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Resumo

O efeito disruptor da pandemia COVID-19 no setor hoteleiro, o crescente custo de
aquisicdo de clientes, a elevada intensidade competitiva e as reduzidas margens
operacionais que caracterizam o setor tornam a aplicacdo adequada do Hotel Revenue
Management (HRM) mais relevante do que nunca. Baseado em Kimes (2011, 2017), o
presente estudo pretende identificar e compreender quais as tendéncias futuras de Hotel

Revenue Management em Portugal para os préximos cinco anos (2022-2027).

Para tal, foram inquiridos Revenue Managers (N=30) a exercer func¢Ges no setor hoteleiro
portugués. Objetivando a obtencdo de um quadro conceptual compreensivo relativo as
tendéncias futuras de HRM em Portugal, foram avaliadas oito distintas dimensdes do
Hotel Revenue Management de forma isolada, sendo posteriormente interligadas e

confrontadas com o corpo de literatura existente.

Com base nos resultados obtidos, verifica-se que a tecnologia terda um papel cada vez mais
preponderante no futuro do Hotel Revenue Management em Portugal. A tecnologia tera
impactos cada vez mais significativos na distribuicéo do produto hoteleiro, ird atuar como
driver de mudanca na area e sera uma das competéncias chave para o sucesso dos Revenue
Managers em Portugal (em sinergia direta com as competéncias analiticas). Os resultados
indicam também que o HRM se encontra numa transicdo de paradigma bastante
significativa, passando de uma disciplina com énfase quase exclusivo no alojamento para
a sua aplicacdo a outros centros de receita da unidade hoteleira, nomeadamente a nivel
dos outlets de F&B e das Salas e Espacgos para Eventos. Ainda neste &mbito, identificou-
se a adocgdo progressiva do GOPPAR como principal KPI de benchmarking competitivo

no setor, em detrimento do RevPAR.

Adicionalmente, verifica-se que cada vez mais unidades e cadeias hoteleiras possuem um
departamento proprio de Hotel Revenue Management, tendéncia esta que continuara em
crescimento nos proximos cinco anos. Por fim, a nivel tecnoldgico, as ferramentas criadas
especificamente para a pratica do HRM — os Revenue Management Systems (RMS) — teréo
um impacto significativamente superior a qualquer outra ferramenta tecnolégica utilizada

para a aplicacdo do HRM.

Palavras-chave: Hotel Revenue Management; Hotelaria; Turismo; Gestdo Hoteleira
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Abstract

The disruptive effect of the COVID-19 pandemic on the hotel industry, the increasing
customer acquisition costs, the intense competition & the low operating margins that
frequently characterize the hotel industry make the proper application of Hotel Revenue
Management more relevant than ever. Based on Kimes (2011, 2017), the present study
aims to identify and understand the future trends of Hotel Revenue Management in
Portugal for the next five years (2022-2027).

For this purpose, Revenue Managers (N=30) who currently work in the Portuguese hotel
industry were surveyed. In order to obtain a comprehensive conceptual framework
regarding the future of HRM in Portugal, eight distinct dimensions of Hotel Revenue
Management were taken into account separately, being subsequently interconnected &

confronted with the existing body of literature.

The results of the study indicate that technology will play an increasingly important role
in the future of Hotel Revenue Management in Portugal. Technology will have an
increasingly important role on the distribution of the hotel product, it will play a crucial
role as a driver of change in the field and will be one of the most important skills to have

as a Revenue Managers in Portugal (in direct synergy with analytical skills).

In addition, the results also indicate that HRM is transitioning from a discipline with a
very big emphasis on the rooms department to a more holistic approach - taking into
account other revenue centres of the hotel, mainly when it comes to F&B outlets &
Function Spaces. Also in this regard, the results show that GOPPAR is becoming the main
KPI for competitive benchmarking in the hotel industry, to the detriment of RevPAR.

Additionally, it appears that more and more hotel units and hotel chains have their own
Hotel Revenue Management department, a trend that will likely continue to grow over
the next five years. Finally, in the technological dimension, the tools created specifically
for the practice of HRM — the Revenue Management Systems (RMS) — will have a
significantly greater impact than any other technological tool used in the scope of HRM

for the near future.

Key Words: Hotel Revenue Management; Hospitality; Tourism; Hotel Management



Introducéo

O Hotel Revenue Management consiste, fundamentalmente, num conjunto de ferramentas
e acOes que visam a otimizacgdo das receitas liquidas e do lucro operacional bruto das
unidades hoteleiras (Ivanov, 2014). Com base no corpo de literatura existente, é
consensual que a pratica do Revenue Management contribui, de forma significativa, para
0 aumento da rentabilidade das unidades hoteleiras a nivel global (Anderson & Xie, 2010;
Ferguson & Smith, 2014; Kimes, 2016; Binesh, Belarmino & Raab, 2021a), embora seja
dificil quantificar o seu contributo (Rannou & Melli, 2003; Jain & Bowman, 2005)

Todavia, a pandemia COVID-19 teve um efeito disruptor no setor hoteleiro a nivel global,
obrigando a revisdo, inovacao e transformacgdo de muitos processos empresariais (Le &
Phi, 2021; Kenny & Dutt, 2022), onde 0 HRM néo foi excecdo. Aliando este facto a
crescente intensidade competitiva no setor (Meira, dos Anjos & Falaster, 2019; Zhang et
al., 2020), ao crescente custo de aquisicao de clientes (Noone, Enz & Jessie, 2017; Cullen,
2019) e as reduzidas margens operacionais que caracterizam o setor na atualidade
(Dimitrios et al., 2020), considera-se que o Hotel Revenue Management, mais do que
nunca, possui um papel indispensavel na obtencdo da rentabilidade desejada por parte das

unidades e cadeias hoteleiras.

Com base nos fatores supramencionados, o presente estudo pretende identificar e
compreender algumas das tendéncias futuras de HRM no setor hoteleiro portugués para
0s préximos cinco anos (2022-2027), criando um quadro conceptual que contribua para
a préatica adequada do HRM nas suas diversas dimensdes, tendo em conta a conjuntura
atual para o setor hoteleiro portugués, Posto isto, este capitulo ira providenciar uma
introducdo ao estudo, comecando pela sua contextualizacdo, seguido do problema de
pesquisa, 0s seus objetivos gerais e especificos, a relevancia do estudo e, por ultimo, as

suas limitagdes.

No que diz respeito a literatura existente neste tema, o estudo de Kimes (2011, 2017),
intitulado de “The future of hotel revenue management”, consiste na principal referéncia
literaria relativamente as tendéncias futuras de HRM. Deste modo, o modelo de
investigacdo utilizado para o presente estudo baseou-se no modelo de investigacdo

utilizado por Kimes (2011, 2017), diferindo do mesmo em alguns aspetos, como por



exemplo nas dimensGes do HRM estudadas e na escala de resposta escolhida para o

inquérito por questionario.

Todavia, apesar de Kimes (2011, 2017) consistir na principal investigacdo acerca das
tendéncias futuras de HRM, denota-se a existéncia de um corpo de literatura relativamente
solido neste &mbito. A tendéncia mencionada com maior frequéncia na literatura consiste
no futuro do HRM através do desenvolvimento tecnologico, relacionada sobretudo com a
ascensdo dos dispositivos moveis e da Inteligéncia Artificial (Cross, Higbie & Cross,
2009; Kimes, 2011, 2017; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016; Webb, 2016; Antonio,
Almeida & Nunes, 2019; Viglia & Abrate, 2020). A transicdo do HRM para uma
disciplina customer-centric é também um dos topicos mais discutidos na ultima década
(Cross, Higbie & Cross, 2009; Talon-Ballestero & Gonzalez-Serrano, 2013; Kimes,
2016). Verifica-se também que o maior foco no lifetime value do cliente, a personalizagao
do pricing e a segmentacgéo individual sdo tendéncias futuras de HRM mencionadas na
literatura mais recente (Viglia & Abrate, 2020). A transicdo de HRM para THRM, bem
como a alteracdo de paradigma em relacdo ao proposito nuclear do HRM — passando da
maximizagdo das receitas para a maximizagdo e otimizagdo das receitas e do lucro
operacional - sdo também tendéncias consensuais detetadas na literatura da Gltima década
(Kimes, 2011, 2017; Talon-Ballestero & Gonzalez-Serrano, 2013; Noone, Enz & Jessie,
2017; Zheng & Forgacs, 2017). Por ultimo, denota-se a existéncia de alguma literatura
no ambito das caracteristicas, competéncias e obstaculos ao futuro sucesso dos Hotel
Revenue Managers (Kimes, 2011, 2017; Ferguson & Smith, 2014; Josephi, Stierand &
van Mourik, 2016; Zheng & Forgacs, 2017; Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021).

Todavia, embora o corpo de literatura existente denote a existéncia de algumas tendéncias
futuras de HRM, considera-se que as tendéncias apresentadas carecem de maior
especificidade, sendo relativamente vagas no tempo e no espaco. Desta forma, o presente
estudo pretende colmatar esse gap identificado na literatura, denotando tendéncias de
HRM delimitadas no espaco (setor hoteleiro portugués) e no tempo (2022-2027) em oito
distintas dimensbes de HRM: THRM, pricing, distribuicdo, analise de performance,

integracdo departamental, perfil do Revenue Manager, drivers de mudanga e tecnologia.

O presente estudo pretende dar resposta a seguinte pergunta de partida: “Quais sdo as

tendéncias futuras de Hotel Revenue Management em Portugal para os proximos cinco



anos (2022-2027)?”. Todavia, este problema de pesquisa pode ser decomposto em
diversos niveis de granularidade, levando a questdes de pesquisa como “Quais as
tendéncias de pricing no setor hoteleiro portugués para os proximos cinco anos?” ou
“Quais os principais drivers de mudanca do HRM no setor hoteleiro portugués para os

proximos cinco anos?”.

Desta forma, o principal objetivo da dissertacdo prende-se com a identificacdo das
tendéncias futuras de HRM com maior relevancia para o setor hoteleiro portugués. No
que diz respeito aos objetivos especificos, estes estdo relacionados com a identificacdo
das tendéncias especificas de HRM em oito dimensfes, tal como mencionado

anteriormente.

Considera-se que a presente investigacdo terd um contributo bastante significativo, tanto
para a literatura na area do Revenue Management e gestdo hoteleira, como para 0s
profissionais de HRM em Portugal. No meio académico, esta investigacdo ira contribuir
para a compreensao do estado da arte do Hotel Revenue Management num contexto pds-
pandémico, bem como para o corpo de literatura jé existente acerca das tendéncias futuras
de HRM. A nivel académico, também pretende contribuir para o escasso corpo de
literatura na area da gestdo hoteleira em Portugal. Relativamente ao contributo para os
profissionais de HRM, considera-se que esta investigacdo ira providenciar diretrizes
concretas, especificas e com aplicabilidade imediata aos Revenue Managers nas suas
funcdes diarias, contribuindo para o seu conhecimento tedrico-pratico da area e,
consequentemente, para uma melhor tomada de decisdo e performance no geral.
Genericamente, considera-se que esta investigacdo tem o potencial de acrescentar valor,

de um ponto de vista pratico, aos profissionais de HRM em Portugal.

No entanto, apesar do valor acrescentado e dos contributos desta investigacao, esta possui
algumas potenciais limitacdes. A nivel de amostragem, verificou-se que a dimensao da
amostra, composta por 30 Revenue Managers, ndo garante a representatividade
objetivada de 326 unidades hoteleiras. A nivel do inquérito por questionario, este é
composto apenas por questBes de escolha mdltipla ou de resposta fechada, ndo
apresentando todas as opc¢des de resposta possiveis aos inquiridos. Ademais, a
sugestividade das opcdes apresentadas, com base na ordem em que séo apresentadas no

questionario, podera resultar no enviesamento da resposta por parte do inquirido. Por fim,



a simplicidade da anélise de dados efetuada, que teve como critério Unico a média
aritmética simples para classificar e hierarquizar as respostas dos inquiridos, podera ser
considerada uma limitacdo do estudo, visto que poderia ser possivel a obtencdo de maior
informacao acerca dos resultados obtidos atraves da utilizacdo de métodos estatisticos

mais sofisticados e assente em diversos indicadores.

Neste capitulo introdutdrio, foi apresentado o enquadramento conceptual da dissertacao.
A pergunta de partida e 0s objetivos do estudo foram também apresentados, bem como a

sua significancia e as suas potenciais limitagoes.

No segundo capitulo, referente a metodologia, sera elaborado o design da pesquisa, desde
a formulacdo de hipoteses a recolha, selecdo e tratamento de dados. No capitulo referente
a metodologia sera também apresentado o ambito e a pertinéncia do tema, 0s objetivos
do estudo e a reflexdo acerca dos trabalhos ja realizados na area.

O terceiro capitulo concerne a revisdo de literatura, onde serdo revistos todos os conceitos
e teorias relevantes para o estudo. Serdo revistas todas as dimensdes, conceitos e teorias
na esfera do HRM que se considerem pertinentes a investigacao, atribuindo maior énfase

a literatura mais recente e relevante nessa mesma area.

No capitulo quatro ndo s6 serdo apresentados e analisados os resultados do estudo, como
também sera efetuada a validacdo e a discussdo das hipdteses, confrontado as mesmas

com os resultados obtidos.

Por fim, no quinto e dltimo capitulo serdo apresentadas as consideraces finais acerca do
estudo, incluindo as principais descobertas da investigacdo e o seu contributo, tanto para
a academia como para o setor hoteleiro. Posteriormente, ainda no mesmo capitulo, seréo

apresentadas as limitacGes do estudo e recomendacdes para investigacdes futuras.



Capitulo | — Metodologia

1.1.  Ambito e pertinéncia do tema
A presente investigacdo tem como tema de estudo o Hotel Revenue Management, que

consiste essencialmente num conjunto de ferramentas e a¢cdes com vista & maximizagéo
e otimizacdo das receitas e do lucro operacional das unidades hoteleiras, atraves da oferta
dos produtos adequados aos clientes adequados pelo canal de distribui¢cdo adequado no
timing adequado com a comunicacdo adequada (Kimes, 1989; Kimes & Wirtz, 2003;
Ivanov, 2014).

A pertinéncia do tema em estudo deve-se, sobretudo, a crescente importancia do HRM
para a obtencdo da rentabilidade desejada por parte das organizagdes hoteleiras (Kimes,
2016; Binesh, Belarmino & Raab, 2021), bem como o papel central que esta filosofia de
gestdo ocupa, atualmente, na vasta maioria das unidades e cadeias hoteleiras a nivel

internacional.

Como tal, torna-se fundamental a identificacdo e a compreensdo das tendéncias futuras
de HRM numa conjuntura socioeconémica cada vez mais complexa, onde impera a
elevada intensidade competitiva (Zhang et al., 2020), elevados custos de aquisicdo de
clientes (Noone, Enz & Jessie, 2017) e margens de lucro operacionais reduzidas
(Dimitrios et al., 2020). Considera-se que as organizacGes hoteleiras que melhor se
adaptarem ao paradigma futuro de HRM irdo obter fontes de vantagens competitivas de
natureza variada face a sua concorréncia, maximizando a sua probabilidade de suceder, a

longo prazo, no competitivo setor hoteleiro.

Posto isto, o presente estudo encontra-se delimitado no espaco ao setor hoteleiro
portugués, bem como ao periodo entre 2022 e 2027, no que toca ao horizonte temporal
estabelecido como um dos parametros da investigacdo. Relativamente a delimitacédo
conceptual ao nivel do Hotel Revenue Management, serdo consideradas oito dimensdes
distintas do HRM — THRM & Non-Rooms Revenue, Pricing, Distribuicdo, Anéalise de
Performance, Integragdo Departamental, o perfil do Revene Manager, Drivers de

mudancga e Tecnologia.

As contribuicdes da investigacdo prendem-se essencialmente com a criacdo de diretrizes

concretas e acionaveis de Hotel Revenue Management, pretendendo auxiliar os Revenue



Managers na criacdo e na implementacdo de uma estratégia adequada de RM para 0s
proximos cinco anos em Portugal. A nivel académico, o maior contributo diz respeito ao
preenchimento de um gap identificado na literatura cientifica — a escassez de literatura
relativa a pratica do HRM em Portugal. O presente estudo pretende também contribuir
para o corpo de literatura existente ao nivel do HRM numa fase pds-pandémica, que, tendo

em conta a recéncia dos acontecimentos, € ainda naturalmente escasso.

1.2.  Problematica da Investigacéo
Apdbs dez anos de consecutivo crescimento da procura hoteleira a nivel global, o

cataclismo verificado no inicio de 2020 - a crise pandémica COVID-19 - resultou na
supressao quase completa da procura pelos produtos hoteleiros, levando a um decréscimo
de 54% no RevPAR Global — a maior quebra alguma vez registada no setor (IHG, 2021;
Ozdemir et al, 2021). Os efeitos da pandemia COVID-19 foram também devastadores
para o setor hoteleiro portugués, registando-se, em 2020, um decréscimo homologo de
63,9% nas dormidas, 67,3% nos proveitos totais, 13,8% no Preco Médio por Quarto e
56,3% no RevPAR (INE, 2021).

Embora o setor se encontre atualmente em recuperacdo, verificando-se, em 2021, um
aumento de 45% no RevPAR Global (IHG, 2022), este deve-se sobretudo a recuperacao
dos mercados domésticos, sendo que o turismo internacional s6 devera retornar a niveis
pré-pandémicos em 2023 ou 2024 (McKinsey, 2020; UNTWO, 2022). Portugal ndo
constitui excecdo, sendo que a sua recuperacdo, no ano de 2021, também se deve
maioritariamente a preponderancia do seu mercado interno para esse mesmo ano (INE,
2022).

No que toca ao setor hoteleiro portugués, este caracteriza-se, de entre muitos aspetos,
pelas suas margens de lucro reduzidas. Segundo o Banco de Portugal (2022), o resultado
liquido do setor hoteleiro portugués, entre 2015 e 2019, apresentou um valor médio de
6,02%. Ja em 2020, a pandemia COVID-19, esse mesmo indicador apresentou um valor

negativo de 51,6%.

Posto isto, verifica-se historicamente que o Hotel Revenue Management assume um papel
fundamental na maximizagdo das receitas e rentabilidade da grande maioria das

organizagOes hoteleiras, independentemente da conjuntura econdémico-social existente



(Ferguson & Smith, 2014; Josephi et al, 2015; Erdem & Jiang, 2016). Todavia, a sua
importancia € enaltecida perante situacGes de crise, caracterizadas sobretudo por uma
supressdo significativa da procura, tal como no caso da crise financeira global de 2008
(Kimes, 2009; Gehrels & Blanar, 2013) ou a mais recente crise pandémica (Guillet & Chi
Chu, 2020; Ozdemir et al, 2021).

Em periodos de crise, a correta implementacdo e execucdo do HRM ¢ fundamental a
varios niveis - na identificacdo de novos segmentos de mercado, na identificacdo de novos
canais de distribuicdo, na prevencdo de price wars e manutencdo da integridade tarifaria
(Kimes, 2009), bem como na precisdo dos forecasts e na elaboracdo do planeamento
estratégico (Gehrels & Blanar, 2013). Todos estes processos, quando devidamente
executados, contribuem para a maximizacéo das receitas liquidas e do lucro operacional
bruto das organizagdes hoteleiras (Anderson & Xie, 2010; Ivanov, 2014; Noone et al,
2017).

Segundo Cullen (2019: 5), a aplicacdo do HRM resulta num incremento médio de 3% a
7% nas receitas totais das unidades hoteleiras (sem incorrer em despesas de capital
significativas), contribuindo para o0 aumento do lucro num intervalo aproximado de entre
0s 50% e o0s 100%. Sanket & Bownman (2005) corroboram a autora supramencionada,
constatando que a receita incremental média atribuida a pratica do HRM varia entre entre

0s 2% e 0s 5%, atingindo por vezes valores superiores a 6%.

Posto isto, e tendo em conta a importancia do HRM para a obtencdo de lucros por parte
das organizacdes hoteleiras, bem como as margens de lucro negativas apresentadas para
0 setor no ano de 2020, torna-se pertinente identificar e compreender as tendéncias futuras
de Hotel Revenue Management em Portugal para um futuro de curto prazo, de forma a
maximizar a contribuicdo do HRM para a rentabilidade e consequente sustentabilidade

financeira do setor.

Embora se denote a existéncia de literatura cientifica no &mbito das tendéncias futuras de
HRM a nivel geral (Cross et al, 2009; Kimes, 2008, 2011, 2016 2017; Talon-Ballestero
& Gonzélez-Serrano, 2013; Josephi et al, 2015), em nenhum dos casos o objeto de estudo
é delimitado ao setor hoteleiro portugués, tal como € o caso nesta investigacdo. Ademais,

o0 corpo de literatura supramencionado pode ser considerado relativamente antigo, tendo



em conta a sensibilidade ao fator “tempo” do topico em questdo, sendo fundamental a

identificacdo de novas tendéncias de HRM numa conjuntura “pds-pandémica”.
Assim sendo, a problematica da investigacdo culmina com a pergunta de partida:

“Quais sdo as tendéncias futuras de Hotel Revenue Management em Portugal para os

préximos cinco anos (2022-2027)?”.

De forma a evitar uma abordagem excessivamente generalista ao topico, optou-se por um
modelo de investigacdo semelhante ao de Kimes (2011, 2017), onde sdo investigadas as
tendéncias futuras para diferentes dimensées do HRM (ex: pricing, distribuicao,
tecnologia, etc.) e, posteriormente, sdo efetuadas as devidas inferéncias acerca da direcéo
futura do Hotel Revenue Management enquanto area de estudo e pratica profissional.
Optou-se pela investigacdo de oito das dimensdes com maior relevancia na esfera do
HRM — THRM & Non-Rooms Revenue, pricing, distribuicdo, analise de performance,

integracdo departamental, o perfil do Revenue Manager, drivers de mudanga e tecnologia.

De forma resumida, é possivel afirmar que a abordagem conceptual definida para a
investigacdo consiste em duas distintas fases. Em primeiro lugar, objetiva-se a
identificagdo de tendéncias futuras de HRM em oito das suas dimensdes, objetivando
inferir tendéncias “macro” a partir desses mesmos resultados. Em segundo, pretende-se
contextualizar essas tendéncias e o seu potencial contributo para o setor hoteleiro
portugués nos proximos cinco anos, tendo em conta que este se encontra numa retoma
total da atividade turistica apds os dois anos atipicos causados pela pandemia COVID-
19.



Figura 1 - Problematica da Investigacédo: Abordagem Conceptual
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Fonte: Elabora¢ao Prépria

1.3. Objetivo geral e objetivos especificos da investigacao
Segundo Sancho Pérez et al. (2001), os objetivos do estudo consistem na fase mais

importante da investigacdo, pois 0 seu sucesso ou fracasso depende da adequacdo dos
objetivos ao problema e a realidade a ser estudada. Segundo 0os mesmos autores, para
garantir a adequacdo dos objetivos estabelecidos para a investigacdo, estes devem ser
estabelecidos segundo quatro critérios fundamentais. Em primeiro lugar, os objetivos
devem ser claros e precisos, evitando ao maximo a existéncia de dubiedade. Em segundo,
0s objetivos devem estar articulados com o propdsito da investigacdo, indo ao encontro
do problema central da investigacdo assente na pergunta de partida. Em terceiro, 0s
objetivos devem deixar claro o campo de acdo do estudo, tanto no espago como no tempo.

Por altimo, os objetivos devem ser definidos de forma simples, utilizando verbos no



infinitivo, de forma a dar uma visdo clara e concisa dos objetivos da finalidade da

investigacéo.

Posto isto, o presente estudo, visando a identificacdo e a compreensdo das tendéncias

futuras do Hotel Revenue Management em Portugal, é orientado por um objetivo geral

que se divide posteriormente em oito objetivos especificos.

Objetivo
Geral

Objetivos
Especificos

Figura 2 - Objetivos Gerais e Especificos da Dissertacao

¢ Identificacdo e compreensio das tendéncias futuras de Hotel
Revenue Management em Portugal para os préximos cinco
anos (2022-2027)

e Identificar os centros de receita, além do alojamento, que teré’i\(‘}\\
maior tendéncia a aplicacio do HRM em Portugal

= Identificar e compreender quais os métodos de pricing com
maior preponderincia futura na esfera do HRM em Portugal

e Identificar os canais de distribuicio com maior tendéncia a
aplicacdo dos métodos e técnicas de HRM em Portugal

e Identificar as métricas de andlise de performance com maior
preponderancia futura na esfera do HRM em Portugal

e Identificar os departamentos onde, futuramente, se irdo integrar
as funcdes de HRM em Portugal

e Identificar e compreender quais as habilidades com maior
impacto no futuro sucesso dos Hotel Revenue Managers em
Portugal

 Identificar e compreender quais os drivers de mudan¢a que irdo
"moldar” o futuro desenvolvimento do HRM em Portugal

e Identificar as ferramentas tecnoldgicas com maior impacto
futuro no desenvolvimento e aplicacdo dos métodos e técnicas de
HRM em Portugal

///

Fonte: Elaboragdo Prépria
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O objetivo geral da dissertacdo consiste na identificacdo e na compreensao das tendéncias
futuras do Hotel Revenue Management em Portugal para os proximos cinco anos (2022-
2027). Por outras palavras, o objetivo geral prende-se com a obtencdo de um quadro
conceptual compreensivo e holistico relativo a pratica do Hotel Revenue Management no

setor hoteleiro portugués para os proximos cinco anos.

Dada a complexidade e multidimensionalidade do HRM, considera-se fundamental a
fragmentacdo do objetivo geral em diversos objetivos especificos, estudando cada uma
das suas dimensdes de forma isolada, para que, numa fase posterior, seja possibilitada a
compreensdo holistica do futuro do Hotel Revenue Management em Portugal.

Dessa forma, um dos objetivos especificos da dissertacdo prende-se com a identificacao
dos centros de receita, além do alojamento, que terdo maior tendéncia a aplicacdo dos
métodos e técnicas de HRM. Tendo em conta que o0 THRM é considerada como uma das
tendéncias futuras de HRM mais preponderantes na literatura, considera-se indispensavel

investigar o seu papel no futuro do Hotel Revenue Management.

De forma a compreender a direcdo futura do HRM em Portugal, importa também
identificar as tendéncias emergentes em algumas das dimensdes nucleares do Hotel
Revenue Management — o pricing, a gestdo dos canais de distribuicdo e a andlise de
performance. No caso do pricing e da distribuicdo, importa identificar os métodos e
técnicas com maior preponderancia futura na area do HRM.

Ja no caso da anéalise de performance, a crescente popularidade de métricas de caracter
holistico e com énfase no lucro operacional em detrimento das receitas geradas (ex:
GOPPAR), torna o estudo das métricas de andlise de performance uma dimensao

altamente relevante no que toca a compreensao do futuro do HRM em Portugal.

