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RESUMO ANALITICO

Nos ultimos anos, 0 Revenue Management tem sido utilizado em varios setores,
iniciando nas companhias aéreas, passando pelo setor hoteleiro e de restauracdo, com o

foco na criacdo e maximizacao da receita.

Este estudo tem como principal objetivo o desenvolvimento e a aplicacdo do
Revenue Management (RM) no departamento de F&B, através do estudo dos seus
sistemas e estratégias, de forma a perceber como 0s estabelecimentos de restauracao
podem otimizar a receita, através da criacao e implementacao de sistemas de RM. Neste
sentido, 0 Revenue Management torna-se uma ferramenta ttil para a gestao de precos,
tornando os estabelecimentos mais competitivos, tendo como ambicao fazer crescer o

negocio e tornd-lo sustentavel.

Comeca-se esta investigacdo pela revisdo da literatura onde procuramos
compreender os principios e caracteristicas do Revenue Management no seu todo,
conhecer as estratégias de RM e saber como aplicd-las no departamento de F&B e
explorar o conceito de Restaurant Profitability Management. A metodologia escolhida foi
a quantitativa, onde foram elaborados questiondrios que foram distribuidos pelos hotéis

e restaurantes de Portugal.

Os resultados demonstram que a maior parte dos inquiridos nio estd familiarizada
com o conceito de Restaurant Revenue Management. Dentro daqueles que estdo
familiarizados com o conceito, acreditam que a aplicacdo do conceito de RRM ¢é
importante para os resultados da empresa. Consideram que permite definir o cliente
ideal com base nas suas caracteristicas e permite tomar decisdes com base no

conhecimento, criar uma estrutura de custos fixos e varidaveis, entre outros.

Palavras-chave: Hotelaria, Food and Beverage, Restaurant Revenue Management,

Portugal
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ABSTRACT

In recent years, Revenue Management has been used in various sectors, starting in
the airlines, passing through the hotel and restaurant sectors, with a focus on the creation

and maximisation of revenue.

This study has as its main objective the development and application of Revenue
Management in the F&B department, through the study of its systems and strategies, in
order to understand how catering establishments can optimise revenue through the
creation and implementation of RM systems. In this sense, Revenue Management
becomes a useful tool for price management, making establishments more competitive

with the aim of making the business grow and become sustainable.

This research began with a literature review where we sought to understand the
principles and characteristics of Revenue Management as a whole, to know the RM
strategies and how to apply them in the F&B department and to explore the concept of
Restaurant Profitability Management. The methodology chosen was quantitative, where

questionnaires were prepared and distributed to hotels and restaurants Portugal.

The results demonstrate that the major part of the respondents is not familiar with
the concept of Restaurant Revenue Management. Most respondents believe that the
application of the RRM concept is important for the company's results. Those who are
familiar with the concept consider that it allows the ideal customer to be defined based
on their characteristics and enables decisions to be taken based on knowledge, as well

as create a structure of fixed and variable costs, among others.

Keywords: Hospitality, Food and Beverage, Restaurant Revenue Management,

Portugal
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Glossdrio

Beverage Cost: sdo 0s custos diretamente relacionados com as bebidas. Somente
as bebidas alcoolicas como as cervejas, os vinhos, os licores entre outros integram o
beverage cost. Também podem ser incluidos varios custos dos ingredientes que levam a
producao de determinada bebida que sdo usadas nas bebidas alcodlicas tais como: 0

limdo ou a lima, frutos vermelhos, entre outros.

Break-even-point: ¢ o ponto a partir do qual comecamos a ter lucro; quando o

valor imputado ao custo € igual ao valor da receita.

Capacity: E a gestio da capacidade como forma eficaz de gerir a duracio de cada

refeicao.

Capacity Management Science: é¢ um indicador que permite analisar a capacidade
potencial e a eficdcia de todos os procedimentos definidos pelo estabelecimento.
Proporciona métodos de monitorizacdo do servico de forma a poder melhorar as

prestacoes dos colaboradores e aumentar o lucro do estabelecimento.

Cobranding: E uma parceria entre duas ou mais marcas diferentes que se unem

para uma ac¢ao conjunta de forma a promover um produto ou servico.

Forecast: Consiste em realizar a previsdo da procura de mercado com base no
historico das vendas com o objetivo de tomar melhores decisdes e aumento da

rentabilidade das vendas. Pode ser feito em todas as épocas do ano.

Food-Cost: sio os custos de producdo de cada item do menu e de toda a operacao
diretamente relacionado com a alimentacdo tais como: carnes, peixes, frutas, vegetais

entre outros. E um dos maiores custos que um departamento de F&B tem que suportar.

Happy Hour: E uma estratégia comercial utilizada pelos estabelecimentos de

restauracao e similares com o objetivo de oferecer promocdes aos seus clientes.

Host/Hostess: Receciona os clientes em restaurantes, bares, em eventos que
implicam a organizacdo de filas de espera para a entrada desses estabelecimentos de

forma a garantir a qualidade do servico.

Labour Cost: aqui sdo incluidos todos os custos com a equipa que trabalha na
empresa. Para além do saldrio, inclui os impostos que estdo envolvidos na folha de

pagamentos de cada colaborador.
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Lay-out: Modo de organizacdo de um determinado espaco, com 0 objetivo de

facilitar a circulacdo de pessoas.

Online Reviews: Sdo comentdrios ou pontuacoes atribuidas a um estabelecimento,
via online, isto €, sdo avaliacdoes ao compartilhadas por clientes nas redes sociais, em

diversos sites como sites de reservas, blogs de viagens.

Overbooking: ¢ a pratica de vender mais do que a capacidade mdxima do
estabelecimento. E uma forma de os estabelecimentos se precaverem de cancelamentos

e no-shows.

Profit per available seat hour: mede a lucratividade de um estabelecimento de

restauracao, focando-se na margem de contribuicao de cada item do menu.

Profit per available room: ¢é o lucro ganho por cada quarto disponivel que foi

vendido.

Revpash: E a receita que cada outlet de F& B aufere por hora; o seu cdlculo é feito

através de Total Receita do Ponto de vendas / Lugares X horas de abertura

Revenue Management Systems: £ uma ferramenta usada pelos hotéis com o
objetivo de gerir suas receitas. Esta ferramenta consiste na andlise de uma grande

quantidade de dados e informar que precos geram um aumento de receita.

Revenue Management: ¢ um sistema de gestdo que assegura que seja vendido o
produto ou servico certo, ao preco certo, em quantidade certa, ao cliente certo, na hora

certa.

Restaurant Revenue Management: € a aplicacdo de um sistema de informacio e
de estratégia de precos tendo em conta a capacidade certa, o cliente certo, no lugar certo
e a hora certa. O principal objetivo serd definir uma determinada estratégia de precos de
acordo com as previsoes do nivel da procura. Nestas previsoes devem ser incluidos os
clientes que sdo sensiveis ao preco de forma a criar um preco favoravel para esse
segmento e que seja praticado fora do horario de pico. Devem ser também contemplados
0s clientes que nao sdo sensiveis aos precos, incluindo esses consumidores no hordrio de

pico.
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Revenue per available room: é um dos indicadores mais utilizadas para avaliar o
desempenho do hotel relativamente a sua receita. Determina a receita por quarto

disponivel,
No-shows: Nao compareéncia, sem aviso prévio, de um cliente que tem reserva.

Taxa de Ocupacdo: é a percentagem que nos indica a ocupacdo de um

estabelecimento durante um determinado periodo de tempo.

Table-Mix: ¢ um indicador que mostra quais as mesas e assentos que estao
ocupados, quais as mesas que estao desocupadas, as reservas que foram feitas e o tempo

de espera por cada cliente
Total Revenue Management:

Total Revenue per Available Room: indicador inclui todas as receitas geradas pelo

hotel e dd um certo panorama sobre a lucratividade da unidade hoteleira.

Value-pricing: E uma estratégia de definir precos que se baseia no valor percebido

de um produto ou servico pelo consumidor.
Walk-ins: sdo clientes que entram num estabelecimento sem reserva

Yield Management: é um conjunto de estratégias para o controlo da procura, a

disponibilidade, o preco e o segmento de mercado,



Introducéao

Nos dias de hoje, nos setores da hotelaria e restauracdo, ha uma constante
preocupacdo no que se refere a maximizacdo da receita e a procura, principalmente nas
épocas mais baixas. Hd, cada vez mais, a necessidade de criar estratégias que levem a

uma otimizacdo do lucro.

Com o intuito de tentar maximizar a receita, controlando a capacidade rigida e uma
procura inconstante, surgiu o Revenue Management (RM) que teve a sua origem no setor
aéreo, expandindo-se por outras dreas como a hoteleira, a restauracdo, o golfe e o0s

casinos (Anderson & Xie, 2010).

Kimes & Wirtz, (2013, p.2) afirmam que “Revenue Management ¢ a aplicacio de
sistemas de informacao e estratégias para alocar o cliente certo, a hora certa, no lugar
certo, com a capacidade certa.” Baseia-se, assim, em quatro pilares fundamentais e sua a
principal funcio € estabelecer o preco de acordo com a procura, considerando inumeros
fatores. A partir da década de 1990, a aplicacdo do Revenue Management alargou-se a

mais dreas de atividade como a hotelaria e a restauracio (Bobb & Veral, 2008).

Desde a sua criacdo, que o RM sofreu alguns desenvolvimentos, tendo sido um deles
no seu objetivo principal, passando de um foco na taxa média de ocupacio para a

maximizacao da receita, centrando-se no lucro (Anderson & Xie, 2010).

Presente em vdrias dreas de atuacdo, o RM aplica-se igualmente no departamento
de F&B, intitulado Restaurant Revenue Management. Trata-se de uma aplicacdo e
adequacdo das estratégias de Revenue Management a restauracdo e aos departamentos
de F&B. Permite determinar vdrias formas de interligar a procura com a oferta por forma

a que a unidade de restauracio maximize a receita (Kimes & Robson, 2004).

A presente investigacdo tem como principal objetivo estudar o Restaurant Revenue
Managementnos empreendimentos turisticos, mais concretamente na drea de F&B, visto
tratar-se de uma drea ainda pouco explorada em Portugal. Pretende-se, desta forma,
analisar as prdticas de Revenue Management e aplicd-las ao departamento de F&B dos
empreendimentos turisticos em particular e a restauracdo no seu todo. Esta investigacao
visa aportar uma nova abordagem ao Revenue Management em que se pretende ajudar
a enfrentar novos desafios consequentes de um aumento da oferta e do surgimento de

novos conceitos de gestdo. Por outro lado, ambiciona-se apresentar uma nova visao que
1



permita uma gestao assente na recolha e andlise de dados, em diferentes praticas e
procedimentos que permitam apoiar as tomadas de decisdo por parte dos gestores dos
diferentes estabelecimentos. Além disso, espera-se que, com a aplicabilidade deste
estudo, se criem informacoes para os gestores hoteleiros, em especial durante a tomada

de decisdes estratégicas.

Assim, esta investigacdo encontra-se estruturada em trés capitulos. Numa fase
inicial deste trabalho de investigacdo, isto é, no primeiro capitulo, iremos proceder a
revisdo da literatura onde serdo abordados trés temas: i) 0 Revenue Management, o seu
conceito geral, os seus principios e caracteristicas e as suas estratégias; i) Restaurant
Revenue Management e iii) Restaurant Profitability Management, abordados numa
perspetiva de desenvolvimento do lucro dos estabelecimentos. Procederemos a recolha
de informacao relativamente aos sistemas de Revenue Management disponiveis e a
casos praticos de forma a compreender como 0 RM € aplicado em F&B e quais as suas
vantagens. Posteriormente, para reforcar e suportar o estado de arte, aplicaremos um
inquérito por questiondrio aos profissionais dos diferentes estabelecimentos de
restauracdo e departamentos de F&B dos empreendimentos turisticos, de forma a saber
se conhecem as estratégias de RM, se as aplicam e quais as vantagens que a sua unidade
sentiu com esta aplicabilidade. Na metodologia e questdo de investigacdo sera
apresentada a metodologia que foi adotada para a dissertacdo de forma a demonstrar a
pratica utilizada na abordagem desta temadtica. De seguida iremos proceder a uma
andlise descritiva onde sao apresentados e analisados os dados recolhidos nos
questiondrios, com base na revisdo da literatura. Finalizando o trabalho, elaboram-se
conclusdes do estudo realizado, identificam-se as limitacOes encontradas apos a
realizacdo do trabalho de investigacdo e, por fim, serdo indicadas algumas
recomendacodes futuras sobre a temadtica face as limitacdes obtidas durante o processo

de investigacao.



Parte I — Referéncias Historicas aos Conceitos

Nesta fase do projeto de investigacdo, procuramos proceder a uma revisio
bibliografica do conceito de Restaurant Revenue Management. O primeiro passo serd
realizar uma breve conceptualizacao geral daquilo que é o Revenue Management. De
seguida, iremos proceder a descricdo do Restaurant Revenue Management, 0 seu
conceito, estratégia e o desenvolvimento de um programa de Restaurant Revenue

Management. Por ultimo, iremos abordar o Restaurant Profitability Management.

1.1 - Conceptualizacao do Revenue Management

O Revenue Management teve origem na década de 80, nos Estados Unidos, a partir
da industria de aviacdo. O surgimento deste modelo permitiu as organizacoes
desenvolverem uma maior competitividade. Com a expansio das GDS (Global
Distribuition Systems) e através das empresas Low Cost, emergiram novas
oportunidades de distribuicdo da oferta. Com o aparecimento da GDS, houve uma
implementacdo e evolucdo de novas técnicas e, por conseguinte, uma maior abertura a
novos consumidores para as companhias aéreas, mantendo, assim, a sua quota de

mercado.

No inicio da década de 90, as unidades hoteleiras comecaram a aplicar as técnicas
de Revenue Management através de sistemas informdticos. Consequentemente, 0S
estabelecimentos hoteleiros aumentaram as receitas devido a um aumento significativo
da procura. Atualmente, o Revenue Management esta instalado em vadrias industrias
como em hotéis, aluguer de carros, aviacdo, restauracdo, o setor dos cruzeiros, os spas,

0S casinos e nos parques tematicos.

Revenue Management, também considerado por alguns autores como Yield
Management , apesar de serem conceitos diferentes, abrange um conjunto de técnicas
de gestdo que consistem na definicdo de uma politica de precos com o objetivo de
maximizar os lucros na prestacio de servico e na venda de bens. Para Kimes (2004) uma
estratégia de RM que seja bem-sucedida terd de oferecer uma variedade de precos para

diferentes segmentos de mercado.

O RM, é uma estratégia utilizada pelas empresas com 0 objetivo de maximizar o
lucro. Esta estratégia aplica-se as companhias aéreas (Carroll & Grimes, 1995; cit. por
Bujisic, et al, 2014), hotéis (Cross, Higbie & Cross: 2009; Kimes: 2003; Relihan III: 1989;

citado por Bujisic, et al: 2014), restaurantes (Bertsimas & Shioda: 2003; Kimes:1999;
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Kimes, et al: 1999; Kimes, et al: 1998; Susskind, et al: 2004; cit. por Bujisic; et al: 2014),
campos de golfe (Kimes & Singh: 2009; cit. por Bujisic ; et al: 2014)), casinos (Hendler &
Hendler: 2004; Norman & Mayer, 1997; citado por Bujisic ; et al: 2014), resorts (Pinchuk:
2006, citado por Bujisic; et al: 2014), e eventos de entretenimento (Volpano 2003, citado

por Bujisic ; et al: 2014).

Na tabela seguinte apresenta-se uma coletanea de definicdes de RM, segundo
diferentes autores, por forma a abordar diferentes perspetivas deste conceito segundo a

literatura.

Revenue Management (RM) consiste na aplicacio de sistemas de informacio e
de estratégias de precos de forma a alcancar a capacidade certa, para o cliente
Kimes & Thompson | certo, no local certo. Traduz-se na defini¢ao de precos de acordo com o nivel de
procura prevista, de forma que os clientes que sejam mais sensiveis ao preco
possam usufruir de um servico a precos favordveis fora do hordrio de pico da
procura, enquanto aqueles clientes menos sensiveis ao preco poderio adquirir
uma refeiciio dentro do pico da procura.

(2004)

O Revenue Management “é a aplicacio de tdticas disciplinadas que preveem o
comportamento do consumidor a nivel de micromercado e otimizam a
Cross (1998, p. 34) disponibilidade de produtos e 0s precos para maximizar o crescimento da
receita.” Em termos praticos, o Revenue Management assegura que seja vendido
0 produto ou servico certo, ao preco certo, em quantidade certa, ao cliente certo,
na hora certa.

O RM é um processo informdtico com um conjunto importante de informacdes,
de previsdes e uma otimizacio massiva produzida diariamente. Os sistemas de
RM sio construidos através de um conjunto de informacdes colecionadas através
de ferramentas, tais como utensilios de previsio e de otimizacdo, um sistema de

Talluri and Van Rysin
(2005), cit. por Wang

et al (2015) ) ) . _
reservas e, por fim, um sistema de informacio. O Revenue Management Systems

engloba trés componentes: as reservas, operacoes e ferramentas de apoio.

Lieberman (2003), Considera que, de forma a melhorar a eficicia e eficiéncia dos sistemas de RM, o

citado por Wang, et al analista deve compreender e compensar os limites dos sistemas.

(2015)

O RM pode ser categorizado de acordo com trés pontos: decisdes estruturais,
decisdes ao nivel do preco e decisdes relativas a quantidade. Na primeira €
definida a forma de vender o produto ao cliente, a segmentacio de mercado e a
diferenciacio definida pelo estabelecimento, os termos em que pretende vender
0 servico ou produto, isto é, se pretende realizar descontos e os métodos de
Talluri et al (2009) | cancelamento de uma reserva e de reembolso. No método de definiciio de precos
estdo incluidas decisdes tais como a determinacio do precdrio de toda a oferta
do estabelecimento ao longo dos periodos da atividade. O terceiro ponto -
método de decisdo de quantidades - tem em consideracio as propostas e ofertas
de compra, a gestao das quantidades produzidas de acordo com a capacidade do
estabelecimento e o ciclo de vida de um produto no mercado.

TABELA 1: DEFINICOES DE REVENUE MANAGEMENT
Fonte: Elaborac¢do Propria



Emergem, pois, desta sucedanea de definicdes nocoes bdsicas e estruturantes
associadas ao conceito de RM tais como: otimizacao de recursos, adequacao dos mesmos
a0 contexto situacional e ao cliente, maximizacdo da receita e sistema de informacdo de

suporte (sistema informatico).
Para Cross (1998, p. 40), existem sete conceitos essenciais de RM:

1- Focalizar no preco em vez dos custos quando se equilibrar a oferta e a procura;
2- Substituir os precos com base nos custos pelos precos baseados no mercado;
3- Venda para micromercados segmentados;

4- Reservar os produtos para os clientes mais valiosos;

5- Tomar decisdes com base no conhecimento;

6- Explorar o ciclo de valor de cada produto;

7- Reavaliar as oportunidades de receita.

Conceito n® 1- Focalizar no preco em vez dos custos quando se estiver a
equilibrar a oferta e a procura.

Para alcancar oportunidades de aumentar as receitas dos estabelecimentos €
necessdario que a organizacio esteja focada no mercado. A procura e a oferta tém de ser
consideradas na anadlise. Nesta vertente, uma estratégia adequada a este conceito €
aumentar os precos quando a procura € maior e diminuir os precos quando esta € menor.
Esta medida tem duas consequéncias: a primeira € cativar os clientes que nio sdo
sensiveis aos precos em €pocas altas e “transportar” os clientes sensiveis ao preco para
épocas mais baixas. A segunda consequéncia relaciona-se com o suporte dos custos

inerentes a estratégia, como por exemplo, os custos fixos e varidveis (Cross, 1998)

Conceito n°2- Substituir os precos com base nos custos pelos precos baseados
no mercado.

Segundo Cross (1998), os consumidores apresentam uma perspetiva de valor
diferente do da organizacio. Estas perspetivas por parte do cliente sdo: disponibilidade
de alternativas da concorréncia, urgéncia na sua necessidade do produto e 0 seu
rendimento disponivel. Caso o preco exceda estes trés parametros, os clientes nio

adquirem o produto ou servico disponivel.

Para Cross (1998, p.45), “o poder de fixar o preco nitidamente passou para o
consumidor. E ele que define o preco e as condicoes em que aceitard.” O mercado, i.e., 0

consumidor final, ¢ quem determina o preco e define qual o ponto ideal para que se
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considere um preco aceitdvel para consumir o servico ou produto. O conhecimento do
mercado ird ajudar a determinar as necessidades e a percecao de valor com o objetivo

de trazer o retorno adequado.

Conceito n° 3- Venda para micromercados segmentados.

Para Cross (1998, p.48), “a segmentacio de mercado € a chave para a determinacio
dos precos com base no mercado e a maximizacdo da receita.” A segmentacao € decidida
através de dados demogrdficos, tais como o sexo, a idade, educacdo, ocupacio,

rendimento disponivel, entre outros, de forma a direcionar as politicas de marketing.

Em suma, mercados diferentes pedem precos diferentes e, para se maximizar a
receita e manter a competitividade, os precos devem ser adequados a sensibilidade de

cada segmento de mercado.

Conceito n%4- Reservar os produtos para os clientes mais valiosos.

Neste conceito, Cross (1998) defende que € necessdrio compreender e segmentar a
procura num micromercado com a mdxima atencao e precisao de forma a referenciar
clientes valiosos com 0 objetivo de reservar produtos a um determinado preco, com 0

objetivo de maximizar a receita.

Conceito n° 5- Tomar decisdes com base no conhecimento.

As técnicas de RM permitem a evolucao de tecnologia e sistemas para armazenar
informacao util para as empresas sobre os clientes que consomem 0s seus servicos. Os
dados fornecidos devem ser armazenados, analisados e interpretados de forma a prever
a procura e tomar melhores decisoes. Estes sistemas permitem guardar factos internos

sobre o comportamento do consumidor e avaliar as condicoes de mercado.

Para implementar um programa de RM € necessdrio recolher o maximo de
informacao possivel sobre o comportamento do consumidor. Estes dados devem ser
filtrados e analisados. Apos a andlise feita, serdo aplicadas técnicas ou modelos
matematicos para prever o comportamento do consumidor. Estas previsoes permitem
minimizar desvios e falhas na tomada de decisdo. Uma das técnicas de RM € a previsao

da procura. Uma boa previsiao implica boas oportunidades de negdcio (Cross 1998).

Conceito n° 6- Explorar o ciclo de valor de cada produto.



Para Cross (1998, p. 59), “.. os sistemas de Revenue Management (modelos
computorizados) funcionam melhor quando utilizados por especialistas de mercado

para gerar solucoes muito melhores”.

Neste conceito € importante gerar a receita maxima percebendo o ciclo de valor de
cada produto ou servico e a otimizacdo de precos para cada segmento de mercado. Para

isto acontecer € necessdrio cumprir trés etapas:

1. Dividir o negocio em estdgios, i.e., em mercados;
2. Projetar a receita de cada estdgio;

3. Determinar o ponto 6timo de cada estagio.
Conceito n® 7- Reavaliar as oportunidades de receita.

Este conceito aborda a importancia de fornecer ferramentas de apoio a decisdo
para que os empreendedores optem por uma melhor tomada de decisdo. Para Cross
(1998, p. 64), “A funcido de um gerente de RM é estabelecer a missao, fornecer as
ferramentas, coordenar as atividades e assegurar que as metas sejam cumpridas.” Os
sistemas informaticos fornecidos pelas estratégias de RM desempenham funcoes de

fornecimento e filtragem de dados relevantes para a tomada de decisao.

De acordo com Wang, et al (2015), citando Bonnie Buckheister (2013), RM é gerir
todas as fontes de receita em cada momento e ponto de contacto com o consumidor final
de forma a atingir a rentabilidade maxima do estabelecimento. Para Kimes (2011), citado
por Wang, et al (2015), abrange todas as potenciais receitas de um estabelecimento
hoteleiro, incluindo o restaurante, o spa e outras fontes de rendimento do hotel, pois sao

incluidas nas estratégias de Revenue Management.

De acordo com o blog da Hospitality Sales and Marketing Association International,
citado por Wang, et al (2015), é necessdrio adotar uma visao mais holistica nas estratégias
de RM, envolvendo duas vertentes: a primeira estd relacionada com o conhecimento da
receita de cada hospede de forma a segmentar o cliente com base no seu valor e na
segunda vertente € necessario aplicar os mesmos principios de RM dos hotéis as outras
fontes de rendimento, ou seja, nos restantes departamentos como a restauracao e 0s spa,
entre outros. Segundo Origin World Lab (2014), o conceito de Total Revenue
Management ¢ a relacdo das receitas de todos os setores de um estabelecimento
hoteleiro que permita criar um pacote de precos de modo a maximizar a receita total dos

estabelecimentos.



