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Resumo

A presente dissertagdo tem como objetivo analisar o papel estratégico de Revenue
Management na hotelaria, com particular foco nos fatores, facilitadores e obstaculos, que
condicionam a sua consolidagao enquanto fungéo estratégica. A investigacdo adota uma
abordagem qualitativa, assente na metodologia de estudo de caso, tendo como unidade
de andlise um grupo hoteleiro do segmento econémico com forte componente corporate.

A revisdo da literatura evidencia que, apesar do reconhecimento crescente de Re-
venue Management como instrumento de apoio a decisdo estratégica, a sua integragdo
efetiva nas organizag6es hoteleiras permanece limitada, condicionada por fatores tecno-
I6gicos, organizacionais e culturais. A recolha de dados assentou em entrevistas semi-
estruturadas a quatro participantes com fungdes distintas na organizagao: a Revenue
Manager, o Innovation Analyst, a Chief Sales Officer e o Agente de Reservas, permitindo
uma triangulagé@o de perspetivas internas, hierarquicas e operacionais.

Os resultados revelam que o caso em estudo ndo se configura como um caso de
insucesso nem de sucesso pleno, constituindo antes um caso de maturidade em tran-
sicdo. Do lado dos fatores de sucesso, destacam-se a existéncia de um departamento
formal de Revenue Management, o apoio da gestao de topo, a adog¢ao de sistemas espe-
cializados e o perfil corporate da procura, que cria condi¢des estruturalmente favoraveis
a consolidagao estratégica da funcdo. Do lado dos fatores limitadores, identificam-se a
fragmentagéo tecnoldgica entre sistemas, a literacia insuficiente de Revenue Manage-
ment ao nivel da administragdo, uma cultura de decisdo ainda fortemente ancorada na
intuicdo e o desalinhamento entre departamentos.

A investigacao contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre as condi¢des
gue determinam a maturidade de Revenue Management em contextos hoteleiros de seg-
mento econdmico, reforcando a ligagdo entre o enquadramento tedrico e a realidade
pratica do setor.

Palavras-chave: Revenue Management, hotelaria, fatores de consolidagdo estratégica,
decisao estratégica, estudo de caso, segmento econémico.



Abstract

This dissertation analyses the strategic role of Revenue Management in the hospitality
industry, with a particular focus on the factors, both enablers and barriers, that influence its
consolidation as a strategic function. The research adopts a qualitative approach based
on a case study methodology, with a budget hotel group with a strong corporate client
base as the unit of analysis.

The literature review shows that, despite the growing recognition of Revenue Manage-
ment as a strategic decision-support tool, its effective integration into hotel organisations
remains limited, constrained by technological, organisational and cultural factors. Data
collection was based on semi-structured interviews with four participants holding distinct
roles within the organisation: the Revenue Manager, the Innovation Analyst, the Chief Sa-
les Officer and the Reservations Agent, enabling triangulation across internal, hierarchical
and operational perspectives.

The findings reveal that the case under study does not represent either a failure or a
fully consolidated success; it constitutes, rather, a case of transitional maturity. On the suc-
cess side, key factors include the existence of a formal Revenue Management department,
top management support, the adoption of specialised systems and the corporate demand
profile, which creates structurally favourable conditions for the strategic consolidation of
the function. On the constraining side, the study identifies technological fragmentation
between systems, insufficient Revenue Management literacy at the management level, a
decision-making culture still strongly anchored in intuition and interdepartmental misalign-
ment.

The research contributes to a deeper understanding of the conditions that determine
Revenue Management maturity in budget hotel contexts, strengthening the connection
between theoretical frameworks and the practical realities of the sector.

Keywords: Revenue Management, hospitality, strategic consolidation factors, strategic
decision-making, case study, budget segment.
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Capitulo 1

Introducao

O setor da hotelaria tem enfrentado, ao longo das ultimas décadas, transformagbes
significativas, impulsionadas pelo avango tecnoldgico, pela globalizagéo do turismo, por
alteracbes nos padrdes de consumo e por eventos disruptivos, como a pandemia de
COVID-19 (Viglia et al., 2021). Neste ambiente competitivo e altamente dinamico, os
hotéis procuram maximizar a sua receita através de estratégias que permitam responder
de forma eficiente as flutuagdes da procura.

E neste cendrio que Revenue Management assume um papel fundamental. Embora
as suas raizes remontem a industria da aviagéo (Cross, 1997), RM evoluiu significativa-
mente desde a sua adaptacao a hotelaria, tornando-se uma ferramenta fundamental para
equilibrar preco, procura e capacidade disponivel. A literatura mais recente sublinha que
RM deixou de ser apenas um conjunto de técnicas de precificagdo, passando a integrar
dimensdes estratégicas relacionadas com tecnologia, previsdo de procura, distribuigcdo
online e tomada de decisao baseada em dados (Peng et al., 2024).

O interesse crescente das unidades hoteleiras em melhorar os seus processos de
tomada de decis&o, aliando dados histéricos, indicadores de desempenho e modelos
preditivos’, reforca a pertinéncia de um estudo aprofundado sobre o tema. Assim, com-
preender as praticas de RM atualmente utilizadas pelos hotéis, bem como explorar opor-
tunidades de melhoria, constitui um contributo relevante tanto para a academia como
para o setor (Garrido et al., 2023).

A motivagdo para o desenvolvimento desta dissertagéo surge, por um lado, do inte-
resse académico da autora pelo estudo de ferramentas que combinam dados, estratégia
e gestao operacional, e, por outro, da relevancia pratica que estas técnicas assumem no
contexto da hotelaria contemporanea.

Num setor onde pequenas variagdes nas taxas de ocupagao, no prego médio diario
(ADR) ou no rendimento por quarto disponivel (RevPAR) podem gerar impactos finan-
ceiros substanciais, torna-se crucial desenvolver competéncias que permitam analisar e
aplicar técnicas eficazes de Revenue Management.

Tver https://www.dattos.com.br/blog/modelo-preditivo/ - acedido em 29/11/2025


https://www.dattos.com.br/blog/modelo-preditivo/

Introdugéo 2

Apesar do impacto direto de Revenue Management na rentabilidade das unidades
hoteleiras, esta fungéo continua, em muitos casos, a ser vista como secundaria ou mera-
mente operacional. A literatura evidencia que esta subvaloriza¢ao resulta de um conjunto
de fatores interdependentes: a falta de literacia de dados nas organizagdes, a fragmen-
tacdo tecnoldgica entre sistemas de reservas, canais de distribuicdo e ferramentas ana-
liticas, uma cultura organizacional excessivamente orientada para as operagdes, e uma
dependéncia elevada das OTAs que comprime a autonomia estratégica (lbrahim et al.,
2025; Viglia et al., 2021). Paralelamente, a investigacao existente centra-se sobretudo
nas barreiras a implementacéao, prestando menor atencao aos fatores que, em determi-
nados contextos organizacionais, favorecem a consolida¢do estratégica da fun¢ao (uma
lacuna que esta dissertagao procura enderegar).

Com isto, o problema central da investigagao consiste em compreender porque razéo
Revenue Management continua a ser percecionado como uma fungao secundaria na ho-
telaria, apesar do seu impacto direto na rentabilidade das unidades (Garrido et al., 2023).
De forma a orientar o estudo e andlise, foi definida a pergunta de investigagao: “De que
forma Revenue Management é percecionado na hotelaria e que barreiras condicionam a
sua consolidagéo enquanto fungéo estratégica?”

O objetivo geral desta dissertagéo é analisar criticamente o papel estratégico de Re-
venue Management na hotelaria, identificando os fatores que influenciam a sua conso-
lidagcdo enquanto fungéo estratégica, tanto do lado das condigbes favoraveis como dos
obstaculos.



Capitulo 2

Revisao de Literatura

A presente revisao da literatura tem como objetivo enquadrar Revenue Management
na hotelaria, destacando os seus fundamentos tedricos e evolugéo, e discutindo os prin-
cipais desafios a sua implementagao, que explicam o desfasamento entre o seu potencial
enquanto ferramenta estratégica e a sua adogao efetiva. Foi efetuada uma andlise da lite-
ratura cientifica recente, com especial incidéncia em estudos publicados a partir de 2019,
de forma a refletir as transformagdes mais atuais do setor, nomeadamente ao nivel da
digitalizagdo, da volatilidade da procura e dos impactos de contextos de crise. A revisdo
estrutura-se de forma progressiva, iniciando-se com a definicdo e os principios funda-
mentais de Revenue Management, seguindo-se a andlise da sua evolucao e relevancia
estratégica na hotelaria, a sua aplicagdo em contextos de crise, bem como o papel da
transformagéo digital, das barreiras organizacionais e da evolugdo das métricas de de-
sempenho. Este enquadramento permite identificar lacunas entre o potencial tedrico de
RM e a sua implementacao pratica, servindo de base para a definicdo da abordagem
metodoldgica e para a interpretagédo dos resultados do estudo.

2.1 Definicao e Principios de Revenue Management

Revenue Management é amplamente conceptualizado na literatura como um sistema
de apoio a decisdo que visa maximizar a receita através da gestéo integrada de precos,
capacidade e procura. Embora as definigcbes classicas continuem a ser amplamente
utilizadas, a literatura recente reforga e atualiza os principios, enquadrando RM como
uma fungéo cada vez mais orientada por dados e suportada por tecnologia (Alrawadieh
et al., 2021).

