “Qual o impacto do Revenue Management na otimizagdo da receita e

dinamizagdo da procura?” (Grossoehme, 2014).

Com a intengao dar resposta a problematica apresentada, foi necessario definir um

objetivo geral, o qual se subdivide em seis objetivos especificos, conforme demonstrado na

Tabela 7.

Tabela 6 - Objetivos Gerais e Objetivos Especificos

Objetivo Geral

- Conhecer e analisar o impacto do Revenue Management na

otimizagao da receita e dinamizagao da procura.

Objetivos Especificos

- Identificar quais os indicadores que influenciam o Revenue
Management na otimizagao dos pregos e, consequentemente da

receita;

- Perceber se o Revenue Management ajuda a aumentar as receitas,

quando implementado;

- Perceber se a implementagao do Revenue Management afeta a

percecao por parte dos consumidores;

- Aferir de que forma o Revenue Management influencia no

aumento da procura;

- Definir estratégias de atuagao em Revenue Management para a

otimizagao da receita;

Fonte: Elaboragdo Prépria

3. Populagao, Amostra e Técnica de Amostragem

De acordo com Creswell e Poth (2016), a recolha de dados envolve varias etapas,

nomeadamente, a definicdo do instrumento de recolha de dados e a caracterizacdo dos

participantes da investiga¢ao, bem como a descri¢cdo do procedimento adotado.
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O alvo deste trabalho de investigagao corresponde aos diversos individuos, de
unidades hoteleiras de quatro ou cinco estrelas, que possuem, dentro da organizagdao onde
trabalham, a maior capacidade e conhecimento para responder aos objetivos pretendidos,

traduzindo-se estes em revenue managers e diretores das varias unidades hoteleiras.

Desta forma, os participantes foram escolhidos através de amostragem nao
probabilistica por julgamento, isto é, foram escolhidos pelo investigador, permitindo estudar
o com clareza o objetivo da investigacdo. Segundo Etikan e Bala, (2017) este tipo de
amostragem baseia-se no julgamento do pesquisador, quanto a quem facultarda o melhor

conhecimento para o sucesso da investigacao.

Lopez e Whitehead (2012) consideram que a escolha e caracterizagdo dos
participantes representam uma parte relevante no processo de qualquer pesquisa qualitativa,
uma vez que a decisao apropriada dos participantes influencia positivamente a recolha de

dados.

Apds definido, entdo, o alvo da amostra, foi estabelecido um primeiro contacto, onde
foram explicados o objetivo e finalidade da investigacdo, sendo, também, solicitados o

agendamento da entrevista e envio do consentimento informado (Anexo A).

O presente trabalho de investigacdao tem como instrumento de recolha de dados a
entrevista, conforme supramencionado, sendo uma ferramenta intimamente associada aos
estudos de natureza qualitativa. As entrevistas sdo de cariz semiestruturado, ou seja, as
guestdes sdo pré-formuladas, contudo hd a possibilidade de acrescentar novas questdes
durante a entrevista, se assim fizer sentido. Para Vilelas (2017) este tipo de entrevistas
caracteriza-se pelo investigador fazer diretamente questdes as pessoas, sendo estas capazes
de fornecer informacao de interesse, conseguindo estabelecer um didlogo préprio, onde uma
das partes procura recolher essas informacdes, e a outra parte ser fonte dessas mesmas

informacdes.

Para as entrevistas, foi elaborado um Guido da Entrevista (Anexo B), composto por 3

grupos, sendo cada grupo subdividido em questdes de resposta aberta e fechada:
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I.  Dados do Empreendimento Turistico
Il. Percegdo do Revenue Management

lll.  Perfil Sociodemografico

As questdes de resposta aberta foram pensadas tendo em consideracdo a literatura

sobre o tema, como mostrado na Tabela 8.

Tabela 7 - Temas, Questoes e Referéncias

Tema Questao Referéncia

Quando sao aplicadas praticas de
Otimizagao da Revenue Management sente que hd um | Gomes (2004);
Receita aumento das receitas? Em que Huefner (2014).

aspeto/medidas?

Quando implementam praticas de
Dinamizagao da Revenue Management sente que estas Huefner (2014); Soler
Procura afetam a percec¢do dos consumidores? et al. (2019).

Em que aspeto/medidas?

De que forma o Revenue Management

Dinamizac¢ao da Huefner (2014); Soler

influencia no aumento da procura?

Procura et al. (2019).

Enumere 3 exemplos.

Qual o top 3 de estratégias de Revenue

Otimizacao da Liu et al. (2014); Vives

Managament para otimizagdo da

Receita et al. (2018);

receita?

- . . Liu et al. (2014); Vives
Otimizacdo das Como otimiza as tarifas na unidade

hoteleira onde trabalha? etal. (2018); Pimentel

Tarifas
et al (2019).
Revenue Quais as fungdes que considera mais
. Elaboragdo Propria
?
Management importantes no RM~
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Revenue

Management

Qual a importancia da aplicagao do RM

no setor hoteleiro?