Para Forgacs (2010), citado por Wang, et al (2015), a gestdo dos canais de
distribuicdo sdo um objetivo estratégico em trés vertentes: a producdo de receita,
eficiéncia nos custos e facilidade de controlo. Vinod (2009), citado por Wang, et al(2015),
considera que as estratégias e técnicas de RM estao impreterivelmente ligadas aos canais
de distribuicio. Toh, Raven, & DeKay, (2011), citado por Wang, et al (2015), caracterizam
a distribuicdo como um sistema de servicos em que, de acordo com o pagamento de uma
comissao ou taxa, vendem o produto ou servico dentro dos seus métodos e sistemas. Para
Mauri (2015), citado por Wang, et al (2015), os canais de distribuicio sido uma
componente importante na definicao de estratégias de RM. A distribuicdo permite um

maior e mais amplo acesso direto aos mercados.

Para Phillips (2005), citado por Wang, et al (2015), o RM é um modelo baseado na
maximizacao das contribuicoes, controlando a rotacdo de stock, sendo estes geridos de
modo diferente na incorporacao dos canais de distribuicdo diretos ou indiretos e sao
integrados nas receitas do estabelecimento. Noone (2003), citado por Wang, et al(2015),
afirma que as estratégias de RM podem ser ajustadas com acordos entre os canais de
distribuicao e os estabelecimentos de forma a criar modelos de politicas de precos e
promocoes e garantias, de acordo com o segmento de mercado ja proposto por Reinartz
and Kumar (2002, cit. por Wang, et al 2015).

O RM apresenta algumas caracteristicas, tais como:

1. Segmentacao de mercado: a organizacdo deve selecionar os vdrios tipos de
clientes. A segmentacdo € um fator importante, pois ajuda a prever a procura e as
necessidades dos potenciais clientes. Segundo Wirtz, et al (2003), é importante
segmentar o mercado de forma a oferecer servicos exclusivos e alguns beneficios com o
intuito de criar satisfacdo nos clientes. No ponto de vista de Bobb & Veral (2008), a
segmentacdo de mercado € muito semelhante ao principio de Pareto, que consiste no
seguinte: 80% da receita vem de 20% de clientes. Este fator advém de uma determinada
gestdo do inventdrio e saber distribui-lo de uma forma mais correta pelo diferente

segmento de mercado.

2. Inventdrio de reservas: caracteriza-se pela capacidade total da organizacao.
Quando os clientes efetuam as reservas existe um determinado padrao que serve para
prever a procura futura para a organizacdo. Para Wirtz, et al (2003), as restricoes na

duracdo de reservas € uma estratégia bastante utilizada.



3. Produtos ou servicos vendidos com antecedéncia: o objetivo € vender 0s

produtos e servicos antes do seu consumo efetivo, mediante reserva.

4. Elevado custo marginal no aumento da capacidade: as organizacoes hoteleiras
e de restauracdo, por norma, apresentam uma capacidade fixa. Desta forma, a criacio de

um servico pode levar a um aumento substancial de custos.

5. Baixo custo marginal de venda: no caso das unidades hoteleiras, na venda de
um quarto, o custo dessa venda representa um custo sobejamente baixo no total dos

custos da unidade.

6. Procura sazonal: a procura € caracterizada por épocas (altas e baixas), dias da
semana e datas especiais, levando os niveis de ocupacao a ser substancialmente
varidveis. Esta caracteristica pressupoe uma maior atencdo a procura futura, de forma a

garantir a rentabilidade da organizacao.

7. Varios tipos de precos: neste ponto € utilizada uma politica variada de precos
tendo em consideracio o segmento de clientes, o tipo de quarto (no caso das unidades
hoteleiras) e a época do ano, com o objetivo de aumentar a rentabilidade. Abrate, et al
(2019) abordam o preco dinamico, afirmando que existem quatro diferentes correntes
inseridas nesta tipologia de preco que sao: a descriminacao intemporal dos precos, que
significa a determinacdo de diferentes precos em variadas épocas ao longo do tempo; a
criacdo de um preco justo, i.e, a relacdo entre o preco e a sua adequacao ao servico
prestado; controlar o inventario, ou seja, gerir e distribuir o inventario de acordo com o
segmento de mercado, reservando o melhor stock para quem esta disposto a pagar mais;
e, por fim, a existéncia de uma cultura organizacional, que aborda a transmissdo das
estratégias a seguir aos colaboradores. Abrate & Viglia (2016) identificam trés principios
que influenciam os precos e a sua evolucio: 1) varidveis tangiveis, de acordo com as
caracteristicas do servico prestado; 2) varidveis relativas a reputacio, de acordo com as
pontuacoes e comentdrios dos clientes; 3) varidveis relativas ao contexto, como por

exemplo a localizacdo da organizacao.

Varidveis tangiveis: estes atributos sdo caracteristicos por estarem num plano mais
estratégico, mas também podem ser utilizados ao nivel tatico. Por exemplo, no caso
hoteleiro, os estabelecimentos podem taticamente alocar quartos dependendo de fatores
como as reservas e o cliente alvo. Existem alguns aspetos tangiveis como, por exemplo,
0 tamanho dos quartos ou mesas disponiveis e a existéncia de outros servicos que tém
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efeito no preco final (Coenders, et al, 2003; Roubi & Litteljohn, 2004; Monty & Skidmore,
2003, White & Mulligan, 2002; citados por Abrate & Viglia, 2016). Também sdo usados
outros fatores, como, por exemplo, os relacionados com o destino, tais como 0 acesso a
instalacoes para congressos, se 0 estabelecimento estd mais orientado para o negocio. O
numero de estrelas em que o estabelecimento estd cotado € igualmente considerado
como varidvel tangivel. (Yacouel & Fleischer, 2012; cit. por Abrate & Viglia, 2016). Em
suma, este topico aborda o impacto das instalacoes e das facilidades que o
estabelecimento exibe no preco final apresentado ao cliente. E com base nestas
caracteristicas que as organizacoes estabelecem os precos premium. Esta estratégia
permite alcancar e definir novos alvos de segmentacio de mercado (Abrate & Viglia,
2016).

Varidveis relativas a reputacio: Van Schaik and Ling (2009), citados por Abrate &
Viglia, (2016), consideram que, para um cliente que tem por objetivo fazer uma reserva,
¢ necessdrio haver uma organizacdo mais eficaz do processamento da informacao.
Permite também uma melhor avaliacio da informacdo prestada. Por exemplo, a
informacao obtida pelos comentdrios e avaliacdes dos clientes que ja frequentaram o
estabelecimento influenciam mais as decisoes dos clientes futuros em compara¢ao com
a informacdo detalhada. Para Chen (2008), Tsang & Prendergast, (2009), citados por
Abrate & Viglia (2016) as avaliacdes de outros clientes influenciam bastante a escolha de
um produto porque sao meios mais eficazes de poder avaliar um produto. Atualmente a
reputacao é feita através dos comentdrios online. Para Mauri & Minazzi (2013), citados
por Abrate & Viglia (2016), os comentdrios dos clientes sdo mais independentes e
confidveis. Tém ganho bastante importancia em comparacao com o método tradicional
de avaliar a qualidade de um estabelecimento (Zhang et al., 2011, citado por Abrate &
Viglia, 2016). Em suma, no que se refere ao preco dinamico, as online reviews ganham

uma ampla relevancia.

Varidveis relativas ao contexto: do ponto de vista estratégico, esta varidvel é
importante quer em relacao ao aspeto atrativo, quer no que diz respeito a densidade da
drea onde a organizacio estd estabelecida e a competitividade (Rigall-ITorrent & Fluvia,
2011, Balaguer & Pernias, 2013; Urtasun & Gutierrez, 2006, citado por Abrate & Viglia,
2016). Numa perspetiva mais tdtica, sendo a localizacdo caracterizada como fixa, a
organizacio deve utilizar as técnicas de preco dinamico (Abrate & Viglia, 2016). Su
(2007), Bachis and Piga (2011), citados por Abrate & Viglia (2016), consideram que as
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técnicas de preco devem ser adequadas a cada época e a quantidade de reservas

recebidas, de forma a segmentar o mercado de acordo com a sua vontade de pagar.

8. Forecast: aborda a previsao da procura de mercado com o objetivo de tomar
melhores decisdes e aumento da rentabilidade das vendas. E o ponto de partida do
Revenue Management. Podem ser retiradas algumas informacoes a partir do historico de
reservas: capacidade total, saidas, chegadas, receitas, no-shows, entre outros. Com a
informacao guardada pelo forecast, os estabelecimentos tornam-se mais eficazes e
podem obter uma maior rentabilidade, sdo capazes de gerir melhor o staff e a
orcamentacio para cada setor do estabelecimento. E no forecasting que encontramos o
termo pick-up. Para Weatherford & Kimes (2003), este termo € definido como o nimero
de reservas com um determinado intervalo de tempo que foram verificadas e conferidas.
Para Lee (1990), cit por Weatherford & Kimes (2003), forecasting é dividido em 3
tipologias: modelos de historico de reservas, modelos de reserva avancada e modelos
combinados. Para Bobb & Veral (2008), se as previsoes da procura forem bem feitas,
pode ser construido o perfil de cliente que ird fazer a reserva, promovendo uma maior
eficdcia na gestao do inventdrio. Para os mesmos autores, existem algumas combinacoes

possiveis, tais como:

a
b
C
d

) Servico disponivel ou indisponivel;

) Areserva serd feita ou nio sera feita;

) Areserva poderd ser cancelada, alterada, reagendada;
) A possibilidade de haver um no-show.

Para Weatherford & Kimes, (2003), os modelos de histérico de reservas incluem o
acumular das reservas baseando-se na sua duracio. E considerado como um método
tradicional. Neste método estdo incluidos os métodos estatisticos como as variacoes das

meédias de reservas, regressao linear.

Para os mesmos autores, os modelos combinados usam a juncao entre o historico
de reservas e o modelo de reserva avancada. Este método pode ser dividido em dois
topicos: modelos aditivos e modelos multiplicativos. O modelo aditivo considera as
reservas que cairam num determinado dia antes da chegada e é independente do
numero total de quartos vendidos nesse dia. O método multiplicativo considera que as

reservas que serdo feitas no futuro estao dependentes do numero de quartos jd vendidos.
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De acordo com Lee (1990), citado por Weatherford & Kimes (2003), o modelo
multiplicativo é dividido em duas tipologias: o modelo de curva de reservas e um modelo
de reservas antecipadas. O modelo de curva de reservas descreve se a curva das reservas
¢ linear ou ndo linear. O modelo de reservas antecipadas avalia o total de reservas antes

da chegada.

A escolha do método de previsdo tem de incluir o que deve ser previsto, se sdo as
chegadas ou as noites, se € pela categoria de preco, pela duracdo da estadia ou pelos

periodos ou épocas que devem ser incluidos na previsao.

9. Otimizacdo: ajuda a selecionar o segmento mais lucrativo para o
estabelecimento mediante a seguinte informacado: n® de quartos disponiveis em caso de
estabelecimento hoteleiro, nivel de cancelamentos e no-shows, o numero de reservas

(ue estao previstas e o impacto da duracao da reserva.

10. Close to arrival: serdo aceites as reservas para determinada data caso esta seja

feita com algum tempo antecedéncia.

11. Overbooking: ¢ a pratica de vender mais do que a capacidade maxima do
estabelecimento. Para Wirtz, et al (2003), o overbooking ¢ uma forma de 0s
estabelecimentos se precaverem de cancelamentos e no-shows. Quando esta estratégia
¢ usada, as organizacdes terdo de optar entre o custo de oportunidade do stock ndo
utilizado e o custo de um eventual deslocamento do cliente. Caso haja um deslocamento
de um cliente, haverd uma perda de um futuro negocio e uma péssima impressao para a
imagem da organizacao. Caso ndo haja uma diminuicdo do custo de deslocamento e um
servico seja prestado com qualidade, a empresa poderd aumentar a aposta nesta

estratégia, mantendo o cliente satisfeito.

12. Monitorizacao: ¢ a comparacdo entre a informacao fornecida pelo sistema pelo

PMS (Property Management System) com o forecast realizado.

13. Capacidade do estabelecimento: segundo Lovelock (2001, citado por Wirtz, et
al, 2003), existem diferencas entre a capacidade mdxima e a capacidade ¢tima. No que
se refere a capacidade mdxima, esta representa a limitacdo fisica na qual os
estabelecimentos poderdo acomodar os seus clientes. A capacidade 6tima representa a
lotacao ideal em que a procura e a oferta e os clientes recebem o melhor produto e

servico possivel. Para além destes dois termos, existe a restricao da capacidade que causa
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uma rejeicao de novos clientes quando hd uma maior procura em detrimento de clientes

que nio sao sensiveis ao preco e que tém um maior poder de compra (Wirtz, et al, 2003).

O RM tem como principal funcao a gestao da receita utilizando diversas estratégias
e instrumentos, com o objetivo de aumentar o lucro dos estabelecimentos. Uma das
ferramentas € as diversas formas de definir os precos. Os precos podem ser baseados na
procura, aplicacdo de precos fora do pico de procura e a discriminacio de precos (Wirtz,
et al, 2003). No entanto, estas estratégias poderdo nao ser percebidas da melhor forma
pelo consumidor final. Para Choi & Mattilla (2003), as organizacodes tém de definir os
precos de acordo com as sensibilidades de cada segmento de mercado, ou seja, ter em
consideracao o valor que os clientes estao dispostos a pagar pelo servico ou produto.

Existem clientes mais sensiveis ao preco e outros mais insensiveis.

Existem vdrias formas de controlar a disponibilidade das organizacoes. Segundo
Talluri et al (2009), a primeira tipologia de controlo ¢ a criacao de um limite de reservas,
i. e., limitar a oferta disponibilizada num determinado momento. Neste topico, o
estabelecimento pode dividir a capacidade total em grupos. Quando a capacidade de um
grupo chegar ao limite, a organizacao fecha as vendas desse grupo. Outra forma de
limitar as reservas € hierarquizar a capacidade, ou seja, avaliar com base em
classificacOes. Essas avaliacdes podem ir de um ranking mais elevado para um mais
baixo, podendo ser uma forma de distribuir os precos de acordo com essas avaliacoes. A
segunda forma de controlar a disponibilidade é proteger uma determinada capacidade
para que esta possa ser vendida para um estipulado segmento de mercado. O terceiro
tépico é o controlo do preco. Nesta perspetiva, o foco é na receita. E estabelecido um
preco limite tendo em consideracio a capacidade do estabelecimento e a época (alta ou

baixa).

14. Conceito de Yield Management: de acordo com Withiam (2001, p.4), o objetivo

[

da vield management é “.. utilizar estratégias para interligar a procura com a
disponibilidade.” Para que uma estratégia de Yield Management seja bem-sucedida é
necessdrio realizar um controlo da procura (Kimes & Chase, 1998). Estas estratégias
podem ser dividias em duas vertentes: o preco e a duracdo. Segundo 0s mesmos autores,
0 preco pode ser varidvel ou fixo. O preco fixo € caracterizado por ser um determinado
preco para um servico para todos os clientes, enquanto o preco varidvel € caracterizado
por ter diferentes precos para diferentes clientes ou para diferentes periodos. Para Kimes

& Chase (1998), o Yield Management ¢ caracterizado pela gestiao dos cinco C’s relativos
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a0 servico: calenddrio (duracao das reservas), clocks (a altura do dia em que é vendido o
servico), capacity (o inventdrio do estabelecimento), custo (preco de venda ao cliente) e
costumer demand (a procura). Todos estes elementos tém por objetivo maximizar a

receita de forma a melhorar o lucro da organizacao.

Withiam (2001), define os quatro C’s da seguinte forma:

Estd diretamente relacionado com o forecasting. Uma das diferentes estratégias e
formas de prever a procura, podemos encontrar o overbooking

Aborda a combinacio entre o tempo de servico e a disposic¢do dos clientes em pagar
Clocks pelo servico. Os gestores devem estar atentos a sensibilidade dos clientes ao preco de
forma a aumentar a procura pelo seu servico.

Este parametro diz respeito & gestdo da capacidade como forma eficaz de gerir a
Capacity: duracio de cada refeiciio. Os gestores podem prever a duracio destas refeicoes de
forma a distribuir os clientes da melhor maneira.

Referente a gestio do preco, i.e, cobrar o preco mais alto a0 mesmo tempo que o
Cost cliente considere que o preco que estd a pagar é o mais justo. Ao fazer esta gestio €
necessario que o preco determinado seja o adequado para o segmento escolhido.
TABELA 2: QUATRO C’S DO YIELD MANAGEMENT

Fonte: Elaborac¢do Propria

Calenddrio

O preco variavel pode ser utilizado para controlar a procura, utilizando descontos
nos periodos mais baixos de procura (Kimes & Chase: 1998). O controlo da duracio das
reservas € um ponto mais complexo, pois permite uma maior eficdcia nas estratégias de
Yield Management. Para Kimes & Chase (1998), uma melhor gestdo da duracdo, das
estadias (no caso dos hotéis) e das refeicdes (no caso dos restaurantes), ajuda a
maximizar a receita nos diferentes periodos. Permite também reduzir a incerteza nas
chegadas, principalmente na restauracdo e nos departamentos de F&B dos hotéis onde a

incerteza nas chegadas de clientes € maior.

De acordo com os autores supracitados, a duracdo da estadia é definida como o
tempo em que o cliente faz usufruto de um servico e pode ser divido pelo tempo (p. ex.
noites em que fica no hotel) e pelo evento (p. ex. um almoco ou jantar). Dentro deste
ponto, hd duas perspetivas a ter em consideracao: a incerteza na chegada e a incerteza
na duracdo. Reduzir a incerteza nas chegadas permite as empresas reduzir os no-shows.
Relativamente a incerteza na duracao, a sua reducdo permite gerir a capacidade e decidir

da melhor forma as reservas que pode aceitar ou recusar.

Os indicadores de atividade permitem avaliar o desempenho da organizacdo e
planear o futuro de acordo com os resultados. No setor hoteleiro, os indicadores mais

utilizados sdo caraterizados pelo triangulo: ADR (Average Daily Rate), REVPAR (Revenue
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per Available Room) e a Taxa de Ocupacdo. (International Journal of Hospitality

Management, 2017).

Para a International Journal of Hospitality Management (2017), o ADR é a média de
precos pago num dia por quarto ocupado, a taxa de ocupacao mede o desempenho de
cada hotel (quartos vendidos apresentados em percentagem face a capacidade) e o
REVPAR mede a média de receita por cada quarto disponivel. Estes racios permitem-nos
controlar o sucesso do hotel a nivel financeiro. Um outro indicador que poderd ser
utilizado é o Total Revenue per Available Room (TRevPAR) (ibid.). Este indicador inclui
todas as receitas geradas pelo hotel e da um certo panorama sobre a lucratividade da
unidade hoteleira (calcula-se dividindo o total da receita do hotel pelo numero de
quartos disponiveis). Um outro indicador que deverd ser considerado é o Profit per
Available Room (ProPAR) que é calculado dividindo o lucro obtido pela capacidade da

unidade.

Weatherford & Bodily (1992) abordam o conceito de Perishable- Asset Revenue
Management (PARM). Os autores explicam que o objetivo do PARM ¢é otimizar a gestio
de receita com ativos disponiveis através de uma segmentacao do preco. Este conceito
foca-se em: maximizar o lucro, maximizar a capacidade dos estabelecimentos,
maximizar a receita média por cliente, maximizar a receita, minimizar os custos com a
perda de clientes, maximizar a presenca da empresa nos meios ligados a internet,

alcancar o preco maximo que cada cliente pode pagar.

O Revenue Management tem por principal objetivo gerar o maximo de receita
possivel utilizando as informacoes para captar todas as oportunidades de negdcio. Estas
informacoes incluem: indicadores de desempenho, informacdes sobre o precario da
concorréncia, dados que permitam prever a procura, segmentar o mercado, saber quais
sdo os hdbitos de consumo dos seus clientes, entre outros. A andlise dos dados angariados
permitem orientar o gestor nas vdrias tomadas de decisdo, nomeadamente na definicao
de precos e na monitorizacdo da oferta e da procura. O RM apresenta algumas
caracteristicas, tais como: segmentacdo de mercado, otimizacdo, monitorizacao,
capacidade do estabelecimento, overbooking, forecast, vdrios tipos de precos, entre
outros. Para além de ser aplicado na hotelaria e nas companhias aéreas, este conceito

pode ser aplicado na restauracao e nos departamentos de F&B.



1.2 - Restaurant Revenue Management
Os restaurantes apresentam caracteristicas importantes para a aplicacdo das
técnicas de Revenue Management, tais como capacidade fixa, perecibilidade, procura
variavel ao longo do tempo, uma estrutura de custos e segmentacdo de mercado. Existem
indicadores adequados para poder avaliar da melhor forma a eficdcia das operacoes de
cada estabelecimento de restauracdo. Um dos indicadores mais usuais ¢ o REVPASH
(revenue per available seat hour). Para Kimes, et al (1999), o principal objetivo do

Restaurant Revenue Management (RRM) é maximizar o REVPASH.

Kimes, Barrash & Alexander (1999, p.18) definem Restaurant Revenue Management

como “... vender no lugar certo, ao preco certo e com a duracao certa.”

Para Kimes (1999), o REVPASH ¢ o indicador mais adequado para avaliar a
rentabilidade de um restaurante, a ocupacdo das mesas e a média de receita por lugar
sentado permitindo também avaliar a eficdcia do servico e a capacidade de producao do
restaurante. O autor considera que a principal dificuldade na implementacdo das
estratégias de RRM € o facto de a unidade de venda ser a refeicdo e ndo a quantidade de
tempo. Para uma mais eficaz gestio da receita, Kimes (1999) considera que os
estabelecimentos devem desenvolver métodos internos para melhorar o tempo de
duracdo das refeicOoes de forma a aumentar a rotacdo das mesas. Existem varias
metodologias que devem ser consideradas: a introducdo da politica de reservas, a
modificacao, redesenhar o menu e a definicdo de procedimentos que tornam o servico

mais eficaz.

Kimes (1999), estabelece cinco passos para a implementacdo de uma estratégia de

RM na restauracao:

Neste passo, os gestores devem recolher todos os dados possiveis tais
como os padrdes de chegada. o REVPASH, os hordrios das refeicoes e as
preferéncias dos clientes. Estes dados sio retirados dos POS e devem ser
utilizados através de métodos de observacio durante o servico.

Os gestores devem examinar quais as razdes para que nio haja uma mais
rdpida duracio das refeicoes e um desempenho ineficaz do REVPASH.
problemas Devem ser analisados o0s processos e procedimentos do servico de forma
a poder melhorar a sua eficiéncia.

Neste passo, 0s gestores devem ser capazes de criar e desenvolver
Fazer recomendacoes alteracdes aos processos de servico. Nesta andlise, o gestor deve incluir o
investimento a ser feito e o seu impacto no REVPASH.

Implementacio das Para obter sucesso na implementacdo das novas medidas é necessdrio
que os colaboradores sejam formados e entendam bem essas alteracoes.

Estabelecer linhas de base

Perceber as causas dos

mudancas
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Devem ser também criados vdrios incentivos para motivar os
colaboradores a cumprir 0s objetivos da organizacio.

Depois do cumprimento dos passos anteriores, os gestores devem
Monitorizacio desenvolver um sistema que permita monitorizar a performance destas
estratégias.

TABELA 3: CINCO PASSOS PARA A IMPLEMENTACAO DE UMA ESTRATEGIA DE RM  NA RESTAURACAO
Fonte: Elaborac¢do Propria

Para Kimes (2004), citando B.A. Smith, et al (1992), o RRM ¢ a aplicacdo de um
sistema de informacao e de estratégia de precos tendo em conta a capacidade certa, 0
cliente certo, no lugar certo e a hora certa. O principal objetivo serd definir uma
determinada estratégia de precos de acordo com as previsoes do nivel da procura. Nestas
previsoes devem ser incluidos os clientes que sio sensiveis ao preco de forma a criar um
preco favoravel para esse segmento e que seja praticado fora do hordrio de pico. Devem
ser também contemplados os clientes que nao sdo sensiveis aos precos, incluindo esses

consumidores no hordrio de pico.