Um dos principios centrais de RM é a natureza ndo armazenavel do inventario, uma
vez que a capacidade nao utilizada representa uma perda irreversivel de receita. Este
principio ndo é associavel a previsibilidade da procura, que permite as organiza¢des an-
tecipar padrbes de consumo e ajustar as suas decisdes de pricing (definicao dinamica
de precos) e inventario. A literatura recente evidencia que a eficacia de RM depende
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fortemente da qualidade dos modelos de previsdo, que constituem a base para decisdes
estratégicas e operacionais (Alrawadieh et al., 2021).

A perda irreversivel de receita associada a perecibilidade do inventario € o que jus-
tifica a necessidade de medir o impacto da funcdo através de indicadores como o ADR
e o RevPAR. A investigagdo propde-se a analisar de que forma a subvalorizagédo de RM
afeta estes indicadores de desempenho, uma vez que, se a fungéo for vista apenas como
operacional e ndo estratégica, a capacidade de antecipar padrées de consumo fica com-
prometida. Adicionalmente, RM pressupde a existéncia de clientes heterogéneos, com
diferentes niveis de sensibilidade ao pre¢co e comportamentos de compra distintos. A
segmentagéo torna-se, assim, um elemento estruturante de RM, permitindo aplicar es-
tratégias e regras diferenciadas e maximizar a receita total. Estes principios continuam a
ser considerados fundamentais, mesmo num contexto de crescente sofisticagéo tecnolo-
gica e analitica (Yeoman, 2025).

Revenue Management assenta na combinagéo de trés pilares fundamentais: seg-
mentacao de mercado, forecasting (previsao da procura) e pricing. Esta perspetiva con-
temporanea reforga a ideia classica de vender o produto certo, ao cliente certo, no mo-
mento certo e pelo prego certo, integrando-a num contexto de maior complexidade ana-
litica e digital (Yeoman, 2025).

O forecasting constitui outro elemento essencial de Revenue Management, uma vez
que suporta decisdes relativas a pregos, controlo de inventario e politicas de overbooking
(sobrelotagao de inventario). A literatura recente enfatiza que, sem modelos de previsdo
fidveis, a aplicacdo de técnicas de RM torna-se limitada e reativa. O forecasting ¢ um
dos componentes mais criticos na hotelaria, especialmente num contexto marcado por
elevada volatilidade e sazonalidade. Os autores demonstram que avangos em métodos
analiticos e inteligéncia artificial tém vindo a melhorar a capacidade preditiva, reforcando
a eficacia das decisdes das equipas de Revenue Management (Henriques et al., 2024).

A fiabilidade das previsdes influencia diretamente o desempenho de RM, ao permi-
tir ajustar pregos e disponibilidade com base em padrdes de reserva e comportamento
do mercado. A operacionalizacao de Revenue Management na hotelaria baseia-se num
conjunto de instrumentos que permitem alinhar a oferta com a procura. Entre estes, o
preco dinamico € amplamente discutido na literatura como uma pratica central. Estraté-
gias de pricing, quando combinadas com praticas de segmentacao e gestdo de canais,
tém impacto significativo no desempenho financeiro e na vantagem competitiva das uni-
dades hoteleiras (Weatherford et al., 2003).

A gestao de canais de distribuicao é igualmente destacada como instrumento funda-
mental da area. A coordenagéo entre canais e a partilha de dados interdepartamental sédo
determinantes para maximizar a receita total, especialmente em ambientes de elevada
incerteza. Quando falamos da gestao de canais, € importante notar que a integragéo
eficaz entre eles proporciona uma experiéncia uniforme ao cliente, independentemente
de como este interage com a empresa. Isso torna-se ainda mais relevante em perio-
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dos de crise, onde a confianga do consumidor pode ser posta a prova. A flexibilidade
e a capacidade de adaptacao das estratégias de distribuicdo sédo fundamentais, as em-
presas que conseguem ajustar rapidamente as suas ofertas e canais tém muito mais
probabilidade de ndo apenas sobreviver, mas também de prosperar em situagdes ad-
versas. Além disso, a partilha de dados entre os hotéis pode ser um fator decisivo na
gestdo de receitas. E sublinhado a importancia da colaboragao entre diferentes partes
interessadas, como fornecedores e plataformas de reservas. Esta troca de informagdes
enriquece a tomada de decisdes e ajuda a compreender melhor o mercado. Quando os
hoteleiros percebem que podem beneficiar mutuamente da partilha de dados, isso ativa
um sentido de reciprocidade que os incentiva a colaborar. Este ciclo positivo de troca de
informacgdes é vital, especialmente em tempos de crise, onde as decisdes reativas podem
muitas vezes ser menos informadas. Assim, a gestdo de canais de distribuigcéo, aliada a
uma partilha eficaz de dados, pode ser um diferencial significativo no mercado. Numa al-
tura de incerteza, a adaptacao e a colaboragéo tornam-se essenciais para maximizar as
receitas e garantir a sustentabilidade a longo prazo. Implementar estratégias robustas de
gestao de receitas, que se baseiam na colaboragao e na transparéncia, torna-se néo s6
uma necessidade, mas também uma oportunidade de crescimento para os operadores
do setor hoteleiro (Viglia et al., 2021).

O overbooking surge também como um instrumento recorrente na literatura, sendo
utilizado para mitigar perdas associadas a cancelamentos e faltas de comparéncia. No
entanto, estudos recentes alertam que a eficacia deste instrumento depende de previsdes
rigorosas e de uma gestao cuidadosa da experiéncia do cliente, de forma a tentar evitar
situagbes de realojamento (Remy et al., 2023).

Na tabela 2.1, é apresentada uma sintese dos principais elementos de Revenue Ma-
nagement abordados nesta seccao, de forma a agregar toda a analise efetuada.

Tabela 2.1: Sintese dos Principais Elementos de Revenue Management na Hotelaria

Dimenséo Elementos Principais | Funcdo no RM Impacto Esperado

Principios Perecibilidade, procura | Fundamentagao Justifica otimizagao
heterogénea conceptual de receita

Pilares Segmentacao, forecas- | Base estratégica Suporte a decisao
ting, pricing de preco e capaci-

dade

Instrumentos | Gestao de canais, over- | Implementagéo pra- | Maximizagao de

operacionais | booking tica ocupagao e receita

Tecnologia e | PMS, CRS, RMS, | Suporte a decisao Melhoria da previsi-

dados analytics bilidade e precisao

Desempenho | ADR, RevPAR Avaliagao de resulta- | Medigao da eficacia

dos do RM
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2.2 Evolucao e Relevéancia Estratégica

A literatura contemporanea reconhece de forma inequivoca que Revenue Manage-
ment na hotelaria tem vindo a evoluir de uma funcdo predominantemente operacional,
centrada na definicao de precos e controlo de inventario, para se afirmar como um pilar
de relevancia estratégica. Este novo paradigma é resultado de um ambiente competi-
tivo cada vez mais complexo, caracterizado por elevada volatilidade da procura, maior
transparéncia de pregos e crescente digitalizagao do setor (Viglia et al., 2021).

Revenue Management desempenha um papel fundamental na capacidade adaptativa
das organizagdes hoteleiras, sobretudo em contextos de elevada incerteza. A adogao de
estratégias de RM, quando articulada com mecanismos de partilha de dados e coordena-
¢ao entre departamentos, contribui para uma resposta mais eficaz a choques externos,
reforcando o seu carater estratégico. Esta perspetiva converge com o objetivo central
desta investigagao: avaliar como RM pode funcionar como sistema de apoio a deciséo
estratégica. Contudo, existe um descompasso evidente entre a teoria e a pratica hoteleira
(Viglia et al., 2021).

A transigao conceptual ndo se reflete de forma homogénea na pratica, existindo di-
ferencas significativas entre organiza¢des quanto ao grau de maturidade de RM (Viglia
et al., 2021). Apesar do seu impacto direto na rentabilidade, RM é frequentemente en-
carado como uma fung¢éo secundaria, sendo visto apenas como um suporte tatico. Esta
visdo deve-se a barreiras criticas que sdo analisadas nesta dissertacdo, nomeadamente
a falta de literacia de dados, uma cultura organizacional excessivamente orientada para
as operacoes e uma dependéncia elevada das OTAs.

Apesar do reconhecimento crescente de Revenue Management como instrumento
estratégico, a literatura evidencia que a sua integrag&o efetiva nos processos organiza-
cionais e de tomada de decisdo permanece limitada em muitos contextos hoteleiros. Em
diversas organizagdes, RM continua a ser utilizado sobretudo como um mecanismo de
resposta de curto prazo, focado na otimizagao de tarifas e na gestao imediata da ocupa-
¢ao, em detrimento de uma abordagem mais estruturada e orientada para o longo prazo
(Lima Santos et al., 2024).

A literatura recente sublinha que a consolidagao de RM enquanto fungao estratégica
depende da forma como este é articulado com 0s processos de planeamento, controlo
e definicdo de objetivos organizacionais. A eficacia aumenta significativamente quando
existe coordenacgao interdepartamental e quando esta integragéo néo ocorre, o contributo
de RM para a criagao de valor estratégico torna-se limitado, reforgcando a sua percegao
como fungédo meramente técnica ou operacional (Viglia et al., 2021).