Outro dos objetivos especificos prende-se com a identificacdo dos departamentos onde,
futuramente, se irdo integrar as funcbes de HRM nas unidades e cadeias hoteleiras
portuguesas. Tendo em conta a evolugdo e o contexto histérico do Hotel Revenue
Management desde a sua concecéo, verifica-se que o nivel de autoridade e independéncia
do HRM face aos restantes departamentos influencia o seu nivel de integracédo
departamental nas respetivas organizagdes hoteleiras. Como tal, considera-se

fundamental investigar o futuro desta dimensdo, objetivando a afericdo do nivel de
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autoridade e independéncia do HRM face aos restantes departamentos nas organizacgdes

hoteleiras a operar em territorio portugués.

O perfil e as competéncias do Hotel Revenue Manager consistem também num dos
objetivos especificos da investigacdo. A crescente sofisticagdo do HRM verificada nos
ultimos anos, assente cada vez mais em modelos analiticos complexos e ferramentas
tecnoldgicas especificas a sua pratica, resultam também numa maior exigéncia a nivel das
competéncias e habilidades do Revenue Manager. Desta forma, considera-se que as
habilidades e as competéncias dos Revenue Managers em Portugal € um dos aspetos com
maior capacidade em “moldar” o paradigma futuro de HRM em Portugal, sendo
fundamental identificar as habilidades e competéncias com maior preponderancia neste

sentido.

Considera-se também fundamental a identificacdo e compreensédo das variaveis que, por
si sO ou aliadas a outros fatores, t€ém a capacidade de “moldar” o paradigma existente de
HRM. Tendo em consideragdo que determinados eventos possuem a capacidade de alterar
significativamente o modus operandi de certos setores (ex: pandemia ou crise financeira
global), verifica-se indispensavel identificar quais as variaveis ou 0s acontecimentos com

esse potencial para o setor hoteleiro portugués paros proximos cinco anos.

O altimo objetivo especifico, mas ndo menos relevante que os restantes, consiste no papel
da tecnologia no futuro do HRM em Portugal. Mais especificamente, pretende-se
identificar as ferramentas tecnologicas com maior relevancia a curto prazo no setor
hoteleiro portugués. Como referido anteriormente, a tecnologia desempenha um papel
cada vez mais relevante na pratica do Hotel Revenue Management, sendo ja considerada
por muitos autores como um fator indispensavel na sua préatica. Posto isto, cré-se que a
identificacdo e a compreensao das ferramentas tecnologicas com maior relevancia futura
na area é indispensavel para a obtencdo de um quadro conceptual holistico acerca do

futuro do HRM em Portugal.
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1.4.  Sintese e reflexdo dos trabalhos ja realizados no tema
Ao mesmo tempo que se assiste a crescente implementacdo e popularidade do Hotel

Revenue Management nas organizacdes hoteleiras (Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016;
Webb, 2016), verifica-se também um crescimento exponencial na producéo de literatura

cientifica nesta &rea de estudo (Mulyani, 2021)

Um dos temas mencionados com relativa frequéncia na literatura consiste nas tendéncias
futuras do Hotel Revenue Management, tanto de um ponto de vista holistico como em
cada uma das suas dimensdes. Através da Tabela 1, € possivel observar as tendéncias
futuras de HRM denotadas com maior frequéncia e expressividade na literatura produzida

nos ultimos quinze anos, bem como 0s seus respetivos autores.

Tabela 1 - Trabalhos ja realizados no tema em estudo

Topico Referéncias Bibliograficas

Cross et al (2008)

Kimes (2008; 2011; 2016; 2017)

Tendéncias futuras no &mbito do HRM (geral) . )
Talon-Ballestero & Gonzalez-Serrano (2013)

Josephi et al (2015)

Topico Referéncias Bibliograficas

Cross et al (2008)

Futuro do HRM como disciplina “customer- Kimes (2011; 2016; 2017)
centric"

Talon-Ballestero & Gonzélez-Serrano (2013)

Topico Referéncias Bibliograficas

Kimes (2011; 2017)

Futuro do HRM como disciplina orientada para a

Lo o Talon-Ballestero & Gonzalez-Serrano (2013)
maximizag&o e otimizagédo do lucro

Noone et al (2017)

Topico Referéncias Bibliograficas

Personalizagédo do pricing e segmentacéo

individual como o futuro do HRM Viglia & Abrate (2019)
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Topico Referéncias Bibliograficas

Cross et al (2008)

Kimes (2011; 2017)

Futuro do HRM através do desenvolvimento Webb (2016)
tecnoldgico - ascensdo dos dispositivos moveis e :
da Inteligéncia Artificial Josephi et al (2016)

Almeida et al (2019)

Viglia & Abrate (2019)

Topico Referéncias Bibliograficas

O Hotel Revenue Manager do futuro - perfil e Kimes (2011; 2017)

competencias Josephi et al (2015)

Fonte: Elaboragdo Prdpria

A principal autora no ambito das tendéncias futuras do HRM consiste na investigadora e
professora universitaria Sherri Kimes. Sherri Kimes ¢ a autora dos artigos “HRM: Today
& Tomorrow” (2008), “The future of hotel revenue management” (2011, 2017) e “The
evolution of HRM” (2016), sendo que todos estes artigos abordam, de forma direta ou
indireta, a futura dire¢cdo do Hotel Revenue Management. Todavia, os artigos “The future
of hotel revenue management” (2011, 2017) so os Unicos artigos, a par do conhecimento
do autor, que investigam o futuro do HRM de uma forma holistica e especifica em
simultaneo, possibilitando a criagdo de um framework com diretrizes concretas e
especificas relativamente ao futuro do HRM. Como tal, o presente estudo tem como
principais referéncias os artigos supramencionados no que toca a elaboracdo do seu

modelo de investigacao.

Verifica-se a existéncia de outros artigos que abordam diretamente o futuro do Hotel
Revenue Management, tal como o artigo “Revenue Management’s Reinassance “(Cross,
Higbie & Cross, 2009), “Future trends in Revenue Management” (Talon-Ballestero &
Gonzélez-Serrano, 2013) e “Hotel Revenue Management: Then, now & tomorrow”
(Josephi, Stierand & van Mourik, 2016) . No entanto, e ao contrario dos artigos da autoria

de Kimes (2011, 2017), todos os artigos supramencionados possuem uma determinada
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unidimensionalidade na sua abordagem ao futuro do HRM, dando um énfase significativo

a determinadas dimensdes em detrimento de outras.

A titulo de exemplo, Josephi, Stierand & van Mourik (2016) enfatizam as tendéncias
futuras a nivel do perfil do Revenue Manager e a nivel da estrutura organizacional
necessaria ao futuro sucesso do HRM, enquanto que Cross, Higbie & Cross (2009) se
focam sobretudo na abordagem geral ao futuro do HRM, tal como na sua futura transicéo
para uma disciplina “customer-centric”. Ja Taldn-Ballestero & Gonzalez-Serrano,
(2013), apesar de proporcionarem algumas diretrizes para o futuro do HRM em algumas
dimensOes, estas carecem de maior especificidade. Ademais, considera-se que a
metodologia utilizada na investigacdo apresenta-se incompleta e insuficiente para a sua

total compreensao.

Posto isto, apesar de escassez de artigos que abordem o futuro do Hotel Revenue
Management de forma especifica e concreta, denota-se a existéncia de um corpo de
literatura que aborda as tendéncias futuras de algumas dimensdes do HRM, tal como a

nivel do pricing, distribuigdo e tecnologia.

No dmbito da transicdo do Hotel Revenue Management de uma disciplina tatica, com foco
no controlo de inventério, para uma disciplina de natureza estratégica com foco no
lifetime value do cliente, Cross, Higbie & Cross (2009), (Kimes, 2011, 2016, 2017) e
(Talon-Ballestero & Gonzalez-Serrano (2013) surgem como 0s principais artigos.

Vérios autores denotam uma mudanca de paradigma geral na abordagem ao HRM,
transitando de uma éarea com principal foco na maximizacdo de receitas para um
paradigma onde a maximizacdo e otimizacao dos lucros consiste no principal critério de
sucesso (Kimes, 2011, 2017; Talén-Ballestero & Gonzélez-Serrano, 2013; Noone, Enz &
Jessie, 2017). Autores como Cullen (2019) denominam este futuro paradigma do HRM
de Total Hotel Revenue Optimization, enquanto que Noone, Enz & Jessie (2017) o
apelidam de Strategic Profit Management. Kimes (2011, 2017) afirma que, como
consequéncia da alteracdo no paradigma do HRM, o GOPPAR se tornard o indicador de

performance standard no setor hoteleiro, em detrimento do RevPAR.

Relativamente ao maior grau de personalizacdo nas dimensGes do pricing e da

segmentacdo, Viglia & Abrate (2020) consistem na principal fonte, afirmando que o
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personalized pricing é a principal tendéncia futura de pricing na area do HRM, evoluindo

em direta propor¢éo com 0s avangos tecnol6gicos no setor.

Na dimensao da tecnologia, diversos autores afirmam que o desenvolvimento tecnolégico
ird moldar o futuro do HRM nas dimensdes do pricing, segmentacao, distribuicéo e perfil
do Revenue Manager (Kimes, 2011, 2017; Webb, 2016; Viglia & Abrate, 2020). A
ascensdo dos dispositivos mdveis como canal de distribuicdo € também uma das
tendéncias futuras denotadas na area da tecnologia (Cross, Higbie & Cross, 2009; Kimes,
2011, 2017; Webb, 2016). A progressiva implementacdo da Inteligéncia Artificial na area
do HRM ¢, segundo vérios autores, uma das tendéncias tecnoldgicas futuras com maior
grau de importancia, auxiliando os Revenue Managers ndo s6 na tomada de decisdo, mas
também na automatizacdo de processos manuais de baixo valor acrescentado (Cross,
Higbie & Cross, 2009; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016; Kimes, 2017; Antonio,
Almeida & Nunes, 2019).

Relativamente ao perfil e as competéncias necessarias ao futuro sucesso dos Revenue
Managers no setor, os principais autores consistem em Kimes (2011, 2017) e (Josephi,
Stierand & van Mourik, 2016). Os autores afirmam que os Revenue Managers “do futuro”
irdo necessitar, sobretudo, de um maior dominio ao nivel das competéncias tecnologicas
e analiticas. Ao nivel das soft skills, afirmam os autores, as capacidades de lideranca e

comunicacdo sdo tidas como indispensaveis para o futuro sucesso dos mesmos.
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1.5. Hipoteses a estudar
Segundo Quivy & Campenhoudt (1995), a organizacao do estudo em torno de hipoteses

de trabalho consiste na melhor forma de conduzir a investigacdo. As hipdteses consistem
ndo so6 no “fio condutor” da investigagdo, mas também no critério para a selecao dos
dados pertinentes, dados esses que serdo posteriormente confrontados com as hipoteses
formuladas. Lu & Shin (2017) constatam que, para uma hipdtese ser considerada valida,
esta tem de obedecer a quatro critérios, sendo estes: a declaracao de uma relacdo expetavel
entre variaveis, a sua falsificabilidade e testabilidade, a sua consisténcia com o corpo de

literatura existente, bem como a sua simplicidade e brevidade.

Posto isto, e tendo por base a pergunta de partida para a investigacdo, bem como o corpo

de literatura existente na area, foram formuladas as seguintes hipoteses de investigacao:

H1: “Os Outlets de F&B e as Salas para Espacgos e Eventos serdo os centros de
receita (além do alojamento) com maior tendéncia a aplicacdo dos metodos e
técnicas de HRM.”

Desde a sua concecgdo até recentemente, a aplicacdo do Hotel Revenue Management foi
quase sempre direcionada a um Unico centro de receita — o alojamento (Kimes, 2016). O
Total Hotel Revenue Management, considerada a fase seguinte ou a “evolugdo natural”
do Hotel Revenue Management, consiste fundamentalmente numa mudanca de paradigma
onde é dado o devido énfase aos restantes centros de receita da unidade hoteleira para
além do alojamento (Josephi, Stierand & van Mourik, 2016; Zheng & Forgacs, 2017).
Posto isto, verifica-se que os outlets de F&B e as Salas para Espacos e Eventos consistem
em dois centros de receita que, na grande maioria dos casos, detém um elevado peso
percentual nas receitas totais das unidades hoteleiras (Ivanov, 2014) e possuem
caracteristicas propicias a pratica do Revenue Management (Noone, Enz & Jessie, 2017).
Tendo em conta todos os fatores supramencionados, tais como as oportunidades que estes
centros de receita apresentam a nivel de maximizacao de receitas e lucro para as unidades,
considera-se que os outlets de F&B, bem como as Salas para Espa¢os e Eventos, serdo os
centros de receita, além do alojamento, com maior preponderancia futura no ambito do
HRM em Portugal.

H2: “O demand based pricing e o personalized pricing serdo os metodos de pricing

com maior preponderancia futura no ambito do HRM em Portugal.”
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O pricing consiste num dos pilares estratégicos do HRM, sendo um dos principais fatores
responsaveis pelo posicionamento da unidade/cadeia hoteleira, pela obtencdo de
vantagens competitivas sobre a concorréncia e pela geragéo de lucro (Kimes, 2010; Nair,
2018; Taldn-Ballestero, Nieto-Garcia & Gonzalez-Serrano, 2022). Existem diversas
estratégias e abordagens ao pricing no setor hoteleiro, sendo que a grande maioria das
estratégias consistem em diferentes formas de dynamic pricing (Aziz et al., 2011,
Bandalouski et al., 2018).

Tendo em conta que as estratégias de dynamic pricing sdo geralmente consideradas
superiores as estratégias de fixed pricing (Sen, 2013) e que o demand based pricing
consiste na estratégia de pricing mencionada com maior frequéncia na literatura como a
“base” das diferentes formas de dynamic pricing (Kimes, 2010; Ivanov, 2014; Nair,
2018), coloca-se a hipdtese de que o demand based pricing continuara a ser um dos
métodos de pricing com maior preponderancia futura no &mbito do HRM em Portugal.
Posto isto, o crescente foco do HRM no lifetime value do cliente (Viglia & Abrate, 2020),
aliado ao rapido desenvolvimento tecnoldgico no setor (Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin,
2021), serdo fatores que terdo, potencialmente, um impacto significativo ao nivel do
pricing. Estes fatores possibilitam uma maior personalizacdo do pricing, sobretudo
devido a crescente sofisticacdo dos algoritmos de pricing e a crescente utilizacdo dos
dispositivos moveis como dispositivos de compra (Richards, Liaukonyte & Streletskaya,
2016).

Desta forma, dadas as previsdes otimistas relativamente a evolucgédo tecnologica no setor
e a crescente tendéncia para a personalizacdo da oferta, prevé-se que o personalized
pricing serd também um dos dois métodos com maior preponderancia futura no &mbito
do HRM em Portugal.

H3: “O Hotel Website e as Online Travel Agencies (OTAs) serdo os canais de
distribuicdo com maior tendéncia a aplicacdo dos métodos e técnicas de HRM.”

Nos ultimos anos, tem-se assistido a digitalizacdo da distribui¢do do produto hoteleiro,
passando dos canais tradicionais - como as agéncias de viagens offline - para os canais de
distribuicdo online (Tom Dieck, Fountoulaki & Jung, 2018). Atualmente, os canais de
distribuicdo online sdo considerados indispensaveis e uma parte intrinseca da estratégia

de distribuicdo da grande maioria das organizagOes hoteleiras (Martin-Fuentes &
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Mellinas, 2018). A titulo de exemplo, as OTAs consistem atualmente no maior player
relativamente a distribuicdo do produto hoteleiro a nivel global (Abrate, Nicolau &
Viglia, 2019).

Todavia, 0s crescentes custos associados a utilizacdo das OTAs resultam numa
rentabilidade diminuida para as organizacGes hoteleiras (Kimes, 2016; Cullen, 2019),
podendo resultar num crescente investimento na distribuigéo direta por parte das mesmas,
sobretudo através do seu proprio website.

Posto isto, coloca-se a hipdtese de que as OTAs e o website das unidades/cadeias
hoteleiras, duas formas distintas de distribuicdo online, serdo os canais de distribuicdo
com maior preponderancia futura no &mbito do HRM em Portugal.

H4: “O GOPPAR tera maior preponderancia que o RevPAR como métrica de analise
de performance.”

A transicdo do Hotel Revenue Management de uma disciplina que objetiva a maximizacéo
das receitas para uma disciplina onde a maximizacdo do lucro é igualmente importante
(Cross, Higbie & Cross, 2009; Anderson & Xie, 2010; Ivanov, 2014) apresenta também
implicagOes a nivel das métricas a serem utilizadas no que diz respeito a analise de
performance.

Embora o RevPAR tenha sido considerado, até 0 momento atual, como a métrica standard
a nivel de benchmarking competitivo no setor hoteleiro (Noone, Enz & Jessie, 2017;
Schwartz, Altin & Singal, 2017), assiste-se a crescente popularidade de métricas mais
compreensivas e que equacionam o lucro obtido no seu calculo, tal como é o caso do
GOPPAR (Lee, Pan & Park, 2019). Ao contrario do RevPAR, que apenas equaciona
receitas de alojamento no seu calculo, o Gross Operating Profit Per Available Room
(GOPPAR) consiste numa métrica de rentabilidade que considera todos os centros de
receita e custos operacionais no seu calculo (Schwartz, Altin & Singal, 2017).

Desta forma, dado o crescente énfase do HRM em métricas de analise de performance de
caréacter holistico, com énfase simultaneo nas receitas, custos e lucro operacional, coloca-
se a hipdtese de que o GOPPAR ira substituir o RevPAR como métrica standard de

benchmarking no setor hoteleiro em Portugal.
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HS: “A existéncia de um departamento préprio de Revenue Management nas
organizacOes hoteleiras portuguesas sera a tendéncia futura predominante a nivel
de integraciao departamental.”

Dado o seu aparecimento tardio no setor hoteleiro (Anderson & Xie, 2010; Kimes, 2016)
e a sua natureza multidisciplinar, o Hotel Revenue Management é frequentemente
integrado em departamentos onde se considera que existe maior sinegia e sobreposicéo
de funcdes, nomeadamente no departamento de Marketing & Vendas ou no departamento
de Reservas (Kimes, 2016; Zheng & Forgacs, 2017).

Todavia, derivado da sua crescente importancia e impacto na performance das unidades
hoteleiras, o0 HRM encontra-se num periodo de transicdo a nivel de integracdo
departamental, verificando-se cada vez mais a existéncia de um departamento préprio de
Revenue Management nas unidades hoteleiras (Ivanov & Zhechev, 2011).

A existéncia de um departamento proprio de Revenue Management nas organizacGes
hoteleiras permite solucionar alguns dos problemas mais recorrentes entre os diversos
departamentos das unidades hoteleiras: o escasso e ineficiente fluxo interdepartamental
de dados, a atribuicdo de tarefas fora do ambito do HRM aos Revenue Managers e a
discordancia entre as métricas de sucesso a serem utilizadas (Cross, Higbie & Cross,
2009; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016; Zheng & Forgacs, 2017).

Desta forma, e tendo em conta as vantagens supramencionadas, coloca-se a hipétese de
que a existéncia de um departamento préprio de Revenue Management nas organizacdes
hoteleiras, em detrimento da sua inclusdo em departamentos como o Marketing & Vendas
ou Reservas, serd a tendéncia futura predominante ao nivel da integracdo departamental

do HRM no setor hoteleiro portugués.

H6: “As competéncias tecnologicas, bem como as competéncias analiticas, seréo as
habilidades com maior impacto no sucesso dos Hotel Revenue Managers em
Portugal.”

Resultante da répida evolugdo do Hotel Revenue Management como area de estudo e
pratica profissional nos Gltimos trinta anos (Ferguson & Smith, 2014), o perfil e as
competéncias necessarias ao sucesso dos Revenue Managers encontram-se em constante
mutacdo. Com base no corpo de literatura existente, verifica-se atualmente a existéncia

de uma combinacdo crucial de hard-skills e soft-skills para o sucesso dos mesmos.
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Todavia, dada a crescente relevancia da tecnologia na area do HRM, prevé-se que as
competéncias tecnoldgicas se tornem uma das competéncias de maior importancia para o
futuro sucesso dos Hotel Revenue Managers (Josephi, Stierand & van Mourik, 2016;
Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021).

Posto isto, é possivel afirmar que as competéncias tecnoldgicas na drea do HRM séo de
pouca utilidade quando verificada a inexisténcia de competéncias analiticas (Beck et al.,
2011; Ebiendele & Ebiendele, 2018). As competéncias analiticas consistem na
capacidade de compreender e se adaptar ao mercado (Kimes, 2008), detetar novas
tendéncias e compreender relaces de causa-efeito e correlacdo entre acontecimentos
(Beck et al., 2011).

Posto isto, coloca-se a hipdtese de que as competéncias analiticas, aliadas as
competéncias tecnoldgicas, serdo as competéncias de maior relevancia para o futuro

sucesso dos Revenue Managers no setor hoteleiro portugués.

H7: “As alteragdes na conjuntura economica, bem como a evolugéo tecnoldgica no
setor, serdo os principais drivers de mudan¢a do HRM em Portugal.”

As alteragOes no paradigma do Hotel Revenue Management derivam de determinados
fatores, ou drivers (Kimes, 2011, 2017), que podem agir e exercer a sua influéncia de
forma isolada, mas que frequentemente agem em conjunto com outros drivers.
Atualmente, verifica-se que os principais disruptores do paradigma em vigor de HRM
consistem em cataclismos que supressem a procura para os produtos hoteleiros de forma
significativa (tal como uma crise financeira global ou uma pandemia), obrigando a uma
mudanca na abordagem geral e nos processos especificos de HRM (Kimes & Anderson,
2009; Gehrels & Blanar, 2013).

O desenvolvimento tecnol6gico tem atuado também como um dos principais drivers de
mudanga na area do HRM (Antonio, Almeida & Nunes, 2019; Millauer & Vellekoop,
2019). Desde a constante mutacdo nos modelos de distribuicdo no setor ao aparecimento
de ferramentas tecnoldgicas inovadoras (tal como os Revenue Management Systems e as
ferramentas de Business Intelligence), o desenvolvimento tecnoldgico é tido com um dos
principais responsaveis pelas mais recentes alteracbes ao paradigma de HRM (Kimes,
2011, 2017).
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Posto isto, prevé-se que as alteracdes na conjuntura econémica, bem como a evolugéo
tecnoldgica no setor hoteleiro, consistam nos dois principais drivers de mudanca do HRM

em Portugal para os préximos cinco anos.

HS8: “O Revenue Management System (RMS) sera a ferramentas tecnoldgica com
maior impacto na aplicacao dos métodos e técnicas de HRM em Portugal.”
Atualmente, as ferramentas tecnoldgicas desempenham um papel fulcral na préatica do
HRM, desde o suporte a tomada de decisdo (Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021), a
centralizacdo de processos (Millauer & Vellekoop, 2019) e & melhor compreensdo das
tendéncias e comportamento dos consumidores (Webb, 2016).

Algumas das préaticas consideradas indispensaveis no paradigma atual de HRM (tal como
a implementacdo e a pratica das diversas formas de dynamic pricing em tempo real) sdo
apenas possibilitadas pela existéncia de determinadas ferramentas tecnoldgicas (Ivanov,
2014).

O Revenue Management System (RMS) consiste, atualmente, na ferramenta tecnoldgica
mencionada com maior frequéncia na literatura, devido essencialmente a sua natureza
especifica para a pratica do Hotel Revenue Management e ao seu enorme impacto nos
resultados das organizagdes hoteleiras, assistindo os Revenue Managers em diversas
fungBes indispensaveis tais como a realizacdo de forecasts, a gestdo de canais de
distribuicdo e a otimizacdo do pricing (Ivanov & Zhechev, 2011; Millauer & Vellekoop,
2019).

Posto isto, coloca-se a hip6tese de que o Revenue Management System (RMS), sera a
ferramenta tecnoldgica com maior preponderancia futura no ambito do HRM em Portugal

para 0s proximos cinco anos
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Tabela 2 - Quadro referente a Validacao e Teste de Hipoteses

Hipotese Teste (via Inquérito por Questionario) Métrica Meta
H1: “Os Outlets de F&13 e as Salas para Na sua perspetiva, quais os centros de » Média mais
Espacos e Eventos serdo os centros de . . . Média elevada perante
. A . . receita (além do alojamento) onde o S
receita (além do alojamento) com maior P Aritmétrica as restantes
Al At Revenue Management tera maior . ~
preponderancia futura no dmbito do HRM . Simples opcdes de
i preponderancia futura?
em Portugal. resposta
H2: “O demand based pricing ¢ o Na sua perspetiva, quais 0os métodos e - Média mais
. Lo < ; - g . Média elevada perante
personalized pricing serdo os métodos de técnicas de pricing que considera que L
- - o N h o Aritmétrica as restantes
pricing com maior preponderancia futura terdo maior relevancia futura no setor Simoles oncdes de
no Ambito do HRM em Portugal.” hoteleiro portugués? P pe
resposta
H3: “O Hotel Website e as Online Travel . . . - Média mais
. ~ . Na sua perspectiva, quais os canais de Média elevada perante
Agencies (OTAS) serdo os canais de distribuicdo que terdo maior relevancia Aritmétrica as restantes
distribui¢do com maior preponderancia . 40 h -
futura no ambito do HRM em Portugal.” futura no setor hoteleiro portugués? Simples opcdes de
resposta
H4: “O GOPPAR seré a métrica de I\!a_sua perspetiva, quais as métricas de o Média mais
. - andlise de performance (Key Performance Média elevada perante
andlise de performance com maior ] AR ~ L
N P Indicators ou KPIs, em inglés) que terdo Aritmétrica as restantes
preponderancia futura no ambito do HRM - A P . ~
s maior relevancia futura no &mbito do Simples opgdes de
em Portugal.
Hotel Revenue Management em Portugal? resposta
H5: “A existéncia de um departamento Média mais
préprio de Revenue Management nas Na sua perspetiva, em que departamento Média elevada perante
organizagdes hoteleiras portuguesas, sera serd integrado o Revenue Management Aritmétrica as restantes
a tendéncia futura predominante a nivel de nas unidades hoteleiras portuguesas? Simples opcdes de
integracdo departamental.” resposta
H6: “As competéncias tecnologicas, bem Na sua perspetiva, quais as caracterfsticas Média mais
como as competéncias analiticas, serdoas | competéncias com maior relevancia para I_\/Ieclila_ elevada perante
habilidades com maior preponderancia Aritmétrica as restantes
o futuro sucesso dos Revenue Managers . =
futura para o sucesso dos Revenue em Portugal? Simples opgdes de
Managers no setor hoteleiro portugués.” gal resposta
H7: “As alteragdes na conjuntura . is 0s "drivers" d Média mais
econdmica, bem como a evolugdo Na sua perspet|va,~qua|s_ 0s “drivers  de Média elevada perante
tecnoldgica no setor, serdo os principais mudanca que terdo malor Impacto no Aritmétrica as restantes
- A futuro paradigma do Hotel Revenue . ~
drivers de mudanca no ambito do HRM Simples opgdes de
' Management em Portugal?
em Portugal. resposta
H8: “O Revenue Management System Na sua perspetiva, quais as ferramentas - Média mais
A 7. L x - Média elevada perante
(RMS) seré a ferramentas tecnoldgicaa tecnoldgicas que, futuramente, terdo maior L
; o - e Aritmétrica as restantes
com maior preponderancia futura no impacto na pratica do Revenue Simoles oncdes de
ambito do HRM em Portugal.” Management em Portugal? P rpezposta

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Observando a Tabela 3, verifica-se que a organizacdo do estudo esta assente em oito
hipoteses, tendo em conta que cada hipdtese formulada corresponde a uma dimenséo
distinta da area multidisciplinar e multifacetada que é o Hotel Revenue Management. As
hipdteses formuladas correspondem as seguintes dimensées do HRM, por esta ordem -
THRM & Non-Rooms Revenue, pricing, distribuicdo, anélise de performance, integracéo
departamental, o perfil do Revenue Manager, drivers de mudanca e tecnologia.