As praticas de RM sao importantes para maximizar as receitas no departamento de
F&B. Segundo Hewitt (1998; cit. por Bujisic; et al 2014), hd um aspeto sobejamente
importante para o0 sucesso na maximizacdo da receita que € gerir a procura € 0
fornecimento dos produtos potencializando, desta forma, o nimero de clientes nas salas
dos restaurantes, fazendo com que estes gastem o mais possivel na aquisicio dos
produtos. Vdrios restaurantes tém aplicado diferentes estratégias de RM, tais como
happy hours, ofertas nos periodos de menor procura, taxas de entrada por dia da semana
e um tratamento diferente por segmento de clientes. Existem vdrias caracteristicas que

sdo vitais para uma melhor pratica de RM na restauracdo nomeadamente:

- Inventdrio perecivel: segundo Kimes (1999, cit. por Bujisic; et al 2014), para

chegar a capacidade oficial do estabelecimento € necessdrio multiplicar o numero de
horas de operacdo. De acordo com Kimes (2004), o stock do restaurante deve ser
pensado de acordo com o tempo em que o consumidor final leva a consumir a sua
refeicdo. Se um lugar nio € ocupado por um determinado periodo, o stock que estava
previsto ser consumido pelo potencial cliente que ocuparia a mesa serda desperdicio.
Kimes (2004), acredita que serd mais eficaz medir a receita de cada mesa disponivel por
hora, de forma a poder avaliar também o fator tempo. Kimes et al (1998) acreditam que

0s gestores devem avaliar a receita pelo REVPASH.
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- Indicadores de inventdrio: permitem indicar uma medida comum de forma a
controlar as varias variacoes das capacidades de cada estabelecimento. Para Miller, J. E;
et al., (2002), existem vdrios niveis de gestdo do inventdrio tais como: capacidade de
armazenamento, isto é, ter o espaco apropriado para armazenar adequadamente o0s
produtos e manté-los protegidos; a perecibilidade dos produtos, isto €, o tempo de vida
util de cada produto; cronograma de entrega do fornecedor; quantidades a comprar nas

encomendas; e, por fim, o valor do inventdrio.

- Mercados segmentados: Segundo Oliveira (2003, cit. por Bujisic, et al 2014), para

um melhor desenvolvimento e aplicacdo da estratégia de RM € necessarios a realizacdo
de uma correta segmentacdo e um historico para cada segmento de mercado escolhido.
Permite, assim, estabelecer uma variedade de estratégias de precos para cada segmento
de mercado previamente definido (Oliveira: 2003, cit. por Bujisic, et al: 2014). De acordo
com Kimes (2004), nos estabelecimentos de restauracio existem clientes que sio
sensiveis ao preco e outros que nao o sao. No caso especifico das familias com pequenas
criancas, estudantes, pessoas com rendimentos fixos, entre outros, sao sensiveis ao
preco, optando por preferir descontos nas refeicoes que tomam. Outros consumidores
ndo sdo tdo sensiveis ao preco e estao dispostos a pagar um preco mais elevado, como
por exemplo refeicoes consideradas premium. Os gestores de restauracdo devem ser
capazes de distinguir estes dois segmentos e transformar o servico e o preco adequado

para cada um deles.

- Capacidade fixa: a capacidade fixa de cada estabelecimento implica que o

restaurante ndo consiga aumentar a sua capacidade num curto prazo de acordo com 0
aumento da procura (Cross: 1997, cit. por Bujisic, Hutchinson, Bilgihan: 2014). Para Kimes
(2004), a capacidade fixa do estabelecimento de restauracio ¢ medida pelo niumero de
lugares, o tamanho da cozinha, os itens do menu, e as competéncias do staff. De forma a
otimizar a receita, um dos objetivos € ocupar a capacidade mdxima do restaurante e
realizar uma maior rotacdo das mesas possivel. Por norma, a capacidade de um
estabelecimento ¢ pensada num curto prazo, com o acréscimo de haver flexibilidade em
aumentar a capacidade com o aumento do numero de assentos. Muitos gestores
acreditam que a otimizacdo da receita estd diretamente relacionada com a rotacdo das
mesas e com o facto de estas estarem todas preenchidas com clientes. No entanto, a
rentabilidade dos restaurantes estd dependente do esfor¢co da cozinha, o design e o

layout das ementas e da competéncia dos membros do staff (Kimes et al, 1998). Apesar
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de os estabelecimentos terem uma determinada capacidade, esta pode ser flexivel, isto
é, 0 layout da sala pode ser reconfigurado de forma a maximizar a receita. Uma
alternativa seria ajustar a capacidade da cozinha, no entanto, podera ser mais caro
(Kimes et al,1998). O ajuste poderd ser feito no menu, isto é, optar por uma oferta em que
inclua itens com preparac¢do mais rapida. A capacidade do servico também pode ser
melhorada ao contratar mais elementos para as equipas ou diminuir o tempo das

refeicoes (Kimes et al, 1998).

- Procura flutuante previsivel: segundo Schwartz & Cohen (2004) e Weatherford,

et al (2001), citados por Bujisic e Hutchinson, Bilgihan, 2014), as previsoes sio um ponto
de partida para o desenvolvimento de uma estratégia de RM. Para Kimes (2004) existem
dois tipos de procura, os clientes que fazem reservas e os walk in. As estratégias para
estas duas vertentes diferem, constituindo um inventdrio na qual os gestores podem
selecionar o mix mais rentavel. Assim, € necessdario realizar um historico relativo a
procura de clientes e a receitas que esta procura consegue gerar. A procura na
restauracdo tem duas componentes, o tempo da procura e a duracao da procura, isto é,
a duracdo da refeicdo por parte dos clientes. O tempo da procura varia de acordo com a
altura do ano, o dia da semana e a altura do dia. No caso dos restaurantes, havera maior
procura em certas alturas do dia, como por exemplo durante a hora de almoco, em
detrimento da hora de jantar ou vice-versa. Um fator a ter em consideracio nas
operacoes de restauracao € o tempo de duracdo de uma refeicdo. Caso haja uma previsao
do numero e a duracao das refeicdes a ser vendidas hd melhores estimativas do tempo
de espera dos clientes walk-ins. De acordo com Miller, J. E; et al, (2002), ao criar uma

previsio de vendas e das receitas que estas causaram, os gestores irao realizar o forecast.

- Estruturas de custo: de acordo com Cross (1997) e Kimes, et al (1998), citados por

Bujisic M.; et al. (2014), nos estabelecimentos onde as praticas de RM sio aplicadas, existe
uma estrutura, um elevado custo fixo e um baixo custo variavel. Esta estrutura de custos
permite um maior foco na receita (Kimes & McGuire, 2001; cit. por Bujisic, et al, 2014).
Segundo Kimes (2004), a estrutura de custos na restauracio € relativamente elevada nos
custos fixos e baixa nos custos variaveis. As receitas dos itens vendidos deve ser capaz
de cobrir os custos varidveis e compensar uma parte dos custos fixos. O facto de os
restaurantes terem custos varidveis baixos permite que estes estabelecimentos tenham
uma certa flexibilidade na definicao dos precos, sendo possivel reduzi-los num periodo

de baixa procura e aumentar num periodo de procura mais elevada.
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- Custo fixo e varidvel: as companhias aéreas, os hotéis e os restaurantes focam-
se nos custos fixos na definicdo das estratégias de RM, pois apresentam um baixo custo
varidvel (Badinelli,2000; Kimes & Chase, 1998; Smith et al, 1992; cit. por Bujisic, et al:
2014). A otimizacdo das contribuicoes é uma estratégia que inclui a receita e os custos
vardveis. Para Kimes and McGuire (2001), citados por Bujisic, et al ,2014), esta estratégia

deve ser aplicada quando o estabelecimento apresenta um elevado custo variavel.

- Reservas adiantadas: permite aos gestores dos negocios prever as vendas e

reduzir substancialmente os erros nas previsoes (Chiang, et al, 2007; cit. por Bujisic, et al,
2014). Permite também planear o staff, os produtos e os servicos a serem utilizados. De
acordo com Kimes (2004) é importante criar um sistema de reservas ou uma venda
adiantada de forma a realizar um inventdrio de procura para que a organizacdo possa
controlar o seu stock. Ha também a op¢do de aceitar ou recusar pedidos de reservas. No
caso de a procura ser elevada, o gestor poderd recusar aqueles pedidos de reserva de
baixo valor e nos periodos de baixa procura poderd aceitar este tipo de pedidos de
reserva. Para além do controlo de stocks, as reservas ajudam a gerir os no-shows, os late-

shows e 0s short-shows.

- Gestdo da duracio: para Kimes et al (1998), os estabelecimentos de restauracio
enfrentam bastante imprevisibilidade na duracao das refei¢coes por parte dos clientes. De
forma a aumentar a receita, os gestores necessitam de controlar a duracdo de cada
refeicio e, consequentemente, cada mesa ocupada. Também é necessdrio diminuir as
incertezas das chegadas de clientes e reduzir o tempo de espera entre clientes (Kimes et
al, 1998).

- Redefini¢cdo da duracio: o tempo de duracdo de um cliente numa mesa € medido

pelo numero de minutos e horas em que ele demora a tomar a sua refeicao (Kimes et al,
1998). Desta forma, ¢ imperativo saber o tempo médio em que o cliente habitual demora
atomar a refeicio e em que parte do dia (se é ao almoco ou ao jantar). Quando este tépico
for definido, serd importante prever o tempo de duracdo das refeicoes, pois, para além
de se estar a vender a refeicao também se estd a vender o tempo em que ela € consumida
(Kimes et al, 1998).

- Incertezas na chegada do cliente: durante cada servico, os gestores nao sabem

quantos clientes irdo aparecer. Muitos dos estabelecimentos dependem exclusivamente

dos walk-ins (Kimes et al, 1998). Alguns dos gestores comecaram por adotar um sistema

20



de reservas para tentar prever a chegada dos mesmos, no entanto, é necessdrio ter em

consideracao que nem todos os clientes cumprem com a reserva feita (ibid.).

- Overbooking: Segundo Kimes et al (1998), alguns estabelecimentos aplicam a
politica de overbooking para se precaverem dos no-shows. Para aplicar esta estratégia
com o devido sucesso € necessdrio obter informacoes como 0s cancelamentos e saber
quantos walk-ins aparecem de forma a estabelecer as politicas de overbooking de forma
a manter o nivel de servico (Kimes et al, 1998). O gestor pode usar modelos matemdticos
para determinar as politicas de overbooking, definindo assim essa politica de acordo com
a altura do dia, o dia da semana e a época do ano (Kimes et al, 1998). O principal objetivo
¢ criar um balanco entre os custos que uma mesa ndo usada traria, com os custos de
deslocamento ou cancelamento de uma mesa vendida (Kimes et al, 1998). Deve também
desenvolver métodos internos de forma a selecionar os clientes que irdo ser deslocados.
Muitos estabelecimentos baseiam as suas decistes no tempo de chegada, na frequéncia

de chegada dos clientes e na importancia.

- Incertezas na duracao: o gestor deve ser capaz de prever a duracio das refeicoes

para poder controlar o nimero de mesas ocupadas (Kimes et al, 1998). Com este controlo,
0s gestores estdo em condicOes de decidir quais os pedidos de reservas e de fazer
estimativas sobre o tempo de espera a que 0s walk-ins irdo estar sujeitos. Existem varias
maneiras de controlar a duracdo do tempo, tais como o design do menu, a constituicao
dos processos do servico, as ferramentas de comunicacio e organizacdo do trabalho
(Kimes et al, 1998). Redesenhar o menu e os processos do estabelecimento permitem

uma melhoria na organizacio do trabalho e do servico do estabelecimento.

- Vender tempo: a gestdao do tempo do consumo do cliente ¢ iniciada quando se

sinaliza o timing de saida dos clientes da sua mesa, quando estes finalizam a sua refeicao.
Os estabelecimentos podem usar técnicas mais subtis para sinalizar (Kimes et al, 1998).
Segundo estes autores, as técnicas podem ser implicitas ou explicitas. Existem varias
medidas que estao inerentes as estratégias implicitas tais como: limpar as mesas entre

clientes e oferecendo um servico de estacionamento.

- Reduzir o tempo de transicio: segundo Kimes et al (1998), reduzir o tempo de
transicao entre os clientes faz com que haja um aumento substancial da rentabilidade e
0s clientes saem mais satisfeitos, pois o tempo em que aguardam por uma mesa serd

menor. Alguns estabelecimentos desenvolveram um sistema que permite controlar e
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gerir o tempo de uma refeicdo de um cliente. Uma das formas de controlar as mesas ¢
destacar um dos funciondrios, por norma aquele que ird limpar a mesa, de controlar o

tempo em que o cliente fica na mesa.

- Gestao de preco: para Kimes et al (1998), 0 RMaplicado ao departamento de F&B

vai para além dos descontos aplicados ao preco final, as happy hours e outras ofertas
especiais. Ao contrdario do que se passa nos hotéis e nas companhias aéreas, 0s
restaurantes mantém um preco fixo para os seus menus. Os gestores terdo de encontrar
algumas estratégias para diferenciar o preco ou até mesmo criar pre¢os especiais para
dias especificos do ano, como por exemplo, alterar os precos nos dias mais
movimentados. Podem também criar precos especiais para determinados grupos, tais
como clientes frequentes, ou ainda criar um outro precdrio para os clientes que realizam
reservas antecipadas. O desenvolvimento de um programa de gestdo da procura que seja
sensivel ao preco € um dos passos a ter em consideracdo. O estabelecimento podera
também cobrar um preco mais alto com base numa maior procura, no entanto, o cliente
poderd ser sensivel ao preco, ndo achando justo ser cobrada aquela quantia (Kahneman,
et al, 1986; citados por Kimes et al, 1998). Kimes & Wirtz (2002), abordam a temadtica da
justica na definicdo dos precos e o efeito que a definicdo do preco com base na procura
tem nos clientes. Estes autores afirmam trés tipologias que causam impacto no
consumidor: precos de referéncia e as rate fences. O preco de referéncia caracteriza-se
pelo facto de os clientes terem uma determinada ideia sobre o preco que deve ser
cobrado pelo servico prestado. As rate fences permitem segmentar os clientes com base
na vontade de eles pagarem um certo valor pelo servico. Neste ultimo ponto, 0s
restaurantes oferecem descontos aplicando algumas regras de forma a adaptar a cada

segmento de mercado.

Existem duas alavancas estratégicas no RM do restaurante, o preco e a duracdo da
refeicio (Kimes, 2004; cit. por Thompson, 2010). A gestio de precos estd relacionada com
os diferentes precos com base nas vontades dos clientes para a refeicdo. Os
estabelecimentos de restauracdo podem oferecer também refeicOes a um preco mais

elevado durante os periodos de maior procura (Kimes, 2004; cit. por Thompson, 2010).

Existem algumas deficiéncias nas estratégias de RM. A primeira refere-se a duracao
das refeicoes por parte dos clientes. De acordo com Thompson (2009), cit. por Thompson
(2010), com a reducdo do tempo de refeicdo o restaurante consegue aumentar 1/4 da
receita que € esperada. A segunda estd relacionada com o termo RM, pois foca-se na
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receita e ndo no lucro. O RM olha para o valor da receita, sem olhar para os custos. Em
terceiro lugar, os restaurantes apresentam um maior alcance nas decisoes que afetam o
lucro (Thompson, 2010), se olharem nio sO para a receita, mas também para os custos

envolvidos.

As decisoes que influenciam a operacdo do estabelecimento de restauracao sao: o
que prever, planear os intervalos de forma a identificar as caracteristicas da procura a

serem previstas, critérios de desempenho e métodos de previsio (Thompson, 2010).

A nivel de planeamento das decisoes sdo: a gestdo dos dados, politicas de reserva e
de distribuicdo de lugares sentados, o equipamento, organizacao das mesas, o staff e 0s
processos de performance de trabalho, matéria-prima (ibid.). Nas decisoes de controlo
sdo incluidos os seguintes pontos: decisdes relativas ao staff (hordrios, férias, etc.),
atribuicoes de mesas para os clientes, aceitacdo ou rejeicdo de reservas de clientes,

preparacdo da comida (ibid.).

No que se refere a gestao de um estabelecimento de restauracio, existem maneiras
e modos de medir o sucesso de um restaurante. Uma das medidas é o REVPASH. Este
indicador serve para medir a receita por cada lugar sentado, num periodo de uma hora.
Kimes (2004) acredita que este indicador mede de uma forma mais correta as

performances das operacoes de um restaurante ou departamento de F&B.

Para que uma estratégia de RM seja bem definida, e que tenha sucesso, terd de ter
um controlo eficaz da procura. Desta forma, existem duas estratégias a ter em

consideracio: a gestio da duracio e redefiniciao de duracio (Kimes, 2004).

e Dificuldade na gestdo do tempo: face a uma imprevisibilidade do tempo de

duracdo das refeicoes por parte dos clientes, a gestdo de gerir e aumentar a receita é
dificultada. Para permitir uma melhoria nas oportunidades de RM deve haver um maior
controlo nas duracoes das refeicoes por parte dos clientes que ocupam os lugares
sentados. Para isto acontecer € necessdrio reduzir as incertezas nas horas de chegada, da
duracao das refeicoes e a duvida no tempo entre refeicoes.

e Redefinicdo de duracio: a duracdo de um lugar sentado € avaliada pelo numero

de minutos ou horas que estes demoram a tomar a sua refeicao. O gestor deve saber, em
meédia, quanto tempo um cliente ird ficar na mesa. Quando este ponto for definido, o
gestor é capaz de prever a duracao de cada cliente numa mesa, pois, para além de vender
arefeicao estard também a vender o tempo dessa refeicao.
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Incerteza na chegada: Incerteza na duracio:

Medidas internas: Medidas internas:
Politica de reservas Mudancas no servico
Gestao das chegadas Planeamento da mao de obra necessdria
Otimizar a distribui¢do das mesas Design do menu

Sistemas de comunicacio

Medidas externas: Medidas externas:
Depdsitos Sinais visuais
Reservas garantidas Bar com cafés e vdrias sobremesas

Reservas reconfirmada

TABELA 4: METODOS DE GESTAO DA DURACAO DE REFEICOES
Fonte: Kimes, 2004

As incertezas nas chegadas de clientes podem ser reduzidas ao maximo havendo
uma politica de reservas eficaz bem como uma gestao e controlo das chegadas dos
clientes, com o objetivo de obter informacdo util para a realizacdo de um forecast

adequado.

Relativamente a politica de reservas, estas sio feitas diretamente com o
estabelecimento de restauracao, via online ou via agente de reservas. Quando se opta
por uma politica de reservas, o gestor terd de escolher o numero de mesas a
disponibilizar e determinar o intervalo de tempo entre reservas. A disponibilizacao das
mesas estd dependente dos walk-ins, das reservas realizadas e do staff. As reservas que
sdo realizadas por agentes de reservas reduzem a sobrecarga sobre os membros do staff
e trazem também mais acessibilidade e consisténcia. No entanto, estes agentes trazem
custos adicionais para o estabelecimento. As reservas online permitem um total acesso
as reservas, um servico consistente, com um custo mais baixo devido a mao de obra
associada. Com as reservas online os estabelecimentos de restauracdo atingem um

potencial de mercado substancialmente maior.

Apesar de o cliente ter feito a reserva, isto ndo significa que a sua presenca estd
confirmada. Desta forma, as reservas podem ser geridas por métodos internos ou
externos. O overbooking ¢ uma forma de gestao interna de reservas. A implementacao
de garantias no momento da reserva serd um método externo, reconfirmacao de reservas

e um pedido de deposito.

Para gerir os no-shows da melhor forma, € necessdrio criar algumas estratégias

como o overbooking. Para que esta técnica resulte, é necessdrio criar um sistema que
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contenha informacdes sobre os cancelamentos de reservas, no-shows e walk-ins para
que seja possivel nivelar o overbooking da melhor da forma, com o objetivo de manter
um nivel aceitdvel e de acordo com o servico ao cliente. Uma boa estratégia de
overbooking avalia e realiza um balanco entre os custos existentes quando uma mesa
nao € ocupada, e os custos do inconveniente de mudar de lugar devido ao facto de os
clientes rejeitarem uma mesa ja reservada. No que se refere as garantias pedidas ao
cliente, o numero de cartdo de crédito como garantia da reserva ¢ uma abordagem
externa de controlo. Este procedimento podera ter a desvantagem de haver alguma

resisténcia por parte do cliente em fornecer esses dados.

Em relacdo aos late-shows, os gestores podem estabelecer e comunicar um tempo
maximo de espera para cada mesa reservada. Quando a reserva € feita, o cliente é
informado do tempo em que a mesa serd reservada, apos esse tempo a mesa serd vendida
a outro cliente. Se esta estratégia for bem comunicada, pode ajudar a reduzir os late-

shows.

Os short-shows sao mais dificeis de gerir, pois nesta vertente, o cliente costuma
pedir pouca coisa como por exemplo, somente as entradas e sair do restaurante, ndo
fazendo uma compra completa da refeicdo. Nestas situacoes, os gestores podem colocar
pequenas comissoes por pessoa embora, na pratica, esta politica nio seja bem aceite

pelos clientes.

Os estabelecimentos de restauracao que nao aceitam reservas e que baseiam as
suas ocupacoes em walk-ins devem ser capazes de prever a quantidade de clientes que
irdo entrar e a altura do dia em que irdo tomar as suas refeicoes. O POS é um sistema que
possui a melhor fonte de informacdo para melhorar a previsao da quantidade e do tempo
em que os walk-ins aparecem ao restaurante e a quantidade dos clientes que ocupam as
mesas. A existéncia de um host ou hostess ¢ sobejamente importante para a gestdo das
chegadas dos clientes. Nesta perspetiva, a ordem pela qual os clientes devem ser
sentados e em que mesas devem ser distribuidos € uma politica a ter em consideracao.
Uma estratégia muito comum € o primeiro cliente a chegar, serd o primeiro a ser servido.
O host/hostess tem as seguintes tarefas nos periodos mais baixos de procura: atender
telefonemas e lidar com pedidos. Durante os periodos mais altos de procura, que sao
tempos mais atarefados, estes devem estar na rececdo, a atender de forma adequada os
clientes, acompanhando-os aos lugares reservados de acordo com as listas de espera.
Uma forma simples e eficaz de otimizar a distribuicio das mesas € saber a procura que
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ird ter para cada refeicio. Para esta previsao pode-se recorrer as informacoes dadas pelo
POS ou através do poder de observacdo. Depois de ter recolhido a informacao til, o
gestor deve determinar o tamanho adequado para cada refeicdo. Segundo Kimes (2004),
a otimizacdo do mix das mesas aumenta a receita em 35%. O layout das mesas €
importante nesta estratégia. Mudar o cliente de lugar a cada refeicdo pode aumentar a

receita em 1,2% (Kimes, 2004).

Um gestor de estabelecimentos de restauracdo que lida com a questao dos tempos
de chegada dos clientes, deve ser capaz de prever o tempo de duracio das refeicoes
tomadas pelo cliente. Com esta revisao, os gestores sao capazes de escolher os pedidos
de reserva mais vantajosos e uma reducdo do tempo de duracdo das refeicoes. A duracao
das refeicoes depende de varios fatores, tais como a tipologia do restaurante, a motivacao

do cliente e as caracteristicas destes.

Com 0 objetivo de melhorar os processos do servico de um estabelecimento de
restauracio € necessdrio observar os processos realizados pelo staff e apontar melhorias
de forma a tornar mais eficaz o servico. Segundo Kimes (2004), a experiéncia de uma
refeicdo pode ser quebrada em trés etapas: no pré-processo, durante o processo e no pos-
processo. O pré-processo refere-se ao periodo entre a chegada do cliente e a primeira
refeicao que ele toma. Durante o processo € o periodo entre a primeira refeicao servida
e onde esta é verificada. Por fim, o pos-processo refere-se ao periodo entre a verificacdo
da qualidade do servico e da refeicdo até ao momento em que o cliente sai do

estabelecimento.

Reduzir o tempo entre a saida de um cliente e a entrada de outro para uma mesa
aumenta a capacidade do estabelecimento bem como a sua receita. Esta estratégia tem
sido usada nas companhias aéreas. Para garantir que o tempo de troca de mesas entre
clientes seja minimizado, existem varios passos que sao necessarios cumprir: que os
membros do staff trabalhem como uma equipa e haver uma comunicacao clara e

objetiva entre os colaboradores.

Muitos estabelecimentos de restauracao oferecem variadas tipologias de precos
mediante a altura do dia. Os trés métodos de definir o preco sdo baseados no custo, na
procura e na competitividade. No que concerne a definicao de preco com base no custo,
0s estabelecimentos calculam, em primeiro lugar, o custo e depois multiplicam esse

valor por uma constante, com o objetivo de manter um determinado nivel e percentagem
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de food-cost, situado normalmente nos 30%. Kimes (2004) acredita que este método leva
a um subaproveitamento dos resultados operacionais, principalmente quando o0s
clientes estao dispostos a pagar mais pela refeicao. Pode ser vantajoso em determinadas
circunstancias, como por exemplo oferecer precos mais baixos de forma a estimular a
procura. A determinacao do preco com base na procura tem o intuito de dar resposta as
caracteristicas da procura. Uma vertente desta estratégia € a aplicacdo de um preco mais
alto numa altura em que a procura € alta e a aplicacdo de um preco mais baixo quando a
procura € baixa. A engenharia de menus € outra forma de definicdo do preco com base
na procura. Para analisar um menu, este € dividido em quatro categorias: a estrela,
corresponde ao produto que estd acima da média da margem de contribuicdo e acima da
média de volume vendido; as vacas leiteiras, significam a um baixo volume de margem
de contribuicdo e um volume de vendas elevado; o ponto de interrogacio, refere-se a
uma margem acima da média e um volume de venda abaixo da média; os caes diz
respeito a uma margem de contribuicdo abaixo da média e um volume de vendas abaixo
da média. Relativamente ao preco competitivo, os estabelecimentos de restauracdo

asseguram que estes sejam idénticos com os da sua concorréncia.