Vaérios estudos sugerem que a subvalorizagdo de RM esta frequentemente associada
a uma compreensao incompleta do seu impacto estratégico. Em muitas unidades hotelei-
ras, o desempenho é avaliado quase exclusivamente através de indicadores financeiros
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tradicionais. Esta abordagem restritiva limita a capacidade de legitimar a funcao estra-
tégica, uma vez que ignora dimensdes como criagdo de valor a longo prazo, eficiéncia
organizacional e apoio a tomada de deciséo (Remy et al., 2023).

Um aspeto amplamente discutido prende-se com o papel de RM em contextos de ele-
vada incerteza. Em periodos de crise, a necessidade de decisdes rapidas e informadas
torna-se particularmente evidente. No entanto, quando RM néo esta plenamente inte-
grado nos processos de decisdo, as organizacbes tendem a adotar respostas ad hoc.
Esta limitagcao é discutida em estudos, que evidenciam a predominancia de decisoes re-
ativas em detrimento de abordagens estruturadas suportadas por dados (Viglia et al.,
2021; Lima Santos et al., 2024).

A literatura recente sugere que a evolucao de RM exige uma mudanca de paradigma
na forma como a fungdo € percecionada internamente. RM deve ser entendido como
um processo organizacional transversal, capaz de informar decisdes relacionadas com
segmentagéao, posicionamento e alocagao de recursos, reforgando o seu papel enquanto
sistema de apoio a decisdo estratégica (Yeoman, 2025).

Por fim, a literatura aponta para a necessidade de uma abordagem mais integrada a
avaliagdo do desempenho de Revenue Management. A utilizagdo exclusiva de métricas
tradicionais pode ocultar contributos relevantes da fungéo, reforgando a necessidade de
indicadores mais abrangentes que sustentem o reconhecimento de RM enquanto instru-
mento estratégico (Remy et al., 2023).

A perspetiva estratégica de Revenue Management na hotelaria refere-se a sua ca-
pacidade de influenciar decisdes organizacionais de médio e longo prazo, indo além da
definigéo tatica de pregos e gestao de ocupagédo. Nesta abordagem, RM integra-se nos
processos de planeamento e tomada de decis&o, contribuindo para a definicdo de seg-
mentacao de mercado, posicionamento competitivo, alocagédo de recursos e gestéo da
procura, com base em dados e previsdes analiticas. Assim, deixa de ser uma funcao
operacional isolada para se afirmar como um sistema de apoio a decisao transversal a
organizagao.

2.3 Fatores que Influenciam a Consolidacao de Revenue Ma-
nagement

A literatura recente sublinha que a consolidacao de Revenue Management (RM) nas
organizagdes hoteleiras esta fortemente dependente da transformacgéo digital e do grau
de maturidade organizacional. A adogao de tecnologias digitais, sistemas de informagao
e ferramentas analiticas é frequentemente apontada como um fator critico para a eficacia
de RM, evidenciando que o seu sucesso ndo depende exclusivamente da disponibilidade
de ferramentas tecnoldgicas, mas também da capacidade das organizagdes para as in-
tegrar de forma estratégica (Alrawadieh et al., 2021).
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Hotéis com maior nivel de maturidade digital tendem a apresentar praticas de Re-
venue Management (RM) mais sofisticadas e melhores resultados de desempenho. A
literatura indica que esta maturidade esta fortemente associada a capacidade organiza-
cional de tratar, integrar e interpretar informacao, permitindo uma utilizagao mais eficaz
e proativa de dados histéricos e preditivos para antecipar padrées de procura e apoiar
decisbes estratégicas. Neste sentido, a transformacao digital contribui ndo apenas para
o refor¢co da capacidade analitica das organizagbes, mas também para uma aplicacédo
mais integrada de RM, facilitando a sua articulagdo com outras fungdes organizacionais
e reforgcando o seu papel estratégico no processo de tomada de decisdo (Alrawadieh et
al., 2021).

No entanto, a literatura alerta que a digitalizag&o, por si so, ndo garante o sucesso de
técnicas de RM. A auséncia de alinhamento organizacional e de competéncias adequa-
das pode comprometer o aproveitamento das tecnologias disponiveis, limitando o impacto
estratégico do mesmo (Alrawadieh et al., 2021).

Apesar do reconhecimento dos beneficios associados a transformacao digital, diver-
sos estudos identificam fatores que condicionam a implementacao e consolidagéo de
Revenue Management. Estas barreiras manifestam-se tanto ao nivel tecnolégico como
organizacional, limitando a plena integragédo de RM enquanto fungao estratégica (lbrahim
et al., 2025).

No plano tecnoldgico, a literatura identifica como principais obstaculos a auséncia ou
insuficiéncia de sistemas especializados, a fragmentacao dos sistemas de informacao,
a baixa integragao entre plataformas operacionais (como os Property Management Sys-
tems (PMS), Central Reservation Systems (CRS), Revenue Management Systems (RMS)
e canais de distribuicao) e a complexidade técnica das solugdes disponiveis. Estas limi-
tag6es dificultam o acesso a dados fidveis, atualizados e consolidados, comprometendo
a qualidade das previsdes de procura e das decisdes de pricing dindmico, que constituem
elementos centrais de RM (lbrahim et al., 2025).

Para além das barreiras tecnoldgicas, a literatura destaca igualmente a existéncia de
barreiras organizacionais que dificultam a consolidagdo de Revenue Management como
funcdo estratégica. Estas barreiras estdo associadas a estrutura organizacional, aos
processos decisorios e a cultura interna das organizagdes hoteleiras (lbrahim et al., 2025).

Uma das principais limitagdes identificadas é a auséncia de uma estrutura formal clara
para RM. Em muitas organizagdes, a funcao de Revenue Management nao dispde de
autoridade decisoria autbnoma, encontrando-se frequentemente subordinada a departa-
mentos como vendas ou operagdes. Esta subordinagdo limita a implementacao efetiva
das estratégias propostas e reduz o impacto estratégico de RM no desempenho global
da organizacgao.

Adicionalmente, a falta de alinhamento estratégico entre departamentos constitui um
obstaculo recorrente. A literatura evidencia a existéncia de objetivos divergentes entre
areas como vendas, marketing e opera¢des, nhomeadamente a priorizacdo da taxa de
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ocupacao em detrimento da maximizagao da receita. Este desalinhamento gera confli-
tos internos e resisténcia a adogao de politicas de pricing dindmico, comprometendo a
eficacia de RM (lbrahim et al., 2025).

A cultura organizacional orientada para decisdes intuitivas e baseadas na experiéncia
individual representa igualmente uma barreira significativa. Nestes contextos, as reco-
mendagdes analiticas de RM tendem a ser questionadas ou anuladas, reduzindo a sua
legitimidade interna e limitando o seu contributo para o processo de tomada de decisao
estratégica (lbrahim et al., 2025).

Por fim, a literatura sublinha a importancia do apoio da gest&o de topo para a conso-
lidagéo de Revenue Management. A auséncia de patrocinio estratégico, frequentemente
refletida na limitagdo de recursos financeiros e na fraca integragdo de RM nos proces-
sos formais de planeamento organizacional compromete a sua institucionalizagao, refor-
¢ando a percegdao de RM como uma fungdo meramente operacional, em detrimento do
seu potencial enquanto mecanismo central de criagdo de valor (Ibrahim et al., 2025).

Em sintese, embora a transformagéao digital seja amplamente reconhecida como um
facilitador essencial de Revenue Management, a literatura evidencia que a sua eficacia
esta condicionada por barreiras tecnoldgicas, organizacionais e humanas. A maturidade
digital s6 se traduz em melhores praticas de RM quando acompanhada por alinhamento
organizacional, competéncias analiticas adequadas e uma valorizagéo estratégica da fun-
cao (Alrawadieh et al., 2021; Ibrahim et al., 2025). Neste contexto, mais do que apenas
identificar barreiras, importa compreender os fatores criticos que permitem a implemen-
tacdo bem-sucedida de RM como instrumento estratégico.

A literatura recente evidencia um consenso quanto a importancia de Revenue Mana-
gement para o desempenho e sustentabilidade das organizagdes hoteleiras. No entanto,
persiste uma discrepancia significativa entre o enquadramento tedrico de RM como ins-
trumento estratégico e a sua implementagéo pratica. Na tabela 2.2, é apresentadada
uma sintese dos principais fatores, barreiras e facilitadores, identificados nesta revisao.
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Tabela 2.2: Sintese dos Fatores que Influenciam a Implementagao de Revenue Manage-

