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Resumo

O Revenue Managementtem alterado o panorama da industria hoteleira, focando-se na criacao
e maximizacao de receitas nos ultimos anos. O presente projeto procura identificar, desenvolver e criar
estratégias de Aevenue Management introdutorias que impactam a rentabilidade e crescimento de uma

unidade hoteleira, neste caso especifico aplicado a um hotel da regido Centro de Portugal.

No decorrer deste projeto, foram analisados diversos pontos e o respetivo impacto, tal como as
tipologias de quartos, a analise do hotel e da concorréncia em termos de produtos e servicos, analise do
mercado, segmentacéo e origens, calendario da procura, distribuicdo hoteleira, estratégias tarifarias,
CRM, vendas e estratégias de wup-selling e cross-selling. Além disso, foram analisados os resultados
obtidos com a implementacao das estratégias de Aevenue Management. Os dados deste estudo foram
suportados por reunides com a unidade hoteleira e retirados de sistemas informaticos como o Propriety

Management System (PMS), o Channel Manager (CM) e o Motor de Reservas.

O hotel em estudo procura posicionar-se entre os melhores hotéis da zona centro, com o objetivo
final de atrair novos hdspedes com maior poder de compra, estimulando todas as possiveis fontes de
receita do hotel. Com este projeto de investigacao, contribui-se para a melhoria dos procedimentos da
unidade hoteleira em estudo e para o incremento das fontes de receita, tornando a empresa mais robusta

economicamente.

Palavras-Chave: Hotelaria, Revenue Management, Yield Management. Rentabilidade, Estratégias

de Revenue.



Abstract

Revenue Management has been changing the hotel industry landscape, focusing on revenue
creation and maximization in recent years. This project aims to identify, develop, and create introductory
Revenue Management strategies that impact the profitability and growth of a hotel unit, specifically applied

to a boutique hotel in the central region of Portugal.

Throughout this project, the following points were explored: room types, analysis of the hotel and
competition in terms of products and services, market analysis, segmentation and origins, demand
calendar, hotel distribution, pricing strategies, CRM, sales, up-selling and cross-selling strategies.

Additionally, the results of implementing this plan will be examined.

The data for this study were supported by meetings with the hotel unit and extracted from
computer systems such as the Propriety Management System (PMS), the Channel Manager (CM), and
the Booking Engine (BE). The hotel under study seeks to position itself among the best hotels in the
central region, aiming to attract new guests with higher purchasing power, boosting all hotel revenue
sources. This research project improves the organization's procedures under study and increases revenue

sources, making the company more financially reliable.

Keywords: Hospitality, Revenue Management, Yield Management, Profitability, Revenue

Strategies.
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1. Introducao

O presente estudo tem como objetivo analisar a implementacdo de uma estratégia de
Revenue Management numa unidade hoteleira em Portugal, com o intuito de maximizar a
sua rentabilidade e crescimento. Para isso, compreendeu-se a realidade do turismo em Portugal e
as tendéncias do setor hoteleiro, assim como as melhores praticas em Revenue Management e na

distribuicao hoteleira.

Com o intuito de garantir a protecéo da propriedade e preservar a confidencialidade dos dados,
ao longo do projeto foram tomadas algumas medidas para garantir o anonimato da unidade hoteleira,
tais como, a ocultacdo do nome da propriedade, categoria, nimero de quartos, localizacao, dados

faturacao, bem como outras caracteristicas que pudessem permitir a sua identificacéo.

O Revenue Management refere-se a acao de maximizacdo da receita de uma determinada
empresa, onde a forma mais comum de explicar é: vender o produto certo, ao cliente certo, no momento
certo, ao preco certo, através do canal certo e principalmente ao custo certo. O grande objetivo de um
Revenue Manager nao é apenas maximizar as vendas em época alta, mas também combater a época

baixa com politicas de precos ajustados a procura (McGill & van Ryzin, 1999).

Ao longo dos anos, o Revenue Management tem sido aplicado em companhias aéreas, hotéis,
parques de estacionamento, campos de golfe, centros comerciais, restaurantes, centros de conferéncias,
entre outras empresas (Kimes, 2003). E possivel aplicar as técnicas do Revenue Management em
servicos ou produtos que assumam capacidade fixa, sejam pereciveis, acarretem elevados custos fixos
e baixos custos variaveis, que apresentem precos dindmicos, procura variavel, que podem ser comprados

antecipadamente e onde o mercado pode ser segmentado. (Cleophas & Frank, 2011).

O Revenue Management ¢ considerado uma estratégia pois tornou-se essencial para a
maximizacao do lucro e satisfacdo do cliente, onde as decisdes dos Revenue Managers tém um impacto

direto nos restantes departamentos das empresas (Rodriguez-Algeciras & Talén-Ballestero, 2017).
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Justificacao da escolha

Tanto por observacao do investigador, como através de estudos efetuadas na area, é notério que
a maioria das unidades hoteleiras em Portugal ainda ndo tém uma cultura de Fevenue Management
enraizada nas suas equipas. Existe ainda uma grande confusao ao nivel dos conceitos relacionados com

0 Revenue Management e pouco conhecimento das funcdes de um Fevenue Manager.

Tendo por base a nota anterior, a escolha deste tema prende-se essencialmente pela falta de
literatura disponivel acerca da tematica em Portugal, esperando-se assim conseguir contribuir para o
aumento da informacao disponivel desta. A estas soma-se a vontade de contribuir para a existéncia de
mais literatura sobre as praticas de Revenue Management e contribuir para o reconhecimento

profissional da atividade de Fevenue Manager em Portugal.

E importante referir que este tema € muito importante para o investigador pois ao longo do seu
percurso profissional desempenhou funcdes em unidades hoteleiras de quatro e cinco estrelas em regime
presencial ou num formato de formacéo e consultoria. Atualmente é Revenue Manager de um grupo

hoteleiro portugués.

Pelos motivos apresentados, faria todo o sentido efetuar o projeto de mestrado relacionado com

a area da formacéao base do investigador, Gestdo Hoteleira.

A empresa em estudo sera uma unidade hoteleira Portuguesa caraterizada por uma gestao
familiar e com poucos recursos aplicados ao nivel do Revenue Management. O presente projeto de
investigacao pretende analisar o impacto da implementacao de uma cultura de Revenue Management
na rentabilidade da unidade hoteleira e consequentemente no crescimento a nivel nacional e

internacional.

12



Objetivos

O objetivo principal deste projeto de investigacdo € idealizar e criar praticas de Aevenue
Management a serem aplicadas de forma a aumentar a rentabilidade da unidade hoteleira e contribuir

para a saude financeira da mesma.

No final desta investigacao pretende-se identificar, analisar e desenvolver estratégias de

segmentacao, forecast, pricing e distribuicao, que coincidem com as bases do Aevenue Management.

Pretende-se assim contribuir ativamente para o desenvolvimento da unidade hoteleira ao longo
dos proximos anos, tendo em vista a concretizacdo de um dos principais objetivos desta pratica, que é
proceder a maximizacao dos beneficios para as empresas e para 0s seus clientes, através da criacdo de

valor dos seus servicos na respetiva unidade.

Questao de investigacao

Assim, a questdo que se pretende responder, no decurso deste projeto, ¢ a seguinte: Qual o
impacto da implementacdo de uma cultura de Revenue Management na rentabilidade e crescimento de

uma unidade hoteleira em Portugal?

Ao longo do projeto serao utilizadas diversas acdes como a auditoria das estratégias de
segmentacao, forecast, pricing e distribuicdo, uma analise detalhada do compset (nomeadamente o
produto, servicos adjacentes, classificacdo na online travel agency (ota) - booking.com, uma exposicao
dos pontos fortes e pontos fracos de cada competidor), o desenvolvimento ou criacdo de oportunidades
de crescimento e de valor acrescentado, a potencializacdo das estratégias de wup-selling e cross-selling
de forma a maximizar a receita e o incremento dos AF/’s e melhoria da rentabilidade da distribuicao
online. De forma a extrair 0 maximo de informacao, prevé-se também efetuar uma analise SWOT,
evidenciando as proprias forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, assim como informacao historica
de forma a identificar as tendéncias de ano para ano. Analisar-se-a a politica de precos do compset e
definir-se-a as grelhas tarifarias ideais. Por fim, apresentar-se-a toda a estratégia de revenue management
recomendada, abordando temas como o calendario da procura, segmentacao, distribuicdo, compset e

estratégia de posicionamento de preco, tendo em vista a gestao de inventario e de tarifas.

13



Estrutura

Ao longo dos varios capitulos deste trabalho, serdo apresentados os dados da pesquisa. O projeto
esta dividido em seis partes distintas, nomeadamente a Introducao, a revisao de literatura, a metodologia
de investigacao, a analise de resultados, a conclusao e, por fim, a bibliografia utilizada na pesquisa. Essa

estrutura visa criar uma dindmica mais interessante ao longo do trabalho e destacar a sua relevancia.

A introducao tem como objetivo fornecer uma visao geral do trabalho, justificando a escolha
do tema, estabelecendo os objetivos a serem alcancados e apresentando a questao de investigacao.
Além disso, é apresentada a estrutura geral do projeto, indicando a sequéncia loégica dos capitulos e a

forma como cada capitulo contribui para responder a questao de investigacao.

A revisao da literatura presente no segundo capitulo apresenta uma sintese das principais
contribuicdes académicas, onde procura identificar e analisar as principais contribuicdes académicas

relacionadas ao tema do projeto, dando assim um panorama geral dos estudos existentes.

Nesta revisao, serao explorados diversos conceitos que foram selecionados devido a sua
relevancia e influéncia na area do Revenue Management, onde se destacam a segmentacao de clientes,
que pretende dividir os diferentes tipos de clientes em grupos distintos, permitindo uma abordagem mais
eficaz, a estratégia tarifaria, onde se pretender definir precos de forma a maximizar a receita e a
rentabilidade, o calendario da procura, para detetar os periodos de maior procura e o uso de ferramentas
como o Customer Relationship Management (CRM), que ajuda na gestdo das base de dados das

agéncias, bem como o up-sellinge cross-selling, que ajuda a promover estratégias de vendas adicionais.

Com este capitulo, espera-se contribuir para a melhoria da gestao hoteleira em Portugal e para

0 avanco do conhecimento sobre Revenue Managementem Portugal.

O terceiro capitulo é dedicado a metodologia de investigacao utilizada para a realizacao
deste projeto. Serdo apresentados os métodos e técnicas utilizadas para recolher e analisar os dados,
bem como as razdes pelas quais esses métodos foram selecionados. Além disso, serao descritas as
limitacOes e os desafios encontrados durante o processo de pesquisa, assim como a forma que foram

abordados.

E também apresentado neste terceiro capitulo do projeto uma caracterizacdo da unidade
hoteleira, destacando as diferentes tipologias de quartos e os servicos oferecidos (restaurante e bar,

espaco bem-estar, piscina exterior e espaco para reunides). Além disso, foi realizada uma analise SWOT,

14



visando identificar pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas da unidade. Através de uma analise
documental, analisou-se a distribuicao, a segmentacao e origens do hotel. Por fim, no final do capitulo é
apresentada a concorréncia idealizada com base em critérios como a categoria/classificacdo, o conceito
de hotel, a proximidade/distancia e a qualidade da oferta hoteleira disponivel na zona. Estas informacoes
sao importantes para entender o contexto em que a unidade hoteleira esta inserida e preparar para o

proximo capitulo, que abordara a analise de resultados.

O quarto capitulo do projeto divide-se na analise dos indicadores de performance do
mercado e da propriedade ¢ na analise dos resultados obtidos através da implementacéo das
estratégias de Revenue Management na unidade hoteleira. Para isso, foram realizadas diversas
mudancas, incluindo a alteracdo da segmentacao de clientes e origens, a criacao de um calendario da
procura e a contratacao de novos canais de distribuicdo. Também foi realizada uma atualizacdo da grelha
tarifaria, a implementacao de um CRM para a gestdo comercial, bem como a implementacdo de uma
estratégia de wup-selling e cross-selling na rececdo. Todas essas mudancas visaram maximizar o

crescimento da receita da unidade hoteleira por meio da otimizacao de precos e ocupacao.

O quinto capitulo deste trabalho é dedicado a reflexdao do trabalho efetuado e a discussao
dos dados recolhidos durante a pesquisa. Neste capitulo, os resultados sdo discutidos a partir das
técnicas e métodos utilizados na recolha e analise de dados, bem como as implicacdes desses resultados
para a industria hoteleira. Além disso, as limitacbes da pesquisa sao abordadas e sao apresentadas

sugestdes para futuras pesquisas.

O sexto capitulo apresentara uma lista completa das referéncias utilizadas neste projeto,
fornecendo uma visao das fontes utilizadas. As referéncias incluidas neste capitulo sdo essenciais para
reforcar teoricamente o projeto realizado e para fornecer suporte a argumentacao apresentada ao longo
do projeto. A bibliografia foi organizada de acordo com as normas de citacao e referéncia adotadas neste
trabalho, as normas da American Psychological Association (APA), garantindo a consisténcia e a precisao
das informacdes apresentadas. As fontes citadas compreendem uma variedade de materiais, tais como

livros, artigos cientificos, teses e outros recursos académicos relevantes.
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2. Revisao da literatura

Tendo por base o tema que se quer estudar, efetuou-se uma revisao de literatura com enfoque
em quatro grandes temas: Turismo, Hotelaria, a realidade do turismo em Portugal e o Revenue
Management. No ponto de Turismo e Hotelaria analisou-se os conceitos fundamentais de ambos. Na
realidade do turismo em Portugal estudou-se os principais mercados emissores para o pais, bem como
a evolucao da realidade do Turismo em Portugal, fazendo referéncia aos resultados do Turismo no pais.
No ponto do Revenue Management, foram abordadas as suas géneses, conceito, funcdes e os principais

API’s na industria hoteleira em Portugal.

A UNWTO (2011) definiu o turismo como um “fenémeno social, cultural, econémico relacionado
com o movimento de pessoas para locais fora do seu espaco de residéncia habitual, sendo o prazer a
sua razao principal”. O turismo passou a ser classificado de acordo com diversos critérios associados as
diferentes formas de turismo: motivo principal, os tipos de produtos turisticos, a duracao da viagem e da

visita turistica, a origem e destino, os meios de transporte e os tipos de alojamento.
Segundo a UNWTO, 2022 podemos caraterizar as classificacdes do turismo como:

o Turismo Recetor - “/nbound fourism” - abrange as viagens a um pais por residentes
noutro ou noutros paises, independentemente da nacionalidade que possuem.

e Turismo Emissor - “Outbound tourism’” - Turismo que respeita as viagens dos residentes
num dado pais a outro ou outros paises.

e Turismo doméstico ou interno — Resulta das deslocacdes dos residentes de um pais,

quer tenham a nacionalidade ou nao desse pais.