No entanto, embora cada hipotese represente uma dimenséo diferente do HRM, definiu-
se uma métrica e um critério Unico para a validacdo das respetivas hipoteses. A média
aritmética simples foi a métrica escolhida para a validagcdo de hipéteses, sendo que a
opcao de resposta que apresentar a média mais elevada, de entre todas as op¢des de
resposta apresentadas, é considerada a tendéncia futura para 0s proximos cinco anos nessa
respetiva dimensdo. A titulo de exemplo, se 0 TRevPAR consistir na op¢do de resposta
com a média mais elevada, de entre todas as alternativas apresentadas na dimensao da
analise de performance, determina-se que o TRevPAR serd o indicador de analise de
performance com maior preponderancia futura no setor hoteleiro portugués para 0s

proximos cinco anos.

1.6. Modelo e ferramentas de investigacao
O modelo de investigacao utilizado para a presente investigacdo tem como base o artigo

de Kimes (2011), intitulado de “The future of hotel revenue management”, artigo esse

que viria a ser atualizado pela autora no ano de 2017.

Todavia, o presente modelo de investigacéo difere do modelo proposto por Kimes (2011,
2017) em dois aspetos fundamentais: nas dimensdes do HRM a ser estudadas, bem como
na estrutura e no contedo do inquérito. Posto isto, as diferencas entre ambos os modelos
de investigagdo devem-se essencialmente a dois fatores: a revisdo de literatura efetuada e

aos aspetos idiossincraticos da investigacao a ser elaborada.

Sendo que a ultima atualizagdo ao estudo de Kimes remonta a 2017, verifica-se a
existéncia de literatura mais recente que tem em conta a evolucgéo e o estado do HRM nos
ultimos cinco anos. Posto isto, considera-se fundamental ter este fator em conta no que
diz respeito ao contetido presente no inquérito. Em segundo lugar, apesar do modelo de

investigacdo proposto por Kimes (2011, 2017) servir com framework inicial, este foi
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pensado com o seu objeto de estudo em mente - as tendéncias futuras de HRM a nivel
global. Neste caso, 0 objeto de estudo consiste nas tendéncias futuras do Hotel Revenue
Management em Portugal, sendo crucial ter em conta os aspectos idiossincraticos do setor

hoteleiro portugués na elaboracao do inquérito.

Relativamente ao tipo observacdo, a presente investigacdo adota a abordagem da
observacao indireta ou ndo participante. No que diz respeito a recolha de dados, e tal
como nos artigos de (Kimes, 2011, 2017), o inquérito por questionario foi 0 método de
recolha de dados utilizado. A escolha do inquérito por questionario deve-se ao facto de
ser 0 método mais adequado para compreender determinados fendmenos a par-tir de
informacao recolhida a individuos da populacdo em questdo, tendo como uma das suas
principais vantagens a quantificacdo de uma multiplicidade de dados e posterior analise

dos mesmos (Quivy & Champenhoudt, 1995).

Relativamente ao tipo de resposta, o questionario € composto por questdes de tipo fechado
e de escolha multipla, dando apenas a opcdo de resposta aberta aos respondentes que
considerem todas as possibilidades de resposta providenciadas como inadequadas.
Segundo (O’Cathain & Thomas, 2004), a possibilidade de resposta aberta no final de um
conjunto de respostas fechadas tem o potencial de aumentar as taxas de resposta e

identificar novos problemas e questfes ndo capturados nas respostas do tipo fechado.

A escolha pelo tipo de resposta fechada e de escola mdltipla deve-se ao facto da
metodologia de pesquisa da investigacdo ser puramente quantitativa, sendo o tipo de
resposta mais adequado para tal (Vitale, Armenakis & Feild, 2008). Ao contrario do
modelo utilizado por (Kimes, 2011, 2017), o presente modelo de investiga¢do ndo conta
com respostas de tipo aberto, sendo uma das principais diferencas entre ambos os
modelos. Ademais, o inquérito por questionario do tipo fechado obtém tendencialmente
uma maior taxa de resposta, menor quantidade de dados em falta e menor variabilidade

na resposta, quando comparado ao questionario do tipo aberto (Manfreda et al., 2003).

No que diz respeito a escala a ser utilizada, optou-se pela utilizacdo da escala de Likert
de 7 pontos. Kimes (2011, 2017), no seu modelo de investigacdo, utiliza a escala de Likert
de 5 pontos nas suas questdes de resposta fechada, sendo outra das principais diferencas
entre 0 modelo de investigacao utilizado por (Kimes, 2011, 2017) e o modelo utilizado

na presente investigacdo. Tendo em conta o impacto significativo da escala utilizada nas
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respostas dos inquiridos (Cai, Lin & Zhang, 2016), a escala de Likert de 7 pontos é
considerada mais intuitiva e precisa do que a escala de Likert de 5 pontos, tendo assim
maior probabilidade de refletir a verdadeira avaliacdo subjetiva dos inquiridos nas suas

respostas.

1.6.1. Estrutura e Matriz do Inquérito por Questionario
O inquérito por questionario é constituido por quatro distintos capitulos. O primeiro e

ultimo capitulo consistem no consentimento dos respondentes e no agradecimento aos
mesmos pela sua participacdo no questionario, respetivamente.

Ja o0 segundo e o terceiro capitulo correspondem aos capitulos onde sdo efetivamente
recolhidos os dados pertinentes a investigacdo, sendo que o terceiro diz respeito as
questdes efetuadas no ambito das oito dimensbes de HRM a serem estudadas. No terceiro
capitulo, sdo efetuadas dez questdes relativas ao perfil profissional dos respondentes,
desde a regido geografica onde exercem as suas funcdes de Revenue Manager as
motivacdes inerentes a escolha da profissao.

Na Tabela 2, é possivel observar de forma detalhada o conteldo de cada capitulo,
contendo as questbes efetuadas, a dimensdo a qual pertencem, as referéncias
bibliograficas que sustentam as respetivas perguntas e as implicagdes de cada questao

para a investigacao.

Tabela 3 - Matriz Detalhada do Inquérito por Questionario

Parte 1 - Introdugdo ao questionario e consentimento dos respondentes

Ambito Questéo
Consentimento dos Respondentes Pretende participar no questionario?
Opcdes de Resposta Implicacdes

O respondente pretende participar no questionario, respondendo a todas as
questdes solicitadas.
O respondente ndo pretende participar no questionario, ndo respondendo a
nenhuma das questdes solicitadas.

Sim

Nao

Parte 2 - Questdes técnicas no ambito das tendéncias futuras do HRM em Portugal

Dimensédo n°1 Questao
TOTAL HOTEL REVENUE Na sua perspetiva, quais os centros de receita (além do alojamento) onde o
MANAGEMENT Revenue Management tera maior preponderancia futura?
Opcdes de Resposta Referéncias Bibliograficas

(Cross et al, 2009); (Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Noone et al, 2017);

Outlets de F&B (Zheng & Forgacs, 2017); (Guillet, 2020)
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SPA

(Cross et al, 2009); (Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Noone et al, 2017);
(Zheng & Forgacs, 2017); (Guillet, 2020)

Salas e espagos para eventos

(Cross et al, 2009); (Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Noone et al, 2017);
(Zheng & Forgacs, 2017); (Guillet, 2020)

(Cross et al, 2009); (Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Noone et al, 2017);

Colfe (Zheng & Forgacs, 2017)
Parking (Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Noone et al, 2017); (Zheng & Forgacs,
2017)
(Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Noone et al, 2017); (Zheng & Forgacs,
Lobby Market/Supermercado 2017)
Outro -
Dimensao n°2 Questédo

PRICING

Na sua perspetiva, quais 0s métodos e técnicas de pricing que considera
que terdo maior relevancia futura no setor hoteleiro portugués?

Opcdes de Resposta

Referéncias Bibliogréaficas

Demand based pricing

(Kimes, 2010); (Ivanov, 2014); (Nair, 2018)

Competitive based pricing

(Kimes, 2010); (Kimes,2017); (Hung et al, 2010); (Vives et al, 2018)

Cost based pricing

(Hung et al, 2010); (lvanov, 2014)

Product bundle pricing

(Ilvanov, 2014); (Guillet & Chi Chu, 2020)

Psychological pricing

(Ilvanov, 2014); (Nair, 2018)

Open pricing

(Talon-Ballestero et al, 2022)

Promotional pricing

(Ivanov 2014); (Nair, 2018)

Personalized Pricing

(Richards et al, 2016)

Outro

Dimensao n°3

Questédo

DISTRIBUICAO

Na sua perspectiva, quais os canais de distribui¢do que terdo maior
relevancia futura no setor hoteleiro portugués?

Opcdes de Resposta

Referéncias Bibliograficas

Hotel Website

(Anderson, 2009); (Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Ivanov & Ayas, 2017);
(Dieck et al, 2018)

Redes Sociais

(Anderson, 2009); (Noone et al, 2011); (Kimes, 2011); (Kimes,2017);
(Dieck et al, 2018); (Ampountolas et al, 2019)

Online Travel Agencies (OTAS)

(Ilvanov, 2014); (Ivanov & Ayas, 2017); (Martin-Fuentes & Mellinas,
2018); (Dieck et al, 2018)

Google (ex: Google Hotel Ads)

(Paraskevas et al, 2011); (Kimes, 2011); (Kimes,2017)

Plataformas Metasearch (ex:
Trivago, Tripadvisor)

(Kimes, 2011); (Kimes,2017)

Tour Operators

(lvanov & Ayas, 2017); (Dieck et al, 2018)

Global Distribution Center (GDS)

(Kimes, 2011); (Ilvanov, 2014); (Kimes,2017)

Outro

Dimensao n°4

Questédo

ANALISE DE PERFORMANCE

Na sua perspetiva, quais as métricas de analise de performance (Key
Performance Indicators ou KPIs, em inglés) que terdo maior relevancia
futura no &mbito do Hotel Revenue Management em Portugal?

Opcdes de Resposta

Referéncias Bibliograficas

GOPPAR

(Kimes, 2011); (lvanov & Zhechev, 2012); (lvanov, 2014); (Kimes,2017);
(Lee et al, 2019)

TRevPAR

(Kimes, 2011); (Ivanov, 2014); (Kimes,2017); (Santos et al, 2020)
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(Kimes, 2011); (Ivanov & Zhechev, 2012); (Kimes,2017); (Noone et al,

RevPAR 2017); (Lee et al, 2019); (Santos et al, 2020)
RGI (Schwartz et al, 2017); (Guillet & Chi Chu, 2020)
ADR (Ivanov & Zhechev, 2012); (Ivanov, 2014); (Chattopadhay & Mittra, 2019)
Occupancy-Rate (%) (Ivanov & Zhechev, 2012); (Ivanov, 2014); (Santos et al, 2020)
GRI (Anderson, 2012)
Outro -

Dimensé&o n°5

Questéo

INTEGRAGCAO DEPARTAMENTAL

Na sua perspetiva, em que departamento sera integrado o Revenue Management nas
unidades hoteleiras portuguesas?

Opgdes de Resposta

Referéncias Bibliograficas

Departamento de Alojamento

(Kimes, 2011); (Kimes,2017)

Departamento de Marketing

(Kimes, 2011); (Ivanov & Zhechev, 2012); (Kimes,2017); (Zheng & Forgacs, 2017)

Departamento Comercial

(Kimes, 2011); (Kimes,2017); (Zheng & Forgacs, 2017)

Departamento de Revenue
Management (Departamento Préprio)

(Kimes, 2011); (Ivanov & Chechev, 2012); (Kimes,2017)

Departamento Financeiro

(Kimes, 2011); (Kimes,2017)

Outro

Dimenséo n°6

Questdo

REVENUE MANAGER

Na sua perspetiva, quais as caracteristicas e competéncias com maior relevancia para
o futuro sucesso dos Revenue Managers em Portugal?

Opcoes de Resposta

Referéncias Bibliograficas

Lideranca

(Kimes, 2011); (Josephi et al,2016); (Cetin et al, 2016); (Kimes,2017)

Comunicagdo

(Kimes, 2011); (Josephi et al,2016); (Cetin et al, 2016); (Kimes,2017); (Zheng &
Forgacs, 2017)

Competéncias analiticas

(Kimes, 2011); (Cetin et al, 2016); (Kimes,2017)

Competéncias em Tl (ex: RMS, PMS,
Excel)

(Josephi et al,2016); (Ebiendele & Ebiendele, 2018)

Experiéncia profissional prévia no setor
hoteleiro

(Kimes, 2011); (Josephi et al,2016); (Kimes,2017)

Outro

Dimenséo n°7

Questdo

DRIVERS DE MUDANCA

Na sua perspetiva, quais os "drivers" de mudanga que terdo maior impacto no futuro
paradigma do Hotel Revenue Management em Portugal?

Opgdes de Resposta

Referéncias Bibliograficas

Alteragdes na conjuntura econémica

(Kimes, 2011); (Gehrels & Blanar, 2013); (Ortega, 2016); (Kimes,2017)

Evolucdo tecnoldgica no setor

(Kimes, 2011); (Kimes,2017)

Maior qualificagdo e profissionalizagdo
dos Revenue Managers

(Cetin et al, 2016); (Josephi et al, 2016); (Zheng & Forgacs, 2017)

Novos canais de distribuicéo

(lvanov, 2014); (Dieck et al, 2018)

Redes Sociais

(Kimes, 2011); (Kimes,2017)

Alterac@o nas necessidades, desejos e
preferéncias do consumidor

(Kimes, 2011); (Kimes,2017)

Outro

Dimens&o n°8

Questéo
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TECNOLOGIA

Na sua perspetiva, quais as ferramentas tecnoldgicas que, futuramente, terdo maior
impacto na préatica do Revenue Management em Portugal?

Opcoes de Resposta

Referéncias Bibliograficas

RMS - Revenue Management Systems

(Ilvanov, 2014); (Ortega, 2016); (Almeida et al, 2019); (Domingo-Carrilo et al,

(ex: 1DeaS) 2020); (Murimi & Wadongo, 2021)
PMS - Property Management Systems . .
(ex: OPERA) (Ilvanov, 2014); (Almeida et al, 2019)

CRM - Customer Relationship
Management (ex: SalesForce)

(Mariani et al, 2018); (Guillet & Shi, 2019); (Peco-Torres et al, 2021)

Channel Manager (ex: SiteMinder)

(Alrawadieh et al, 2020)

Rate Shopper & Market Intelligence
Tools (ex: OTA Insight)

(Alrawadieh et al, 2020)

Spreadsheet Programs (ex: Microsoft

Excel) (lvanov, 2014)
Business Intelligence tools (ex: .
Hotellistat) (Mariani et al, 2018)
Outro

Parte 3 - Questdes acerca dos respondentes

Questdo n°1

Questéo

Setor Profissional

Atualmente, em que setor exerce profissionalmente?

Opcoes de Resposta

Implicacoes
Hotelaria Atualmente, o respondente exerce a sua atividade profissional no setor da hotelaria.
. Atualmente, o respondente exerce a sua atividade profissional no setor da
Consultoria P : P
consultoria.
Tecnologia Atualmente, o respondente exerce a sua atividade profissional no setor da tecnologia.
S Atualmente, o respondente exerce a sua atividade profissional no setor da
Distribuigéo S
distribuicéo.
Academia Atualmente, o respondente exerce a sua atividade profissional na academia.
Outro

Questdo n°2

Questdo

Cargo

Atualmente, que cargo desempenha no ambito do Revenue Management?

Opcoes de Resposta

Implicacoes

Revenue Manager

Atualmente, o respondente desempenha o cargo de Revenue Manager na sua
organizacdo hoteleira.

Revenue Analyst

Atualmente, o respondente desempenha o cargo de Revenue Analyst na sua
organizacdo hoteleira.

Revenue Director

Atualmente, o respondente desempenha o cargo de Revenue Director na sua
organizacdo hoteleira.

Regional/Area Revenue Manager

Atualmente, o respondente desempenha o cargo de Regional/Area Revenue Manager
na sua organizacéo hoteleira.

Diretor Comercial

Atualmente, o respondente desempenha o cargo de Diretor Comercial na sua
organizacdo hoteleira.

Diretor Geral

Atualmente, o respondente desempenha o cargo de Diretor Geral na sua organizagéo
hoteleira.

Outro

Questao n°3

Questédo

Regido

Atualmente, em que regido de Portugal exerce as suas funcdes de Revenue Manager?

Opcoes de Resposta

Implicacoes
Norte O respondente desempenha as suas fungdes de Revenue Manager no Norte de
Portugal.
Centro O respondente desempenha as suas fungdes de Revenue Manager no Centro de
Portugal.
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Area Metropolitana de Lisboa

O respondente desempenha as suas fungdes de Revenue Manager na Area
Metropolitana de Lishoa.

Alentejo

O respondente desempenha as suas fungdes de Revenue Manager no Alentejo.

Algarve

O respondente desempenha as suas fun¢des de Revenue Manager no Algarve.

Regido Auténoma dos Acores

O respondente desempenha as suas fungdes de Revenue Manager na Regiéo
Auténoma dos Acores.

Regido Autdnoma da Madeira

O respondente desempenha as suas fungdes de Revenue Manager na Regiéo
Auténoma da Madeira.

A nivel nacional (todas as regides)

O respondente desempenha as suas fungdes de Revenue Manager a nivel nacional.

d

Questao n°4

Questédo

Experiéncia Profissional

Quantos anos de experiéncia profissional possui como Revenue Manager ou como
responsavel pelo Revenue Management da sua unidade/cadeia hoteleira em
Portugal?

Opgdes de Resposta

Implicagoes

O respondente possui menos de 2 anos de experiéncia profissional como Reveune

0-1,99 Anos Manager da sua unidade/cadeia hoteleira.

2 -4.99 Anos O respondente possui entre 2 a 5 anos (_1e experién_cia profi_ssional como Reveune
' Manager da sua unidade/cadeia hoteleira.

5-9.99 Anos O respondente possui entre 5 a 10 anos de experiéncia profissional como Reveune

Manager da sua unidade/cadeia hoteleira.

10 - 19,99 Anos

O respondente possui entre 1 0 a 20 anos de experiéncia profissional como Reveune
Manager da sua unidade/cadeia hoteleira.

Mais de 20 Anos

O respondente possui mais de 20 anos de experiéncia profissional como Reveune
Manager da sua unidade/cadeia hoteleira.

Outro

Questdo n°5

Questéo

Afiliagdo

Caso pertenca ao setor hoteleiro, est4 afiliado profissionalmente a uma cadeia de
hotéis ou a uma unidade hoteleira independente?

Opgdes de Resposta

Implicacoes

Cadeia Hoteleira

Atualmente, o respondente est4 afiliado profissionalmente a uma cadeia hoteleira.

Unidade Hoteleira Independente

Atualmente, o respondente esté afiliado profissionalmente a uma unidade hoteleira
independente.

Nao Aplicavel

Atualmente, o respondente ndo pertence ao setor hoteleiro, sendo que esta questdo
ndo é aplicavel ao mesmo.

Outro

Questao n%

Questéo

Departamento

Caso pertenca ao setor hoteleiro, as suas fun¢des de Revenue Manager estéo
integradas em que departamento?

Opgdes de Resposta

Implicacoes

Marketing & Vendas

O respondente exerce as suas funcdes de Revenue Manager no departamento de
Marketing da respetiva organizacdo hoteleira.

Revenue Management

O respondente exerce as suas funcdes de Revenue Manager no departamento de
Marketing da respetiva organizacdo hoteleira.

Comercial

O respondente exerce as suas fungdes de Revenue Manager no departamento
Comercial da respetiva organizacdo hoteleira.

Finangas & Contabilidade

O respondente exerce as suas funcdes de Revenue Manager no departamento de
F&C da respetiva organizacdo hoteleira.

Administrativo

O respondente exerce as suas funcdes de Revenue Manager no departamento
Administrativo da respetiva organizacdo hoteleira.

Né&o Aplicavel

Atualmente, o respondente ndo pertence ao setor hoteleiro, sendo que esta questdo
ndo é aplicavel ao mesmo.

Questdo n°7

Questéo

Categoria das Unidades Hoteleiras

Caso pertenca ao setor hoteleiro, selecione quais as categorias das unidades
hoteleiras abrangidas pelas suas func¢des de Revenue Manager.
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Opcoes de Resposta

Implicacbes

As fungBes de Revenue Manager do respondente abrangem unidades hoteleiras de

1 Estrela -
categoria 1 estrela.
As fungdes de Revenue Manager do respondente abrangem unidades hoteleiras de
2 Estrelas -
categoria 2 estrelas.
As fungdes de Revenue Manager do respondente abrangem unidades hoteleiras de
3 Estrelas :
categoria 3 estrelas.
As fungBes de Revenue Manager do respondente abrangem unidades hoteleiras de
4 Estrelas :
categoria 4 estrelas.
As fungBes de Revenue Manager do respondente abrangem unidades hoteleiras de
5 Estrelas -
categoria 5 estrelas.
x _— Atualmente, o respondente ndo pertence ao setor hoteleiro, sendo que esta questdo
Néo Aplicavel

ndo é aplicavel ao mesmo.

Questdo n°8

Questéo

Fatores Preponderantes a escolha do
RM

Assinale o(s) fator(es) com maior preponderancia para a escolha da sua posicéo atual
como Revenue Manager ou responsavel pelas funcdes de Revenue Management da
sua unidade ou cadeia hoteleira.

Opcoes de Resposta

Implicacoes

Remuneracéo e beneficios

O respondente considera a remuneracéo e beneficios como fator preponderante para
a sua escolha de profissional como Revenue Manager.

Interesse pessoal pela area do Revenue
Management

O respondente considera o interesse pessoal como fator preponderante para a sua
escolha profissional como Revenue Manager.

Talento e inclinacdo pessoal para a area
do Revenue Management

O respondente considera o talento como fator preponderante para a sua escolha
profissional como Revenue Manager.

Estabilidade laboral

O respondente considera a estabilidade laboral como fator preponderante para a sua
escolha profissional como Revenue Manager.

Perspetivas de progresséo de carreira

O respondente considera as perspetivas de progressdo como fator preponderante para
a sua escolha profissional como Revenue Manager.

Formag&do Académica

O respondente considera a sua formacéo académica como fator preponderante para a
sua escolha profissional como Revenue Manager.

Questdo n° 9

Questéo

Habilitacdes Académicas

Possui habilitagdes académicas relacionadas com o Revenue Management?

Opcoes de Resposta

Implicacoes

Sim, diretamente relacionadas

O respondente possui habilitagdes académicas diretamente relacionadas com o
Revenue Management.

Sim, indiretamente relacionadas

O respondente possui habilitagbes académicas indiretamente relacionadas com o
Revenue Management.

Né&o

O respondente nédo possui habilitacdes académicas relacionadas de alguma forma
com o Revenue Management.

Questéo n°10

Questdo

Continuagdo como profissional de RM

Pretende continuar a exercer, profissionalmente, funcbes de Revenue Manager em
Portugal nos préximos 5 anos ?

Opgdes de Resposta

Implicacoes

Sim

O respondente tem intencdes de continuar a exercer fungdes no &mbito do Revenue
Management nos préximos 5 anos.

Né&o

O respondente ndo tem intengdes de continuar a exercer fungdes no &mbito do
Revenue Management nos préximos 5 anos.

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Como referido anteriormente, no primeiro capitulo é apresentado aos inquiridos o

enquadramento tedrico-pratico do questionario, 0s seus principais objetivos e a politica
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de protecdo de dados existente. Apresenta-se também a hipétese de participar ou ndo no
questionario, bem como a disponibiliza¢do do contacto do investigador para qualquer tipo
de esclarecimentos relativos a realizacdo do questionario. Este capitulo tem como
principal objetivo contextualizar o respondente acerca do ambito e finalidade da
investigacao.

No segundo capitulo do questionario séo efetuadas as questdes técnicas relativamente as
tendéncias futuras do HRM em Portugal nas suas diversas dimensdes. Sao efetuadas
questdes em oito dimensdes distintas do HRM: THRM & Non-Rooms Revenue, Pricing,
Distribuicdo, Andalise de Performance, Integracdo Departamental, o perfil do Revenue
Manager, Drivers de mudanca e Tecnologia. Os inquiridos teréo de classificar as opcoes
apresentadas numa escala de um (extremamente improvavel) a sete (extremamente
provavel). E também apresentada aos inquiridos a possibilidade de introduzir
manualmente qualquer hipétese que ndo conste nas respostas pré-definidas.

No terceiro capitulo sdo efetuadas dez questBes acerca dos respondentes na esfera da sua
atividade profissional. Sdo apresentadas questdes que permitam tracar o perfil
profissional dos respondentes, tais como: o setor onde exerce atualmente, anos de
experiéncia em HRM, categoria das unidades hoteleiras abrangidas pelas suas fungdes de
Revenue Manager, motivacbes inerentes a escolha da profissio de Revenue
Manager,entre outras.

Por fim, no quarto e ultimo capitulo do questionario, é apresentado um agradecimento

aos inquiridos pela sua colaboracao, dando o questionario por concluido.

1.6.2. Universo de Estudo e Amostra
O presente estudo tem como principal objetivo a identificacdo e a compreensao das

tendéncias futuras de Hotel Revenue Management em Portugal.

Desta forma, o universo de estudo engloba todos os Revenue Managers a exercer
atividade profissional no setor hoteleiro portugués. Entenda-se por Revenue Managers
todos os profissionais responsaveis pelo Revenue Management de unidades/cadeias
hoteleiras portuguesas, independentemente do titulo ou do cargo que os elementos

possam possuir.
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Relativamente as caracteristicas da amostra, foi utilizada um tipo de amostragem néo
probabilistica - a amostragem por julgamento ou por “expert”. Considera-se que a
amostragem por julgamento ou por “expert” ¢ a mais adequada para a investigacdo em
questdo, pois todos os elementos que a compdem necessitam de possuir um elevado grau
de expertise na &rea de estudo a ser investigada (Alkassim et al., 2016; Ebeto, 2017).
Posto isto, todos os elementos inquiridos no ambito da investigagdo possuem,
obrigatoriamente, duas caracteristicas em comum — sdo profissionais em Hotel Revenue

Management e exercem atividade no setor hoteleiro portugués.

A escolha de uma dimensdo de amostra adequada aos parametros da investigacdo é
fundamental para garantir a representatividade da populacdo em estudo, contribuir para o
rigor metodoldgico da investigacdo e para a generalizacdo dos seus resultados
(Teeroovengadum & Nunkoo, 2018). Desta forma, objetivou-se a inquiricdo do maior
nimero de Revenue Managers possivel, tentando garantir a representatividade da
populacdo em estudo. A amostra do estudo é composta por 30 Revenue Managers, sendo

constituida por todos os inquiridos que aceitaram participar na investigacéao.

