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RESUMO

O presente relatorio relata o contacto com a industria hoteleira nacional por meio da
realizacdo de um estégio curricular no departamento de Revenue Management do grupo
Tivoli Hotels & Resorts, assentando por base sob as fungdes desempenhadas na area em

estudo.

Trata-se de um relatdrio que apresenta como finalidade a obtengéo do grau de Mestre em
Gestdo e Direcdo Hoteleira, curso lecionado na Escola Superior de Turismo e Tecnologia

do Mar, através da realizacdo de um estagio curricular entre Julho 2014 e Maio 2015.

Foram definidos diversos objetivos com a realizacdo do presente estagio, tais como
adquirir conhecimentos e competéncias nas técnicas de Revenue Management utilizadas
nos Tivoli Hotels & Resorts, bem como adquirir conhecimentos nas técnicas utilizadas
para maximizacéo de receita, quer a nivel de clientes individuais, quer a nivel de grupos.
Outro dos objetivos passava por adquirir experiéncia na analise de estatisticas e técnicas
de monitorizacdo, acompanhando a sua correta aplicacdo por parte das unidades

hoteleiras.

O grupo hoteleiro sobre o qual incide o relatdrio, a Tivoli Hotels & Resorts, é uma cadeia
hotelaria nacional que conta com doze hotéis localizados em territ6rio nacional e outras
duas unidades localizadas no Brasil, e que se destaca ao oferecer um vasto leque de
servicos ao cliente que dinamizem a sua estada. Este trata-se portanto do Unique Selling
Proposition (USP) da marca Tivoli: vender experiéncias e ndo simples estadas —
Experience More.

Ao longo do relatério sera feito desta forma referéncia ao grupo Tivoli Hotels & Resorts
bem como especificamente ao departamento de Revenue Management, incidindo o
relatorio sobre em que consiste esta técnica de gestdo e quais as tarefas diarias de um

revenue manager.

Palavras-Chave: Tivoli Hotels & Resorts, Revenue Management, Forecast, Pricing
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ABSTRACT

The present report is based on the contact with national hotel industry through the
implementation of a traineeship in the Revenue Management Department of Tivoli Hotels

& Resorts, seating based on the functions performed in the study area.

It is a report that presents the purpose of obtaining a Masters in Hospitality Management,
taught at the School of Tourism and Maritime Technology, by performing a traineeship
between July 2014 and May 2015.

Several objectives were defined with the completion of this traineeship, such as acquiring
knowledge and skills in Revenue Management techniques used in the Tivoli Hotels &
Resorts, as well as gain knowledge on techniques used to maximize revenue at the level
of individual customers, either group’s costumers. Another goals going to acquire
experience in the analysis of statistics and monitoring techniques, following their correct

application by the hotels.

The Tivoli Hotels & Resorts, hotel group which the report relates, is a national hotel brand
that has twelve hotels located in the country and another two located in Brazil, and which
stands out by offering a wide range of client services to boost their stay. This comes up
so the Unique Selling Proposition (USP) of Tivoli brand: sell experiences rather than
simply stays - Experience More.

Throughout the report will also still referred to Tivoli Hotels & Resorts group and
specifically the Revenue Management Department, focusing the report on what

constitutes this management technique and what the daily tasks of a revenue manager.

Keywords: Tivoli Hotels & Resorts, Revenue Management, Forecast, Pricing
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INTRODUCAO

O presente relatorio de estagio encontra-se inserido no plano curricular do 22 ano do
Mestrado em Gestdo e Direcdo Hoteleira da Escola Superior de Turismo e Tecnologia do

Mar, do Instituto Politécnico de Leiria.

Resulta da realizacdo de um estagio curricular que decorreu entre Julho de 2014 e Maio
de 2015 no grupo Tivoli Hotels & Resorts e assenta na compreensdo das funcdes

desempenhadas na area de Revenue Management de um grupo hoteleiro.

A opcdo de realizar um estégio curricular ao invés de uma dissertagdo de mestrado incidiu
sobre 0 mesmo ser uma mais-valia para 0 meu futuro profissional, possibilitando a
inser¢do no mercado de trabalho de uma forma mais eficaz e promovendo a aquisicao de
competéncias e experiéncias reais que seriam impossiveis apenas através da pesquisa

tedrica.

A escolha da cadeia Tivoli Hotels & Resorts recaiu devido a uma oportunidade de estagio
no departamento da Revenue Management, area que desde cedo se revelou com um
enorme potencial de expansdo e bastante procurada por todas as cadeias hoteleiras
existentes, e devido ao facto de ser o grupo hoteleiro portugués que nos Gltimos anos mais
tem evoluido na area da gestdo da receita, tendo como diretor um dos denominados de

gurus do revenue em Portugal, o Dr. Jodo Catanho.

Por sua vez, o principal objetivo do estagio, delineado pelo Dr. Jodo Catanho, diretor do
departamento de Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts, recaiu sob
adquirir conhecimentos e competéncias nas tecnicas de revenue e na utilizacdo dos
sistemas de maximizacdo de receita, apresentando como finalidade a divulgacéo e
otimizagdo das mesmas no interior do grupo hoteleiro, nomeadamente ao nivel das

unidades hoteleiras.



Relativamente a estrutura do presente relatorio de estagio, 0 mesmo encontra-se dividido

em quatro capitulos referentes ao contetido teérico do tema em anélise.

O primeiro capitulo assenta na conceptualizacdo de industria hoteleira e revenue
management, focando a forma como decorreu a evolugédo da industria hoteleira desde a

sua genese até a atualidade.

E também descrita a realidade atual da hotelaria nacional, por meio da analise das
estatisticas disponibilizadas pelo Instituto Nacional de Estatistica, estudos publicados
pela empresa de consultoria Deloitte e pela instituicio AHRESP e termina com uma
contextualizacdo do que € 0 revenue management e qual a sua origem e principais

aplicacdes ao nivel da industria hoteleira.

O segundo capitulo por sua vez da a conhecer o grupo hoteleiro Tivoli Hotels & Resorts,
fazendo referéncia ao seu enquadramento histdérico e distribuicdo geogréfica e aos

servigos que oferece aos clientes.

E também referida qual a estratégia em que esta assente o desenvolvimento do grupo e
qual a sua missdo, visao e valores. Numa ultima analise é referida também a constituicdo
dos seus 6rgdos administrativos e é realizada uma analise com base no modelo SWOT,

de modo a identificar o ambiente interno e externo em que o grupo hoteleiro esta inserido.

O terceiro capitulo baseia-se em uma andlise individualizada do departamento de
Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts, departamento no qual foi

realizado o estagio curricular.

E referida qual a miss&o e os principais objetivos do departamento face ao restante grupo
hoteleiro e a constituicdo da equipa de revenue com uma anélise detalhada das principais

competéncias e funcgdes de cada um dos intervenientes.

Também ¢ realizada uma anéalise de todos os sistemas de revenue utilizados para o
desempenho das fungdes e qual o modelo de distribuicdo adotado pelo grupo

relativamente aos mais diversos segmentos de mercado e canais de venda, online e offline.



O quarto e ultimo capitulo esta reservado para o estagio curricular. Neste capitulo séo
referidos todos os objetivos que me foram propostos durante o decorrer do estagio e é
feita uma descri¢do pormenorizada das tarefas que me foram afetas, com recurso a figuras
ilustrativas que demonstrem na préatica o trabalho desempenhado ao longo do periodo de

estagio.

N&o obstante do acima mencionado, é também exposto o projeto que me foi proposto e
sdo descritos todos os passos que foram realizados para a sua realizacdo. Este projeto no
fundo serviu como base para fundamentar e consolidar toda a aprendizagem adquirida

através do trabalho préatico realizado no decorrer do estagio.

Por fim importa referir que o presente relatério de estagio foi elaborado com base nas

normas da American Psychological Association (APA).






CAPITULO 1 - CONCEPTUALIZACAO DE INDUSTRIA HOTELEIRA E
REVENUE MANAGEMENT

Neste primeiro capitulo sera feita uma reflexao sobre 0 modo como a industria hoteleira
evoluiu desde a sua génese até a forma em que a caracterizamos no presente, evidenciando
0s acontecimentos historicos que se acredita estarem relacionados com o0 seu surgimento
e a forma como os avancos tecnoldgicos promoveram a sua emancipagdo. Seguidamente
sera abordada a realidade atual da industria hoteleira, especificamente no mercado
nacional, e quais os indicadores que maior relevancia apresentam para a sua

caracterizagé&o.

Por fim e porque o tema principal diz respeito ao Revenue Management e a sua
importancia para a hotelaria, sera feita uma reflex&o sobre os pilares em que assentam a

sua estratégia e qual a sua utilidade para a gestdo de uma unidade hoteleira.

1.1 Evolucéo da industria hoteleira

Para compreender a génese e a evolucdo da inddstria hoteleira em todo 0 mundo somos
obrigados a recuar milhares de anos, provavelmente até aos jogos olimpicos da antiga
Grécia, mais propriamente no ano 776 a.C. Séo véarios os autores que afirmam que 0s
jogos olimpicos tiveram uma importancia imensuravel para o desenvolvimento do
turismo mundial, dado que os visitantes iam a Olimpia assistir aos jogos e eram obrigados
a pernoitar no local. Nesse sentido foram construidas diversas estruturas de apoio,
incluindo uma espécie de hospedaria, que tinha como unico propdésito dar abrigo aos
visitantes. Esta hospedaria tera sido o primeiro “hotel” a oferecer alojamento. (Weed,
2008)

Outro acontecimento histérico que se acredita ter sido fundamental para o

desenvolvimento da hotelaria e alojamento foram as cruzadas, guerras que ocorreram
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entre cristdos e muculmanos especialmente ocorridas em territorio Islamico. Apds seculos
de guerras, recuperaram-se lugares considerados sagrados que passaram a ser usados
como locais de exilo e protecdo aos peregrinos. Locais esses denominados de hospitais e
que ndo possuiam fins lucrativos. Com o passar dos anos esses hospitais, que na sua
grande maioria eram mosteiros, passaram a cobrar, pela primeira vez, as estadas aos
peregrinos. Muitos dos antigos mosteiros ainda hoje oferecem alojamento e séo bastante
procurados por diferentes tipos de turistas de todo o mundo. (O’Gorman & Beveridge,

2012).

A evolucdo dos transportes também foi um marco muito importante para o
desenvolvimento da hotelaria na medida em que permitiu a sua expansdo para outros
territdrios, nomeadamente com a construcao de estradas e linhas ferroviarias que ligavam
os grandes centros urbanos as zonas portuarias, potenciando ndo sé o comercio entre
diferentes regides como a chegada de “estrangeiros” a esses locais. (Holloway &
Humphreys, 2012).

No entanto o auge da hotelaria e dos meios de alojamento aconteceu com a construcéo do
Tremont House, hotel localizado em Boston, nos Estados Unidos da América. Foi o
primeiro meio de alojamento a apresentar inovagdes que até aos dias de hoje permanecem
connosco, ainda que de uma forma muito mais moderna, tais como: quartos privados,
fechaduras nas portas, dgua e sabonete para a higiene pessoal dos héspedes, etc. Este meio
de alojamento foi também o primeiro a contratar colaboradores para as suas diversas areas

operacionais, com o intuito de prestar um servico de qualidade ao cliente. (Duarte, 2005).

Todo este avanco na qualidade dos servicos dos meios de estabelecimento e na prépria
qualidade do servigo prestado aos clientes, levou a que j& no inicio do séc. XX tenham
sido construidos diversos hotéis com a mesma base de servicos, entre eles cadeias de
renome internacional e que ainda nos acompanham nos dias de hoje, como é o caso dos

hotéis Ritz.



Cesar Ritz ¢ mesmo considerado como o pai da hotelaria moderna. Desde cedo ocupou
todos os cargos de trabalho existentes num hotel, tendo sempre subido de cargo até chegar
a diretor de um dos maiores hotéis da sua época. Foi responsavel pelo melhoramento de
todas as zonas operacionais e administrativas do hotel e introduziu inUmeras inovagoes
ao nivel do alojamento, como por exemplo a criacdo de casas de banho privadas no

interior dos quartos, criando deste modo as primeiras suites. (Duarte, 2005).

1.2 A realidade atual da hotelaria nacional

Em pleno séc. XXI, o avanco das tecnologias de informacdo e comunicagdo acontece a
um ritmo tdo elevado, que estar a comparar algo com o inicio do século torna-se
completamente obsoleto e desvirtuado da realidade. (Cunha, 2010). Deste modo torna-se
imprescindivel analisar a hotelaria de um ponto de vista moderno e atual, sendo que

qualquer informacéo anterior ao ano 2014 pode ja estar desatualizada.

Desta forma e recorrendo a dados estatisticos de 2014, sdo 20 os grupos hoteleiros que
dominam o panorama da hotelaria em Portugal. Desde ha varios anos que o grupo Pestana
Hotels & Resorts / Pousadas de Portugal lidera a lista dos maiores grupos hoteleiros
nacionais, oferecendo cerca de 14 270 camas sO em territdrio nacional, sendo que 0s
Tivoli Hotels & Resorts, grupo hoteleiro que € tema do presente relatorio, ocupam a
quarta posicdo no ranking, oferecendo 5354 camas, divididas entre Coimbra, Lisboa,
Sinta e Algarve. (Deloitte, 2015).

Analisando a hotelaria nacional numa perspetiva macro, existem atualmente s6 no nosso
territorio uma média de 1729 empreendimentos turisticos, perfazendo uma oferta de mais
de 286 639 camas divididas por Portugal Continental e ilhas. Importa no entanto salientar
que cerca de 60% destes empreendimentos ndo fazem parte de nenhum grupo hoteleiro,
integrando o estatuto de unidades independentes. (Deloitte, 2015). Perante estes dados
estatisticos, importa referir que a distribuicdo geografica a nivel nacional néo é similar e

qgue consequentemente dependendo da zona geografica em questdo, a performance
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financeira também varia bastante, sendo que podem néo estar diretamente relacionadas

uma com a outra.