Elaboragdo Prépria

Fonte: Elaboragdo Prépria

As entrevistas decorreram ao longo dos meses de Julho e Agosto do corrente ano,

tendo sido realizadas a 6 individuos, em formato online, através da plataforma Zoom tendo

sido estas gravadas, com o devido consentimento prévio, por parte dos entrevistados, para

posterior analise.

Por sua vez e apos recolhidas todas as informagdes, o tratamento e analise de dados

foi dividido em duas fases:

e 12 Fase: transcrigdo das entrevistas para um documento word, onde foram

identificadas as informac¢des mais relevantes para o presente estudo.

e 22 Fase: agrupagao dos dados, tendo em consideragdao as suas semelhangas e

caracteristicas comuns, para que fosse mais acessivel compreender os temas comuns a cada

entrevistado.

39



CAPITULO 3 - INTERPRETAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo analisadas as respostas dos entrevistados a cada questdo
colocada durante a entrevista. Dessa forma, e uma vez que as entrevistas em consideragao
respeitam a confidencialidade e anonimato dos intervenientes, estes encontram-se

identificados com a letra “E” (Entrevistado), seguida de um nimero (entre 1 e 6).

1. Entrevistados

Comecando por uma analise ao perfil sociodemografico, foi possivel e elaboracdo de
trés graficos e duas tabelas para melhor conhecer o perfil dos entrevistados, representado as

seguintes relagoes:

e Grafico 5 — Entrevistados por Género;

e Grafico 6 — Entrevistados por Departamento/Funcdo;

e Grafico 7 — Entrevistado por Remuneragdo Média Mensal Liquida por
Departamento;

e Tabela 9 — Entrevistados por Faixa Etaria;

e Tabela 10 — Entrevistados por Habilitagdes Académicas.

Primeiramente, é apresentada a Tabela 9 que nos mostra os inquiridos por faixa etaria,
estando o maior nimero (7) compreendido entre os 26 e 35 anos, valor esse que corresponde
a 78% do total de entrevistados. Este resultado pode ser explicado por sé recentemente esta
funcdo ser vista como algo imperativo numa unidade hoteleira, despertando, por isso,
curiosidade de aprendizagem, sobre o publico mais jovem, e como consequéncia a sua

transposi¢ao para o mundo real do trabalho e no decorrer das suas fungdes.

Tabela 8 - Faixa Etaria dos Entrevistados

Intervalo Numero Percentagem
Entre 26 e 35 anos 4 67%
Entre 36 e 45 anos 2 33%

Totalidade 6 100%

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Por outro lado, o Grafico 5 relaciona o numero de respondentes por género, tendo-se

apurado que existe um maior numero (6) de individuos do sexo masculino a desenvolver

fungdes inerentes a Revenue Management, sendo este valor representativo de 67% do total

de inquiridos. Este resultado pode ser interpretado por haver mais suscetibilidade em

contratar individuos de género masculino para cargos com mais impacto e, por isso,

importantes nas empresas.

Grafico 5 - Género dos Respondentes

Fonte: Elaboragdo Prépria

De seguida, é apresentada a Tabela 10 que mostra a relagdo do numero de

respondentes por grau académico. As habilitagdes académicas sdao, na sua predominancia o

mestrado (6), logo seguido da licenciatura (3). Este resultado é refletor do valor e importancia

das fungdes inerentes a este trabalho, assim como a devida formacdo na area, pois sendo um

cargo com elevado impacto na rentabilidade das empresas, € comum que as mesmas optem

por individuos com mais formagao, para terem mais confianga de que estes consigam bons

resultados.

Tabela 9 - Habilitagdes Académicas dos Inquiridos

Grau Académico Numero Percentagem
Licenciatura 2 33%
Mestrado 4 67%
Totalidade 9 100%

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Foi igualmente desenvolvido o Grafico 6 que mostra a distribuigdo dos entrevistados
por departamento/funcdo, sendo o de Revenue Management o setor com maior nimero (7)
de individuos, valor este que representa 78% do total de inquiridos. Este resultado espelha a
atualidade, na medida em que a fungdo de Revenue Manager tem vindo a ganhar a merecida
notoriedade e a ser reconhecida pela sua importancia dentro das organizagdes, ndao sendo,
por isso, atribuida a alguém que nao tenha formagdo na area ou ja com outras fungdes a
desempenhar dentro da unidade hoteleira — significando isto que, estas fungdes devem estar

concentradas numa so pessoa e que esta trabalhe, apenas e sé, com revenue management.