ment na Hotelaria

Tema Fator Descricao/lmpacto Autor
. Falta de integra- | Fragmentacdo entre PMS, RMS | Ibrahim et al.,
Barr,elras ¢ao tecnoldgica e canais de distribuicdo limita o | 2025
Te°”°'99'°as © acesso a dados fiaveis e compro-
Analiticas mete previsdes de procura e deci-
sOes de pricing
Maturidade digi- | Organizagbes com baixo nivel de | Alrawadieh et
tal insuficiente digitalizagdo apresentam praticas | al., 2021
de RM menos sofisticadas e resul-
tados de desempenho inferiores
Falta de literacia | Equipas sem competéncias analiti- | Alrawadieh
de dados cas tém dificuldade em interpretar | et al., 2021;
dados, reduzindo a eficacia das de- | Ibrahim et al.,
cisOes estratégicas 2025
Resisténcia a mu- | Resisténcia organizacional dificulta | Ibrahim et al.,
danga a adogao de sistemas e processos | 2025
necessarios para o funcionamento
eficaz de RM
Barreiras Cultura organiza- | Orientagédo para decisdes intuitivas | lbrahim et al.,
Organizacionais | cional operacio- | ou operacionais limita a aceitagdo | 2025; Viglia et
e nal de recomendagbes analiticas de | al., 2021
Culturais RM
Falta de autori- | Subordinagdo a vendas ou opera- | Ibrahim et al.,
dade da funcéo | ¢bes reduz a implementagdo das | 2025
RM estratégias de RM e a sua influén-
cia estratégica
Desalinhamento | Objetivos divergentes entre vendas, | Ibrahim et al.,
estratégico entre | marketing e operagdes dificultam | 2025
departamentos decisoes integradas de RM
Auséncia de | RM é percecionado como fungéo | lbrahim et al.,
apoio da gestado | operacional, limitando a sua conso- | 2025; Viglia et
de topo lidagdo como fungao estratégica al., 2021
Barreiras Dependéncia de | A pressédo por ocupagéo e depen- | Viglia et al.,
Estratégicas e de | OTAs déncia de canais externos pode ge- | 2021
Governagao rar conflitos com objetivos de maxi-
mizagao da receita e limitar a auto-
nomia estratégica
Falta de integra- | RM é utilizado apenas como res- | Lima Santos
G40 nos proces- | posta tatica de curto prazo, redu- | et al.,, 2024;
sos de deciséo zindo o seu impacto estratégicoe o | Viglia et al.,
potencial de criagao de valor 2021
Métricas tradicio- | Taxa de ocupagdo, ADR e Rev- | Remy et al,
nais insuficientes | PAR, quando utilizadas isolada- | 2023
mente, ndo captam totalmente o
contributo de RM para decisdes es-
tratégicas de longo prazo
Barreiras Ambiente de ele- | A falta de integracdo de RM limita | Lima Santos
Contextuais vada incerteza respostas estruturadas a choques | et al., 2024;
externos, conduzindo a decisdes | Viglia et al.,
reativas em contextos de crise 2021




Capitulo 3

Abordagem Metodologica

A presente investigacdo adota uma abordagem qualitativa, assente na estratégia de
estudo de caso, com incidéncia num grupo hoteleiro. Esta opgdo metodoldgica revela-se
particularmente adequada ao objetivo central da dissertacido, que consiste em compre-
ender de que forma barreiras tecnoldgicas, organizacionais e humanas condicionam a
consolidagdo do Revenue Management (RM) como fungéo estratégica no contexto da
hotelaria.

De acordo com Yin, o estudo de caso é apropriado quando se pretende analisar um
fenémeno contemporéaneo em profundidade, inserido no seu contexto real, especialmente
qguando os limites entre o fendmeno e o contexto n&o s&o claramente evidentes (Hollweck,
2016). Neste caso, o fendmeno em andlise corresponde ao papel e a consolidagdo do
Revenue Management, enquanto o contexto corresponde a estrutura organizacional, aos
processos de decisdo e as praticas operacionais do grupo hoteleiro em estudo. Assim,
a metodologia de estudo de caso permite captar a complexidade das interagbes entre
tecnologia, cultura organizacional, estrutura de gestdo e utilizacdo de dados, aspetos
que dificilmente seriam apreendidos por abordagens exclusivamente quantitativas.

3.1 Estratégia de Investigacao

A investigacao foi desenvolvida através de um estudo de caso unico, de natureza ex-
ploratdria e descritiva, centrado num grupo hoteleiro. A opgao por um caso unico justifica-
se pela necessidade de analisar em profundidade um contexto organizacional especifico,
permitindo compreender como o Revenue Management é percecionado, operacionali-
zado e integrado nos processos de deciséo.

A natureza exploratdria do estudo decorre do facto de a investigagéo procurar identifi-
car e interpretar barreiras a consolidacao de RM, enquanto a componente descritiva visou
caracterizar as praticas existentes, os atores envolvidos e o grau de maturidade organiza-
cional da unidade hoteleira analisada. Adicionalmente, o estudo assume uma dimenséo
interpretativa, na medida em que procurou compreender os fatores que explicam a forma
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como Revenue Management é implementado e consolidado ou ndo enquanto instrumento
estratégico.

3.2 Unidade de Analise e Selecao do Caso

A unidade de analise corresponde a um grupo hoteleiro portugués do segmento eco-
némico, com unidades posicionadas entre as duas e as trés estrelas e uma forte compo-
nente de corporate. Por razdes de confidencialidade, o nome do grupo nao é divulgado.

A selegao do caso justifica-se pela conjugagéo de critérios de relevancia tedrica e de
acessibilidade empirica: o grupo dispde de um departamento formal de Revenue Mana-
gement, o que o distingue de grande parte das unidades do mesmo segmento, e a autora
exerce fungdes nesse departamento, o que facilitou o acesso a informantes-chave e a do-
cumentagéo interna.

Sempre que possivel, foi igualmente considerada a tipologia da unidade hoteleira (por
exemplo, hotel urbano, business hotel, resort ou unidade independente), dado que esta
pode influenciar a estrutura de procura, os canais de distribuigéo e a relevancia estraté-
gica do RM.

3.3 Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados assentou em duas fontes de evidéncia complementares: entre-
vistas semiestruturadas e observacao direta ndo participante, em linha com as recomen-
dacdes metodoldgicas para estudos de caso. A utilizagdo de multiplas fontes permitiu
reforgar a robustez analitica da investigagéo e aumentar a credibilidade das conclusées.

3.3.1 Entrevistas Semiestruturadas

A principal técnica de recolha de dados foi a realizag&o de entrevistas semiestrutura-
das a informantes-chave do grupo hoteleiro. As entrevistas permitiram compreender as
percecdes, praticas e dinamicas internas associadas ao Revenue Management.

Foram entrevistados quatro participantes com fung¢des distintas na organizagéo: a
Revenue Manager, responsavel pela gestdo didria e estratégica das receitas; o Innova-
tion Analyst, com uma perspetiva complementar sobre os processos organizacionais; a
Chief Sales Officer, com visédo estratégica de topo; e o Agente de Reservas, cuja posi-
¢ao operacional permitiu captar a percegéo da fungao a partir do contacto direto com a
procura e com os sistemas de gestao.

O guiao de entrevista foi estruturado em torno de dimensdes analiticas alinhadas
com a revisao da literatura, incluindo a percegéo do papel estratégico do Revenue Ma-
nagement, o grau de formalizagao da fungdo, a integracdo com outros departamentos,
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a utilizagcdo de sistemas de informacao e ferramentas analiticas, os fatores tecnoldgi-
cos, organizacionais e culturais, os critérios de avaliagdo de desempenho e o impacto de
contextos de incerteza na gestao da receita. O guido completo consta no Anexo A.

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes e posterior-
mente transcritas. O processo de transcrigao foi assistido por ferramentas de inteligéncia
artificial (Claude/ChatGPT), com revisdo manual para garantir a fidelidade ao discurso
original. A analise tematica foi conduzida manualmente pela autora, com recurso a ferra-
mentas de |IA como apoio a codificac¢ao inicial e identificacao de padrdes, tendo a inter-
pretacéo e validacdo final sido da responsabilidade exclusiva da investigadora.

3.3.2 Observacao Direta

Dada a insercdo profissional da autora no grupo hoteleiro em estudo, foi possivel
recorrer a observagao direta néo participante de reuniées e processos de coordenagao
interdepartamental. Esta técnica complementou as restantes fontes de evidéncia, permi-
tindo confrontar os discursos recolhidos nas entrevistas com as praticas efectivamente
observadas no contexto operacional.

3.4 Procedimentos de Analise dos Dados

Os dados recolhidos foram analisados através de analise de contetddo tematica, ade-
quada ao tratamento de informacao qualitativa proveniente de entrevistas e documentos.

Numa primeira fase, as entrevistas foram transcritas e organizadas. De seguida,
procedeu-se a codificacdo dos dados com base em categorias analiticas definidas a par-
tir da revisdo da literatura e da questao de investigagdo. Entre as categorias utilizadas
incluem-se: maturidade digital; integragao tecnoldgica; literacia de dados; estrutura e au-
toridade da fung&o de RM; alinhamento interdepartamental; cultura organizacional; apoio
da gestao de topo; indicadores de desempenho e papel estratégico versus operacional
de RM.

Posteriormente, realizou-se uma analise interpretativa, procurando identificar padroes,
convergéncias e divergéncias entre os diferentes participantes, bem como relacionar os
resultados empiricos com os contributos da literatura. Esta abordagem permitiu avaliar
em que medida as barreiras identificadas teoricamente se manifestam no caso em estudo
e de que forma influenciam a consolidagédo do RM na unidade hoteleira analisada.

3.5 Critérios de Qualidade e Rigor da Investigacao

De forma a reforgar a qualidade metodoldgica do estudo, foram adotados principios
de rigor associados a investigagéo por estudo de caso. Em primeiro lugar, a triangulagéo
de fontes, através da combinagéo de entrevistas semiestruturadas e observagao direta
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nao participante. Em segundo lugar, a utilizagdo de um protocolo de estudo de caso,
com definicdo prévia de objetivos, fontes de evidéncia e guido de recolha. Em terceiro
lugar, o encadeamento Idgico da evidéncia, assegurando a ligacao entre a questao de
investigacao, a revisdo da literatura, a recolha de dados e a andlise. Por fim, a descrigcao
contextual detalhada, permitindo uma compreensao aprofundada do caso e favorecendo
a transferibilidade analitica dos resultados.