Em termos de RevPAR, também denominado de receita por quarto disponivel, Lisboa
lidera o ranking nacional apresentando um valor a rondar os 47,90€. Por outro lado a
regido do Algarve apresenta um RevPAR de 50,86€. Em contrapartida o Algarve
apresenta quase que o dobro da oferta hoteleira presente em Lisboa, disputando 43 960
unidades de alojamento (quartos) contra 28 603 quartos em Lisboa. Uma vez que a taxa
de ocupacdo € relativamente similar em ambos os destinos (67,8% e 60,9%
respetivamente), a Unica explicacdo para esta situacdo prende-se assim ao preco medio
praticado durante todo o ano (ARR — preco médio por quarto ocupado), que em Lisboa,
cidade cosmopolita e capital do pais, apresenta valores a rondar os 70,60€ e o Algarve

apresenta uma média de 50,86€. (Deloitte, 2015).

Finalizando uma vez mais com uma perspetiva macro da hotelaria em Portugal durante o
ano de 2014 e comparativamente ao ano transato, os estabelecimentos hoteleiros
registaram 15 milhdes de hdspedes e 43,5 milhdes de dormidas, correspondendo a
crescimentos de 12,6% e 11,0% comparativamente a 2013, a receita total com o0s
empreendimentos turisticos rondou os 1,5 mil milhdes (+13,7% face a 2013), 0 RevPAR
foi 34,5 euros (+8.5% face a 2013) e finalmente o0 nimero de hospedes fixou-se em 371,6
mil e as dormidas em 855,7 mil, correspondendo a aumentos na ordem dos 14,7% e
14,9%, respetivamente, face ao ano anterior. As estadias foram de 2,30 noites em média

e a taxa de ocupacao nédo ultrapassou os 20,4%. (INE, 2014).

Ja sdo do conhecimento publico alguns dados relativos ao primeiro trimestre do ano 2015
mas ainda ndo sdo oficiais pelo que neste momento, a informacao descrita anteriormente
sdo as estatisticas mais atuais existentes a cerca da performance hoteleira em Portugal
Continental e ilhas. (AHRESP, 2015).



1.3 Revenue Management

O Revenue Management consiste num sentido lato, em uma técnica de gestéo utilizada
para maximizar a receita gerada pela venda de um bem ou servigo, baseada em métodos
dinamicos de previsdo de procura e segmentacdo de mercado. E no fundo uma gestéo
estratégica de um produto ou servico nas suas duas principais alavancas de producao, o

preco e o inventario disponivel. (Landman, 2009).

Para compreender a sua génese € necessario recuar até ao inicio da década de 70, altura
em que 0s voos comerciais se popularizaram. Nessa época as companhias aéreas,
especialmente nos Estados Unidos da América, ja ofereciam aos seus clientes tarifas
diferenciadas, mediante a altura em que era adquiridas. No entanto ndo era possivel adotar
estratégias demasiado criativas ¢ “fora do comum” devido a regulamentagdo das tarifas
impostas pelo governo da época. Os principais conceitos daquilo que é atualmente o
Revenue Management derivam assim do Yield Management que surge a partir de 1981,
data em que a desregulamentacéo das tarifas foi assinada pelo entdo presidente dos EUA
da época, Jimmy Carter, e a partir da qual as tarifas diferencas passaram a ser encaradas

como pratica de livre mercado. (Verret, 2008).

Foi a partir deste momento que o Revenue Management comecou a ser utilizado em larga
escala. As companhias aéreas depararam-se com um novo ambiente altamente
competitivo, criado em parte pela possibilidade de distribuicdo oferecida pelos GDS —
sistemas de reserva online de lugares de avido — e pelo crescente nimero de companhias
de baixo custo (companhias aéreas low cost), com cerca de metade dos custos
operacionais que as grandes companhias aéreas tinham. Pera este cenario, a Unica forma
de sobrevivéncia das grandes companhias aéreas de todo o mundo foi adotarem técnicas
de Yield Management. (Collins & Parsa, 2006).

A prética rapidamente se espalhou para o ramo da hotelaria e com as técnicas de Yield
Management ja completamente definidas pelas companhias aéreas, foi em meados dos

anos 90 que grandes cadeias hoteleiras, maioritariamente americanas, comecaram a



trabalhar com 0 mesmo modelo de gestéo de receita utilizado até entdo pelas companhias
aéreas. O resultado foi um aumento exponencial das suas receitas, que junto com esse
aumento veio um conceito que permitiu os hotéis comecarem a pensar de forma inovadora
sobre esses ganhos, 0 RevPAR. Estamos perante nada mais que um racio que nos indica
a receita por quarto disponivel e que serviu para alterar por completo a forma de pensar

até entdo e de analisar a produgdo obtida.

A definicdo do que era um bom resultado deixou de se basear apenas em uma consistente
taxa de ocupacao ou em um preco médio elevado, para se comecar a analisar realmente o
que tinha impacto, isto €, qual a receita gerada por cada quarto disponivel para venda.
Mais tarde veio a surgir um novo racio que veio demonstrar ser tdo0 ou mais importante
que 0 RevPAR, o RevPOR, em que de uma forma mais concreta, é analisada qual a receita
gerada por cada quarto ocupado. O RevPOR veio ajudar a revolucionar ainda mais a
hotelaria em todo 0 mundo mas é certo que nenhum destes racios sozinhos nos ajuda a
compreender o estado e a evolugdo do nosso negdcio. E necessario realizar uma anélise
de todos eles em conjunto e conseguir entender qual a importancia que cada um apresenta
para o dia-a-dia de um diretor hoteleiro. Todas estas técnicas eram ainda acompanhadas
por politicas de Overbooking, que minimizavam o0s impactos negativos dos

cancelamentos. (Xotels, 2009).

Atualmente a mesmo acontece na industria hoteleira ao nivel das politicas de reservas e
de cancelamento. Fazer Revenue Management envolve muito mais do que definir
politicas de preco e aplicar estratégias a venda, é também saber aplicar estratégias de
cancelamento e politicas de penalidades, que levem o consumidor a agir de uma forma
mais controlada e benéfica para as empresas hoteleiras. Se fosse necessario definir o
conceito de Revenue Management em apenas uma frase, seria “Revenue ¢ vender o

produto certo ao cliente certo, na altura certa e ao preco certo”. (Cross, 2009).

No entanto o conceito de Revenue, a par do avanco das tecnologias e da informagéo
existente acerca do tema, também tem vindo a evoluir e neste momento acredita-se que

Revenue Management é mais do que ja foi outrora explicado. Revenue Management é
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ndo s6 vender o produto certo ao cliente certo, na altura certa e ao preco certo, como
também é fazé-lo no canal de distribuicdo correto e com a melhor comissdo possivel.
(Landman, 2011).

Revenue Management é no fundo ter a capacidade de decidir ndo vender um quarto hoje
a um preco baixo e vendé-lo amanha a um preco mais elevado, no entanto se se verificar
baixa procura, deve ter o poder de decisdo de vender o quarto hoje a baixo preco. Para
esta préatica deve-se ter um conhecimento profundo do mercado, dividindo-o e ajustando-
0 ao seu produto através da distribuicao de precos de acordo com a concorréncia. N&o é
apenas maximizar as vendas em época alta, mas sim combater a época baixa com precos

ajustados a procura. (Cross, 2009)

Deste modo podemos afirmar que o Revenue Management ideal € um processo continuo
de Pessoas, Processos e Ferramentas suportados pelo balanco certo de processos, pessoas
e tecnologia para alcancar progressos na receita. Tudo isto junto se traduz numa cultura
de Revenue. Ao longo dos ultimos anos 0 Revenue Management evoluiu
qualitativamente, tendo sido o suporte estratégico e tatico da decisdo comercial de
qualquer unidade hoteleira. Evoluiu fortemente, ao longo destes anos, na sua capacidade
de analise e aconselhamento comercial, bem como na otimizac&o da gestdo de inventério.

Toda esta evolugdo deveu-se essencialmente ao Ciclo do Revenue Management.

Recolha sistematica de tendéncias
histéricas, incluindo os dados dos
concorrentes, canais, etc.

Recolha de Utilizag&o efectiva dos
) Dados o dados recolhidos e
Benchmarking & Impacto & Analise dos comunicagéo dos mesmos
Monitorizag&o da Dados as areas comerciais para a

Performance Relatorios tomada de decisdes

estratégicas

Estrutura de Pregos
e Margens P Previs&do da procura
Negociais — P"c’ng - F (sem restrices)
Piramide de Pregos Gestao do

Inventario

orecasting
\ Seleccionar a pega correcta /

(Tetris) do negdcio

Figura 1 - Ciclo do Revenue Management

Fonte: Adaptado de cross training Revenue Management (Verissimo, 2015)
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Tal como e visivel na figura 1, o Revenue Management deve iniciar-se pela recolha
sistematica de tendéncias historicas, isto €, de todo o historico da unidade hoteleira em
questdo em termos de tarifas, ocupacdo, preco médio, segmentos de mercado, etc,
incluindo sempre que possivel todos esses dados relativos também a concorréncia,
denominada de competitive set. Seguidamente essa informacédo devera ser analisada de

modo a definir quais as melhores decisdes estratégicas a aplicar.

No entanto deverd também ser realizado uma “busca” pela procura e entender qual o
padrdo em que estamos inseridos (forecasting). Com base em todas as informaces e
estratégias ja definidas, deve realizar-se uma gestdo de inventario pormenorizada,
diversas vezes denominada em hotelaria por tétis. Consiste basicamente em selecionar a

peca correta do negdcio, e conseguir adapta-la a situacdo corrente.

Outra das componentes do ciclo € o pricing que no fundo diz respeito a definicdo das
tarifas e das margens negociais a aplicar para os diversos canais e segmentos de mercado.
Por fim o ciclo termina com a monitorizacdo da performance de todas as decisdes e
estratégias que foram tomadas e aplicadas ao longo do ciclo, analisando quais as que estéo
a dar frutos e quais é que necessitam de ser reajustadas ou por vezes mesmo eliminadas
de vez. Este ciclo é ciclico, isto &, repete-se constantemente, nunca apresentando um fim.
(Verissimo, 2015).

No entanto existem varias outras componentes que apesar de ndo fazerem diretamente
parte do ciclo do Revenue Management, estdo intimamente ligadas e apresentam igual
grau de importancia. Uma delas diz respeito a segmentacdo de mercado, ja anteriormente
abordada. A segmentacdo de mercado apresenta uma importancia tdo elevada para o
Revenue na medida em que permite dividir os consumidores em diversos grupos distintos,
de acordo com as suas necessidades (segmentacdo de acordo com a procura). Esta
segmentacdo auxilia a compreender qual o principal motivo de viagem e neste caso, qual

a sensibilidade ao preco apresentado. (Landman, 2009).

12



Como termo de exemplo, uma vez que cada unidade hoteleira tem a sua forma particular
de gestdo, existem diversas formas de segmentar o mercado. Uma das mais utilizadas
pelos departamentos de Revenue Management prende-se fundamentalmente em dividir
em duas grandes metades, Individuais e Grupos, sendo que cada uma delas se subdivide
em Lazer e Negocio. No interior de cada subgrupo de Negdcio e Lazer, € feita uma divisdo
entre clientes diretos, clientes provenientes de OTA’s, clientes provenientes de 70's, etc.
Por outro lado, nos Grupos a divisdo é mais usual entre grupos que viagem com o
propdsito de realizarem conferéncias, congressos dentro e fora do hotel, grupos de

deporto, moda e arte, grupos de golfe, etc.

Para unidades hoteleiras onde a cultura de Revenue Management ja seja um dado
adquirido e utilizado ha diversos anos, chega a ser feita uma segmentacdo ainda mais
especifica em termos de mercado, que é complementada por uma segmentacéo de tarifas,
de modo a que rapidamente se associe determinados tipos de tarifas a determinados tipos
de cliente, mediante a sua proveniéncia e motivo de viagem (tarifas de lazer, tarifas

corporate, tarifas de grupo, tarifas promocionais, etc.).
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CAPITULO 2 - TIVOLI HOTELS & RESORTS

Neste segundo capitulo sera apresentado o grupo hoteleiro Tivoli Hotels & Resorts, onde
sera realizada uma apresentacédo da cadeia tendo por base o seu enquadramento historico,
a sua identidade e distribuicdo geografica e quais 0S Seus Servicos e empresas

representativas de maior importancia.

Numa segunda instancia também sera apresentada a missao, visao e valores pelas quais 0
grupo se rege e qual o seu posicionamento e estratégias no mercado. Sera realizado 0
organigrama da Direcdo de Marketing e Vendas de modo a compreender a forma como
esta dividida e sera efetuado posteriormente uma analise SWOT e uma andlise de acordo
com o0 Modelo de Kano, aplicado aos servicos e experiéncias existentes nos hotéis do
grupo Tivoli Hotels & Resorts.

Como base de informacédo geral para este capitulo foi utilizado um documento interno
confidencial do grupo, bem como o site corporativo da Tivoli Hotels & Resorts. Face a
situacdo atual do grupo Tivoli Hotels & Resorts devido ao antigo Banco Espirito Santo e
a empresa Rio Forte Investments, toda a informac&o descrita seré anterior a esse periodo,

uma vez que ainda nada esta decidido e é do conhecimento publico.

2.1 Enquadramento historico e distribuicao geografica

A cadeia de hotéis Tivoli Hotels & Resorts é um dos grupos hoteleiros com maior renome
em Portugal, fazendo parte do seu portefélio 12 unidades de alojamento em Portugal
Continental e 2 unidades no Brasil, oferecendo desta forma cerca de 3600 quartos em

alojamento de categoria de quatro e cinco estrelas. (Damas, 2009).
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Foi fundada em 1933 com o Tivoli Lishoa situado na Avenida da Liberdade, a mais
emblematica artéria de Lisboa. Sucederam-se investimentos em novas unidades: Tivoli
Palacio de Seteais, Tivoli Jardim, Tivoli Sintra e Tivoli Coimbra que nesta ordem abriram
ao publico. (Info Confidencial THR, 2014).

E propriedade da Rio Forte Investments, empresa do Grupo Espirito Santo presente na
area de hotelaria desde 1991, tendo adquirido nessa década trés unidades na regido do
Algarve: Tivoli Marina Vilamoura, Tivoli Lagos e Tivoli Carvoeiro.

O GES adquiriu os Hotéis Tivoli, e procedeu a renomeacao de todos os hotéis sob a marca
Tivoli em 2000. Com esta aquisi¢do, a marca Tivoli vé substancialmente reforcada a sua
oferta no segmento dos Congressos e diversifica a sua oferta turistica com as areas de
Lazer e Golfe. (Info Confidencial THR, 2014).