Grafico 6 - Representagdo dos Departamentos/Fungées dos Entrevistados

Revenue Management/Revenue
Manager

Diregdo/Diretor Geral o

Fonte: Elaboragdo Prépria

Por ultimo, é apresentado o Grafico 7 que mostra o rendimento médio mensal liquido
dos entrevistados, por departamento. Analisando o grafico em questao, é possivel afirmar que
a fung¢do de Diretor Geral é a que apresenta o maior rendimento mensal liquido (entre
1.501,00€ e 2.000,00€), sendo este o cargo mais elevado da hierarquia e, dai, ser este o mais
bem remunerado. Contudo, e dada a elevada importancia da funcdo de revenue manager,

este cargo deveria ser igualmente bem remunerado.
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Grafico 7 - Rendimento Mensal Liquido dos Inquiridos por Departamento

4,5

3,5

2,5

1,5

0,5

Até 760,00€ Entre 761,00€ e Entre 1.001,00€ Entre 1.501,00€ Mais de
1.000,00€ e 1.500,00€ e 2.000,00€ 2.000,00€

Dire¢do/Diretor Geral Revenue Management/Revenue Manager

Fonte: Elaboragdo Prépria

2. Entrevistas

As entrevistas foram realizadas a individuos de dois departamentos, sendo eles o de
Diregdo e Revenue Management, estando todos eles a desenvolver atividade na empresa ha

mais de um ano.

2.1. Apresentacdo dos Resultados

Para uma melhor compreensdao e assimilacdo dos resultados obtidos através da
realizacdo das entrevistas, estes serdo apresentados abaixo, tendo em consideracdo a
sequéncia das questdes colocadas, sendo estas duas de resposta fechada (afirmacbes 1 e 2) e

sete de resposta aberta.

Numa primeira instancia procurou-se perceber se na unidade hoteleira em que cada
individuo trabalha sao aplicadas praticas de RM. Em caso de resposta afirmativa, a entrevista

seguia o seu percurso normal; por outro lado, se a resposta a questdo fosse negativa, a
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entrevista acabava nesse instante. Como consequéncia, conseguiu-se apurar 6 entrevistas

validas.

Primeiramente, foi pedido aos inquiridos para, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa
“discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”, avaliar duas afirmacdes, tendo-se obtido

os seguintes resultados (Tabelas 11 e 12):

Afirmacgéo 1: O Revenue Management, quando aplicado de forma correta e continua no

tempo, ajuda na otimizagdo da receita.

Tabela 10 - Respostas dos Inquiridos a afirmagao 1

Escala Numero Percentagem
1 0 0%
2 0 0%
3 0 0%
4 0 0%
5 6 100%
Totalidade 6 100%

Fonte: Elaboragdo Prépria

tempo, ajuda na dinamizagdo da procura.

Tabela 11 - Respostas dos Inquiridos a afirmagao 2

Escala Numero Percentagem
1 1 16,66%
2 1 16,66%
3 1 16,66%
4 0 0%
5 3 50%
Totalidade 6 100%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Afirmacgéo 2: O Revenue Management, quando aplicado de forma correta e continua no
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Questdo 1: Quando sdo aplicadas prdticas de Revenue Management sente que hd um

aumento das receitas?

Esta questdo prende-se com dois pontos: o do peso que o Revenue Management tem
no aumento das receitas e a preponderancia que estas praticas tém sobre a unidade hoteleira.

Dessa forma, foi pedido aos entrevistados o maximo detalhe na resposta.

De acordo com as respostas dadas pelos entrevistados, é unanime que o Revenue
Management influencia positivamente o aumento das receitas, estando associado a evolugao
dos principais KPI, bem como da conversdo do cliente. Estes resultados vao de encontro ao
gue é a literatura sobre o tema, convergindo com a filosofia de Huefner (2014) que refere que
com o uso desta poderosa ferramenta, é possivel manipular a procura e conversao do cliente,

conseguindo, dessa forma, otimizar a receita total e os lucros gerados.

“Sim, sem duvida que o Revenue Management influencia positivamente o aumento das

receitas, na medida em que hd a evolucdo dos principais KPI (Ocupagdo, ADR e Receita)

otimizados de acordo com os objetivos definidos pela empresa (Or¢camento), bem como
melhoria do posicionamento do hotel no mercado e, também, otimizacGo da

fidelizacGo do cliente a unidade hoteleiro, através da venda de servicos ao preco

correto”. (E.4)

“Sim. De modo sucinto, facilmente conseguimos expor e perceber que com o Revenue
Management conseguimos captar mais leads e conversdes com politicas de pregos

varidveis”. (E.5)

“Sim, com o aumento dos principais KPI, no alcance/supera¢éo de budget e aumento

de conversdo” (E.3)

“(...) Portanto, tudo aquilo que foi feito ao longo destes dois anos tem sempre impacto

no cliente e naquilo que é a conversdo do cliente e depois estamos a falar de um

trabalho de definicdo de estratégia acima de tudo”. (E.1)
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Questdo 2: Quando sdo aplicadas prdticas de Revenue Management sente que estas

afetam a percegdo dos consumidores?

O objetivo desta questao era o de perceber se, efetivamente, o Revenue Management,
afeta a percecdo dos consumidores, seja ela positiva (de conversdao) ou negativa (de ndo
conversdo), no sentido de estes estarem dispostos a pagar o preco e qual o limite da

elasticidade de preco vs. sensibilidade do cliente face ao preco praticado.

Uma vez mais, as respostas foram ao encontro umas das outras, ou seja, os
entrevistados acreditam que o Revenue Management tem um papel preponderante na
percecdo dos clientes, quer seja ele positivo ou negativo. De certa forma, esta percecao é
afetada, contudo é importante entender qual o tipo de cliente com que estao a lidar “sejam

eles diretos, corporativos, grupos, etc” (E.4).