1.6.3. Recolha, Tratamento e Andlise dos Dados
Como referido no capitulo referente aos instrumentos de observacdo, a presente

investigagdo tem o inquérito por questionario como o método escolhido para a recolha de
dados. O Google Forms foi a plataforma utilizada para todo o processo relacionado com
a elaboracdo e administracdo do questionario, recolha de respostas e armazenamento

preliminar dos dados obtidos através das mesmas.
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Tabela 2 - Recolha, Tratamento e Anéalise de Dados

Recolha de Dados
Método de Recolha de Dados

Inguérito por Questionario

Plataforma Google Forms

Periodo de Recolha de Dados de 17 de maio 2022 a 22 de junho 2022

NUmero de Potenciais Respondentes 74 Potenciais Respondentes

Numero de Respondentes 30 Respondentes

Taxa de Resposta 40%

Perfil dos Respondentes 71 Hotel Revenue Managers e 3 empresas de HRM

Distribuicdo do Questionario

Email, Linkedin e website da empresa

Tratamento e Analise de Dados

Linguagem de Programagéo Python

Plataforma Jupyter Notebook

Bibliotecas de software Pandas, Numpy, Matplotlib e Seaborn

Preparacdo, organizacao e estruturagdo dos dados Pandas e Numpy

Anélise de Dados Exploratéria Pandas e Numpy

Tabulacéo e Visualizagédo dos Dados Pandas, Matplotlib e Seaborn

Analise de Dados Anélise univariada com graficos

Média, Moda e Mediana

Indicadores Estatisticos Desvio padrio e Variancia

Quadris, Decis e Percentis

Fonte: Elaboragéo Prdpria

A recolha dos dados teve inicio no dia 17 de maio de 2022 e o0 seu término deu-se no dia
22 de junho de 2022. Durante este periodo, foram contactados 74 potenciais respondentes
— 71 Revenue Managers a exercer atividade no setor hoteleiro portugués e 3 empresas
relacionadas com a consultoria e sistemas de Hotel Revenue Management em Portugal.
Os potenciais respondentes foram contactados através de uma das seguintes formas -

Email, LinkedIn ou respetivo Website.

Dos 74 potenciais respondentes, foram obtidas um total de 30 respostas, resultando numa

taxa de resposta aproximada de 40%.

34



O tratamento e anélise dos dados foi efetuada utilizando a linguagem de programagéo
Python. através da aplicacdo web Jupyter Notebooks. Foram utilizadas varias bibliotecas
de software para as diferentes fases do processo de tratamento e andlise dos dados, sendo

estas:

- Pandas e Numpy: preparacdo, organizacgdo e estruturacdo dos dados
- Pandas e Numpy: anélise de dados exploratoria

- Pandas, Matplotlib e Seaborn.: tabulacéo e visualizacdo dos dados

Tendo em conta que 0 modelo de investigacao é baseado no estudo de Kimes (2011,
2017), o tipo de andlise escolhido para a investigacdo foi a analise univariada com
gréficos, sendo esta uma das diversas formas de analise exploratdria de dados. Através da
analise univariada com gréaficos, pretende-se explorar estudar cada variavel
separadamente, de formar a descrever os dados, detetar os padrdes existentes e confrontar
os dados obtidos para cada varidvel com a respetiva hipotese de investigacéo.

Os dados univariados foram descritos por graficos de barras, utilizando uma medida de
tendéncia central — a média aritmétrica simples — como principal critério para determinar
a significancia dos resultados para cada variavel. Foram também utilizadas outros
indicadores estatisticos para descrever e analisar os respetivos dados, tais como outras
medidas de tendéncia central (ex: moda e mediana), medidas de dispersao (ex: desvio

padrdo e variancia) e distribuicéo de frequéncias (ex: quartis e percentis).
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Capitulo Il - Revisdo da Literatura

2. Hotel Revenue Management: Origem, Paradigma Atual e Tendéncias
Futuras

2.1. Origem e Historia do Revenue Management
Muito antes de ser considerada uma area de estudo e de obter a sua designacéo oficial, a

pratica do Revenue Management remonta ao inicio das transacBes comerciais da
civilizagdo moderna, onde diversos comerciantes apenas apresentavam 0s seus bens e
servigos de maior qualidade a classe alta e a nobreza, escondendo-as do povo. Na época,
0 objetivo desta préatica prendia-se com a cobranca de um preco mais elevado ao segmento
com maior poder de compra (Ferguson & Smith, 2014). Ryzin & Talluri (2005: 144)
afirmam que “em termos de praticas empresariais, os problemas do Revenue Management

sdo tdo antigos como os negdcios em si.”

Todavia, a area de estudo conhecida atualmente como Revenue Management tem origem
no setor da aviagdo (Anderson & Xie, 2010; Ivanov & Zhechev, 2011; Ferguson & Smith,
2014) na década de 1970, mais especificamente em 1972, quando a companhia aérea
BOAC propds um modelo de pricing que envolvia tarifas descontadas para alguns lugares
dos seus avides, cobrando a tarifa completa aos restantes. Criou-se, desta maneira, a
estratégia de controlo de inventario denominada de "Littlewoods Rule” (McGill & Ryzin,
1999; Ferguson & Smith, 2014).

Nos Estados Unidos da América, o desenvolvimento intensivo das técnicas de Revenue
Management remontam a abril de 1977 através da American Airlines, aquando da criacao
das suas “Super Saver fares”, que consistiam essencialmente em tarifas altamente

descontadas ndo-reembolsaveis (McGill & Ryzin, 1999).

Todavia, em 1978, ocorre 0 evento que viria a ser considerado um dos principais
catalisadores do Revenue Management até aos dias de hoje — a Lei de Desregulamentacéao
de Companhias Aeéreas — aliviando o setor da aviacdo de diversos controlos
governamentais como a restrita politiincca de pregos existente até a altura, movendo o

setor para uma economia de mercado livre (Ferguson & Smith, 2014; Mulyani, 2021).
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Apos verificada a sua eficacia e o valor acrescentado para o setor da aviagao, diversos
setores viriam a adotar, de forma gradual, o Revenue Management — na altura ainda
denominado de Yield Management (McGill & Ryzin, 1999; Kimes & Wirtz, 2003;
Ferguson & Smith, 2014; Kimes, 2016) — como pratica empresarial. Diversos autores
(Wirtz et al., 2003; Denizci Guillet & Chu, 2021; Mulyani, 2021) afirmam que o Revenue
Management é passivel de ser aplicado com sucesso nos setores ou industrias que
apresentem as seguintes caracteristicas: inventario perecivel, capacidade fixa, procura
sazonal e consumidores heterogéneos. Segundo (lvanov & Zhechev, 2011), o Revenue
Management pode ser aplicado de forma rentavel em companhias aéreas, hotéis,
restaurantes, campos de golfe, centros comerciais, operadoras de telecomunicacdes, salas

de conferéncias e outras empresas.

No que diz respeito ao Revenue Management aplicado ao setor hoteleiro, ou Hotel
Revenue Management, este comecou a ser gradualmente implementado a partir do meio
da década de 1980 (Anderson & Xie, 2010; Kimes, 2016) e tem vindo a ganhar relevancia
como pratica empresarial desde entdo (Binesh, Belarmino & Raab, 2021). Relativamente
a vertente académica, Denizci Guillet & Chu (2021) afirmam que o Revenue Management
tem sido uma matéria de interesse para os investigadores na area do turismo desde a
década de 1990.

No setor hoteleiro, a cadeia de hotéis Marriott International foi pioneira na adocdo do
Revenue Management (Kimes & Wirtz, 2003; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016) e
até mesmo na conotacdo do termo Revenue Management, antes denominado de Yield
Management (Ferguson & Smith, 2014).

Apo0s o sucesso da Marriott International na ado¢do do Revenue Management, diversas
cadeias de hotéis, sobretudo cadeias norte americanas como a Hilton e a Sheraton,
rapidamente implementaram os seus proprios sistemas de Revenue Management (Kimes
& Wirtz, 2003; Ferguson & Smith, 2014). No entanto, na época em questao, as cadeias
de hotéis, ainda alocavam escassos recursos ao Revenue Management, detendo
departamentos de Revenue Management muito reduzidos e sendo aplicado apenas ao
nivel das unidades hoteleiras. Todavia, pelo ano 2000, a vasta maioria das cadeias
hoteleiras ja utilizava sistemas de Revenue Management de forma intensiva (Erdem &
Jiang, 2016).
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Numa fase inicial, o0 Revenue Management aplicava-se exclusivamente ao departamento
de alojamento (Ferguson & Smith, 2014; Kimes, 2016), baseando-se na venda de um
namero restrito de quartos a tarifas descontadas, guardando quartos suficientes para

clientes com maior poder de compra (Josephi, Stierand & van Mourik, 2016).

Desde entdo, o Revenue Management tornou-se uma area em constante crescimento, tanto
na vertente académica como na vertente profissional, adaptando-se e evoluindo de forma
amelhorar o processo de tomada de decisdo empresarial (Mulyani, 2021). Segundo Klein
et al. (2019), o Revenue Management evoluiu de tal forma nas Ultimas décadas que,
atualmente, consiste num framework indispensavel a melhoria da rentabilidade em

diversas industrias.

Relativamente ao setor hoteleiro, o Revenue Management evoluiu, ao longo dos anos, de
uma perspectiva puramente tatica, com foco no controlo de inventario, para um papel
estratégico dentro das organizacGes hoteleiras, incorporando o marketing, as vendas e a
gestdo dos canais de distribuicdo (Erdem & Jiang, 2016; Kimes, 2016). Kimes (2016)
afirma que esta transicdo foi a mudanga mais importante no que diz respeito a evolugdo

do Revenue Management no setor hoteleiro.

Com base na literatura existente, verifica-se que a adog¢ao do Revenue Management como
pratica empresarial por parte do setor hoteleiro foi bem-sucedida desde a sua
implementacao inicial, contribuindo de forma positiva para os resultados de algumas das
maiores organizacfes hoteleiras a nivel mundial até entdo. Com base neste facto, a
literatura mais recente aponta para a crescente preponderancia do Revenue Management
nas organizacdes hoteleiras, sendo que a vasta maioria dos autores classifica a sua pratica

como indispensavel.

Deste modo, considerado o enquadramento histérico do Revenue Management, o corpo
de literatura mais recente e a conjuntura atual do setor, teoriza-se que a sua préatica sera
fundamental para garantir a rentabilidade das organizagdes hoteleiras num futuro de curto

a médio prazo.
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2.2.  Conceito e Definicdo do Revenue Management
O nascimento do Revenue Management como &rea de estudo e pratica empresarial

remonta ao setor da aviacdo (Kimes, 1989; Ryzin & Talluri, 2005; Ferguson & Smith,
2014; Denizci Guillet & Chu, 2021), onde era originalmente denominado de Yield
Management (Kimes, 2016; Bandalouski et al., 2018). Eventualmente, o termo Yield
Management viria a ser substituido pelo termo Revenue Management (McGill & Ryzin,
1999; Kimes, 2016) que, de acordo com Ferguson & Smith (2014), foi criado e
popularizado pela cadeia de hotéis Marriott International, tornando-o no termo predileto
no setor hoteleiro desde entdo. Apesar de, em muitas ocasides, ambos 0s conceitos serem
utilizados de forma permutével, estes diferem em alguns aspetos. O Yield Management
implica um foco primario nos controlos de inventario perante a procura existente,
enguanto que o Revenue Management surge como um método mais agil e que tem em
consideragdo mais variaveis, tais como os restantes centros de receita, para uma tomada
de deciséo adequada (Viglia & Abrate, 2020).

Apesar dos principios gerais do Revenue Management poderem ser aplicados a diversas
indUstrias (Ivanov, 2014; Erdem & Jiang, 2016; Mulyani, 2021), as particularidades de
cada setor tornam o Revenue Management idiossincratico na sua aplicacdo (lvanov,
2014).

Posto isto, e no ambito da dissertacdo, serd apenas abordado o conceito e a defini¢do do
Revenue Management aplicado ao setor hoteleiro, contextualizando o mesmo com a
definicdo e a evolucdo do seu conceito no geral. O Revenue Management aplicado ao
setor hoteleiro sera designado de Hotel Revenue Management, Revenue Management ou,
em alguns casos, Yield Management, utilizando as trés designacfes de forma permutavel,

tal como se verifica na vasta maioria da literatura.

Uma das primeiras definicbes de Revenue Management foi dada por Kimes (1989: 15),
que o definiu como “o processo de alocar o tipo adequado de capacidade ao tipo adequado

de cliente ao prego adequado, de forma a maximizar a receita”.

Todavia, ao longo do tempo, diversas definicdes de Revenue Management surgiram na
literatura, cada uma salientando diferentes dimens6es do Revenue Management. Mitchell,
Jauncey & Slamet (1995: 25) definem o Revenue Management como “a abordagem

integrada, continua e sistematica de maximizar as receitas do alojamento em resposta aos

39



padrdes de procura previstos”. Esta defini¢do ¢ uma das primeiras na literatura a salientar
a importancia do forecasting para a maximizacdo das receitas de alojamento de uma
unidade hoteleira. J& Donaghy, Mcmahon & Mcdowell (1995: 140) d&o maior énfase a
importancia da segmentacdo, definindo o Yield Management como “a técnica que
pretende aumentar as receitas liquidas através da alocacdo prevista dos quartos

disponiveis a segmentos de mercado pré-determinados a um prego 6timo”.

Apesar de na definicdo apresentada por (Kimes, 1989), o conceito de Revenue
Management apresentar apenas trés dimensdes — capacidade, cliente e preco, e apenas um
objetivo — a maximizagdo de receita, a dimensdo do “timing adequado” foi posteriormente
acrescentada a defini¢do (Kimes, 2000) , bem como a dimensao do “ canal de distribuigdo
adequado” (Hayes & Miller, 2011). Denizci Guillet & Chu (2021) afirmam que, apesar
da existéncia de diversas definicdes de Revenue Management na atualidade, esta

definicdo mantém-se como a mais popular no setor da hotelaria e turismo.

Com base na definicao de Kimes (1989) e Kimes & Wirtz (2003), lvanov (2014: 8) define
0 Hotel Revenue Management como “o conjunto de ferramentas e agdes dedicados ao
alcance de um nivel 6timo de receitas liquidas da unidade hoteleira e do lucro operacional
bruto, oferecendo o produto adequado aos clientes adequados pelo canal de distribuicao
adequado no timing adequado ao preco adequado com a comunicagdo adequada”. Esta
definicdo vem a demonstrar a crescente sofisticagdo e 0 maior campo de acdo imputado
ao Revenue Management desde os seus primdrdios no setor hoteleiro. Em primeiro lugar,
a definicdo proposta por Ivanov (2014) apresenta seis dimensdes distintas do Revenue
Management, ao invés das trés dimensdes inicialmente propostas por Kimes (1989). Em
segundo, Ivanov (2014) acrescenta uma métrica de lucro operacional a definicdo de
Revenue Management, dando um énfase simultaneo a otimizacédo das receitas e do lucro

operacional bruto das unidades hoteleiras.

Além de lIvanov (2014), diversos autores fazem mencdo a mudanca de paradigma
verificada no Revenue Management nos Gltimos quinze anos, afirmando que o principal
objetivo do Revenue Management passou da maximizacdo das receitas liquidas das
unidades hoteleiras para a maximizagdo das receitas liquidas e do lucro operacional em
simultaneo (Cross, Higbie & Cross, 2009; Anderson & Xie, 2010; Noone, Enz & Jessie,
2017).
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Com base na revisdo de literatura efetuada, conclui-se que, apesar da crescente e continua
evolucdo do Revenue Management como &rea de estudo e prética empresarial, a sua
definicdo manteve-se relativamente estatica ao longo do tempo (Josephi, Stierand & van
Mourik, 2016; Guillet, 2020). Todavia, denota-se que a sua defini¢do foi adquirindo um
maior nimero de dimens@es perante a crescente complexidade da area de estudo que é o
RM.

Ivanov, Chiappa & Heyes (2021: 1) corroboram este facto, voltando a definir o Revenue
Management, num dos artigos cientificos mais recentemente publicados na area, como “o
conjunto de ferramentas e ac¢Oes utilizadas pelos gestores de forma a otimizar as receitas
liquidas e o lucro operacional bruto oferecendo o produto adequado aos clientes
adequados no canal de distribuicdo adequado no timing adequado com o preco adequado

com a comunicagao adequada.”

2.3. Total Hotel Revenue Management
O Total Hotel Revenue Management, frequentemente designado por THRM na literatura,

¢ definido por David Warman, executivo da Four Seasons Hotels & Resorts, como “a
aplicacdo dos principios e ferramentas de Revenue Management ao longo de todos os
centros de receita do negdcio — alojamento, function spaces, catering, restaurantes ou
SPA —tendo em conta a sua contribuigdo para o lucro total.” (Noone, Enz & Jessie, 2017:
6)

Embora a aplicacdo THRM seja de reconhecida importancia no setor hoteleiro, o conceito
carece, até aos dias de hoje, de uma definicdo consensual na comunidade cientifica. Este
fendmeno podera ser explicado pelo facto de o conceito ter recebido muito pouca atencéo
na literatura relacionada com a gestdo hoteleira nos Gltimos anos, apesar de ser um topico

extensivamente discutido pelos profissionais da area (Wang et al., 2015).

No entanto, grande parte dos autores concorda no facto de que o THRM consiste numa
mudanca de paradigma importante no &mbito do Revenue Management, passando de um
foco quase exclusivo nas receitas de alojamento para uma abordagem mais holistica, onde
sdo considerados todos 0s centros de receita das unidades hoteleiras e 0 seu impacto nas
receitas totais e no lucro (Anderson & Xie, 2010; Kimes, 2011, 2017; Noone, McGuire
& Rohlfs, 2011; Ivanov, 2014; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016; Noone, Enz &
Jessie, 2017; Zheng & Forgacs, 2017).
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Para muitas unidades hoteleiras, as receitas auxiliares contribuem de forma bastante
significativa para as receitas totais e, consequentemente, para os resultados financeiros
das unidades hoteleiras (Cross, Higbie & Cross, 2009; Ivanov, 2014). Ivanov (2014)
acrescenta ainda que, para alguns tipos de hotéis, como é o caso do casino hotels, as

receitas de alojamento podem nem constituir a fonte priméria de receitas.

O Revenue Management pode ser aplicado a centros de receita como outlets de comidas
e bebidas, salas de conferéncia e eventos, catering, SPAs e golfe (Noone, McGuire &
Rohlfs, 2011; Noone, Enz & Jessie, 2017; Guillet, 2020). Todavia, lvanov (2014) afirma
que, até ao momento, 0s centros de receita supramencionados foram estudados de forma
isolada e ndo de forma integrada com o departamento de alojamento. Desta forma,
acrescenta 0 mesmo autor, € necessaria investigacdo que incorpore todos os centros de

receita numa abordagem integrada, em busca do Total Hotel Revenue Management.

O THRM é uma abordagem que tem em conta tanto as receitas geradas por todos os
centros de receita da unidade hoteleira como 0s seus custos associados. O THRM adota
uma abordagem mais holistica que o HRM tradicional, expandindo o seu foco para além
das receitas alojamento, centrando-se na contribui¢do de cada centro de receita para o
lucro total da unidade hoteleira (Anderson & Xie, 2010; Noone, Enz & Jessie, 2017).

Num artigo publicado por Kimes (2011), intitulado de “The future of hotel revenue
management”, onde inquiriu 487 profissionais da area acerca das tendéncias futuras de
Revenue Management no setor hoteleiro, concluiu-se que a tendéncia mais comum
denotada pelos inquiridos seria o facto de que “o RM se tornaria mais estratégico na sua
natureza e que passaria a incluir todas as fontes de receita da unidade hoteleira”. Kimes
(2017), na atualizacéo ao seu prévio artigo, corrobora os resultados obtidos anteriormente,
denotando que o Total Hotel Revenue Management seria a tendéncia mais marcante no

ambito do Hotel Revenue Management para um futuro de curto a médio prazo.

Todavia, apesar da sua importancia ser conceptualmente reconhecida, a implementacéo
do THRM tem sido relativamente lenta no setor hoteleiro, verificando-se a existéncia de
poucas unidades e cadeias hoteleiras a demonstrar progressos significativos na sua
integracdo (Kimes, 2016; Zheng & Forgacs, 2017). Josephi, Stierand & van Mourik
(2016) corroboram esta afirmacéo, constatando que as unidades hoteleiras, na sua grande

maioria, ainda gerem os seus centros de receita de forma isolada.
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A fraca adesdo ao Total Hotel Revenue Management por parte das unidades e cadeias
hoteleiras € um fenémeno que pode ser explicado, segundo diversos autores, pela
existéncia de diversos obstaculos a sua implementacdo eficaz. A inexisténcia ou
inacessibilidade a tecnologia adequada consiste no obstaculo mencionado com maior
frequéncia na literatura (Josephi, Stierand & van Mourik, 2016; Noone, Enz & Jessie,
2017; Zheng & Forgacs, 2017). Noone, Enz & Jessie (2017) realcam também os
obstaculos relacionados com a ligacdo, disponibilidade, extracdo e apresentacdo dos
dados necessarios a sua implementacdo, sendo que Zheng & Forgacs (2017) focam-se
sobretudo na escassez de talento no setor, conflitos interdepartamentais e cultura

organizacional inapropriada como os principais obstaculos a ter em conta.

Com base no corpo de literatura existente, € possivel constatar que o THRM € considerado
como a fase seguinte do HRM tradicional, sendo uma das principais tendéncias futuras a
ter em conta no ambito do HRM.

Todavia, é também mencionado com frequéncia a existéncia de um gap entre a literatura
produzida no ambito do THRM e o seu nivel real de implementacdo no setor hoteleiro,
derivado de alguns obstaculos significativos a sua implementacdo. Posto isto, torna-se
relevante compreender a viabilidade da implementacdo do THRM no setor hoteleiro para
um futuro de curto a médio prazo. Com base na literatura existente, a implementacéo do
THRM a uma escala significativa (a nivel mundial ou delimitada a uma determinada
regido geografica) serd viavel quando a maioria das unidades hoteleiras possuir 0s

recursos tecnoldgicos e o talento necessario para tal.

E também necessario realcar a fraca producdo de literatura relativa ao Total Hotel
Revenue Management nos ultimos cinco anos, ndo sendo produzida literatura relevante
neste tépico, a par do conhecimento do autor, desde o ano de dois mil e dezassete.
Corroborando a afirmacdo de Wang et al. (2015), este fendmeno podera resultar num gap
bastante significativo entre o setor hoteleiro e a respetiva comunidade académica no que

diz respeito a compreensdo da natureza e dos desafios que compdem o THRM,
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2.4. Pricing
O Pricing é considerado um pilar estratégico do Hotel Revenue Management (Talon-

Ballestero, Nieto-Garcia & Gonzalez-Serrano, 2022), sendo uma das variaveis mais
eficazes na obtencéo de vantagens competitivas sobre a concorréncia (Kimes, 2010; Nair,
2018), no posicionamento de mercado das unidades hoteleiras (lvanov, 2014) e na
geracdo de lucros empresariais (Bandalouski et al., 2018).

Existem diversos fatores determinantes nas decisfes de pricing tomadas no ambito do
HRM, tais como a categoria, reputagdo, competi¢cdo, procura, elasticidade-preco da
procura, tipo de afiliacdo e servigos adicionais incluidos no preco (lvanov, 2014). O
mesmo autor afirma que as determinantes anteriormente mencionadas tém origem em trés
dimensdes distintas — 0 macro e microambiente socioecondmico onde se insere a unidade

hoteleira, bem como o seu ambiente interno.

Atualmente, a reputacdo online das unidades hoteleiras - que deriva sobretudo das guest
reviews e das pontuacdes atribuidas pelos seus clientes nas OTAs e em diversas
plataformas digitais - consiste numa das principais determinantes de pricing no setor
(Abrate & Viglia, 2016; Anderson & Han, 2016), sobretudo na capacidade de cobrar um
preco premium pelos seus produtos. Anderson (2012) determinou que o0 aumento de 1%
na reputacao online das unidades hoteleiras resulta no aumento do seu ADR em cerca de
0,80%. Ja Diana-Jens & Ruibal (2015) concluiram que as unidades hoteleiras nas
primeiras posi¢des do “Tripadvisor’s Popularity Index apresentam, em média, tarifas de
alojamento 22,6% superiores as do seu competitive set, existindo uma clara correlacdo

entre o pricing das unidades hoteleiras e a sua reputacéo online.

Posto isto, e com base nas determinantes supramencionadas, as decisfes estratégicas de
pricing no ambito do HRM pretendem dar resposta a diversos problemas, tais como: a
determinacdo e o diferencial de precos para produtos de diferentes categorias; a
determinacéo das tarifas postadas versus as tarifas de reserva; a determinagdo dos precos

para ofertas individuais; a evolucdo dos pregos ao longo do tempo (Aziz et al., 2011).

A nivel tético, Abrate & Viglia (2016) afirmam que as decisbes de pricing sdo
determinadas sobretudo pela informacdo recolhida acerca das varidveis contextuais,
particularmente acerca do numero de competidores existentes em tempo real. Hung,

Shang & Wang (2010) corroboram esta afirmacéo, constatando que o pricing baseado na
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concorréncia direta — denominado frequentemente de competitive based pricing - € uma

estratégia de pricing bastante comum no setor hoteleiro.

No que diz respeito as estratégias de pricing mais populares, (Ivanov, 2014) afirma que
existem oito estratégias utilizadas com frequéncia no setor: demand based pricing, cost
based pricing, market penetration pricing, market skimming pricing, product bundle

pricing, psychological pricing, promotional pricing e captive product pricing.

A estratégia de pricing mencionada com maior frequéncia na literatura é o demand based
pricing (Kimes, 2010; lvanov, 2014; Nair, 2018), que consiste essencialmente numa
estratégia de dynamic pricing onde os precos estabelecidos pela unidade ou cadeia
hoteleira sdo ajustados em tempo real (ou com a maior frequéncia possivel) com base na
procura existente para esse determinado produto. Denizci Guillet & Chu (2021: 621)
afirmam que “...0 Revenue Management é uma disciplina caracterizada pelo demand
based pricing.”. Tal como mencionado anteriormente, o competitive based pricing é
também uma das estratégias de pricing mencionadas com maior frequéncia na literatura
relacionada com o HRM (Hung, Shang & Wang, 2010; Kimes, 2011, 2017; Vives, Jacob
& Payeras, 2018), consistindo numa forma de dynamic pricing onde 0s precos
estabelecidos pela unidade ou cadeia hoteleira sdo ajustados com base nos pre¢os da sua

concorréncia,

As estratégias de pricing baseadas em formas de dynamic pricing sdo consideradas por
varios autores como as estratégias utilizadas com maior frequéncia no setor hoteleiro
(Azizetal., 2011; Bandalouski et al., 2018). Abrate, Nicolau & Viglia (2019), num estudo
que incluiu uma amostra de 21687 observacbes, demonstrou que a alteracdo no
coeficiente de variagdo de precos entre o primeiro e terceiro quartil resulta num aumento
médio das receitas em 3,07%, concluindo que uma maior variabilidade na utilizacdo de
dynamic pricing resulta num aumento das receitas para a unidade hoteleira. Sen (2013)
acrescenta que, em termos gerais, as estratégias de dynamic pricing sdo superiores as

estratégias de fixed pricing, devendo ser dada maior atencdo as mesmas.