Em 2001, abre ao publico o Tivoli Oriente, localizado no Parque das Nac@es, em Lisboa
e em 2004 adquire o Tivoli Marina Portimdo. Em 2006, a Tivoli Hotels & Resorts inicia
um processo de internacionalizacdo, adquirindo a sua primeira unidade hoteleira no

Brasil: o Tivoli Ecoresort Praia do Forte, em Salvador da Bahia.

Em 2009, o grupo adquire novamente outra unidade no Brasil, o Tivoli Sdo Paulo —
Mofarrej. (Info Confidencial THR, 2014).

Em Portugal, e no més seguinte, abre o sumptuoso Tivoli Victoria, em Vilamoura. Por
ultimo, é assinado, também em 2009, um acordo de gestdo com o Grupo André Jordan,
para as The Residences at Tivoli Victoria, luxuosos apartamentos localizados em frente
do Tivoli Victoria. (Info Confidencial THR, 2014).
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Figura 2 — Materializagdo da marca Tivoli Hotels & Resorts

Fonte: Adaptado de Info Confidencial THR, 2014

2.2 Estratégia do grupo Tivoli Hotels & Resorts

A estratégia da cadeia hoteleira Tivoli Hotels & Resorts sofreu no ano 2008 uma enorme
mudanca, havendo uma grande aposta no reposicionamento e na renovagao da marca, que
ja estava a ficar ultrapassada e com servicos demasiado obsoletos, ndo estando portanto
a conseguir acompanhar a evolucdo tecnoldgica que estava a ocorrer nem sequer a
conseguir competir com a concorréncia, que cada vez € maior e mais competitiva. (Info
Confidencial THR, 2014).

Deste modo a estratégia da Tivoli Hotels & Resorts baseou-se essencialmente em trés
grandes espectros de acdo, o Posicionamento de Mercado, o Conceito & Marca e 0
Desenvolvimento da Cadeia, tendo apostado assim em uma nova perspetiva de gestéo:
maximizar a sua oferta para além do alojamento, procurando complementa-la com
produtos e servigos que proporcionem aos clientes experiéncias que os acompanhem
desde 0 momento que efetuem a reserva até que facam o check-out no hotel. (Info
Confidencial THR, 2014).
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O Posicionamento de Mercado baseou-se fundamentalmente no enfoque em segmentos
superiores de mercado, apostando Unica e exclusivamente em hotéis e complexos
hoteleiros (resorts) de categoria superior (4 e 5 estrelas). Os mercados demarcados como

prioritarios foram Portugal Continental e Brasil.

De um modo complementar, o Conceito & Marca dizem respeito basicamente a um
posicionamento de mercado inovador, baseado no conceito “Experience More”, conceito
que deixou de ser uma simples assinatura de marca, e passou a Ser um conceito
verdadeiramente diferenciador, um convite a uma experiéncia diferente. Resulta da
combinacéo de trés vertentes: o Experience Team, os T/Services e as T/Experiences, que

seguidamente irdo ser abordados.

Neste campo de acdo também foi dado enfoque na renovacdo da identidade da marca,
tornando-a mais moderna mas na mesma intemporal, através da introducdo do conceito
“Collection”, frisando a elegancia e a tradigao do grupo Tivoli Hotels & Resorts. Parcerias
com marcas de referéncia também foram criadas, nomeadamente nas areas da restauracao,

lazer e spas, como forma de maximizar a marca e valorizar o produto oferecido.

Por fim o ultimo grande espectro de acdo na estratégia da Tivoli Hotels & Resorts foi 0
Desenvolvimento da Cadeia, apostando tal como foi referenciado no capitulo anterior,
em uma renovacgdo em massa do portefélio de hotéis, com as unidades mais emblematicas
jareposicionadas (Lisboa, Jardim, Marina Vilamoura, Palacio de Seteais, Ecoresort Praia
do Forte), a abertura, em 2009, de duas novas unidades Collection, o Tivoli Victoria em
Portugal e Tivoli S&o Paulo Mofarrej no Brasil e também com o arranque da exploragao
turistica do empreendimento de luxo The Residences at Tivoli Victoria. (Info
Confidencial THR, 2014).
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2.2.1 Experience Team & T/Experiences

Tal como citado anteriormente, o conceito “Experience More” deixou de ser uma simples
assinatura de marca, e passou a ser um conceito verdadeiramente diferenciador,
resultando da combinacdo de trés vertentes: a Experience Team, 0s T/Services e as

T/Experiences.

A Experience Team € uma evolucdo da estrutura tradicional de rececdo e concierge, com
um enfoque muito maior no cliente, acompanhando-o desde a fase de reserva até ao seu
regresso a casa, assegurando todo o apoio de que ele necessita para transformar a sua
estadia numa experiéncia inesquecivel, que sé é possivel através da compreensao e do

conhecimento dos seus gostos e motivagdes. (Info Confidencial THR, 2014).

As T/Experiences por sua vez sdo pacotes criados de acordo com as valéncias de cada
destino, sempre de carécter inovador e Unico. Sdo pensadas de acordo com o hotel em
questdo e também de acordo com o segmento de mercado que € atraido pela unidade,
contando com ja cerca de 90 experiéncias distintas e genuinas. A par com as
T/Experiences, também existem os T/Services que de acordo com a visdo da cadeia Tivoli
Hotels & Resorts, “uma experiéncia verdadeiramente marcante faz-se de pormenores e

sdo eles que definem a qualidade e marcam a experiéncia do cliente”. (Info Confidencial

THR, 2014).

De um ponto de vista tedrico seria interessante realizar uma analise de acordo com o
Diagrama de Kano, método criado pelo professor Noraki Kano da Universidade de Rieko
— Tokio, utilizado para o desenvolvimento e melhoria de produtos e servi¢os com base na

caracterizagéo das necessidades dos clientes, intrinsecas e extrinsecas. (Randy, 1999).
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Seria uma mais-valia para o grupo Tivoli Hotels & Resorts recorrer a este método de
modo a compreender o nivel se satisfagdo dos seus clientes face aos produtos e servicos
que oferece, uma vez que a sua visao assenta essencialmente em superar as expectativas
dos mesmos, desenvolvendo novas formas de conseguir agradar e assim atingir a

exceléncia.

Saliento uma vez mais que teria todo o interesse aplicar este modelo uma vez que vai em
conta com os valores com que se rege, nomeadamente com os 4 valores-chave em que se
baseia, em especifico a elegancia, prestigio e tradicdo com que se compromete, nunca
deixando de parte a verdadeira esséncia do grupo e também o conhecimento,
profissionalismo e seguranca, tentando diariamente transmitir aos clientes a exceléncia
do servico Tivoli. No patamar em que o grupo Tivoli Hotels & Resorts se encontra, ndo

sO é importante manter um cliente satisfeito, como é essencial surpreendé-lo.

2.2.2 Discovery (Global Hotel Alliance — GHA)

A Discovery, anteriormente denominada apenas por GHA (Global Hotel Alliance), € a
unido de cerca de 33 das mais conceituadas cadeias hoteleiras de todo o mundo, contando
com cerca de 495 hotéis e resorts de luxo, em mais de 76 paises espalhados pelos cinco

continentes.

Fazer parte da Discovery significa estar lado a lado com os melhores do mundo e
beneficiar de uma exposicdo que dificilmente se adquire em qualquer outra parte do

mundo.

No entanto quem mais beneficia com esta alianca sdo os clientes da Tivoli Hotels &

Resorts. Esta parceria oferece aos associados um simples cartdo de fidelizagéo, de forma
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gratuita, que automaticamente os insere num programa de oferta de Experiéncias Locais,

que revelam o que de mais auténtico e original o destino tem para oferecer.

N&o obstante das experiéncias, todos os clientes que possuam um cartdo de fidelizacéo
Discovery adquirem automaticamente um vasto leque de regalias em qualquer hotel

afiliado, em qualquer canto do planeta.

A Tivoli Hotels & Resorts até ao final de 2014 orgulhava-se por ser a Unica cadeia
hoteleira portuguesa a pertencer a esta alianca e a ter assim o seu lugar no podio, lado a
lado com as mais prestigiadas cadeias hoteleiras internacionais de todo o mundo. Neste
momento o privilégio mantém-se mas ja existe uma outra cadeia hoteleira nacional que

conseguiu entrar neste grupo restrito de elite.

A par do programa, tal como mencionado anteriormente, todos os clientes que possuam
um cartdo Discovery adquirem acesso a um vasto leque de regalias, tais como as de
seguida mencionadas. (Info Confidencial THR, 2014).

= Privilégios de Nivel Gold
Ao inscrever-se no GHA Discovery o cliente tera:
= — Acesso gratuito a internet;
— Jomal & escolha;
—  Agua mineral gratuita;
— Perfil de preferéncias pessoais.

= Privilégios de Nivel Platinum
= g Ao atingir 10 noites tem todos os privilégios de nivel Gold e ainda:
— Uma experiéncia local Platinum;
— Upgrade de quarto para categoria superior no momento de check-in;
— _ate check-out até as 15h;
— Disponibilidade garantida até 48h antes da chegada;
— Oferta de boas-vindas local.

= Privilégios de Nivel Black
Ao atingir 30 noites tem todos os privilégios de nivel Platinum e ainda:

— Uma experiéncia local Black;

— Upgrade de quarto duas categorias acima no momento de check-in;
— Early check-in a partir das 9h e late check-out até as 18h

— Disponibilidade garantida 24h antes da chegada;

Figura 3 — Clientes GHA Discovery
Fonte: Adaptado de Info Confidencial THR, 2014
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2.3 Missao, visao e valores

O grupo hoteleiro Tivoli Hotels & Resorts deixou definido desde cedo quais os pilares
por que se rege e quais 0s seus objetivos a curto e longo prazo, de modo a conseguirem

atingir o patamar de qualidade e exceléncia que ambicionam.

A missdo definida pelo grupo assenta essencialmente em ocupar um posto de lideranca
na hotelaria de 4 e 5 estrelas, tanto em Portugal como a nivel internacional, em todos os

mercados e segmentos em que Se encontra presente.

Complementarmente os seus objetivos a longo prazo, diga-se viséo, vai de encontro com
a missao previamente definida, tendo como meta ser a referéncia portuguesa e brasileira
na hotelaria, deleitando os clientes e valorizando os colabores, nunca esquecendo a

criacdo de valor para todos os acionistas.

A estratégia adotada para atingir estes fins tal como referenciada no capitulo anterior tem
sido a forte aposta do posicionamento do produto em mercados estratégicos, a valorizacao
da experiéncia obtida pelo cliente aquando da sua estadia, a reconsolidacdo da qualidade
em todos os produtos e servicos oferecidos e consequentemente o crescimento das

receitas e obtencdo de resultados.

A Tivoli Hotels & Resorts de modo a atingir os resultados a que se compromete, tem
desenvolvido os trés elementos acima mencionados com base em 4 valores-chave, com
0S quais procura conseguir demarcar-se da sua concorréncia, tanto a nivel nacional como
internacional, apostando desta forma na Inovacgéo (diferenciacdo e ousadia perante todos
0s produtos e servigos disponibilizados), Personalidade (elegancia, prestigio e tradicéo,
nunca deixando de parte a verdadeira esséncia do grupo), Competéncia (conhecimento,

profissionalismo e seguranca, tentando diariamente transmitir ao cliente a exceléncia do
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servico Tivoli) e Responsabilidade (conseguindo assim cativar e garantir a confianca de

todos os colaboradores, clientes e parceiros). (Info Confidencial THR, 2014).

2.4 Analise SWOT do grupo Tivoli Hotels & Resorts

A andlise SWOT (Streghts, Weaknesses, Opportunities and Threats) corresponde de uma
forma direta a analise interna e externa de uma empresa para identificar as oportunidades
e as ameacas decorrentes do ambiente externo em que se insere e sobre as quais nao

consegue ter controlo.

E também composta pela mesma analise mas a nivel interno, analisando os pontos fortes
e fracos que resultam dos fatores internos da empresa e que decorrem em funcdo das

estratégias adotadas.

Neste sentido, o ambiente interno refere-se a todo um conjunto de fatores que podem ser
controlados pela empresa, e que diferenciam o0s seus produtos e servicos dos seus
concorrentes e 0 ambiente externo expde todas as condi¢cdes exteriores a empresa, que
podem revelar-se como uma oportunidade ou ameaca, uma vez que a prépria empresa

ndo possui controlo sobre os mesmos. (Teixeira, 2005).

Desta forma, e de acordo com o ambiente interno e externo em que o grupo Tivoli Hotels
& Resorts esté inserido, segue uma compilacdo de dados que no seu todo é denominada
de Analise SWOT.
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Oportunidades Ameacas
Associagao a marca internacional, Associacdo ao Grupo Espirito Santo
Crescimento no mercado Angolano e | (GES);
Mocambicano; Abertura de unidades  hoteleiras

Crise no mercado turistico Turco e Grego; | modernas;

Pontos Fortes Pontos Fracos

Recorrente presenca  em feiras | Estado de degradacdo de algumas

internacionais; unidades hoteleiras;
Aposta em jovens profissionalis; Exposicéo a sazonalidade em metade das
Integracdo em aliancas de prestigio; unidades hoteleiras;

Eficaz uso das redes sociais como meio de | Dependéncia do mercado estrangeiro;
divulgacédo de promocdes e campanhas de | Falhas de coordenacao

marketing. interdepartamentais.

Tabela 1 — Analise SWOT do grupo Tivoli Hotels & Resorts

Fonte: propria

Ao realizar uma breve analise aos pressupostos de maior peso acima mencionados,
podemos afirmar que a associagdo a uma marca internacional, neste caso a Minor Hotel
Group, 0 maior grupo hoteleiro do continente asiatico, € sem divida uma oportunidade
que os Tivoli Hotels & Resorts irdo com certeza aproveitar, na medida em que irdo ndo
s0 ficar associados a uma marca com um enorme poder de mercado, como irdo ser a Unica
cadeia hoteleira com presenca no mercado europeu e brasileiro a fazer parte desta

parceria.

Por outro lado o crescimento do mercado africano continua a ser uma oportunidade que
os Tivoli Hotels & Resorts irdo continuar a aproveitar da melhor forma possivel. Através
da parceria com a TAAG — Linhas Aéreas de Angola, o grupo continua a ser o hotel

preferencial para todos os passageiros que nesta companhia viajam e com acordos
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preferenciais para todas as tripulacbes. Também uma excelente oportunidade para a
hotelaria nacional em geral, onde os Tivoli Hotels & Resorts estdo incluidos, é a situacdo
politico-econdmica da Greécia e da Turquia. Com todos os desastres que tém ocorrido nos
ultimos anos, ja sdo varias as companhias aéreas e operadoras de viagem que cessam
contratos com grupos hoteleiros das regies em questdo, apresentando aos seus clientes

Portugal como um 6timo pais para troca.