Ao analisar as entrevistadas percebemos que o revenue manager tem que ter o know-
how e a perspicacia para posicionar o preco de forma a converter e captar o cliente, tendo
sempre em consideracdo aquilo que o cliente estd disposto a pagar e o valor percebido pelo
mesmo e sabendo até onde podem esticar o preco e, ainda assim, converter o cliente (Soler

et al. 2019).

“Sim, tanto de forma positiva, quando os precos sGo “apeteciveis” — e acham o preco

barato ou de acordo com a relagdo comodidade / qualidade. Como de forma negativa

quando ndo entendem (ou ndo querem entender) o efeito demanda vs. ocupacgdo vs.

oferta da cidade.”. (E.5)

“Maioritariamente sim. Cada vez mais as pessoas sGo mais informadas, tém uma

nog¢do diferente do negdcio, mas maioritariamente esta percecdo € negativa

principalmente se for o chamado “repeat business” (aqueles clientes que estdo Id numa

base semanal, ou numa base mensal), por ndo entender esta dindmica”. (E.2)

“Sim, s@o afetadas na medida em que o cliente entende na maioria das vezes o motivo
de estar a pagar mais/menos por um bem/servico. Uma correta prdtica de RM leva a

que existam diferentes tipos de tarifas aplicadas a diferentes tipos de clientes, seja pelo

tipo de cliente em si, seja pela época do ano, seja pela procura existente na cidade para

um determinado periodo, etc.” (E.4)
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“Em termos de reacdo do cliente sim, aquilo que nos fazemos quando estamos a testar

a estratégia de pregos e quando estamos a acompanhar as tendéncias e os segmentos
que estdo a produzir, aquilo que existe no mercado e o que estd a converter na cidade,

qual é a elasticidade da procura, qual a elasticidade de preco e sensibilidade de precos

que o cliente tem, o nosso objetivo é tentar converter o mdximo de negdcio para nés”.

(E.1)

Questdo 3: De que forma o Revenue Management influencia no aumento da procura?

Enumere 3 exemplos.

O Revenue Management desempenha um papel perentério no crescimento e
desenvolvimento das unidades hoteleiras, pois auxilia na antevisao das necessidades do
cliente, proporcionando uma estratégia de precos mais eficaz, conseguindo dessa forma

captar a sua atengdo e, muito provavelmente, converter a sua reserva (Costa, 2017).

Para Cardoso (2022), o precgo ajustado é a estratégia mais relevante e eficaz que o
revenue manager pode utilizar, pois ela afeta diretamente a percecao do cliente face ao preco

pratica, dinamizando a procura e, consequentemente, otimizando a receita.

Seguindo a mesma linha de pensamento, dos dois autores supramencionados, Huefner

(2014), diz-nos que o uso rigoroso de precos ajuda a manipular a procura por parte do cliente.

Esta questao levantou alguma discordancia, uma vez que, por um lado temos
inquiridos a referir que, para eles, “o RM ndo influencia o aumento da procura” (E.6), mas sim
que “ajuda a perceber e antecipar a procura e a identificar as tendéncias e analisar
comportamento” (E.1), pelo outro temos respostas que, efetivamente, convergem naquilo
gue os entrevistados acreditam que sejam exemplos de influéncia do Revenue Management
no aumento da procura e que vao ao encontro da literatura, num Unico aspeto: pregos

ajustados:

“Adaptar o preco de venda ao mercado, consoante a época do ano, a procura e a

ocupagdo; desenvolver em conjunto com outros departamentos (E-

Commerce/Marketing) a melhor forma de promover o hotel mediante

campanhas/promocdes/acées de marketing; otimizar restantes fontes de receita do
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hotel juntamente com as Operag¢des (SPA, F&B, Golf) fazendo uso dos pontos fortes de
cada um e empacotando-os com o alojamento, de forma a dar ndo s6 mais visibilidade
ao hotel, mas também a atrair mais clientes, que apenas pela dormida ndo ficariam

connosco mas que devido aos restantes servigos, optam por pernoitar.” (E.4)

“Destaque (que campanhas utilizar e que canais atacar para poder otimizar os

mercados); posicionamento face a concorréncia; ferramentas de yield.” (E.2)

“Tarifas de acordo com ocupacdo (e ndo sazonalidade), politicas de cancelamento

flexiveis, promocdes/campanhas” (E.3)

“Leitura de mercado; Preco certo e ajustado converte a reserva.” (E.5)

Questdo 4: Quais as trés estratégias de Revenue Management mais relevantes para a

otimizagdo da receita?

Esta questdo tinha como objetivo entender quais as estratégias que os entrevistados
mais utilizam para otimizar a receita nas unidades hoteleiras onde trabalham, tendo sido
unanime que praticar uma boa estratégia de pricing ajustada com tarifas dinamicas é o critério
mais eficaz para aumentar as receitas das unidades hoteleiras, tendo ficado para segundo

lugar o plano de correta segmentacgao e analise do mercado.