Todavia, Abrate, Nicolau & Viglia (2019) afirmam que, apesar da aplicacdo das
diferentes formas de dynamic pricing resultarem em melhores resultados para as unidades
hoteleiras, os hoteleiros ndo estéo a aplicar as mesmas com a regularidade desejada. Melis

& Piga (2017) corroboram o autor supramencionado, afirmando que a adogéo e a
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aplicacdo préatica das diferentes formas de dynamic pricing ndo séo tdo comuns como

sugere a literatura.

A crescente adogcdo de métodos sofisticados e complexos de pricing por parte do setor
hoteleiro derivam sobretudo da tecnologia, mais especificamente do répido
desenvolvimento das tecnologias de informacdo, do crescimento do e-commerce e do
crescente acesso e utilizacdo da Internet a nivel global (Bandalouski et al., 2018). Num
estudo efetuado por Kimes (2017), onde inquiriu cerca de 400 Revenue Managers acerca
do futuro do HRM a nivel global, concluiu-se que os métodos de pricing serdo
tendencialmente baseados em modelos analiticos sofisticados assentes em ferramentas
tecnoldgicas, objetivando a estipulacdo dos precos com base nas idiossincrasias de cada
cliente. Vives, Jacob & Payeras (2018) corroboram os resultados obtidos por Kimes
(2017), afirmando que a evolucdo tecnoldgica tem contribuido para a alteracdo do
paradigma de pricing no setor hoteleiro, evoluindo de um processo com grande énfase no
controlo de inventario para uma abordagem mais centrada no cliente. Ampountolas,
Shaw & James (2021) declaram que o setor hoteleiro estd a evoluir rapidamente em
direcdo a métodos de pricing assentes em ferramentas tecnolégicas e modelos analiticos
que o tornam mais “customer-centric”, tornando os métodos de pricing tradicionais, com

principal foco nos controlos de inventario. cada vez mais obsoletos.

Noone, Enz & Jessie (2017) acrescentam também que, apesar da existéncia de literatura
que demonstra a necessidade de uma abordagem mais “customer-centric” em diversas
dimensGes do HRM, as ferramentas de price optimization atuais ainda sdo bastante
centradas no pricing do alojamento e nos seus controlos de inventario, sendo necessario
um maior investimento na maior sofisticacéo do setor e na obtencdo de novas capacidades
que permitam a alteracdo no paradigma de pricing atual, evoluindo de uma abordagem
com excessivo foco nos controlos de inventario para uma abordagem mais “customer-

centric”.

2.5. Distribuicéo
A gestdo dos canais de distribuigdo consiste num dos processos chave do Hotel Revenue

Management (Guillet & Mohammed, 2015; Lei, Nicolau & Wang, 2019). A profunda

compreensdo de todos os canais de distribuicdo a um nivel individual, bem como as
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implicagdes do seu uso para as unidades hoteleiras consiste num elemento fundamental

para o sucesso de qualquer estratégia de HRM (Ibrahim, Putra & Handayani, 2022).

Dada a sua atual relevancia para o sucesso do HRM, Hayes & Miller (2011) propuseram
a integracdo da gestdo dos canais de distribuicdo a definicdo original de Revenue
Management, também integrada posteriormente na definicdo de Hotel Revenue
Management de Ivanov (lvanov, 2014; Ivanov, Chiappa & Heyes, 2021). lvanov (2014)
afirma que “o canal de distribui¢do adequado”, na otica do HRM, consiste no canal de
distribui¢do que permita, em simultaneo, o acesso ao cliente “adequado” e a
sustentabilidade econdmico-financeira da sua utilizagdo no horizonte temporal

pretendido, tendo em conta todos os custos associados.

Segundo Wang et al. (2015), a expansdo dos canais de distribuigdo consiste num dos
aspetos cruciais para o crescimento empresarial no setor da hotelaria e do turismo.
Todavia, Ibrahim, Putra & Handayani (2022) afirmam que o mix de canais de distribuicdo
onde a unidade hoteleira esta presente necessita, sobretudo, de ser sustentavel e decidido
de forma estratégica, em detrimento de uma expansdo continua. Lv et al. (2020)
corroboram o autor supramencionado, afirmando que a gestéo inteligente dos canais de
distribuicdo, com base nos dados histéricos das unidades hoteleiras, podera resultar num

incremento da sua performance.

No entanto, a escolha do mix de canais de distribuicdo ideal para cada unidade hoteleira
consiste numa decisdo complexa que deriva essencialmente de dois fatores - 0s custos
especificos a cada canal e do seu alcance aos diferentes segmentos de mercado
(Ampountolas, Shaw & James, 2019) .

As unidades hoteleiras podem vender o seu produto através de diversos canais de
distribuicdo, tais como: o seu website, operadores turisticos, Online Travel Agencies,
agéncias de viagens tradicionais, Global Distribution Systems, entre outros
(Ivanov, 2014; lvanov & Ayas, 2017).

Tem-se vindo a observar, nos Gltimos anos, uma mudanca de paradigma na distribuigédo
do produto hoteleiro, passando das reservas em canais tradicionais, como agéncias de
viagens offline, para os canais de distribuigé&o online, resultando em altera¢des profundas

nos modelos de distribuicdo utilizados no setor (Tom Dieck, Fountoulaki & Jung, 2018).
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Martin-Fuentes & Mellinas (2018) suportam as afirmacbes dos autores previamente
mencionados, afirmando que o setor hoteleiro foi dos mais afetados pela crescente
utilizacdo da internet e do comércio online como método de distribuicdo do seu produto,
tornando-se um canal fundamental na estratégia de distribuicdo de qualquer negécio de
alojamento. Num estudo efetuado por Kimes (2011, 2017), concluiu-se que os trés canais
de distribuicdo com maior preponderéncia futura para o setor hoteleiro,a nivel mundial,
consistem em trés canais online — os dispositivos mdveis, o website da unidade hoteleira

e as redes sociais.

Atualmente, as OTAs consistem no principal canal de distribuicdo para o setor hoteleiro,
sendo responsaveis por cerca de 70% dos quartos vendidos a nivel global (Abrate,
Nicolau & Viglia, 2019). Segundo os mesmos autores, a principal vantagem das Online
Travel Agencies para as unidades hoteleiras prende-se com o maior alcance a uma
multiplicidade de segmentos de mercado, resultando na obtengdo de uma maior quota de
mercado para as mesmas. Ja Kimes (2016) afirma que a transparéncia das tarifas para os
clientes e concorréncia consiste numa das suas principais vantagens, enguanto que
Anderson (2009) e Anderson & Han (2017) afirmam que o marketing efetuado pelas
OTAs resulta também num maior nimero de reservas efetuadas pelos canais diretos das
unidades hoteleiras, fendmeno que o autor denominou de “Billboard effect”. Na Gtica do
consumidor, Lv et al. (2020) destaca que uma das principais vantagens na utilizacdo das
OTAs consiste na sua experiéncia de compra conveniente, intuitiva e de baixo custo para

0S Mesmos.

No entanto, uma das principais desvantagens da elevada dependéncia das OTAs como
canal de distribuicdo consiste nos elevados custos associados a sua utilizacdo, dadas as
elevadas comissdes cobradas pelo seu servico (Kimes, 2016). Todavia, Abrate, Nicolau
& Viglia (2019) afirmam que o modelo de agéncia, onde as unidades hoteleiras assumem
o risco do inventario ndo vendido e pagam a comissdo as OTAs, consiste no modelo com
maior margem de lucro para as unidades hoteleiras. Ja no que diz respeito ao modelo
mercante, modelo em que as OTAs compram parte do inventario as unidades hoteleiras a
um preco significativamente descontado para futura revenda, este acarreta um custo de

oportunidade bastante elevado para as unidades hoteleiras.
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Os custos associados a distribui¢do do produto hoteleiro sdo um tdpico frequentemente
abordado na literatura (Ivanov, 2014; Kimes, 2016; Ampountolas, Shaw & James, 2019;
Buhalis & Yen, 2020) devido ao seu impacto na rentabilidade das unidades hoteleiras.
Segundo Cullen (2019), cerca de 15% a 30% das receitas das unidades hoteleiras sao
investidas na aquisicdo de novos clientes, tendo um impacto bastante negativo na

rentabilidade das mesmas.

Os elevados custos de aquisicdo de clientes consistem num dos principais motivos pela
qual as unidades hoteleiras alocam uma quantidade significativa de recursos na obtengéo
de reservas por via dos seus canais de distribuicdo diretos. As reservas diretas contribuem
para uma maior rentabilidade das unidades hoteleiras comparativamente as OTAS,
reduzindo os seus custos de aquisicdo de clientes em cerca de 15% a 30% (Buhalis &
Yen, 2020). Desta forma, as unidades hoteleiras deverdo objetivar a obtengdo do maior

numero de reservas diretas possivel (O’Connor, 2020).

A aquisicao de clientes por via dos canais diretos das unidades hoteleiras € sobretudo
consequéncia de uma forte presenca online, adquirida maioritariamente através de
estratégias de marketing digital como o Search Engine Marketing (SEM) e o Search
Engine Optimization (SEO), bem como pela otimizacado do website da unidade hoteleira
(Paraskevas et al, 2011) e das suas redes sociais (Kimes, 2017; Ampountolas, Shaw &
James, 2019).

Relativamente a analise de performance no ambito da gestdo dos canais de distribuicdo,
a crescente relevancia da distribuicdo no ambito do HRM deu maior preponderancia a
determinados indicadores de desempenho, como o NRevPAR ou NetRevPAR, sendo
essencialmente o célculo do RevPAR deduzido de todos os custos de distribuicdo
associados (Talon-Ballestero, Nieto-Garcia & Gonzalez-Serrano, 2022) ou o COPE
(Contribution to Operating Profit & Expense), que consiste nas receitas totais pagas pelos
hospedes deduzidas de todos os custos diretos associados. tais como comissdes e custos
de transacdo (Cullen, 2019).

2.6. Analise de Performance
O Revenue Management consiste num processo que Vvisa a otimizagdo continua de todas

as suas dimensdes, objetivando a maximizacgéo das receitas totais e do lucro operacional.
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Assim sendo, 0 HRM sO deverd ser aplicado quando o seu impacto nos resultados
empresariais é positivo e, para tal, é fundamental a mensuracdo da performance do
sistema de HRM em vigor (lvanov & Zhechev, 2011). Ao longo do tempo, a analise de
performance tem vindo a se tornar um aspeto cada vez mais relevante no setor da hotelaria
e turismo (Schwartz, Altin & Singal, 2017), sendo que as empresas de sucesso séo aquelas
que compreendem e atribuem o devido énfase a analise de performance (Abad et al.,
2019).

Ivanov (2014) afirma que existem trés niveis de anélise - estratégica, tatica e operacional
— gue se distinguem essencialmente pelo horizonte temporal da analise em questdo. O
autor constata que a analise estratégica do HRM consiste na avaliacdo das dinamicas de
longo prazo entre as diversas métricas de HRM, identificando os fatores que as
influenciam. J& ao nivel da analise tatica, é fundamental a revisdo das decisdes tomadas
no ambito do HRM ao longo do ano e o seu impacto nas dindmicas entre as diversas
métricas de HRM. Por ultimo, a analise operacional consiste na analise das flutuacbes
diarias e semanais das diversas métricas de HRM, utilizando essa analise para tomar
decisfes de curto prazo tais como o ajuste dos precos nos diversos canais, alteragdes nos
allotments para as OTAs e possiveis overbookings ou promo¢des de Ultima hora.

No ambito do HRM, existem diversas métricas utilizadas para a mensuracdo de
performance, sendo as mais frequentemente mencionadas na literatura o Average Daily
Rate (ADR), Revenue per Available Room (RevPAR), Total Revenue per Available Room
(TRevPAR), Revenue Generating Index (RGI) e o Gross Operating Profit per Available
Room (GOPPAR) (lvanov & Zhechev, 2011; Anderson, 2012; Ivanov, 2014; Noone, Enz
& Jessie, 2017; Schwartz, Altin & Singal, 2017; Lee, Pan & Park, 2019; Lima Santos,
Guerra, et al., 2020; Denizci Guillet & Chu, 2021).

As métricas de analise de performance mais comuns, a nivel operacional, sdo a taxa de
ocupacdo-quarto e o ADR (Santos et al., 2020). Chattopadhyay & Mitra (2019) afirmam
que o ADR é o Unico indicador que pode ser controlado pelos gestores das unidades
hoteleiras, sendo que a taxa de ocupacdo-quarto depende de fatores externos como a
procura existente para esse mercado em especifico. Dessa forma, afirmam os autores, a
definicdo de um ADR apropriado consiste na chave para atingir a rentabilidade desejada.

De todas as métricas supramencionadas, 0 RevPAR ¢é considerado, entre diversos autores,
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como o principal indicador de performance a nivel de benchmarking competitivo no setor
hoteleiro (Noone, Enz & Jessie, 2017; Schwartz, Altin & Singal, 2017).

Todavia, apesar da sua predominancia e aceitacdo no setor hoteleiro como métrica de
andlise de performance standard, o RevPAR apresenta algumas limitagdes. O facto de
apenas considerar receitas e ndo custos, bem como o facto de “ignorar” os restantes
centros de receita da unidade hoteleira além do alojamento, tornam o RevPAR um

indicador de performance algo limitado (Lee, Pan & Park, 2019).

Posto isto, 0 TRevPAR é visto por alguns autores como um indicador de performance
mais completo e compreensivo que o RevPAR, pois inclui todos os centros de receita da
unidade hoteleira no seu célculo (Lee, Pan & Park, 2019; Santos et al., 2020). Santos et
al. (2020) denota também que existe uma crescente adocao e popularidade do TRevPAR
por parte do setor hoteleiro nos ltimos anos.

Autores como Schwartz, Altin & Singal (2017) e Cross, Higbie & Cross (2009) afirmam
que RGI ou RevPAR Index é também um indicador mais completo e compreensivo que 0
RevPAR, pois compara 0 RevPAR de uma unidade hoteleira com o RevPAR da sua
concorréncia direta, reduzindo o efeito de fatores externos no indicador, tais como o
ambiente econdémico onde opera a unidade hoteleira e as condi¢des especificas do

mercado.

O indicador que mais atencdo tem recebido na literatura, além do RevPAR, é o GOPPAR
(Lee, Pan & Park, 2019). O GOPPAR néo apresenta as limitagcdes do RevPAR, consistindo
numa métrica de rentabilidade que tem em conta todos 0s custos operacionais e todos 0s
centros de receita no seu calculo (Schwartz, Altin & Singal, 2017). Kimes (2011, 2017),
na sua investigacdo relativamente as tendéncias futuras do HRM, concluiu que o
GOPPAR (33,7% das respostas totais) sera o indicador de performance com maior
preponderancia num futuro proximo, em detrimento do RevPAR. (11,4% das respostas

totais).

Todavia, Schwartz, Altin & Singal (2017) afirmam que a sua inacessibilidade e
dificuldade de calculo consistem nos principais obstaculos a adocdo universal do
GOPPAR como métrica standard de benchmarking competitivo no setor hoteleiro. O

mesmo autor afirma que, apesar da crescente popularidade do GOPPAR em detrimento
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do RevPAR, a correlacdo entre ambas as métricas é bastante elevada em termos gerais,
concluindo que o RevPAR também pode ser utilizado como proxy para aferir a
rentabilidade das unidades hoteleiras em que o alojamento constitui a sua principal fonte

de receitas.

Derivado da crescente importancia da reputacdo online na performance das unidades
hoteleiras (Abrate & Viglia, 2016; Anderson & Han, 2016), surgem novas métricas de
analise de performance, sendo a referéncia atual no setor o Global Review Index (GRI).
O GRI consiste num indicador que quantifica a reputacdo online de uma determinada
unidade hoteleira (ou de um agregado), com base em dados recolhidos em mais de 175
OTAs e sites de avaliacdo (ReviewPro, 2021). A existéncia de uma correlagédo positiva
entre 0 aumento do RGI e o aumento da taxa de ocupacdo-quarto, ADR e RevPAR
(Anderson, 2012), aliado a crescente importancia do user-generated content na
performance das unidades hoteleiras (Phillips et al., 2017; Pelsmacker, Tilburg &
Holthof, 2018), tornam este indicador uma possivel referéncia futura a nivel de

benchmarking competitivo no setor hoteleiro.

Em termos gerais, a literatura sugere que, a medida que o Hotel Revenue Management
transitas de uma Otica de maximizacao de receitas para a maximizacéao dos lucros (Noone,
Enz & Jessie, 2017), verifica-se também uma gradual mudanca nas métricas utilizadas no
ambito da analise de performance. O RevPAR, apesar de ainda ser considerado o
indicador standard a nivel de benchmarking competitivo no setor hoteleiro, tem vindo a
ser substituido ou complementado por métricas de analise de performance mais
compreensivas e de caracter mais holistico, tal como o TRevPAR (Lee, Pan & Park, 2019;
Santos et al., 2020) e 0 GOPPAR (Kimes, 2017; Schwartz, Altin & Singal, 2017) .

2.7. Integracédo Departamental
Nos seus primordios, a pratica do Hotel Revenue Management (na altura ainda

denominado de Yield Management) era imputada ao departamento de reservas, estando
frequentemente integrado no Front-Office das unidades hoteleiras (Kimes, 2016).
Segundo a mesma autora, o Hotel Revenue Management era praticado apenas ao nivel da

propriedade (mesmo em cadeias hoteleiras internacionais) e eram alocados escassos
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recursos a sua pratica, sendo que a maioria das equipas de HRM eram constituidas por

apenas dois ou trés individuos.

Numa segunda fase, na década de 1990, diversas cadeias hoteleiras passaram a integrar o
HRM no departamento de Marketing e Vendas. Esta transicdo deveu-se, sobretudo, aos
conflitos existentes entre o departamento de Front-Office e o departamento de Marketing
e Vendas, pois além da comunicagdo interdepartamental insuficiente, estes possuiam
visdes divergentes relativamente a forma como o HRM deveria ser praticado (Kimes,
2016; Zheng & Forgacs, 2017).

Nesta altura, ainda assim, o departamento de reservas exercia uma influéncia significativa
na pratica do HRM, sendo que a grande maioria dos Revenue Managers possuia um forte
background de reservas, reportando tipicamente ao Diretor de Marketing e Vendas
(Josephi, Stierand & van Mourik, 2016).

Numa terceira fase, apercebendo-se da crescente importancia do HRM para a performance
econdmico-financeira das suas unidades hoteleiras, diversas cadeias optaram por criar um
departamento proprio de Revenue Management (lvanov & Zhechev, 2011), passando a
reportar diretamente ao Diretor Geral (Kimes, 2016). Esta transicdo, que perdura até aos
dias de hoje, objetiva garantir a aplicacdo holistica do HRM, evitando que os objetivos
divergentes dos diversos departamentos e a comunicagéo interdepartamental insuficiente

se tornem obstéaculos a aplicacdo adequada e 6tima do HRM.

Apesar da crescente relevancia, autoridade e independéncia organizacional do RM no
setor hoteleiro, Cross, Higbie & Cross (2009) afirmam que é crucial a pratica coordenada
do HRM entre os diversos departamentos da unidade hoteleira, sendo um processo
integrado entre o departamento de Revenue Management, departamento de Marketing e

departamento de Vendas.

Posto isto, apesar da criacdo de um departamento préprio de Revenue Management por
parte de algumas unidades e cadeias hoteleiras, verifica-se que esta ainda ndo consiste
numa pratica regular do setor. O HRM continua a ser efetuado, na maior parte das vezes,
pelo Diretor de Marketing e Vendas ou seus subordinados (Ivanov & Zhechev, 2011) ou,
na existéncia de um departamento préprio de RM, este reporta diretamente ao

departamento de Marketing e Vendas (Zheng & Forgacs, 2017).
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Os desafios e obstaculos organizacionais relacionados com a pratica e implementacao do
HRM séo mencionados com frequéncia na literatura. Tanto Cross, Higbie & Cross (2009)
como Zheng & Forgacs (2017) constatam que um dos principais obstaculos consiste nos
objetivos divergentes entre os diversos departamentos, sobretudo entre o departamento
de Revenue Management e o departamento de Vendas — o departamento de RM atribui,
geralmente, maior importancia a métricas de sucesso relacionadas com o lucro ou
rentabilidade da unidade hoteleira, enquanto que o departamento de Vendas prioriza
métricas relacionadas com o volume de vendas e receitas totais da unidade. Cetin,
Demirciftci & Bilgihan (2016) constatam que a atribuigéo de tarefas e responsabilidades
fora do &mbito do HRM aos Revenue Managers, tais como a gestdo do Marketing Digital
e E-Commerce, a manutencdo do website da unidade hoteleira e a gestdo de reservas,
consistem num claro obstaculo de origem organizacional a aplica¢do 6tima do HRM. Ja
Zheng & Forgacs (2017) afirmam que o fluxo interdepartamental de dados consiste
também num desafio a otimizacdo do HRM, afetando os processos de tomada de decisao

em tempo real por parte dos Revenue Managers.

Todos os obstaculos e desafios supramencionados constituem argumentos a favor da
centralizacdo do HRM nas cadeias hoteleiras. Um estudo efetuado por Altin, Schwartz &
Uysal (2017), utilizando uma amostra de 602 unidades hoteleiras localizadas nos Estados
Unidos da América, concluiu que as cadeias hoteleiras em que a pratica do HRM ¢é
centralizada e efetuada a nivel corporativo, obtém um RGI superior as cadeias em que 0
HRM é efetuado ao nivel da unidade hoteleira ou em regime de outsourcing. Todavia, 0s
autores afirmam que as estratégias hibridas, que combinam ambas as abordagens, estdo

associadas ao RGI mais elevado.

Relativamente ao futuro da integracdo departamental do HRM, Josephi, Stierand & van
Mourik (2016) propdem a criagdo de um “demand management department”, afirmando
que a fusdo do Revenue Management, Marketing e Vendas num Unico departamento com
processos claros, procedimentos eficientes e incorporacdo de um sistema inteligente de
analise de performance consiste numa melhor solugcdo do que as praticas do setor atuais.
Kimes (2011, 2017) afirma, com base nos resultados da sua investigagédo acerca do futuro
do Hotel Revenue Management, que as tendéncias relativas a integracdo departamental
passam pela existéncia de um modelo hibrido entre a centralizagdo e descentralizacéo,

existindo um departamento préprio de RM nas unidades hoteleiras de maior dimenséo e
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com um elevado numero de centros de receita, sendo que as unidades hoteleira de menor

dimensdo tenderdo a ser geridas a nivel regional ou corporativo no ambito do HRM.

Tal como sugerem Altin, Schwartz & Uysal (2017), e dada a rapida evolugdo do Revenue
Management, tanto no setor hoteleiro como no meio académico (Guillet, 2020), é
necessaria maior investigacao neste &mbito, denotando-se a escassez de literatura recente

relativamente as estratégias de implementacéo e integracdo departamental do HRM.

2.8. Revenue Manager
O Revenue Manager consiste num profissional cujas fungdes se inserem no ambito da

aplicacdo da ciéncia do Revenue Management a realidade competitiva de cada unidade
hoteleira sob a sua responsabilidade (Ferguson & Smith, 2014). As competéncias,
qualificacdo e dedicacdo do Hotel Revenue Manager sdo variaveis fundamentais no
sucesso da implementacdo do HRM nas unidades hoteleiras (Abad et al., 2019),
verificando-se uma procura cada vez maior por Hotel Revenue Managers qualificados
(Wang et al., 2015).

Inicialmente, os Revenue Managers atingiam este titulo profissional através da
progressao hierarquica pelo departamento de reservas (Kimes, 2008). Todavia, as
competéncias necessarias para a posicao de Revenue Manager evoluiram de tal forma que
a progressdo hierarquica de colaboradores sem formacdo e treino especializado em
Revenue Management ndo é considerada uma opcao viavel na atualidade (Ferguson &
Smith, 2014).

Segundo 0 mesmo autor, a significativa evolugdo do Hotel Revenue Management como
ciéncia nos ultimos trinta anos resultou, consequentemente, na evolucao e adaptacdo do

papel do Hotel Revenue Manager no setor hoteleiro.

O sucesso do Hotel Revenue Management como pratica empresarial resultou também
num maior poder de influéncia dos Revenue Managers e no seu status, passando de

“meros” analistas a executivos com um papel chave nas respetivas unidades ou cadeias

hoteleiras (Abad et al., 2019).
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Com base no corpo de literatura existente, € possivel afirmar que existe atualmente uma
combinagdo fundamental de soft skills e hard skills para o sucesso dos Hotel Revenue

Managers.

No que diz respeito as hard skills, ou no conhecimento técnico necessario ao desempenho
das suas funcdes, as competéncias analiticas consistem na habilidade mencionada com
maior frequéncia na literatura (Kimes, 2008, 2011, 2017; Beck et al., 2011; Ferguson &
Smith, 2014; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016; Altin, Schwartz & Uysal, 2017;
Ebiendele & Ebiendele, 2018). Mais especificamente, as competéncias analiticas
necessarias consistem na capacidade de compreender e se adaptar as condi¢fes de
mercado (Kimes, 2008), na detecdo e analise de tendéncias (Beck et al., 2011), na
compreensdo das causas reais dos acontecimentos e na aplicacdo do pensamento logico
(Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016), bem como a atencdo ao detalhe (Ebiendele &
Ebiendele, 2018).

Segundo varios autores, as competéncias tecnoldgicas sdo também indispensaveis para o
desempenho das funcGes de Hotel Revenue Manager (Ferguson & Smith, 2014; Cetin,
Demirciftci & Bilgihan, 2016; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016; Alrawadieh,
Alrawadieh & Cetin, 2021). Em particular, a capacidade de utilizar tecnologias
relacionadas com Big Data e com o comportamento e experiéncia dos consumidores
(Ferguson & Smith, 2014; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016), o dominio de
softwares especificos ao Hotel Revenue Management (Cetin, Demirciftci & Bilgihan,
2016; Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021) e a gestdo dos canais de distribuicdo
online, sdo consideradas competéncias fundamentais no skill set de um Hotel Revenue
Manager da atualidade. Kimes (2017) afirma que competéncias tecnoldgicas como o
dominio de data analytics e a gestdo dos canais de distribuicdo online devem ser

prioritarias na formacdo de um Hotel Revenue Manager.