Relativamente aos pontos fortes acima mencionados, importa salientar a recorrente
presenca em feiras nacionais e internacionais, conseguindo deste modo ser dos poucos
grupos hoteleiros nacionais que raramente falha uma presenca (FITUR, BTL, WTM,
IMEX, EIBTM, entre outras.). A par da sua presenca em eventos ao vivo, o grupo Tivoli
Hotels & Resorts desde 2012 que centrou o seu foco na presenga online e na criagéo de
promocdes e campanhas de marketing, tendo por base as redes sociais e 0 seu préprio site

para meio de divulgacéo.

Outros pontos fortes prendem-se também com a integracdo online em aliancas de
prestigio, tendo como exemplo a Discovery GHA, como anteriormente foi abordado e
também com a aposta em jovens profissionais e em equipas cada vez mais dindmicas e
com ideias inovadoras e atuais, tentando aos poucos deixar de lado a denominada dentro

do meio como “hotelaria da velha guarda”.

Exposto o acima mencionado, é também necessario referir quais as ameacas e pontos
fracos a que os Tivoli Hotels & Resorts estdo expostos e determinar possiveis solucdes
para as colmatar. Como € do conhecimento publico, a situa¢do que ocorreu com o Grupo
Espirito Santo deixou marca em todas as empresas que direta ou indiretamente dele

faziam parte, incluindo o grupo Tivoli Hotels & Resorts.

Apesar do grupo ndo estar diretamente envolvido em qualquer das situagdes relacionadas
com a empresa acima mencionada, existe sempre uma conotacdo negativa que lhe fica
associada, o que levou a que um clima de davida e receio se instaurasse ndo s com 0s

clientes, mas principalmente com parceiros de negocio, nomeadamente agéncias de
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viagem e operadores turisticos. Apesar de a situacdo estar a ser solucionada (fato que é
comprovado com a integracdo da cadeia no grupo Minor), estas situa¢es sdo sempre uma
ameaca, acabando de uma forma ou de outra por causa danos e prejuizos tanto a nivel

financeiro, como a nivel de prestigio e notoriedade da marca.

Outra das ameagas a que o grupo Tivoli Hotels & Resorts estd exposto diz respeito
diretamente com a sua concorréncia, nomeadamente com a abertura de dezenas de novas
unidades hoteleiras que tém havido nos ultimos anos. So neste ano, na cidade de Lishoa,
abriram 2 unidades hoteleiras, modernas e com precos competitivos, que ja estdo a criar
quebras de receitas no grupo, nomeadamente o BessaHotel Liberdade e o Porto Bay
Liberdade.

N&o sO estdo a abrir novas unidades hoteleiras, como as existentes estdo a proceder a
enormes remodelagdes estruturais que, caso os Tivoli Hotels & Resorts ndo acompanhem
esse ritmo e também ndo apostem na remodelacdo dos seus espacos fisicos e até
possivelmente da sua imagem, irdo entrar num decréscimo acentuado de receita e
notoriedade, deixando o seu estatuto de classico de exceléncia, para apenas antiquado e
fora de época.

Por fim no que toca aos pontos fracos identificados, o grande desafio com que o grupo
Tivoli Hotels & Resorts se tem debatido nos ultimos anos e que tera num futuro proximo
de levar em consideracdo prende-se essencialmente com o estado de degradacdo de
algumas das unidades hoteleiras, nomeadamente as unidades localizadas em Sintra, Lagos

e Carvoeiro.

Tratam-se de hotéis bastante antigos e que infelizmente ndo tiveram a manutengédo
necessaria, tendo nos Gltimos anos entrado num estado em que se ndo forem tomadas
medidas urgentes, dificilmente se conseguira aplicar estratégias de yield nos mesmaos,
visto que o cliente jamais pagara o preco correspondente ao estatuto Tivoli Hotels &

Resorts em algumas dessas unidades.
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Outro dos pontos fracos identificados e que tera que ser analisado de um modo sério e de
caracter urgente é a forte dependéncia que o grupo Tivoli Hotels & Resorts tem do

mercado estrangeiro, nomeadamente do mercado Britanico e Alemao.

E urgente no deixar o mercado nacional de parte uma vez que este apresenta um enorme
potencial turistico, sendo que determinadas medidas deveriam ser postas em pratica, tais
como uma maior aposta na promogao nacional através de campanhas e ofertas exclusivas
para o territorio nacional, e também por exemplo o desenvolvimento de mais parceiras
com as entidades regionais do turismo de Portugal, de modo a serem delineadas

estratégias de captacdo de mercado.

2.5 Tivoli Hotels & Resorts HQ

O grupo Tivoli Hotels & Resorts encontra-se sediado em Lisboa, mais especificamente
num edificio de escritérios na Avenida da Liberdade, junto ao Tivoli Lisboa e Tivoli

Jardim.

Neste edificio encontram-se duas direcBes responsaveis por toda a gestdo do grupo
hoteleiro, a DAF (Dire¢do Administrativa e Financeira) e a DMV (Direcdo de Marketing
e Vendas), sendo que cada uma destas areas sao chefiadas pela Dra. Ana Paula Marcelo,
CFO (chief financial officer) do grupo, e pelo Dr. Filipe Santiago, CS&MO (chief Sales
& marketing officer), respetivamente. (Organograma Confidencial THR, 2014).

A Direcdo Administrativa e Financeira € composta por seis departamentos e séo
responsaveis de um modo geral por todas as unidades do grupo hoteleiro localizadas em
Portugal Continental. Afetas a esta dire¢do esta o departamento de Recursos Humanos, o

departamento Administrativo e Financeiro, o departamento de Planeamento e Controlo,
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o0 departamento Juridico, o departamento de Negociacdo de Compras e o departamento

de Sistemas de Informagéo, cada um deles chefiado individualmente por um diretor.

Por outro lado, a Direcdo de Marketing e Vendas, é composta por outros cinco
departamentos, juntamente com todas as direcdes das unidades hoteleiras. Desta direcédo
fazem parte o departamento de Marketing, o departamento de Vendas, que esta
subdividido em Vendas Lisboa, Vendas Algarve e E-Commerce, 0 departamento de
Central de Reservas Individuais, o departamento de Qualidade, Ambiente e Seguranca e
por fim o departamento de Revenue, Anélise e Informacdo de Gestdo, chefiado pelo Dr.

Jodo Catanho, local onde realizei o presente estagio curricular.

De salientar que afeto a Dire¢do de Marketing e Vendas estdo também os dois DRO’s
(diretores regionais de operacdo), Lisboa e Algarve respetivamente, que sao responsaveis
pelos 12 hotéis do grupo situados em Portugal, sendo que cada uma dessas unidades

hoteleiras possui o seu respetivo diretor geral.

Importa por fim frisar que o grupo Tivoli Hotels & Resorts € liderado pelo Dr. Alexandre
Solleiro, CEO (chief executive officer) do grupo e que do Comité de Direcdo fazem parte
diversos diretores de departamento, juntamente com Alexandre Solleiro, Filipe Santiago
e Ana Paula Marcelo. (Organograma Confidencial THR, 2015).
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CAPITULO 3 - DEPARTAMENTO REVENUE MANAGEMENT

No atual mercado competitivo em que as empresas turisticas se inserem, nomeadamente
0s grupos hoteleiros e as unidades de alojamento independentes estéo inseridos, torna-se
cada vez mais imprescindivel utilizar todos os recursos a disposi¢cao de modo a conseguir

ganhar vantagens competitivas perante a concorréncia.

A par do acima mencionado as mais recentes tecnologias de informacao e comunicacdo
vieram dotar os clientes de ferramentas que os permite estarem cada vez mais informados
e exigentes, dotando-os de uma personalidade e espirito critico cada vez mais exigente,
exigindo consequentemente cada vez mais dessas mesmas empresas. De modo a enfrentar
este novo ambiente competitivo, uma unidade hoteleira ja ndo pode apenas prestar um
servigo de exceléncia, necessita também de ter a capacidade de criar e adaptar, em tempo
util, produtos que vao ao encontro das necessidades desses mesmos clientes.

Neste sentido, a selecdo das tecnologias de informagdo e comunicacdo pelos grupos e
unidades hoteleiras devera ter em consideracdo as necessidades especificas dos mesmos
e a identificacdo clara e concisa dos beneficios adjacentes da sua utilizacao, sob pena de
ndo ser possivel maximizar o retorno de investimento, também denominado de ROI —

Return of Investment, realizado. (Quintas, 2006).

3.1 Misséo e objetivos

De uma forma direta e concisa, o principal foco de um departamento de Revenue
Management, em especifico o departamento do grupo hoteleiro Tivoli Hotels & Resorts,
baseia-se em 3 premissas fundamentais sob as quais sdo desenvolvidas todas as

estratégias de Revenue. A primeira é sem qualquer ddvida o aumento da receita em uma
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base gradual e a longo prazo. Esta premissa € fundamentada com base em varios estudos
publicados que apontam que uma empresa que concentre o seu foco em uma cultura de
Revenue, com estratégias bem estruturadas e implementadas, aumenta o seu volume de
vendas e 0 seu preco médio em mais de 5% e consequentemente diminui 0s custos
também em 5%, conseguindo deste modo um aumento dos seus lucros liquidos em cerca
de 3%. (Collins & Parsa, 2006).

A segunda premissa, ja desenvolvida em diversos pontos ao longo do relatério e que sera
novamente abordada aquando dos sistemas de Revenue Management, assenta
essencialmente na gestdo estratégica do produto e servi¢co nas suas duas principais

alavancas de producdo, as tarifas e o inventario disponivel.

Por fim a ultima premissa pela qual o departamento de Revenue Management do grupo
Tivoli Hotels & Resorts se rege diz respeito de um modo geral a otimizacdo e
maximizacdo da receita por quarto disponivel, também denominado em hoteleira por
RevPAR — Revenue Per Available Room, e ao crescimento sustentado do preco médio,
ADR — Average Daily Rate. Todas estas estratégias, tal como anteriormente mencionado,

apresentam como principal objetivo o crescimento sustentado dos lucros da empresa.

3.2 Organograma

O departamento de Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts é composto
na sua esséncia por nove elementos, incluindo o diretor, sendo que um dos elementos é
sempre um estagiario, que desde 15 de Julho 2014 a 31 de Maio 2015 inclusive, esse

cargo foi ocupado por mim enquanto estagiario curricular.

Por outro lado, 0 nono elemento pertencente ao departamento de Revenue Management

é o Business Intelligence do grupo hoteleiro Tivoli Hotels & Resorts, em que o seu
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trabalho baseia-se na construcdo de relatérios estatisticos e ferramentas de analise

derivadas da informacao proveniente do departamento de Revenue Management.

Relativamente aos restantes elementos, a equipa de Revenue Management é composta
por trés Revenue Managers, divididos por regides (Lisboa Centro, LisboaOriente, Sintra

e Coimbra, Algarve) e trés Revenue Assistants, um afeto a cada Manager.

Cada uma destas trés equipas formadas por dois elementos apresenta fungdes especificas
e que se complementam em unissono, sendo que o trabalho de um depende do outro e

vice-versa.

A liderar as equipas esta o diretor de Revenue Management, por onde passam todas as

decisbes de Revenue antes de serem validadas e implementadas.

Revenue Director

_| Jodo Catanho

Business
Intelligence

Revenue Trainee

_| André Faria |
I I

Ludovico Mestre

Revenue Manager Revenue Manager Revenue Manager
—| Hélio Espadinha | —| Rita Verissimo | —| Maria Menezes
Revenue Assistant Revenue Assistant Revenue Assistant
_| Ricardo Sereno | _| Joana Coelho | _| Vera Afonso

Figura 4 — Organograma do departamento de Revenue Management

Fonte: propria
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3.2.1 Diretor Revenue Management

No seio do departamento de Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts, a
pessoa responsavel por toda a equipa e por todas as decisdes tomadas € o diretor de

Revenue, funcdo ocupada pelo Dr. Jodo Catanho.

Apresenta como suas principais funcdes dirigir, analisar e controlar todas as decisdes
tomadas no seu departamento e aplicar medidas e procedimentos que potenciem o bom

funcionamento do mesmo.

E 0 6rgdo maximo do Revenue Management e tem acesso privilegiado a qualquer tipo de
informacdo a nivel de cadeia, sendo consequentemente o interlocutor para a restante

equipa de todas as decisdes tomadas e processos a serem desenvolvidos.

E responsavel pela maximizagio da receita de todos os hotéis do grupo e de um modo
geral € responsavel por todos os processos e ferramentas utilizados para essa mesma
maximizacdo, tais como a gestdo das tarifas e inventario, a previsdo da ocupacdo e da
receita por quarto, a gestdo dos diversos canais de distribuicao, a analise da concorréncia,

entre outros.

No fundo o objetivo do diretor de Revenue Management passa por tentar atingir 0s
objetivos impostos pela administragdo em termos de receita de alojamento, tais como o
preco médio e a receita por quarto disponivel (RevPAR) pretendidos. (Info Confidencial
THR, 2014).

No grupo Tivoli Hotels & Resorts o diretor de Revenue também apresenta como uma das
principais funcdes a elaboracdo e definicdo do orcamento, bem como a previsdo do

mesmo (forecast).
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Este orcamento € elaborado com toda a equipa de Revenue Management mas as decisoes
e estratégias definidas vdo sempre ao encontro do que 0 mesmo decide, uma vez que este
encontra-se a seguir outras estratégias e decisdes tomadas a nivel superior, nomeadamente

a nivel da administracéo geral.

Deste modo, as palavras que melhor descrevem a funcdo de diretor de Revenue

Management sdo: prever, analisar e decidir.

3.2.2 Revenue Manager

Os Revenue Managers do grupo Tivoli Hotels & Resorts, tal como a prépria defini¢do o
diz, sdo os individuos que apresentam como principal papel a analise e gestdo diaria das
unidades hoteleiras sob a sua responsabilidade. (Mainzer, 2004).

De um modo geral, cada Revenue Manager € um complemento do diretor para cada
unidade hoteleira, sendo a ponte de ligacdo entre as medidas definidas pelo diretor,
sempre com 0s inputs da restante equipa, e a forma como essas estratégias se refletem no

dia-a-dia.