De acordo com Kimes (2004) é importante criar uma base de performance com
informacado que permita avaliar o desempenho do estabelecimento. Os indicadores
essenciais para a avaliacdo de desempenho sdo: a taxa de ocupacao das mesas, 0
RevPASH, a duracdo darefeicao e o numero de clientes por mesa. O servico também deve
ser um fator a considerar no aumento da rentabilidade. Um servico poderd ser mais
rapido e eficaz ou mais lento e ineficaz. No caso deste ultimo devem ser desenvolvidas

estratégias para tornar o servico mais eficaz.

A receita resulta da venda das unidades oferecidas pelo estabelecimento, sendo
que esta consiste na venda dos itens do menu, de refeicoes, jantares, bebidas ou outro

qualquer produto e aumentar as despesas de cada cliente. (Miller, J. E; et al., 2002).

De acordo com Miller, . E; et al, (2002), um aspeto a ter em consideracio na
construcdo do menu € o conceito do preco e do valor de cada item. Para os autores

existem nove fatores que influenciam este conceito:

Deve ser controlada de perto pelo gestor de F&B e pelo gestor do restaurante. O
esforco do gestor deve estar centrado em acrescentar valor ao servico, tendo em
consideracio que uma pequena variacio do preco pode nio afetar a escolha do
consumidor final.

Competicao
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Nivel do servico

Quando o preco é mais elevado, a exigéncia do cliente pela prestacio do servico
aumenta. Quando o nivel e a qualidade do servico aumentam, o preco também
aumenta.

Tipo de cliente

Alguns clientes sdo mais sensiveis ao preco do que outros. O cerne estd em fazer
valorizar o dinheiro que o cliente ird pagar pelo servico. Desta forma, € necessdrio

realizar uma andlise detalhada do seu cliente e aquilo que ele mais valoriza.

Qualidade do
produto

Cada cliente tem a sua percecdo de qualidade do servico prestado, baseados numa
variedade de fatores. No entanto, um gestor deve-se focalizar num determinado
standard de qualidade, baseado no segmento de mercado escolhido, adequando a
oferta, antecipando as necessidades dos clientes.

O tamanho das

Os itens do menu devem ser analisados numa perspetiva de medi¢do da quantidade
servida a cada cliente. O peso das quantidades servidas é significativo no preco de

orcoes .
porg venda ao cliente
O ambiente é um ponto crucial no aumento do lucro dos departamentos de F&B e
Ambiente restauracdo. Se o ambiente for atraente, os precos poderdo ser maiores porque 0

gestor vende mais do que os itens do menu.

Periodo da
refeicio

A localizacio é um fator determinante na determinacio do preco dos menus.
Segundo Miller, J. E; Hayes, D. K., Dpson, L. R., (2002), a localizacio pode ser um ativo
ou um passivo. Caso seja um ativo, esta deve ser incluida no preco. Caso seja um
passivo, os precos devem ser mais baixos para atrair mais clientes.

Mix de vendas

O mix de vendas é o fator que mais influencia a determinacio dos precos, da mesma
forma que as decisoes dos clientes irdo influenciar os custos totais dos produtos.
Para Miller, I. E; Hayes, D. K., Dpson, L. R., (2002), a combinacio de preco € a
precificacio de cada item, incluindo a percentagem dos custos de forma a atingir
uma situacio favordvel, isto é, de lucro perante a empresa

TABELA 5: NOVE FATORES QUE INFLUENCIAM A CONSTRUCAQ DO MENU
Fonte: Elaborac¢ado Propria

Existem varios métodos para aumentar as escolhas e os gastos dos clientes, tais

como: colocar lugares a janela, aumentar o hordrio de funcionamento, adicionar

unidades de servico, sugerir itens ao cliente de modo a influenciar a sua compra, utilizar

formas criativas de tornar o menu e 0 seu preco atrativo como por exemplo upsizing e

bundling (agrupar itens) e a realizacio de descontos (Miller, J. E; Hayes, D. K., Dpson, L.

R., 2002).

Miller, J. E; et al., (2002) afirmam que ha quatro grandes custos nos departamentos

de F&B:

Food Cost

Sao os custos de producio de cada item do menu e de toda a operacio diretamente
relacionada com a alimentacio tais como: carnes, peixes, frutas, vegetais entre outros.
E um dos maiores custos que um departamento de F&B tem que suportar.

Beverage
Cost:

Sao os custos diretamente relacionados com as bebidas. Segundo os autores, bebidas
nao alcodlicas como o leite, o chd, o café, entre outros nio fazem parte deste custo,
sendo englobados no Food Cost. Somente as bebidas alcodlicas como as cervejas, 0s
vinhos, os licores entre outros integram o beverage cost. Também podem ser incluidos
varios custos dos ingredientes que levam a producio de determinados ingredientes que
sdo usados nas bebidas alcodlicas, tais como o limdo ou a lima, entre outros.
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Aqui sdo incluidos todos 0s custos com a equipa que trabalha na empresa. Para além do
Labour Cost | saldrio, inclui os impostos que estio incluidos na folha de pagamentos de cada
colaborador.

Inclui os gastos que nio fazem parte dos trés anteriormente referidos, tais como gastos
Other costs | com materiais de cozinha como as facas, as panelas entre outros e de sala, como as
mesas, 0Ss COPoS entre outros.

TABELA 6: QUATRO GRANDES CUSTOS NOS DEPARTAMENTOS DE F&B
Fonte: Elaborac¢do Propria

Ao longo do periodo de atividade de cada estabelecimento de restauracio €
importante a aplicacdo de um orcamento onde se estimam as receitas, 0S custos e 0s
lucros a obter (Miller, J. E; et al, 2002). Também pode ser visto como a formacao de um
plano onde se calculam os detalhes das operacoes que irdo levar ao ganho de receita e

que explicam os gastos que irdo ser necessdrio fazer (ibid.).

Os clientes, quando frequentam um estabelecimento de restauracdo, compram
uma experiéncia e tempo. O RRM, para além de gerir o maximo de receita para o
estabelecimento, gere um conjunto de informacoes que permitem definir uma estratégia
de precos adequada ao segmento de mercado, gerindo a capacidade do estabelecimento,
adequando os precos a procura, isto €, baseando os precos de acordo com 0s picos de
procura de forma a maximizar a receita. Neste conceito existe um conjunto de
indicadores que permitem avaliar o desempenho do estabelecimento, tais como o Food
& Beverage Cost, o Labour Cost, 0 RevPASH, entre outros. Para além dos indicadores, ha
um conjunto de técnicas que devem ser consideradas, nomeadamente a gestao de
duraciao das refeicoes, 0 overbooking, a gestao das incertezas nas chegadas dos clientes,

a venda de tempo, a gestao de preco, entre outros.

Desenvolvimento de um programa de Revenue Management

Para um melhor desenvolvimento de um programa de Revenue Management
aplicado a um estabelecimento de restauracdo, deve haver indicadores que avaliam a

performance para compreender como melhorar o RevPASH:

e Estabelecer uma linha de base: na maioria dos estabelecimentos, os gestores tém

uma maior consciéncia dos custos com trabalhadores e do food-cost. No entanto, €
necessario medir a capacidade total de lugares sentados e o RevPASH. Para desenvolver

um programa de RM eficaz € necessdrio recolher informacoes adequadas na chegada dos
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clientes, a capacidade de lugares sentados e padrdes de RevPASH, tais como tempos da
refei¢cdo, numero de clientes em cada mesa e as preferéncias dos consumidores. Estas
informacoes podem ser recolhidas através dos POS e por observacao direta e devem ser

analisadas.

e Analisar os condutores: apos a juncdo da informacdo necessdria, os gestores
devem analisar os fatores que afetam a duracdo das refeicdes e o desempenho do
RevPASH. Para que esta andlise seja feita serd necessdrio aplicar métodos e processos de
analise. Neste processo de andlise podera ser integrada uma planta do servico e
diagramas.

e Desenvolver uma estratégia: apos a descoberta de erros e de problemas relativos

a0s processos e sistemas definidos pelos gestores, € necessdrio delinear uma estratégia
para resolver estes problemas. Uma das medidas a adotar poderad ser a reducao do tempo
geral de uma refeicdo. Por outro lado, deve ser gerida a chegada dos clientes e a

distribuicao das mesas.

eImplementar as mudancas: para tornar a estratégia de RM eficaz é necessario que
todos os membros da equipa compreendam as praticas e os objetivos desta estratégia.
Serd necessdria a criacdo de um programa de treino especifico para ensinar as novas

mudancas e compreender 0s seus objetivos.

e Monitorizar os resultados: serd necessario medir os impactos das mudancas.
Depois de estabelecer as linhas de base e a implementacdo do RM, é importante aplicar
um sistema para medir a performance financeira e operacional.

Com a aplicacdo de um programa de RRM, os estabelecimentos de restauracdo
conseguem aumentar a sua receita, pois os restaurantes tém caracteristicas que se
adequam a este conceito como, por exemplo, uma capacidade fixa, uma estrutura de
custos fixos e varidveis, procura varidavel e a segmentacao de mercado. Permite também
criar um sistema de reservas para que o estabelecimento consiga gerir as incertezas nas
chegadas e bem como a procura e o planeamento de stocks, i. e., que quantidade de
stocks o restaurante ird adquirir. E possivel flexibilizar a capacidade do estabelecimento
de forma a aumentar a receita. Estas caracteristicas permitem que o0s responsaveis pelo
estabelecimento definam uma politica de precos que lhes permita rentabilizar todas as

refeicoes vendidas ao maximo.
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1.3 - O conceito de Restaurant Profitability Management
Os indicadores de atividade possibilitam avaliar o desempenho do estabelecimento
de restauracdo e planear o futuro de acordo com os resultados desses indicadores. As
informacoes sobre os indicadores que determinam a performance também sdo uteis
para tomar medidas adequadas. Os acessos a canais de distribuicdo propiciam também

um aumento de publicidade para os estabelecimentos (Bonatti, 2011).

De acordo com Bonatti (2011), a disponibilidade das informacdes acima referidas
permite modificar o pre¢co dos menus de acordo com a opinido dos clientes, tornando
uma experiéncia mais positiva para o consumidor final, pois sdo estes que determinam
0 nivel de vendas, juntamente com a estratégia de vendas. Com a implementacao de
estratégias de promoc¢do do produto como, por exemplo, a introducdo de descontos,
havera uma maximizacdo da receita e do lucro a longo prazo devido a rdpida

aprendizagem por parte do consumidor.

Um dos indicadores para medir a receita e o desempenho do estabelecimento € o
REVPASH. Para Thompson (2003), a grande limitacio do RevPASH é o seu foco na
maximizacao da receita e nao no lucro. O autor defende um outro indicador intitulado
CMPASH (contribution margin per available seat hour), pois engloba fatores como o
custo varidvel dos menus. O CMPASH como medidor da performance permite que o foco

seja na venda do item do menu com maior contribuicao.

Para além do REVPASH e do CMPASH, devemos ter em consideracao outro
indicador - o Profit per Available Seat Hour (ProPASH) (International Journal of
Hospitality Management, 2017). Este indicador mede o lucro real de cada restaurante

calculando a contribuicdo marginal de cada item do menu.

Os gestores devem identificar as caracteristicas da procura de forma a aumentar a
lucratividade do restaurante (Thompson, 2010). Estas medidas, para Thompson (2010),

Sao:

O n@ de refeicoes servidas é medido a partir das chegadas dos clientes. O

A quantidade de sucesso deste ponto estd dependente da localizacio, do conceito, entre

refeicoes vendidas o
outras decisoes.

O n? de pessoas por mesa ird influenciar a procura pelo estabelecimento.
O sucesso deste ponto estd dependente da localizacio, do conceito, entre
outras decisoes.

N° de pessoas por cada
mesa
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A composicio dos
clientes que tomam as
refeicoes

A composicio dos clientes por cada mesa constitui clientes desde a idade,
0 sexo e as relacoes de parentesco.

Itens comprados

Neste topico é considerado tudo aquilo que o cliente consome no
restaurante.

A duracio das refeicoes

A duracio de uma refeicio depende da tipologia de cliente que vem ao
restaurante. Os principais fatores sio: o conceito do restaurante, a
dimensio de cada cliente, o staff e o servico.

O tempo

Neste item, o autor defende que os estabelecimentos devem recorrer ao
Forecast com o objetivo de prever a procura

Localizacio

Este topico remete para a decisio sobre o local no qual se ird estabelecer o
restaurante

A dimensio do
restaurante e sua
flexibilidade de lugares

Este tépico remete-nos para a definicio da capacidade mdxima do
estabelecimento.

Conceito

O gestor terd de definir que tipologia de alimentacio e de servico ird
apresentar ao cliente. O conceito tem um largo impacto na procura.

Marca ou independéncia

Neste ponto, o gestor terd de decidir se serd associado a uma marca ou sera
algo independente.

Cobranding

Neste topico os autores defendem a cria¢io de um ou mais restaurantes
com diferentes conceitos no mesmo local.

Decoracao e amenities

Estas decisdes englobam questdes como a escolha das luzes, a musica
ambiente, parque de estacionamento, zonas de fumadores, entre outros.

Segmento de Mercado

Foca-se na necessidade de escolher o publico-alvo.

Nivel de qualidade

O nivel de qualidade esta interligado ao segmento de mercado escolhido,
sendo que, existem vdrios niveis de qualidade dentro do mesmo segmento.

A qualidade de servico e
0 seu design

As decisdes relativas ao servico sdo importantes e tém em consideracio a
construcio do staff, metodologias de atendimento, entre outros.

O preco

Para uma maior rentabilidade € necessario determinar os precos de cada
item do menu e definir vdrias estratégias de precos como descontos,
precos diferentes para cada dia da semana, precos diferentes de acordo
com as dimensdes da procura.

Reservas e overbooking

Determina o modo como o restaurante ird tratar os seus clientes. Os
gestores podem optar pela implementacio de estratégias de overbooking.
Os gestores devem ter em conta quantos walk-ins devem ser aceites, que
tipo de reservas devem ser aceites e se estas irdo ser reembolsdveis ou nio.

Distribuir e organizar as mesas ¢ um ponto importante e que influencia a

Layout rentabilidade de um restaurante.
Para haver uma melhoria ao nivel do servico € necessdrio haver treino para
Formacio os membros do staff para que estes entendam o conceito e 0s processos
inerentes ao servico.
e i% opAinifl.o d.e clientes que passaram pelo restagrante tem uma .grunde
influéncia e impacto na futura procura pelos servicos do estabelecimento.
Ratings E 0 método utilizado para avaliar a qualidade do servico prestado.

TABELA 7: CARACTERISTICAS DA PROCURA DE FORMA A AUMENTAR A LUCRATIVIDADE
Fonte: Elaborac¢ado Propria

Thompson (2010) define as seguintes medidas para que o forecast seja mais eficaz:

O que prever

Esta previsio deve ser focada em atributos especificos da procura,
aqueles que irdo afetar diretamente o planeamento dos

estabelecimentos.
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E importante prever por intervalos, i. e., prever a procura de acordo com
a parte do dia (na hora de almoco e jantar, as chegadas, a duracio de cada
refeicio).

Critérios de O gestor deve escolher um conjunto de padrdes para que possa avaliar o
desempenho | desempenho dos métodos de previsio.

Os gestores devem adotar a metodologia de previsio mais correta de
Metodologia | qcordo com as caracteristicas da procura e com base nas ocupacoes
didrias dos estabelecimentos.

TABELA 8: MEDIDAS PARA UM FORECASTMAIS EFICAZ
Fonte: Elaborac¢do Propria

Planear por
intervalos

Thompson (2010) afirma que deve haver um planeamento nas decisdes. Estas

decisoes sao feitas com antecedéncia e sdo afetadas pelas previsoes. Estas medidas sao:

Gestdo da informagdo | Este ponto inclui que tipo de POS deve ser instalado no estabelecimento.
A politica de reserva serve para determinar que reservas serdo aceites seja
via online, via telefénica ou em modo de reservas diretas. Os lugares
também podem ser distribuidos 4 medida que se vd consumando a reserva.
E necessdrio planear que equipamentos serdo necessdrios para que o
servico seja desempenhado de forma eficaz.
A configuracio das mesas é um ponto importante no planeamento, pois uma
A disposicido das mesas | boa organizacio das mesas permite que a capacidade total corresponda a
procura.
Definir métricas para que se possa avaliar a qualidade do servico. Os clientes
Niveis de servico sdo o fator chave para avaliar se um servico estd a ser prestado com
qualidade. E importante definir standards de servico.
E importante definir o nimero adequado de pessoal para prestar o servico
com maior eficdcia e eficiéncia. E necessdrio criar processos de orientacio
para o servico.
O planeamento também inclui decisdes sobre que matéria-prima comprar
e a que fornecedores se deve adquirir e o controlo de stock.

Estacoes E referente 2 distribuiciio de mesas a cada membro da equipa de sala.
TABELA 9: MEDIDAS DE PLANEAMENTO NAS DECISOES
Fonte: Elaborac¢ado Propria

Politicas de reserva e
distribuicio de lugares

Equipamento

Staff e a definicdo de
processos

Matéria-Prima

Thompson (2010) defende que sdo necessdrias tomar medidas de controlo de forma

a verificar se o que foi planeado estd a ser cumprido. Estas medidas sao:

Terd de ser feito um controle do staff. do seu hordrio, se € necessdrio um
Staff reforco na equipa e o controlo do cumprimento de todo o processo por
parte da equipa.
A distribuicdo de cada cliente ou grupo de clientes pelas mesas livres €
uma decisio que contribui para o aumento da lucratividade do
estabelecimento. Por exemplo, a atribui¢cio de uma mesa que tenha um
potencial elevado de receita deve ser atribuido ao grupo de clientes que
poderd deixar um maior rendimento para o restaurante.
O controlo de | Durante a prestacio do servico, é importante que cada membro do staff
cada estacdo | saiba qual a sua zona de servico.
Aceitar ou O controle e gestdo de reservas permite focar naqueles que sio mais
rejeitar vantajosos para o restaurante e rejeitar aqueles que ndo dio tanto
reservas rendimento ao estabelecimento.

Atribuicio das
mesas
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O controlo da qualidade da comida e se esta é preparada conforme os

B DRI pedidos efetuados é um tépico importante para o sucesso de um

da comida
restaurante.

TABELA 10: MEDIDAS DE CONTROLO DO PLANEAMENTO EFETUADO
Fonte: Elaborag¢do Propria

A gestao da capacidade é um dos pontos que mais preocupa o gestor de F&B, pois
0s restaurantes apresentam um espaco limitado, os custos fixos, e nao tém oportunidade

de inventario (Heo, et al 2013).

De acordo com Thompson (2003), a otimizacio da capacidade de um
estabelecimento significa utilizar a capacidade total de forma a maximizar o lucro do
restaurante. A gestao de capacidade permite encontrar formas de fornecer um servico
de qualidade com um menor custo para a empresa. Isto significa que € necessdrio criar,
estruturar e organizar as instalacoes de forma a maximizar o lucro. A principal atencao

terd de ser no layout das mesas para que se possa retirar o melhor proveito no lucro.

Heo (2013) afirma que a capacidade é um fator importante para a maximizacio de
receita dos restaurantes. O impacto desta capacidade € explicado na imagem abaixo,

expondo os efeitos que causa a capacidade na qualidade do servico e na vertente

financeira.
Restaurante Restaurante
Vazio Percentagem de lugares ocupados durante um determinado periodo Cheio
| | I I I I I | I
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Otima Capacidade
Efeitos Possiveis Efeitos Possiveis Efeitos Possiveis
 Diminui¢do dos lucros e Lucrativo parao o Staff levado ao
o Custos superiores a receita gerada restaurante limite
® Falta de atmosfera o Staff mantém-se e Clientes mal
o Staff entediado e desmoralizado ocupado, mas ndo educados,
e Servigo varia de fraco a excelente sobrecarregado furiosos e
e Boa atmosfera e irritaveis
qualidade do e Ocorrem
servigo lapsos/erros
e Satisfagdo do e Atmosfera
cliente tensa e
stressante
e Deterioracdo
da qualidade
do servigo

FIGURA 1: O IMPACTO DA CAPACIDADE NOS RESTAURANTES
Fonte: Mudie & Pirrie, 2006, Citado Por Heo 2013
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Heo (2013) considera que saber gerir a capacidade de uma forma eficaz é o primeiro
passo para o aumento de receita, ou seja, melhorar a capacidade de servico perante um
aumento de procura maximiza a receita do estabelecimento. Desta forma, € necessdrio
que haja uma grande flexibilidade na organizacdo das mesas de forma a tornar mais

eficaz o servico e aumentar a capacidade de atendimento.

Heo, et al, (2013), citando Sill and Decker (1999), defendem a utilizacdo do indicador
capacity management science (CMS). Este indicador permite analisar a capacidade
potencial e a eficdcia de todos os procedimentos definidos pelo estabelecimento.
Proporciona métodos de monitorizacdo do servico de forma a poder melhorar as

prestacoes dos colaboradores e aumentar o lucro do estabelecimento.

Thompson (2003), que desenvolveu o modelo de Tablemix, cré que o tempo entre
as chegadas dos clientes pode ser bem gerido, e que 0 espaco ocupado por uma mesa é
proporcional ao numero de lugares. Neste modelo, € considerada a duracao da refeicao

e a previsao do numero de clientes que se espera receber e 0 tempo maximo de espera.

O método Tablemix é frequentemente utilizado de uma forma mais grafica em que
mostra quais as mesas e assentos que estdo ocupados, quais as mesas que estao
desocupadas, as reservas que foram feitas e o tempo de espera por cada cliente
(Thompson, 2003). Este mecanismo faz uma simulacio da configuracio da ocupacio e

da duracdo das refeicoes.

Para Thompson (2003) existem sete passos para que se possa aumentar o lucro

atraveés da otimizacdo da capacidade do estabelecimento:

1- Identificar os periodos mais altos durante a semana;

2- Verificar a informacdo disponibilizada do POS e identificar a duracdo das
refeicdes e 0 numero de pessoas por mesa;

3- Identificar a mesa que combine da melhor forma entre a capacidade e a procura
nos periodos mais altos;

4- Ter uma alternativa no que toca ao layout das mesas dos restaurantes de forma
a aumentar a capacidade;

5- Simular as alternativas de layout para verificar a sua performance;

6- Escolher o melhor layout;

7- Ajustar o front-office e o back-office e os métodos de trabalho para que estejam

todos preparados para o aumento da capacidade



O sistema de reservas ¢ um mecanismo bastante utilizado e pode ser
implementado de vdrias formas, tais como, através de acordos verbais, i. e., a reserva €
feita via telefone ou via contratos e que tém algumas condicOes em casos de
cancelamento da reserva (Thompson & Kwortnik, 2008). Desta forma, permite que se
reduza a incerteza nas chegadas dos clientes ao restaurante e otimiza a capacidade do

restaurante.

De acordo com Thompson & Kwortnik, (2008) existem dois conceitos que
permitem garantir e gerir as reservas: bloquear as mesas reservadas e agrupar as
reservas. O sistema de bloqueio implica que cada reserva esteja invariavelmente ligada
a uma mesa, permitindo que se faca reserva por cada lugar sentado. Neste sistema, as
reservas terdo de ser feitas num determinado intervalo de tempo, com o objetivo de lidar
com a incertezas nas duracoes das refeicoes. O agrupamento de reservas constitui um
determinado numero de reservas por mesa, mas so serd atribuido uma mesa quando os
clientes chegarem ao estabelecimento. Este sistema apresenta uma maior versatilidade
pelo facto de ndo ser necessdrio haver um determinado intervalo para reservar as mesas,
pois ndo se atribui uma mesa até a0 momento em que o cliente que reservou chega ao
estabelecimento. Esta estratégia torna-se mais vantajosa nas alturas em que aumenta a

procura e a duracao das refeicoes.

Kimes (n.d) considera que o sistema de distribuicdo da oferta na restauracdo estd a
mudar. Cada vez mais surgem novos sites de reserva online como o site OpenTable e 0s
proprios sites dos restaurantes. Para o autor existem quatro maneiras distintas de fazer
reservas para os restaurantes: reservas via telefone, call centres, reservas online através
do website do restaurante e reservas através de canais de distribuicao. Relativamente as
reservas via telefonica, os gestores tém um maior controle destas e existe uma maior
conexdo com o cliente. Nas horas onde a procura apresenta um maior pico podera haver
um inconveniente, nao ser possivel atender todas as chamadas e todos os pedidos de
reserva. As reservas online podem ser realizadas via site do restaurante ou pela via site
de terceiros. Nos sites online estd disponivel a capacidade do restaurante e a sua
disponibilidade. Quando as reservas sao feitas € enviado um email de confirmacdo de
reserva. Para além da sua utilidade no que toca as reservas, estes websites permitem
obter o historico de clientes que frequentam o restaurante. Pode ser inserido um livro de

reservas nesses sites, independentemente de qual seja o canal de distribuicdo, que
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permite controlar o stock e as reservas feitas. Na escolha dos canais de distribuicdo a
seguir o restaurante deve ter em atencao dois fatores: as preferéncias dos consumidores

e 0s servicos auxiliares como a criacio de um historico de clientes (Kimes, n.d).