No que diz respeito as restantes hard skills consideradas necessarias ao sucesso do Hotel
Revenue Manager, competéncias no ambito do pricing e controlo de inventario sdo
consideradas de extrema relevancia (Beck et al., 2011), tal como a proficiéncia em
matematica e econometria (Josephi, Stierand & van Mourik, 2016), a or¢camentagdo
(Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016) e a capacidade de tomar decisdes de elevado valor
acrescentado com base em diversas fontes de informacéo (Ebiendele & Ebiendele, 2018).
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No ambito das soft skills, ou no conjunto de caracteristicas pessoais imprescindiveis a um
Hotel Revenue Manager de sucesso, as capacidades de comunicagdo surgem como a
competéncia mencionada com maior frequéncia na literatura (Beck et al., 2011; Kimes,
2011, 2017; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016;
Zheng & Forgacs, 2017; Ebiendele & Ebiendele, 2018). A comunicagdo adequada
consiste numa competéncia chave para qualquer Revenue Manager, pois parte das suas
funcBes consiste em fazer recomendacGes a nivel da estratégia empresarial (Beck et al.,
2011), comunicar com diferentes stakeholders (Josephi, Stierand & van Mourik, 2016),
escrever reports e efetuar apresentacGes orais com informacéo acerca da performance da
unidade hoteleira (Wang et al., 2015) e liderar equipas com um objetivo em comum
(Zheng & Forgacs, 2017).

A lideranga surge também como uma soft skill essencial no dominio do Revenue
Management (Kimes, 2008, 2011, 2017; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016; Josephi,
Stierand & van Mourik, 2016), pois os Hotel Revenue Managers necessitam de conseguir
influenciar os restantes stakeholders internos da empresa no que diz respeito as decisfes

a serem tomadas no ambito do HRM.

Relativamente as restantes soft skills necessarias ao desempenho adequado da profisséo,
Cetin, Demirciftci & Bilgihan (2016) mencionam a empatia, trabalho em equipa e
capacidade em resolver conflitos como competéncias cruciais, enquanto que Ebiendele &
Ebiendele (2018) destacam a capacidade de gerir pessoas e construir relagdes, bem como
a capacidade de desenvolver o pensamento criativo. J& Beck et al. (2014) afirmam que a
proatividade consiste ndo s6 numa caracteristica fundamental para qualquer Hotel

Revenue Manager, como num fator preditivo do seu sucesso.

A crescente relevancia e poder de influéncia do Hotel Revenue Manager nas unidades e
cadeias hoteleira a nivel global, tornaram a posi¢cdo de Revenue Manager universalmente
reconhecida no setor do alojamento (Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016). No entanto,
ainda existem diversos obstaculos e desafios que ameacam o desenvolvimento e o

progresso da profisséo, bem como o seu devido reconhecimento.

A falta de incentivos, tal como uma remuneracéo atrativa, consiste num dos principais
desafios ao desenvolvimento e a progressdo de carreira dos Hotel Revenue Managers

(Zheng & Forgacs, 2017). Os mesmos autores também afirmam que o facto de a maioria
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das unidades hoteleiras dar preferéncia a profissionais experientes, em detrimento de
formar futuros Revenue Managers, é também um dos principais desafios ao
desenvolvimento da profissdo. Ja Kimes (2008) destaca trés principais desafios ao
progresso da posicéo de Hotel Revenue Manager — a inexisténcia de uma progressao de
carreira clara na grande maioria das unidades e cadeias hoteleiras, a dificuldade em
recrutar Revenue Managers qualificados e a incapacidade de reter Revenue Managers

qualificados devido a falta de incentivos e condi¢es atrativas.

Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin (2021) consideram que um dos principais obstaculos
futuros consiste na qualificacdo e sofisticacdo tecnoldgica dos Revenue Managers.
Embora exista uma procura crescente por Revenue Managers qualificados, experientes e
talentosos, estes tendem a procurar, pelos obstaculos e desafios supramencionados,
setores mais atrativos para exercer a sua profissao, tais como a consultoria ou o setor
tecnoldgico (Zheng & Forgacs, 2017). Esta situagdo origina um “falent gap” na area do
Revenue Management no setor hoteleiro (Zheng & Forgacs, 2017; Cullen, 2019). Cullen
(2019) afirma que o “talent gap” pode ser minimizado de duas formas distintas - através
da criagéo de parcerias entre as cadeias hoteleiras e as instituicbes de ensino que formem
individuos em Revenue Management, bem como através da criagdo de um maior nivel de
consciencializacao relativamente as oportunidades e possibilidades de carreira na area do
HRM.

Com base no corpo de literatura existente acerca do Hotel Revenue Manager, é possivel
concluir que consiste atualmente numa posicdo de elevado valor acrescentado para as

unidades e cadeias hoteleiras.

No entanto, considera-se necessario mais investigacdo relativamente ao seu papel nas
organizagOes hoteleiras, bem como o skill set necessario ao seu sucesso (Abad et al.,
2019). Conclui-se também que é necessario um maior énfase no desenvolvimento e
formacgéo dos Revenue Managers, pois os desafios e obstaculos atuais consistem numa
ameaca ao desenvolvimento e ao progresso da profissdo (Kimes, 2008). S6 com uma
abordagem sistematica, com vista a resolucdo destes problemas, é que se tornaré possivel
minimizar o “talent gap” que se verifica atualmente na posi¢do de Revenue Manager no

setor hoteleiro.
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2.9. Drivers de Mudanca
A prética do Hotel Revenue Management evoluiu de forma substancial nos Gltimos anos,

passando de uma abordagem tatica com énfase nos controlos de inventario para uma
abordagem estratégica, centrada no cliente e focada na otimizagdo das receitas totais e
lucro operacional da unidade hoteleira (Kimes, 2016; Noone, Enz & Jessie, 2017). As
mutagdes sofridas no paradigma do HRM ao longo do tempo derivam de uma
complexidade de fatores: das alteragdes na conjuntura econdmica de um determinado
mercado, do desenvolvimento tecnoldgico, das alteracbes no comportamento dos

consumidores, do perfil do Revenue Manager, entre outros (Kimes, 2011, 2017) .

As alteracdes na conjuntura econdémica, quer a nivel global quer a nivel local, consistem

num dos principais drivers de mudanca no dominio do HRM (Kimes, 2011, 2017).

As crises econémicas, tal como a crise financeira global de 2008, levou a alteracéo do
paradigma do HRM em diversas dimensdes. Kimes & Anderson (2009) afirmam que a
vertente do HRM mais afetada foi o pricing - as crescentes price wars, a maior
sensibilidade ao prego dos consumidores e a dificuldade em manter a integridade tarifaria
resultaram na alteracdo do paradigma de pricing existente até ent&o.

Gehrels & Blanar (2013) corroboram a autora supramencionada, constatando que as price
wars e a diluicéo das tarifas no mercado sdo dois acontecimentos recorrentes em periodos
de crise econdmica, sendo necessario evita-los através da implementacao de estratégias

pricing adequadas.

Nos periodos de crise econdmica é também fundamental a identificacdo de novos
segmentos de mercado e novos canais de distribuicdo (Kimes & Anderson, 2009), a
implementacao do planeamento estratégico, a revisdo das condi¢des contratuais de grupos

e a elevada preciséo nos forecasts (Gehrels & Blanar, 2013).

A nivel académico, a crescente proliferacdo de literatura relativa ao HRM coincide com
0s periodos de crise econémica (Domingo-Carrillo, Chavez-Miranda & Escobar-Pérez,
2020). De acordo com os autores, este fendmeno deriva da percecdo de que o HRM

consiste numa forma util e eficiente de alocar recursos em periodos de crise economica.

Tal como as crises econémicas, as crises sanitarias estdo fortemente correlacionadas com

um decréscimo na procura para o setor hoteleiro, tornando-se num potencial fator
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disruptivo na esfera do HRM. Recentemente, a crise pandémica global de COVID-19 teve
um impacto devastador no setor da hotelaria e turismo, sendo considerado o maior
cataclismo na histdria do setor hoteleiro até a atualidade (Denizci Guillet & Chu, 2021).
Quantificando o seu impacto, no caso dos EUA, o maior mercado hoteleiro a nivel global
(IHG, 2020), a crise pandémica resultou numa reducdo de 86% no RevPAR para 0s
periodos de entre 1 de marco e 31 de maio de 2020 (Ozdemir et al., 2021). Relativamente
ao ADR e a taxa de ocupacdo-quarto, estes registaram um decréscimo de 47% e 74%,

respetivamente.

Segundo Denizci Guillet & Chu (2021), nem todas as vertentes do HRM assumem a
mesma relevancia em periodos de baixa procura. A estratégia de pricing, a analise dos
mercados e o forecasting consistem nos processos de maior importancia, em detrimento
da gestdo dos canais de distribui¢do e controlo de inventario. Ja Viglia et al. (2021)
destaca a importancia da colaboragéo entre diversas as empresas hoteleiras, sobretudo na
partilha de dados tais como o RevPAR, ADR ou taxas de ocupagdo-quarto, facilitando a
compreensdo do mercado onde operam e, consequentemente, acelerando a sua

recuperacao.

A tecnologia assume também um papel central como driver de mudanca no paradigma
existente de Hotel Revenue Management. O HRM encontra-se atualmente num processo
de transformacdo digital com diferentes niveis de sofisticacdo para as diversas empresas
do setor, sofisticacdo que varia em funcdo de fatores como a capacidade financeira das
empresas, a sua quota de mercado, a cultura de HRM e a visdo dos seus lideres
(Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021) .

Num estudo efetuado por Kimes (2011), onde inquiriu 487 Revenue Managers acerca das
tendéncias futuras de HRM nas suas diversas dimensdes, a tecnologia surge como o
principal driver de mudanca (37% das respostas totais). Seis anos depois, numa
atualizacdo ao estudo anteriormente mencionado, as tecnologias de informagéo

permaneceram como o principal driver de mudanc¢a no ambito do HRM (Kimes, 2017).

Verifica-se também que os avangos na Inteligéncia Artificial, mais especificamente na
area do Big Data e Machine Learning, apresentam um enorme potencial no que diz
respeito a automacéo de alguns dos processos do HRM (Antonio, Almeida & Nunes,

2019; Millauer & Vellekoop, 2019). Ambos os autores supramencionados afirmam que
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o0s avancos a nivel de Big Data e Machine Learning s&o cruciais para a transicdo do HRM
para THRM, bem como para a maior precisao dos processos de forecasting.

O comportamento dos consumidores, desde 0 momento da reserva até ao servigo pos-
venda, consiste também num driver de mudanca a nivel de Hotel Revenue Management
(Kimes, 2011).

O booking behavior dos consumidores sofreu alteracfes significativas nas duas Ultimas
décadas, passando de um paradigma onde predominavam as agéncias de viagens
tradicionais para um meio digital altamente competitivo e de elevada transparéncia para
o consumidor (lvanov, 2014; Webb, 2016). Segundo Webb (2016), a disrup¢do no
paradigma da distribuicdo hoteleira teve efeitos substanciais nas areas do forecasting,
pricing e alocagdo de inventario nas diferentes OTAs. O mesmo autor afirma que as
tendéncias do consumidor, relativamente ao seu booking behaviour, estardo em
permanente mutacao, forcando o0 HRM a se adaptar as mesmas consoante o seu constante

desenvolvimento.

As alteracBes no comportamento dos consumidores estdo intrinsecamente ligadas a
disrupcdo dos modelos de distribuicdo presentes no setor hoteleiro (Webb, 2016), tal
como se verifica no caso das redes sociais. O crescente uso das redes sociais a nivel
mundial possibilita as empresas hoteleiras um maior poder de influéncia relativamente
aos padrdes de compra dos seus atuais e potenciais consumidores, bem como um maior
alcance a determinados segmentos de mercado, resultando em impactos positivos a nivel

de ADR, ocupacéo e receitas (Ampountolas, Shaw & James, 2019) .

A crescente importancia da reputacdo online é também um driver de mudanca a nivel de
HRM, tendo impacto direto no ADR, RevPAR e taxa de ocupacdo-quarto das unidades

hoteleiras (Anderson, 2012) e no nivel de procura para as mesmas (Phillips et al., 2017).

Verifica-se que a crescente digitalizacdo do setor hoteleiro, associado a crescente
importancia da reputagdo online para as suas empresas, resulta na necessidade de alocar
cada vez mais recursos na gestdo dos canais de distribui¢do online, marketing digital e na

gestdo da reputacao online.

Além de todos os fatores supramencionados, o proprio Revenue Manager € também um

potencial driver de mudanga no ambito do HRM. A maior formacao e qualificacdo dos
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Revenue Managers consiste num dos desafios mencionados com maior frequéncia na
literatura relativa ao desenvolvimento do HRM (Zheng & Forgacs, 2017; Cullen, 2019;
Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021). Embora esta posi¢cdo assuma cada vez mais
relevancia nas organizacOes hoteleiras (Abad et al., 2019), os Revenue Managers mais
qualificados e talentosos tendem a procurar setores mais atrativos para exercer a sua
profissdo (Zheng & Forgacs, 2017). Posto isto, a retencdo de um maior nimero de
Revenue Managers qualificados e talentosos no setor hoteleiro, associado a crescente
importancia e poder de influéncia da profissdo (Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016),

podera resultar numa maior sofisticagdo geral do HRM.

Com base na revisdo da literatura efetuada, verifica-se uma clara escassez de literatura
relativamente aos diversos drivers de mudanca do HRM, excetuando as alteracdes na
conjuntura econdémica resultantes de um cataclismo, tal como uma crise econdémica global

Ou uma pandemia.

Desta forma, sugere-se a maior producao de literatura nos restantes fatores que consistem
em potenciais drivers de mudanca no paradigma de HRM, tal como a evolugéo
tecnoldgica, os novos modelos de distribuicdo, as alteragdes no comportamento do

consumidor e o perfil do Revenue Manager.

2.10. Tecnologia
Atualmente, a tecnologia assume um papel fundamental em varias dimens6es do setor

hoteleiro, desde a criacdo de novos modelos de neg6cio a maximizacdo de receitas
(Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021). A crescente preponderancia da tecnologia nas
organizagcOes hoteleiras tornaram-na uma potencial fonte de vantagens competitivas
sustentaveis caso essas mesmas tecnologias sejam inovadoras, dificeis de replicar e

especificas a empresa ou ao setor (Bilgihan & Wang, 2016).

O desenvolvimento tecnoldgico assume um papel de extrema importancia no progresso
do Hotel Revenue Management, sendo que cada avango tecnolégico no setor representa
maior sofisticacdo nos processos de HRM (Guadix et al., 2010). A evolucéo da tecnologia
especifica ao HRM resultou na automac&o de determinadas tarefas, tais como o pricing e
o controlo de inventario, “libertando” os Revenue Managers para outros aspetos

igualmente importantes do HRM (Kimes, 2016).
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Os beneficios da tecnologia na aplicacdo eficaz do HRM sdo frequentemente
mencionados na literatura (Leung & Law, 2013; lvanov, 2014; Webb, 2016; Antonio,
Almeida & Nunes, 2019; Millauer & Vellekoop, 2019; Buhalis & Yen, 2020; Alrawadieh,
Alrawadieh & Cetin, 2021), sendo de natureza variada e tendo impacto em diversas
dimensdes. Os principais beneficios da tecnologia na aplicacdo do HRM prendem-se com
aeconomia de tempo e o suporte a tomada de decisdo ((Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin,
2021), acentralizacdo de processos (Millauer & Vellekoop, 2019), a maior precisao dos
forecasts através de modelos sofisticados de andlise preditiva (Antonio, Almeida &
Nunes, 2019) e a melhor compreensédo das tendéncias e do comportamento dos
consumidores (Webb, 2016). lvanov (2014) destaca também o maior alcance a novos
segmentos de mercado, a aplicacdo das diferentes formas de dynamic pricing, a recolha
de informacdo dos consumidores a um nivel individual e a micro-segmentacdo como
vantagens inerentes a evolucdo das tecnologias de informacéo e comunicacéo no ambito
do HRM.

Todavia, apesar de reconhecidos os claros beneficios da tecnologia na area do HRM, séo
também mencionadas vérias desvantagens e obstaculos relativamente a implementacéo e
a utilizacdo da mesma (Ivanov, 2014; Noone, Enz & Jessie, 2017; Mariani et al., 2018;
Millauer & Vellekoop, 2019; Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021). Segundo lvanov
(2014), o desenvolvimento tecnol6gico levou a uma maior elasticidade-preco da procura
por parte dos consumidores (devido a maior informacédo acerca da oferta) e a uma certa
comoditizacdo do produto hoteleiro (os consumidores procuram o produto com o melhor
preco dentro de determinados parametros). Varios autores mencionam também que, na
atualidade, a tecnologia ainda ndo se encontra num estado onde seja possivel fazer a
transicdo total de Hotel Revenue Management para Total Hotel Revenue Management,
sendo um dos principais obstaculos a sua concretizacdo (Noone, Enz & Jessie, 2017;
Mariani et al., 2018).

A falta de confianca nas ferramentas tecnologicas, sobretudo no que diz respeito a
compreensdo holistica dos mercados locais e dinamicas do consumidor, faz com que 0s
Revenue Managers optem por manter o controlo de todas as fases do processo de HRM,
em detrimento de uma maior eficiéncia obtida através da maior automacéo (Leung &
Law, 2013; Egan & Haynes, 2019). De acordo com ambos o0s autores, a confianca nas

ferramentas tecnoldgicas por parte dos Revenue Managers consiste num dos principais
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desafios ao desenvolvimento e inovacao tecnoldgica no dominio do HRM. Alrawadieh,
Alrawadieh & Cetin (2021) corroboram os autores supramencionados, afirmando que a

automacdo total do HRM ainda esta longe de ser exequivel.

A maior dependéncia das ferramentas tecnologicas e o risco associado a sua utilizagdo
(Millanuer & Vellekoop, 2019), bem como o elevado custo dos softwares de HRM
(Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021) sdo também obstaculos ao progresso

tecnoldgico na esfera do HRM.

Identifica-se na literatura a existéncia de diversas ferramentas tecnoldgicas que, de forma
direta ou indireta, sdo utilizadas na implementacdo e na pratica do HRM, tais como o
CRM (Mariani et al., 2018; Denizci Guillet & Shi, 2019), o PMS (lvanov, 2014; Antonio,
Almeida & Nunes, 2019), o Channel Manager e o Rate Shopper (Alrawadieh,
Alrawadieh & Cetin, 2021), os spreadsheet programs (Ivanov, 2014) e os RMS (lvanov,
2014; Ortega, 2016; Antonio, Almeida & Nunes, 2019; Domingo-Carrillo, Chavez-
Miranda & Escobar-Pérez, 2020; Murimi & Wadongo, 2021). Todavia, a excepc¢do do
Revenue Management System (RMS) e do Customer Relationship Management Software
(CRM), pouca atencéo é dada as restantes ferramentas mencionadas.

A frequente mencdo do RMS na literatura deve-se, sobretudo, & sua natureza especifica
para a pratica do HRM e ao enorme impacto na produtividade e na qualidade da tomada
de decisdo dos Revenue Managers. O RMS assiste 0s Revenue Managers através de
recomendacdes de pricing, controlos de inventario e na gestao dos canais de distribuicdo
(lvanov & Zhechev, 2011). Millauer & Vellekoop, (2019) acrescentam o auxilio a
realizacdo dos forecasts, bem como o suporte a analise e a tomada de decisdo estratégica
como claros beneficios da utilizagdo de um RMS.

E também necessario realcar a sua sinergia com outras ferramentas tecnoldgicas, tais
como o CRM. Segundo Peco-Torres, Polo-Pefia & Frias-Jamilena (2021), a
implementacdo simultdnea do RMS e do CRM resulta huma performance empresarial

superior a implementacéo individual de uma das duas ferramentas.

No entanto, tal como mencionado anteriormente, o elevado custo associado a utilizacao

do RMS é ainda considerado um obstaculo a sua comoditizacdo (Alrawadieh, Alrawadieh
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& Cetin, 2021) e o crescente nivel de dependéncia neste sistema podera resultar num
maior nivel de risco para as empresas hoteleiras (Millauer & Vellekoop, 2019).

Embora a tecnologia assuma ja um papel de extrema preponderancia no paradigma atual
do HRM, o seu impacto futuro serd cada vez maior e ira, segundo diversos autores,
consistir num forte driver de mudanga nas diversas dimensdes do HRM. Num estudo
efetuado por Kimes (2011, 2017), onde tinha como principal objetivo a detecdo de
tendéncias futuras de HRM, concluiu-se que a tecnologia serd o maior driver de mudanca
do HRM num futuro de curto a médio prazo. Segundo a autora, a tecnologia tera também
um impacto bastante significativo na gestdo dos canais de distribuicdo, derivado da
crescente importancia das tecnologias mdveis e das redes sociais como canais de
distribuicdo. Webb (2016) afirma que, num futuro proximo, as tecnologias e aplicacdes
moveis terdo um papel fundamental na otimizagdo das receitas e na compreensdo das

necessidades, desejos e expetativas dos consumidores.

Com base na revisao da literatura efetuada, denota-se a escassez de literatura no que diz
respeito a quantificacdo do impacto da tecnologia na performance do HRM, sugerindo-se
a producdo de literatura nesse sentido. No dominio das ferramentas tecnolégicas, denota-
se também o foco quase exclusivo da literatura no RMS, propondo-se um maior nivel de
investigacdo relativamente ao impacto das restantes ferramentas tecnoldgicas na

performance do HRM.

Por ultimo, e derivado da importancia central da tecnologia no HRM, sugere-se também
uma maior producéo de literatura relativamente as qualificac6es e a formacéo necessaria,

de cariz tecnoldgico, ao sucesso dos Hotel Revenue Managers.

2.11. O futuro do Hotel Revenue Management
Nos ultimos quinze anos, verificou-se um crescente grau de implementagéo, importancia

e popularidade do HRM nas empresas hoteleiras a escala global (Cetin, Demirciftci &
Bilgihan, 2016; Webb, 2016; Kimes, 2017). Observa-se também um crescimento
exponencial na producédo de literatura cientifica relativa a esta area de estudo (Mulyani,
2021), sendo que as tendéncias e perspetivas futuras do Hotel Revenue Management

consistem num dos topicos mencionados com maior frequéncia na literatura.
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A inclusdo de uma perspetiva de longo prazo no HRM, evoluindo de uma disciplina tatica
com foco no controlo de inventario para uma disciplina de natureza estratégica, adotando
uma abordagem “customer-centric”, consiste numa das principais tendéncias futuras
denotadas na literatura (Cross, Higbie & Cross, 2009; Kimes, 2011, 2016; Talén-
Ballestero & Gonzalez-Serrano, 2013).

O maior foco do HRM no lifetime value do cliente estd fortemente correlacionado com
outras duas tendéncias futuras - a personalizacao do pricing e a segmentacdo individual
(Viglia & Abrate, 2020). Segundo os autores, o personalized pricing serd um dos
elementos-chave do HRM num futuro de médio prazo, sendo implementado ao ritmo do

desenvolvimento tecnoldgico no setor.

Todas as tendéncias futuras mencionadas até ao momento séo possibilitadas, em grande
parte, pelo recente desenvolvimento tecnoldgico que se tem vindo a observar no setor
hoteleiro nos Gltimos anos (Kimes, 2011, 2017; Webb, 2016; Viglia & Abrate, 2020).
Segundo os autores, 0 desenvolvimento tecnoldgico no setor hoteleiro, sobretudo na area
do HRM, ird moldar o futuro do HRM nas dimensbes do pricing, segmentacao,
distribuicéo e perfil do Revenue Manager.

Consequéncia do desenvolvimento tecnoldgico no setor, a ascensdo dos dispositivos
maoveis como um dos principais canais de distribuicdo no setor hoteleiro (Kimes, 2011,
2017), bem como o seu potencial a nivel da captacdo de dados relativos ao perfil e
comportamento do consumidor (Cross, Higbie & Cross, 2009; Webb, 2016) constituira

uma das principais tendéncias futuras na esfera do HRM.

Ainda na dimensdo tecnologica, a progressiva implementacdo da Inteligéncia Artificial,
especialmente na vertente do Big Data, ira auxiliar os Revenue Managers na tomada de
decisdo e automatizar determinados processos mecanicos e com elevado custo de
oportunidade (Cross, Higbie & Cross, 2009; Josephi, Stierand & van Mourik, 2016;
Kimes, 2017).

Denota-se também uma alteracdo de paradigma relativamente a propria definicdo de
sucesso e analise de performance no dominio do HRM, assistindo-se a transi¢do de uma

abordagem orientada para a maximizagéo de receitas para uma abordagem com especial
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énfase na maximizacao dos lucros (Kimes, 2011, 2017; Talon-Ballestero & Gonzalez-
Serrano, 2013; Noone, Enz & Jessie, 2017).

Atualmente, o Total Hotel Revenue Management - a aplicacdo do RM aos restantes
centros de receita da unidade hoteleira, tal como o F&B e 0 SPA — encontra-se numa fase
de consolidagdo em diversas unidades e cadeias hoteleiras (Zheng & Forgacs, 2017).
Todavia, a tendéncia futura do HRM passara pelo Total Hotel Revenue Optimization
(Cullen, 2019) ou Strategic Profit Management (Noone, Enz & Jessie, 2017), sendo que
ambos o0s conceitos podem ser considerados sinénimos e utilizados de forma
interdependente. Segundo (Cullen, 2019: 5), o conceito de Total Hotel Revenue
Optimization pode ser definido como ““a considera¢do de multiplas fontes de receita, uma
profunda compreenséo do lifetime value do cliente e uma transicao de métricas orientadas
para a maximizagdao do lucro em detrimento das receitas, tendo em conta os custos de

distribuicdo e os custos operacionais.”

Inclusive, antecipa-se que 0 GOPPAR se tornara a métrica de sucesso standard no setor
hoteleiro, em detrimento do RevPAR (Kimes, 2011, 2017).

Todas as tendéncias futuras supramencionadas terdo impacto no perfil do Revenue
Manager do futuro, quer no ambito das suas caracteristicas pessoais como no dominio
das competéncias técnicas (Kimes, 2008, 2011, 2017). Kimes (2008), num estudo onde
inquiriu 186 revenue managers, concluiu que os desafios relacionados com 0s recursos

humanos consistem no principal desafio relativamente ao futuro do HRM.

No ambito das competéncias técnicas, 0os Revenue Managers do futuro irdo necessitar de
um maior dominio de competéncias tecnoldgicas e analiticas (Kimes, 2011, 2017;
Josephi, Stierand & van Mourik, 2016). J& no dominio das caracteristicas pessoais, ou
soft skills, Kimes (2011, 2017) identificou as capacidades de lideranca e comunicagéo

como competéncias fundamentais para o futuro dos Hotel Revenue Managers.

No que diz respeito a producdo de literatura cientifica na area do HRM, Binesh, Belarmino
& Raab (2021) afirmam que a relagéo entre as unidades hoteleiras e as OTAs, bem como

0 Seu impacto no setor, serdo um topico predominante na literatura.

Com base na revisdo da literatura efetuada, verifica-se que a producdo de literatura

relativa ao futuro do HRM foi quase inexistente nos Ultimos cinco anos. Derivado da
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elevada sensibilidade temporal do tema em questdo, é crucial a producdo frequente de
literatura cientifica relativa ao futuro do HRM nas suas diversas vertentes. O Hotel
Revenue Management é uma area de estudo em constante evolugdo, sendo que a escassa
producdo de literatura neste dominio poderad resultar numa répida desatualizacdo e
obsolescéncia da literatura relativa ao futuro da area, sobretudo nas dimensdes que mais

mutacdes sofrem ao longo do tempo, tal como € o caso da tecnologia (Webb, 2016).