Importa salientar que, tratando-se de um estudo de caso unico, o objetivo n&o ¢é a
generalizagdo estatistica, mas sim a generalizagédo analitica, isto €, a comparagao entre
os resultados do caso e os quadros tedricos mobilizados na revisdo da literatura.



Capitulo 4

Analise e Discussao de Resultados

O presente capitulo tem como objetivo analisar e discutir os dados recolhidos atra-
vés das entrevistas semiestruturadas realizadas no ambito do estudo de caso do grupo
hoteleiro em estudo, confrontando os resultados empiricos com o enquadramento ted-
rico desenvolvido na revisao da literatura. A anadlise organiza-se em torno das categorias
analiticas definidas previamente: o papel estratégico de Revenue Management; a es-
trutura organizacional e a integracéo interdepartamental; os sistemas de informacao e a
qualidade dos dados; a cultura de decisao e as barreiras e fatores de sucesso a consoli-
dacao de RM. Estas categorias permitem avaliar de que forma as dindmicas observadas
no caso em estudo convergem ou divergem com o que a literatura cientifica documenta
e em que medida o contexto especifico do grupo hoteleiro em estudo condiciona ou fa-
vorece a consolidagdo da fungéo.

Importa desde ja clarificar que o caso do grupo hoteleiro em questdo nao se confi-
gura como um caso de insucesso nem de sucesso pleno na implementagédo de Revenue
Management. Antes, constitui um caso de maturidade em transi¢éo, onde coexistem pra-
ticas consolidadas e reconhecidas como fatores de sucesso, nomeadamente a existéncia
de um departamento formal de RM, o apoio declarado da gestdo de topo e a adogéo de
sistemas especializados (com barreiras estruturais ainda por superar, em particular ao ni-
vel da integracao tecnoldgica, da literacia de RM na administragcao e do desalinhamento
entre departamentos). Esta caracterizacdo dual é, em si mesma, um contributo rele-
vante do estudo, na medida em que ilustra como 0 mesmo contexto organizacional pode
simultaneamente exibir condi¢cdes favoraveis e obstaculos significativos a consolidagao
estratégica de RM (Viglia et al., 2021; Ibrahim et al., 2025)

4.1 Caracterizacao da Unidade Hoteleira

O grupo hoteleiro em estudo insere-se no segmento econémico, posicionando-se
como unidades de duas a trés estrelas com uma forte componente empresarial. Este
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perfil € determinante para compreender as especificidades da pratica de Revenue Mana-
gement no grupo, uma vez que os clientes empresariais implicam tarifarios negociados,
padrdes de reserva mais previsiveis e uma dependéncia relativamente menor das Online
Travel Agencies (OTAs) comparativamente a hotéis de lazer. Esta caracteristica constitui,
por si s6, um fator contextualmente favoravel a pratica de RM: a maior previsibilidade da
procura facilita o forecasting e reduz a pressao sobre canais de distribuigéo externos, con-
dicdes que a literatura associa a um contexto mais propicio a consolidagao estratégica
da fungao (Weatherford et al., 2003).

O posicionamento no segmento econdmico condiciona igualmente o acesso a recur-
sos tecnoldgicos e financeiros destinados ao investimento em sistemas de gestao de
receitas. Isto € uma limitagdo que a literatura identifica, como frequente em unidades de
menor dimensao ou com menor poder de investimento (Ibrahim et al., 2025).

Ainda assim, foi confirmado que o grupo dispde de uma funcao formal e departamento
de Revenue Management, 0 que por si representa um grau de maturidade organizacio-
nal superior ao observado em muitas unidades do mesmo segmento (Alrawadieh et al.,
2021). Adicionalmente, o grupo encontra-se em fase de expansao geografica, o que
torna o papel do RM ainda mais relevante do ponto de vista estratégico, na medida em
que a abertura de novas unidades exige analises de compset, segmentagéo e politica
comercial que dependem diretamente da capacidade analitica do departamento de RM.

Em sintese, o contexto do grupo hoteleiro em estudo é marcado por uma tensao pro-
dutiva entre as limitagdes tipicas do segmento econdmico, quer em termos de recursos
e maturidade digital quer nas condi¢es estruturais favoraveis criadas pela natureza cor-
porate da procura e pelo compromisso organizacional com a fungdo de RM. E neste
enquadramento que a andlise dos resultados deve ser lida.

4.2 Papel do Revenue Management no Grupo Hoteleiro em Es-
tudo

Dada a existéncia de departamento de RM, é reconhecido ao mesmo um papel rele-
vante na estratégia comercial da organizagéo. A Revenue Manager do grupo descreve-o
como um "departamento estratégico no que concerne a gestao de preco e inventario",
acrescentando que, apesar dessa componente estratégica, o Revenue Manager neces-
sita de "sensibilidade face aos desafios operacionais". O Innovation Analyst descreve o
papel como "um misto de ambos", reconhecendo simultaneamente a dimensao operaci-
onal, na gestao de tarifas, canais e ocupagéo no dia-a-dia e a dimenséo estratégica, na
medida em que orienta as decisbes comerciais com o objetivo de maximizar a receita.

Esta dualidade entre a fungao operacional e a fungao estratégica € amplamente do-
cumentada na literatura. Em Viglia et al., 2021 e Lima Santos et al., 2024, os autores
identificam precisamente esta tensdo como uma das caracteristicas mais comuns de RM
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em contextos hoteleiros, onde a fungdo tende a ser valorizada pelas suas contribuicées
taticas de curto prazo em detrimento de um envolvimento mais estruturado nos processos
de planeamento estratégico. No caso do grupo hoteleiro em estudo, os dados sugerem
que RM esta envolvido nas principais decisées de gestao de receitas, pricing dindmico,
gestao de canais de distribuicao e forecasting, o que representa um nivel de integracéo
funcional relevante. Porém, a Revenue Manager admite que, em determinadas situa-
¢Oes, as suas decisdes "requerem validagcao por parte da chefia", neste caso a Chief
Sales Officer e a administragéo do grupo, o que evidencia uma limitagdo na autonomia
decisdria no plano estratégico. Esta limitacdo n&o implica necessariamente uma subal-
ternizagdo da fungdo, a CSO desempenha um papel de mediacdo e nao de bloqueio,
mas é consistente com o que Ibrahim et al., 2025 identifica como um padréo recorrente
em organizac¢des onde RM ainda n&o dispbe de autoridade decisdria auténoma plena.

A referéncia a necessidade de alinhamento com a estratégia da administracédo e a va-
lidag&o hierarquica aponta para uma tenséo estrutural comum: RM é reconhecido como
funcao estratégica no discurso, mas na pratica encontra-se condicionado por dindmicas
de poder e processos de decisdao que limitam a sua autonomia. Esta observagéo con-
verge com o argumento de Ibrahim et al., 2025 de que a auséncia de autoridade decisdria
auténoma reduz o impacto estratégico de Revenue Management, independentemente da
sofisticacao das ferramentas disponiveis.

A CSO, pela natureza da sua posigao hierarquica, que a coloca como interface en-
tre 0 RM e a administragao, apresenta naturalmente uma leitura mais favoravel do papel
da funcdo. Refere que o papel de RM vai muito além do pricing didrio, sendo ativo na
"andlise de expansao geografica, compset, politica comercial, segmentacao e estraté-
gia". Esta formulagdo posiciona RM claramente como fungdo estratégica de primeira
linha, ndo subordinada mas parceira da diregao comercial. A CSO sublinha ainda que
a confianga da dire¢do na equipa de RM é elevada, comentando que "existe uma con-
fianga muito grande na equipa de RM, que estdo munidos de dados para as anadlises
que sao solicitadas"e que 0 aumento recente da equipa de RM resulta precisamente do
reconhecimento do seu valor estratégico a medida que o grupo abre novas unidades.
Este dado é analiticamente relevante: o crescimento da equipa de RM em paralelo com
a expansao do grupo sugere uma institucionalizagédo progressiva da fungéo, explicavel,
em parte, pelo perfil corporate da procura: a estabilidade dos volumes negociados, a
previsibilidade dos padrdes de reserva e a complexidade da gestao de tarifas diferen-
ciadas por segmento empresarial tornam o investimento numa equipa de RM dedicada
estrategicamente necessario, mesmo num hotel de segmento econémico, contrariando
assim a tendéncia documentada por Ibrahim et al., 2025 de subvalorizagao estrutural da
funcao neste tipo de contexto. Esta leitura, embora mais otimista do que a das restantes
vozes, nao deve ser descartada: reflete a perspetiva de quem tem contacto direto com
0s processos de decisao de topo e que, precisamente por essa razio, acaba por mediar
e frequentemente resolver os desalinhamentos que os entrevistados com fungdes mais
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operacionais experienciam no quotidiano. A divergéncia entre perspetivas €, portanto,
estruturalmente compreensivel e analiticamente relevante: revela que o reconhecimento
do RM é real ao nivel da direcdo, mas nao se traduz de forma uniforme em toda a orga-
nizagao (Lima Santos et al., 2024).