Analise-se agora a importante diferenca entre um excursionista e um turista, que muitas vezes é
ignorada, mas torna-se muito importante para compreender os dados turisticos. Um excursionista ¢ um
visitante que nao pernoita no local visitado, ou seja, vai e vem no mesmo dia. Por outro lado, o turista é
o visitante que pernoita, pelo menos uma noite, no local visitado. Os excursionistas acabam por ser muito
importantes para os negocios do turismo, como a restauracao ou as atividades turisticas, mas nao

apresentam grande importancia para negocios hoteleiros, pois nao pernoitam no local.

No que diz respeito a Hotelaria, pode-se definir como “a atividade relacionada com a
administracdo de estabelecimentos de hotéis, ou seja, da industria hoteleira” (Porfo Editora, 2022). A

hotelaria satisfaz as necessidades fundamentais de sobrevivéncia como dormir, comer e de seguranca
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e, so depois, satisfaz as outras (alusao a Piramide de Maslow). Assim, os diferentes conceitos de hotelaria

e de oferta visam satisfazer as diferentes necessidades dos hospedes.

Em 2010, a (UNWTO, 2010) salientou que a hotelaria inclui o alojamento e a alimentacao e
bebidas, fazendo parte da industria do Turismo. Mais direcionado para o cliente, (Marques, 2003)
descreve uma unidade hoteleira (UH) como “uma unidade completa que retine em si 0s requisitos
necessarios para que o cliente nela possa viver, tranquilo e despreocupadamente, um local onde todas
as suas necessidades sejam preenchidas: sono, descanso; alimentacéo, entretenimento, contato com o

exterior quando necessario”.
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2.1. O Turismo em Portugal

De acordo com o (7urismo de Portugal, 2022), em 2021 iniciou-se a recuperacdo do setor, apds
um ano de muitas restricdes impostas na deslocacao de pessoas entre fronteiras, onde o setor do
Turismo nacional registou um decréscimo na sua procura. No ano de 2021 foram registados cerca de
37,3 milhdes de dormidas, verificando-se um aumento de +44,7% relativamente a 2020 (25,8 milhdes
de dormidas), sendo que 18,7 milhdes das dormidas corresponderam a hospedes estrangeiros,

apresentando também um aumento significativo de +53% relativamente a 2020 (12,2 milhdes).

187 M

Internacionais

37'3 M Var% 53,0%

Total de Dormidas

18,7 M
Nacionais
Var% 44,7% Var% 37.3%

Figura 1 - Total de dormidas no ano | 2021
Fonte. TravelBl — Turismo de Portugal

Ja no ano de 2022 registou-se um total de 69,7 milhdes de dormidas, um aumento de 86,7%
face ao ano de 2021. No que diz respeito a procura, 46,8 milhdes de dormidas (67,2%) corresponderam

a hdspedes nacionais e 22,9 milhdes de dormidas (32,8%) corresponderam a héspedes estrangeiros.

46,8 M

Internacionais

69 7 M Vard% 150,8%
229 M

Nacionais
Var% B86,7% Var% 22.6%

Total de Dormidas

Figura 2 - Total de dormidas no ano | 2022
Fonte: TravelBl - Turismo de Portugal
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Relativamente aos principais mercados emissores, 0s mercados internacionais dominantes em
2021 foram o Reino Unido com 3,1 milhdes de hdspedes, a Espanha com 2,7 milhdes e a Alemanha
com 2,2 milhdes de dormidas. Destaca-se também destinos de longa duracao que estdo em crescimento
em Portugal, como é o caso do Brasil e Estados Unidos, com cerca de 600.000 e 800.000 dormidas

respetivamente.
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Figura 3 - Dormiaas por pais | 2021
Fonte: TravelBl - Turismo de Portugal

Em 2022, os trés mercados internacionais com maior expressao mantiveram-se, havendo uma
troca no segundo e terceiro lugar. Isto significa que o mercado britanico registou 9 milhdes de dormidas

(+190%), o mercado Alemé&o 5,4 milhdes (+145%) e o mercado Espanhol 5,1 milhdes (+89%).

Destaca-se ainda o crescimento face a 2021 do mercado Brasileiro (+283%), do mercado

Americano (+ 337%), do mercado Irlandés (+247%) e do mercado Canadiano (+653%).
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0 ano de 2021 nao apresentou melhores resultados, devido em grande parte as medidas
adotadas pelo Governo de Portugal no inicio de 2021 e que tiveram um enorme impacto na procura
turistica. Alguns paises da Unido Europeia colocaram Portugal na lista vermelha de destinos turisticos,
tornando mais dificil a visita de turistas oriundos desses paises. A grande maioria dos paises fecharam
as fronteiras, o que impactou os turistas levando-os a ficarem em casa, as empresas comecaram a
perder receitas, a despedirem trabalhadores e os niveis de desemprego a subir acentuadamente (Bakar
& Rosbi, 2020). Embora o ano de 2022 nao tenha registado em termos de nimero de noites vendidas
o recorde de 2019, as receitas do turismo atingiram recordes, superando em 20% o valor registado em

2019, naquele que tinha sido considerado o melhor ano turistico.
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2.2. Revenue Management

Ao longo dos anos, muitos autores afirmaram que o Revenue Management foi inventado em
1978, com a desregulacdo das companhias aéreas, apoiando-se no facto de que, desde entao, a maior
parte da pesquisa académica sobre Revenue Managementtem sido publicada apds essa data (McGill &

van Ryzin, 1999).

No entanto, o Revenue Management remonta ha muitos anos, desde a negociacao dos
agricultores, onde se aplicava precos de acordo com os segmentos de clientes e com o horario de
chegada (onde os primeiros clientes pagavam o valor integral do preco, mas no final do dia os vendedores
efetuavam descidas de precos de forma a escoar o produto). Este tipo de Revenue Management
certamente foi praticado por muito mais do que 30 anos conforme muitos autores defendem. (Cleophas

& Frank, 2011).

Na industria hoteleira, o conceito de Revenue Managementé definido por (Donaghy et al., 1997)
como sendo o “uso da informacao, dados histéricos, atuais e previsionais, que aliados a uma politica de
suporte, de cariz operacional, estatisticos e informaticos, procura aumentar a capacidade do hotel de
realizar um numero de praticas comerciais comuns e, a partir dai aumentar tanto a sua receita quanto

a sua capacidade de servico ao cliente”.

No entanto ainda existe muita confusado quando se fala de Revenue Management, pois é muitas
vezes confundido com VYield Management ou Total Hotel Revenue Management. Clarificaremos de

seguida cada um dos conceitos.

Em 1989, Kimes definiu Yield Managementcomo a gestao do processo de ajustamento de preco
de um produto ou servico (pricing e gestdo de inventario. O processo de precos esta mais preocupado
com os melhores precos a cobrar em diferentes situacdes de forma a maximizar a receita (por exemplo
fatores como a procura ou a competicdo). Por outro lado, o processo de gestdo de inventarios trata a

forma como diferentes tipos de quartos devem ser alocados a procura.

Relativamente ao 7ofal Hotel Revenue Management (THRM), o aparecimento deste termo surgiu
como resultado do aparecimento de novas tendéncias e servicos nas unidades hoteleiras, e que criou a
necessidade de alargar as praticas dos conceitos anteriores a essas novas atividades que poderiam ter

um grande peso na receita total. (Breffni Noone et al., 2017), incluiram a consideracdo de multiplas
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fontes de receita, uma compreensao profunda do valor do cliente, e uma mudanca de métricas de

primeira linha para medidas de fundo para ter em consideracao a distribuicao e os custos operacionais.

O Revenue Management pode ser aplicado com sucesso em diversas areas, como sao o exemplo
as companhias aéreas, hotéis, campos de golfe, centros comerciais, restaurantes, centros de

conferéncias, entre outras empresas (Kimes, 2003).

E importante mencionar que o que faz com que os hotéis sejam adequados para se aplicar
praticas de Revenue Management sao: a capacidade fixa, o produto perecivel, os elevados custos fixos,
0s baixos custos variaveis, os produtos que podem apresentar precos dindmicos, a procura variavel
envolvida, os produtos que podem ser comprados antecipadamente e o mercado que pode ser

segmentado.

Na sua esséncia e conforme foi referido anteriormente, a forma mais comum de explicar o que
é o0 Revenue Management é: vender o produto certo, ao cliente certo, no momento certo, ao preco certo,
através do canal certo e principalmente ao custo certo (uma variavel que nado era tao considerada, mas
atualmente tem vindo a ganhar cada vez mais importancia). O Revenue Management tornou-se uma
estratégia fundamental para a maximizacao do lucro e monitorizacao da satisfacdo do cliente (Algeciras

& Ballestero, 2017).

“O Revenue Management é no fundo ter a capacidade de decidir ndo vender um quarto hoje a
um preco baixo e vendé-lo amanha a um preco mais elevado, no entanto se se verificar baixa procura,
deve ter o poder de decisao de vender o quarto hoje a baixo preco.” Para aplicar esta pratica deve-se
conhecer o mercado de forma profunda, ajustando o produto através da distribuicao de precos, de acordo
com a concorréncia. O grande objetivo ndo é apenas maximizar as vendas em época alta, mas também

combater a época baixa com politicas de precos ajustados a procura (Cross et al., 2009).

Para aplicar corretamente as praticas de Revenue Management, sera necessario pensar em
diversos pilares de forma independente, tais como: segmentacao de mercado, o histérico da procura de
mercado e tendéncias de mercado, a previsao de procura e analise de cancelamentos, a gestao de

precos e inventario, o overbooking e os sistemas de informacao.

Nos dias de hoje, um bom resultado deixou apenas de se focar numa taxa de ocupacéao alta ou
num preco médio elevado, para se comecar a analisar realmente o que tem impacto, isto €, comecou-

se a analisar a receita gerada por cada quarto disponivel para venda (RevPAR).
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E também importante abordar o racio que veio demonstrar ser tdo ou mais importante que o
RevPAR, o ADR ou preco médio, em que de uma forma mais concreta, € analisada qual a receita gerada
por cada quarto ocupado. O ADRveio ajudar a inovar a hotelaria em todo o mundo, mas o que é certo é
que nenhum destes racios atua de forma isolada na compreenséo do estado e evolucdo do negdcio. E
sempre necessario realizar uma analise que inclua todos os indicadores em conjunto para se conseguir
entender qual a importancia que cada um apresenta para o dia-a-dia do Revenue Manager. Todas estas
praticas devem ser acompanhadas por politicas de overbooking, que minimizem os impactos negativos
dos cancelamentos (Xotels, 2009). De uma forma simples, o overbooking consiste na venda de mais
quartos do que os que estao realmente disponiveis em inventario, para que em caso de cancelamentos

se consiga atingir o maximo de ocupacao possivel.

Cada um destes fatores deve ser analisado individualmente. Contudo, ndo se pode deixar de
realcar que o overbooking costuma ser o fator que acarreta mais preocupacoes as equipas operacionais.
O ideal é que se venda 100% da ocupacao do hotel sem se ter de efetuar reencaminhamento de clientes
para outros hotéis. Se existir o risco de reencaminhar clientes, os custos devem ser tidos em conta na
venda desses quartos (a subtracdo do custo de reencaminhamento a receita dos quartos em overbooking

deve ser igual a um resultado de receita positivo).

Para avaliar as acoes de Fevenue Management, existem diversos indicadores adequados e que
se relacionam com os resultados que ditardo a qualidade da estratégia de Revenue Management, tais

como:

® FRevPAR- Receita de alojamento por quarto disponivel;

e JRevPAR - Receita total por quarto disponivel;

e /RevPEC - Receita total por cliente;

® (OPPAR - Lucro operacional por quarto disponivel;

® FRevPAM - Receita de banquetes por metro quadrado disponivel;

e RevPASH - Receita de comidas e bebidas por lugar e hora disponivel.
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2.3. Ecossistema da distribuicao hoteleira

O ecossistema da distribuicao hoteleira € um sistema complexo que inclui varios players, tais
como hotéis, operadores turisticos, destination management companies (DMC), agéncias de viagens
online (OTAs) e agentes de viagens. Cada um dos participantes desempenha um papel fundamental na
distribuicao e sao fundamentais para garantir que a venda seja feita de forma eficaz e eficiente para os

hospedes em todo 0 mundo. (Oskam & Zandberg, 2016).

Na distribuicao hoteleira, os p/ayers mais importantes estao interligados num ecossistema que
permite melhorar a experiéncia aos clientes. De seguida vao ser apresentados os p/gyers que atuam na
distribuicao hoteleira, comecando pelos hotéis, que sdo os fornecedores da experiéncia do cliente,
trabalham com outros participantes do ecossistema da distribuicao hoteleira, como as OTAs e os
operadores turisticos, para maximizar a sua presenca onfine e offline de forma a obter reservas. Por outro
lado, os operadores turisticos vendem pacotes de viagem que incluem voos, alojamento e atividades.
Podem contratar diretamente o alojamento com o hotel ou trabalhar com intermediarios. As agéncias de
viagens online (OTAs) atuam de forma online e permitem que os hdspedes pesquisem e reservem quartos
de hotel. As O7As atuam como intermediarios e cobram uma comissao aos hotéis por cada reserva
realizada. O crescimento das OTAS tem sindo enorme ao longo dos anos devido & evolucdo constante
da tecnologia. Os agentes de viagens sao intermediarios que ajudam os hdspedes a planear e reservar
as suas viagens. Podem optar por comprar diretamente aos hotéis ou trabalham com intermediarios,
como as OTAs. Esta cooperacdo e interligacdo entre hotéis, operadores turisticos, OTAs e agentes de
viagens impulsiona a distribuicao turistica hoteleira, oferecendo aos clientes uma variedade de escolhas

€ uma experiéncia de viagem mais completa.

O canal de distribuicdo é o meio pelo qual os hotéis vendem os quartos para os hospedes, sendo
que a sua eficacia pode contribuir significativamente para a receita e o sucesso do negécio. Alguns dos
pontos pelos quais a compreensao do canal de distribuicdo é importante sao o alcance de mercado, 0s
precos competitivos, a gestao de inventario e a gestao da reputacéo da marca. A compreensao do canal
de distribuicdo ¢ um elemento fundamental para uma gestao bem-sucedida da P&L e das receitas

hoteleiras (Ibrahim et al., 2022).

E também importante diferenciar a distribuicao online da distribuicdo offline neste ecossistema.
A distribuicao online & o processo que disponibiliza os quartos de hotel para venda através de canais

online, como 0s websites de reservas de hotéis, as OTAs (Online Travel Agencies), os motores de
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comparacao de hotéis (metasearch), entre outros. A distribuicao online é uma forma de divulgacao global
e tem sido cada vez mais importante, ja que os clientes tendem a usar a /nternet para pesquisar,
comparar e reservar os hotéis. Os hotéis podem optar por trabalhar com varios canais de distribuicao
online para maximizar a exposicao e aumentar as possibilidades de obter reservas. Isto inclui parcerias
com as OTAs populares, como a Booking.com, Expedia, Hoteis.com, além de usar a prépria plataforma
de reservas online, redes sociais, e-mail marketing, entre outros. Ao disponibilizar quartos de hotel através
de canais de distribuicao online, os hotéis podem aumentar a visibilidade da sua marca, atingir um maior
numero de clientes e, consequentemente, aumentar as reservas e a receita. No entanto, & importante
aos hoteéis gerir adequadamente a distribuicdo on/ine para garantir que 0s precos sejam competitivos, o
inventario de quartos seja gerido eficientemente e a estratégia de distribuicdo seja consistente com a

marca e a reputacao do hotel (Werthner & Ricci, 2004).