Kimes & Wirtz (2016) desenvolvem vdrias estratégias de gestio das mesas. Uma
estratégia que € comum ser usada € reservar as mesas que estdo localizadas numa zona
privilegiada no espaco da sala para aqueles que estao dispostos a pagar mais. Os autores
consideram que os gestores de F&B podem ter trés abordagens para preverem quanto
irdo gastar os clientes que jd realizaram a reserva: 1) retirar a informacdo do POS (point
of sale), 2) oferecer bilhetes com o preco fixo base de consumo e 3) cobrar uma taxa por

reserva em tempo de procura alta.

Existem vdrios fatores que determinam a limitacdo da capacidade dos
estabelecimentos, como, por exemplo, a cozinha, o staff, 0 numero total de mesas, 0
layout da sala e a capacidade do parque de estacionamento (Thompson & Kwortnik,
2008).

Thompson & Kwortnik (2008) apontam um indicador de performance intitulado
tempo de rotacdo das mesas. Este indicador é caracterizado pelo tempo que decorre
entre o inicio da refeicao de um cliente e o fim desta, incluindo o tempo de preparacao
para a proxima chegada. Uma rotacdo mais rdpida aumenta a lucratividade do

restaurante.

Heo (2015) considera que as plataformas online sdo um meio de atracio de mais
consumidores para o restaurante, pois € usado como canal de distribui¢cdo. Esta nova
metodologia permite que o cliente consulte todas as informacdes sobre o restaurante e
pague antecipadamente pela refeicao. Para além disso, poderdo fazer reservas por esses
canais de distribuicdo, permitindo ao estabelecimento gerir a procura. Pode ser

considerado também como uma ferramenta de marketing do restaurante.

Devido a heterogeneidade no que se refere a vontade do cliente, pagar uma
determinada quantia pelo produto e servico permite que os departamentos de F&B e 0s
estabelecimentos de restauracdo utilizem técnicas e estratégias de precos como por

exemplo os precos do menu (Bonatti, 2011).

Heide, et al (2008) afirmam que a definicio das estratégias de precos e a sua

viabilidade dependem da oferta e da procura de mercado. Na definicio dos precos o
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gestor € confrontado com a curva da procura, tendo a capacidade de influencid-la ao
modificar os precos dos produtos e a quantidade oferecida. A discriminacao de precos é
influenciada pelo poder de mercado que a entidade teme pela elasticidade da procura,
que permite distribuir os diferentes clientes de acordo com as suas caracteristicas e

segmentar o mercado.

De acordo com Hart & Waters (2018) hd variadas maneiras de aumentar a eficdcia
dos servicos e diminuir os custos dos produtos. Uma das medidas a adotar é o controlo
dos desperdicios. Nesta vertente € necessario haver um controlo de stocks para que haja
uma relacdo mais correta entre as vendas e as compras. Os menus sao um fator de
lucratividade. A engenharia de menus ¢ um conjunto de receitas que o estabelecimento
sugere ao cliente e que, no seu precario, contabiliza os custos de producao e o lucro que

pretende retirar por cada receita.

As vdrias técnicas para a gestao dos menus sio a andlise do custo marginal, a andlise
da sensibilidade do consumidor relativamente ao preco e a engenharia de menus
(Carmin & Narkus, 1990). Muitos gestores de restauracio aplicam uma estratégia de
precos que se baseia na sua intuicao, experiéncia e na competitividade. Uma das formas
de aplicar a psicologia dos precos, segundo os autores Carmin & Narkus (1990), € o valor
percebido. O valor percebido consiste em determinar um valor que seja de acordo com
a qualidade do produto e do servico, i.e., 0 preco serve como medidor da qualidade.
Quando ndo hd qualquer tipo de informacdo sobre um produto, o cliente seleciona
aquele que ¢ considerado o mais caro. Isto significa que a quantidade que ¢ pedida por
um determinado item € percebido como representante da sua real qualidade. Por
exemplo, um item que tenha um preco elevado € percebido pelo consumidor como um
produto de elevada qualidade. Existe uma determinada distancia entre precos do menu,

devendo ser fixado em 2,5 de acordo com as regras da industria (Carmin & Narkus, 1990).

De acordo com Kreul (1982), o preco do menu deve ser baseado nos custos, no lucro
bruto, no break-even-point e no custo marginal. Relativamente aos custos, os autores
defendem que o preco € definido com base no food-cost dos alimentos oferecidos.
Relativamente ao break-even-point e ao custo marginal, estes incluem determinados
custos que ndo devem ser considerados na estrutura de custos. Além disso, integram
outro tipo de custos que ndo devem ser analisados e ponderados. Quando se utiliza o
break-even-point e o custo marginal deve ser incluida uma avaliacao da procura para
que se possa determinar corretamente o preco de forma a maximizar o lucro.
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Para Heo (2013), a engenharia de menus € uma estratégia util para maximizar o
lucro de um restaurante. Segundo este autor (ibid.), citando Kasavana & Smith (1982), a
engenharia de menus caracteriza-se pela classificacao de cada item do menu com base
na sua popularidade. Os itens sdo agrupados em quatro classificacdes: Stars, que consiste
em itens com elevada popularidade e elevada margem; workhorses, que consiste numa
elevada popularidade e numa margem baixa; puzzlers que consiste numa baixa
popularidade e numa alta margem e, por fim, os dogs que consiste numa baixa

popularidade e numa baixa margem.

Na determinacao do preco, o gestor deve ponderar que posicao se deve colocar o
estabelecimento no mercado e quais sdo os seus concorrentes (Kreul, 1982). As
mudancas de precos, seja pelo facto de haver um produto novo ou de expansao do

mercado, influencia sempre os precos de mercado (Kreul, 1982).

De acordo com Hayes & Huffman (1995), as sucessivas mudancas de preco
influenciam o comportamento do consumidor e a procura de um determinado produto.
Os autores abordam a elasticidade da procura e dividem em dois tipos: uma elevada
elasticidade da procura, onde o consumidor escolhe onde ird tomar sua refeicdo sem
qualquer planeamento prévio sobre os custos da mesma e a baixa elasticidade de

procura onde o consumidor final programa a sua refeicdo e os custos que ird ter com ela.

Para Hayes & Huffman (1995), as estratégias de value-pricing sio agrupamento de
precos, everyday value price e special value price. Na estratégia de agrupamento de
precos, os itens do menu sao agrupados em pacotes e, combinados, fazem uma refeicao.
O everyday value price ¢ caracterizado pelo facto de haver itens com um determinado
preco durante todos os dias. Por fim, o special value price caracteriza-se pelo preco
reduzido a alguns itens previamente selecionados durante um determinado periodo,

como por exemplo o uso de coupons.

Em suma, o RRM tem caracteristicas que podem ser incorporadas nos restaurantes
tendo em consideracio as singularidades do servico realizado na restauracao. Essas
singularidades sdo: a capacidade fixa, a duracio das refeicdes, o nde pessoas por mesa,
a quantidade de items vendidos, o tamanho das porc¢oes, o mix de vendas, entre outros.
Com 0 RRM o servico torna-se mais eficaz, ajuda no planeamento de uma estratégia que
permita gerir a procura e a oferta, cria um conjunto de dados que permite uma melhor

andlise do desempenho das organizacoes.

39



40



Parte Il - Metodologia de Investigacao

O processo de investigacdo € considerado como um modelo mais eficaz de
desenvolver solucbes de modo a resolver os problemas de forma planeada e
sistematizada através da recolha de dados (Miranda, 2009, cit. por Cohen & Manion,
1980; Santos, 1999, 2002).

De acordo com Fonseca (2002), citado por Gerhardt & Silveira (2009, p. 12),
metodologia € “... 0 estudo da organizacdo, dos caminhos a serem percorridos, para se

realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia.”

A metodologia debruca-se sobre a validade do estudo e de todos 0s processos
escolhidos ao longo do caminho que ¢ a investigacio. E muito mais do que uma mera
descricao dos procedimentos tomados, € também uma explicacdo tedrica sobre as
formas de abordagem, de modo a cumprir os objetivos de estudo (Gerhardt & Silveira
(2009, p. 12).

A pesquisa qualitativa tem origem no final do século XIX e tem como proposito
reunir o conhecimento e os factos descobertos na investigacdo, possibilitando uma
compreensao mais abrangente (Silva, Bezerra, Brasil & Moura, 2018). A metodologia
qualitativa procura compreender as matérias investigadas de forma profunda, tendo em

consideracio o seu contexto (Alvarenga, 2012).

De acordo com Fonseca (2002, p. 20), citado por Gerhardt & Silveira (2009, p. 33),
a metodologia quantitativa centra-se na objetividade, influenciada pelo positivismo,
considera que a realidade so pode ser compreendida com base na anadlise de dados
brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A pesquisa
quantitativa recorre a linguagem matemadtica para descrever as causas de um fendémeno,
as relacOes entre variaveis, etc. A utilizacdo conjunta da pesquisa qualitativa e
quantitativa permite recolher mais informactes do que se poderia conseguir

isoladamente.

De acordo com Marconi & Lakatos (2008, p. 269, cit. por Oliveira, et al, 2017, p. 90)
“[...] o método qualitativo difere do quantitativo nao sé por ndo empregar instrumentos
estatisticos, mas também pela forma de coleta e andlise dos dados”. A metodologia

qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspetos mais profundos, descrevendo
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a complexidade do comportamento humano. Fornece andlise mais detalhada sobre as

investigacoes, hdbitos, atitudes e tendéncias de comportamento.

Este capitulo é constituido pela descricdo da metodologia de investigacdo, onde
serdo abordadas a questdo de investigacdo, a metodologia utilizada na procura da
informacao e os objetivos gerais e especificos. Além disso, contempla igualmente a
andlise de resultados, que inclui uma andlise descritiva dos dados recolhidos e, por fim,

pela discussao de resultados.

2.1 - Metodologia e questoes de investigacao
Esta seccao aborda a metodologia utilizada bem como a questao de investigacao. A
metodologia, de acordo com Prodanov & Freitas (2013, p.26), ¢ um “.. conjunto de

processos ou operacdes mentais empregados na pesquisa.”

No que se refere a sua natureza, este projeto de investigacio centra-se numa
metodologia de indole quantitativa, recorrendo ao questiondrio como instrumento de

recolha de dados.

No processo de investigacdo cientifica foi utilizada uma abordagem de pesquisa
dedutiva. O objetivo da metodologia dedutiva ¢ compreender o conteudo do tema
desenvolvido por ordem descendente, partindo do geral para o particular (Prodanov &
Freitas, 2013). O procedimento técnico utilizado na fase de investigacio foi a pesquisa
bibliografica, tendo-se recolhido a informacao em diversos artigos cientificos e livros
sobre a temadtica. Numa primeira fase, foi feita a recolha de documentos de relevo para a
investigacao. Depois, procedeu-se a redacdo do trabalho com base na documentacdo

encontrada.

De acordo com Hulley, Steven B. & Steven R. Cummings (1997, cit. por Alvarenga,
p. 16), uma pergunta de investigacio bem formulada tem as seguintes caracteristicas:
possivel, que consiste em avaliar se o problema ¢ possivel de ser investigado;
interessante, isto €, se ¢ do interesse de quem investiga; nova, se a investigacao gera
novo conhecimento; ética e relevante, se os resultados permitem avancos significativos
na matéria estudada. Os autores consideram que estas caracteristicas podem ser

aplicadas em qualquer area de estudo.
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Como questdo de investigacdo central inerente ao método quantitativo e
interligada com os objetivos previamente definidos, pretende-se obter respostas e
informacao relevante referente a seguinte questdo: “Qual o impacto do Revenue

Management no departamento de F&B?”

No que se refere as questoes de investigacio, estd implicita uma abordagem
dedutiva e interpretacdo de processos que procuram compreender as caracteristicas e
os principios de Restaurante Revenue Management, bem como as estratégias que este
conceito explora, através da pesquisa bibliografica. Desta forma, para além da questdo

de investigacdo previamente definida, emergiram outras questdes, tais como:

e Qual o impacto do Restaurant Revenue Management na receita e no lucro nos
departamentos de F&B e nos estabelecimentos de Restauracao?

e Quais sdo as principais vantagens e desvantagens do Restaurant Revenue
Management?

e Serd o0 Restaurant Revenue Management aplicado em Portugal pelos

departamentos de F&B e pelos estabelecimentos de restauracdo?

As hipéteses de investigacao, de acordo com Silva & Menezes (2001, p.82),” ...sd0
suposicoes colocadas como respostas plausiveis e provisorias para o problema de
pesquisa.” Segundo 0s mesmos autores, estas hipoteses podem ser refutadas ou

confirmadas de acordo com a pesquisa desenvolvida.

Para Pineda et al (1994), citado por Alvarenga (2012), a definicdo das hipdteses

abrange os seguintes critérios:

Devem ser formulados de forma afirmativa.

Estabelecer a ligacdo entre duas ou mais variaveis

Ser preditivas ou explicativas

Ter uma linguagem simples, e objetiva

As hipoteses definem todo o processo de pesquisa, pois o investigador estard
focado em encontrar evidéncias que comprovem ou refutem essas hipdteses (Silva &
Menezes; 2001). Irdo ser orientadoras de todo o processo de planeamento das

metodologias a serem utilizadas.
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Ao longo da realizacdo do estudo procedeu-se ao levantamento de algumas

hipoteses bastante pertinentes relativas a esta tematica.

HI1: Existe um elevado desconhecimento sobre o conceito e as técnicas de

Restaurant Revenue Management.

H2: A aplicacdo das técnicas de Restaurant Revenue Management permitem um

aumento substancial da receita.

H3: A implementacdo de estratégias de RRM permitem um crescimento no

desempenho do servico no departamento de F&B.

H4: A maioria das organizacOes acha importante ou muito importante a aplicacdo
do RRM.

H5: As estratégias de RRM favorecem e otimizam a oferta e a procura nos

estabelecimentos de restauracdo e nos departamentos de F&B.

2.2 - Objetivos gerais e especificos
De acordo com Silva & Menezes (2001), os objetivos devem estar em concordincia
com o problema proposto e com a justificacio dada na escolha do tema. Os objetivos sao
divididos em dois ambitos: gerais e especificos. Os objetivos gerais sao “... a sintese do

» u

que se pretende alcancar...” e 0s objetivos especificos™ “... explicitarao os detalhes e serdao

um desdobramento do objetivo geral.” (Silva & Menezes, 2001, p. 31).

Segundo Alvarenga (2012, p. 19), os objetivos gerais “..respondem ao problema
genérico, quer dizer, a pergunta substantiva da investigacao e referem-se aos resultados
que se espera lograr, ao ‘para qué?’ da investigacdo.” E o0s objetivos especificos
“.referem-se aos aspetos parciais do problema que devem ser estudados”. Os autores
consideram que 0s objetivos especificos devem ser claros e ter sequéncia de forma a

facilitar os processos de investigacao.

Desta forma, os objetivos gerais e especificos de investigacdo inerentes ao estudo

Sao:

Objetivo geral
Conhecer as estratégias de Restaurant Revenue Management e saber como aplica-

las em contextos especificos de hotelaria e restauracio.

44



Objetivos especificos

1. Avaliar de que forma o Restaurant Revenue Management é aplicado em Portugal
nos contextos de restauracao e hotelaria;

2. Analisar quais as caracteristicas e praticas da sua aplicacao;

3. Perceber quais as vantagens e desvantagens identificadas pela aplicacdo do
Restaurant Revenue Management;

4. Analisar o impacto do Covid-19 na receita dos departamentos de F&B e

restaurantes;

S_fl

Perceber que estratégias de Restaurant Revenue Management serdo utilizadas

para a retoma na atividade de restauracao.

2.3 — Procedimentos de Recolha e Andlise de Informacao
O procedimento técnico utilizado na fase de investigacdo foi a pesquisa
bibliografica, tendo-se recolhido a informacio em diversos artigos cientificos e livros
sobre a temdtica. Numa primeira fase, foi feita a recolha de documentos de relevo para a
investigacao. Depois, procedeu-se a redacdo do trabalho com base na documentacdo

encontrada.

Para iniciar o questiondrio, foi criado um guido com questdes que estdo de acordo
com o0s objetivos da investigacdo e com a revisio da literatura. O guido da entrevista é
composto por quinze perguntas fechadas e por cinco perguntas abertas. O guido esta
divido em trés seccoes: (i) questoes sobre COVID-19 e o préprio estabelecimento; (ii)
questoes sobre o Restaurant Revenue Management e (iii) questdes sobre os dados

demograficos.

O primeiro grupo € composto por um total de oito perguntas, das quais sete sdo
perguntas fechadas e uma aberta. Neste grupo, foram abordadas algumas questdes sobre
a COVID-19, tais como: o impacto da COVID no estabelecimento, a duracdo de
encerramento do estabelecimento durante a pandemia, quais as medidas prioritarias
para a retoma no pos-pandemia, os fatores que influenciam a procura pelo
estabelecimento, a designacdo e a dimensiao do estabelecimento, a localizacao do
estabelecimento e se conhece o conceito de RRM. Ao responder afirmativamente a
ultima pergunta “Conhece o conceito de Restaurant Revenue Management?”, 0S

inquiridos avancam para a seccdo seguinte intitulada “Restaurant Revenue
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Management”. Se responderem negativamente a ultima pergunta, os inquiridos

avancam diretamente para a ultima seccao intitulada “Dados Demograficos”.

O segundo grupo de perguntas é composto por cinco perguntas, das quais trés sdo
perguntas abertas e duas fechadas. Este grupo, intitulado “Restaurant Revenue
Management”, constitui questoes que abordam a importancia do Restaurant Revenue
Management, as medidas e estratégias que os estabelecimentos utilizam para aumentar
a receita, as caracteristicas de RRM que mais sdo reconhecidas, as vantagens e

desvantagens deste conceito na opinido dos estabelecimentos que aplicam o conceito.

O terceiro e ultimo grupo € composto por sete perguntas, das quais seis sdo
perguntas fechadas e uma aberta. Neste grupo € abordado o género dos participantes, a
idade, o nivel de habilitacOes, as funcdoes que os inquiridos desempenham na
organizacio, o nimero de trabalhadores a tempo integral na organizacio, o tempo (em
anos) que o estabelecimento estd aberto e quantos anos de experiéncia tem o

respondente.

O guido foi validado por seis profissionais académicos e por cinco profissionais do
sector. Apos a sua validacio, foi realizado um questiondrio online (Anexo 1), utilizando a

plataforma Google Forms.

Com o0 objetivo de alcancar o maximo de respostas possivel, o canal distribuicao
utilizado para a colheita de resultados foi 0 e-mail. Realizou-se um primeiro contacto
telefonico para confirmar a disponibilidade em responder ao questiondrio. Os
questiondrios foram distribuidos entre junho e agosto de 2021. Numa primeira fase,
contactamos as associacoes hoteleiras e de restauracdo para que estas pudessem
distribuir o questiondrio pelos seus associados. Apos esse contato, o questiondrio foi
enviado via e-mail. Os questiondrios foram realizados em lingua portuguesa, pois o

estudo so se destinou a entidades localizadas em Portugal.

Parte III - Apresentaciao, Andlise e Discussao dos Resultados

Durante a investigacao, foram enviados 880 questiondrios, tendo sido recebidas 131
respostas todas elas terminadas. O questiondrio foi dividido em trés seccoes: seccao das
questdes sobre Covid-19; a seccdo sobre Restaurant Revenue Management e a sec¢do

sobre os Dados Demograficos.
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3.1 — Caracterizacao da Amostra
A primeira seccao de perguntas do questiondrio, que engloba um conjunto de oito
perguntas, teve como objetivo analisar o impacto do COVID-19 nos departamentos de
F&B, bem como as medidas que irdo ser tomadas para a retoma de atividade, o tempo
que o estabelecimento esteve fechado e os fatores que influenciam a procura. Para além
destes pontos, € questionada a designacdo do estabelecimento, bem como a sua
dimensao e regiao do pais e, por ultimo, se conhece o conceito de Restaurant Revenue

Management.

Esta seccdo inicia-se com a questao “De que forma € que o COVID teve impacto no
seu negocio?”. Os respondentes teriam de escolher entre uma e trés opcoes de resposta.

As opcoes mais escolhidas pelos inquiridos foram as seguintes:

De que forma é que o COVID teve impacto no seu negocio?
Aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene; No numero de dias e hordrio de
funcionamento; Acesso aos apoios sociais como regime de lay-off e o Programa Apoiar
Aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene; No nimero de dias e hordrio de
funcionamento;
Aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene; No niumero de dias e hordrio de
funcionamento; Alteracio na qualidade do servico prestado ao cliente;
Aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene; 11
Aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene; Acesso aos apoios sociais como

34

13

11

) " . 10
regime de lay-off e 0 Programa Apoiar;
Aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene; Alteracio na qualidade do
servico prestado ao cliente; Acesso a0s apoios sociais como regime de lay-off e o Programa 8

Apoiar.
TABELA 11: IMPACTO DO COVID-19 NO NEGOCIO
Fonte: Elaborac¢do Propria

As restantes medidas foram: “acesso aos apoios sociais como regime de lay-off e
0 Programa Apoiar”, com 5 respostas; “no numero de dias e hordrio de funcionamento,
acesso aos apoios sociais como regime de lay-off e o Programa Apoiar”, com 3 respostas;
“no numero de dias e hordrio de funcionamento, acesso aos apoios sociais como regime
de lay-off e 0 Programa Apoiar”, com 3 respostas; “alteracao na operacao passando a
funcionar em regime de Take-Away. entregas ao domicilio e drive-thru”, com 3
respostas; “alteracdo na qualidade do servico prestado ao cliente”, com 2 respostas;
“aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene, acesso aos apoios sociais
como regime de lay-off e 0 Programa Apoiar”, com 2 respostas; “alteracao na operacao
passando a funcionar em regime de Take-Away, entregas ao domicilio e drive-thru, com
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2 respostas; “aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene, alteracao na
qualidade do servico prestado ao cliente”, com 2 respostas; “aumento dos custos com
materiais de seguranca e higiene, alteracao na qualidade do servico prestado ao cliente,
alteracdo na operacao passando a funcionar em regime de Take-Away, entregas ao
domicilio e drive-thru”, com 2 respostas; acesso aos apoios sociais como regime de lay-
offe o Programa Apoiar, alteracdo na operacdo passando a funcionar em regime de Take-
Away, entregas ao domicilio e drive-thru”, com 1 resposta; alteracdo na operacdo
passando a funcionar em regime de Take-Away, entregas ao domicilio e drive-thru”com
1 resposta; “aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene, acesso aos apoios
sociais como regime de lay-off e o Programa Apoiar, limitacdo da capacidade do
restaurante/bar, reorganizacao de toda a estrutura de servico restaurante em particular
servico de pequeno-almog¢o”, com 1 resposta; “aumento dos custos com materiais de
seguranca e higiene; acesso aos apoios sociais como regime de lay-off e 0 Programa
Apoiar; quebra abrupta e prolongada de negocio”, com 1 resposta; “aumento dos custos
com materiais de seguranca e higiene, alteracdo na qualidade do servico prestado ao
cliente, baixou drasticamente a ocupacao do hotel”, com 1 resposta; “aumento dos custos
com materiais de seguranca e higiene, valor de vendas menores”, com 1 resposta;
“hordrios limitados, lugares limitados, diminuicdo drastica da receita, aumento de
custos”, com 1 resposta; “no numero de dias e hordrio de funcionamento”, com 1 resposta;
“no numero de dias e hordrio de funcionamento, alteracdo na operacao passando a
funcionar em regime de Take-Away, entregas ao domicilio e drive-thru”, com 1 resposta;
“no numero de dias e hordrio de funcionamento, alteracdo na operacdo passando a
funcionar em regime de Take-Away, entregas ao domicilio e drive-thru, quebra
dramadtica de receitas”, com 1 resposta; “no numero de dias e hordrio de funcionamento,
alteracdo na qualidade do servico prestado ao cliente”, com 1 resposta; “no numero de
dias e hordrio de funcionamento, alteracdo na qualidade do servico prestado ao cliente,

acesso aos apoios sociais como regime de lay-off e 0 Programa Apoiar”, com 1 resposta.

A questio seguinte foi “Durante a pandemia, quanto tempo esteve encerrado (em
meses)?”. Neste tépico, a maioria dos inquiridos, cerca de 31, encerraram durante seis
meses. De seguida, cerca de 18 inquiridos encerraram durante trés meses, sendo este
periodo o segundo mais mencionado pelos respondentes. Treze dos inquiridos ndo
encerraram durante a pandemia e 10 encerraram durante sete meses. Estas sdo as

respostas com mais peso. As restantes estao apresentadas na tabela n®12.