O Agente de Reservas oferece uma perspetiva complementar, a partir de uma po-
sicdo mais préxima da operagéo didria. Confirma a existéncia e relevancia da fungéo
de RM, descrevendo-a como responsavel pela "gestdo de precos e disponibilidade das
unidades, ajustando tarifas conforme a procura, eventos e ocupagao", e acrescentando
que RM apoia integragdes e estratégias comerciais e participa em reunides mensais que
permitem "uma ideia em tempo real do dia, més e ano". A referéncia as reunibes mensais
como mecanismo de coordenagéao e partilha de informagéo em tempo real é consistente
com o que a literatura descreve como condi¢cdo necessaria para a integracao efetiva de
RM nos processos organizacionais (Viglia et al., 2021). O Agente de Reservas assinala
ainda, de forma critica, que "de maneira geral, em Portugal, a dimensao do trabalho de
revenue nao é reconhecida, acumulando facilmente outras fungbes nas organizagdes”,
uma observagdo que transcende o caso em estudo e aponta para um padréao setorial
mais amplo de subvalorizacédo estrutural da fungéo.

4.3 Fatores de Influéncia

A revisdo da literatura permitiu identificar um conjunto de fatores frequentemente
apontados como determinantes para a implementagao, consolidagao e eficacia de Re-
venue Management no setor hoteleiro. Entre estes destacam-se fatores de natureza
tecnoldgica, organizacional, cultural e estratégica, que podem atuar tanto como facilita-
dores como condicionantes da capacidade das organizagdes para integrar RM nos seus
processos de decisao.

Com base nas entrevistas realizadas e na andlise dos dados recolhidos, a presente
secgdo procura compreender de que forma estes fatores se manifestam no contexto do
grupo hoteleiro em estudo. A analise é organizada em quatro dimensdes principais: sis-
temas de informacao, integracao tecnoldgica e qualidade dos dados; cultura de deciséo e
utilizagdo de dados; estrutura organizacional, autonomia e integracao interdepartamen-
tal; e apoio da gestdo de topo e reconhecimento estratégico. Esta estrutura permite
estabelecer uma ligagéo direta entre os fatores identificados na literatura e a realidade
observada no caso estudado, contribuindo para uma compreensao mais aprofundada do
papel do Revenue Management enquanto fungao estratégica na hotelaria.
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4.3.1 Sistemas de Informacao, Integracao Tecnoldgica e Qualidade dos Da-
dos

Ao nivel tecnolégico, o grupo hoteleiro em estudo utiliza um Revenue Management
System (RMS) e ferramentas de analise de dados do Property Management System
(PMS), designadamente o Sales Analysis. A Revenue Manager do grupo descreve o0s
sistemas como "intuitivos e de facil utilizagdo", referindo que permitem aceder a dados
tratados para uma visibilidade facilitada da informagéo. O Innovation Analyst avalia os
sistemas disponiveis como "bons", embora identifique limitagdes na qualidade dos da-
dos obtidos e na "pouca personalizagéo do programa ao cliente".O Agente de Reservas
avalia os sistemas como "bastante bons e uteis". A adog¢do de um RMS especializado
constitui um fator de sucesso relevante: a literatura evidencia que hotéis com maior nivel
de maturidade digital tendem a apresentar praticas de RM mais sofisticadas e melhores
resultados de desempenho (Alrawadieh et al., 2021).

Apesar da avaliagdo globalmente positiva das ferramentas, foram identificados cons-
trangimentos relevantes ao nivel da integracdo entre sistemas. A Revenue Manager in-
terna reconhece que existem "limitagbes na integracdo da informagéo entre ferramen-
tas", que infelizmente ndo conseguem ultrapassar, resultando na necessidade de cruzar
informagao entre plataformas e na perda de fiabilidade dos dados. O Innovation Analyst
acrescenta que a falta de integragéo provoca a chegada tardia ou incompleta de dados,
gerando uma "visdo incompleta do negdcio"e o risco de decisdes "erradas ou desfasadas
da realidade do mercado".O Agente de Reservas refere ainda "uma forte componente de
trabalho manual em alguns processos e ajustes operacionais”.

Estes resultados confirmam de forma clara as barreiras tecnoldgicas identificadas na
literatura. Em Ibrahim et al., 2025 é destacada a fragmentagéo dos sistemas de infor-
macao e a baixa integragéo entre plataformas operacionais como obstaculos centrais a
consolidagdo de RM, comprometendo a qualidade das previsdes de procura e das de-
cisdes de pricing dindmico. A auséncia de integragao plena entre o RMS, o PMS e os
canais de distribuicao cria inconsisténcias nos dados que forgcam os profissionais de RM
a recorrer a reconciliagdo manual de informagéo, reduzindo a eficiéncia e a fiabilidade do
processo de decisdo. Os autores de Alrawadieh et al., 2021 sublinham igualmente que a
maturidade digital se traduz em melhores praticas de RM apenas quando acompanhada
por uma integracao efetiva dos sistemas, condigéo que o grupo hoteleiro em estudo ainda
nao parece ter plenamente alcangado.

Esta realidade tecnoldgica tem consequéncias diretas na qualidade do forecasting,
um dos pilares centrais de Revenue Management. Os autores de Henriques et al., 2024
demonstram que a fiabilidade dos modelos de previsédo depende da qualidade e consis-
téncia dos dados histéricos. Quando os dados sdo incompletos ou inconsistentes entre
sistemas, a capacidade preditiva fica comprometida, tornando RM mais reativo do que
proativo, uma limitacao que os entrevistados reconhecem implicitamente nas suas res-
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postas. A Revenue Manager refere que as inconsisténcias entre plataformas forgam a
reconciliagao manual da informagéo, o Innovation Analyst alerta para o risco de decisdes
"erradas ou desfasadas da realidade do mercado"e o Agente de Reservas identifica "uma
forte componente de trabalho manual em alguns processos", todos sintomas de um RM
condicionado pela qualidade dos dados disponiveis e ndo pela capacidade analitica da
equipa.

A CSO introduz uma perspetiva estratégica sobre a integracédo tecnoldgica que en-
riqguece substancialmente a andlise. Afirmando que os sistemas sdo "cruciais porque
permitem apoiar nas analises e tomadas de decisdo de forma mais rapida e menos rea-
tiva", a CSO reconhece simultaneamente que a falta de integragdo entre sistemas nao é
"apenas um problema técnico, é um problema estratégico", com impacto direto no fore-
casting, no pricing proativo e na impossibilidade de implementar uma abordagem de Total
Revenue Management. Esta formulagéo é particularmente alinhada com o argumento de
Ibrahim et al., 2025 de que as limitagbes tecnoldgicas se traduzem em limitagbes es-
tratégicas, e ndo apenas operacionais. Importa notar que a CSO indica nao percecionar
neste momento limitagdes de integragéo significativas, o que contrasta com as limitagbes
identificadas pelos restantes entrevistados. Esta divergéncia é analiticamente explicavel:
quem nao opera diretamente os sistemas tende a ndo percecionar os constrangimentos
de integracdo com a mesma acuidade de quem os utiliza quotidianamente (Alrawadieh
etal., 2021). N&o invalida, porém, o diagndstico partilhado pelos restantes entrevistados,
qgue é consistente com o que a literatura documenta para organiza¢des hoteleiras com
perfil semelhante (lbrahim et al., 2025). O Agente de Reservas, por sua vez, destaca
o uso do RMS como ferramenta de apoio a decisao, avaliando os sistemas disponiveis
como "bastante bons e uteis", mas reconhecendo "uma forte componente de trabalho ma-
nual em alguns processos e ajustes operacionais”. A persisténcia do trabalho manual,
referida também pela Revenue Manager e confirmada pela CSO como fonte de erro hu-
mano, constitui uma limita¢do transversal que a literatura associa a integragao incompleta
entre plataformas, forgando os profissionais de RM a compensar tecnologicamente com
esforgco humano (Ibrahim et al., 2025).

4.3.2 Cultura de Decisao e Utilizacao de Dados

Relativamente ao processo de tomada de deciséo, as perspetivas dos entrevistados
revelam uma realidade hibrida, mas com nuances distintas que merecem ateng&o anali-
tica. A Revenue Manager do grupo afirma que "grande parte das decisdes sao tomadas
baseadas em dados", reconhecendo, contudo, que a experiéncia do Revenue Manager
"é muito importante para a tomada de decisdo noutros casos". Descreve a cultura da
empresa como um "misto das duas abordagens”, apontando que "certas decisdes sédo
tomadas intuitivamente e, principalmente, por chefias". O Innovation Analyst caracteriza
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a cultura de decisédo atual como "mais intuitiva, mas a alterar”, sinalizando uma transi-
¢ao em curso. O Agente de Reservas oferece uma perspetiva particularmente interes-
sante, descrevendo os profissionais de RM como capazes de "basear analiticamente as
intuicbes", uma formulacao que inverte a hierarquia habitual entre dados e experiéncia,
sugerindo que a experiéncia ndo substitui os dados, mas antes os ancora na realidade
contextual do negécio.

Este padrao é consistente com o que a literatura descreve como uma cultura organi-
zacional em transicao, ainda fortemente ancorada em decisdes baseadas na experiéncia
e na intuicdo, mas com uma crescente abertura a incorporacao de dados e ferramentas
analiticas (lbrahim et al., 2025; Viglia et al., 2021). A referéncia a que "certas decisdes
sao tomadas intuitivamente e, principalmente, por chefias"é particularmente significativa,
pois indica que a resisténcia a abordagem analitica ndo reside necessariamente nas
equipas operacionais, mas nos proprios niveis hierarquicos superiores. Esta dindmica
e identificada por Ibrahim et al., 2025 como uma das formas mais dificeis de resisténcia
a mudanca, precisamente por parte das fungdes com maior poder de decisdo na organi-
zagao.