Por outro lado, a distribuicao offline, caraterizada por ser a distribuicdo tradicional, envolve a
venda de quartos por meio de canais de distribuicdo offline, como agéncias de viagens e operadores
turisticos, além de reservas diretas feitas por telefone ou pessoalmente na rececédo do hotel. Ha cerca
de 30 anos atras a maioria das reservas era feita com antecedéncia e as tarifas eram fixas e nao

negociaveis (Luis et al., 2008).

Apesar da tendéncia ser passar a uma venda online, as agéncias de viagem e os operadores
turisticos continuam a ser importantes parceiros de distribuicao para muitos hotéis, especialmente para
hotéis de luxo e resorts, que recebem um tipo de cliente que geralmente prefere reservar as viagens
através de uma agéncia de viagem. Esta provado que os agentes de viagens e operadores turisticos sao
intervenientes importantes que ajudam a determinar a imagem global do destino e respetivamente da

unidade hoteleira (Albert da Silva et al., 2018).

No entanto, é importante destacar que a pandemia de COVID-19 teve um impacto significativo
na distribuicdo offline, uma vez que muitas agéncias de viagem e operadores turisticos foram afetadas
financeiramente, onde tiveram uma drastica diminuicao do volume de negocios e tiverem de recorrer a
apoios, como novos créditos, apoios a liquidez ou renegociacdo de prazos de pagamento (Celik & Atac,

2021).

Com base no exposto, muitos hotéis tiveram de se adaptar rapidamente ao aumento da procura
por reservas online, uma vez que a pandemia mudou a maneira como as pessoas viajam e reservam as

suas férias.
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2.4. Estratégia Tarifaria

Uma das decisdes mais importantes no Revenue Management é perceber a relacao entre as

tarifas estaticas e dinamicas.

Comecemos por definir o que sao as tarifas estaticas no Revenue Management, que sao precos
fixos para os produtos ou servicos oferecidos, que ndo mudam de acordo com a procura ou outros fatores
externos, conforme abordamos anteriormente na definicao de Aevenue Management. Ou seja, estas
tarifas permanecem iguais, independentemente da quantidade de reservas recebidas ou de outros
indicadores do mercado. As tarifas estaticas podem ser usadas em situacbes em que a procura é
relativamente constante ao longo do tempo ou quando as empresas nao possuem dados suficientes para

implementar uma estratégia mais sofisticada de Yie/d Management (Chen et al., 2019).

Por outro lado, as tarifas dindmicas sé@o uma estratégia de preco usada no Revenue Management
que permite aos hotéis ajustar os precos em tempo real de acordo com a procura do mercado. Noutras
palavras, as tarifas sdo adaptadas para refletir a variacao da procura e outros fatores relevantes para o
negocio (Viglia et al., 2016). O desenvolvimento inicial de precos é frequentemente creditado a Robert
Crandall, da American Airfines, como uma resposta ao desconto People’s Express no inicio da década

de 1980.

As tarifas dindmicas podem ser ajustadas de diversas maneiras. Por exemplo, uma empresa
pode aumentar os precos dos seus produtos ou servicos em épocas de alta procura, como feriados ou
eventos especiais, ou reduzir os precos em épocas de baixa procura para atrair mais clientes. Além disso,
as tarifas dinamicas podem ser ajustadas com base em fatores como previsdes meteorologicas,

disponibilidade ou histérico de vendas. (Mcafee & te Velde, n.d.).

0 uso exclusivo de tarifas estaticas pode resultar em perda de receita, ja que os precos ndo sao
ajustados para refletir a procura. Em geral, as equipas de Revenue Management procuram combinar
tarifas estaticas com outras estratégias de pricing para maximizar a receita. Por exemplo, procuram
oferecer tarifas dinamicas em determinados periodos de alta procura e manter tarifas estaticas em

periodos de menor procura.
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No FRevenue Management, as tarifas representam estratégias de precos utilizadas pelas
empresas para maximizar a receita e o lucro. Entre as principais tarifas utilizadas no setor de turismo e

hospitalidade, podemos destacar as tarifas BAR, FIT, corporate e de grupos (Bitran & Caldentey, 2003).

As tarifas Best Available Rate (BAR), sao tarifas flexiveis que variam de acordo com a procura e
a disponibilidade dos quartos. Estas tarifas sao geralmente utilizadas para venda direta aos clientes e
sao atualizadas em tempo real, visando sempre maximizar a receita e a ocupacao do hotel. Por outro
lado, as tarifas FIT (Free Independent Traveler) sao tarifas personalizadas para clientes individuais que
viajam sem um pacote turistico. Sdo caraterizadas por serem fixas durante um largo periodo e sujeitas a
stop sales. Sao negociadas com agéncias de viagens e operadores turisticos e podem ser utilizadas para
atrair mais clientes em periodos de baixa procura. As tarifas corporate sao oferecidas a empresas e aos
seus funcionarios para o uso de servicos ou produtos, como o alojamento em hotéis, aluguer de carros,
passagens aéreas e outros servicos relacionados com viagens de negécios. Estas tarifas sédo negociadas
entre a empresa e o hotel, podendo oferecer precos mais competitivos do que as tarifas BAR. Por fim,
as tarifas de grupos sao oferecidas para grupos, como excursdes, congressos, eventos corporativos, entre
outros. Estas tarifas geralmente oferecem descontos em relacao as tarifas individuais e sdo negociadas

diretamente com os organizadores do grupo ou com os intermediarios.
2.5. Importancia da segmentacao

A segmentacao & um dos pilares do Revenue Management, sendo um elemento estratégico
fundamental para os hotéis, pois permite identificar as necessidades e desejos dos diferentes tipos de
clientes. Este processo consiste na divisao dos hdspedes em grupos distintos de consumidores com
necessidades e preferéncias semelhantes. Isto é efetuado, para permitir que o hotel possa adaptar os
seus produtos, servicos e estratégias de marketing de forma mais eficaz para responder as necessidades

especificas desses grupos (Zhang & Bell, 2012).

A segmentacao pode ser baseada em varios fatores, como idade, género, localizacao geografica,
proposito da viagem, preferéncias de estilo de vida, entre outros. Por exemplo, um hotel pode segmentar

0s seus clientes por turistas de negocios, familias, casais em lua de mel, turistas de lazer, entre outros.

A segmentacao permite que o hotel ofereca servicos personalizados e crie experiéncias unicas
para cada segmento de mercado. Além disso, a segmentacao também ajuda a maximizar a eficacia da
estratégia de marketing, permitindo que o hotel se concentre em canais de comunicacdo especificos e

que seja passada a mensagem certa para cada grupo de clientes (Lieberman, 2016).
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2.6. A utilizacao de um CRM para a gestao comercial

O cérebro de uma estratégia de Revenue Management é conseguir prever a procura
atempadamente e ter uma ideia firme de quando os clientes vao chegar (Cathy A. Enz & Glenn Withiam,
2001). Desta forma é importante ter uma representacao visual do nivel de procura esperado para um
determinado periodo, geralmente para um ano inteiro. O calendario da procura ajuda a identificar os
periodos de maior e menor procura, o que permite ajustar precos e disponibilidade. Por exemplo, para
se poder aumentar os precos durante os periodos de maior procura e oferecer descontos durante os
periodos de menor procura para atrair clientes. Além disso, ajuda a identificar os momentos ideais para

realizar promocoes e ofertas especiais (Park, 2013).

A utilizacdo de um CRM (Custormner Relationship Managemend na industria hoteleira pode ser
distinta dependendo da perspetiva de negocio, seja ela B2B (Business to Business) ou B2C (Business to

Customer) (Kumar & Reinartz, 2006).

Na perspetiva B2B, um CRM pode ser utilizado para gerir e manter relacionamentos com os
parceiros de negocios da industria hoteleira, como agéncias de viagens, operadores turisticos, empresas
de eventos e outras empresas que contratam servicos de alojamento em grande escala. O objetivo é
manter esses parceiros informados sobre as ofertas de alojamento, promocdes, servicos e recursos do
hotel, bem como garantir que o hotel responda as necessidades e expectativas desses parceiros

(Rodriguez & Honeycutt, 2011).

Ja na perspetiva B2C, um CRM pode ser utilizado para recolher informacdes sobre os clientes e
as suas preferéncias de alojamento, criar perfis de clientes para fornecer recomendacdes personalizadas
e ofertas especiais, gerir reservas e reclamacdes de clientes e fornecer um atendimento ao cliente de
qualidade. O objetivo é construir relacionamentos duradouros com os clientes, aumentar a fidelizacéo a

marca e a satisfacao do cliente e, consequentemente, gerar mais receita (Dewnarain et al., 2019).
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2.7.0 up-selling e cross-selling

O up-selling e cross-selling sao duas estratégias importantes para aumentar as vendas e
maximizar o lucro de uma empresa. Ambas as técnicas estao relacionadas com a oferta de produtos ou

servicos adicionais para um cliente que ja esta a realizar uma compra (Norvell et al., 2018).

O up-selling envolve a oferta de um produto ou servico mais caro ou de maior qualidade do que
aquele que o cliente esta a considerar. Por exemplo, se um cliente esta a considerar uma reserva de um
quarto é oferecida, através da venda sugestiva, a possibilidade de ficar num quarto de tipologia superior

e, deste modo, de maior valor (Denizci Guillet, 2020).

Por outro lado, o cross-selling envolve a oferta de produtos ou servicos complementares ou
relacionados ao produto que o cliente esta a comprar. Por exemplo, se o cliente estd a comprar o
alojamento, pode-se tentar vender o estacionamento, um suplemento romantico ou mesmo uma
massagem durante a estadia. Ambas as técnicas sdo importantes pois aumentam o valor médio do preco
medio, o que pode resultar num aumento significativo da faturacao da empresa. Além disso, o up-selling
e cross-selling podem ajudar a aumentar a satisfacdo, dado que oferece produtos ou servicos adicionais
que podem satisfazer as necessidades e desejos dos hdspedes. No entanto, é importante que essas
técnicas sejam utilizadas com cautela e com foco na satisfacdo do cliente, em vez de apenas no lucro.
O cliente ndo deve sentir-se pressionado a comprar algo que nao deseja ou que nao precisa. O objetivo
deve ser oferecer valor adicional ao cliente, aumentando a probabilidade de fidelizacdo e repeticao de

compra no futuro.
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3. Metodologia de investigacao
3.1. Contextualizacao

De forma a responder a questao de investigacao acerca do impacto da implementacao de uma
cultura de Revenue Management na rentabilidade e crescimento de uma unidade hoteleira em Portugal
e ao objetivo de idealizar e criar praticas de Revenue Management a serem aplicadas de forma a
aumentar a rentabilidade da unidade hoteleira, usou-se como metodologia de recolha de dados e
estratégias de pesquisa a investigacdo acao e estudo de caso, pois permite dar resposta ao objetivo do

projeto.

Conforme descrito por (Coutinho et al., 2009) a investigacdo acéo pode ser descrita como uma
familia de metodologias de investigacao que incluem acao e investigacdo ao mesmo tempo, utilizando
um processo repetitivo que alterna entre a acao e a reflexdo critica. Como instrumentos de recolha de
dados foram utilizados a observacao participante e a analise documental, tendo como principais objetivos

0s aspetos que se apresentarao no paragrafo seguinte.

De acordo com Spradley, citada por Correia (2009), a observacao participante, enquanto técnica
utilizada em investigacédo, realca que os objetivos vdo muito além da pormenorizada descricado dos
componentes, permitindo a identificacdo do sentido, a orientacdo e a dinamica de cada momento. A
amostra desta técnica serdo os principais departamentos das unidades hoteleiras (Direcao, Alojamento,
Spa e Alimentos & Bebidas), departamentos estes que contribuem para toda a receita gerada pelo hotel.
O objetivo sera perceber a dindmica de trabalho de cada uma das seccdes, de forma a definir as melhores
praticas que serdo possiveis aplicar a cada departamento, assim como descobrir novas fontes de receita
que possam ainda ndo estar a ser exploradas. (Dewalt & Dewalt, 2011) indica que a observacao
participante oferece algumas vantagens para a pesquisa em turismo, tais como: a melhoria da qualidade
dos dados obtidos durante o trabalho de campo, a melhoria da qualidade da interpretacao dos dados e
a formulacao de novas questdes de investigacdo e hipoteses baseadas na acao observada. Podemos
referir que esta técnica podera apresentar diferentes tipos de problemas, tais como a pouca naturalidade
dos observados, assim como o tempo insuficiente para registar apontamentos e fazer questdes acerca
da acao. No que toca aos custos, salienta-se que este tipo de observacao implicara diversas deslocacoes

ao local e que consumira muito tempo.

Relativamente a segunda técnica, a analise documental constitui uma técnica importante, seja
complementando informacoes obtidas por outras técnicas, seja revelando novos aspetos de um tema ou
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problema (Lidke & André, 1986). Deste modo, serao analisados dados historicos dos ultimos 7 anos,
dados estes que corresponderdo a relatérios de resultados, producdo por segmentos, origens,
distribuicao, entidade, agéncias, nacionalidades e ainda relatdrios complementares de ro-shows, entre
outros. Estes dados serado obtidos através do Propriety Management System (PMS), do Channel Manager
(CM) e do Motor de Reservas e serao utilizados diferentes indicadores hoteleiros (entre eles os
mencionados anteriormente na presente proposta). Este tipo de analise documental apresenta um baixo
custo e uma elevada estabilidade das informacoes, por serem fontes de dados que nao sofrem alteracoes
e pelo facto de ser uma técnica que nao varia consoante o ambiente ou o sujeito. Quanto as limitacdes,
destacam-se a falta da vivéncia do fendomeno para melhor representa-lo, a falta de objetividade e a

validade questionavel (Oliveira, 2007 citado por De Souza et al., 2011).

Conforme referido por (Yin, 2001), os estudos de caso apresentam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo “como” e “porqué”, algo que sera habitual ao longo deste projeto. O estudo
de caso é uma boa ferramenta quando nao temos controlo sobre 0s acontecimentos inseridos em
contextos da vida real. Em 2005, (Halinen & Térnroos, 2005) corroboraram o que Yin defende afirmando
que o estudo de caso deve ser usado quando o conhecimento existente sobre o fenomeno é pequeno ou

as teorias disponiveis para explica-lo ndo sao adequadas.
0 estudo de caso é um método qualitativo e pode ser:

e Descritivo - descreve o fendémeno dentro do seu contexto;
e Exploratdrio — trata de problemas pouco conhecidos, objetiva definir hipdteses ou proposicoes
para futuras investigacoes;

e Explanatdrio - possui o intuito de explicar relacdes de causa e efeito a partir de uma teoria.