A literatura sobre este tema é vasta, sendo responsabilidade do revenue manager a de
ser preciso no processo de estimar, prever e calcular condi¢des futuras, ou seja, aplicar o
forecast (Boyd & Bilegan, 2003). E imperativo adotar estratégias de Yield, entre as quais, se
podem destacar o aumento do ADR, em noites de elevada demanda; aplicar o Mlos/MaxLOS,
de forma a preservar uma data com muita procura, para assim conseguir rentabilizar as

reservas com mais noites; e aplicagdo de fenced rates e outras restri¢es (Liu et al., 2014).

“Precos dindmicos, definicdo de restricées e controlar a distribui¢éo”. (E.6)

“Conhecer muito bem os segmentos de mercado; dispor de uma estratégia de pricing

ajustada (no tempo e na capacidade de resposta, se a minha estratégia de pricing

falhar); Cultura de Revenue implementada na empresa” (E.3)
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“Boa definicdo de pricing; Posicionamento; Trabalhar para PM vs Ocupac¢do.” (E.2)

Foram ainda mencionadas como sendo potenciais estratégias para otimizar a receita

as “Tarifas dindmicas, o upselling e o MaxLOS (dependendo da demanda da unidade)” (E.5S).

Questdo 5: Como otimiza as tarifas na unidade hoteleira onde trabalha?

O principal objetivo desta questdo era o de entender como é que os inquiridos
conseguem perceber quando devem ou ndo aumentar as suas tarifas, e com base nessa
premissa como trabalham quando entendem que ndo devem aumentar os precos, mas sabem
gue tém que rentabilizar o hotel, de alguma forma. Nesse sentido, entre as varias respostas

obtidas sdo destacadas as seguintes:

“Trabalhamos um bocadinho com base no histdrico (que sabemos que ndo é uma
ciéncia exata, mas quase). Dessa forma conseguimos antever quais sdo os dias mais
fortes, quais sGo épocas mais fortes e depois o prego acompanha por ai, fazendo uma
campanha direcionada para os dias em que sabemos que a ocupag¢do é mais fraca, ou

fazer um “minimum length of stay (Mlos)””. (E.2)

“Aqui no hotel usamos muito o forecast para a otimizagdo das tarifas, pois com ele
conseguimos obter uma previsdo real da demanda da cidade e perceber quais os dias
chave, em que ha bastante procura (como quando hd eventos, por exemplo) e quais os
dias mais fracos e dessa forma ajustar a nossa estratégia, tentando colocar tarifas mais
atrativas, tendo sempre em consideragdo o nosso posicionamento no mercado. Um

outro aspeto que temos em considerac@o é a ocupacdo a data, pois se ja estivermos

com uma ocupagdo considerdvel, significa que estd a haver procura que justifique o

aumento dos precos.” (E.5)

“As tarifas sdo atualizadas de acordo com vdrios critérios: ocupacdo atual; previsGo de

ocupacdo futura com base no historico (forecast); eventos especiais que afetem essa

mesma _procura; época do ano (sazonalidade); categoria do hotel (posicionamento

desejado perante o consumidor); objetivos do hotel (orcamento).” (E.4)
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“Para a otimizagdo das tarifas temos em conta o nosso compset, a estratégia interna
definida pela empresa e fazemos sempre um acompanhamento constante e minucioso

do mercado em que estamos inseridos.” (E.3)

Na andlise as entrevistas, é possivel constatar que as respostas dos entrevistados vao
ao encontro da literatura sendo o método de Pimentel et al. (2019) o mais utilizado pelos
inquiridos. Este método refere que a otimizagao das tarifas deve ser feita, tendo como base,
o forecast, ou seja, analisando o histérico e prevendo qual a demanda por parte dos clientes

para, dessa forma, ajustar os precos a previsao de ocupacao futura.

Por outro lado, Koushik et al. (2012) referem que a otimizagao de tarifas deve ser feita
com recurso a ocupacao do hotel e as tarifas dos compset, sendo estes dois indicadores

utilizados, também, pelos nossos entrevistados.

Questdo 6: Qual a importdncia da aplicagdo do RM no setor hoteleiro?

Dada a notdria evolugdo e integragdo do Revenue Management no sector da hotelaria,
o propdsito desta questdo é o de perceber qual o impacto que este tem vindo a causa nesta
industria e, por conseguinte, a importancia que representa para as empresas que colocam em

pratica esta estratégia tdo “recente” na hotelaria.

Esta questao foi, talvez, a que mais consenso gerou, tendo sido geral o impacto que
esta estratégia e gestdo de precos tem nas empresas. Dessa forma, foi apurado que o RM
quando aplicado, impacta positivamente qualquer unidade hoteleira, uma vez que auxilia na

geracao de receita.