A Revenue Manager interna identifica ainda "alguma resisténcia a mudanca, princi-
palmente em equipas mais estabelecidas na empresa". Isto sugere que o desafio cul-
tural ndo é uniforme, mas afeta sobretudo colaboradores com maior antiguidade, cujos
padrdes de trabalho estdo mais sedimentados. O Innovation Analyst refere a "falta de
tempo para a pratica analitica"como a principal dificuldade operacional, apontando para
uma tensao recorrente em contextos de elevada pressao operacional: a andlise de da-
dos exige tempo e recursos cognitivos que sao frequentemente escassos no quotidiano
hoteleiro.

A CSO apresenta uma visao da cultura de decisdo mais préxima do polo analitico,
descrevendo-a como "um misto das duas, cada vez mais sentimos que somos mais ana-
liticos", e sublinhando que a equipa de RM nao apresenta dificuldades na aplicagao de
ferramentas analiticas. Esta avaliagao reflete, em grande medida, a perspetiva de quem
se situa no topo da hierarquia e observa a funcao de RM através dos seus resultados,
sem estar sujeita as friccdes operacionais quotidianas que condicionam a percec¢ao dos
restantes entrevistados. A convergéncia de todas as perspetivas em torno da coexistén-
cia de dados e intuigdo €, contudo, analiticamente consistente: a transig&o cultural esta
em curso, mas de forma heterogénea consoante o nivel hierarquico e o grau de contacto
com a operacgao (Viglia et al., 2021). O Agente de Reservas oferece uma perspetiva ex-
terna particularmente interessante, descrevendo as profissionais de RM como capazes
de "basear analiticamente as intuigdes”, uma formulagéo que inverte a hierarquia habi-
tual entre dados e experiéncia, sugerindo que a experiéncia nao substitui os dados mas
ancora-os antes na realidade contextual do negdcio. Esta visdo converge com a posicao
da Revenue Manager e é consistente com o argumento de Henriques et al., 2024 de que
a eficacia de RM depende da combinacgéo entre capacidade preditiva e a capacidade do
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humano informado.

4.3.3 Estrutura Organizacional, Autonomia e Integracao Interdepartamen-
tal

A andlise das dindmicas interdepartamentais revela uma das tens6es mais salientes
do caso em estudo. A Revenue Manager do grupo descreve a articulagdo com outros de-
partamentos como "bastante organica", beneficiando da proximidade fisica das equipas.
No entanto, reconhece a existéncia de conflitos pontuais, identificando o desalinhamento
entre o foco comercial e o foco de Revenue Management como a sua principal fonte. Esta
tensdo assume uma configuragao particular no contexto de um hotel com forte compo-
nente corporate: enquanto o RM procura optimizar tarifas de forma dinamica, mesmo em
segmentos negociados, o departamento comercial prioriza a estabilidade e a manuten-
¢ao das relagdes com as empresas-cliente, cuja fidelizagéo constitui a base do modelo de
negécio. E precisamente esta especificidade que torna o desalinhamento mais complexo
do que o habitualmente documentado na literatura para hotéis de lazer, onde a tensao se
centra sobretudo na ocupagao versus receita e ndo na gestao de relagbes comerciais de
longo prazo (lbrahim et al., 2025).

O Innovation Analyst confirma a existéncia destes conflitos, referindo que "outros de-
partamentos nem sempre tém em consideracao a opinido e os dados fornecidos pelo
departamento de Revenue Management". Acrescenta ainda que, em alguns momentos,
a "autonomia de tomada de decisé@o deveria ser maior, e levada mais em consideracao, o
gue evidencia uma perceg¢ao de subvalorizagao da funcdo RM nos processos decisérios
coletivos.

Estas dindmicas espelham com preciséo o que em Ibrahim et al., 2025 designam
como desalinhamento estratégico entre departamentos, a existéncia de objetivos diver-
gentes entre vendas, marketing e operagdes, nomeadamente a priorizagdo da taxa de
ocupacao ou da relagdo comercial em detrimento da maximizagéo da receita. A literatura
adverte que este desalinhamento gera conflitos internos e resisténcia a adogao de poli-
ticas de pricing dindmico, comprometendo a eficacia de RM. No caso do grupo hoteleiro
em estudo, a tensao entre ldgica relacional da area comercial e a I6gica analitica de RM
emerge como uma barreira real, ainda que gerida de forma informal.

A questado da autonomia de RM é igualmente reveladora. Embora a Revenue Mana-
ger interna afirme que o RM "tem autonomia e influéncia nas decisbes", a necessidade
de validagao hierarquica em certas situagbes e o reconhecimento de que a sua pers-
petiva nem sempre prevalece, sugerem uma autonomia funcional que é real no plano
operacional, mas limitada no plano estratégico. Em Ibrahim et al., 2025 ¢é sublinhado que
a auséncia de autoridade decisdria auténoma, frequentemente resultante da subordina-
¢ao da fungado a outras hierarquias, reduz o impacto estratégico de RM e refor¢ga a sua
percecao como fungao de suporte e ndo de lideranga estratégica.



4.3 Fatores de Influéncia 23

A CSO, pela sua posicao de mediacéo entre o RM e a administra¢do, apresenta uma
leitura naturalmente distinta das dindmicas interdepartamentais, descrevendo a articula-
céo entre RM e os restantes departamentos como um "bom trabalho de equipa”, com
conflitos classificados como raros e facilmente resolvidos pela direcdo comercial. Esta
perspetiva € estruturalmente compreensivel: quem funciona como instancia de resolugao
dos desalinhamentos tende a percecionar o processo como bem-sucedido, precisamente
porque os conflitos chegam até si ja filtrados. A CSO acrescenta que a diregéo e o CEO
tomam decisdes "conscientes"com base nas andlises de RM, o que refor¢a aimagem de
uma organizacao onde o RM tem efetiva influéncia estratégica ao nivel de topo, ainda que
essa influéncia seja mediada hierarquicamente (Lima Santos et al., 2024). O Agente de
Reservas confirma a auséncia de conflitos significativos, preferindo a designacao de "de-
salinhamentos"que "acabam a ser resolvidos, porque as opinides sdo sempre ouvidas e
discutidas". Esta leitura, embora préxima da CSO, ¢é analiticamente distinta: a resolugéao
dos desalinhamentos nao implica necessariamente que a perspetiva de RM prevaleca,
mas sim que existe um processo de negociacao cujo resultado € percebido como legi-
timo pelos varios intervenientes. A capacidade de gerir estes desalinhamentos de forma
construtiva, em vez de os deixar escalar em conflitos, € um indicador de maturidade or-
ganizacional que a literatura associa a culturas de colaboragéo interdepartamental mais
desenvolvidas (Viglia et al., 2021).

4.3.4 Apoio da Gestao de Topo e Reconhecimento Estratégico

Os entrevistados confirmam que a gestao de topo valoriza RM como fungao estraté-
gica, o que representa um dado positivo face ao que a literatura documenta como um
obstaculo frequente a consolidagao da area. Este reconhecimento constitui um fator de
sucesso relevante (Lima Santos et al., 2024; Viglia et al., 2021) identificam o apoio da
gestao de topo como condi¢do necessaria para a consolidagdo do RM como fungéo es-
tratégica. Contudo, esta valorizagdo ndo se traduz numa integragé@o plena nos proces-
sos formais de planeamento organizacional. A Revenue Manager do grupo indica que
o departamento de RM "estd envolvido até certo ponto", e identifica as "barreiras de co-
nhecimento de RM da administragdo"como o principal obstaculo a utilizagao eficaz da
fungéo.

Esta observagéo é particularmente relevante do ponto de vista analitico. A litera-
tura distingue entre o reconhecimento retdrico do valor de RM e a sua efetiva integragéo
nos processos de tomada de decisdo estratégica (Lima Santos et al., 2024; Viglia et
al., 2021). Quando a gesté@o de topo valoriza RM, mas nao dispde dos conhecimentos
necessarios para compreender as recomendagdes ou para incorporar a sua ldgica nos
processos de planeamento, o resultado pratico pode ser semelhante ao da auséncia de
reconhecimento. Com isto o RM permanece numa posi¢ao de suporte, cujas propostas
sdo aprovadas ou rejeitadas com base em critérios externos a sua racionalidade analitica.
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A referéncia a necessidade de "alargamento dos conhecimentos da administragéo
de conceitos e ferramentas de RM"como principal recomendagéo da Revenue Manager
interna, aponta para uma dimensao critica da consolidagdo da funcdo e indica que o
desenvolvimento da literacia de dados e de conceitos de RM néo deve ser circunscrito
as equipas técnicas, mas sim estender-se aos niveis hierarquicos superiores. Assim
séo reunidas as condi¢cdes necessdrias para as recomendagdes analiticas serem devi-
damente valorizadas e integradas nas decisbes estratégicas (Alrawadieh et al., 2021,
Ibrahim et al., 2025).