Assim, o estudo de caso abordara as variaveis relacionadas com o Revenue Management e
analisara os dados obtidos. Além disso, forneceu provas empiricas da eficacia do RM na industria
hoteleira em Portugal, ttil na percecao da determinacédo dos desafios associados a sua implementacao

e recomendac0es para melhorar as praticas de RM aplicadas.

Estas praticas foram aplicadas ao longo do projeto, no entanto houve uma fase de diagnostico
onde efetuou-se um araft que foi apresentado a Direcdo Geral do hotel. Apds essa apresentacdo, foi

definido um #imeline de implementacao, onde se analisou alguns resultados.
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Considera-se que estas metodologias se apresentam como as mais adequadas para a recolha
de dados desta natureza e para a sua posterior analise e interpretacdo. Os procedimentos foram
selecionados a partir do objetivo do trabalho, que é desenhar e aplicar técnicas de Revenue Management

para melhorar a rentabilidade da empresa e, assim, obter um crescimento mais rapido e sustentavel.

Com este projeto de investigacdo, espera-se contribuir para a melhoria dos procedimentos da
organizacao em estudo, assim como para o crescimento das potenciais fontes de receita, de modo a
tornar a empresa mais fiavel economicamente e a facilitar o processo de expansao nacional se assim o

entenderem.

32



3.2. Caracterizacao da unidade hoteleira

O Hotel em estudo é um hotel localizado no centro de Portugal, que oferece uma experiéncia de
alojamento, comidas e bebidas, servicos de spa e outras comodidades adicionais para melhorar a
experiéncia do hospede. Além disso, o hotel oferece uma variedade de atividades ao ar livre, como

caminhadas e passeios de bicicleta, para os hospedes desfrutarem.

A unidade hoteleira apresenta proporciona uma atmosfera inspirada na identidade local e na
intensa procura de sensacdes como o conforto e a sofisticacao. As tipologias dos quartos dividem-se em

quatro tipologias.

Tipologia 1 e 2 - Apresentam uma vista privilegiada para o meio exterior, onde todos os quartos
foram pensados ao pormenor para proporcionar um ambiente aconchegante. Espacosos, com casas de
banho e terraco, os quartos apresentam individualmente uma planta da flora local, que serve de pintura

para toda a decoracéao.

Tipologia 2 — Esta tipologia oferece um ambiente onde a sofisticacéo esta intimamente ligada ao
conforto, permitindo um refugio ao stress do dia a dia. Com sala e sofd-cama, sdo uma excelente

possibilidade para casais com filhos, mantendo toda a privacidade.

Tipologia 3 — Esta tipologia é composta por sala de estar com sofa-cama, Aifchenelte, quarto,
casa de banho e deck privativo, permitem toda a privacidade e sossego que um casal, ou uma familia,

necessitam nas suas férias.

O Hotel é " Pet Friend)y', ou seja, permite a permanéncia de um animal de estimacdo, mediante

contacto prévio com a rececao do hotel.

Todos os quartos da unidade apresentam comodidades como a casa de banho privativa com
duche, secador de cabelo, amenities, roupeiro/closet, frigorifico, kitchenette totalmente equipada,
torradeira, micro-ondas com grill, placa de inducdo, maquina de café expresso, minibar, cofre, wifi, ar
condicionado, smart tv, canais por cabo, telefone com linha exterior, deck privativo, jarro elétrico com

café e cha, servico de despertar e servico de lavandaria.

O Restaurante da propriedade serve gastronomia regional em estreita comunh&o com um servico
de exceléncia. Apresenta uma carta aprimorada com pratos de peixe e carne e sobremesas deliciosas.

O bar do hotel serve cocktails classicos e da época, inspirados nos produtos da regido.
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Os hospedes poderao usufruir de um momento de relaxamento profundo que sabe sempre bem
a qualquer hora do dia, especialmente ao acordar ou ao final do dia. A piscina exterior, jacuzzi, sauna,

sala de massagens e ginasio complementam a area de bem-estar.

A unidade hoteleira dispde ainda de facilidades para reunides comerciais e/ou empresariais.
Com capacidade mais de 50 pessoas sentadas em formato plateia, a sala de reunides é climatizada e
esta preparada para criar um ambiente de apresentacdo, caracteriza-se ainda pela privacidade,

isolamento e boa acustica.

34



3.2.1. Analise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta utilizada para avaliar as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas de um negocio, onde os gestores identificam os fatores internos e externos que afetam a
performance da empresa. Os pontos fortes na analise SWOT séo as capacidades internas e os fatores
positivos, que sao relevantes para que as empresas atinjam os seus objetivos e providenciam um servico
eficiente aos seus clientes. As fraquezas caraterizam-se por ser fatores internos ou restricbes que podem
impedir ou dificultar o desempenho de uma organizacao. Em suma, os pontos fortes e fracos da empresa
sao elementos internos. As oportunidades sao fatores ou caracteristicas que podem favorecer ou facilitar
estabelecimentos comerciais com conexdes fora das organizacoes. Estes sao fatores externos através
dos quais as empresas podem explorar as suas vantagens. As ameacas lidam com fatores negativos
externos a empresa, que podem dificultar ou atrasar objetivos alcancaveis. Como tal, oportunidades e

ameacas sao vistas como um fator ambiental (Namugenyi et al., 2019)

Para uma adequada distincao do hotel, procedeu-se ao reconhecimento dos pontos fortes e dos
pontos fracos do Hotel numa visdo microecondmica do mercado, e por outro lado, numa analise
macroeconomica do mercado hoteleiro da regiao onde se insere, com o reconhecimento das potenciais

oportunidades e ameacas.
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No que se refere as forcas identificadas na analise SWOT, a unidade hoteleira demonstra uma
vasta série de atributos e vantagens comparativas que contribuem para um posicionamento privilegiado

no mercado.
e |ocalizacao privilegiada, no meio da natureza e com vistas deslumbrantes.

e Produto e servico distintos e diferenciadores, que se complementam, permitindo atrair e

fidelizar diferentes tipos de clientes;
e |ocalizacao geografica central no pais que favorece o segmento M/CE;
e Dimensao dos Quartos — maiores do que a concorréncia;
e Parque de estacionamento gratis;
o Hotel Pet Friendly,
e Servicos de spa e outras comodidades adicionais que maximizam a experiéncia do hospede.
® |Website recente e motor de reservas otimizado;
e Dinamizacao das redes sociais;

e Maior classificacdo na booking face a concorréncia (8,9), maioritariamente devido aos

funcionarios, conforto e limpeza.
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No que diz respeito as fraquezas identificadas na analise SWOT, o hotel enfrenta uma série de

desafios e areas que requerem melhorias para fortalecer a sua competitividade no mercado.
e Falta de uniformizacao da estrutura e da estratégia tarifaria;
e Segmentacao fraca e com falhas no preenchimento;
® |ncongruéncia na insercao de reservas;
e Falta de resposta as reviews nas redes sociais;
e (Canais de distribuicao - quantidade reduzida de canais de distribuicao ativos;
e |nexisténcia de estratégia de distribuicao e ineficiéncia nos custos da mesma;
® |nexisténcia de piscina interior;
e |nexisténcia de rate shoppere revenue management systen,
® Pricing efetuada com base em grelhas fixas;
e |nexisténcia de um calendario de eventos e da procura;
e (Configuracao do channel manager nao otimizada para a venda;
e [nexisténcia de orcamento;

o (Carregamento de tarifas em falta a 365 dias.
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Relativamente as oportunidades identificadas na analise SWOT, a unidade hoteleira dispoe de
potencial para aproveitar as diversas oportunidades e aumentar a presenca nos mercados internacionais
e no mercado nacional, impulsionando o crescimento e fortalecendo o posicionamento face a

concorréncia.
e Surgimento de novos mercados emissores (EUA e Brasil);

e (Crescente procura de destinos e hotéis com praticas ambientais, sobretudo pelos mercados

nérdicos;
e Criacao de pacotes / programas personalizados para o cliente alvo;
e Explorar novos canais de distribuicdo online e offiine,
e Ativacao de um rafe shopper para monitorizacao da evolucao do preco da concorréncia;
e Maior controlo na distribuicdo B2B e B2C;
e Criacao de uma estratégia de distribuicdo adaptada e com custos eficientes;
e Possibilidade de melhoria no servico e consequentemente nas reviews,
e Facil acesso as principais vias rodoviarias;
e A procura continua e crescente por empresas hoteleiras “upper upscale’;
e Procura de mercado de nichos: Luxo, Concierges e Eventos Personalizados;
e Aumento da procura por viagens de natureza e experiéncias de turismo rural;

e Possibilidade de atrair clientes que procuram escapadas romanticas ou eventos de grupos

pequeno;
e C(Criacdo de Suplementos entre quartos variaveis no tempo;
e Criacao de um CRM para registo de relacdes comerciais;

e Ativacao WhatsApp business,
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Por fim, com as ameacas identificadas na analise SWOT, podemos afirmar que o hotel enfrenta

diversos desafios externos que podem impactar negativamente a performance, pelo que exigira atencéo

para mitigar os seus efeitos e garantir a sustentabilidade do negocio.

A instabilidade social, economica e financeira em Portugal;

Abertura de um novo hotel - guerra de precos;

Qualidade da oferta hoteleira dos concorrentes da mesma categoria;

A falta de opcdes de entretenimento noturno ou opcdes de refeicdes fora do hotel,
Procura sazonal, com picos de procura muito altos;

Dificuldade de atracao de clientes em periodos de baixa procura;

Dificuldade em encontrar colaboradores qualificados;

Mudancas nas tendéncias de viagens e preferéncias dos clientes;

Eventos climaticos adversos podem afetar a procura dos hospedes;

Concorréncia com niveis de precos baixos.

39



3.2.2. Nacionalidades e entidades

Os dados de producdo por nacionalidades permitiram identificar a procura dos turistas dos

diferentes paises e compreender as caracteristicas dos hdspedes e as suas preferéncias.

Analisando o melhor ano do hotel, 0 ano de 2019 verificou-se que o melhor mercado emissor €
o Portugués e atingiu 42,30% do share total do mercado. O mercado alemao representa 13,24% de
producdo da unidade, sendo o mercado belga responsavel por 9,38%. O mercado americano e o mercado

holandés aparecem na quarta e quinta posicao da producao, respetivamente.

0 segundo maior mercado emissor da regiao nao aparece nos top 8 de producao, pelo que o
mercado espanhol podera ser um mercado a trabalhar no segmento superior. Provavelmente esta falta
de producao é justificada pelos precos praticados pela unidade hoteleira, que sdao maiores face a

concorréncia.

Podemos observar que a percentagem de hospedes do hotel em 2019 é mais diversificada em
termos de nacionalidades do que o mercado geral, que € dominado pelos turistas Portugueses e do Reino
Unido. O hotel recebeu uma percentagem significativamente maior de turistas da Alemanha, Bélgica,
Estados Unidos da América, Holanda e Suica, enquanto a percentagem desses turistas no mercado geral

foi relativamente menor.

Nacionalidades - 2019

Espanha; 4,05%
FRANCA; 4,13%
SUICA; 4,18%

HOLANDA,; 5,28%
ESTADOS UNIDOS
AMERICA; 5,36%

(

ALEMANHA;
13,24%

PORTUGAL; 42,30%

BELGICA; 9,38%

Figura 5 - Distribuicao de nacionalidades | 2019

Fonte: Elaboracao propria
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O relatério de entidades apresentava poucos valores porque nem sempre era preenchido
corretamente. |dentificou-se que este relatdrio ndo era preenchido por diversas razoes tais como a falta
de informacao, pois alguns funcionarios indicaram que nem sempre tinham todas as informacdes para
preencher as fichas dos clientes e a falta de tempo pois os colaboradores afirmaram nao ter tempo
suficiente para recolher e inserir todas as informacdes necessarias nas fichas dos clientes. Por outro
lado, investiam muito tempo em tarefas repetitivas e manuais pelo que a justificacado se considera
contraproducente. Foi também mencionado como causa a prioritizacao de outras tarefas, pois alguns
funcionarios afirmaram que nao consideravam o preenchimento destes campos importantes em
comparacao com outras tarefas. Por fim a falta de conhecimento, pois os colaboradores nao tinham
conhecimento de todos os campos na ficha do cliente e nao tinham informacéao acerca do processo de

preenchimento de relatorios.

Foi mencionada a importancia dos relatorios para que os colaboradores se esforcem para
preencher as fichas dos clientes de forma correta e completa. As futuras aces neste campo podem
envolver a formacdo dos funcionarios ou a alocacdo de mais recursos para a recolha e insercdo de

informacdes no PMS.
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3.2.3. Distribuicao Online

Neste capitulo, vamos analisar os dados de vendas on/ine do hotel através do channel manager.
O channel manager & uma ferramenta importante para gerir as reservas do hotel em diferentes canais
de venda, como a Booking.com, Expedia, canal direto, entre outros. Ao analisar esses dados, obteve-se
insights valiosos sobre o desempenho do hotel nos diferentes canais, acerca da procura do mercado e
das preferéncias dos clientes. Isto ajudou o hotel a ajustar a estratégia de vendas on/ine para maximizar
a captacao das reservas e da receita. lremos analisar os dados de room nights, receita, duracdo média
da estadia e periodo entre a data de reserva e check-in em diferentes canais para entender melhor o

desempenho do hotel nas vendas online.

Note-se que o channel manager da unidade é um dos lideres a nivel mundial neste software, a
siteminder e apenas foi implementado durante o inicio de 2022, pelo que os dados apresentados nao

representam todo o ano de 2022.

Perlode médle

Canals 2022 Reeelt(aE:;)qulrtu Reservas Noltes Du:l:(::;.l\;llé.dla .[I-;I';Iril: r;:::; entre reserva e c::::lr:::s
check-In
Canal 1 92 488,97 € 316 628 1,99 147,28 € 22,29 182
Canal 2 29116,98 € 134 256 1,91 113,74 € 12,41 24
Canal 3 1069146 € 37 83 2,24 128,81 € 26,97 13
Canal 4 812306 € 36 60 1,67 135,38 € 29,36 2
Canal 5 1369,60 € 2 10 5 136,96 € 1045 6
Canal 6 1346,10€ 2 12 6 112,17 € 5,5 0
TOTAL 143 137,17 € 527 1049 1,99 13645 € 227

Figura 6 - Produgéo por canal de distribuicdo | 2022

Fonte. Flaboracdo propria
Com base nos dados fornecidos acima, pode-se efetuar algumas analises sobre a producdo do

channel manager.

Relativamente ao numero de noites vendidas, o canal um € o que mais contribui para a producao,
com 628 room nights, seguido do canal dois com 256 room nights e canal trés com 83 room nights. O
canal quatro, cinco e seis tém um numero menor de room nights, representando menos de 10% da

producao total.

Em termos de receita gerada, o canal um lidera com 92 489,97€, representando cerca de 67%
da receita total. A canal dois e o canal trés contribuem com valores semelhantes, representando cerca

de 10% cada um, sendo que o canal cinco, seis e sete contribuem com menos de 5% cada um.
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No que diz respeito a duracao média da estadia, o canal cinco e seis apresentam a maior
duracéo, com 5 e 6 dias, respetivamente. O canal trés apresenta uma duracdo média de 2,24 dias. O
canal dois e o canal quatro apresentam duracbes médias inferiores, com 1,91 e 1,67 dias,

respetivamente.