Capitulo 111 — Apresentacdo, Analise e Discussao dos Resultados
3. Apresentacdo e Andlise dos Resultados

3.1. Perfil dos Respondentes
Tal como referido anteriormente, uma das se¢des do questionario prende-se com a recolha

de dados relativa ao perfil dos respondentes. Foram efetuadas dez questbes acerca da
situacdo profissional dos inquiridos, objetivando a contextualiza¢do das suas respostas

com o contexto profissional onde exercem as suas funcées de Hotel Revenue Manager.

Posto isto, a amostra é composta por 30 profissionais de Hotel Revenue Management em
Portugal. Importa referir que, a data do preenchimento do inquérito, todos os profissionais
inquiridos exerciam funcBes no setor hoteleiro portugués ou em consultoras

especializadas em Hotel Revenue Management em Portugal.

3.1.1. Setor de Atividade dos Inquiridos
Através do Grafico 1, é possivel verificar que 93,3% dos respondentes pertencem ao setor

hoteleiro e apenas 6,7% ao setor da consultoria.
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Gréfico 1 - Perfil dos Respondentes: Setor de Atividade

Hotelaria

Consultoria

Fonte: Elaboragdo Prépria

3.1.2. Cargo Atual dos Inquiridos
Relativamente ao cargo ou a funcdo que os respondentes desempenham nas suas

organizagOes, denota-se que a maioria dos respondentes possuem o cargo de Revenue
Manager (63,33%). Todavia, verifica-se também que uma significativa quota dos
respondentes (20%) desempenham func¢des de Revenue Management a nivel regional ou
para uma determinada area geografica, sob o titulo de Regional/Area Revenue Manager.
No que toca aos restantes inquiridos, apenas dois desempenham o cargo de Revenue
Analyst, outros dois o cargo de Revenue Director e apenas um o cargo de Revenue &
Reservations Manager (ver Gréfico 2).

Considera-se vantajosa a heterogeneidade denotada nos cargos profissionais dos
inquiridos (cinco, no total). As diferentes funcdes, conhecimento e experiéncia
profissional que cada um destes cargos exige resultam na obtencdo de diferentes
perspetivas acerca do futuro do HRM.
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Graéfico 2 - Perfil dos Respondentes: Cargo Atual
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3.1.3. Regides Abrangidas pelas funcées dos Inquiridos
No que diz respeito as regides abrangidas pelas funcGes de Revenue Management dos

inquiridos, obtiveram-se quinze respostas distintas. A diversidade nas respostas obtidas
demonstra que a maioria dos inquiridos tem sob a sua responsabilidade mais do que uma

regido e, consequentemente, mais do que uma unidade hoteleira.

Posto isto, mais de 50% dos respondentes tém sob a sua responsabilidade a Area
Metropolitana de Lisboa (66,67%), seguido da regido Norte (53,33%). Em contraste, a
Regido Autonoma dos Acores (33,33%) e o Alentejo (30%) sdo as regides menos

representadas pela amostra em questao.

Todavia, como é possivel observar no Grafico 3, verifica-se que as regides pela amostra
é relativamente equilibrada, sendo que apenas a regido do Alentejo é representada por
menos de um terco dos inquiridos. Deste modo, o enviesamento de resposta, por via das

idiossincrasias do HRM praticado em cada regido, € reduzido o tanto quanto possivel
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Gréfico 3 — Perfil dos Respondentes: Regides Abrangidas pelas funcdes de HRM
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Fonte: Elaborag&o Prépria

3.1.4. Experiéncia Profissional dos Inquiridos
Ao nivel da experiéncia profissional em HRM, a grande maioria dos inquiridos possui

entre 2 a 10 anos de experiéncia em fungdes diretamente relacionadas com o HRM, sendo
que apenas trés inquiridos possuem mais de 10 anos de experiéncia e apenas seis possuem
menos de 2 anos de experiéncia (ver Grafico 4). Verificou-se também que apenas um dos
inquiridos possui mais de 20 anos de experiéncia em HRM. Infere-se, desta forma, que a

maioria dos inquiridos possui um grau “intermédio” de experiéncia profissional em HRM.

A escassa representatividade de Revenue Managers com mais de 10 anos de experiéncia
profissional consiste num claro obstaculo a qualidade das respostas obtidas, pois estas
vao representar, sobretudo, a perspetiva de Revenue Managers com um nivel baixo ou

intermédio de experiéncia, em detrimento de profissionais mais experientes.
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Gréfico 4 - Perfil dos Respondentes: Experiéncia Profissional em HRM
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Fonte: Elaborag&o Prépria

3.1.5. Tipo de Organizagio Hoteleira dos Inquiridos
Constata-se também que a grande maioria dos inquiridos exerce fung¢fes para uma cadeia

hoteleira (82,1%). Observando o Gréfico 5, é possivel verificar a reduzida dimenséo de
respondentes a exercer fungdes para unidades hoteleiras independentes (apenas 7,1%).
Os restantes inquiridos exercem fungdes para empresas de outsourcing (7,1%) ou
consultoria (3,6%).

A elevada representatividade das cadeias hoteleiras face as unidades hoteleiras
independentes pode também resultar num enviesamento das respostas obtidas. Tendo em
conta que os profissionais das cadeias hoteleiras possuem, geralmente, um maior leque
de recursos a sua disposicdo comparativamente aos Revenue Managers de unidades
hoteleiras independentes, considera-se que as perspetivas de cada profissional em relacdo

ao futuro do HRM poderéo divergir com base neste fator.
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Gréfico 5 - Perfil dos Respondentes: Tipo de Organizacgéo Hoteleira
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Fonte: Elaborag&o Prépria

3.1.6. Integracdo Departamental dos Inquiridos
Relativamente ao departamento em que o HRM se insere na unidade ou cadeia hoteleira

dos inquiridos, verifica-se uma clara predominancia pela existéncia de um departamento
proprio de Revenue Management. E necessario realcar que esta questdo apenas incidiu
nos respondentes que exercem fungdes no setor hoteleiro portugués, ndo sendo aplicavel

aos restantes.

Através do Grafico 6, é possivel observar que 77,8% dos respondentes exercem as suas
funcdes num departamento préprio de Revenue Management, sendo que o segundo
departamento observado com maior frequéncia foi o departamento Comercial
(11,1%). Os restantes inquiridos encontram-se integrados no departamento de Marketing
& Vendas (7,4%) e Administracdo (3,7%).

Apesar do desequilibrio verificado entre os diversos departamentos representados pela
amostra, considera-se benéfica a predominancia do departamento proprio de Revenue
Management, sendo que a existéncia de um departamento préprio de RM esta geralmente
associada a um maior grau de profissionalizacéo, sofisticacdo e autoridade do HRM nas

suas respetivas organizagoes.
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Posto isto, conclui-se que a maioria dos profissionais inquiridos se encontram num
ambiente 6timo a pratica do Revenue Management e, consequentemente, possuem uma

perspetiva valida em relacdo a direcdo futura do HRM em Portugal.

Gréfico 6 - Perfil dos Respondentes: Integracdo Departamental

Revenue Management
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Marketing & Vendas
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Fonte: Elaboracéo Prépria

3.1.7. Categoria das Unidades Hoteleiras representadas
Ainda relativo apenas aos inquiridos que exercem a sua atividade profissional no setor

hoteleiro portugués, verifica-se que as suas funcGes de RM incidem sobretudo nas
unidades hoteleiras de categoria de 4 estrelas (80%) e 5 estrelas (63,33%). Por outro lado,
verificou-se uma representatividade muito baixa nas unidades hoteleiras de categoria
inferior, sendo que apenas 10% dos inquiridos exercem fun¢des de HRM em unidades

hoteleiras de categoria 2 estrelas ou inferior (ver Grafico 7).

A disparidade verificada na categoria das unidades hoteleiras representadas é uma clara
desvantagem a qualidade das respostas obtidas, limitando a obtencdo de uma perspetiva
holistica acerca do futuro do HRM ao longo de todas as categorias existentes. Desta
forma, constata-se que a grande maioria das respostas obtidas poderao ser enviesadas pela
categoria das unidades hoteleiras representada amostra.
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Gréfico 7 - Perfil dos Respondentes: Categoria das Unidades Hoteleiras

25

20

15

10

Ndmero de Inquiridos

1 Estrela 2 Estrelas 3 Estrelas 4 Estrelas 5 Estrelas

Fonte: Elaborag&o Prépria

3.1.8. Motivo de Escolha pelo HRM como atividade profissional
No que diz respeito aos motivos de escolha pela profisséo de Revenue Manager,

verificou-se que o interesse pessoal pela area consiste num dos principais motivos de
escolha para a grande maioria dos inquiridos (90%). O talento e a inclinagdo pessoal, bem
como as perspetivas de progressdo de carreira, consistem também em dois motivos de
escolha bastante frequentes, apresentando uma quota de 63,33% e 56,67%,
respetivamente. Por outro lado, como se pode verificar no Grafico 8, denota-se que a
formacdo académica (20%) e a estabilidade laboral (6,67%) foram os motivos menos

mencionados pelos inquiridos como fatores decisivos na escolha pela area do HRM.

Embora se considere que os motivos de escolha pelo HRM sejam uma dimensdo relevante
na identificagdo do perfil profissional dos inquiridos, cré-se que as respostas obtidas nesta
dimenséo ndo apresentam um impacto significativo na qualidade das respostas ou num

potencial enviesamento das mesmas.
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Gréfico 8 - Perfil dos Respondentes: Motivo de Escolha pelo HRM
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Fonte: Elaboragéo Prdpria

3.1.9. Habilitacdes académicas dos inquiridos (relacionadas com o0 HRM)
No ambito da formacdo académica, apenas dois dos inquiridos (6,67%) ndo possuem

qualquer tipo de formacdo académica relacionada com o0 HRM. Como se pode observar
no Grafico 9, verifica-se uma distribuicdo equitativa entre os inquiridos com formacéo

diretamente relacionada com 0 HRM (46,7%) e indiretamente relacionada (46,7%).

Entende-se que o equilibrio denotado nesta dimensao é vantajoso para a integridade das
respostas obtidas e para a reducdo do seu enviesamento, tendo em conta que as
habilitacbes académicas de cada inquirido poderdo influenciar significativamente a sua

percecdo acerca do estado atual e futuro do Hotel Revenue Management em Portugal.
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Gréfico 9 - Perfil dos Respondentes: Habilitacbes Académicas
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Fonte: Elaboragdo Prépria

3.1.10. Continuacéo dos inquiridos na area do HRM
No que diz respeito a continuidade dos respondentes na area do HRM em Portugal, a vasta

maioria dos inquiridos pretende dar continuidade a sua carreira num cargo relacionado
com o Hotel Revenue Management nos préximos cinco anos. Através do Grafico 10,
denota-se que apenas 10% dos inquiridos pretende abandonar as suas funcdes de Hotel
Revenue Manager em Portugal nos proximos cinco anos. Considera-se que este facto é
extremamente preponderante no que diz respeito a integridade das respostas obtidas,
sendo que a continuidade dos inquiridos na &rea do Revenue Management implica um
nivel de interesse proprio pelo futuro do HRM em Portugal. Deste modo, assume-se que
a grande maioria dos inquiridos atenta e reflete acerca das mudangas de paradigma na
esfera do HRM, quer seja a nivel do pricing, distribuicdo, tecnologia ou qualquer outra
dimensdo do mesmo, resultando num maior numero de respostas pertinentes e
fundamentadas.
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Gréfico 10 - Perfil dos Respondentes: Continuagdo em HRM

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Concluida a caracterizacdo da amostra, verifica-se que o perfil profissional dos inquiridos
é bastante homogéneo na maioria das caracteristicas analisadas - a maioria dos inquiridos
exerce as suas funcgbes no setor hoteleiro portugués, exerce funcbes para uma cadeia
hoteleira, esta inserido num departamento proprio de Revenue Management, tem sob a
sua responsabilidade o HRM de unidades hoteleiras de categoria 4 e 5 estrelas, possui
formacdo académica na area e pretende continuar a exercer fungdes no &mbito do HRM

nos préximos cinco anos.

Todavia, as respostas a algumas das dimensdes analisadas apresentam uma distribuicéo
mais heterogénea — todas as regides de Portugal (NUTS I1) sdo devidamente abrangidas
pelas funcbes de HRM dos inquiridos, a sua experiéncia profissional na area é
relativamente variada, tal como o cargo que ocupa atualmente no &mbito do HRM e o0s
motivos de escolha pelo HRM como profissdo devem-se geralmente a uma pluralidade de

motivos.
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Figura 3 — Perfil dos Respondentes: Quadro Resumo dos Resultados
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3.2. O futuro do HRM em Portugal
Apos efetuada a apresentacdo e analise dos resultados referente ao perfil dos inquiridos,

segue-se a apresentacdo e analise dos resultados referente as oito dimensées do HRM
estudadas: THRM & Non-Rooms Revenue, Pricing, Distribuicdo, Analise de
Performance, Integracdo Departamental, o perfil do Hotel Revenue Manager, drivers de
mudanca e tecnologia. Tal como referido no capitulo da Metodologia, foi utilizada a
média aritmétrica simples como critério Unico para definir quais as opc¢les de resposta

mais relevantes para cada dimensdo do HRM. Por outra perspetiva, pretende-se

79



determinar qual o futuro do HRM para cada uma das dimensdes mencionadas, sendo que
as respostas com a média mais elevada para cada dimensdo serdo considerada(s) como

a(s) tendéncia(s) futura(s) para essa mesma dimensao.

3.2.1. Total Hotel Revenue Management & Non-Rooms Revenue
Relativamente a dimensdo do THRM & Non-Rooms Revenue, verifica-se que os outlets

de F&B e os Espagos para Eventos consistem nos centros de receita com maior
preponderancia na aplicacdo futura dos métodos e técnicas de HRM. Tendo em conta a
escala de Likert utilizada (de 1 a 7 valores), ambos o0s centros de receita apresentam uma
média de resposta aproximada de 6 valores, valor significativamente superior a média de
resposta geral, que se aproxima dos 5 valores (ver Grafico 11). Este resultado indica que
a grande maioria dos inquiridos considera provavel que estes centros de receita consistam
na tendéncia futura a nivel de THRM em Portugal para os proximos cinco anos. Ja o Lobby
Market/Supermercado registou a média mais baixa de todas as opcdes de resposta (valor
inferior a 3.5), demonstrando que a maioria dos inquiridos ndo considera este centro de

receita como preponderante na aplicacdo futura do HRM em Portugal

Gréfico 11 - Resultados: THRM & Non-Rooms Revenue
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3.2.2. Pricing
Relativamente aos métodos e técnicas de pricing aplicados com frequéncia no setor

hoteleiro, o demand based pricing obteve um valor médio de resposta de 6.5, um valor
muito préximo do limite superior da escala utilizada. Com base neste facto, conclui-se
que a vasta maioria dos inquiridos considera que o demand based pricing sera a principal
tendéncia a nivel de pricing em Portugal para os préximos cinco anos. Os métodos de
pricing com base na concorréncia direta da unidade hoteleira — o competitive based
pricing — foi também denotado pelos inquiridos como a segunda principal tendéncia
futura nesta dimensdo, obtendo uma média de 6 valores. A terceira tendéncia prende-se
com o método de pricing que tem com base as caracteristicas pessoais e 0 padrdo de
comportamento de cada cliente de forma individual — o personalized pricing — obtendo
também uma média de resposta significativamente superior ao valor médio geral de

resposta para a dimensdo do pricing (ver Gréafico 12).

Gréfico 12 - Resultados: Pricing
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Fonte: Elaboragdo Prépria
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3.2.3. Distribuicao
Tal como seria expectavel, as OTAs e 0 website das respetivas unidades ou cadeias

hoteleiras destacam-se como 0s canais de distribuicdo com a média mais elevada (média

ligeiramente superior a 6 valores para ambos os canais de distribuicéo).

Por outro lado, os Tours Operators destacam-se pela negativa, obtendo uma média de
aproximadamente 3 valores. Este resultado indica que a maioria dos respondentes
considera bastante improvavel que os Tour Opertos sejam uma tendéncia futura a nivel

da distribuicdo no setor hoteleiro portugués para 0s proximos cinco anos.

Gréfico 13 - Resultados: Distribuicdo
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Fonte: Elaboragdo Prépria

3.2.4. Anélise de Performance
No ambito da analise de performance em HRM, obtiveram-se resultados bastante

homogéneos entre os diversos indicadores-chave de performance apresentados. Através
do Gréfico 14, é possivel observar que quatro dos oito indicadores analisados obtiveram
uma média superior a 6 valores — 0 GOPPAR, 0 RevPAR, o0 TRevPAR e 0 RGI - sendo

gue 0 GOPPAR foi aquele que obteve uma média mais elevada (préxima de 6.5 valores).
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Estes resultados indicam que a vasta maioria dos respondentes considera que o GOPPAR
sera a principal tendéncia futura a nivel da andlise de performance em Portugal para os
préximos cinco anos. Em contrapartida, denota-se que a taxa de ocupacao-quarto foi o
indicador-chave de performance que os inquiridos consideraram como o indicador com
menor probabilidade de ser uma tendéncia futura no &mbito da anélise de performance
em HRM, registando a média mais baixa - um valor de 5.1.

Gréfico 14 - Resultados: Analise de Performance
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3.2.5. Integracdo Departamental
Relativamente a integracdo departamental do HRM em Portugal, esta foi a dimenséo onde

se verificou maior predominancia de uma resposta relativamente as restantes opc¢oes.
Observando o Grafico 15, denota-se que a grande maioria dos inquiridos considera
extremamente provavel que a existéncia de um departamento proprio de Revenue
Management nas unidades ou cadeias hoteleiras portuguesas seja tendéncia mais
significante a nivel da integracdo departamental do HRM em Portugal. Todos os restantes

departamentos registaram médias inferiores a 5 valores, significando que a maioria dos

inquiridos considera todos estes restantes departamentos como improvaveis ou
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ligeiramente improvaveis de se tornarem uma tendéncia futura nos proximos cincos anos

em Portugal.

Gréfico 15 - Resultados: Integracdo Departamental
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3.2.6. Revenue Manager
No que diz respeito ao perfil do Hotel Revenue Manager, os inquiridos consideram as

competéncias analiticas e as competéncias em Tl como as competéncias chave para o
futuro sucesso dos Hotel Revenue Managers em Portugal. Verifica-se que as
competéncias analiticas registaram uma média muito préxima do valor maximo de 7
valores (ver Gréafico 16), significando que é consensual entre os inquiridos que esta é uma
caracteristica extremamente provavel de ser fundamental no skill set dos Hotel Revenue
Managers em Portugal. E necessario também realcar a preponderancia dada a
comunicacdo como o principal fator critico de sucesso no ambito das soft skills, em
detrimento da lideranca. Verifica-se também que a maioria dos respondentes néo
considera a experiéncia prévia no setor hoteleiro como um fator critico de sucesso. A

experiéncia prévia no setor hoteleiro, apresenta uma média inferior a 5.5 - a mais baixa
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de entre todas as opc¢oes e significativamente abaixo do valor médio de resposta para esta

dimenséo.

Gréfico 16 - Resultados: Perfil do Revenue Manager
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3.2.7. Drivers de Mudanca
No que toca aos drivers de mudanca do HRM em Portugal, verificou-se que a evolucao

tecnoldgica e a qualificacdo dos Revenue Managers foram os drivers que apresentaram
os valores médios mais elevados, registando um valor superior a 6 para ambos . Denota-
se também o valor médio relativamente elevado para o driver referente a conjuntura
econdmica, obtendo um valor préximo aos dois fatores supramencionados. Estes
resultados indicam que os inquiridos consideram a evolucéo tecnolégica, a qualificacdo
dos Revenue Managers e a conjuntura econdémica como 0s principais potenciais drivers

de mudanca do HRM em Portugal para os proximos cinco anos.

Em contraste, os drivers de mudanca relativos a existéncia de novos canais de distribuicdo
e ao impacto das redes sociais no setor hoteleiro foram as opc6es que registaram um valor
médio mais baixo, valores esses que se encontram significativamente abaixo da média

geral de resposta para esta dimensao (ver Grafico 17).
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Gréfico 17 - Resultados: Drivers de Mudanca do HRM
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3.2.8. Tecnologia
No ambito das ferramentas tecnoldgicas com maior preponderancia futura no HRM em

Portugal, os RMS destacam-se como a principal ferramenta denotada pelos inquiridos,

apresentando uma média superior a 6.5 valores (ver Gréfico 18).

Todavia, observam-se mais trés ferramentas tecnolégicas com um valor médio superior a
6 - os Rate Shoppers & Market Intelligence Tools, as ferramentas de Business Intelligence
e os Channel Managers, por esta ordem. Estes resultados indicam que os inquiridos
consideram que estas ferramentas também terdo um crescente impacto na pratica do HRM

em Portugal para 0s préximos cinco anos.

Por outro lado, os Spreadsheet Programs, tal como o Microsoft Excel ou o Google
Sheets, foram as ferramentas tecnologicas que registaram uma média mais baixa,
denotando a baixa probabilidade destas ferramentas tecnoldgicas adquirirem maior

preponderancia futura na esfera do HRM em Portugal.
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Gréfico 18 -

Resultados: Tecnologia
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Figura 4 — O futuro do HRM em Portugal: Quadro Resumo dos Resultados

* Os outlets de F&B e as Salas para Espacos e Eventos foram os centros de
receita que registaram maior valor médio de resposta.

*0 demand based pricing e o competitive based pricing foram os métodos de
pricing que registaram maior valor médio de resposta.

*As OTAs e o Hotel Website foram os canais de distribui¢do que registaram
maior valor médio de resposta.

* O GOPPAR surge como a métrica de analise de performance com maior valor
médio de resposta, seguido do RevPAR.

*A existéncia de um departamento préprio de Revenue Management surge,
destacamente, como a op¢iao com valor médio de resposta mais elevado.

*As competéncias analiticas e tecnolégicas apresentam o valor médio de
resposta mais elevado no ambito das competéncias necessarias para o futuro
sucesso dos Revenue Managers em Portugal.

*A evolucio tecnolégica e a qualificacdo dos Revenue Managers surgem como
os drivers de mudanca com o valor médio de resposta mais elevado, seguidos
da conjuntura econdémica.

*0 RMS surge, de entre todas as opg¢oes apresentadas na dimensao da
tecnologia, como a ferramenta tecnoldégica com o valor médio de resposta
mais elevado, seguida dos Rate Shoppers & Market Intelligence Tools.

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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3.3.  Validacao e Discusséo das Hipoteses

H1: “Os Outlets de F&B e as Salas para Espacos e Eventos serdo os centros de receita
(além do alojamento) com maior tendéncia a aplicacdo dos métodos e técnicas de
HRM.”

Com base na andlise de dados efetuada, verifica-se que os resultados obtidos vao de
encontro ao corpo de literatura existente na dimensdo do Total Hotel Revenue
Management e que o setor hoteleiro portugués se encontra “alinhado” com as tendéncias
futuras de THRM & Non-Rooms Revenue a uma escala global.

Corroborando os resultados da investigacdo de Kimes (2011, 2017) e de Noone, Enz &
Jessie (2017), verifica-se que os outlets de F&B e as Salas para Espacos e Eventos serdo
os dois centros de receita, além do alojamento, em que a aplicacdo das técnicas e métodos
de HRM terd maior impacto.

Os resultados da investigacao sugerem que as unidades e cadeias hoteleiras a operar em
Portugal que ainda nao tenham efetuado a transicdo completa de HRM para THRM, ou
que se encontrem nesse processo, deverdo dar maior enfase aos outlets de F&B e as Salas
para Espagos e Eventos, em detrimento dos restantes centros de receita.

O elevado grau de sinergia entre os Eventos e 0 F&B nas unidades hoteleiras, bem como
0 peso percentual que estes departamentos frequentemente possuem nas receitas totais
das unidades hoteleiras portuguesas (sobretudo as de categoria mais elevada), sdo dois
dos principais motivos para que seja dado maior énfase a estes dois centros de receita em

detrimento dos restantes. Posto isto, conclui-se que a H1 é vélida.

H2: “O demand based pricing e o personalized pricing serdo os métodos de pricing
com maior preponderancia futura no &mbito do HRM em Portugal.”

Com base nos resultados obtidos, denota-se que o demand based pricing sera a principal
tendéncia futura a nivel de pricing no setor hoteleiro portugués. Estes resultados
corroboram a literatura existente na dimensao do pricing em HRM, visto que o demand
based pricing € a estratégia de pricing mencionada com maior frequéncia na literatura,
além de que autores como Denizci Guillet & Chu (2021) afirmam que o demand based

pricing consiste num dos aspetos nucleares do Revenue Management.
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Desta forma, conclui-se que o demand based pricing continuard a ser o método
preferencial de pricing no setor hoteleiro portugués para os proximos cinco anos.
Ademais, conclui-se também que o setor hoteleiro portugués vai de encontro as
tendéncias globais de pricing no @mbito do em HRM.

No que diz respeito ao personalized pricing, os resultados indicam que esta estratégia de
pricing ndo consiste na segunda estratégia de pricing com maior preponderancia futura
no setor hoteleiro portugués. Apesar do corpo de literatura mais recente sugerir que 0s
métodos de pricing no setor hoteleiro estdo a transicionar, de forma gradual, de uma
abordagem com grande énfase no controlo de inventario para uma abordagem mais
“customer-centric” (Kimes, 2017; Vives, Jacob & Payeras, 2018; Ampountolas, Shaw &
James, 2021), verifica-se que esta transi¢cdo ainda ndo foi efetuada, a uma escala
significativa, no setor hoteleiro portugués.

Desta forma, e com base nos resultados obtidos, as unidades e cadeias hoteleiras em
territrio portugués deverdo optar, na maioria dos casos, pelo demand based pricing e
pelo competitive based pricing como as principais estratégias de pricing nos proximos

cinco anos. Assim sendo, considera-se que a H2 é parcialmente valida.

H3: “O Hotel Website e as Online Travel Agencies (OTAs) serdo os canais de
distribuicdo com maior tendéncia a aplicacdo dos métodos e técnicas de HRM.”

Com base na andlise de dados referente a dimensdo da distribuicdo, constatou-se que 0s
resultados da investigacdo vao de encontro ao corpo de literatura existente. Os resultados
obtidos indicam que o Hotel Website e as OTAs serdo os dois canais de distribuicdo com
maior tendéncia a aplicacdo dos métodos e técnicas de HRM em Portugal para os

préximos cinco anos.

Posto isto, constata-se que o setor hoteleiro portugués ndo consiste excecao a regra (na
vertente da distribuicéo) e que, apesar das desvantagens intrinsecas a utilizagdo das OTAs,
ndo passa despercebido aos diversos beneficios da utilizacdo das mesmas (Anderson,
2009; Kimes, 2016; Lv et al., 2020), aliado ao facto de consistirem no principal canal de
distribuicdo para o setor hoteleiro a nivel mundial (Abrate, Nicolau & Viglia, 2019).