48



Tempo de encerramento dos restaurantes

Nado encerraram 13
1 més 6

2 meses 11

3 meses 18

4 meses 6

5 meses 9

6 meses 31

7 meses 10

8 meses 8

9 meses 7

10 meses 3

12 meses 2

13 meses 2

14 meses 2

TABELA 12: TEMPO DE ENCERRAMENTO DOS ESTABELECIMENTOS
Fonte: Elaborac¢do Propria

A terceira questdo aborda as medidas prioritdrias para a retoma dos restaurantes.
Os respondentes podem escolher entre 1 e 3 medidas. As medidas assinaladas com mais
impacto foram: “preparar estratégias de marketing”, com 21 respostas; “reformular a
capacidade do restaurante, preparar estratégias de marketing”, com 13 respostas;
“desenhar um menu mais atrativo, reformular a capacidade do restaurante, preparar
estratégias de marketing”, com 13 respostas; “desenhar um menu mais atrativo, preparar
estratégias de marketing”, com 9 respostas; “reformular a capacidade do restaurante,
definir promocdes e descontos, preparar estratégias de marketing”, com 8 respostas;
“reformular a capacidade do restaurante”, com 7 respostas; “reformular a capacidade do
restaurante, implementacdo de um sistema de reservas, preparar estratégias de

marketing”, com 7 respostas. Na tabela 13 constam as medidas mais mencionadas.

Medidas prioritdrias para a retoma dos restaurantes

Preparar estratégias de Marketing. 21
Desenhar um menu mais atrativo; Reformular a capacidade do restaurante; Preparar 13
estratégias de Marketing.

Reformular a capacidade do restaurante; Preparar estratégias de Marketing. 13
Desenhar um menu mais atrativo; Preparar estratégias de Marketing. 9
Reformular a capacidade do restaurante; Definir promocoes e descontos; Preparar 3
estratégias de Marketing.

Reformular a capacidade do restaurante; Implementacio de um sistema de reservas; 7

Preparar estratégias de Marketing.

Reformular a capacidade do restaurante. 7
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Definir promocdes e descontos; Preparar estratégias de Marketing. 5

TABELA 13: MEDIDAS PRIORITARIAS PARA A RETOMA DOS RESTAURANTES
Fonte: Elaborac¢do Propria

As restantes medidas, menos mencionadas pelos respondentes foram: “desenhar
um menu mais atrativo”, com 4 respostas, “desenhar um menu mais atrativo, reformular
a capacidade do restaurante, implementacdo de um sistema de reservas”, com 4
respostas; “aumentar precos, reformular a capacidade do restaurante, implementacao de
um sistema de reservas”, com 3 respostas; “desenhar um menu mais atrativo, definir
promocoes e descontos, preparar estratégias de marketing”, com 3 respostas; “desenhar
um menu mais atrativo, reformular a capacidade do restaurante”, com 3 respostas;
“implementacio de um sistema de reservas”, com 3 respostas; “reformular a capacidade
do restaurante, implementacao de um sistema de reservas”, com 3 respostas; “aumentar
precos; preparar estratégias de marketing”, com 2 respostas; “aumentar precos,
reformular a capacidade do restaurante, preparar estratégias de marketing”, com 2
respostas; “desenhar um menu mais atrativo, reformular a capacidade do restaurante,
definir promocoes e descontos”, com 2 respostas; “reformular a capacidade do
restaurante, definir promocoes e descontos, implementacdo de um sistema de reservas”,
com 2 respostas; “as leis do Covid alteradas”, com 1 resposta; “as unicas medidas que
adotamos foram relacionadas com questoes de melhoramento nos procedimentos de
higienizacdo”, com 1 resposta; “aumentar precos, preparar estratégias de marketing, sem
restricoes”, com 1 resposta; “baixar os precos, preparar estratégias de marketing”, com 1
resposta; “definir promocdes e descontos”, com 1 resposta; “definir promocoes e
descontos, implementacdo de um sistema de reservas; preparar estratégias de
marketing”, com 1 resposta; “desenhar um menu mais atrativo, baixar os precos”, com 1
resposta; “desenhar um menu mais atrativo, definir promocoes e descontos,
implementacdo de um sistema de reservas”, com 1 resposta; “implementacio de um
sistema de reservas, preparar estratégias de marketing”, com 1 resposta; “maior
ponderacio e consciente selecio na compra de produtos (Food & Beverage)”,
“mantivemos a mesma estratégia de marketing com mais incidéncia no
desenvolvimento digital”, com 1 resposta; “reformular a capacidade do restaurante,
preparar estratégias de marketing; aproveitar uma mais baixa afluéncia para elevar
padrdes gastronomicos e de servico”, com 1 resposta, e, por fim, “nenhuma”, com 1

resposta.
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Nos fatores que influenciam a procura pelo restaurante, os inquiridos poderiam

escolher entre 1 e 3 fatores. Os fatores mais mencionados nesta questao foram:

Fatores que influenciam a procura pelo restaurante

Qualidade do servico, consisténcia da operacio 21
O clima, qualidade do servico, consisténcia da operacao 19
Qualidade do servico 12

Eventos especiais na drea onde estd localizado o estabelecimento, qualidade do servico, consisténcia 6
)
da operacao

Eventos especiais na drea onde estd localizado o estabelecimento, qualidade do servico 5

A concorréncia, eventos especiais na drea onde estd localizado o estabelecimento, qualidade do

SCrvico

TABELA 14: FATORES QUE INFLUENCIAM A PROCURA PELQO RESTAURANTE
Fonte: Elaboracdo Propria

Os fatores menos mencionados pelos respondentes foram: “a concorréncia”, com 4
respostas; “as promocoes feitas pelo restaurante, qualidade do servico, consisténcia da
operacdo”, com 4 respostas; “o clima, eventos especiais na drea onde esta localizado o
estabelecimento, qualidade do servi¢co”, com 4 respostas; “o clima, qualidade do servico”,
com 4 respostas; “a concorréncia, o clima”, com 3 respostas; “a concorréncia, o clima,
qualidade do servico”, com 3 respostas; “a concorréncia, qualidade do servico,
consisténcia da operacdo”, com 3 respostas; “eventos especiais na drea onde estd
localizado o estabelecimento”, com 3 respostas; “eventos especiais na drea onde esta
localizado o estabelecimento, as promocoes feitas pelo restaurante, qualidade do
servico”, com 3 respostas; “a concorréncia, as promocoes feitas pelos competidores
diretos”, com 2 respostas; “consisténcia da operacdo”, com 2 respostas; “o clima”, com
duas respostas; “o clima, consisténcia da operacdo”, com 2 respostas; “a capacidade de
atracdo de hospedes ao alojamento”, com 1 resposta; “a concorréncia, as promocoes
feitas pelo restaurante, qualidade do servico”, com 1 resposta; “a concorréncia, eventos
especiais na drea onde estd localizado o estabelecimento, as promocoes feitas pelo
restaurante”, com 1 resposta; “a qualidade”, com 1 resposta; “as promocoes feitas pelo
restaurante”, com 1 resposta; “as promocoes feitas pelo restaurante, as promocoes feitas
pelos competidores diretos”, com 1 resposta; “as promocoes feitas pelo restaurante,
qualidade do servico”, com 1 resposta; “consisténcia da operacdo, a procura instdavel”,
com 1 resposta; “consisténcia da operacao, localizacdo”, com 1 resposta; “eventos
especiais na drea onde estd localizado o estabelecimento, as promocoes feitas pelo
restaurante”, com 1 resposta; “eventos especiais na drea onde estd localizado o

estabelecimento, as promocdes feitas pelo restaurante, o numero de clientes no hotel”,
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com 1 resposta; “fora de centros urbanos”, com 1 resposta; “ndo haver restricoes horarias
e a circulacdo de pessoas”, com 1 resposta; “o clima, as promocoes feitas pelo restaurante,
qualidade do servico”, com 1 resposta; “o clima, eventos especiais na drea onde esta
localizado o estabelecimento, consisténcia da operacdo”, com 1 resposta; “qualidade do
servico, boa qualidade dos produtos e a boa cozinha (confecio)”, com 1 resposta;
“qualidade do servico, consisténcia da operacao, a excelente comida”, com 1 resposta;
“qualidade do servico, consisténcia da operacdo, criatividade e Inovacdo”, com 1
resposta; “qualidade do servico, proximidade rio”, com 1 resposta e, por fim, “qualidade
do servico, turismo”, com 1 resposta.

Na questdo seguinte, “Qual ¢ a designacdo do seu estabelecimento?”, 0s
estabelecimentos de restauracao foram os que participaram mais, com 48 respostas. De
seguida, os hotéis de 4 estrelas sao os segundos estabelecimentos com mais participacao,
com 33 respostas; seguidos dos hotéis de 5 estrelas com 24 respostas. Treze respostas sao
referentes aos hotéis de 3 estrelas e 3 repostas sdo de hotéis de 2 estrelas. Relativamente
aos aldeamentos turisticos, obtivemos 1 resposta e dos empreendimentos de turismo de
habitacdo também obtivemos 1 resposta. No que se refere aos empreendimentos de
turismo no espaco rural, obtivemos 6 respostas e 1 resposta das empresas com CAE de

restauracdo, formacao e eventos, tal como representa a tabela que se segue.

Designacio do estabelecimento:
Aldeamentos turisticos

Empreendimentos de turismo de habitacdo
Empreendimentos de turismo no espaco rural
Empresa com CAE de Restauracio, Formacio e Eventos

— | | —| —

Estabelecimento de restauracio 48
Hotel de 2* 3
Hotel de 3* 13
Hotel de 4* 33
Hotel de 5* 24

TABELA 15: DESIGNACAO DOS ESTABELECIMENTOS
Fonte: Elaborac¢do Prdpria

Na questio “Qual a dimensdo da sua empresa?”, as pequenas empresas (entre 10 a
50 colaboradores) sio as que tém um maior peso, com 58 respondentes. As micros
empresas (menos de 10 colaboradores) representam o segundo maior nimero de
respostas, com 47 inquiridos. Relativamente as médias empresas (200 a 250
colaboradores) obtivemos 19 respostas. Das grandes empresas (250 colaboradores)

obtivemos 7 questionadrios.



Dimensio das empresas:

Microempresa (menos 10 colaboradores) 47
Pequena empresa (entre 10 a 50 colaboradores) o8
Média empresa (200 a 250 colaboradores) 19
Grande empresa (250 colaboradores) 7

TABELA 16: DIMENSAO DA EMPRESA
Fonte: Elaborac¢do Propria
Na questao “Qual é aregido do pais em que estd localizado o seu estabelecimento?”,
a regido do Porto e Norte é a que mais peso tem, com 67 respostas. A regido de Lisboa e
Tejo ¢ a segunda com mais peso, com 22 respondentes. Da regidao Centro obtivemos 14
respostas. No Alentejo e no Algarve foram enviadas 10 respostas de cada regido. Da
Regido Autonoma da Madeira obtivemos 5 questiondrios e da Regido Autonoma dos

Acores 3 respostas.

Localizacdo do estabelecimento
Porto e Norte 67
Centro 14
Lisboa e Tejo 22
Alentejo 10
Algarve 10
Regido Auténoma da Madeira 5
Regido Auténoma dos Acores 3

TABELA 17: LOCALIZACAO DO ESTABELECIMENTO
Fonte: Elaboracdo Propria

3.2 — Caracterizacao dos respondentes
O ultimo grupo, constituido por sete perguntas, tem por objetivo analisar os dados
demograficos dos respondentes. A primeira questao aborda o género dos respondentes

que participaram no questiondrio, sendo 57,3% dos inquiridos do género masculino e

42,7% do género feminino.

Género dos respondentes

Masculino 57.3%

Feminino 42,7%

TABELA 18: GENERO DOS RESPONDENTES
Fonte: Elaboracdo Propria
A segunda questdo desta seccao aborda a faixa etdria dos respondentes. Apenas
0,8% dos inquiridos faz parte da faixa etdria até aos 20 anos. Cerca de 22,9% dos
inquiridos encontram-se na faixa etdria entre os 21 e os 30 anos. Cerca de 32,1% estd na

faixa etdria dos 31 a 40 anos, 22,1% dos inquiridos situam-se entre 41 a 50 anos, 19,1% dos



respondentes estdo na faixa dos 51 a 60 anos e, por ultimo, 3,1% dos inquiridos tém mais

de 61 anos.
Faixa etdria dos participantes:
Até aos 20 0.8%
21-30 22.9%
31-40 32.1%
41-50 22.1%
51-60 19.1%
Mais de 61 anos 3.1%

TABELA 19: FAIXA ETARIA DOS PARTICIPANTES
Fonte: Elaborac¢do Propria

A terceira questao, desta seccao, aborda o nivel de habilitacoes que os inquiridos
possuem. 6,1% tem o ensino bdsico (até ao 92 ano); 14,5% possui o ensino secundédrio;
13,7% tem um curso profissional ou técnico; 52,7% tem uma licenciatura; 11,5% dos

inquiridos tém mestrado e 1,5% tem doutoramento.

Nivel de habilitacoes
Ensino Bdsico (até ao 92 ano) 6.1%
Ensino Secunddrio 14.5%
Curso profissional ou técnico 13.7%
Licenciatura 52.7%
Mestrado 11.5%
Doutoramento 1.5%

TABELA 20: HABILITACOES DOS RESPONDENTES
Fonte: Elaborac¢ado Propria
No que concerne as funcdes desempenhadas pelos inquiridos, 18,3%

desempenham as funcoes de diretor geral; 10,7% ocupam o cargo de diretor de F&B, 13%
ocupa o cargo de assistente de direcao; 1,5% sao revenue managers; 3,1% sao diretores de
restaurante; 29% sao proprietdrios/administradores; 6,1% sao chefes de mesa; 5,3% sdo
rececionistas; 1,5% fazem parte do departamento de Recursos Humanos; 0,8% sdo
proprietario/cozinheiro; 0,8% sdo o Rpmanager; 0,8% desempenha as funcoes de chefe
de sala e front house manager; 1,5% desempenha funcoes de chefe de rececdo; 0,8%
desempenha funcoes de subchefe de rececdo; 0,8% desempenha as funcoes de gestao de
compras; 0,8% representa as funcoes de assistente de eventos; 0,8% sdo subdiretores;
0,8% desempenham as funcoes de gerentes; 0,8% desempenha as funcoes de diretor

comercial e marketing e, por fim, 0,8% estdo no departamento de reservas.

Funcio desempenhada pelos inquiridos na organizacio:
Diretor Geral 19,2%
Diretor de F&B 10,7%




Assistente de Direcio 14%
Revenue Manager 1,5%
Diretor de Restaurante 3.1%
Proprietdrio/ Administrador 29%
Chefe de mesa 6.1%
Rececionista 6.9%

Diretor de Recursos Humanos 1.5%
Proprietdrio/cozinheiro 0,8%
Rpmanager 0,8%

Chefe de Sala e Front House Manager 0.8%
Chefe de rececio 1.5%
Subchefe de rececio 0.8%
Gestao de compras 0.8%
Assistente de eventos 0,8%
Diretor Comercial e Marketing 0.8%

TABELA 21: FUNCAO DESEMPENHADA PELOS INQUIRIDOS NA ORGANIZACAQ
Fonte: Elaborac¢do Propria
Relativamente a questao “Quantos colaboradores trabalham no estabelecimento a
tempo integral?”, a resposta com mais peso foi “3 colaboradores a tempo integral”, com
11 respostas, seguida pelas respostas “4 trabalhadores a tempo integral” e 5 trabalhadores
atempo integral”, com 9 resposta cada op¢do. As restantes respostas estao representadas

na tabela seguinte.

Trabalhadores que trabalham a tempo integral

0 al0Colaboradores 59
11 a 20 Colaboradores 26
21 a 30 Colaboradores 11
31 a 40 Colaboradores 7
41 a 50 Colaboradores 8
51 a 60 Colaboradores 3
71 a 80 Colaboradores 6
81 a 90 Colaboradores 0
91 a 100 Colaboradores 3
> 101 7

TABELA 22: COLABORADORES QUE TRABALHAM A TEMPO INTEGRAL
Fonte: Elaborac¢do Propria

Quanto ao tempo de funcionamento, 7,6% dos estabelecimentos estdo em
funcionamento hd menos de um ano; 34,4%; estdo em funcionamento entre 0os 1 e 0s 5
anos; 18,3% afirma que o estabelecimento estd em funcionamento entre 0s 6 e 0s 10 anos;
8,4% refere que os estabelecimentos estdo em funcionamento entre os 10 e 0s 15 anos;
6,1% dos estabelecimentos estdo em funcionamento entre 21 e 0s 25 anos; 10,7% dos

estabelecimentos estio em funcionamentos ha 45 anos; 0,8% estd em funcionamento hd
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61 anos; 0,8% estdo abertos hd mais de 65 anos; 0,8% tem o estabelecimento aberto hd 75
anos e; por fim; 0,8 % tem o estabelecimento aberto hd 90 anos e 0,8% tem o

estabelecimento aberto hd mais de 100 anos.

Tempo de funcionamento dos estabelecimentos hoteleiros:

<lano 7.6%
1-5 anos 34,4%
6-10 anos 18,3%
10-15 anos 8.4%
16-20 anos 9.2%
21-25 anos 6,1%
26-30 anos 10,7%
45 anos 0.8%
61 anos 0.8%

> 65 anos 0.8%
75 anos 0,8%
90 anos 0.8%
>100 anos 0,8%

TABELA 23: TEMPO DE FUNCIONAMENTO DOS ESTABELECIMENTOS HOTELEIROS
Fonte: Elaborac¢do Propria

Relativamente a questdo: “Quantos anos de experiéncia profissional possui o
respondente?”, 21,4% dos inquiridos tem entre 1 a 5 anos de experiéncia; 23,7% tem 6 a
10 anos de experiéncia; 13% dos inquiridos tem 11 a 15 anos de experiéncia; 13,7% tem 16
a 20 anos de experiéncia profissional; 7,6% tem 21 a 25 anos de experiéncia; 16,8% tem
25 a 30 anos de experiéncia profissional; 0,8% tem 32 anos de experiéncia; 0,8% tem 35
anos de experiéncia; 0,8% tem 42 anos experiéncia e; por fim; 0,8% tem 51 anos de

experiéncia profissional.

Experiéncia profissional do respondente
<lano 0%
1-5anos 21.4%
6-10 anos 23.7%
11-15 anos 13%
16-20 anos 13,7%
21-25 anos 7,6%
25-30 anos 16.8%
32 anos 0,8%
35 anos 0.8%
42 anos 0,8%
5l anos 0,8%

TABELA 24: EXPERIENCIA PROFISSIONAL DO RESPONDENTE
Fonte: Elaborac¢do Propria



3.3 - Discussao de resultados

3.3.1 - Analise de Dados
Apos a andlise das respostas recolhidas através dos questiondrios, iremos
responder, com mais precisdo, aos objetivos gerais e especificos e a questdo de
investigacdo previamente definidos. Pretende-se, deste modo, validar as hipoteses

iniciais que ajudaram na preparacao da analise e discussao e resultados.
A. Seccao sobre COVID-19

Com o objetivo especifico “Analisar o impacto do Covid-19 na receita dos
departamentos de F&B e restaurantes”, procurou-se perceber quais foram os impactos
que a pandemia teve nos estabelecimentos, o tempo de encerramento e quais os fatores

que influenciam a procura pelo seu negocio.

Numa primeira perspetiva e andlise das respostas, houve algumas opinides
dispares sobre qual o impacto certo da COVID-19 nos respetivos negocios. Enquanto
alguns respondentes consideram que o0 maior impacto da pandemia nos
estabelecimentos foi 0 aumento de custos com materiais de seguranca e higiene, outros
afirmam que a pandemia afetou principalmente no numero de dias de funcionamento
dos estabelecimentos, a existéncia de hordrios de funcionamento mais limitados e a
reducdo de lugares, havendo uma consequente diminuicdo da receita dos
estabelecimentos. Uma realidade apresentada pelos participantes no estudo foi a
alteracdo da qualidade do servico e a baixa das taxas de ocupacdo nos espacos de

prestacao de servicos.

Os inquiridos indicam que a qualidade servico; a consisténcia da operacao, o clima
e 0S eventos especiais na drea onde estd localizado o estabelecimento sdo os principais
fatores que influenciam a procura. Outros fatores como 0s eventos especiais realizados
na drea, as promocoes feitas pelo restaurante e a consisténcia na operacao estao entre

aqueles que mais influenciam a procura.

Com o intuito de perceber quais as medidas mais prioritdrias para a retoma e
respondendo ao objetivo n°5 intitulado “Perceber que estratégias de Restaurant Revenue
Management serdo utilizadas para a retoma na atividade de restauracdo”, foram diversas
as opcoes apresentadas pelos inquiridos. Essas opcoes passam pelo aumento de precos,
pela preparacio de estratégias de marketing, reformular a capacidade do restaurante,

implementacdo de um sistema de reservas, baixar precos, entre outras medidas. Por
=
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ultimo, as medidas mais prioritdrias para a retoma do restaurante foram as seguintes:
preparar estratégias de marketing, com 57%, e reformular a capacidade do restaurante,
com 46%. Para muitos inquiridos, cerca de 37%, este conceito permite tomar decisoes em
prol do negdcio com base no conhecimento adquirido através de um sistema e do

historico fornecido pela aplicacdo do Restaurant Revenue Management.
B. Secc¢do de Restaurant Revenue Management

Na ultima questdo desta seccdo, “Conhece o conceito de Restaurant Revenue
Management?”, 77 dos inquiridos, correspondente a 58,8%, ndo conhece este conceito,
enquanto 54 respondentes (41,2%) afirmou conhecer o conceito de Restaurant Revenue

Management.

Grau de conhecimento do conceito de Restaurant
Revenue Management
Sim 41,2%

Nao 58.8%

TABELA 25: GRAU DE CONHECIMENTO DO CONCEITO DE RESTAURANT REVENUE MANAGEMENT
Fonte: Elaborac¢do Propria

O segundo grupo de questdes abordam diretamente o conceito de Restaurant
Revenue Management, onde se procura perceber a importancia do conceito na gestao
dos estabelecimentos de F&B e de restauracio, quais as medidas que sdo aplicadas para
aumentar as receitas, as caracteristicas mais reconhecidas e aplicadas por quem utiliza
0 conceito e, por fim, quais as vantagens e desvantagens do RRM. Das 131 respostas, 54

inquiridos responderam as perguntas desta seccao.

Na primeira pergunta desta seccdo, “Qual a importancia que atribui a aplicacio do
conceito de Restaurant Revenue Management?”, cerca de 57,4% dos inquiridos considera
importante a aplicacao do conceito de RRM. Cerca de 24,1% reconhece que a aplicacao
do deste conceito é muito importante e 14,8% avalia-a como extremamente importante.
3,7% categorizou a aplicacdo do RRM como sendo pouco importante e ninguém

considerou o conceito de RRM ndo importante.