A booking window, ou seja, o periodo entre a reserva e o dia de check-in no canal dois apresenta
um menor periodo entre a data de reserva e check-in, com 12,41 dias, seguido do canal sete com 5,5
dias, reservas estas consideradas reservas /ast minute. O canal cinco apresenta um periodo entre a data
de reserva e o check-in mais longo de 104,5 muito devido ao baixo numero de reservas. Por outro lado,

0 canal trés e o canal um apresentam periodos intermediarios, com 26,97 e 22,29 dias, respetivamente.

Estes dados ajudam o hotel a perceber o desempenho dos canais de distribuicao e identificar
oportunidades de melhoria. Por exemplo, pode ser interessante investir mais no canal cinco, pois
apresenta duracdes médias de estadia relativamente longas e um periodo alto entre a data de reserva e

check-in o0 que garante uma booking window maior.

Perlode médle

Tipologlas 2022 R“’"&:;;“““ Reservas Noltes Du;:;::;::lé.dla ;T;Irfl: ?::; entre reserva e :::::Ir:::s
cheek-n
Tipologia 1 86 094,27 € 364 672 1,85 128,12 € 21,32 119
Tipologia 2 16 030,32 € 65 126 1,94 127,22 € 18,74 18
Tipologia 3 1213098 € 36 79 2,19 153,56 € 22,61 15
Tipologia 4 28 881,60 € 62 172 2,77 167,92 € 17,39 75
TOTAL 143137,17€ 527 1049 1,99 136,45 € 227

Figura 7 - Analise Channel Manager | Produgéo por tipologia
Fonte. Flaboragcdo propria
Com base nos dados adicionais fornecidos, podemos concluir que a receita online total gerada
pelo hotel em 2022 foi de 143 137,17€, com a maioria da receita proveniente da tipologia um. Em
relacdo aos tipos de quartos, a tipologia um foi a mais popular, gerando a maior receita, seguido pelo

tipologia quatro e tipologia dois.

No que diz respeito as nacionalidades dos hdspedes, os portugueses representaram a maioria
das reservas através do channel manager, seguidos pelos alemaes e espanhdis. E interessante notar que
havia um numero significativo de reservas de nacionalidades desconhecidas, o que se pode traduzir num

desafio para o hotel em termos de segmentacao de mercado e atendimento personalizado.
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Tendo por base a evolucao tecnologica ao longo dos anos, a distribuicdo hoteleira tem sofrido
mudancas significativas nos ultimos anos, devido ao crescimento das plataformas onfine e a evolugao
das tecnologias. Alguns dos principais fatores incluem o aumento do uso de plataformas de reserva
online, que se tém tornado cada vez mais populares, pois oferecem uma maneira facil de comparar
precos e reservar quartos, o que tem levado a uma maior competicdo entre os hotéis e a necessidade

de se adaptarem a estas plataformas para atrair clientes.

O caminho para o hotel passou por desenvolver um maior numero de parcerias no ecossistema
da distribuicao online e offline que ajudem a diversificar os mercados alvo e que contribua para o
aumento da receita total do hotel. Sugeriu-se ainda aumentar o numero de ligacdes online para cerca de
vinte e cinco mantendo sempre que possivel as mesmas condicdes ja contratadas com as restantes ao
nivel de comissao e politica de pagamento, assim como, a contratacdo de tarifas F/7 para ajudar a

aumentar a ocupacao nos meses mais baixos.

A tecnologia tem permitido aos hotéis melhorar a eficiéncia e personalizar a experiéncia do
hospede. Isso inclui a implementacéo de sistemas de motor de reservas para captarem reservas diretas,
automatizacdo do check-in e check-out e aplicacdes moveis. Isto faz com que os hoteleiros tenham de
se focar mais na experiéncia do hdspede, investindo em novas tecnologias e servicos para melhorar a

satisfacdo do hospede e fidelizar clientes.

De forma a aumentar o share de reservas diretas, recomendou-se ligar o motor de reservas aos
metasearch mais conhecidos no mercado e ainda eliminar programas de fidelizacdo para canais

externos, ao mesmo tempo que se idealiza um programa de fidelizacdo para o canal direto.
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3.2.4. A concorréncia

A definicao de um compset (conjunto de hotéis da concorréncia) é obrigatério para estipular uma
estratégia de Revenue Management, pois permite avaliar e comparar a performance do hotel com outros
hotéis similares na mesma area em termos de conceito, categoria ou tipologia. Esta analise ajuda os
colaboradores dos hotéis a identificar os pontos fortes e fracos em relacdo aos seus concorrentes,
tomando decisdes informadas sobre como melhorar a sua oferta e precos. Além disso, pode ajudar a

identificar tendéncias de mercado e oportunidades de crescimento.

E importante realcar que a escolha do compset pode depender de varios fatores, como o
conceito, 0s servicos, a categoria, a localizacao geografica , a dimensao, os segmentos de mercado

pretendidos ou trabalhados e a época do ano em que a analise é realizada.

Para definir o compset considerou-se os hotéis que tém um perfil semelhante ao hotel em estudo,
em termos de localizacao, categoria, dimensao dos quartos, F&B e servicos oferecidos. Além disso,
também se considerou a data de abertura do hotel, a classificacdo no Booking.com, bem como o preco

médio por quarto.

Hotel Projeto A B c D E F G H
Categoria *
Localizacdo *
Quartos *
Ano de Abertura *
F&B 2 2 2 2 2 2 2 2 2

Figura 8 - Exemplo analise compset

Fonte: Elaboracéo propria
*Dados ocultados de forma a salvaguardar a entidade da unidade hoteleira
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Pode-se dizer que o compset potencial para o hotel em estudo incluiria hotéis independentes ou
de cadeias da mesma categoria com um numero semelhante de quartos, servicos de restaurante e bar,

e piscina interior e exterior.

O Hotel A carateriza-se por ser um hotel pertencente a uma cadeia hoteleira. Apresenta uma
classificacao superior ao nivel de estrelas e com um numero de quartos mais elevado que o hotel em
estudo. Tem quartos de dimensao inferior, piores reviews online e o horario de check-in € uma hora mais
tarde do que o hotel em estudo. O Hotel B, na opiniao do investigador é o principal concorrente da
unidade em estudo devido ao seu conceito disruptivo e apresenta um numero de quartos similar, com
diversas atividades ligadas ao F&B. Nao dispde de sala de reunides nem de ginasio. Por outro lado, o
Hotel C apresenta um elevado numero de quartos, um restaurante e um bar, piscina interior e sala de
reunides. Apresenta uma das classificacdes mais baixa na Booking.com (8,0) e quartos de reduzida
dimensao. Nomeadamente, o Hotel D apresenta um numero de quartos idéntico ao do compset. Ao nivel
de facilidades dispdem de piscina exterior, spa, bar. Apresenta uma classificacdo na Booking.com de
8,1, esta que é baixa comparativamente com o compset. Nao dispde de ginasio e o horario de check-in
¢ uma hora mais tarde do que o hotel em estudo. O Hotel E é o que apresenta maior numero de quartos
comparativamente com a concorréncia. Tem ainda piscina interior, bar e multiplas salas de reunides
com capacidade até 250 pessoas. Ndo dispde de piscina interior e apresenta uma classificacao de 8,5
na Booking.com. Inserido no maior grupo portugués, esta unidade hoteleira apresenta um reduzido
numero de quartos comparativamente com todo o compset, um restaurante, um bar e classificacao baixa
na Booking.com (8,3) comparativamente com o Compset. Quartos com pequena dimensdo, a
inexisténcia de piscina interior, piscina exterior e ginasio sdo os pontos fracos da unidade. O hotel G
apresenta um elevado numero de quartos face ao hotel em analise, piscina exterior, spa, bar, multiplas
salas de reunides e boa classificacdo no Booking.com (8,6). Este hotel foi incluido no compset dado o
bom servico e programas que apresentam, no entanto nao dispoe de piscina interior e a abertura do
restaurante nao esta especificada. O hotel H é o hotel mais antigo do compset e inclui-se neste compset
dada a elevada classificacdo no Booking.com (9,0), dispde de restaurante, bar e duas salas de reunides.
Ao nivel de facilidades, o hotel apresenta quartos de reduzida dimensao, nao dispde de piscina interior

nem piscina exterior, ginasio e spa.
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3.2.5. Segmentacao e origens

Ao longo da analise documental verificou-se que o hotel dividia a segmentacao dos clientes do
mercado em lazer individuais, lazer grupos, negocios individuais e negdcio grupos e que nao estava a
ser aplicada nas reservas que entravam em sistema. Durante o projeto sugeriu-se a alteracao da
segmentacao por uma que identificasse mais facilmente a motivacao do cliente ao reservar o hotel e

tornou-se obrigatdrio o preenchimento destes segmentos em todas as reservas.

Assim definiu-se a nova segmentacdo como online, empresas, grupos, pacotes e fash sales,
offline e ofertas. O segmento do on/ine contemplara todas as reservas feitas através do mercado online
e as empresas todas a reservas efetuadas por empresas a nivel nacional ou da regiao. Por outro lado,
serao consideradas no segmento grupos todas as reservas com cinco ou mais quartos e nos pacotes e
flash sales todas as reservas vendidas com servicos adicionais ou através de vendas rapidas onde seja
sacrificado o preco. Por fim, no segmento offline, entrardo todas as reservas que entrem de forma
tradicional e nas ofertas serao contabilizadas todas as reservas oferecidas, como por exemplo, ofertas a

hospedes ou as estadias dos proprios colaboradores.
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O hotel dividia as origens das suas reservas como: agéncias, agéncias online, diretos, empresa,
website e 7our Operador. Durante o projeto sugeriu-se a alteracdo das origens por outras que

identificariam mais facilmente a proveniéncia da reserva e que permitissem criar indicadores de gestao.

Assim sendo, definiu-se como origem direta o e-mail, 0s grupos, o telefone, as redes sociais, 0s

vouchers, o walk-in e o website. Como origem externa, definiu-se FIT e as OTAs.

Direto:
E-mail — Reservas diretas recebidas por e-mail.
Grupos- Reservas através do departamento comercial.
Telefone - Reservas diretas recebidas por telefone.

Redes Sociais - Reservas diretas recebidas através de redes sociais (WhatsApp, Facebook &

Instagram).
Vouchers - Reservas que resultem de venda ou permuta de vouchers.
Walk-in — Reservas para o proprio dia ao balcao.

Website — Reservas feitas através do website.

Externo:
FIT — Reservas de operador que tenha contrato de precos fixos.

OTAS - Reservas feitas através de OTAs. Exemplo: Booking.com, Expedia, etc.
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3.2.6. Procura do Mercado

Para definirmos os ciclos de procura do mercado, efetuou-se um calendario que foi e sera
utilizado para analisar a sazonalidade, o periodo de realizacdo de eventos, fins de semana, feriado, entre
outros, referente a dados de 2023. A figura apresentada na pagina a seguir representa a analise dessa
ferramenta e a sua interpretacao pode ser feita para entender melhor as tendéncias de procura ao longo

do ano.

Para contrariar a sazonalidade e mitigar os efeitos da mesma na operacao, estabeleceu-se uma
estratégia clara para o hotel em estudo. Essa estratégia envolve a diversificacao dos segmentos de
mercado, a fim de garantir ocupacao ao longo do ano. Durante os periodos de festa, como celebracdes,
festas ou feriados importantes, incluindo Natal, Ano Novo, Carnaval, Pascoa e outras festividades, ha um
aumento significativo na procura pelo hotel, pelo que assinalou-se a amarelo estas datas no calendario
da procura, como por exemplo as Jornadas Mundiais da Juventude, evento que tera o maior impacto na
regiao. Durante a época baixa, que ocorre fora dos periodos de férias ou feriados, a procura do hotel é
menor do que o habitual, pois os turistas viajam menos e gastam menos dinheiro. A época média, por
sua vez, € um periodo intermediario entre a época baixa e a época alta, caracterizada por uma procura
moderada. J& a época alta corresponde ao periodo do ano em que a procura é alta devido as férias e
feriados, resultando em precos mais altos devido a maior procura pelo que nao é recomendado oferecer

descontos aos clientes.

No calendario abaixo, a verde esta assinalado todos os sabados do ano, a laranja os feriados e
a azul as festas comemorativas. A amarelo estara assinalado os eventos com mais impacto na area

envolvente do hotel.
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Fonte. Elaboracéo propria
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3.2.7. O CRM para a gestao comercial

A implementacdo de um sistema de gestdo de relacionamento com o cliente (CRM, na sigla em
inglés) trouxe diversos beneficios para a gestdo de grupos, relacdes B2B e impacto no Revenue

Management do hotel em estudo.

Ao implementar o CRM para o fracking de grupos, foi possivel manter um controlo detalhado de
cada etapa do processo de vendas, desde a prospecdo até a conclusdo da negociacdo. Com esta
informacéo, identificou-se 0s grupos que apresentavam maior potencial de fechar o negdcio, bem como

as etapas do processo que precisavam de ser melhoradas de forma a aumentar a taxa de conversao.

No que diz respeito as relacdes B2B, o uso de um CRM permitiu comecar a construir um registo
completo de todas as interagcbes com os parceiros comerciais, incluindo negociacoes, acordos e outras
informacdes relevantes. Este registo ajudou a construir um relacionamento mais sélido e transparente

com os parceiros B2B.

No que se refere ao Revenue Management, no futuro o CRM ird auxiliar o hotel a identificar quais
sa0 0s grupos mais lucrativos e que geram maior receita, permitindo adotar estratégias especificas para
aumentar a taxa de ocupacao e o valor médio de reserva desses grupos. Além disso, a analise dos dados
do CRM ira ajudar a identificar padrées de comportamento dos clientes, permitindo que o hotel ajuste as

estratégias de precos de forma a otimizar a receita.

Em resumo, a implementacdo de um CRM vai ajudar a unidade a tomar decisdes mais
informadas, aumentando a eficiéncia do processo de vendas, construindo relacionamentos mais solidos

€COm 0S parceiros comerciais, enquanto otimizam a receita.
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3.2.8. O up-selling e cross-selling

O up-selling e o cross-selling sao uma forma eficaz de aumentar as receitas e a fidelizacao dos
hospedes, no entanto, € importante utilizar estas estratégias de forma eficaz. Durante o projeto, o hotel
passou a disponibilizar um leque de servicos adicionais ao cliente, tais como, a possibilidade de usufruir
de um upgrade pago na tipologia de quarto, nos servicos adjacentes, como spa, restaurante ou

lavandaria, sempre com o respetivo suplemento associado.

Foi também sugerido a direcdo do hotel que os colaboradores recebessem formacéo
especializada para identificar as oportunidades de venda e para que consigam atuar de forma
profissional. Apés uma analise aos suplementos de tipologias de quartos, sugeriu-se uma alteracéo dos
suplementos por tipologia de quarto de fixos para variaveis ao longo do ano e a criacao de diferenciacéo

entre épocas.