Numa cadeia como os Tivoli Hotels & Resorts, cada Revenue Manager tem a seu cargo
mais que uma unidade hoteleira pelo que o seu papel € mais de mentor e analista do que
propriamente de executante, na medida em que seria impossivel conseguir realizar todas

as tarefas necessarias para uma eficaz gestéo.

Deste modo um Revenue Manager apresenta diversos tipos de funcées, dependendo das

ferramentas que tiver ao seu dispor.
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No grupo Tivoli Hotels & Resorts cada Revenue Manager a nivel de gestdo pura tem a
seu cargo diversas tarefas como efetuar a estimativa de Revenue e enviar 0os On The Books
(OTB), que basicamente consiste em analisar cada uma das suas unidades hoteleiras com
base no passado, presente e futuro e assim realizar uma estimativa do que o futuro reserva
com base no historico passado e uma explanacdo dos resultados obtidos no presente e é
responsavel pela criagdo da pirdmide de precos, onde s&o definidos os varios niveis de
tarifas a aplicar aos mais diversos parceiros e canais de distribui¢do, consoante a sua

importancia e peso para o negdécio. (Info Confidencial THR, 2014).

A nivel de software, um dos programas mais utilizados pelos grandes grupos hoteleiros
ao nivel do Revenue Management é o IDeaS — Hotel Revenue Management Software,
que sera novamente referido ao longo do presente relatério, e que € utilizado diariamente
pelos Revenue Managers para o desempenho de diversas fungdes, tais como a exportacao
de relatorios de suporte a analise de gestdo, a validacéo do forecast, a gestdo dos diversos
niveis de BAR (best available rate — melhor tarifa disponivel), a criacdo e atualizagdo
dos overrides as tarifas, que consiste basicamente em forcar o aumento ou diminuigdo das
tarifas sugeridas pelo 1DeaS com base na ocupacdo atual e no forecast e também a

verificacdo dos desvios identificados.

Outras das inumeras tarefas de um Revenue Managers consistem por exemplo na analise
do mapa de ocupacdo diario, denominado em hoteleira de Pickup, nomeadamente

realizando uma analise a nivel de reservas de grupo.

Posteriormente também € das competéncias desse mesmo Revenue Manager efetuar
eventuais ajustes nessas reservas, isto é, efetuar uma gestéo de inventario a partir do PMS
(property management system) utilizado. Por vezes também sdo realizadas analises a
campanhas e promogdes que estdo a ocorrer e/ou ja terminaram, de modo a apurar se o

resultado em termos de revenue foi 0 especulado.

Uma tarefa de extrema importancia e que é da total responsabilidade do Revenue

Manager, muitas das vezes auxiliada pelo proprio diretor, consiste em analisar e cotar
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grupos extra piramide, ou seja, dar uma resposta a todos os pedidos que saem da normal
parametrizacdo da pirdmide de pregos e que desta forma necessitam que lhes sejam

concedidos pregos feitos “por medida”, de acordo com o solicitado.

Finalmente uma Gltima tarefa que importa ser referenciada diz respeito a interacdo com
0s restantes departamentos, nomeadamente com a central de reservas individuais (CRI) e
com as proprias unidades hoteleiras, a fim de aplicar as medidas provenientes das analises
efetuadas.

3.2.3 Revenue Assistant

Finalmente no fundo do organograma do departamento de Revenue Management, mas
como tanta ou mais importancia que os préprios Revenues Managers, temos 0s Revenue
Assistants, sendo os mesmos encarados como Revenues Managers mas com fungdes mais

praticas.

No grupo Tivoli Hotels & Resorts, tal como ja foi anteriormente mencionado, existe um
assistente para cada manager pelo que cada um é responsavel pelas mesmas tarefas mas

aplicadas a diferentes unidades hoteleiras.

O principal papel do Revenue Assistant é aplicar todas as decisdes e estratégias que foram
definidas pelo seu Revenue Manager, aquando da analise efetuada. Desta forma, o
assistente ndo sé é responsavel pela aplicacdo dessas mesmas estratégias, como também

é o principal elo de comunicacdo com os restantes executantes dos outros departamentos.

Ao nivel dessa comunicacdo, o Revenue Assistant mantém um contato diario com todos
0s agentes de reservas da central de reservas individuais, através de briefings diarios, do

esclarecimento de duvidas e resposta a e-mails com pedidos de cotacdo e avaliagcdes de
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disponibilidade e também através da gestdo de um mapa de discrepéncias, que no fundo
consiste num aglomerar de todas as irregularidades detetadas ao nivel das tarifas e
reservas, que nao tem como objetivo culpabilizar ninguém pelos erros cometidos mas sim

analisa-los e corrigi-los da melhor e mais rapida maneira possivel.

A nivel técnico o assistente também é responsavel por toda a configuracao das tarifas que
foram definidas e pela picagem de reservas a fim de verificar precos, datas de check-in e
check-out e tipologias compradas por cada cliente. E também o Revenue Assistant que
efetua todos os fechos de vendas, seja a nivel de canais online, como a nivel dos parceiros

offline (tour operadores) e fecho de promocdes e campanhas transversais.

E da sua responsabilidade também efetuar uma analise dos precos da concorréncia e uma
andlise de paridade de precos, de modo a averiguar cada uma das suas unidades hoteleiras
encontra-se enquadrada com o mercado e se apresenta as mesmas tarifas e tipologias

disponiveis em todos os canais de venda.

Uma das tarefas de mais importancia que um Revenue Assistant tem, a par do Revenue
Manager, € a anélise do pickup diario, mas este mais a nivel de reservas individuais. Apds
essa andlise € também efetuada uma andlise de todas as reservas canceladas e onde 0s
clientes ndo compareceram, a fim de verificar se as politicas de cancelamento e garantia

estdo a ser cumpridas em todas as unidades hoteleiras.

Por fim uma outra tarefa que se apresenta como extremamente importante para 0 grupo
Tivoli Hotels & Resorts e que sem ela todas as decisdes e estratégias de definicdo de
precos podem ser desfasadas da realidade é a verificacdo da segmentacdo ao nivel de
todas as reservas inseridas em sistema. O objetivo passa por adjudicar a cada cliente uma
sigla que corresponde essencialmente ao motivo pelo qual se deslocou a uma das unidades
hoteleiras, de acordo também com o canal pelo qual efetuou a reserva. Esta segmentacao
sera posteriormente utilizada para realizar analises e verificar quais 0s segmentos com
maior peso e deste modo conseguir adquirir material analitico suficiente para uma correta

construcédo da piramide de precos.
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Alguns exemplos desta segmentacdo, uma das analises com maior importancia

interdepartamental, s&o:

e INT: Individuais TO — preco contratado e EOF: Individuais Entidades Oficiais
e ITD: Individuais TO — preco dinamico e CON: Conferéncias e Reunides

e ITS: Individuais Site + Onlines e COG: Congressos e Eventos Externos
e INN: Individuais Empresas c/ contrato e EOG: Grupos de Entidades Oficiais

e INS: Individuais Empresas s/ contrato e TRI: Tripulacéo

Tabela 2 — Exemplo da segmentacdo de Mercado do grupo Tivoli Hotels & Resorts

Fonte: propria

3.3 Sistemas de revenue e modelo de distribuicéo

O Revenue Management aplicado a hotelaria é a fung¢do que permite otimizar e aumentar
a receita de um hotel, através de um conjunto de técnicas que permitem identificar micro
segmentos de mercado e otimizar deste modo o preco e o produto a cada um desses
mesmos segmentos. E como que uma forma inovadora de gerir o preco ndo em funcéo
dos custos mas sim em func¢éo do inventario disponivel, o que implica uma reengenharia

de toda a oferta.

No fundo em vez de trabalhar com o preco baseado nos custos, deve-se trabalhar com o
preco baseado na procura e assim conseguir um equilibrio entre a oferta disponivel e a
procura. De uma forma resumida, o objetivo do Revenue Management € oferecer o

produto certo, na altura certa, ao cliente certo.

Desta forma para que seja possivel aplicar acdes de Revenue, é necessario ter em conta
quatro requisitos fundamentais, tais como possuir capacidade finita de alojamento

(nimero limitado de quartos para venda, possuir stocks pereciveis, ou seja, cada quarto
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ndo vendido no dia ndo é possivel de ser “armazenado” e vendido mais tarde, trabalhar
com micro segmentos de mercado com distintas sensibilidades ao preco e finalmente ser

alvo de uma procura variavel e incerta. (Costa, 2012).

O principio béasico da implementacdo de um sistema de Revenue assenta essencialmente
na definicdo do preco em varios niveis de procura (também denominado de piramide de

precos), tendo em conta a disponibilidade existente.

Esta definicdo é de extrema importancia pois clientes muito sensiveis ao preco reservam
quando o preco € mais baixo, que por sua vez é quando temos maior disponibilidade. O
inverso também acontece, com clientes que ndo apresentam tanta sensibilidade ao preco
praticado e que podem comprar o quarto que pretendem quando o0 preco esta mais elevado

e consequentemente com menor disponibilidade. (Mauri, 2012).

Implementar um sistema de Revenue Management em uma unidade hoteleira ndo devera
ser entdo apenas uma estratégia a juntar a tantas outras mas sim uma cultura a adotar por

todos os departamentos existentes em conjunto.

Tal como foi referido no inicio do corrente capitulo, de modo a enfrentar o atual
paradigma da hotelaria, uma unidade hoteleira ja ndo pode apenas prestar um servico de
exceléncia, necessita também de ter a capacidade de criar e adaptar, em tempo (til,

produtos que vao ao encontro das necessidades desses mesmos clientes.

Para ajudar a esta tarefa surgem entéo as tecnologias de informacdo aplicadas a hotelaria,
nomeadamente os sistemas de Revenue Management que utilizados de acordo revelam
informagdes de extrema importancia e auxiliam na tomada de deciséo, de um modo mais

consciente e certeiro.
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No grupo Tivoli Hotels & Resorts, o sistema de Revenue Management utilizado e que
estd constantemente em atualizagdo de modo a nunca se tornar obsoleto e com pouca
utilidade, € composto por diversos tipos de ferramentas, cada uma com fungdes
especificas. (Info Confidencial THR, 2014).
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Figura 5 — Sistema de Distribuicdo da Tivoli Hotels & Resorts

Fonte: Adaptado de Info Confidencial THR, 2014

O Sistema de Distribuicdo acima mencionado é composto por diversas ferramentas de
apoio informatico que auxiliam a tomada de decisdo no dia-a-dia e ao planeamento de
estratégias de otimizacdo e maximizagdo de receita, um dos, sendo o principal objetivo

do Revenue Management.

Dos softwares mais relevantes para um grupo hoteleiro e consequentemente para o seu
departamento de Revenue Management, importa referir o IDeaS Revenue Optimization

gue no fundo se traduz em uma ferramenta que contribui para o aumento da procura, no
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mercado em que a unidade hoteleira se insere, otimizando deste modo as suas receitas. E
um programa que efetua previsdes da procura, para clientes individuais e de grupos,
calcula o volume do negdcio, tal como o valor da procura, aplica modelos matematicos e
cientificos, para além da informacéo obtida do PMS do hotel e do utilizador e calcula os
niveis de incerteza e da procura ndo confinada. Toma também decisdes que contribuem
para 0 aumento constante do RevPAR, assistindo com decisdes de best available rate
(BAR), tomando em conta os valores praticados pelo grupo de hotéis concorrentes
selecionados (competitive set). De um modo geral fornece inteligéncia empresarial para

a tomada de decisdes estrategicas.

Por outro lado, outro dos softwares indispensaveis a qualquer sistema de distribuicdo de
Revenue Management e ao funcionamento de uma unidade hoteleira € o CRS (central
reservations system), neste caso 0 WORLDHOTELS - CRS. O seu sistema usa uma
plataforma que fornece ligacdes instantaneas de Ultima geracdo aos principais sistemas
globais de distribuicdo (GDS) como Amadeus e Galileo. Isto representa estar ligado a
mais de 400.000 de utilizadores de GDS a volta de todo o mundo. Em adicional oferece
uma rede gratuita para reservas via voz em mais de 35 paises espalhados pelo mundo e
um sistema de reservas — Booking Engine — para que seja possivel efetuar reservas através

do préprio site do grupo Tivoli Hotels & Resorts.

Em termos de gestdo de revenue, o gestor de canais utilizado pelo grupo € o EZYield —
Channel Management. Esta plataforma potencializa de uma forma fécil, a manutencéo de
precos, disponibilidades, datas fechadas, inventarios e restricdes (estadias minimas,

fechado para chegadas, etc.) de mais de 300 parceiros onlines.

Seguidamente também faz parte do sistema de distribuicdo do grupo Tivoli Hotels &
Resorts a plataforma WORLDHOTELS.rate scan que de um modo geral obtém os precos,
praticados nos varios canais online, do grupo de hotéis da concorréncia selecionados,
exatamente no momento em que € necessario tomar decisdes de Revenue Management.
Ajuda também a manter a paridade de pregos nos varios canais de distribuicdo, de modo

a que todos os canais reflitam um BAR idéntico.

40



Finalmente um dos programas de gestdo fundamentais a qualquer grupo hoteleiro e que
logicamente faz parte do sistema de distribuicdo do grupo Tivoli Hotels & Resorts é o
sistema de gestdo de unidades hoteleiras, SIHOT.PMS.

E um sistema de gestdo para unidades hoteleiras que combina todas as ferramentas
necessarias para a insercao de reservas e analises de front office. Permite a realizacdo de
reservas, informacgdes sobre disponibilidades, processamento de despesas de clientes

(realizadas atraves de terminais POS) e prestagdo de informagdes.

Todos estes programas funcionando como um todo juntamente com a experiéncia e
técnica dos Revenue Managers, fazem com que o principal objetivo do Revenue
Management seja cumprido, isto €, a otimizacdo e maximizacdo da receita por quarto
disponivel e o crescimento sustentado do preco médio, promovendo deste modo um
crescimento sustentado dos lucros da empresa. (Info Confidencial THR, 2014).
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CAPITULO 4 - ESTAGIO CURRICULAR

O presente relatério terd o seu epilogo tedrico neste capitulo. Neste capitulo serdo
abordados os objetivos a que fui desafiado relativamente ao estigio realizado no
departamento de Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts e todas as
tarefas desempenhadas ao longo da sua duragdo. Serda um capitulo em que ird imperar o
conteddo pratico do Revenue Management e serdo abordadas todas as ferramentas e

técnicas de gestdo utilizadas para a maximizacao da receita num grupo hoteleiro.