“Aumentar a receita com menos room nights.” (E.6)

“Estd mais do que comprovado (por meio de diversos estudos nacionais/internacionais)
que um hotel que aplique prdticas de RM no seu quotidiano, apresenta crescimentos

de receita muito acima dos demais. O principal objetivo de qualquer empresa é apenas

1: fazer dinheiro! Creio que isto responde a pergunta...” (E.4)

“Departamento indispensdvel para a otimizacdo de recursos.” (E.3)
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“Acho que é cada vez mais fundamental (...) por mais que ainda ndo seja usado da
melhor forma em muitos sitios (...) mas a importdncia do cargo, da estratégia, da

andlise dos dados e da rentabilizacdo (otimizacdo da receita) do hotel (...) acho que é

cada vez mais importante que esse cargo seja valorizado pelo que efetivamente
conseque fazer: se lhe for dada a liberdade de analisar os dados e tomar as decisbes
em termos de precos e campanhas e em que tipo de mercado deve investir e procurar,

acho que é capaz de otimizar ainda mais, do que hoje em dia muitos conseguem.” (E.2)

Questdo 7: Quais as fungdes que considera mais importantes no RM?

Tendo em consideragdao o impacto que o Revenue Management tem mostrado
conseguir causar nas unidades hoteleiras, esta ultima questdo pretende perceber, entao,
quais sao as fungdes mais perentdrias neste processo de gestdo e que levam, eficaz e

eficientemente as empresas a gerar maior receita.

As opinides sobre as funcdes mais importantes no RM encontram-se divididas. Por um
lado, temos dois entrevistados que mencionam a analise do pick-up como sendo a fungao

mais importante:

“Andlise de pick-up e pricing.” (E.2)

“Andlise do pick-up, acesso rdpido a informacdo e business-mix”. (E.1)

Do outro lado, temos mais dois inquiridos que referem que a fungao mais relevante no

Revenue Management é a capacidade analitica:

“Capacidade de andlise, aliada a uma forte capacidade de comunica¢io/persuaséo

(por meio analitico). RM ndo, é infelizmente, uma drea entendida a 100% por todos,
inclusive por cargos de direcdo, pelo que é muito importante aliada a toda a
capacidade analitica, ter uma forte capacidade de fazer passar a mensagem, sendo
que em uma drea que se mede exclusivamente através de numeros, é importante que

0s numeros demonstrem a mensagem que se estd a tentar passar.” (E.4)

“Capacidade analitica e de antecipa¢do.” (E.3)
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CAPITULO 4 - CONCLUSAO

A presente dissertagdao de mestrado teve como objetivo conhecer e consolidar o

impacto que o Revenue Management tem na otimizagdo da receita e dinamizagao da procura.

Ao longo desta jornada de finalizagdo do mestrado e no ambito da presente
dissertagdo, foram analisados varios livros, publicagdes e artigos que serviram para a
compilagdo de toda a informagado necessaria e imprescindivel para a elaboragao da revisao de

literatura que serviu como base a este estudo.

O Turismo é um setor e fendmeno em constante maturagao e desenvolvimento, e
com o passar dos anos surge a necessidade de implementar novas praticas para otimizar os
negdécios. Havendo uma forte relacdo entre a hotelaria e o Turismo, é evidente o ambiente

competitivo sentido na industria hoteleira (Costa, 2017).

Desta forma e dada a elevada concorréncia de mercado, existe a necessidade de os
hotéis colocarem em praticas estratégias de gestdo de precos que lhes permita ganhar
notoriedade no mercado e, ao mesmo tempo, acompanhar o crescimento do Turismo (Costa

et al., 2013)

O Revenue Management posiciona-se, assim, como a ferramenta estratégica e
fundamental para a competitividade, notoriedade e crescimento do negdcio, nos hotéis (Altin
etal. 2017). E com a aplicagdo de praticas de gestdo de precos e tarifas ajustadas que os hotéis

verdo as suas receitas otimizadas e uma maior procura por parte dos clientes (Cardoso, 2022).

Com o propésito de entender se os RMr estdo, de facto, conscientes da importancia
do Revenue Management e de como este impacta, de forma positiva, as receitas geradas e a
percecao por parte dos consumidores, foi criada uma entrevista, posteriormente aplicada a
seis individuos (quatro revenue managers e dois diretores gerais) que ajudou a identificar os
indicadores chave que influenciam no aumento dos precos e da procura, a reconhecer

estratégias para otimizar a receita e nomear formas de dinamizar a procura.

Finalizadas as entrevistas foi possivel auferir que os inquiridos tém percecdo e
reconhecem a importancia da aplicagdo de estratégias de Revenue Management, uma vez que

todos eles mencionam que quando aplicam praticas de RM sentem um aumento na geragao
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de receita na medida que conseguem aumentar os KPI (anteriormente definidos) e, se os
precos estiverem ajustados a realidade do mercado onde estdo inseridos conseguem
converter mais reservas, ou seja, estes resultados culminam numa resposta positiva ao
objetivo geral “Conhecer e analisar o impacto do Revenue Management na otimizagdo da
receita e dinamizacdo da procura” e aos objetivos especificos 22 - “Perceber se o Revenue
Management ajuda a aumentar as receitas, quando implementado” — e 42 — “Aferir de que

forma o Revenue Management influencia no aumento da procura”.