Epoca Baixa Epoca média Epoca Alta
Tipologia 1 D€ D€ D€
Tipolegia 2 5€ 10€ 15€
Tipologia 3 25€ 35¢ 45 €
Tipologia 4 40€ 50€ 60 €

Figura 10 - Suplementos por tipologia de quarto

Fonte. Flaboragcdo propria
Na época baixa, € cobrado para a tipologia dois um suplemento de 5€ adicionais a tarifa normal,
enquanto para a tipologia trés, um suplemento de 25€ é adicionado a tarifa normal. Para a #jpologia

quatro, sera cobrado um suplemento adicional de 40€.

Na época média, os valores dos suplementos aumentam para todos os tipos de quarto. A
tipologia numero trés passa a ter o dobro do suplemento, ou seja 10€. Para a tipologia quatro, o

suplemento sobe de 15€, para 35€, enquanto para a tipologia quatro, o suplemento sera de 50%€.

Na época alta, os valores dos suplementos continuam a aumentar. A tipologia um, passa a ter
um suplemento de 15€. Para a tipologia trés, o suplemento é de 45€, e para a tipologia quatro, o

suplemento sobe para 60€.

Em resumo, os suplementos apresentados indicam que, durante as épocas de maior procura,

ha um aumento nos precos dos diferentes tipos de quarto. E importante notar que estes suplementos
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devem ser revistos periodicamente, sendo que estes valores sao adicionados ao preco normal do quarto

e sao cobrados por noite.

No que diz respeito ao cross-selling, recomenda-se que a estratégia do hotel passe por observar
o tipo de cliente e identificar o servico mais conveniente a sugerir. Esta abordagem estratégica pode ser
aplicada ao Revenue Management nos diferentes outlets do hotel, tendo em consideracéo as diferentes

épocas do ano.

Estas abordagens tém como objetivo surpreender o cliente, despertar a sua curiosidade e
conquista-lo mais facilmente. Ao adotar estas estratégias, o hotel proporcionara aos seus clientes uma
experiéncia diferenciada, cativante e personalizada, o que certamente contribuira para o aumento da

satisfacéo e fidelizacao dos hospedes, contribuindo assim a um aumento das reviews online.
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3.2.9. A estratégia tarifaria

Na area de Revenue Management, a criacao de grelhas tarifarias desempenha um papel crucial
na maximizacao da receita e na otimizacdo da ocupacdo num estabelecimento hoteleiro. De seguida
apresentaremos uma descricao do processo de criacao da grelha tarifaria, tendo em consideracéo

diversos fatores relevantes.

Em primeiro lugar foi essencial realizar uma analise de benchmarking detalhada do mercado e
da concorréncia. Para a criacao da grelha tarifaria foi realizada uma pesquisa de precos detalhada do
hotel e dos seus competidores, nomeadamente ao nivel de precos que praticam a mais de um ano,
assim como a identificacdo dos seus suplementos de cama extra de adultos e crianca, da aplicacédo de
uma tarifa ndo reembolsavel e do seu desconto, da sua politica de idade de criancas e de cancelamento,
dos suplementos de meia pensao e pensao completa, assim como dos programas promocionais. Esta
acao foi efetuada para compreender as tendéncias de procura, os comportamentos dos clientes e as
estratégias dos concorrentes pois é fundamental para posicionar corretamente o hotel e garantir a

competitividade.

Outro aspeto considerado foi a sazonalidade e a variacdo da procura ao longo do tempo, isto
recorrendo ao calendario da procura anteriormente ja abordado. Durante periodos de alta procura, é
possivel aplicar suplementos diferenciados para maximizar a receita. Por outro lado, em periodos de
baixa procura ou sazonalidade mais fraca, a reducdo dos precos pode ser uma estratégia para atrair

mais hospedes e otimizar a ocupacao.

A segmentacao de mercado também desempenhou um papel importante na criacdo da grelha
tarifaria. Identificar diferentes tipos de clientes e as suas preferéncias permitiu personalizar os precos e
0s suplementos de acordo com as necessidades de cada segmento. Por exemplo, foi possivel estabelecer
precos especiais para estadias prolongadas, tarifas corporativas, tarifas para familias ou tarifas

promocionais para grupos.

Além disso, foi fundamental considerar a elasticidade da procura ao definir os precos. Avaliou-se
como os clientes reagem as mudancas nos precos para evitar uma queda significativa na procura devido
a aumentos excessivos. A estratégia de pricing levou em conta a sensibilidade dos clientes ao preco,

equilibrando a maximizacao da receita com a procura.
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Por fim, é importante monitorizar e analisar regularmente o desempenho da grelha tarifaria. Isto
envolve acompanhar as taxas de ocupacao, a receita por quarto disponivel (RevPAR) e outros indicadores-
chave para avaliar a eficacia das tarifas estabelecidas. Com base nessa analise, sera possivel realizar
ajustes e otimizacdes na grelha tarifaria ao longo do tempo, garantindo que continue otimizada para a

maximizacao da receita e ocupacao.

Nivel 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ocupaciao (%) 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Tipologia 1 S0 100 120 140 160 180 200 220 240 260

Figura 11 - Grelha Tariféria BAR

Fonte. Flaboracdo propria
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4. Analise de Resultados

A analise de resultados foi elaborada de forma a responder ao objetivo que é idealizar e criar
praticas de ARevenue Management a serem aplicadas de forma a aumentar a rentabilidade da unidade
hoteleira e contribuir para a saude financeira da mesma. Desta forma é possivel afirmar que as praticas
de Revenue Management impactaram positivamente a receita e consequentemente a rentabilidade da
unidade hoteleira. Neste capitulo detalharemos os resultados, relacionando-os com a literatura existente

mencionada anteriormente na revisao de literatura, presente no capitulo dois.

Esta analise de resultados numa primeira fase abordara os KPIs da regiao e da unidade hoteleira
e posteriormente relacionara os resultados das acdes com a revisao da literatura efetuada, corroborando

ou negando o que os autores defendem.

4.1. Analise aos indicadores da regiao e da unidade hoteleira

A fim de obter uma imagem mais precisa e representativa do desempenho do hotel, nesta analise
analisaremos a performance da regido nos anos mais recentes e do hotel num periodo completo de 6
anos, de 2016 a 2022, pelo sera facil entender a tendéncia de crescimento ou queda da ocupacdo, do
ADR e do TRevPAR ao longo desses anos. Assim, avaliamos o desempenho do hotel num periodo em
que as operacdes ja estavam estabelecidas e a propriedade tinha tido tempo suficiente para ajustar as
estratégias e aprimorar os processos. Ao levar em conta todos estes fatores, pode-se fornecer uma
analise mais precisa e significativa do desempenho do hotel e obter insights valiosos para ajudar na

tomada de decisdes futuras

De acordo com o (Travel Bl - Plataforma de Gestdo Do Conhecimento Do Turismo de Portugal,
2022), em relacdo ao periodo homdlogo, a regido Centro registou em 2022 um crescimento significativo
em termos de dormidas e numero de hoéspedes, com um crescimento de +59,9% e +61,3%,
respetivamente. Em termos de procura, 67% dos visitantes foram de origem nacional, enquanto os

restantes 33% eram estrangeiros.

Além disso, a regiao Centro registou um decréscimo significativo de 72,1% nos proveitos totais,
que totalizaram cerca de 383,2 milhdes de euros. Destes proveitos, 74,1% representa o alojamento,

enguanto os restantes 25,9% representam outros proveitos.
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Com base nos dados de producéo de nacionalidades da regido em 2022, é possivel observar
que Portugal é de longe 0 maior mercado emissor, com um total de 4.409.622 de dormidas, o que
representa mais de 50% do total. Em segundo lugar encontra-se a Espanha, com 741.121 dormidas,

seguida pela Franca, com 279.426 dormidas.

Além disso, é possivel notar que ha uma forte presenca de mercados europeus, como Alemanha,
Reino Unido, Italia e Paises Baixos. Juntos, esses mercados representam mais de 800.000 dormidas.
Outros mercados emissores com uma presenca significativa sao Bélgica, Suica, Polonia, Brasil, EUA e
Irlanda. Por outro lado, a China e a Suécia apresentam um numero relativamente baixo de dormidas em
comparacdo com outros mercados, com 8.750 e 19.398 dormidas, respetivamente. E possivel que haja
oportunidades para o hotel expandir a presenca nesses mercados, devido a procura de praticas
sustentaveis que o hotel tenta responder da melhor forma. Com base na comparacao dos dados de 2019
e 2022, é possivel perceber algumas mudancas significativas na origem dos hospedes do hotel. A
Alemanha e a Bélgica tiveram uma ligeira queda no numero de hdspedes em 2022 em comparacdo com

2019, enquanto o Brasil e os Estados Unidos tiveram um aumento consideravel.

A Espanha continua a ser o pais estrangeiro com mais hdspedes, tendo mantido o numero
relativamente constante. A Franca também manteve um nimero estavel de hdspedes em relacdo a 2019.
Ja o Reino Unido teve uma pequena queda em 2022 em relacdo a 2019. E interessante notar que a
China teve uma queda significativa no niimero de héspedes em 2022 em comparacdo com 2019,
provavelmente devido as restricdes de viagem relacionadas com a pandemia. Outros paises como 0s
Paises Baixos, Italia, Polonia e Suica tiveram um aumento no nuimero de hospedes em 2022 em

comparacdo com 2019, embora em alguns casos esse aumento seja pequeno.

No geral, é possivel ver que o perfil dos hdspedes do hotel mudou um pouco em 2022 em
relacdo a 2019, com alguns paises apresentando uma queda no nimero de hospedes, enquanto outros
tiveram um aumento significativo. E importante lembrar que as mudancas podem ter sido influenciadas

por varios fatores, incluindo a situacao da pandemia, mudancas na economia e na politica dos paises.

Analisando as nacionalidades presentes na regiao centro no ano de 2016 e comparando com as
de 2019, em 2016 o Centro recebeu 5 643 792 hospedes, dos quais 3 279 604 eram portugueses,
representando a maior fatia de mercado. Os outros estrangeiros representaram 547 581 hdspedes,
sendo a Espanha, Franca, Alemanha, Italia e Reino Unido as nacionalidades com mais hdspedes no

hotel. Ja em 2019, o Centro recebeu um total de 5 418 575 hodspedes, dos quais 4 016 888 eram

57



portugueses, representando novamente a maior fatia de mercado. Os outros estrangeiros representaram
401 587 héspedes, sendo a Espanha, Franca, Brasil, Reino Unido e ltalia as nacionalidades com mais

hospedes no hotel.

Podemos notar que em ambos 0s anos, os portugueses representam a maior fatia de mercado.
No entanto, em 2019, houve um aumento significativo de turistas brasileiros em comparacdo com 2016.
Além disso, houve um declinio na presenca de turistas alemaes, holandeses e irlandeses, enquanto
houve um aumento na presenca de turistas do Brasil e da China. Isso pode estar relacionado a varios
fatores, como as mudancas nas politicas de viagem, flutuacbes econémicas e pelo aumento da

popularidade do turismo em Portugal em mercados mais distantes.

A ocupacdo do hotel ¢ um indicador-chave de desempenho para a industria hoteleira e €
frequentemente usada para avaliar a eficacia da gestdo do hotel em preencher os quartos disponiveis.
Existem duas formas de calcular a ocupacao do hotel: uma que leva em consideracao o total de quartos

disponiveis e outra que considera apenas os quartos ativos.

A ocupacao do hotel por total de quartos € calculada dividindo o nimero de quartos vendidos
pelo numero total de quartos disponiveis no hotel. Esta métrica é geralmente usada para comparar a
performance do hotel em relacdo a sua capacidade total e ndo tem em conta os quartos que nédo estao
disponiveis devido a manutencéo. Por outro lado, a ocupacao do hotel apenas com quartos ativos €
calculada dividindo o numero de quartos vendidos pelo nimero de quartos que estdo efetivamente
disponiveis para venda. Esta métrica tem em conta apenas os quartos que estao efetivamente disponiveis

para os hdospedes, excluindo aqueles que estao indisponiveis.

Embora ambas as métricas sejam Uteis para avaliar a performance do hotel, ¢ importante
entender as diferencas para obter uma imagem completa do desempenho do hotel. A ocupacao do hotel
por total de quartos pode ser mais relevante para propriedades que possuem muitos quartos em
manutencao, enquanto a ocupacao do hotel apenas com quartos ativos € mais relevante para

propriedades com uma alta taxa de ocupacao e com poucos quartos indisponiveis.
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O grafico abaixo mostra a evolucao da ocupacdo com base no total de quartos disponiveis:

Ocupacao por total de quartos
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Figura 12 - Ocupacao por fotal de quartos

Fonte. Elaboracdo propria

O grafico abaixo mostra a evolucdo da ocupacdo com base nos quartos ativos:

Ocupacao por quartos ativos
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Figura 13 - Ocupagdo por quartos ativos

Fonte: Elaboragéo propria

Ao analisar os dados de ocupacao do hotel com base nos quartos ativos e no total de quartos
disponiveis, podemos ver uma tendéncia positiva entre os anos de 2016 e 2019, seguido por uma queda
acentuada em 2020 e 2021 devido ao impacto da pandemia COVID-19. Em 2022, a ocupacao comeca

a recuperar gradualmente.
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No entanto, ha uma diferenca notavel nos numeros de ocupacao entre as duas métricas. Existem
diferencas em todos 0s meses, 0 que sugere que a propriedade tem sempre quartos que nao estdo
disponiveis para venda, isto €, em manutencdo ou blogueados por qualquer outro motivo alheio a

operacao da unidade.

Embora a ocupacdo com base no total de quartos disponiveis seja uma métrica mais
conservadora da performance da propriedade, a ocupacao com base nos quartos ativos pode ser mais
relevante para identificar oportunidades para maximizar a receita e minimizar as perdas. Por exemplo,
se a propriedade tem muitos quartos que nao estao disponiveis para venda, € possivel que uma estratégia

de manutencao mais eficiente possa ajudar a aumentar a ocupacao e a receita.

E também importante notar que a analise dos dados de receita, ADR e RevPAR em conjunto
fornecem informacdes valiosas sobre o desempenho do hotel. Por exemplo, se a receita do hotel
aumentou, mas o ADR diminuiu, pode ser um sinal de que a taxa de ocupacao aumentou, o que pode
ter impactado o desempenho geral do hotel. Por outro lado, se a receita diminuiu, mas o ADR aumentou,
pode ser um sinal de que a propriedade esta a aumentar demasiado o preco dos quartos, criando
dificuldade para atrair mais hospedes. Em resumo, a analise da evolucdo da receita em conjunto com
os dados de ADR e RevPAR pode fornecer uma compreensdo mais completa do desempenho do hotel e

ajudar a identificar possiveis areas de melhoria ou oportunidades de crescimento.