Por fim serd também abordado o projeto ao qual fui convidado a participar no decorrer
do estagio e que contara para efeitos académicos como o desafio de gestdo obrigatério
em cada realizacao de um relatdrio de estagio para obtencdo do grau de Mestre em Gestédo

e Direcdo Hoteleira.

4.1 Objetivos gerais

Agquando do inicio do estagio curricular no departamento de Revenue Management do
grupo Tivoli Hotels & Resorts, foram delineados uma série de objetivos, acordados entre
o diretor do departamento e os restantes elementos da equipa, que funcionariam como
base de aprendizagem para o desempenho das funcBes de Revenue Manager, contendo
desde os principios basicos de revenue como também toda a componente pratica e de

analise afetos a profisséo.

Deste modo o primeiro objetivo prendia-se fundamentalmente com adquirir
conhecimentos e competéncias nas tecnicas de utilizacdo dos sistemas de maximizagéo
das receitas dos Tivoli Hotels & Resorts, quer a nivel dos clientes individuais (empresas

e lazer), quer a nivel de grupos (congressos, conferéncias, reunifes, incentivos, etc). Para
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0 desempenho deste primeiro objetivo seria essencial adquirir um conhecimento profundo
de algumas ferramentas de otimizagdo, tais como o IDeaS Revenue Optimization,
ferramenta que contribui para aumentar a procura, no segmento em que o hotel se insere,
otimizando as suas receitas em qualquer momento e também a HT_FMP_V02, que no
fundo consiste em uma ferramenta em excel, desenvolvida internamente, que ajuda na
tomada de deciséo dos precos a aplicar, numa determinada data, para um determinado

tipo de quarto.

Esta ferramenta € essencial para a pratica de revenue pois nem todos os hotéis do grupo
possuem todos os modulos do IDeaS, nomeadamente 0 modulo Full Forecasting System,
pelo que nesses hotéis é necessario utilizar outro tipo de ferramentas. No entanto todos
os hotéis contém o modulo de Reporting, essencial para a analise e tomada de decisdes

no Revenue Management.

Seguidamente o segundo objetivo a atingir com o estagio curricular no departamento de
Revenue Management seria adquirir conhecimentos e competéncias nas técnicas de
Revenue Management utilizadas nos Tivoli Hotels & Resorts, a nivel de sistemas, ideias,

projetos e iniciativas.

No fundo consiste no processo de conhecer, compreender, antecipar e reagir as tendéncias
da oferta / procura, a fim de maximizar as receitas / ocupacao, obtendo deste modo um
maior RevPAR. Consiste também na otimizacdo de todos os segmentos de mercado,
receitas e oportunidades e numa abordagem sistematica e estratégica da gestdo dos precos,
baseada na previsdo da procura e no seu potencial de crescimento. Torna-se também
fundamental adquirir conhecimentos relacionados com a compreensdo e analise dos
indicadores de mercado e relacionados com a implementacéo de uma estrutura de precos,
de acordo com as épocas e ocupagdes, nos canais certos, com estratégias e decisoes taticas

adequadas.

Consiste ainda na gestéo de canais, ferramentas, sistemas e processos, garantindo assim

a paridade de pregos, de forma atempada, de modo a capitalizar sobre as oportunidades
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da procura e também na divulgacao e otimizacdo das técnicas de Revenue Management
dentro dos hotéis, pois devem ser envolvidos todos os colaboradores, especialmente
aqueles que tém contato direto com os clientes, nas diversas técnicas de maximizacao da

receita.

O terceiro objetivo do presente estagio consistia essencialmente em ajudar a divulgar e
otimizar as técnicas de Revenue Management dentro do grupo hoteleiro, em termos de

todos os sistemas, ideias e iniciativas acima mencionadas.

De seguida pretendia-se também que o estagio permitisse adquirir conhecimentos e
competéncias na utilizacdo dos sistemas de atualizacdo de precos, disponibilidades,
restricdes, fechos de datas, etc, utilizadas nos Tivoli Hotels & Resorts, afim de, em
conjunto com a equipa de Revenue Management, proceder a sua atualizacdo. Algumas
das ferramentas essenciais para o desempenho destas fungdes e que deste modo eram
imprescindiveis de serem manuseadas com total seguranca e a vontade, prendiam-se
fundamentalmente com a WORLDHOTELS — CRS a nivel de e-business e com o
EZYield Channel Management, plataforma que potencializa de uma forma fécil, via uma
interface web.base, a manutencdo de precos, disponibilidades, fechos de vendas, gestéo
de inventarios e aplicacdo de restricGes, nomeadamente estadias minimas, fechos para

chegadas, etc, em mais de 300 canais online em simultaneo.

E também essencial um conhecimento profundo de todas as extranets desses mesmos
parceiros online, visto alguns ndo possuirem ligacdo com o EZYield e existir deste modo

necessidade de aplicar todas as decisdes de forma manual.

O quinto objetivo passaria por adquirir conhecimentos e competéncias nas técnicas de
monitorizacdo, sobretudo de canais de venda online, para melhor adequar a oferta dos

Tivoli Hotels & Resorts e 0 preco mais apropriado.
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Uma das ferramentas utilizadas nesta monitorizacdo da concorréncia é o0
WORLDHOTELS - rate.scan, que no fundo é um agregador de precos, praticados nos
diversos canais online e GDS’s, do grupo de hotéis da concorréncia previamente
definidos. E um software fundamental na medida em que ajuda a manter a paridade de
precos nos diversos canais de distribuicdo, de modo a que todos os canais reflitam um
BAR (best available rate) idéntico.

Outros inumeros objetivos foram definidos para o estagio no departamento de Revenue
Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts, tais como a participacdo na elaboracéo
de pacotes e promogcdes e da sua colocacdo nos sistemas de distribuicdo online e offline
e 0 envolvimento e participacdo, com apresentacdo de propostas, ideias e solucdes, nos
projetos de incentivo ao melhoramento da comunicagdo entre os hotéis e a equipa de

Revenue Management.

Seria também essencial participar na divulgagdo das “best practices” em termos da
politica e estrutura de precos e sempre possivel, nas reunides de revenue mensais de cada
hotel.

Outro dos principais objetivos a ter em consideracdo seria 0 auxilio na construcdo dos
planos e acdes de formacdo de Revenue Management de cada hotel e possuir a capacidade
de apresentar-se como um elo de ligacdo e comunicacdo entre a area comercial, a rea de

revenue e cada unidade de alojamento inerente ao grupo.

Seria também essencial conhecer os segmentos de mercado dos Tivoli Hotels & Resorts
e acompanhar a sua correta aplicacdo por parte das unidades e também adquirir
conhecimentos e competéncias na andalise das estatisticas do grupo hoteleiro, participando
em conjunto com o diretor de Revenue Management na elaboracdo de relatorios,
apresentacdes, analises e estatisticas do grupo Tivoli Hotels & Resorts e da sua

concorréncia.
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Por fim pretendia-se também com o presente estagio curricular desenvolver aptiddes que
permitissem participar na analise e construgdo de estruturas de preco, tipologias de quarto
e comissoes a serem aplicados em cada canal de distribuicéo.

N&o obstante dos objetivos diretamente relacionados com todo o trabalho desenvolvido
no ceio do departamento de Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts,
pretendia-se essencialmente com o presente estagio o desenvolvimento do espirito de
colaboracéo e de critica construtiva, aliados a capacidade para apresentar e implementar

solucgdes inovadoras e a abertura para novos conceitos e ideias.

4.2 Tarefas realizadas

No decorrer do presente estdgio curricular realizado no departamento de Revenue
Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts, foram diversas as tarefas que me foram
incumbidas, sendo que uma grande parte tornaram-se tarefas diarias e imprescindiveis

para o funcionamento de todo o departamento.

Uma das tarefas de maior importancia em todo o estagio e também aquela que me facultou
conhecimentos profundos a nivel da gestdo da receita e da hotelaria no geral, foi a

Atualizacdo Diaria dos Mapas de Pickup.

Os mapas de pickup de uma forma geral sdo documentos de excel, previamente
construidos e trabalhados pelo Business Intelligence, que tém obrigatoriamente que ser
atualizados todos os dias pela manhd, de modo a facultar a cada um dos Revenue
Managers a possibilidade de verificarem quais as diferencas encontradas a nivel de

ocupacéo, preco médio e orcamento relativamente ao dia anterior.
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No fundo o mapa de pickup foi construido de modo a ir automaticamente buscar
informacdes relativas a cada hotel ao software IDeaS, mais propriamente ao modulo de
Reporting, que por sua vez é alimentado com toda a informacao proveniente do PMS e
do Rate Shopper, a nivel de ocupacéo diaria, preco medio praticado, informacdes sobre a
concorréncia, orcamento, etc e que apenas necessita de que todas as manhas alguém o

abra, corra as macros e assim atualize mediante o pickup do dia anterior.

No grupo Tivoli Hotels & Resorts fez-se uma enorme aposta na correta segmentacao do
mercado, pelo que deste modo foi necessario a cria¢do de trés tipos distintos de mapas de
pickup. O primeiro mapa, que por sua vez é também o mais facil e rapido de consultar, é
denominado de PickUp_INDGRP que no fundo consiste na distincdo do pickup de
alojamento, no preco médio e na receita de alojamento divido entre reservas individuais

e reservas de grupo.

De um modo resumido, tal como mencionado anteriormente, este mapa vai apresentar a
comparacédo entre o real do dia em questdo e o dia anterior, apresentando também uma
comparacao entre o real do dia em questdo e o real do mesmo dia do ano anterior, de
modo a que seja possivel desta forma fazer uma correta analise do histérico e conseguir

deste modo fazer um forecast com a méaxima eficacia possivel.
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Figura 6 — Mapa de Pickup com segmentacéo de Individual & Grupo

Fonte: PickUp_INDGRP da Tivoli Hotels & Resorts
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Tal como é possivel de verificar no seguinte mapa, € feita uma comparacao entre o pickup
do dia anterior (Dia -1), o pickup que era esperado para 0 mesmo dia do ano anterior
(OTB Ano -1), o pickup do dia em que o presente mapa foi atualizado (Occ OTB) e o
pickup real que aconteceu neste mesmo dia mas relativo ao ano anterior (Real Ano -1),
todas estas comparacdes divididas entre reservas individuais, reservas de grupo e
posteriormente o seu total. Também é possivel de verificar qual o pickup que o IDeaS
sugere que ird acontecer com base nas informacg6es que recebe do PMS e do Rate Shopper
(Forecast IDeaS).

Esta comparacéo ¢é feita ndo sé a nivel de reservas de alojamento, como também ¢ feita a
mesma comparacgdo em termos de preco médio (PMQ) e a nivel de receita de alojamento.
E através deste mapa que posteriormente cada Revenue Manager pode verificar a situacio
em que o seu hotel se encontra para cada dia do ano e assim conseguir decidir e aplicar

estratégias que possam contribuir para 0 aumento da receita da sua unidade de alojamento.

No entanto importa frisar a importancia desta analise ser efetuada mediante as variaveis
ocupacdo X preco médio x receita de alojamento, uma vez que tal como é do
conhecimento de qualquer pessoa ligada ao ramo da hoteleira, por vezes é preferivel uma
baixa taxa de ocupacdo (pickup baixo) desde que a mesma seja compensada por um preco

médio que potencie desta forma o crescimento da receita.

Relativamente aos restantes mapas de pickup, todos eles reportam o mesmo tipo de
informacdo, sendo que cada um deles se torna cada vez mais especifico, de modo a que

seja possivel efetuar uma analise mais detalhada e com maior precisao.

O segundo mapa € denominado de PickUp_Segments GRP que no fundo consiste num
mapa de pickup exatamente igual ao primeiro, com a diferenca que a divisdo em vez de
ser efetuada entre individuais e grupos, é efetuada entre segmentos especificos de
mercado, tais como Air Crew, GRP Golf, GRP Others, GRP Series, IND Business, IND
Site&Onlines, IND TO&TA, etc.
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Esta anlise permite de uma forma mais detalhada verificar o comportamento de cada um
dos segmentos de mercado definidos e assim aplicar estratégias especificas que vao ao

encontro das necessidades que cada um possa apresentar.

Por fim o ultimo mapa de pickup atualizado diariamente e que contém informacao
essencial para uma correta aplicacdo dos principios de revenue é o PickUp_RoomType
que basicamente demonstra em que tipologias de quarto é que o pickup é mais elevado,
tornando-se Util para entender quais as tipologias de quarto que possam estar com pregos
acima da média (ou o inverso) e que desta forma nédo estdo a ser aproveitados ao maximo,
criando overbookings de tipologias e obrigando a que sejam tomadas medidas e restri¢cdes

quando na verdade ainda existe disponibilidade para venda.

E também uma ferramenta essencial na medida em que permite simular cenarios de
ocupagéo, desde colocar quartos como inativos ou simular overbookings em percentagem
ou valor, sendo desta forma uma ferramenta essencial para analise e posterior tomada de

deciséo de cada Revenue Manager em relacao as suas unidades de alojamento.

A segunda tarefa de maior importancia que realizei no decorrer do estagio curricular no
departamento de Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts coincidiu com
a criacdo de um novo procedimento, no qual estive envolvido, respeitante a Analise de

Reservas No-Show e Cancelamentos.

Em qualquer cadeia hoteleira a necessidade de obter receita pelos mais variados canais é
essencial para a sua evolucdo e nos hotéis Tivoli existia uma fonte de receita que nédo
estava a ser explorada na devida forma. Qualquer reserva efetuada por um cliente tem
sempre anexada as politicas de garantia e de cancelamento, sendo que existem diversos

tipos de reservas a disposicao do cliente.

As mais conhecidas do publico em geral sdo as reservas reembolsaveis e as reservas ndo

reembolsaveis. As reservas ndo reembolsaveis, tal como préprio nome indica, sao
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reservas que obrigam a um pré-pagamento total no ato da reserva e que em caso de
cancelamento o seu valor ndo e devolvido ao cliente. Por norma sdo reservas com um
preco inferior ao normal e que por esse mesmo fato, necessitam de uma garantia para as
unidades de alojamento que em caso de cancelamento pelo menos esse valor € garantido

como receita.

No entanto também existem as reservas reembolséveis, que séo as reservas que todo o
mundo conhece, em que o cliente compra a sua estadia no hotel e que em caso de mudanga
de opinido ou mesmo em caso de alguma situacdo alheia a sua vontade, tem necessidade

de cancelar e receber assim o montante que pagou de volta.