Importancia da aplicacio do conceito de Restaurant
Revenue Management
Nio é importante 0%
Pouco Importante 3.7%
Importante 57.4%
Muito Importante 24.1%




Extremamente Importante 14.8%

TABELA 26: IMPORTANCIA DA APLICACAO DO CONCEITO DE RRM
Fonte: Elaborac¢do Propria

De seguida, os inquiridos sao confrontados com a questao “Refira até 3 exemplos
de algumas medidas e estratégias que aplica para aumentar a receita no seu
estabelecimento de restaura¢ao?”. Foram mencionadas 49 medidas e estratégias sendo
elas: ad-ons, formacdo staff, gestdo de reservas; aliar a qualidade/preco; servico de
exceléncia para com o cliente; bons rdcios; aumento de precos, diversificar oferta,
revisao de layout; boa compra nos produtos, qualidade dos produtos e bom ambiente de
trabalho; capacidade de antecipar; capacidade de diversificar a oferta; capacidade de
melhor conhecer a procura; consisténcia, preparacio, equipa; constante comunicacao
com o consumidor (feed ativo e linguagem prépria), sazonalidade dos produtos e
ementas, criacdo de eventos que dinamizam o comeércio local; controlo de custos,
controlo de desperdicios, controlo de producao, menu engineering: cortes nas despesas,
incentivos ao staff, up sell; definir os precos de venda com base na concorréncia, criar
uma estrutura de custos fixos e varidveis, tomar decisdes com base no conhecimento;
divulgacao do exterior do espaco, promocao da localidade como destino de proximidade;
eficdcia, novidade e qualidade; engenharia de menus, segmentacio; etapas de servico,
confecdo de pratos, decoracdes de espacos; food cost, up-selling e staff, formacao,
qualidade nos produtos, pessoal qualificado; gerir melhor os recursos humanos; happy
hour, promocoes; implementacdo de seatings, estratégias de vendas sugestivas e
cruzadas; incluir a meia-pensdo em reservas de duas noites ou mais, ementa mais
atrativa, ajustar servico/qualidade/preco; inovacdo e diversificacdo dos menus,
sugestoes do chefe e servico de exceléncia; marketing, crosselling;: menu do dia com
peixe fresco, parceria com chef de estrela Michelin, implementacio de sistema de
reservas (The fork); menu especiais, lancamento de novas cartas, formacdo do staff;
menus degustacio, menus executivos (almoco), segmentacio de mercado; mesas com
melhor vista mais caras; adaptar a ementa as necessidades do cliente, variedade de
opc¢oes de pratos, menus com varios servicos incluidos para cada tipo de evento; noites
temadticas, incentivar campanhas para compras de mais do que 2 refeicdes; publicidade
nos quartos e app; oferta de qualidade, produtos de qualidade, proximidade no servico;
oferta de uma bebida na compra de cada jantar, ter pequenos petiscos atrativos, mas nao
baratos, oferta de uma bebida no bar na compra de mais de dois jantares; personalizacao

do atendimento, estratégia de marketing focada no restaurante, na carta e servicos
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complementares, maximizacdo da venda antecipada iniciando com valor mais reduzido
até valor mais elevado préximo da data (datas e eventos festivos); procurar fornecedores
locais e mais economicos e procurar elaborar menus que permitam descer o preco de
custo; programas, entrevistas, hospedes; promocao nas redes sociais, menu engineering,
promocoes de productos; promocdes em online, takeaway e menus; propor um cocktail
aos clientes antes da refeicdo ou enquanto aguardam pela mesa, venda sugestiva;
qualidade de produtos, otimizacdo da capacidade; qualidade de servico e comida;
qualidade do produto final, consisténcia do servico e exceléncia no atendimento;
qualidade dos produtos que sdo adquiridos (matéria-prima), decoracio da sala,
formacado do pessoal; qualidade, quantidade, rapidez; qualidade, seguranca, servico
personalizado; reduzir ao maximo a taxa de desperdicio; the Fork, doses e 1/2 doses,
produtos locais; up selling, cross selling, horario alargado; upselling de bebidas e comidas
/ novos conceitos (exemplo brunch); venda antecipada, sistema de reservas, produtos
especificos para upselling; venda de restauracdo juntamente com outros servicos do

hotel, salas, alojamento etc;

Quando confrontados com a seguinte questdo: “Quais as caracteristicas de
Restaurant Revenue Management que mais reconhece (entre 1 e 3 carateristicas)?”, os

inquiridos assinalaram as seguintes caracteristicas:

“Quais as caracteristicas de Restaurant Revenue Management que mais reconhece?”
Definir o cliente ideal com base nas suas caracteristicas (segmentar o mercado); 29
Tomar decisdes com basc no conhecimento 20
Criar uma estrutura de custos fixos ¢ varidveis 18
Otimizar a capacidade do estabelecimento 17
Estar atento as diversas oportunidades que o mercado nos oferece 16
Vender o produto ou o servico com antecedéncia 10
Monitorizar os resultados com a previsio feita; 9
Definir os precos de venda com base na concorréncia 8
Realizacio da previsdo 6
Focalizar no preco de venda 5
Vendas para nichos de mercado 2
Definir estratégias de overbooking 2
Reservar os produtos para os clientes mais habituais e que geram maior receita 1

TABELA 27: CARACTERISTICAS DE RESTAURANT REVENUE MANAGEMENT MAIS RECONHECIDAS
Fonte: Elaborac¢do Propria

Na questao seguinte foi pedido aos inquiridos para nomear, na sua opinido, quais
as vantagens da aplicacao da técnica de RRM. As vantagens referidas foram as seguintes:

“aumento de receita”, com 2 respostas; “otimizacdo de servico”, com 2 respostas;
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“otimizar receita”, com 2 respostas; “resolver sempre qualquer problema com rapidez e
eficdcia”, com 1 resposta; “adaptar a oferta tendo em conta a procura seguramente”, com
1 resposta; “andlise mais precisa”, com 1 resposta; “apesar de este conceito ndo estar
completamente vinculado a empresa, acabamos, por iniciativa propria, por aplicar
medidas que estdo dento deste conceito e que nos ajudam nesta época tao dificil para a
hotelaria e restauracao”, com 1 resposta; “aumento da receita e conhecimento do
cliente”, com 1 resposta; “aumento de receita gerada pela operacao dos diversos outlets
de F&B”, com 1 resposta; “aumento de receitas e estratégia de vendas”, com 1 resposta;
“aumento de vendas”, com 1 resposta; “aumento de vendas, aumento de visibilidade”,
com 1 resposta; “conhecimento de mercado face ao negocio na envolvente local, regional
ounacional”, com 1 resposta; “conseguir uma estratégia focada que persista as oscilacoes
de mercado”, com 1 resposta; “controlo de custos”, com 1 resposta; “definir como vender
o lugar certo para o cliente certo, pelo preco certo e pela duracdo certa”, com 1 resposta;
“ter mais ferramentas para nos ajudar a otimizar o negocio e atingir melhores
resultados”, com 1 resposta; “é vantajoso quando temos clientes fidelizados”, com 1
resposta; “eficdcia e menos desvios”, com 1 resposta; “gestao das reservas, gestao de
precos de venda e segmentacao, venda sugestiva”, com 1 resposta; “gestdo de potencial
de receita quando taxas de ocupacdo do espaco atingem percentagens acima dos 60%7,
com 1 resposta; “gestao mais eficaz e resultados mais positivos”, com 1 resposta; “maior
beneficio”, com 1 resposta; “maior conhecimento sobre a operacdo melhor, a sua
produtividade e rentabilidade, ou seja, maior o retorno financeiro”, com 1 resposta;
“maior eficiéncia”, com 1 resposta; “maior organizacao, mais vendas, mais rendimentos
e clientes mais satisfeitos”, com 1 resposta; “maior rentabilidade e planeamento”, com 1
resposta; “mais clientes que por sua fez trazem mais receita”, com 1 resposta;
“maximizacao do preco de venda e por consequéncia da receita, controlo de custos”, com
1 resposta; “maximizar a receita e ocupacdo”, com 1 resposta; “melhor controlo de
trabalho”, com 1 resposta; “melhora a gestao”, com 1 resposta; “melhora o servico
prestado ao cliente”, com 1 resposta; “melhorar as receitas do estabelecimento, custo
controlado nas compras, ganho nas vendas”, com 1 resposta; “melhorar o ratio
custo/receita”, com 1 resposta; “muito importante para a rentabilizacdo do restaurante”,
com 1 resposta; “ndo reconhece vantagens no restaurante de hotel”, com 1 resposta;
“obtencao de melhor resultados e clientes mais fidelizados”, com 1 resposta; “otimizar a
operacdo entre custos e venda”, com 1 resposta; “otimizar as vendas; segmentacao de

mercado; mais com menos”, com 1 resposta; “para aumentar a fidelidade dos clientes e
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aumento de vendas”, com 1 resposta; “permite maximizar o negocio”, com 1 resposta;
“potenciar as vendas, gerindo os custos”, com 1 resposta; “ser proactivo, nao reativo”,

com 1 resposta; “maior organizacao e previsao”, com 1 resposta.

Na questao seguinte os inquiridos sdo confrontados com as desvantagens em
aplicar as técnicas de RRM, tendo sido assinaladas as seguintes: “ndo encontro
desvantagens”, com 11 respostas; “custos”, com 2 respostas; “a maior desvantagem ¢é
controlar a duracdo de refeicao por cada cliente, pois na prdtica ndo funciona”, com 1
resposta; “algum tempo perdido”, com 1 resposta; “aumentar a receita”, com 1 resposta;
“cliente ndo gosta”, com 1 resposta; “custos salariais”, com 1 resposta; “definicao rigida na
operacdo”, com 1 resposta; “demasiado tempo de escritorio”, com 1 resposta; “depende
muito dos mercados de procura”, com 1 resposta; “em relacao ao hotel, a venda da meia
pensdo nao ajuda o Revenue mas ¢ um bem muito necessario para a rentabilidade do
F&B”, com 1resposta; “implica conhecimentos do negocio, conhecimentos matematicos,
uso de folhas de cdlculo”, com 1 resposta; “implica custos de investimento”, com 1
resposta; “impossibilidade de garantir lucro”, com 1 resposta; “improviso”, com 1
resposta; “incompreensdo do processo por parte do cliente”, com 1 resposta; “margem de
seguranca para imprevistos”, com 1 resposta; “mercado pouco maduro”, com 1 resposta;
“mudanca de precos pode influenciar impressdo de clientes, uma vez que € uma pratica
ainda ndo muito utilizada em restauracdo”, com 1 resposta; “ndo € valido para todas as
percentagens de ocupacdo”, com 1 resposta; “necessdrio alguém que o faca”, com 1
resposta; “nem sempre conseguimos planear corretamente os tempos de rotacdo e de
refeicdo por pessoa”, com 1 resposta; “perda de tempo”, com 1 resposta; “poderd haver
desvantagem se o indice de repetibilidade da procura for muito alto”, com 1 resposta;
“poderemos considerar perda de tempo e energia, porém quem aplica bem ndo sente
isso, muito pelo contrario”, com 1 resposta; “por vezes desajustamo-nos”, com 1 resposta;
“pouca organizacado e nocao de rendimentos, menos vendas e maior probabilidade em
ndo corresponder as necessidades do cliente”, com 1 resposta; “risco, e novos clientes”,
com 1 resposta; “se houver clientes a pagar precos diferentes pelo mesmo
produto/servico podem surgir reclamacoes caso descubram”, com 1 resposta; “stress em
aplicar e manobrar as varias varidveis do sistema”, com 1 resposta; “tempo necessario a
sua implementacio”, com 1 resposta; “trabalhar no escuro”, com 1 resposta e, por fim,

“variacdo de precos”, com 1 resposta.
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3.3.2 - Tratamento dos dados recolhidos

Para o objetivo “Avaliar de que forma o Restaurant Revenue Management é
aplicado em Portugal nos contextos de restauracdo e hotelaria®, apos a recolha da
informacdo a partir do questiondrio, ¢ possivel afirmar que o conceito de Restaurant
Revenue Management ndo € reconhecido na generalidade do universo de F&B,
principalmente nos estabelecimentos de restauracao, sendo estas, na sua generalidade
micro e pequenas empresas. Apesar de uma grande parte dos participantes ser licenciada
e de desempenhar a funcao de Assistente de Direcao, estes revelam que nao conhecem
o0 conceito de Restaurant Revenue Management. Na recolha de dados verificamos que 77
inquiridos (58,8%) ndo conhece o conceito e 54 dos inquiridos (41,2%) conhecem o
conceito de RRM. Analisando a importancia do Restaurant Revenue Management,
baseando esta andlise nas respostas do grupo de inquiridos que conhece e aplica o
conceito, concluimos que € notoria a importancia de empregar as estratégias de Revenue
nos departamentos de F&B e na restauracdo. Com as respostas recolhidas podemos
afirmar que a hipotese de resposta 4 intitulada “A maioria das organizacoes acham

importante ou muito importante a aplicacdo do RRM” é valida.

No que concerne as praticas de Restaurant Revenue Management, respondendo ao
objetivo “Analisar quais as caracteristicas e praticas da sua aplicacdo” e a questao de
investigacao “Qual o impacto do RRM na receita e no lucro no departamento de F&B nos
estabelecimentos de restauracao?”, as caracteristicas mais aplicadas e mais importantes
por quem reconhece o conceito de RRM € a definicio do cliente ideal, isto é, a
segmentacdo do mercado por parte dos estabelecimentos. O RRM permite aos gestores,
para além de segmentar o mercado, tomar decisdes com base no conhecimento que 0s
sistemas fornecem, de acordo com os seus historicos, permitindo, desta forma, fazer a
previsio da procura pelo estabelecimento. O RRM cria uma estrutura de custos fixos e
variaveis que ajuda os gestores no controle de gastos por parte dos estabelecimentos, e
terd impacto na criacao de receita. Para além disso, permite otimizar a capacidade do
estabelecimento e estar atento a diversas oportunidades de mercado. O Restaurant
Revenue Management tem sido um conceito que permite organizar e orientar o trabalho
das organizacdes em que € praticado, permitindo aumentar a receita dos mesmos. Uma
das prdticas mais utilizadas no setor da restauracio e de F&B € a definicao do cliente
ideal com base nas suas caracteristicas, permitindo aos estabelecimentos orientar e
adaptar o servico e 0 preco ao segmento previamente escolhido. Posto isto, apos a

recolha dos dados anteriormente demonstrados, podemos afirmar que a hipotese n°3
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intitulada “A implementacao de estratégias de RRM permitem um crescimento no

desempenho do servico no departamento de F&B” € vilida.

No que diz respeito aos fatores que mais influenciam a procura pelos
estabelecimentos de restauracio, observamos que a qualidade do servico é o mais
importante, seguido da consisténcia do servico e do clima. No que respeita as medidas
prioritdrias para a retoma do restaurante foi permitido auferir que a maioria dos
inquiridos pretende preparar estratégias de marketing mais eficazes e reformular a

capacidade do restaurante.

Em resposta a questdo de investigacdo “Quais as principais vantagens e
desvantagens do RRM?” e estando esta questdo diretamente ligada com o objetivo
especifico “Perceber quais as vantagens e desvantagens identificadas pela aplicacio do
Restaurant Revenue Management”, os inquiridos afirmam que a maior vantagem em
aplicar o conceito de Restaurant Revenue Management ¢ o aumento da receita dos
estabelecimentos. O RRM € visto como uma ferramenta que melhora a gestdo das
empresas de restauracao, causando uma maior eficiéncia no servico. Permite também
realizar uma andlise mais precisa dos dados gerados pela atividade didria de forma a
tomar decisdes mais acertadas e realizar uma melhor previsio. E possivel, com a
aplicacdo das técnicas de RRM, definir como vender o lugar certo, para o cliente certo,
pelo preco certo e pela duracdo certa; controlar os custos de funcionamento da
organizacao; otimizar o servico e segmentar o mercado. As vantagens mais mencionadas
foram: aumento da receita (33%); melhorar a gestdo (15%); maior eficiéncia (13%), andlise
mais precisa (13%); definir como vender o lugar certo, para o cliente certo, pelo preco
certo e pela duracao certa (11%); controlo de custos (7%); otimizacdo do servico (5%) e,

por fim, a segmentacio de mercado (3%).

No que concerne as desvantagens do Restaurant Revenue Management, a maioria
dos respondentes afirma que niao hd desvantagens na aplicacio das estratégias de RRM.
O mercado € visto como pouco maduro por quem participou no estudo, e consideram
uma das principais desvantagens no desenvolvimento das estratégias de RRM na sua
organizacao. Outro fator mencionado € o facto de se trabalhar “no escuro”. Com a
execucao dos principios de RRM, a variacdo de precos pode causar insatisfacdo nos
clientes e, por esta razdo, ¢ considerada uma desvantagem. E de destacar a existéncia de
custos na aplicacao de sistema de RRM, o tempo perdido e a defini¢do rigida da operacao.
As hipoteses de investigacao que estao interligadas com a questdo de investigacao e
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objetivos supramencionados sdo a hipotese n° 3, “A implementacdo de estratégias de
RRM permitem um crescimento no desempenho do servico no departamento de F&B”, e
a hipotese n° 5, “As estratégias de RRM favorecem e otimizam a oferta e a procura no
estabelecimento de restauracdo e nos departamentos de F&B”. Relativamente a hipotese
numero trés podemos considerar valida pois trés das vantagens do RRM nomeadas pelos
respondentes sdo a melhoria da gestio (15%), a existéncia de uma maior eficdcia (13%) e
otimizacdo do servico (5%). Podemos concluir que a hipdtese n° 5 ndo é vdlida pois uma
das desvantagens que é apresentada pelos respondentes € o facto de o mercado ser

pouco maduro (com 23% das respostas).

3.3.3 - Resposta as questoes de investigacao
Nesta fase do trabalho, pretende-se responder as questdes de investigacao

previamente definidas que ajudaram na preparacao da andlise e discussdo e resultados.

Questdo de investigacdo 1: “Qual o impacto do Restaurant Revenue
Managementna receita e no lucro nos departamentos de F&B e nos estabelecimentos

de restauracao?”

Através dos dados recolhidos pela distribuicdo do questiondrio, afirmamos que o
Restaurant Revenue Management tem como funcionalidade aumentar a receita dos
estabelecimentos de F&B e de restauracdo. Tudo indica que este conceito permite a
adocao de varias estratégias para que esse aumento de receita se concretize tais como:
definir os precos de venda com base na concorréncia, criar uma estrutura de custos fixos
e varidveis, tomar decisdes com base no conhecimento, a reduc¢do ao maximo da taxa de
desperdicio, qualidade dos produtos que sdo adquiridos (matéria-prima), decoracio da

sala, formacao do pessoal, marketing, crosseling, entre outras medidas.

Questdo de investigacao n® 2- Quais sdo as principais vantagens e desvantagens
do Restaurant Revenue Management?

Ao verificarmos a andlise realizada no capitulo anterior deparamo-nos com
algumas vantagens e desvantagens que afetam o servico prestado pelas entidades. A
primeira vantagem € a melhoria dos resultados financeiros das organizacoes que aplicam
0 conceito permitindo, desta forma, melhorar o conhecimento sobre a operacio e,
consequentemente, melhorar a sua produtividade. Tem a capacidade de fidelizar o

cliente ao estabelecimento e de recolher informacdao util sobre as preferéncias do cliente.
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Melhora a organizacdo, aumenta as vendas e os clientes ficam mais satisfeitos. Permite
aos gestores serem mais proativos ao invés de serem reativos na gestdo do

estabelecimento. Possibilita uma maior eficdcia no servico e maior planeamento.

No que concerne as desvantagens, o conceito de RRM exige demasiado tempo de
escritorio, existe incompreensdo do processo por parte do cliente. Para alguns inquiridos
hd a impossibilidade de garantir lucro. E necessdria uma margem de seguranca para
imprevistos e implica custos de investimento. Ha algum stress em aplicar e manobrar as

varias variaveis do sistema.

Questao n® 3- Serd o Restaurant Revenue Management aplicado em Portugal
pelos departamentos de F&B e pelos estabelecimentos de restauracao?
O Restaurant Revenue Management ¢ aplicado por 41,2% dos participantes neste

estudo. Sendo que, 57,4% destes considera importante a sua aplicacao.

3.3.4 - Andlise dos resultados por objetivo
Objetivo 1- Avaliar de que forma o Restaurant Revenue Management ¢ aplicado

em Portugal nos contextos de restauracio e hotelaria e quais as suas caracteristicas
e praticas.

Para os 131 inquiridos, tal como se observa na tabela 28, que aceitaram responder
a0 questiondrio proposto, apos serem questionados sobre se conhecem o conceito de
Restaurant Revenue Management, a maioria (58,8%) ndo conhece este conceito,
seguidos por outros 41,2% que conhecem o conceito de Restaurant Revenue
Management. A maioria dos inquiridos que respondeu ao questiondrio ndo conhece o

conceito.

Grau de conhecimento n %

Sim 54 41,2%

Nado 77 58,8%
Total 131 100%

TABELA 28: CONHECIMENTO DO CONCEITO DE RRM EM PORTUGAL
Fonte: Elaborac¢do Propria
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O conceito de Restaurant Revenue Management geralmente niao ¢ conhecido por
entre os departamentos de F&B, como ficou demonstrado nas respostas recolhidas

durante a distribuicdo do questionario.

Ao longo do estudo, encontramos organizacdes que utilizam estratégias que
otimizam a oferta e a procura. As estratégias que permitem essa otimizacdo e que foram
referidas no questiondrio sdo as seguintes: a existéncia de programas de marketing
focados no restaurante, na carta e nos servicos complementares, medidas de
crosseling; alargamento dos hordrios de servico e a criacdo de upselling; constante
comunicacio com o consumidor (feed ativo e linguagem propria); sazonalidade de
produtos e ementas; criacao de eventos que dinamizam o comércio local; capacidade
de antecipar e diversificar a oferta; capacidade de melhor conhecer a procura; oferta
de produtos de qualidade; diversificacdo da oferta, a criacdo de um sistema de reservas
e definicdo do cliente ideal com base nas suas caracteristicas (segmentar o mercado)
permite otimizar a oferta e a procura, aumento do conhecimento do mercado face ao
negocio na envolvente local, regional ou nacional; diversificacdo da oferta; promocao

nas redes sociais e promocoes de produtos.

Objetivo n® 2- Perceber de que forma o Restaurant Revenue Management

influencia as receitas.

Dos que responderam afirmativamente, isto €, que conhecem o conceito de
Restaurant Revenue Management, que foram, ao todo, 54 inquiridos, dos 131 que
participaram no questiondrio, 3,7% afirmam que o RRM € pouco importante no contexto
do seu negocio, 57,4% mencionam que o RRM é importante para desenvolver e otimizar
0 negocio, 24,1% dos inquiridos refere que o RRM € uma pratica muito importante no dia-
a-dia da empresa e, por fim, 14,8% consideram extremamente importante para o negocio,
tal como demonstra a tabela 29. Em suma, com base nos dados recolhidos, conclui-se
que o Restaurant Revenue Management ¢ importante para os departamentos e

estabelecimentos que desenvolvem a atividade de F&B e restauracao.

Importincia n %
Pouco importante 2 3,7%
Importante 31 57,4%
Muito importante 13 24,1%
Extremamente importante 8 14,8%
Total 54 100%

TABELA 29: IMPORTANCIA DO CONCEITO DE RRM
Fonte: Elaborac¢do Propria
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Quem conhece e aplica o conceito de RRM considera importante a sua aplicacao

e 0 seu respetivo impacto.

Neste topico, iremos abordar as caracteristicas que sdo colocadas em pratica
pelos 54 inquiridos que avancaram para o grupo de perguntas referentes ao Restaurante
Revenue Management. Nesta questao, os respondentes poderiam mencionar entre 1 e 3
caracteristicas. Desta forma, iremos mencionar cinco caracteristicas que foram as mais
escolhidas. Verificamos que as medidas mais mencionadas pelos inquiridos foram a
definicdo do cliente ideal com base nas suas caracteristicas (segmentar o mercado) com
53,7% das 54 respostas, tal como identificado na tabela 30. A tomada de decisdes com
base no conhecimento (37%/54 respostas) e a criacio de uma estrutura de custos fixos e
varidveis (33,3%/54 respostas) seguem-se na representacio das caracteristicas mais
aplicadas nos negocios. De seguida, na hierarquia, vem a otimizacdo da capacidade do
estabelecimento, com 31,7% de 54 respostas. Por ultimo, segue-se o estar atento as
diversas oportunidades que o mercado nos oferece, com 29,6% de 54 respostas. A
varidvel N representada na tabela n“30, representa as vezes que as caracteristicas foram
mencionadas pelos 54 inquiridos que participaram no grupo do Restaurant Revenue
Management. Através da leitura da tabela poderemos perceber que a principal
caracteristica de Restaurant Revenue Management, na perspetiva de quem aplica o
conceito, é “Definir o cliente ideal com base nas suas caracteristicas (segmentar o

mercado)”, com 53,7%.

Caracteristicas n %

Definir o cliente ideal com base nas suas caracterfsticas (segmentar o .
mercado) 29 >3,7%
Tomar decisGes com base no conhecimento 20 37%
Criar uma estrutura de custos fixos e varidveis 18 33.3%
Otimizar a capacidade do estabelecimento 17 31,7%
Estar atento s diversas oportunidades que o mercado nos oferece 16 29,6%

Total 100 185,3

TABELA 30: CARACTERISTICAS DE RESTAURANT REVENUE MANAGEMENT
Fonte: Elaborac¢do Propria

As caracteristicas mais aplicadas e mais importantes por quem reconhece 0
conceito de RRM ¢ a definicao do cliente ideal, isto €, a segmentacdo do mercado por
parte dos estabelecimentos. O RRM permite aos gestores, para além de segmentar o

mercado, tomar decisdes com base no conhecimento que os sistemas fornecem, de
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acordo com o0s seus historicos, permitindo, desta forma, fazer a previsao da procura pelo
estabelecimento. O RRM cria uma estrutura de custos fixos e varidveis que ajuda os
gestores no controle de gastos por parte dos estabelecimentos, e terd impacto na criacao
de receita. Para além disso, permite otimizar a capacidade do estabelecimento e estar
atento a diversas oportunidades de mercado. A definicdo do cliente ideal foi a resposta
mais importante com 53,7%, seguida da tomada de decisao com base no conhecimento
com 37%. Em terceiro lugar figura a criacdo de uma estrutura de custos fixos e varidveis
com 33,3% de respostas. Por ultimo temos a otimizacdo da capacidade do
estabelecimento e o estar atento as diversas oportunidades que o mercado nos oferece

com 31,7% e 29,6%, respetivamente.