De forma a proteger os dados em termos de receita, o grafico com a evolugéo anual foi oculto,
mas mesmo assim efetuou-se a analise da evolucdo da receita do hotel ao longo dos anos, podendo-se
notar uma tendéncia de crescimento gradual da receita entre 2016 e 2019, com um aumento de 56%
nesse periodo. No entanto, em 2020 e 2021, a receita diminuiu em relacdo ao ano anterior devido aos
efeitos da pandemia de COVID-19. Em 2022, houve uma recuperacao significativa, com a receita

aumentando em 64% em relacdo ao ano anterior.

Embora a pandemia tenha afetado a receita do hotel nos anos de 2020 e 2021, é possivel
afirmar que a propriedade conseguiu recuperar em 2022. Isso pode ser um sinal positivo para o futuro,
uma vez que o setor hoteleiro esta a recuperar gradualmente e que o hotel teve um desempenho sélido

em termos de receita nos anos em que as condicdes econdmicas e do mercado eram favoraveis.

Pode-se afirmar que a receita e o ADR estdo positivamente relacionados, ja que ambos
apresentam um aumento gradual de 2016 a 2019. No entanto, em 2020 e 2021, tanto a receita quanto

o ADR diminuiram em relacdo ao ano anterior, devido & pandemia de COVID-19. Pode-se também
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observar que o RevPAR apresentou um aumento gradual de 2016 a 2019, acompanhando o crescimento
da receita e do ADR. Logicamente, o RevPAR também foi afetado negativamente pela pandemia e

diminuiu em relac@o ao ano anterior.

Evolucao do Preco Médio
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Figura 14 - Evolugao do Preco Médio

Fonte. Elaboragcdo propria

Apesar da queda no ADR em 2019, & importante notar que o hotel conseguiu gerar maior receita,

justificado pela elevada taxa de ocupacao versus o ano anterior.

A anadlise do ADR fornece informacdes acerca da estratégia de precos do hotel e como esta evolui
ao longo do tempo. Tendo sido 0 ano de 2019 o melhor a nivel nacional, & importante entender de onde
provém esta queda de ADR registada em 2019. Numa analise mais cuidada, nota-se que os meses de
abril a maio, agosto e de outubro a dezembro registaram um ADR menor pelo que sendo estes meses
de época baixa serd necessario analisar em detalhe o que justifica esta descida. Ao cruzar esta
informacédo com a ocupacdo mensal de 2019, a baixa de preco médio ¢ justificada pela baixa ocupacao
dos meses mencionados, porque em todos estes nunca ultrapassaram as ocupacdes de 2018, pelo que
se comprova que a unidade baixou preco de forma a tentar obter um maior numero de reservas. Embora
tenha ocorrido uma descida nos meses de maior procura, ocorreu um aumento de ocupacao nos

restantes meses que levou a ocupacéo e a receita do ano de 2019 fosse maior que do ano 2018.

61



ADR ADR

2019 2018 Var.19vs 18

Janeiro 116,00 € 111,99 € 3,5%
Fevereiro 114,48 € 106,96 € 6,6%
Marco 114,20€ 116,72 € -2,2%
Abril 121,56 € 130,63 € -7.5%
Maio 126,35€ 129,83 € -2,8%
Junho 156,54 € 145,82 € 6,8%
Julho 167,28€ 163,11€ 2,5%
Agosto  162,85€ 164,58 € -1,1%
Setembro 157,22 € 157,23 € 0,0%
Outubro 119,74 € 131,62 € -9,9%
Novembro 101,85€ 108,86 € -6,9%
Dezembro 122,33 € 132,09 € -8,0%

Figura 15 - Evolugao do ADR | 2019 vs. 2018

Fonte. Elaboragcdo propria

Com base nos dados do 7RevPAR, podemos observar que houve um aumento significativo de
2016 a 2019, com excecado de uma queda em 2020 e 2021 devido a pandemia de COVID-19. Em 2022,
0 TRevPAR atingiu o valor mais alto, mesmo com a queda no ADR mencionada anteriormente, o que é

justificado pelo aumento na taxa de ocupacéo.

Trevpar
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Figura 16 - Evolugao do TRevPAR

Fonte: Elaboracao propria
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A partir de 2020, observamos uma queda acentuada no 7RevPAR, que conforme foi referido
anteriormente € atribuido a pandemia de COVID-19 e as restricdes de viagens que afetaram

significativamente a industria hoteleira em todo 0 mundo.

O TRevPAR & uma métrica importante que fornece informacdes sobre a eficiéncia geral do hotel
em gerar receita, com base tanto na taxa de ocupacdo quanto no ADR. E importante lembrar que o
TRevPARé uma métrica que pode ser afetada por fatores externos, como a pandemia de COVID-19, bem

como fatores internos, como a estratégia de precos e a gestao de receita.
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4.2. Resultados das acoes efetuadas

Ao longo do projeto, procurou-se implementar uma cultura de Revenue Managementna unidade
hoteleira escolhida para o efeito. Assim sendo, apos a aplicacao das técnicas sumarias e da envolvéncia
das equipas na area de Revenue Management, veremos 0s resultados alcancados reforcando a opiniao

dos autores considerada anteriormente.

Com as acbes de venda (up-selling e cross-selling), observou-se um maior envolvimento das
equipas nas acdes de venda, assim como uma maior entrega das equipas envolvidas nas acdes de venda
na rececao. Os membros da equipa demonstraram dedicacdo € uma maior consciéncia acerca da
importancia das técnicas de venda de forma a aumentar a faturacao total da empresa. A equipa de
rececao comecou a partilhar ideias de produtos ou servicos para captar mais receita para a unidade,
enquanto a equipa de F&B comecou a ser mais forte na venda sugestiva, aumentando as vendas de
vinhos em 22% em apenas uma semana, permitindo assim corroborar a importancia que Guillet e Norvell

mencionam nas suas investigacdes cientificas.

Relativamente a maximizacao da receita de alojamento, esta nao é tao visivel como desejada,
pois demora algum tempo a comecar a surtir efeito. Ainda assim, espera-se atingir num prazo de um
ano um aumento de 15% na receita de alojamento, alavancada pelas estratégias de pricing aplicadas.
Note-se que foi a primeira vez que a unidade comecou a analisar de forma regular o “pace”, ou seja, a

velocidade das reservas e posteriormente a efetuar pricing dinamico.

Relativamente a distribuicdo online & offline, conforme Oskam e Zandberg defendem, as equipas
compreenderam o ecossistema da distribuicéo e a importancia de cada um dos p/ayers na captacao de
novos clientes. Num curto espaco de tempo o investigador apoiou a unidade a pensar uma nova
configuracdo do channel manager, o que permitiu conectar sete novos canais ao seu channel manager
de forma a atingir mercados de proximidade (Portugal, Espanha & Benelux). Por outro lado, na
distribuicéo offline e segundo o CRM foram contactados mais de cinquenta novas DMCs e agéncias de

viagem.

Ao implementar o pricing dinamico, verificou-se um aumento da competitividade no pricing,
obrigou a unidade a observar a concorréncia e a posicionar-se de forma competitiva mediante o
posicionamento escolhido. Deste modo atraiu o maior numero de hdspedes, conquistando assim um

maior market share.
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A implementacao da segmentacao e das origens, permitiu obter maior fiabilidade dos dados,
com as equipas a darem maior atencdo no preenchimento da informacao e na criacao de procedimentos
de validacéo de dados, obtendo-se assim uma maior seguranca na analise de dados. Foi possivel adequar
a estratégia a cada grupo de clientes, permitindo assim tomar decisdes de gestdo mais conscientes.
Conseguimos, desta forma, comprovar o que Lieberman defende, ou seja, que a segmentacéo ajuda a

maximizar a eficacia da estratégia.

Através da implementacdo do CRM, a direcao da unidade conseguiu acompanhar melhor o
trabalho comercial e comecou a ter acesso a relatdrios digitais, disponiveis a qualquer momento. A
equipa comercial comecou a poupar horas de trabalho na elaboracao de relatorio manuais, investindo
mais tempo na prospecdo de novos mercados e clientes. Ao mesmo tempo e conforme Rodriguez &
Honeycutt defende, a equipa comercial comecou a informar as DMC e os agentes de viagens dos
programas promocionais criados, através do envio de newsletters pelo CRM. A implementacao do CRM
permitira saber daqui a muitos anos o que foi negociado pelos funcionarios, mesmo quando estes ja nao

pertencerem aos quadros da empresa.

Devido a maior atencao no processo de venda, os colaboradores acabaram por dar mais atencao
aos hospedes, melhorando a sua satisfacao, personalizando a estadia e maximizando a sua experiéncia
de viagem. Numa dtica a longo prazo, propde-se a subscricdo de um Rate Shopper porque facilita e
compara a gestao de precos do Compset e de um Revenue Management System que ira facilitar a analise
de dados estratégicos para a tomada de decisao. As estratégias apresentadas ao longo do projeto de
mestrado visaram melhorar a gestdo e a performance do hotel, tendo em vista o aprimoramento da
ocupacao dos quartos, a diferenciacdo da concorréncia e a promocdo das estratégias de venda

antecipada e pacotes promocionais.

Uma das sugestdes efetuadas diz respeito ao aumento do preco das camas extra para adultos,
em comparacao com a concorréncia. Esta medida visou responder as necessidades dos hospedes que
viajam em grupos maiores ou que desejam alojar pessoas adicionais no quarto. Ao oferecer uma
quantidade maior de camas extra em comparacao com outros hotéis, o hotel destacar-se-a, atraindo esse

segmento de clientes, aumentando a competitividade no mercado.

A venda antecipada de regime de meia pensao (MP) foi sugerida como uma forma de incentivar
0s hospedes a adquirirem estadias com regimes incluidos antecipadamente. Essa estratégia pode ser

benéfica tanto para os clientes, que tém a comodidade de ja terem a alimentacao incluida durante a
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estadia, quanto para o hotel, que pode planear melhor a operacao e ter uma previsao mais eficiente das
receitas. Além disso, a venda antecipada da meia pensao oferece uma vantagem para os hospedes, ja
que as refeicoes pré estadia sdo normalmente oferecidas a um preco mais barato comparativamente

com as compradas diretamente no hotel.

A criacao de pacotes promocionais anuais e sazonais foi outra sugestdo relevante para
impulsionar as vendas e a ocupacao do hotel. Os pacotes foram desenvolvidos tendo em consideracao

as diferentes épocas do ano, os eventos especiais e as preferéncias dos hdspedes.

Outra acao efetuada foi a criacdo de um mapa de pickup, que sera utilizado para analisar a
evolucao das reservas e da ocupacao do hotel, pelo menos trés vezes por semana, datas onde serédo
efetuadas as revisdes de preco. O mapa de pick-up permitira identificar padrdes de procura, avaliar a
eficacia das estratégias de marketing e tomar decisdes mais informadas sobre os precos e a gestao de
inventario. A analise frequente dos dados de pick-up fornece /nsijghits valiosos para maximizar a ocupacao

e otimizar a distribuicdo dos quartos.

Alterou-se também a politica de blogueios de quartos. Comecou-se a bloguear apenas um quarto
da tipologia mais alta, como medida de precaucao para evitar o overbooking (a equipa de operacao tinha
por habito bloquear um quarto por tipologia o que limitava a maximizacao da ocupacao por tipologia de

quarto, tirando quatro quartos de venda, o que ndo se considera uma boa pratica no mercado).

Por fim, deve-se continuar a fomentar uma cultura de Revenue Management entre todos os
colaboradores, incentivando-os a procurar constantemente novas formas de gerar e obter receita. Ao
adotar todas estas praticas, a unidade hoteleira estudada estara bem posicionada para alcancar o

sucesso e a sustentabilidade financeira num mercado altamente competitivo.

Em suma, o Revenue Managementé uma estratégia vital para o sucesso de um hotel, permitindo
que os gestores maximizem a receita do hotel, ajustando precos e disponibilidade de acordo com a
previsao da procura. Isto ajuda a garantir que o hotel esteja sempre a operar na capacidade maxima e
que os quartos estejam sempre ocupados. No geral, o Revenue Management é uma skill essencial para

todos os hoteleiros e pode ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso de um empreendimento turistico.
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5. Conclusao

O presente projeto de mestrado pretendeu contribuir para a pesquisa académica na area do
Revenue Management. Paraa elaboracao deste projeto, a metodologia utilizada baseou-se na
investigacao acao e o estudo de caso e procurou responder a questdo: Qual o impacto da implementacao
de uma cultura de Revenue Management na rentabilidade e crescimento de uma unidade hoteleira em

Portugal?”.

A revisao de literatura incidiu em temas como o Turismo, Hotelaria, componentes do Revenue
Management e pontos comerciais, onde se analisou diversos conceitos relevantes na area. Estas
forneceram um panorama geral dos estudos existentes em ARevenue Managemente foram fundamentais
para o desenvolvimento do projeto pois permitiu confirmar algumas das tematicas abordadas ao longo

do projeto.

Para melhorar a politica de Revenue Management da unidade hoteleira foi realizada uma analise
extensa que resultaram em diversas mudancas, como a redefinicdo da segmentacao e origens, a criacdo
do calendario da procura, a maximizacado da distribuicdo on/ine, a aplicacdo de uma grelha tarifaria
dindmica, a implementacdo de um CRM, a aplicacdo de estratégias de wup-sellinge cross-selling, entre
outras sugestdes relevantes. Estas mudancas foram pensadas para aumentar as vendas do hotel e
melhorar os key performance indicators (KPls), sem aumentar os custos associados. Além disso, estas
mudancas também tiveram o objetivo de melhorar a operacado do hotel, aperfeicoando a atencdo ao
cliente e criando procedimentos de venda para todas as equipas operacionais. De um modo geral, a
estratégia do hotel foi repensada para focar no crescimento da ocupacdo e na maximizacdo do ADR.
Para isso, foi importante estreitar as relacées com os agentes MICE, OTA's, TO e Corporate dos principais

mercados, bem como aumentar as acdes de vendas nos centros urbanos.

Conseguiu-se concluir com este projeto que a implementacdo de uma cultura de Revenue
Management tem impacto direto no crescimento da receita de uma unidade hoteleira. Pelo contrario,
como foi referido no subcapitulo limitacées da investigacao, nao se consegue afirmar que o Revenue
Managementtem impacto na rentabilidade, pois nao foram fornecidos dados suficientes que permitissem
afirmar este facto. O relacionamento dos custos com a receita tem sido um dos grandes desafios
presentes no mercado hoteleiro de momento, pois a geracao de demonstracao de resultados em tempo

real ainda é vista como um desafio.
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Embora o referido, de um modo geral os resultados revelaram uma correlacao positiva entre a
implementacao das estratégias de FRevenue Management e o crescimento da receita total. A unidade
hoteleira melhorou substancialmente a sua eficacia na aplicacao do pricing dindmico, na gestao de
inventario e na adaptacao as variacbes da procura do mercado, o0 que resultara num aumento da receita

ao longo dos préximos anos.