Como resposta ao 12 e 52 objetivos especificos “ldentificar quais os indicadores que
influenciam o Revenue Management na otimizacdo dos precos e, consequentemente, da
receita” e “Definir estratégias de atuacdao em Revenue Management para otimizagao da
receita”, respetivamente, os inquiridos, utilizando ferramentas de forecast, dizem conseguir
otimizar mais facilmente as suas tarifas, uma vez que tém ao seu dispor informacdes passadas
(histérico) e que com elas anteveem a procura futura e percebem as datas com maior
demanda, podendo, dessa forma, aplicar tarifas mais altas em datas que sabem que a procura
vai ser alta ou, no cenario reverso, quando sabem que ndo vao captar muita procura, aplicar
tarifas mais baixas, ou algum tipo de restricdo (Mlos/MaxLOS) e fenced rates (reservas ndo
reembolsaveis, entre outras). Acrescentam, também, que a aplicacdo de uma estratégia de

pricing ajustada e tarifas dinamicas, sdo pontos chave para uma boa otimizagao das receitas.

Por outro lado, referem que a percegdao dos consumidores é afetada, tanto de forma
positiva como de forma negativa, na medida em que nem todos reconhecem que a hotelaria
tem que apresentar pregos dinamicos, sendo estes influenciados pelas mais diversas situagdes
— sazonalidade, ocupagdo, procura, etc. Para uma resposta mais concreta ao 32 objetivo
especifico “Perceber se aimplementagao do Revenue Management afeta a percegao por parte
dos consumidores” é sugerido, mais a frente, para investigagdes futuras, inquirir também os
consumidores para perceber, de facto, qual o seu posicionamento relativamente a estas

tarifas dinamicas.

Os inquiridos viram-se, ainda, questionados sobre quais as fungdes que, para eles,
sao mais importantes no RM, tendo as respostas divergido em dois sentidos, mas que no

fundo se completam: analise de pick-up e capacidade analitica.
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Apés a realizacdo deste estudo foi possivel concluir que existe concordancia naquilo
que é o impacto do Revenue Management nas unidades hoteleiras, tanto a nivel de otimizagao
da receita como de dinamizagdao da procura, sendo esta ferramenta imprescindivel para o

sucesso da organizagao.

Contudo, esta investigagao apresenta, também, limitagdes, nomeadamente que para
uma anadlise completa, o ideal seria terem sido feitas entrevistas a revenue managers de
cidades mais sazonais e de outro tipo de estabelecimento hoteleiro (por exemplo resorts,
hotéis rurais, pousadas, etc), no sentido de perceber se esta realidade era sentida de igual

forma entre as varias unidades, sendo possivel fazer a comparagao entre os demais.

De igual forma, seria interessante fazer um estudo mais alargado para entender nao
s6 aquilo que os RMr entendem que seja a percecdo por parte dos consumidores, mas
também perceber junto dos clientes qual é efetivamente esta perce¢do quando sdo aplicadas

praticas de RM.

Portanto, a recomendacgdo para investigagdes futuras sera a de entrevistar, também,
os consumidores para aferir qual o entendimento dos mesmo quanto a oscilagdo de pregos

sentida na hotelaria, assim como a consolidacdo das opinides dos mesmos.

Conclui-se que este estudo foi bastante enriquecedor a nivel profissional, pois foi
possivel conjugar a percegdo e conhecimento que a autora tem, por lidar com o Revenue
Management, ainda que de forma basica, com aquilo que é realmente posto em pratica e
consensual perante todos os entrevistados. Dessa forma, foi adquirido um amplo
conhecimento sobre este tema, que serd, certamente, colocado em pratica de futuro pela
autora. Ainda, a elaboragdo da presente dissertacdo de mestrado contribuiu, também a nivel
pessoal através do crescimento como ser humano e do desenvolvimento das soft skills, no
sentido que ajudou a autora na resolugdo de problemas, a gerir melhor o tempo, na

produtividade e desempenho e, acima de tudo, no bom relacionamento interpessoal.
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Anexo A — Consentimento Informado

P.PORTO [

DE HOTELARIA
E TURISMO

CONSENTIMENTO INFORMADO

Investigacdo no ambito do Mestrado em Direcao Hoteleira da Escola
Superior de Hotelaria e Turismo

2022-2023

A presente investigacdo decorre no ambito do Mestrado em Diregdo Hoteleira, da Escola
Superior de Hotelaria e Turismo, do Porto, e tem como principal objetivo clarificar o impacto do
Revenue Management na otimizagdo da receita e dinamizagdo da procura.

Com esta entrevista pretende-se saber qual a visdo e atua¢do dos Revenue Managers
relativamente a tematica de pricing e como este pode influenciar o aumento da procura e
receita e perspetivar formas de evitar possiveis perdas de rentabilidade.

As informacgGes serdo obtidas através de uma entrevista, com uma duragdo maxima
prevista de 40 minutos, sendo somente utilizadas apenas para fins académicos (dissertagdo de
Mestrado) e de investigagdo, em que as respostas dos inquiridos representam, apenas, a sua
opinido individual e ndo a da unidade hoteleira a que pertencem, respeitando a
confidencialidade e anonimato, ndo sendo revelada a terceiros, nem publicada.