Todavia, denota-se também que o setor hoteleiro portugués esta ciente de que muitas das

desvantagens intrinsecas a utilizagdo das OTAs podem ser argumento para a utilizacdo de

90



canais de distribuigdo mais rentaveis, tal como se verifica pelos resultados obtidos em

relagdo a preponderancia futura do Hotel Website como canal de distribuicéo.

Tendo em conta os crescentes custos na distribui¢do do produto hoteleiro (Ivanov, 2014;
Ampountolas, Shaw & James, 2019; Buhalis & Yen, 2020) e de aquisi¢do de novos
clientes (Cullen, 2019), as unidades e cadeias hoteleiras portuguesas deverao objetivar a
otimizacdo do seu channel mix, dando especial énfase aos canais de distribuicdo com
maior impacto futuro na sua rentabilidade —as OTAs e o Hotel Website. Conclui-se, deste

modo, que a H3 é valida.

H4: “O GOPPAR terd maior preponderancia que o RevPAR como métrica de anélise
de performance.”

No ambito da analise de performance, constatou-se que 0 GOPPAR e 0 RevPAR foram as
métricas de analise de performance que obtiveram melhores resultados de entre todas as
métricas apresentadas. Ainda assim, verificou-se que o0 GOPPAR obteve resultados
superiores ao RevPAR, embora por uma reduzida margem.

O facto da grande maioria dos inquiridos considerar extremamente provavel que o
GOPPAR se torne a principal métrica de analise de performance no setor hoteleiro
portugués, corrobora o corpo de literatura mais recente nesta area. Autores como
Schwartz, Altin & Singal (2017), Lee, Pan & Park (2019) e Kimes (2011, 2017) fazem
referéncia a transicdo de indicadores unidimensionais como o RevPAR (métrica que
contabiliza apenas as receitas de alojamento) para indicadores de caracter mais holistico,
sendo o0 GOPPAR (métrica que contabiliza todos os centros de receita e custos
operacionais no seu calculo) o principal indicador mencionado na literatura.

Infere-se, com base na literatura supramencionada, que o setor hoteleiro portugués esta
alinhado com as tendéncias globais de HRM no ambito da anéalise de performance.

Posto isto, as unidades e cadeias hoteleiras a operar em territério portugués deverédo dar
especial énfase ao GOPPAR como métrica de analise de performance, em alternativa ao
RevPAR.

Embora 0 GOPPAR seja uma meétrica de calculo mais complexo que o RevPAR, as
respetivas unidades e cadeias hoteleiras deverdo implementar os sistemas e processos

organizacionais necessarios ao seu calculo e a sua integracdo no leque dos indicadores-
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chave de performance a serem monotorizados com frequéncia. Conclui-se, desta forma,

que a H4 ¢ valida.

HS: “A existéncia de um departamento préprio de Revenue Management nas
organizacOes hoteleiras portuguesas sera a tendéncia futura predominante a nivel
de integracio departamental.”

Os resultados obtidos na dimensdo da integracdo departamental do HRM demonstram
uma tendéncia bastante clara para os proximos cinco anos — a existéncia de um
departamento préprio de Revenue Management nas unidades ou cadeias hoteleiras
portuguesas. Estes resultados corroboram os resultados obtidos por Kimes (2011, 2017)
e consistem numa mudanca de paradigma face a uma realidade recente, em que grande
parte das unidades e cadeias hoteleiras integra 0 Revenue Management no departamento
Comercial ou no departamento de Marketing & Vendas (lvanov & Zhechev, 2011; Zheng
& Forgacs, 2017).

Com base nos resultados obtidos, conclui-se que as unidades e cadeias hoteleiras a operar
em territorio portugués, e que tenham como objetivo a maximizacdo das suas receitas
totais e lucro operacional, deverdo alocar 0s recursos necessarios a criagdo um
departamento proprio de Revenue Management na sua organizagdo. Posto isto, conclui-
se que a H5 é valida.

H6: “As competéncias tecnolégicas, bem como as competéncias analiticas, serio as
habilidades com maior impacto no sucesso dos Hotel Revenue Managers em
Portugal.”

Como foi possivel verificar no capitulo anterior, referente a apresentacdo e analise de
resultados, as competéncias analiticas e as competéncias tecnoldgicas registaram o valor
mais elevado de entre todas as competéncias apresentadas como opcao de resposta.

Os resultados obtidos corroboram as tendéncias denotadas e o sentimento geral no corpo
de literatura relativo ao perfil do Revenue Manager. Varios autores afirmam que as
competéncias analiticas consistem na competéncia técnica mais importante para 0 sucesso
dos Revenue Managers (Kimes, 2008, 2011; Beck et al., 2011; Ferguson & Smith, 2014;
Altin, Schwartz & Uysal, 2017; Ebiendele & Ebiendele, 2018). No mesmo dominio,

diversos autores consideram as competéncias tecnoldgicas como indispensaveis para o
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futuro da profisséo (Ferguson & Smith, 2014; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016;
Josephi, Stierand & van Mourik, 2016; Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021).
Conclui-se, desta forma, que o setor hoteleiro portugués acompanha as tendéncias globais
de HRM no que diz respeito ao perfil do Revenue Manager. Conclui-se, desta maneira,
que a H6 ¢ valida.

As unidades e cadeias hoteleiras a operar em territorio portugués, em parceria com as
entidades formadoras na area do turismo e hotelaria em Portugal, deverdo dar especial
énfase as competéncias analiticas e tecnologicas em todos os programas curriculares,
cursos ou formacdes que estejam diretamente relacionados com o Hotel Revenue

Management, objetivando dar resposta as futuras necessidades e exigéncias da profisséo.

H7: “As alteracées na conjuntura econémica, bem como a evolucio tecnologica no
setor, serdo os principais drivers de mudanca no &mbito do HRM em Portugal.”

No que diz respeito aos potenciais drivers de mudanga do HRM em Portugal, os resultados
obtidos indicam que a evolucdo tecnoldgica sera o principal driver de mudanca do HRM
nos proximos cinco anos. Estes resultados corroboram os resultados obtidos por Kimes
(2011, 2017), consolidando a ideia de que a evolucéo tecnoldgica € o principal driver de
mudanca do HRM, tanto em Portugal como a escala global.

Os resultados demonstram também que a qualificagdo dos Revenue Managers consiste
no segundo driver de mudanca com maior relevancia em Portugal, em detrimento da
conjuntura econémica.

Com base no corpo de literatura existente neste ambito, denota-se que varios autores
consideram que o grau de qualificacdo e competéncia dos Revenue Managers pode atuar
como um propulsionador (ou obstaculo) a progressdo do HRM, agindo como um driver
de mudanca (Zheng & Forgacs, 2017; Cullen, 2019; Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin,
2021). Deste modo, infere-se que os principais drivers de mudanca do HRM para o HRM
a nivel mundial sdo também potenciais drivers de mudanca para 0 HRM em Portugal.
As unidades e cadeias hoteleiras a operar em territério portugués deverao estar cientes da
constante evolucdo tecnologica na area do Hotel Revenue Management e adaptar-se a
mesma 0 mais cedo possivel, objetivando a obtencdo dos diversos beneficios que a

tecnologia podera proporcionar na aplicacdo do HRM.

93



Relativamente a qualificacdo dos Revenue Managers, considera-se fundamental que as
unidades e as cadeias hoteleiras a operar em territdrio portugués invistam frequentemente
na formac&o dos seus Revenue Managers, objetivando proporcionar o skill set necessario
as exigéncias e necessidades da profissao, atualizacdo dos seus conhecimentos e coloca-
los a par das melhoras praticas de HRM. Considera-se que esta é a Unica via pela qual a
qualificacdo dos Revenue Managers podera atuar como propulsionador do HRM no setor
hoteleiro portugués, e ndo como obstaculo.

Conclui-se, deste modo, que a H7 é parcialmente valida.

HS8: “O Revenue Management System (RMS) serd a ferramenta tecnoldgica com
maior impacto na aplicacdo dos métodos e técnicas de HRM em Portugal.”

Com base nos resultados obtidos na dimensdo da tecnologia, verifica-se que o0 RMS
destaca-se como a ferramenta tecnoldgica com maior impacto na aplicacdo futura do
HRM em Portugal.

Os resultados obtidos sdo consistentes com a literatura existente nesta area, tendo em
conta que 0 RMS consiste na ferramenta tecnolégica mencionada com maior frequéncia
na literatura de HRM (lvanov, 2014; Ortega, 2016; Antonio, Almeida & Nunes, 2019;
Domingo-Carrillo, Chavez-Miranda & Escobar-Pérez, 2020; Murimi & Wadongo, 2021)
e com 0 maior numero de beneficios inerentes a sua utilizacéo (lvanov & Zhechev, 2011,
Millauer & Vellekoop, 2019; Peco-Torres, Polo-Pefia & Frias-Jamilena, 2021).
Conclui-se que o RMS ¢ a ferramenta tecnol6gica com maior impacto futuro na aplicacédo
do HRM, tanto no setor hoteleiro portugués como no setor hoteleiro a escala global.
Posto isto, conclui-se que a H8 € valida.

Com base nos resultados obtidos e no corpo de literatura existente, as unidades e cadeias
hoteleiras a operar em territério portugués deverao investir, o quanto tanto possivel, num
RMS com elevado grau de sofisticacdo e 0 mais a “prova de futuro” possivel, tendo em
conta os potenciais beneficios que esta ferramenta tecnologica podera proporcionar as

mesmas no futuro.
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Tabela 3 - Validacao de Hipoteses: Quadro Resumo

“Os Outlets de F&B e as Salas para Espacos e Eventos serao os

H1 centros de receita (além do alojamento) com maior Valida
preponderancia futura no ambito do HRM em Portugal.”
“O demand based pricing e o personalized pricing serdo os .
) L g N N Parcialmente
H2 métodos de pricing com maior preponderancia futura no ambito Valida
do HRM em Portugal.”
“O Hotel Website e as Online Travel Agencies (OTAs) serdo os
H3 canais de distribuicdo com maior preponderancia futura no Vélida
ambito do HRM em Portugal.”
H4 “O GOPPAR sera a métrica de analise de performance com valida
maior preponderancia futura no ambito do HRM em Portugal.”
“A existéncia de um departamento préprio de Revenue
Management nas organizagdes hoteleiras portuguesas, sera a -
H5 A ; . - N Valida
tendéncia futura predominante a nivel de integragéo
departamental.”
“As competéncias tecnologicas, bem como as competéncias
analiticas, serdo as habilidades com maior preponderancia futura -
H6 . Valida
para o sucesso dos Revenue Managers no setor hoteleiro
portugués.”
“As alteragdes na conjuntura econémica, bem como a evolucao .
- ~ L Parcialmente
H7 tecnologica no setor, serdo os principais drivers de mudanga no valida
ambito do HRM em Portugal.”
“O Revenue Management System (RMS) sera a ferramentas
H8 | tecnoldgica com maior preponderancia futura no ambito do HRM Valida

em Portugal.”

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Capitulo IV - Consideracodes Finais

4.1. Conclusdes
Tal como referido em capitulos anteriores, o presente estudo foi baseado em Kimes (2011,

2017) e objetivou dar resposta a questdo de partida “Quais as tendéncias futuras de Hotel
Revenue Management em Portugal para 0s proximos cinco anos (2022-2027)?”. Paratal,
foi elaborado um inquérito por questionério onde foram inquiridos 30 profissionais do

Hotel Revenue Management a exercer funcées no setor hoteleiro portugués.

Ap6s o seu término, identificaram-se algumas tendéncias em oito dimensdes distintas do
HRM: THRM, pricing, distribuicdo, analise de performance, integracdo departamental,
perfil do Revenue Manager, drivers de mudanca e tecnologia, possibilitando uma melhor

compreensdo acerca da sua direcdo futura em Portugal para os proximos cinco anos.

Com base nos resultados obtidos, uma das tendéncias verificadas consiste no fundamental
papel da tecnologia no futuro do HRM. A evolucdo tecnoldgica foi considerado o
principal driver de mudanca do HRM em Portugal, as competéncias analiticas séo tidas
como indispensaveis no leque de competéncias de um Revenue Manager e 0s canais de
distribuicdo com maior preponderancia futura no setor hoteleiro portugués pertencem
também ao meio digital — as OTAs e o Hotel Website. Ademais, denota-se até que as
ferramentas tecnoldgicas com maior relevancia futura no ambito do HRM séo aquelas que
foram criadas especificamente para a sua pratica — 0s Revenue Management Systems
(RMS), em detrimento de tecnologias menos sofisticados e de uso generalizado, como 0s

Spreadsheet Programs (ex: Excel).

Outra das tendéncias denotadas na investigacdo consiste na crescente complexidade e
sofisticacdo do Hotel Revenue Management em geral. Os resultados obtidos demostram
que o paradigma “tradicional” de HRM, com foco quase exclusivo num centro de receita
(alojamento), tendera a se tornar obsoleto num futuro proximo. Os outlets de F&B e as
Salas para Espacos e Eventos serdo extremamente preponderantes a nivel da aplicacao do
HRM, o RevPAR sera secundario ao GOPPAR (métrica de célculo e interpretacdo mais
complexa) como meétrica de andlise de performance standard e a sofisticacdo das
ferramentas tecnoldgicas necessarias tendera a aumentar. Este grau adicional de

complexidade previsto para o futuro do HRM resulta também na necessidade de uma
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maior qualificacdo e sofisticagdo dos Revenue Managers, como indicam os resultados
obtidos, de forma a dar resposta as necessidades e exigéncias da profissdo, adaptar-se as

constantes mutacdes na area e assegurar a evolugdo do HRM em Portugal.

Verifica-se também que outra das tendéncias notorias para o futuro do HRM em Portugal
traduz-se num maior nivel de autoridade e independéncia do HRM face aos restantes
departamentos. Os resultados obtidos indicam uma clara tendéncia para a existéncia de
um departamento proprio de Revenue Management nas unidades e cadeias hoteleiras
portuguesas, em detrimento da sua integracdo em departamentos como Marketing &
Vendas, Administracdo ou Comercial. Este facto, aliado a expansdo da pratica do HRM
para outros centros de receita e a sua crescente preponderancia no lucro operacional das
unidades hoteleiras, corrobora o corpo de literatura existente relativamente ao maior

campo de acédo, autoridade e independéncia do HRM no futuro.

Todavia, nem todas as tendéncias verificadas consistem em alteracGes significativas ao
paradigma atual de HRM. Na dimenséo do pricing, os resultados indicam que dois dos
métodos de pricing mais bem estabelecidos no HRM — o demand based pricing e o
competitive based pricing continuardo a ser as duas principais tendéncias de pricing no
setor hoteleiro portugués para os préximos cinco anos. Estes resultados reforcam o
argumento existente na literatura de que o dynamic pricing com base na procura (demand
based dynamic pricing) é a esséncia do Hotel Revenue Management (Kimes, 2010;
Ivanov, 2014; Nair, 2018; Denizci Guillet & Chu, 2021). Da mesma forma, e com base
nos resultados obtidos, as competéncias analiticas foram consideradas como as
competéncias nucleares para o futuro sucesso dos Hotel Revenue Managers em Portugal.
Estes resultados vdo também ao encontro da literatura existente neste &mbito, afirmando
que o HRM é uma disciplina de cariz analitico por natureza, sendo essa uma caracteristica
imtemporal dos Revenue Managers de sucesso (Kimes, 2008; Beck et al., 2011; Ferguson
& Smith, 2014; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016; Ebiendele & Ebiendele, 2018).

Posto isto, das oito hipoOteses formuladas para a investigacdo, onde cada hipdtese
corresponde a uma dimens@o do HRM, verificou-se que seis foram validadas e duas foram

parcialmente validadas.

A primeira hipdtese, relativa as tendéncias futuras do Total Hotel Revenue Management

em Portugal, corroborou os resultados obtidos por (Kimes, 2011, 2017) e os argumentos

97



de varios autores (lvanov, 2014; Noone, Enz & Jessie, 2017; Guillet, 2020), afirmando
que os outlets de F&B e as Salas para Espacos e Eventos sdo dois dos centros de receita

que reinem melhores caracteristicas para a aplicagdo do HRM nas unidades hoteleiras.

Relativamente ao pricing, a hipotese foi parcialmente validada, pois apesar do demand
based pricing ter sido 0 método de pricing que obteve melhores resultados, tal como
sugere a literatura existente (Kimes, 2010; Ivanov, 2014; Nair, 2018), o competitive based
pricing obteve uma classificacdo superior ao personalized pricing, ao contrario do que
sugere a literatura no ambito das tendéncias futuras de pricing. Apesar da literatura
sugerir que o setor hoteleiro tende, cada vez mais, para métodos de pricing com maior
grau de personalizacdo, fruto da evolucdo tecnoldgica e de modelos analiticos cada vez
mais sofisticados (Kimes, 2017; Vives, Jacob & Payeras, 2018; Ampountolas, Shaw &
James, 2021), os resultados obtidos corroboram Noone, Enz & Jessie (2017), afirmando
que os métodos de pricing ainda sdo bastante centrados no pricing do alojamento e no

controlo de inventario.

No que toca a distribuicdo, a hipotese formulada foi validada pelos resultados obtidos e
vai de encontro ao corpo de literatura existente nesta dimensdo do HRM. Os resultados
obtidos indicam que as OTAs continuardo a sua hegemonia na distribuicdo do produto
hoteleiro, tal como referem varios autores (Kimes, 2016; Anderson & Han, 2017; Abrate,
Nicolau & Viglia, 2019; Lv et al., 2020) e que o Hotel Website terd um papel cada vez
maior preponderante na distribuicdo, consequéncia dos crescentes custos de aquisicao de
novos clientes (Cullen, 2019; Buhalis & Yen, 2020; O’Connor, 2020).

Ja na dimensdo da analise de performance do HRM, a hipétese de que 0 GOPPAR sera
mais relevante que o RevPAR é vélida. Os resultados obtidos corroboram a investigacédo
de Kimes (2011, 2017) e justificam a atencao que este indicador tem recebido na literatura
mais recente (Lee, Pan & Park, 2019). Em simultaneo, descartam as afirmacdes de
Schwartz, Altin & Singal (2017) de que existem obstaculos significantes a adogéo
universal do GOPPAR como métrica de benchmarking competitivo no setor hoteleiro.

Também na hipotese relativa a integracdo departamental do HRM verificou-se uma vez
mais que os resultados obtidos nesta dimens&o estéo alinhados a investigagéo de Kimes

(2011, 2017) e corroboram alguma da escassa literatura existente nesta area (lvanov &
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Zhechev, 2011; Altin, Schwartz & Uysal, 2017), sendo necessaria mais investigacdo nesta
dimensdo (Altin, Schwartz & Uysal, 2017; Guillet, 2020).

No que diz respeito ao perfil do Revenue Manager, verificou-se que a hipétese formulada,
em que as competéncias analiticas e tecnoldgicas serdo as competéncias mais importantes
para o sucesso futuro dos Hotel Revenue Managers, é uma hipétese vélida. Tendo em
conta que as competéncias analiticas sdo as competéncias mencionadas com maior
frequéncia na literatura (Kimes, 2008, 2011, 2017; Beck et al., 2011; Ferguson & Smith,
2014; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016; Ebiendele & Ebiendele, 2018) e de que um
vasto numero de autores consideram indispensaveis as competéncias tecnoldgicas
(Ferguson & Smith, 2014; Cetin, Demirciftci & Bilgihan, 2016; Josephi, Stierand & van
Mourik, 2016; Alrawadieh, Alrawadieh & Cetin, 2021), conclui-se que 0s resultados

obtidos s&o coerentes com o corpo de literatura existente nesta dimenséo.

No ambito dos drivers de mudanca, a hipotese foi apenas parcialmente validada, tendo
em conta que a conjuntura econémica ndo foi considerada um dos principais drivers de
mudanca futuros para o setor hoteleiro portugués, ao contrario do que sugere a literatura
(Kimes & Anderson, 2009; Gehrels & Blanar, 2013). Todavia, os resultados obtidos
demonstram que a evolucdo tecnoldgica é considerada o principal driver de mudanca do
HRM, tal demonstrado por (Kimes, 2011, 2017) e corroborado por outros autores
(Antonio, Almeida & Nunes, 2019; Millauer & Vellekoop, 2019).

A Ultima hipotese formulada, pressupondo que o RMS sera a ferramenta tecnoldgica com
maior preponderancia futura no ambito do HRM, verificou-se vélida através dos
resultados obtidos. Os resultados obtidos sdo consistentes com a literatura, sendo que esta
é a ferramenta tecnoldgica mencionada com maior frequéncia (lvanov, 2014; Ortega,
2016; Antonio, Almeida & Nunes, 2019; Domingo-Carrillo, Chavez-Miranda & Escobar-
Pérez, 2020; Murimi & Wadongo, 2021) e com um maior numero de vantagens diretas a
sua utilizacdo (lvanov & Zhechev, 2011; Millauer & Vellekoop, 2019; Peco-Torres, Polo-
Pefla & Frias-Jamilena, 2021).

Conclui-se, ap6s a justaposicdo dos resultados obtidos com a literatura, que o setor
hoteleiro portugués se encontra alinhado com a vasta maioria da literatura existente no
ambito das tendéncias futuras de HRM. O facto de nenhuma das hipoteses formuladas

para a investigacao ter sido rejeitada corrobora também esse facto.
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Considera-se que o presente estudo apresenta um elevado valor acrescentado tanto para
0 meio académico como para os profissionais de Hotel Revenue Management. Tendo em
conta a falta de literatura existente na area de HRM num fase pds-pandémica e a escassez
de literatura relativa ao HRM em Portugal, esta investigacdo preenche um gap
significativo em ambas as vertentes, sendo pioneiro na identificacdo das tendéncias
futuras de HRM numa fase pds-pandémica em Portugal. Os investigadores na area do
turismo, hotelaria e Revenue Management poderdo utilizar esta investigacdo como
referéncia para futuras investigacdes, fornecendo um quadro conceptual sélido em

relacdo ao futuro a curto prazo do HRM em Portugal.

No que diz respeito ao meio profissional, os resultados obtidos permitem a identificacéo
das tendéncias futuras de HRM em oito das suas dimensdes, fornecendo diretrizes
concretas e diretamente aplicaveis aos profissionais de HRM e aos restantes stakeholders
do setor hoteleiro portugués. A titulo de exemplo, se determinada unidade hoteleira
estiver hesitante acerca da ferramenta tecnoldgica em que deverd investir ou se
determinado Revenue Manager estiver na davida acerca do canal de distribuicdo onde
devera alocar o seu tempo, energia e esforco, ambos beneficiardo em consultar os

resultados obtidos na dimenséo da tecnologia e da distribuig&o, respetivamente.

4.2.  Limitacgdes da Investigacéo
Apesar dos contributos desta investigacdo para 0 meio académico e para os profissionais

do setor hoteleiro, o presente estudo apresenta algumas limitacbes que podem,
potencialmente, enviesar os resultados obtidos e a sua respetiva interpretacdo. Desta
forma, os resultados deste estudo deverdo ser interpretados a luz dessas mesmas

limitacdes.

Posto isto, o0 estudo apresenta trés grandes limitagdes que poderdo ser abordadas em
futuras investigages. Em primeiro lugar, ndo foi possivel garantir a dimensé&o da amostra
objetivada de 326 unidades hoteleiras. Ndo se verificou possivel a quantificagdo do
namero de unidades hoteleiras a cargo dos inquiridos, impossibilitando a garantia de que
estdo representadas, através dos 30 inquiridos, 326 unidades hoteleiras e,
consequentemente, garantir o intervalo de confiangca e a margem de erro pretendidos para

a investigacdo. Considera-se que esta ¢ uma limitacdo signficativa em termos dos
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resultados obtidos, pois torna-se impossivel fazer inferéncias acerca do numero de
unidades hoteleiras representadas no estudo e, consequentemente, compreender se 0s

resultados obtidos podem ser generalizados ao setor hoteleiro portugués.

Em segundo lugar, as desvantagens inerentes aos questionarios de resposta fechada sdo
também uma das limitacdes presentes no estudo. Neste caso em particular, considera-se
que a impossibilidade em apresentar todas as op¢oes e respostas possiveis consiste numa

das principais limitacdes a nivel de recolha de dados.

Outra das limitagbes que se considera significativa para a investigagdo consiste na
sugestividade das opcdes apresentadas e, consequentemente, num possivel enviesamento
das respostas. A titulo de exemplo, as op¢Oes de resposta apresentadas em primeiro lugar
poderdo obter melhores classificacBes de resposta do que as apresentadas em altimo lugar
pelo simples facto de que poderéd sugerir ao inquirido que as opc¢Bes de resposta sdo

apresentadas por ordem de relevancia.

A Ultima grande limitacdo da dissertacdo prende-se com a simplicidade da andlise de
dados efetuada aos resultados obtidos. Apesar da analise de dados ter sido efetuada com
base no artigo de referéncia para a investigacao (Kimes, 2011, 2017), utilizando a anélise
univariada com graficos para cada dimensdo e a média aritmétrica simples como o
principal indicador estatistico, considera-se que seria possivel a obtencdo de mais
informacdo acerca dos resultados obtidos através de uma andlise de dados mais

aprofundada e assente em métodos estatisticos mais robustos.

4.3. Recomendacdes para Investigacdes Futuras
Com base design de pesquisa da investigacdo, nas suas limitacdes e resultados obtidos,

bem como no corpo de literatura existente na area do HRM, é possivel efetuar diversas

recomendacdes para investigacdes futuras no ambito do futuro do HRM.

Com base no design de pesquisa, sugere-se o estudo das tendéncias futuras em dimensdes
do HRM que ndo foram abordadas nesta investigacdo, tal como o forecasting e a
segmentagdo. Sugere-se também a investigacdo das tendéncias futuras de HRM noutro
contexto geografico, tal como o setor hoteleiro de outro pais, de forma a compreender as

semelhancas e as discrepancias entre a abordagem ao HRM em Portugal e outros paises.
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Tendo em conta as limitacGes do estudo e os resultados obtidos, sugere-se também a
investigacdo futura das tendéncias de HRM em Portugal assente numa amostra de maior
dimensdo, na quantificacdo do numero de unidades hoteleiras representadas e numa
analise de dados mais robusta a nivel estatistico. Considera-se fundamental a producéo
de literatura cientifica na area do HRM em Portugal, visto que o seu corpo de literatura é

praticamente inexistente.

Por ultimo, e com base na revisdo de literatura efetuada e no corpo de literatura existente
relativo a atualidade e ao futuro do HRM, recomenda-se maior producdo de literatura
cientifica em duas dimensdes: drivers de mudanca e integracdo departamental. Verificou-
se que a literatura existente nestas duas dimensdes do HRM ¢é escassa e praticamente
inexistente nos Ultimos cinco anos. Considera-se que os drivers de mudanca e a integracao
departamental consistem em dois aspetos chave do Hotel Revenue Management, sendo
que a maior producgdo de literatura cientifica nestas duas dimensdes ter4 enorme valor

acrescentado na area, tanto para 0 meio académico como no ambito profissional.
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