Adicionalmente, provou-se que a segmentacao do mercado, o uso de tecnologia adequada e o
up-sellinge cross-sellingdesempenham papéis cruciais na implementacdo de uma estratégia de Revenue
Management. Assim, podemos afirmar que a implementacéo de uma cultura de Revenue Management
€ uma estratégia essencial para o sucesso de todos os negocios onde a procura seja variavel ao longo
do tempo e a capacidade fixa. Recomenda-se que todos os gestores das areas de hotelaria, restauracao,
aviacao, rent-a-car, estacionamento, atividade turisticas, entre outras invistam em formacao adequada
para entender os beneficios desta tematica e consigam adotar uma estratégia orientada para a
maximizacdo da receita. Em suma, este projeto demonstra que com a aplicacao das estratégias de
Revenue Management sera mais facil alcancar um crescimento sustentavel num mercado competitivo e
dinamico.

Em conclus&o, este projeto reforca a importancia da implementacdo de uma cultura de Revenue
Management para melhorar a competitividade das unidades hoteleiras. Ao adotar-se uma abordagem
estratégica e orientada pelos dados, os hotéis estardo melhor posicionados para enfrentar os desafios
de mercado, atingir um crescimento sustentavel e proporcionar experiéncias inigualaveis aos seus

clientes.

Espera-se que os resultados e recomendacdes deste projeto possam inspirar novas pesquisas e
contribuir para o avanco continuo do conhecimento na area de Aevenue Management, fornecendo
insights valiosos para aprimorar a gestao estratégica das empresas. De seguida reconheceremos as
limitacdes da pesquisa e forneceremos recomendacdes para futuras investigacdes, com o objetivo de

contribuir para o avanco do conhecimento na area do Revenue Management.
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5.1. Limitacoes da investigacao

Embora este projeto tenha fornecido importantes /nsights sobre a area de Revenue Management
€ a sua rentabilidade, de seguida abordaremos as principais limitacdes e desafios encontrados durante

a execucao do projeto, pois € importante reconhecer as limitacdes inerentes.

Uma das limitacdes encontradas ao longo do projeto foi a distancia a unidade hoteleira e
consequentemente o investimento de largas horas de viagem, pois para desenvolver um projeto
detalhado de Revenue Management é necessario sentir a operacdo e ouvir todos os envolvidos no

processo de venda.

Ao nivel informatico, o hotel trabalhava com o PMS em servidor pelo que para aceder ao mesmo
seria necessario um acesso através de uma VPN. Este pormenor fez com que o acesso a dados
estatisticos fosse dificultado. Para responder a esta limitacao sempre houve a necessidade de deslocacéo

a unidade hoteleira, foi recolhido todo o0 material para trabalhar no intervalo de tempo entre as visitas.

Ao nivel de software, a unidade tem em falta um rafe shopper, software de monitorizacao e
comparacao de precos, para conseguir mais facilmente identificar os padrées das estratégias de preco
da concorréncia. A falta do rate shopper leva a precos desatualizados e falta de competitividade o que
leva a perda de receita potencial. Note-se que todas estas analises foram efetuadas durante um ano, o

que se carateriza por ser um processo demoroso.

Ao nivel da fiabilidade de dados, os dados fornecidos pelo Property Management System (PMS)
eram incompletos e de dificil interpretacao, o que levou a uma falta de clareza e confianca nos dados
fornecidos pelo PMS. Algumas destas falhas foram relatadas acima, como a falta de segmentos e origens

preenchidos, pois estes ndo eram obrigatérios, ou a falta de entidades nas reservas.

Na opinido do investigador a maior limitacdo foi a ndo partilha de informacdo financeira,
especificamente de custos e da demonstracao de resultados, ja que estava planeado relacionar os custos

com as receitas para encontrar o break-even de receita por més relacionando com o budget do hotel.

Ao nivel pessoal, o inicio de um projeto profissional com grande responsabilidade nao permitiu

investir ainda mais horas no projeto como inicialmente previsto.
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5.2. Recomendacdes para investigacoes futuras

Além dos resultados e conclusdes obtidos neste estudo, é importante ressalvar que existem
varias oportunidades para investigacoes futuras no campo do Revenue Management, ja que € uma area

gue se encontra pouco explorada ao nivel académico.

Uma das possiveis areas para investigacao podera ser a avaliacao do impacto de estratégias do
pricing dindmico, investigando como a implementacéo de estratégias de preco dinamico, influenciam a
rentabilidade do hotel, analisando os dados historicos para identificar o impacto dessas estratégias nas

taxas de ocupacao, RevPAR e lucro do hotel.

Outra tematica interessante a analisar seria 0 estudo de otimizacdo de mix de canais de
distribuicao, isto ¢, explorar como a otimizacao do /mix de canais de distribuicao, incluindo canais diretos,
OTAs (Online Travel Agencies) e GDS (Global Distribution Systems), impactam a rentabilidade do hotel.
Adicionalmente investigar como a alocacao adequada de inventario nos diferentes canais pode maximizar
a receita e minimizar os custos de distribuicdo, analisando quais os sistemas de informacao que

permitem otimizar esta gestéo.

Outra analise interessante poderia ser perceber qual o impacto dos servicos adicionais (refeicoes,
estacionamento, spa, entre outros), na rentabilidade do hotel. Deve-se tentar perceber como a estrutura
de precos desses servicos influencia a decisao do cliente em adquiri-los, assim como o impacto na receita

total do hotel.

O estudo do impacto dos programas de fidelizacdo na venda direta seria outra tematica a
desenvolver futuramente. Também analisar-se-ia a repeticdo da compra, os gastos adicionais e

fidelizacdo do cliente ao longo de um periodo.

Por fim, sugere-se também explorar as tecnologias emergentes, investigando o papel da
inteligéncia artificial, a analise de big datae machine learning na gestdo de Revenue Management. Deve-
se analisar como estas tecnologias poderao ser aplicadas para otimizar processos de pricing, previsao

de procura e ajudar na tomada de decisoes estratégicas.

A nivel pessoal, o investigador cré que a proxima investigacao cientifica sera acerca da
importancia e o impacto do nome das tipologias de quartos na comercializacao de um hotel pois foi

muito dificil encontrar qualquer referéncia acerca desta tematica.
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ANEXO 1 - Nacionalidades do NUTS Il Regidao Centro

2021

janeiro fevereiro margo abril maio junho julho agosto  setembro  outubro novembro dezembro Acumulado
Centro 97 104 66 703 91445 142793 304098 430313 543816 912711 585501 572658 383198 322122 4452462
Alemanha 1192 1314 1307 2139 4262 7 632 6670 14 046 19 343 16 880 8859 3511 87 155
Bélgica 366 124 225 664 1449 2630 6123 6 053 7195 4488 2659 1132 33108
Brasil 2160 944 866 1504 2258 3175 4096 4283 5572 9622 11 110 11 390 56 980
Canada 98 14 139 88 7 128 259 840 1529 1407 1054 786 6419
China 50 21 76 77 112 144 228 358 237 274 330 303 2210
Dinamarca 28 413 618 164 550 448 2444 1064 1444 2160 511 425 10 269
Espanha 4 647 3282 5 064 5883 16 062 26 237 41 478 87 938 49 811 61 052 30 723 22 445 354 622
EUA 409 242 416 545 834 1655 4892 5195 8 861 9 303 6 280 3584 42 216
Franga 1961 786 1294 1336 3659 7917 17 618 45 642 21908 17 136 11 389 5250 135896
Paises Baixos 716 401 360 682 1182 3918 8 382 11 080 10 515 8 618 4713 2570 53137
Ilanda 147 141 191 181 340 543 705 1417 2048 2487 847 716 9763
Italia 964 1004 1256 784 2341 3723 6 300 11 551 7 706 7378 5594 4132 52 733
Polonia 555 866 1976 379 611 2494 6551 4567 6520 5 166 2343 2262 34 290
Reino Unido 618 370 552 851 2 568 5093 4 563 779 9342 9473 5062 2214 48 500
Suécia 53 86 217 159 354 497 1114 748 1 656 2978 1613 415 9890
Suica 374 70 183 519 1773 2409 6919 6735 4897 4459 1681 876 30895
Outros Estrangeiros 4253 3485 5127 4 099 5735 9833 14 696 17 861 19 415 19 741 16 832 11 535 132 612
Portugal 78 513 53 140 71578 122 739 259 931 351 837 410 778 685 539 407 502 390 036 271 598 248576 3351767
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2020

janeiro fevereiro margo abril maio junho julho agosto  setembro  outubro novembro dezembro Acumulado
Centro 333 965 417 768 158 354 20 017 41571 174 232 392 962 769 475 458 303 316 766 131 475 147 123 3362 011
Alemanha 5134 7 044 4 851 54 263 2028 7176 11 664 13 664 7 935 1960 1034 62 807
Bélgica 1617 1470 793 8 39 861 4525 3263 3868 1740 781 461 19 426
Brasil 24772 17 711 6 596 451 715 1392 3224 5111 4183 2 890 1838 2 436 71 319
Canada 1024 1688 1133 0 33 29 233 393 426 375 151 65 5550
China 3124 1927 817 0 27 36 105 232 108 203 93 98 6770
Dinamarca 233 600 476 0 2 75 229 238 562 260 265 74 3014
Espanha 17 897 31101 12 292 521 1501 4525 31 246 67 939 31610 21919 7 070 5285 232906
EUA 4917 12 479 3060 63 86 265 585 1025 1038 985 403 335 25241
Franca 6 120 9115 3441 39 242 1503 10 379 25 404 11 405 11471 2729 2977 84 825
Paises Baixos 2 402 3 286 1917 60 140 827 5379 4 975 3823 3538 1184 628 28 159
Irlanda 629 832 401 1 55 74 389 551 619 517 193 163 4424
Italia 5343 4 437 1664 56 99 825 2976 7 056 3981 3484 1664 1039 32624
Polé6nia 1 456 4308 2 268 155 159 301 890 1691 2 800 2142 600 1261 18 031
Reino Unido 4 302 5255 2 804 34 119 592 2834 4770 6 374 4 348 1491 1096 34 019
Suécia 461 874 448 14 15 135 436 485 778 966 301 125 5038
Suica 984 1 646 637 0 20 656 3800 3648 3273 708 441 553 16 366
Outros Estrangeiros 26 818 21 667 9 496 914 531 1425 4101 7 339 8 386 7 599 4241 4073 96 590
Portugal 226 732 292 328 105 260 17 647 37 525 158 683 314 455 623 691 361 405 245 686 106 070 125420 2614 902
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2019

janeiro fevereiro margo abril maio junho julho agosto  setembro  outubro novembro dezembro Acumulado
Centro 297993 327770 448196 590560 642734 683896 778019 1075817 779106 646304 452661 411807 7 134863
Alemanha 4722 5 565 12 657 15 225 23 099 24788 23193 25 453 32293 25001 8 469 4415 204 880
Bélgica 2164 1378 2068 5508 7116 7137 12 280 11 169 9279 4204 2626 1217 66 236
Brasil 24 853 15 508 18 788 23983 33 659 30178 34 113 23383 31 906 33641 23 350 19 227 312 589
Canada 778 1508 3367 4938 7188 6 081 5610 4697 10 556 8777 2792 2128 58 420
China 1373 1916 1874 2 449 3093 3191 2475 2485 3895 2916 1736 1875 29 278
Dinamarca 2743 671 1271 1007 1049 1007 3300 1769 1982 1304 662 316 17 081
Espanha 16 971 21 586 44035 85 113 64 153 71 460 100 841 168 353 87 697 64 176 43131 39739 807 255
EUA 4290 11 994 8 365 11 742 19 376 19 510 17 750 13 423 23 260 26 518 10 896 5184 172308
Franga 7 354 8 475 11 845 26 466 43984 36 563 37 430 75 448 47 651 33317 8936 6374 343843
Paises Baixos 1693 2137 3605 6 231 11721 11981 15171 15932 13 175 7617 2752 2142 94 157
Ilanda 716 764 1031 2103 3865 4311 5 288 3253 5230 4353 1241 1028 33183
Italia 5 502 4729 8015 15 334 16 197 14 969 21544 34 645 19 483 17 439 6728 5355 169 940
Polénia 1195 2432 4014 6 693 11 383 10 390 9 957 8531 13 938 11 303 3727 1749 85 312
Reino Unido 3600 5 550 7 454 8823 14 870 14 829 14 419 17 026 17 222 14 661 6558 4025 129037
Suécia 337 874 1903 4498 2101 1574 2614 1726 2328 3691 1643 607 23 896
Suica 1107 1259 2014 3571 4979 5151 8 496 6 987 5457 6 040 1716 1298 48 075
Outros Estrangeiros 23 650 22 971 35544 42 587 63 371 55 900 53 833 49 108 58 287 63 034 31924 22276 522485
Portugal 194 945 218 453 280 346 324 289 311 530 364 876 409 705 612 429 395 467 318 222 293 774 292852 4016 888
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Centro
Alemanha
Bélgica
Brasil
Canada
China
Dinamarca
Espanha
EUA
Franca
Paises Baixos
Ilanda

Italia
Polénia
Reino Unido
Suécia

Suica

Outros Estrangeiros

Portugal

janeiro
276 097
4345
1034
23173
619
1031
2097
16 370
2775
6 454
1816
527
4993
1726
3469
541
1006
19 680

184 441

fevereiro

340 804
6 874
1833

14 641
1075
1905
1079
23329
3880

8 045

2 605
1195
4392
2988
5152
1237
1591

22 455

236 528

margo
453 235
13 257
3609

15 105
2737
1652
1329

64 936

6 826
11843
3172
1182
6716
3007
6970
3418
1901

36 156

269 419

abril
524 889
15 962
4481
22 603
4388
1887
1305
58 246
11 755
25 703
6 637
1920
15 307
10 852
10 368
4290
3568
44 989

280 628

maio
593 154
24 726
7 149
32 136
6 072
2688
960
52 730
16 050
45 494
11 439
3487
16 056
10 153
12911
2304
4 486
57 410

286 903

junho
610 021
22 567
7574
24 397
4764
2 657
1035
65 752
15634
38 446
11719
4358
15 393
11 105
13 948
1808
4615
47781

316 468

78

2018
julho
762 431
22 173
15341
33 845
6 229
3350
4671
92 894
16 719
39 292
16 075
3966
20 433
14775
14 218
2841
9 056
56 842

389 711

agosto
1028 850
24 568
12792
21 865
5383
3201
2310
149 093
13073
73519
15764
2949
38 806
9680
15 705
1662
7223
52 509

578 748

setembro

763 328
29 217
9125

28 671
9937
3293
2123

84 525
20 688
55 406
11 963
4905

18 249
13 876
17 472
2779
5930

57 203

387 966

outubro

629 796
22773
4912

30 181

8 472
3504
1474

69 825
20 143
33713
7692
3662

15 697
10 629
13 740
3443
5499

55 494

318 943

novembro dezembro Acumulado

405 111
9219
1884

20591
2455
1448

400

43 670

11548

11072
3747
1206
7629
2 649
6 391
1254
1733

30335

247 880

390111
4 265
1246

17777
1688
1820

275

38339
3581
6 922
1714
1015
5386
1346
3396

483
1321
20 203

279 334

6 777 827
199 946
70980
284 985
53819
28 436

19 058
759 709
142 672
355909
94 343
30372
169 057
92 786
123 740
26 060
47929
501 057
3776 969