A sua participagdo neste estudo é voluntaria e pode retirar-se a qualquer momento, ou
recusar participar, sem que tal facto tenha consequéncias para si.

O participante permite que seja efetuada uma gravagdo da sua entrevista na
totalidade, para que esta seja analisada posteriormente, de forma mais pormenorizada.

Eu, , depois
de compreendidas as explicagdes acima referidas, declaro que tomei conhecimento dos
objetivos e caracteristicas do estudo, que a recolha de dados ira decorrer durante 1 més, findo
esse periodo as respostas serdo transferidas de forma pseudonimizada para uma ferramenta de
analise de dados estatisticos e as gravagdes serdo eliminadas (de acordo com o RGPD). O
tratamento da informagdo sera da responsabilidade da equipa de investigadores do EIPP.
Esclarecimentos adicionais podem ser obtidos através do e-mail 41210252 @esht.ipp.pt.

Declaro ser participante da investigagdo e dou consentimento para a recolha e analise
de informagdo.

Assinatura: Data:

CONSENTIMENTO INFORMADO FRANCISCA ASCENSAO DA COSTA SENRA
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Anexo B — Guiao de Entrevista

Guifo Entrevista — O impacto do RM na otimizacio da receita e dinamizagao da

procura

I. Dados do Empreendimento Turistico — para aferir como sdo sentidas as
praticas de RM em cada tipo de empreendimento turistico

1. N° Colaboradores da unidade hoteleira
() Menos de 10
() Entre 11 ¢ 20
() Entre 21 ¢ 30
() Mais de 31

2. Tipo de estabelecimento
() Hotel
() Alojamento Local
() Pousada
() Hotel Rural
() Outro

3. Classificagdo do Empreendimento Turistico
() 5 estrelas
() 4 estrelas
() 3 estrelas
() 2 estrelas
() 1 estrela
() néo aplicavel

4. Em que regido se localiza o Empreendimento Turistico onde trabalha?
() Porto e Norte
() Centro
() Area Metropolitana de Lisboa
() Alentejo
() Algarve
() Regido Autonoma da Madeira
() Regido Autéonoma dos Acores

II.  Percecdo e Implementacio do RM

1. Na organizacdo em que trabalha sdo aplicadas praticas de RM?
() Sim
() Nao — acaba a entrevista
1.1. Se respondeu sim, quando sdo aplicadas praticas de RM sente que ha um
aumento das receitas? Em que medida/aspetos?
() Sim
() Nao
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1.2. Se respondeu sim, quando implementam praticas de RM, sente que estas afetam
a percecdo dos consumidores? Em que medida/aspetos?
() Sim
() Néo

2. Ha quantos trabalha na area: em RM e hotelaria (quantos anos em cada)?

3. Tem formagéo especifica na area de RM?
() Sim
() Nao
Se sim, qual a formagdo que tem?

4. Que importancia atribui a fungdo de RMr?
() Nada importante
() Pouco importante
() Indiferente
() Importante
() Muito importante

5. No seu ponto de vista, quais as principais caracteristicas que um RMr deve ter?
[ ] Capacidade de lideranga
[ ] Capacidade de persuasio
[ ] Capacidade de comunicag@o
[ ] Capacidade de analise
[ ] Conhecimento total da area
[ ] Formagao em Revenue management
[ ]Outro:

6. Numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “discordo totalmente” e 5 “concordo
totalmente”, avalie as seguintes afirmacdes:

6.1. O RM, quando aplicado de forma correta e
continua no tempo, ajuda na otimizacao da receita.

6.2. O RM, quando aplicado de forma correta e
continua no tempo, ajuda na dinamizagdo da procura.

7. Para si, de que forma o RM influencia no aumento da procura? Enumere 3 exemplos.

8. Quais as 3 estratégias de RM mais relevantes para otimizacdo da receita?

9. Como otimiza as tarifas na unidade hoteleira onde trabalha?
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10. Quais as fungdes que considera mais importantes no RM?

11. Qual a importancia da aplicagdo do RM no setor hoteleiro?

III.  Perfil Sociodemografico — s6 para dados estatisticos

1. Idade
() Entre 18 e 25 anos
() Entre 26 e 35 anos
() Entre 36 ¢ 45 anos
() Entre 46 e 55 anos

2. Género
() Feminino
() Masculino
() Outro

() Mais de 56 anos

3. Habilitagoes Académicas
() Sem escolaridade
() 1°ciclo do ensino basico
() 2° ciclo do ensino basico
() 3° ciclo do ensino basico
() Ensino Secundario
() Curso Profissional/Técnico
() Licenciatura
() Mestrado
() Doutoramento

4. Em que departamento esta inserido na sua organizagdo?
() Revenue Management
() Diregéo
() Reservas/Vendas
() Comercial
() Recegdo

5. Que fungdo desempenha na sua organizagido?
() Diretor Geral
() Revenue Manager
() Assistente de Diregéo
() Rececionista
() Comercial
() Outro:

6. Indique qual dos seguintes intervalos corresponde ao seu rendimento médio mensal
liquido:
() <760€
() 761€ - 1000€
() 1001€ - 1500€
() 1501 —2000€
() >2000€