A questdo que se impde e que levou a criacdo deste procedimento diz respeito a que essas
mesmas reservas apesar de serem reembolsaveis, possuem politicas de garantia e

cancelamento que devem ser respeitadas.

No caso das unidades de alojamento do grupo Tivoli Hotels & Resorts, mediante a
localizagdo e a época do ano em que as reservas eram efetuadas, o prazo maximo para
que um cliente pudesse cancelar uma reserva sem qualquer custo adjacente varia entre 24

e 48 horas, sendo que apos esse periodo qualquer cancelamento tera que ser cobrado.

Na realidade ndo era essa a estratégia que estava a ser aplicada pois muitas vezes 0s
rececionistas e 0s proprios agentes de reserva acabavam por ouvir as razdes dos clientes
e perdoar assim fontes de receita diretas para o grupo. Desta forma foi criada um
procedimento no final do ano 2014, em que cabia a mim enquanto estagiario efetuar uma
verificagdo diaria de todas as reservas canceladas e no-shows do dia anterior e verificar

se as mesmas estavam a ser cobradas de acordo.

De um modo simples, o meu papel consistia em verificar se o cancelamento foi ou ndo
efetuado dentro do prazo legal e em caso de no-show, se o cliente efetuou o pagamento

antecipado ou entdo se constava da reserva um namero de cartdo de crédito valido para
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efetuar a cobranca. Sempre que era detetada uma discrepancia tinha como funcéao entrar
em contato diretamente com a unidade de alojamento em questdo de modo a que 0s

mesmos entrassem em contato com o cliente.

Em relacdo ao procedimento, o0 mesmo é confidencial e desta forma impossivel de ser
descrito mas a realidade é que ap0s a sua aplicacdo e a minha posterior analise a partir de
Dezembro 2014, no primeiro quadrimestre de 2015 a receita relativa a no-shows e

cancelamentos cresceu em cerca de 75 mil euros, face ao mesmo periodo do ano anterior.

Seguidamente, a terceira tarefa de maior importéncia realizada durante o periodo de
estagio foi respeitante a aplicacdo de restricdes de venda, que no fundo serviu para lado
a lado com os assistentes de revenue, implementar todas as estratégias e decisdes tomadas

pelos Revenue Managers e pelo diretor do departamento.

Aquando da anéalise diéria do pickup de cada uma das unidades de alojamento, em
conjunto com todas as outras variaveis que possam afetar a ocupacdo, desde eventos
especiais ou até mesmo reparacfes técnicas ao nivel das unidades, torna-se
imprescindivel tomar decisGes de restricdo de venda, que podem ir desde fechos por
tipologia, fechos apenas de promocdes e todas as campanhas transversais ao grupo
hoteleiro (descontos de longa estadia, descontos de compra antecipada, etc), fechos de
operadores, que no fundo consiste em parceiros com tarifas de contrato e que na grande
maioria das vezes sdo inferiores ao preco BAR praticado, fechos gerais da unidade,
aplicacdo de estadias minimas ou até mesmo reaberturas em casos de datas onde possam

eventualmente ter ocorrido cancelamentos ou wash de grupos.

Todas estas decisdes podem ser implementadas de diversas formas, consoante o canal de

distribuicdo em questéo.

Para fechos de operadores, a tarefa a realizar € enviar um e-mail pré-formatado pelo

departamento comercial a informar que para as datas em questéo o hotel encontra-se com
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uma elevada pressdo de ocupacéao pelo que serdo fechadas todas as vendas (estes fechos

podem ser gerais ou apenas de determinadas tipologias de quarto).

Por outro lado para efetuar fechos de onlines e aplicacdo de estadia minimas, sdo
utilizadas duas ferramentas imprescindiveis a funcdo, o EZYield Channel Management e
0 WORLDHOTELS.CRS, que respetivamente sdo responsaveis pelo fecho de todos os
parceiros online (Booking, Expedia, HRS, etc) e pelo proprio motor de reservas do site
Tivoli Hotels & Resorts.
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Figura 7 — Extranet do WORLDHOTELS.CRS
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Figura 8 — Extranet do EZYield Channel Management
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Fonte: propria
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Importa também salientar que apds a implementacao de todas as decisdes e estratégias
previamente definidas por cada Revenue Manager, € de extrema importancia colocar uma
nota de todas as alteragdes que foram efetuadas, de modo a que tanto os agentes da Central
de Reservas Individuais, como as proprias rececdes e departamentos de grupos de cada
unidade de alojamento tenham acesso e rapidamente consigam desempenhar 0 seu
trabalho da melhor forma, seguindo as instrugdes de venda impostas pelo departamento

de Revenue Management.

Esta informacdo é colocada em PMS, nomeadamente no SIHOT, e é colocada sob a forma
de nota de rack, em que tal com o proprio nome indica, € uma pequena nota que é colocada
por cima de cada dia do més em questéo, com a informacao da restrigdo que foi aplicada.
Atraveés destas notas qualquer colaborador de qualquer unidade de alojamento do grupo
consegue em segundos ter informacdo de tudo o que esta a ser decidido e implementado

pelo seu Revenue Manager.
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Figura 9 — Notas de Rack em SIHOT PMS

Fonte: propria

De seguida outra tarefa pela qual fui responsavel ao longo de todo o estagio curricular no
departamento de Revenue Management do grupo Tivoli Hotels & Resorts diz respeito a
Verificacdo de Segmentacéo, Tipologias e Prego de Reservas. Num grupo hoteleiro onde
a segmentacao apresenta um papel de tamanha importancia, € fundamental que todas as
reservas sejam identificadas com o correto segmento, de modo a que aquando da extracao

de toda a informacdo para a elaboracdo e anélise da informacdo de gestdo, todas as
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decisOes e estratégias possam ser decididas e implementadas com base em fatos reais. No
entanto a primeira vista parece impossivel conseguir verificar milhares de reservas
diariamente mas através do desenvolvimento de determinadas ferramentas internas, todo
esse trabalho é realizado quase que de forma automatica, sendo apenas necessario aplicar

os corretos filtros e configuracdes de visualizagéo.

No entanto o departamento de Revenue Management apenas é responsavel pela
verificacdo e reporte de todas as discrepancias encontradas, sendo que nédo é sua funcéo
corrigi-las. Para o efeito foi criado um Mapa de discrepancias em que de um modo geral
é colocada toda a informacéo essencial respeitante a reserva em questao e a sua posterior
correcdo, seja esta a nivel da segmentacdo, do preco, da tarifa aplicada, das datas em
questdo, da tipologia de quarto, etc. Este mapa é diariamente verificado pela pessoa
responsavel pela correcdo de reservas e serve no fundo como um meio de comunicacao

simples e muito mais eficaz que uma constante troca de e-mails.
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Figura 10 — Cardex de Reserva em SIHOT PMS
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Figura 11 — Mapa de Discrepéancias do grupo Tivoli Hotels & Resorts
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Outra das tarefas que realizei no decorrer do presente estagio curricular foi a Atualizacédo
de Tarifas, mais propriamente a atualizacdo das tarifas BAR (tarifas flexiveis) disponiveis

em todos os canais de venda online.

Em relagdo ao motor de reservas do site Tivoli Hotels & Resorts, ndo existe necessidade
de efetuar essas alteracdes de preco uma vez que as decisdes sdo implementadas ao nivel
do IDeaS, que por sua vez envia a informacgdo automaticamente para o PMS SIHOT e

gue consequentemente atualiza as tarifas e disponibilidades do WORLDHOTELS.CRS.

No entanto existem duas plataformas onde a atualizacao de preco tem de ser efetuada de
forma manual, nomeadamente o EZYield Channel Management, que envia prego
diretamente para todos os parceiros online com quem tem ligacdo e a plataforma da
Discovery GHA, referenciada no inicio do relatério, que devido a falta de integracdo com

0 EZYield tem que ser atualizada manualmente.

Em outros gestores de canais existe a necessidade de colocar manualmente o preco de
cada tipologia de quarto mas com o EZYield apenas se torna necessario colocar o prego
da tipologia de quarto mais barata que o sistema, previamente configurado pelo
departamento de E-Commerce, automaticamente cria o diferencial de preco necessario

entre tipologias.
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Na plataforma Discovery GHA por sua vez apenas € necessario atualizar as tipologias
contratadas pois cada hotel por norma apenas apresenta uma Unica tipologia de quarto
disponivel.

Importa também referenciar que aquando da criacdo de promocdes e flash sales, o
departamento de E-Commerce é responsavel pelo seu carregamento e manutencdo nos
canais de venda respetivos, sendo apenas a Discovery GHA da responsabilidade do
departamento de Revenue Management.

EEHTO - Promotion Codes - Edit

]

Promotion Code |GHALTEIE!'I Ll | [ Limited Lse

Promotion Group =g E R

Hame |August Limited Tirme Offers |

Imstructions | |
Category | FHALTOB15 |

Description [Available to GHA Mermbers | Rate Code

Booking Start Date [21/0715 ﬁl End Date |27/08/145 =i
Stay Start Date |01/10/15 ) End Date [23r12115 =]

Checkin Time | | Checkaout Time | |
Upgrade Allowed |_§ (8] 14
Informatian | 3 Close

Figura 12 — Carregamento de Promogdes em Discovery GHA

Fonte: propria

Uma sexta tarefa diéria que realizei durante todo 0 meu percurso como estagiario no
departamento de Revenue Management foi a Gestéo de Inventario, que no fundo consiste
numa gestdo ficticia de todas as reservas inseridas em sistema para um determinado dia,
de um determinado hotel, ajustando, dentro da estratégia definida, quais as tipologias de
quarto que pretendemos continuar a vender mesmo que para isso tenhamos que criar

overbookings de tipologia.
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Outra das estratégias ndo passa por gerir o inventario ao nivel de tipologia de quarto mas
sim ao nivel da capacidade do quarto em questdo, mais propriamente em relagdo ao tipo

de cama existente.

= Disponibilidade - HOTEL TI¥OLI LISBOA , 111 {Livres'Opc.)

Filvo | | | I
indice D [ 5 =
Definicido 1 ! £y
A e — e g D D 0 D m -
=015 = =

|32\42|93|ﬁ1|55|121|121|?3|?u|1u1|ﬁ1|

-5 -2 0 3 0 1 1 1 4 3 ]
] -2 7 -2 1 16 | 13 ] 0 4 1

-1 ] ] ] 1 1 ] 1] ] 1] -1
0 -1 13 ] 4 23 | 19 1 1 22 | 1h
2 1 1 2 -1 1] 7 b -1 ] -3
-1 L 15 4 1 13 | 13 4 L 18 4

18 15 21 16 17 23 25 24 20 15 14
0 ] 0 1 2 2 2 3 3 2 1
5 7 7 7 ] 9 9 9 8 7 L
b (i 17 17 17 17 17 18 16 17 12

Figura 13 — Rack do Hotel Tivoli Lisboa
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Como podemos analisar na figura 13, e pegando como exemplo a tipologia de quarto
classica, a mesma esta subdividida em CL1 (classic double) e CL2 (classic twin). Na
realidade sdo ambos quartos classicos com a Unica diferenca que um possui cama de casal

e 0 outro duas camas de solteiro.

Ao verificar que estamos a ficar com pouca disponibilidade de uma das seguintes
categorias, como é o caso do dia 31 de Agosto 2015, a tarefa que me compete realizar
prende-se essencialmente com a analise de algumas reservas que estejam colocadas em
CL1 e ver se no comprovativo de reserva existe alguma indicacdo que o cliente pretenda

na realidade um quarto com cama de casal. Caso ndo exista essa informagéo, cabe-me a
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mim efetuar gestdo de inventario e alterar as reservas em questdo para CL2, de modo a

continuar com disponibilidade em CL1.

Em relacdo a outra situacdo de gestdo de inventario, nomeadamente a criagdo de
overbookings de tipologia, tudo depende da estratégia e da pressdo de ocupacao do dia
em questdo. Por vezes acontece que a cidade estd com uma baixa taxa de ocupacéo e que
o cliente apresenta uma elevada sensibilidade ao preco, sendo que o objetivo para atingir

a receita orcamentada esta a umas escassas reservas de ser cumprido.

Nestas situagdes, que ndo séo muito frequentes, opta-se por continuar a vender a tipologia
mais barata que houver, mesmo que ja ndo exista disponibilidade. O trabalho neste caso
passa por efetuar uma gestdo de inventario baseada em oferecer upgrades gratuitos aos
clientes, alterando assim a tipologia de quarto em cada reserva para uma categoria
superior. Desta forma ndo s6 conseguimos atingir o objetivo pretendido como também

acrescentamos valor para o cliente, potencializando a sua fidelizacdo a marca.

Ao referir esta tarefa realizada importa também referenciar uma outra tarefa que me foi
delegada, que no fundo diz respeito a uma gestdo de camas-extra em sistema. Esta tarefa
apenas era realizada em dois hotéis, o Tivoli Lisboa e o Tivoli Jardim, na medida em que
face a divisdo das tipologias de quarto em categorias, apenas algumas tinham capacidade

para a colocacdo de uma cama-extra no interior do quarto.

Desta forma era necessario todas as semanas efetuar uma andlise as reservas inseridas em
sistema e verificar que por exemplo no Tivoli Jardim, existiam reservas com 2 adultos +
1 crianca ou 3 adultos em quartos classicos, pois 0s mesmos ndo permitiam essa ocupacao
(tanto em CL1 como CL2).

Ao detetar estas discrepancias era necessario mais uma vez recorrer ao Mapa de
Discrepancias outrora referenciado e reportar a situacdo, de modo a que fosse possivel

efetuar a alteracédo, fosse através do contacto com o cliente lesado, fosse através de free
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upgrades por erros de aceitacdo de reserva. No caso do Tivoli Lisboa a situacdo era
exatamente a mesma com a excec¢édo que a tipologia de quarto que ndo permitia o uso de
cama-extra era o quarto classico na categoria double (CL1) e o quarto superior também

na mesma categoria (SP1).

Esta verificacdo apesar da sua simplicidade apresentava um elevado grau de importancia
pois evitava de um modo geral varias reclamacdes de clientes que pagaram um servico e

que por incapacidade fisica do hotel ndo o puderam receber.