No que se refere as estratégias que sdo mais aplicadas para aumentar o lucro do
estabelecimento, verificamos que hd uma grande aposta na qualidade do produto e
servico com 40,7%. Seguem-se as estratégias de Marketing, onde estao inseridas politicas
de crosseling e upselling com 27,8%. De seguida, averiguamos que hd uma preocupacao
em trabalhar os menus, desenvolvendo menus de degustacao e executivos e a existéncia
de menus especificos, com 13%. O foco na formacao dos elementos da equipa € uma das
apostas dos negocios para que aumentem a sua rentabilidade, com 11%. Por ultimo,
segue-se a criacao de uma estrutura de custos fixos e varidveis onde estao inseridas

medidas como controlo de custos e de desperdicio, com 7,4%.

Medida n %
Qualidade do produto e servico 22 40,7%
Marketing, crosselling, upsseling 15 27,8%
Menu degustacio, menus especiais e menus executivos 7 13%
Formacdo da equipa de trabalho 6 11%
Criar uma estrutura de custos fixos e varidveis 4 7.4%
Total 100% 54

TABELA 31: MEDIDAS E ESTRATEGIAS DE AUMENTO DA RECEITA
Fonte: Elaboracdo Propria

As respostas dadas as questdes do questiondrio permitem-nos perceber o grau de
conhecimento do conceito de Restaurant Revenue Management, a sua aplicabilidade e o
seu impacto na receita dos empreendimentos que participaram no estudo, bem como

relacionar os dados obtidos com a revisao da literatura.

Para aumentar a receita € necessario o desenvolvimento de diversas estratégias e
medidas. A medida prioritaria, para a maioria dos intervenientes no questiondrio € o

desenvolvimento de um produto e servico de qualidade ao cliente. A existéncia de
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politicas de marketing de forma a fazer chegar o produto e o servico ao cliente ideal. A
criacdo e desenvolvimento de menus € uma forma de apresentar o produto ao cliente e
foi uma das medidas mais referidas no questiondrio. A formacao das equipas de trabalho
ajuda na criacao de valor para a empresa. O RRM cria uma estrutura de custos fixos e
variaveis que ajuda os gestores no controle de gastos por parte dos estabelecimentos e
terd impacto na criacdo de receita. A qualidade do servico € o principal fator que
influencia a receita com 40,7%. Os outros fatores sdo: marketing, crosselling, upselling
com 27,8%; menu degustacao, menus especiais e menus executivos com 13%; formacao

da equipa de trabalho com 11%; criar uma estrutura de custos fixos e varidveis com 7,4%.

De acordo com as respostas recolhidas no questiondrio, a aplicacdo das técnicas de
Restaurant Revenue Managment permitem um aumento da receita através de uma
otimizacdo do servico. Um dos contributos que o conceito fornece é o conhecimento do
cliente; permitindo aos estabelecimentos focalizarem no preco de venda, vender o
produto ou servico com a devida antecedéncia e aplicar estratégias de overbooking com
0 objetivo de maximizar a receita, minimizando a0 maximo a existéncia de um N-show.
Uma das técnicas de RRM que aumenta a receita, e que foi mencionada pelos
participantes, foi o facto de reservarem os produtos para os clientes habituais e que
geram maior receita. Permite definir os precos de venda com base na concorréncia, criar
uma estrutura de custos fixos e varidveis e tomar decisdes com base no conhecimento.
Maximiza a venda antecipada iniciando com um valor mais reduzido até ao valor mais
elevado proximo da data, principalmente em eventos festivos. Para o aumento da
receita contribui também a existéncia de um sistema de reservas e o destacamento de
produtos especificos para upselling, a implementacdo de seatings e estratégias de

venda sugestiva e cruzada.

Objetivo n° 3- Perceber quais as vantagens e desvantagens identificadas pela

aplicacao do restaurant revenue management;

Tal como se observa na tabela 32, os 54 inquiridos que avancaram no questiondrio
proposto, foram questionados sobre as vantagens da aplicacdo do conceito de Restaurant
Revenue Management. As vantagens mais mencionadas foram: aumento da receita com
33%; melhoria da gestao com 15%; maior eficiéncia com 13%, andlise mais precisa com
13%; definicdo de como vender o lugar certo, para o cliente certo, pelo preco certo e pela
duracdo certa, com 11%; controlo de custos, com 7%; otimizacao do servico, com 5% e,

por fim, a segmentacdo de mercado, com 3%.
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Vantagens do RRM n %

Aumento da receita 16 33%
Melhoria da gestio 8 15%
Maior eficiéncia 7 13%
Andlise mais precisa 7 13%
Definicio de como vender o lugar certo, para o cliente certo. pelo 6 1%
preco certo e pela duracio certa '
Controlo de Custos 4 7%
Otimizacao do servico 3 5%
Segmentacio de mercado 2 3%
Total 54 100%

TABELA 32: VANTAGENS DO CONCEITO RRM
Fonte: Elaborac¢do Propria
Os inquiridos afirmam que a maior vantagem em aplicar o conceito de Restaurant
Revenue Management é o aumento da receita dos estabelecimentos. O RRM é visto como
uma ferramenta que melhora a gestdo das empresas de restauracdo, causando uma
maior eficiéncia no servico. Permite também realizar uma andlise mais precisa dos dados
gerados pela atividade didria de forma a tomar decisdes mais acertadas e realizar uma
melhor previsido. E possivel, com a aplicacdo das técnicas de RRM, definir como vender
o lugar certo, para o cliente certo, pelo preco certo e pela duracido certa; controlar os

custos de funcionamento da organizacao; otimizar o servico e segmentar o mercado.

De seguida questionou-se sobre as desvantagens do conceito de Restaurant
Revenue Management, tendo 25% dos inquiridos respondido que ndo ha desvantagens.
16% afirmam que a principal desvantagem do RRM € o facto de ter que trabalhar “no
escuro”, enquanto que 11% afirma que a variacio de precos € uma das desvantagens da
aplicacdo deste conceito. Cerca de 9% dos inquiridos afirma que uma das
inconveniéncias da aplicacao do conceito de RRM € o custo de aplicacao e o facto de se
perder algum tempo a definir estratégias para melhor rentabilizar as técnicas de RRM.
Por dltimo, 7% afirma que existe uma definicdo rigida a nivel operacional quando
aplicados os principios de Restaurant Revenue Management. Na recolha do questiondrio

foram apresentadas 10 respostas invalidas.

Desvantagens do RRM n %
Nao hd desvantagens 11 25%
Mercado pouco maduro 10 23%
Trabalhar no escuro 7 16%
Variacio de precos 5 11%
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Algum tempo perdido 4 9%
Custos 4 9%
Definicio rigida na operacio 3 7%

Total 44 100%

TABELA 33: IMPORTANCIA DO CONCEITO DE RRM
Fonte: Elaborag¢do Propria

No que concerne as desvantagens do Restaurant Revenue Management, a maioria
dos respondentes afirma que ndo hd desvantagens na aplicacdo das estratégias de
Restaurant Revenue Management. Contudo, para aqueles que assinalaram
desvantagens, o mercado € visto como pouco maduro, e consideram uma das principais
desvantagens no desenvolvimento das estratégias de RRM na sua organizacdo. Outro
fator mencionado € o facto de se trabalhar “no escuro”. Com a execu¢ao dos principios
de RRM, a variacdo de precos pode causar insatisfacao nos clientes e, por esta razao, é
considerado um aspeto negativo. E de destacar a existéncia de custos na aplicacio de

sistema de RRM, o tempo perdido e a definicdo rigida da operacdo.

Em suma, de acordo com os dados recolhidos, os inquiridos afirmam que hd mais
vantagens em aplicar as estratégias de RRM. De acordo com 25% dos inquiridos, nao ha

desvantagens nas aplicacoes do RRM.

Objetivo n® 4- Perceber qual o impacto da pandemia Covid-19 nos negécios;

Relativamente ao impacto da pandemia COVID-19 nos negdcios, as respostas
estdo mais concentradas nestes dois topicos: aumento dos custos com materiais de
seguranca e higiene, com 55% e no numero de dias e hordrio de funcionamento, com
45%.

Medida n %
Aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene 72 55%
No nimero de dias e hordrio de funcionamento 59 45%
Total 131 100%

TABELA 34: IMPACTO DAS MEDIDAS DA PANDEMIA COVID-19
Fonte: Elaborac¢do Propria

Os principais impactos da pandemia COVID-19 nos negdcios mencionados pelos
inquiridos foram: 0 aumento dos custos com materiais de seguranca e higiene e o niumero

de dias e respetivo hordrio de funcionamento.

Objetivo n® 5- Perceber que estratégias de Restaurant Revenue Management

sdo utilizadas para a retoma na atividade de restauracio.
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Relativamente aos fatores que influenciaram a procura pelo restaurante, as
respostas estdo mais concentradas nestes trés topicos: qualidade do servico, com 27%,

consisténcia do servico, com 27% e o clima, com 16%.

Fatores n %
Qualidade do servico 75 57%
Consisténcia do servico 35 27%
O clima 21 16%
Total 131 100%

TABELA 35: FATORES QUE INFLUENCIARAM A PROCURA PELO RESTAURANTE
Fonte: Elaborac¢do Propria

Por ultimo, as medidas mais prioritdrias para a retoma do restaurante foram as
seguintes: preparar estratégias de marketing, com 57% e reformular a capacidade do

restaurante, com 46%.

Fatores n %
Preparar estratégias de Marketing 75 57%
Reformular a capacidade do restaurante 64 46%
Total 139 100%

TABELA 36: MEDIDAS MAIS PRIORITARIAS PARA A RETOMA DO RESTAURANTE
Fonte: Elaborac¢do Propria

No que concerne aos fatores que mais influenciam a procura pelos
estabelecimentos de restauracdo, observamos que a qualidade do servico € o mais
importante dos fatores, seguido da consisténcia do servico e do clima. No que respeita as
medidas prioritdrias para a retoma do restaurante, foi permitido auferir que a maioria
dos inquiridos pretende preparar estratégias de marketing mais eficazes e reformular a

capacidade do restaurante.

A aplicacdo das praticas de RRM permite uma otimizacdo do servico,
proporcionando uma maior qualidade, quantidade e rapidez no servico prestado. Ajuda
na criacao de etapas do servico, na organizacao e definicao do layout, na decoracdo do
espaco e na confecao dos pratos; a criacio de diferentes tipologias de menus, como por
exemplo 0os menus especiais, menu do dia com peixe fresco, menus de degustacao e
executivos entre outros, ajuda a controlar o tempo de duracio das refeicOes de cada
cliente e ha melhor controlo do trabalho realizado. Inclui-se também a revisao de layout;
eficdcia, novidade e qualidade, controlo de custos e desperdicio, controlo de producao

e menu engineering.
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Parte IV - Conclusao

O Restaurant Revenue Management ¢ um instrumento capaz de melhorar a
rentabilidade dos departamentos de restaurantes e hotéis de F&B, vendendo o produto
certo, ao cliente certo, no momento certo, ao preco certo. Devido ao facto de ter certas
caracteristicas especificas - tais como a existéncia de uma capacidade fixa, gestao de
stocks, gestao da duracdo das refeicdes dos clientes, entre outras - o conceito de
Restaurant Revenue Management permite uma melhor organizacdo do servico, uma vez
que abrange um conjunto de técnicas de gestao cujo objetivo € maximizar as receitas,
fornecendo uma panoplia de medidas a aplicar pelo gestor, tais como o controlo de
custos fixos e varidveis, a tomada de decisdes baseadas no conhecimento, a definicao do
cliente ideal de acordo com o conceito criado, entre outras. Assim, a gestao de receitas
torna-se um instrumento util para a gestao de precos, tornando os estabelecimentos

mais competitivos com o objetivo de fazer o negécio crescer e tornar-se sustentdvel.

Em Portugal, o conceito de Restaurant Revenue Management geralmente nao €
conhecido entre os departamentos de F&B, nem na Restauracdo em geral, como ficou
demonstrado nas respostas recolhidas durante a recolha de dados. Apesar deste
desconhecimento, varios autores afirmam que o conceito de RM € aplicado em vdrios
setores de atividade como serd transcrito: “o RM ¢ uma estratégia utilizada pelas
empresas com o objetivo de maximizar o lucro. Esta estratégia aplica-se as companhias
aéreas, restaurantes, campos de golfe, casinos, resorts, e eventos de entretenimento”
(Carroll & Grimes, 1995; cit. por Bujisic, et al, (2014), Cross, Higbie & Cross: (2009; Kimes:
2003; Relihan III: 1989; citado por Bujisic, et al: 2014), (Bertsimas & Shioda: 2003;
Kimes:1999; Kimes, et al: 1999; Kimes, et al: 1998; Susskind, et al: 2004; cit. por Bujisic; et
al: 2014), (Kimes & Singh: 2009; cit. por Bujisic ; et al: 2014)), (Hendler & Hendler: 2004;
Norman & Mayer, 1997; citado por Bujisic ; et al: 2014), (Pinchuk: 2006, citado por Bujisic;
et al: 2014), (Volpano 2003, citado por Bujisic ; et al: 2014)). Quem conhece e aplica o
conceito de RRM considera importante a sua aplicacdo e o seu respetivo impacto. Ao
longo da revisao da literatura é referido por Kimes, Barrash & Alexander (1999, p.18) que
0 Restaurant Revenue Management € “... vender no lugar certo, ao preco certo e com a

duracdo certa.”

O Restaurant Revenue Management é um conjunto de estratégias e técnicas de
gestdo que permite as organizacoes definir de uma politica de precos cujo objetivo € o de
maximizar as receitas, melhorando e estruturando as prestacoes do servico de acordo
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com o segmento de mercado de cada empresa. Essas estratégias passam pela realizacao
de um forecast, planear politicas de overbooking, implementar estratégias de

segmentacdo de mercado, entre outros.

As caracteristicas mais aplicadas e mais importantes por quem reconhece o
conceito de RRM ¢é a definicdo do cliente ideal, isto é, a segmentacdo do mercado por
parte dos estabelecimentos. O RRM permite aos gestores, para além de segmentar o
mercado, tomar decisdes com base no conhecimento que os sistemas fornecem, de
acordo com o0s seus historicos, permitindo, desta forma, fazer a previsao da procura pelo
estabelecimento. O RRM cria uma estrutura de custos fixos e varidveis que ajuda os
gestores no controle de gastos por parte dos estabelecimentos, e terd impacto na criacao
de receita. Para além disso, permite otimizar a capacidade do estabelecimento e estar
atento a diversas oportunidades de mercado. Na revisao da literatura sdo mencionadas
essas vdrias caracteristicas. Para Hewitt (1998; cit. por Bujisic; et al 2014). “existem vdrias
caracteristicas que sdo vitais para uma melhor prdatica de RM na restauracdo
nomeadamente: inventario perecivel, indicadores de inventdrio, mercados
segmentados, capacidade fixa, procura flutuante previsivel, estrutura de custo, custo fixo
e varidvel, reservas adiantadas, gestdo da duracio, redefinicao da duracao, incertezas na
chegada do cliente, overbooking, incerteza na duracao, vender tempo, reduzir o tempo

de transicdo e gestao de preco.”

Esta investigacio visava compreender os principios e caracteristicas da gestao de
receitas como um todo e como aplicd-los no departamento F&B. Os nossos resultados
mostram que este conceito € geralmente desconhecido por aqueles que gerem
restaurantes e estabelecimentos de bebidas. Por outro lado, aqueles que conhecem as
técnicas de RRM sabem que elas sdo importantes para uma melhor gestdo do seu

estabelecimento.

Para aumentar a receita é necessario o desenvolvimento de diversas estratégias e
medidas. A medida prioritdria € o desenvolvimento de um produto e servico de qualidade
ao cliente. A existéncia de politicas de marketing de forma a fazer chegar o produto e o
servico ao cliente ideal. A criacdo e desenvolvimento de menus é uma forma de
apresentar o produto ao cliente e foi uma das medidas mais referidas no questiondrio. A
formacao das equipas de trabalho ajuda na criacdo de valor para a empresa. O RRM cria
uma estrutura de custos fixos e varidveis que ajuda os gestores no controle de gastos por
parte dos estabelecimentos, e terd impacto na criacao de receita. Comparando com o que
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foi afirmado na revisao da literatura, Kimes (2004) afirma que “Existem duas estratégias
a ter em consideracdo, a gestao da duracao e redefinicao de duracao.” Miller, J. E; et al,
(2002) afirmam que “um aspeto a ter em consideracio na construcio do menu € o
conceito do preco e do valor de cada item.” Para 0s autores existem nove fatores que
influenciam este conceito, que sdo: competicao, nivel de servico, tipo de cliente,
qualidade do produto, o tamanho das porc¢oes, ambiente, periodo da refeicdo, mix de

vendas.

Numa perspetiva mais pragmatica, a aplicacdo do RRM leva o seu tempo e a
percecao por parte dos clientes pode nao ser a mais adequada, isto €, em alguns casos 0s
processos de RRM sao incompreendidos por parte do consumidor final e, em alguns
casos, existe a impossibilidade de garantir lucro. A aplicacao das estratégias de RRM esta
sujeita a um certo improviso por parte de quem as aplica. Kimes (2004), citando B.A.
Smith, et al (1992), afirma que o RRM ¢é a aplicacido de um sistema de informacao e de
estratégia de precos tendo em conta a capacidade certa, o cliente certo, no lugar certo e
a hora certa. O principal objetivo serd definir uma determinada estratégia de precos de

acordo com as previsoes do nivel da procura.

Como sugestdo para futuras pesquisas, uma vez que houve uma fraca adesio dos
estabelecimentos em participar no estudo, recomendamos um estudo aprofundado
sobre 0 Restaurant Revenue Management, as suas técnicas e programas. Num estudo
futuro, recomendamos também a realizacdo de investigacdo sobre o Restaurant
Profitability Management. E de salientar a importancia em investigar qual o perfil de
Revenue Manager mais adequado para os departamentos de F&B, sendo esta uma funcio
que engloba uma capacidade analitica sobre os resultados operacionais das
organizacoes. Para além disso, seria util incluir em futuras investigacoes a utilizacdo da
tecnologia mais avancada e desenvolvida, isto €, quais as melhores ferramentas a ser
utilizadas para otimizar o Restaurant Revenue Management como por exemplo, 0S
softwares mais aplicados, a utilizacao da Inteligéncia Artificial para a gestdo de precos,
entre outros, e o investimento necessario para a aplicacao de um programa de Restaurant
Revenue Management, bem como o seu retorno financeiro. A resposta do consumidor
final relativamente a variacdo dos precos resultantes das estratégias de revenue e 0
respetivo comportamento dos mesmos a partir do momento em que estes fazem a

reserva seria uma temadtica de interesse a ser investigada.
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Ao longo da realizacdo do estudo, foram encontradas algumas limitacoes a
investigacao. Destacam-se duas: a primeira estd relacionada com a relutancia das
organizacoes e das associacOes hoteleiras em participar no estudo e a segunda esta
diretamente relacionada com a dificuldade de acesso a determinados artigos cientificos
pelo facto de ndo terem livre acesso. Durante o processo de validacdo da revisao da

literatura, nao foi possivel validar o topico do Restaurant Profitability Management.

No que se refere a participacdo das organizacoes na investigacio, ainda existe, em
Portugal, alguma relutancia em participar nos questiondrios de investigacao. A principal
consequéncia desta falta de adesdo na participacdo no questiondrio foi o facto de ter uma
amostra sobejamente reduzida e, consequentemente, ter dificultado o trabalho de
andlise dos dados recolhidos. Uma das principais razdes para a nao participacao € o facto
de haver falta de tempo inerente as funcoes desempenhadas por quem ¢ solicitado a
participar e amaioria das informacdes sdo consideradas como confidenciais. Outro fator
importante € a questdo da confidencialidade de quem participa. Durante o processo de
divulgacdo do questiondrio, o processo escolhido foi o contacto telefénico e, logo de
seguida, o envio do questiondrio via email. Numa primeira fase contactamos as
associacoes hoteleiras e de restauracdo de forma que estas pudessem distribuir o
questiondrio pelos seus associados. Numa segunda fase, contactamos 0s

estabelecimentos hoteleiros e de restauracao, pelo mesmo processo.

Relativamente as dificuldades de acesso a determinados artigos cientificos, durante
0 processo de recolha de informacao para efetuar a revisdo de literatura, o facto de a
fonte ndo ser de livre acesso, mesmo utilizando o VPN como rede de acesso a websites e

Servicos que possam ser restritos, constituiu-se como uma limitacao.

Numa perspetiva de melhorar a gestdo e o desempenho dos departamentos de
F&B e contribuir para uma melhor oferta e gestao de restauracdo em Portugal, seria
benéfica a aposta em formacao profissional seja a nivel de chefia, seja a nivel dos

colaboradores da organizacao.
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Anexo 1 - Questionario

QUESTIONARIO

(ONLINE)
SECCAO SOBRE COVID-19:
1, De que forma é que o COVID teve impacto no seu negdcio?
2, Durante a pandemia, quanto tempo esteve encerrado (em meses)?
3. Quais destas medidas serdo prioritarias para a retoma do restaurante

(entre 1 e 3 medidas)?

Aumentar precos

Desenhar um menu mais atrativo
Reformular a capacidade do restaurante
Baixar os precos

Definir promocodes e descontos
Implementacdo de um sistema de reservas
Preparar estratégias de Marketing

Qutra opcao

4, Quais destes fatores influenciam a procura pelo seu restaurante (entre 1
e 3 medidas)?

A concorréncia

O clima

Eventos especiais na area onde esta localizado o estabelecimento
As promocoes feitas pelo restaurante

As promocdes feitas pelos competidores diretos

Qualidade do servico

Consisténcia da operacdo

Qutra Opc¢do

5. Qual é a designacio do seu estabelecimento?
Hotel de 1*

Hotel de 2*
Hotel de 3*
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Hotel de 4*

Hotel de 5*

Estabelecimento de restauracdo

Empresa de eventos

Aldeamentos turisticos

Apartamentos turisticos

Conjuntos turisticos (resorts)
Empreendimentos de turismo de habitacdo
Empreendimentos de turismo no espaco rural

Qual a dimens3o da sua empresa?

Microempresa (menos 10 colaboradores)
Pequena empresa (entre 10 a 50 colaboradores)
Média empresa (200 a 250 colaboradores)
Grande empresa (250 colaboradores)

Qual é a regido do pais em que esta localizado o seu estabelecimento?

Porto e Norte

Centro

Lisboa e Tejo

Alentejo

Alzarve

Regido Autdnoma da Madeira
Regido Autdnoma dos Acores

Conhece o conceito de Restaurant Revenue Management?

Sim
Nao

SECCAO RESTAURANT REVENUE MANAGEMENT

Qual a importancia que atribui 2 aplicagdo do conceito de Restaurant
Revenue Management?

Ndo € importante
Pouco importante
Importante
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10.

11.

12.

13,

Muito importante
Extremmamente Importante

Refira até 3 exemplos de algumas medidas e estratégias que aplica para
aumentar a receita no seu estabelecimento de restauracido?

Quais as caracteristicas de Restaurant Revenue Management que mais
reconhece (entre 1 e 3 carateristicas)?

Definir os precos de venda com base na concorréncia

Definir o cliente ideal com base nas suas caracteristicas (segmentar o
mercado)

Vender o produto ou o servico com antecedéncia

Otimizar a capacidade do estabelecimento

Venda para nichos de mercado

Focalizar no preco de venda

Realizar a previsao

Monitorizar os resultados com a previsdo feita

Definir estratégias de overbooking

Criar uma estrutura de custos fixos e varidveis

Controlar o tempo de duracao das refeictes de cada cliente

Estar atento as diversas oportunidades que o mercado nos oferece
Tomar decistes com base no conhecimento

Reservar os produtos para os clientes mais habituais e que geram maior
receita

Qutra Opcgdo

Ma sua opinido, quais as vantagens de aplicar as técnicas de Restaurant
Revenue Management?

MNa sua opinido, quais as desvantagens de aplicar as técnicas de Restaurant
Revenue Management?

DADOS DEMOGRAFICOS:

14,

Por favor, assinale o seu género:
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15,

16.

17.

18.

19,

Masculino
Feminino

Idade:

Até aos 20 anos
21- 30

31-40

41- 50

51- 60

Mais de 61 anos

Nivel de habilitagdes:

Ensino basico (até ao 92 ano)
Ensino Secundario

Curso profissional ou técnico
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Qual é a fungdo que desempenha dentro da organizagdo?

Diretor Geral

Diretor de F&B

Assistente de Direcao
Revenue Manager

Diretor de restaurante
Proprietario/ Administrador
Chefe de mesa

Outra Opcao

Quantos colaboradores trabalham no estabelecimento a tempo integral?

H3a quanto anos esta o estabelecimento em funcionamento?

<1 ano
1-5anos
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20.

b-10anos
10-15 anos
16 - 20 anos
21- 25 anos
26 -30 anos
Outra Opcgdo

Quantos anos de experiéncia profissional possui o respondente?

< 1ano
1-5anos

6- 10 anos
11-15 anos
16 - 20 anos
21- 25 anos
25- 30 anos
Outra Opcdo
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