Por fim uma ultima tarefa também com elevado grau de importancia para a gestdo da
receita do grupo Tivoli Hotels & Resorts passava pela verificacdo e validacdo da
existéncia de nimero de cartdo de crédito em reservas ndo reembolsaveis e de longa
estadia. Tal como foi mencionado ao longo do relatério, uma reserva ndo reembolsavel
obriga a um pagamento prévio da reserva, que muitas vezes é validado com um nimero

de cartdo de crédito cedido pelo cliente.

No entanto quando o hotel tentava efetuar a sua cobranga muitas vezes acontecia que 0s
cartdes davam como invalidos e portanto tornava-se impossivel efetuar a cobranca da
mesma. Nestas situacdes o procedimento é colocar a reserva como nao garantida e

contactar de imediato o cliente para que a situacéo fosse regularizada.

No entanto errar € humano e no meio de milhares de reservas muitas vezes acontecia 0s
rececionistas e/ou 0s agentes de reserva falharem esta verificacdo e deixarem a reserva na

mesma como confirmada, sem efetuarem o contato ao cliente.

A minha tarefa passava deste modo pela verificacéo e validacdo de todas essas reservas,
como base na aplicagéo de filtros que me permitissem filtrar apenas as reservas que se
encontravam nessa situacdo, colocando de imediato as discrepancias encontradas no
mapa construido para o efeito, ficando sempre a aguardar uma resposta positiva por parte

do responsavel pela verificacdo e correcdo das discrepancias colocadas em mapa.
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Para terminar importa apenas referir que o mapa de discrepancias anteriormente
mencionado funcionava apenas para o contato de todos os departamentos com a central
de reservas individuais (CRI), sendo que o contato com os hotéis era efetuado diretamente
por telefone ou e-mail, ou até mesmo presencial, quando o teor do assunto assim o

propiciasse.

4.3 Projeto desenvolvido

No decorrer dos dez meses de estagio curricular no departamento de Revenue
Management no grupo Tivoli Hotels & Resorts, foi-me proposto enquanto complemento
h& minha formacdo profissional, a integracdo em um projeto de elevada importancia para
0 grupo hoteleiro, consequentemente também com um forte impacto ndo s6 ao nivel da
gestdo de receita como também a nivel comercial e de relacionamento e parcialidade com

0s demais parceiros.

O projeto no qual fui envolvido diz respeito ao Controlo de Gratuidades, isto é, a todas
as reservas em qualquer um dos hotéis do grupo que sejam uma oferta,

independentemente do seu tipo, e que deste modo apresentem o preco a zero.

Em um grupo com 12 unidades hoteleiras em que a média de ocupacdes raramente baixa
dos 65%, € necessario que seja efetuado um controlo pormenorizado de todas as variaveis
que possam afetar a receita e 0 preco médio praticado e que involuntariamente possam
afetar os relatérios de gestdo construidos, apresentando dados que ndo sdo coerentes com

a realidade vivida.

Para uma melhor compreensdo, 0 que acontecia até entdo era que nao existia qualquer
controlo sobre as gratuidades oferecidas e nem por quem estava autorizado a validar essas

mesmas gratuidades, sendo que o0s proprios agentes de reservas quando recebiam e
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inseriam uma reserva deste tipo ndo tinham qualquer procedimento pelo qual se guiar e

apenas colocavam a reserva com o valor a 0€, ndo realizando mais nenhuma alteragéo.

A consequéncia desta situacdo era que no final de cada més, quando eram construidos e
publicados os relatérios de gestdo correspondentes a cada hotel, existiam por vezes
grandes discrepancias ao nivel do total das dormidas em relacdo ao preco medio
praticado. Esta situacdo ocorria porque todas as reservas eram inseridas da mesma forma
e contavam igualmente para as estatisticas, sendo que como apresentavam o preco a 0€,

automaticamente provocavam uma descida do preco médio mensal.

A solucéo para esta questdo passou pela criacdo de um procedimento de controlo de
gratuidades e a consequente constru¢do de um mapa de controlo de gratuidades sem

voucher.

Foi definido este nome para 0 mapa pois de entre todas as reservas gratuitas, as unicas
que ja estavam identificadas e que por isso ndo contavam para as estatisticas (no entanto
entravam em outro tipo de analises) eram as gratuidades com vouchers, em que uma vez
que essas reservas entravam em sistema por meio da apresentacdo de um voucher de
oferta, cada agente de reservas tinha como obrigacdo identificar as mesmas de acordo
com o segmento correto, no caso particular do grupo Tivoli Hotels & Resorts, através da
colocacdo da sigla VCH, correspondente ao segmento indicado. Aquando da construcéo
e andlise dos dados estatisticos, através da exclusdo do segmento indicado era possivel
obter dados verdadeiros e mediveis a nivel de gestéo.

Desta forma o procedimento criado incidiu essencialmente em trés vertentes: a criagdo de
um procedimento de insercdo de reservas para todas as rececdes e agentes de reservas, a
criagdo de um mapa de controlo de gratuidades onde eram colocadas diariamente todas
as gratuidades inseridas em sistema, com a indicac¢ao do hotel, das datas de estadia, do
numero da reserva, de quem concedeu e autorizou a gratuidade e qual o motivo da mesma

e finalmente a criagdo de um e-mail tipo que passou a ser obrigatorio enviar ao
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departamento de Revenue Management com a indicacéo de que a reserva ira ser enviada

para insercdo em sistema.

Em uma primeira instancia o meu trabalho incidiu em juntamente com a restante equipa
definir qual seria o procedimento a adotar por todos os colaboradores responsaveis pela
insercdo de reservas. A medida tomada foi criar, juntamente o com o suporte informatica,
um “tipo de pessoa” em PMS que ao ser escolhido ndo afetasse o pre¢o médio dessa

mesma reserva.

A solugdo passou desta forma por criar o tipo de pessoa “5A Adulto Gratuidade”, em que
sempre que era inserida uma reserva com preco a 0€ (denominado de reserva
complimentary), colocava-se no tipo de pessoa em vez de “1A Adulto” ou “2A Crianga”,
aopgao “SA Adulto”, ndo afetando esta o preco médio, tal como explicado anteriormente.
Seria no entanto necessario que cada agente de reservas ou rececionista colocasse no
campo “notas” a indica¢@o de que se tratava de uma reserva gratuita, com o respetivo link

para aceder ao e-mail tipo anteriormente preenchido.

Em uma segunda instancia foi-nos solicitado a criacdo de um mapa de controlo de
gratuidades. O nosso projeto, em conjunto com a colaboracdo do Business Intelligence
do grupo, incidiu em criar um documento de excel, em que cada coluna correspondia a
um passo obrigatorio a ser preenchido aquando da verificacdo das reservas gratuitas em

sistema.

Tratando-se de um documento confidencial e com dados de reservas de clientes, é-me
impossivel colocar uma figura exemplificativa do mesmo, mas no fundo as informagdes
obrigatérias de serem colocadas baseavam-se tal como anteriormente mencionado, na
indicacdo do hotel em a gratuidade estava inserida, 0 nimero da reserva em questdo, as
datas de estadia do cliente (check-in e check-out), 0 nome da pessoa que solicitou a
gratuidade da reserva, o nome do diretor que aprovou a gratuidade, na medida em que
apenas os diretores departamentais e os diretores de cada unidade hoteleira tinham poder

para aprovar ofertas deste género, o motivo da gratuidade, onde era indicado se se tratava
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de uma oferta comercial, de uma oferta derivada de uma reclamacéo, ou de outro tipo
qualquer de oferta como por exemplo uma estadia de um colaborador em trabalho, e ainda
um campo especifico para 0 Revenue Manager de cada unidade hoteleira, onde era
indicado a previsao de ocupacéo para as datas da estadia em questdo e qual o seu parecer

em relacdo a oferta concedida.

Por fim o ultimo desafio da criacdo deste procedimento recaiu na criagdo de um e-mail
tipo que passou a ser obrigatorio de ser enviado para 0 Revenue Manager de cada unidade
hoteleira em questdo, com a informacao de que foi solicitada a insercdo de uma reserva
gratuita. Este documento servia ndo apenas para o departamento de revenue estar a par
de todas as reservas gratuitas que iriam ser inseridas para o seu hotel, como também para
poder fazer uma analise e verificar se essa oferta poderia ou ndo ser prejudicial para o
hotel, sendo que nos casos em que a mesma se Verificava pouco benéfica, a situacéo era
escalada para o diretor do departamento de Revenue Management e posteriormente, em

caso de necessidade, para o Dr. Filipe Santiago, CS&MO do grupo.

Pedido de reserva a Central de Reservas: Assinalar
Nota: Envia para a Central de Reservas com X
Registo de reserva efectuado no Hotel: Assinalar
Nota: Envia para o Revenue Manager Hotel com X
N° de quartos: XX
N° de pessoas: XX
Abrangéncia da Gratuitidade (Complimentary): Quarto e Pequenc-almogo (BB) | Sim / Néo

Total (Full Complimentary) Sim / Néo

Parcial (Ex.: 56 Telefone, refeigées e lavandaria)
Nome do Hotel solicitado: XXXX
Nome do Hospede: Nome de quem fica hospedado / Nome da FamTrp
Nome da Empresa | TO [ TA | Entidade: Em caso de o pedido ser proveniente de uma Empresa / TO / TA / Entidade, colocar o nome
Pedido por: Nome de quem pede na reserva
Validado por: Nome de quem autoriza a reserva
Data de entrada (1* Estadia): DOMIMAAAA | Data de saida: DO/MMAAAA N?® de noites: xx
Data de entrada (2 Estadia): DD/MIMAAAA | Data de saida: DD/MMAAAA N? de noites: xx
Data de entrada (3° Estadia): DOMIMAAAA | Data de saida: DOMMAAAA N® de noites: xx
Motivo da Gratuitidade (Complimentary): Explicativo curto do mativo da oferta

Figura 14 — E-mail tipo - Gratuitidades sem Voucher

Fonte: propria
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CONCLUSAO

A realizacdo deste estagio curricular permitiu uma visdo completamente diferente da
hotelaria e do futuro que me aguarda. Durante cinco anos de formacgédo académica sempre
foi dado a conhecer o lado tedrico do turismo e da hotelaria, sendo que nem toda a
informacdo absorvida foi suficiente, tornando-se por isso imprescindivel um estudo

constante e um constante acompanhamento da evolugéo da informacéo.

Na area de Revenue Management é fundamental estar a par de todas as novidades que
vao surgindo no mercado, ndo so6 ao nivel de estratégias e decisdes aplicar mas também a
nivel informatico, nomeadamente no que respeita a utilizacdo dos programas de apoio ao

desempenho das fungoes.

Por experiéncia propria, devido ao cargo que presentemente ocupo, posso afirmar que se
existem areas onde o suporte informatico é fundamental, o revenue € uma delas. Seria de
todo impensavel fazer revenue sem o suporte de programas informaticos para a deciséo e

previsédo de situacdes que influenciam significativamente o mercado.

Deste modo, as funcBes que me foram dadas a desempenhar determinaram ndo sé o
profissional que sou, como permitiram ganhar uma maior aptiddo no mundo da hotelaria

e aprendesse a lidar com a pressao vivida nas grandes cadeias.

Os meus conhecimentos teorico / praticos e a minha capacidade de reagcdo aumentaram
significativamente quando confrontado com situagGes reais e necessidade de répidas

decisdes, conseguindo com a realizacdo deste estagio superar as minhas expectativas.

Relativamente ao estagio curricular realizado no departamento de Revenue Management
do grupo Tivoli Hotels & Resorts, importa por isso referir a experiéncia vivida durante o

periodo de estagio:
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v" Interpretacdo das técnicas de revenue utilizadas com as unidades hoteleiras;

v' Capacidade para utilizar sistemas de revenue com 0 objetivo de maximizacao da
receita;

v" Aptidéo para ajudar na divulgagdo e otimizacdo das técnicas de revenue ao nivel
de cada unidade hoteleira;

v' Gestdo dos canais online e offline, das ferramentas de yield e da gestdo de
inventério;

v Conhecimento de técnicas de monitorizagdo e analise de dados estatisticos;

v Dominio dos diversos softwares de gestao hoteleira, nomeadamente CRS SIHOT,
EZYield e IDeaS e dominio de ferramentas internas de gestdo de revenue tais

como relatério de pickup e anélise do competitive set.

Paralelamente ao acima exposto, a realizacdo deste estagio promoveu 0 meu crescimento
ndo sé a nivel profissional bem como pessoal, deixando-me preparado para enfrentar

eventuais desafios que a vida me reserve.

Presentemente, encontro-me a trabalhar como responsavel de revenue & e-commerce no

grupo Dom Pedro Hotels, tendo a meu cargo o mercado de Lisboa, Madeira e Brasil.
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ANEXO Il - Sistema de distribui¢do da Tivoli Hotels & Resorts, presente na pagina 39
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ANEXO 111 — Mapa de Pickup com segmentacdo de Individual & Grupo, presente na

48
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ANEXO IV — Notas de rack em SIHOT.PMS, presente na p
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do grupo Tivoli Hotels & Resorts, presente na
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ANEXO V — Mapa de Discrep

pagina 57

M 13 SOWIES0|0] SEPENALED SRyIR]|

<l 52 SoWE 0ZU 3 GTOTOUIENE BiEd Sopipad 20395 B sowersa| GZEIEDEE | WILK | 2T SHONAA 183
M WD SOWERD| 0] "SEPEBAUET SEYIE]|
el LT b AL A e | S£59500% | AL | 9w Svaman W |
\ 5060, PISEUEI; Uim], Gied enesal
S5d welaiede gf 503300 50 anb 91313 SKld ALH04N5 = U] REN0S GuEIEY ISR ) & Bied S8jE; 19| es @ 158 50U oEY T EGSOS00E | AWLLH | SINE ILHODNS (k]
N\ W3 SOWES0I0 " B3 SEj1IE]]
S| o o ogu @ aTozoisosy EiEd sopipad 1g3a & sowesa| | wessensy | A | owsvaman | w3 |w
R VN EXl ..-gl-.m ﬂ sRdgila| T H BITEZTO6 | OLH [l:1] INNIAIE
o250 =] M0 “CU|NPR OEU @ RIURLD 3 BAURsSl &P eossed msua)] | OLH [T=)
VW = 337 "EnuEAaY OF EREUCHESNE 10] 05U 35 JN0D SEER] 1 =iH ey
I - = . ]
w
£ &
S

SIYNODIY SIQIVANISE0

d43IANOdS3IY YHVd

spjaupdarasig

78