A CSO confirma inequivocamente que a gestao de topo valoriza RM e que este esta
"totalmente integrado na estratégia da organizagéo".Esta formula¢do é consistente com
a posigao hierarquica da CSO, que tem contacto direto com os processos de deciséo de
topo, sugerindo que, ao nivel da dire¢do, o reconhecimento estratégico de RM é efetivo
e se traduz em decisdes concretas, como o reforgo da equipa. Esta dindmica é coerente
com o argumento de (Lima Santos et al., 2024) de que o apoio da gestao de topo é
condi¢do necessdria para a consolidagao de RM como fungéo estratégica. O Agente de
Reservas corrobora esta leitura, confirmando que a gestao de topo valoriza RM e que
este atua tanto a curto como a longo prazo, com o curto prazo a "ocupar mais tempo
do trabalho", mas sempre baseado na estratégia e em dados histéricos. A convergéncia
entre a CSO e o Agente de Reservas neste ponto contrasta com a leitura da Revenue
Manager, que identifica as "barreiras de conhecimento de RM da administracao”"como
principal obstaculo. Esta divergéncia é analiticamente relevante, o reconhecimento formal
e a confianga na equipa de RM coexistem com uma literacia de RM ainda incompleta ao
nivel da administracao, o que limita a profundidade da integragéo estratégica mesmo num
contexto de apoio declarado. Em suma, o apoio da gestdo de topo no grupo hoteleiro
em estudo é real e crescente, mas ainda nao se traduz numa plena compreensao das
ferramentas e metodologias que fundamentam as recomendacbes de RM. Isto é uma
condigédo que a literatura identifica como determinante para a institucionalizagdo plena
da funcéo (Alrawadieh et al., 2021).

4.4 Sintese Analitica: Convergéncias com a Literatura e Es-
pecificidades do Caso

A analise dos dados recolhidos permite identificar trés conclusdes-chave que, em
conjunto, respondem a pergunta de investigacao e contribuem para o avango do conhe-
cimento sobre os fatores que influenciam a consolidacao estratégica de Revenue Mana-
gement em contextos hoteleiros de segmento econémico.

Primeira conclusado: a integracao tecnoldgica é a barreira mais critica e transversal.
A fragmentacéo entre sistemas (PMS, RMS e canais de distribuicao) emerge, de forma
consistente, como o principal obstaculo operacional ao funcionamento eficaz de RM no
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grupo em estudo. Esta realidade compromete diretamente a qualidade do forecasting
e forca a reconciliagdo manual de dados, tornando o RM mais reativo do que proativo
(Ibrahim et al., 2025; Henriques et al., 2024). O facto de esta barreira ser identificada
pelas trés vozes operacionais mas nao percebida com a mesma acuidade pela CSO su-
gere que a distancia hierarquica atenua a percecao dos constrangimentos tecnoldgicos,
um padrao com implicagdes relevantes para a gestéao.

Segunda conclusdo: o apoio da gestao de topo existe mas € incompleto. O grupo
hoteleiro em estudo apresenta uma condi¢do favoravel rara no segmento econémico: o
reconhecimento estratégico de RM pela diregcéo (Lima Santos et al., 2024). Contudo, esse
reconhecimento coexiste com uma literacia de RM insuficiente nos érgaos de deciséo, o
que limita a profundidade da integracédo estratégica. Este resultado sugere que o apoio
da gestdo de topo, embora necessério, ndo é suficiente por si s6. E preciso que seja
acompanhado por competéncia analitica ao nivel da administragdo (Alrawadieh et al.,
2021).

Terceira conclusao: o perfil corporate da procura é um fator contextual diferenciador.
A predominancia de clientes empresariais cria condigdes estruturalmente mais favoraveis
a consolidagao de RM do que as que caracterizam hotéis de lazer: menor dependéncia
das OTAs, maior previsibilidade da procura e complexidade de segmentagao que justifica
economicamente uma equipa dedicada (Weatherford et al., 2003; Vigliaetal., 2021). Este
fator, frequentemente ausente da literatura sobre RM em segmento econdmico, constitui
um contributo analitico especifico deste caso.

A Tabela 4.1 sistematiza o conjunto completo de fatores identificados, organizados
pelas dimensdes da revisao de literatura e classificados quanto a sua natureza (fator de
sucesso, barreira ou ambivalente).
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Tabela 4.1: Sintese dos Fatores que Influenciam a Consolidagédo do Revenue Manage-
ment no Grupo Hoteleiro em Estudo

Dimensao Fator identificado Referéncia Evidéncia no grupo hoteleiro em estudo Natureza
Adogédo de RMS espe- | Alrawadieh et al., | Sistemas descritos como intuitivos e Uteis pela Revenue | Fator favo-

Sistemas de cializado 2021 Manager, Innovation Analyst e Agente de Reservas. Inves- | ravel

Informagao e timento tecnolégico acima da média do segmento econd-

Integragéo mico.

Tecnoldgica
Fragmentacdo e baixa | Ibrahimetal., 2025 | Revenue Manager, Innovation Analyst e Agente de Re- | Fator limi-
integragdo entre siste- servas identificam inconsisténcias e reconciliagdo manual | tante
mas como limitagdes centrais. A Chief Sales Officer nao perce-

ciona os mesmos constrangimentos, refletindo o distancia-

mento da operagéo didria.
Trabalho manual per- | Ibrahimetal., 2025 | Referido por multiplos entrevistados como consequénciada | Fator limi-
sistente em processos integragao incompleta entre plataformas. Reduz eficiéncia | tante
operacionais e aumenta o risco de erro.
Dados insuficientes | Henriques et al., | Dados incompletos entre sistemas comprometem a capaci- | Fator limi-
para forecasting proa- | 2024 dade preditiva, tornando o RM mais reativo do que proativo. | tante
tivo
Cultura hibrida em tran- | Ibrahim et al., | Todos os entrevistados convergem na coexisténcia de da- | Ambivalente

CU”_U"? de sicdo para abordagem | 2025; Viglia et al., | dos e intuigdo. A Chief Sales Officer posiciona a organiza-

Decisao e analitica 2021 ¢&o mais préxima do polo analitico; os entrevistados com

Literacia de maior contacto operacional evidenciam a persisténcia da in-

Dados tuigao nas chefias.

Resisténcia a mudanga | Ibrahim etal., 2025 | Identificada pela Revenue Manager. Afeta sobretudo cola- | Fator limi-
em equipas mais esta- boradores com maior antiguidade, cujos padrdes de traba- | tante
belecidas Iho estdo mais sedimentados.
Capacidade de combi- | Henriques et al., | O Agente de Reservas descreve os profissionais de RM | Fator favo-
nar dados e experiéncia | 2024 como capazes de “basear analiticamente as intuigdes”, su- | ravel
de forma complementar gerindo uma articulagdo produtiva entre andlise e conheci-
mento contextual.

Literacia de RMinsufici- | Alrawadieh et al., | A Revenue Manager identifica as “barreiras de conheci- | Fator limi-
ente na administragdo | 2021; Ibrahim et | mento de RM da administragao” como principal obstaculo | tante

al., 2025 a integracéo estratégica plena.

Estrutura Or- Desalinhamento entre | Ibrahim etal., 2025 | Tensao entre a I6gica de maximizagéo da receita e a Iégica | Fator limi-

ganizacional e RM e drea comercial de manutencéo de relagdes comerciais. Gerida informal- | tante

Integragé@o mente, sem mecanismos formais de coordenagéao.

Interdepartamental - ; e .
Falta de autonomia de- | Ibrahimetal., 2025 | A Revenue Manager reconhece validagdo hierarquica em | Fator limi-
cisdria plena certas decisdes estratégicas. O Innovation Analyst consi- | tante

dera que a autonomia “deveria ser maior”.
Desalinhamentos resol- | Viglia et al., 2021 A Chief Sales Officer e o Agente de Reservas descrevem | Fator favo-
vidos de forma constru- os conflitos como raros e resolvidos por negociagdo. As | rével
tiva reunides mensais funcionam como mecanismo regular de

coordenagao e partilha de informagao.

Ap°"3 da Reconhecimento estra- | Lima Santos et al., | Confirmado por todos os entrevistados. A Chief Sales Offi- | Fator favo-

Gestao de tégico do RM pela ges- | 2024; Viglia et al., | cer descreve o0 RM como “totalmente integrado na estraté- | ravel

Topo'e Reco- tao de topo 2021 gia”. O reforgo da equipa em paralelo com a expansao do

nhecm:le_nto grupo sugere institucionalizagdo progressiva da fungao.

Estratégico
Integragdo parcial do | Lima Santos et al., | A Revenue Manager refere que o RM estd “envolvido até | Ambivalente
RM no planeamento | 2024 certo ponto”. O reconhecimento existe mas nao se traduz
formal em participacéo plena nas decisdes de planeamento orga-

nizacional.
Literacia de RM insufi- | Alrawadieh et al., | Coexiste com o apoio declarado da diregao. Limita a pro- | Fator limi-
ciente na administragdo | 2021; Ibrahim et | fundidade da integragédo estratégica mesmo num contexto | tante
como travao a integra- | al., 2025 de reconhecimento formal da fungao.
¢ao estratégica

Legenda: Fator favoravel — elemento que facilita a consolidagdo do RM como fungéo

estratégica;

Fator limitante — elemento que condiciona ou dificulta essa consolidagao;

Ambivalente — elemento com caracteristicas simultaneamente favoraveis e limitantes.
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Conclusao

A presente dissertagdo prop6s-se a compreender de que forma Revenue Manage-
ment é percecionado na hotelaria e que barreiras condicionam a sua consolidagdo en-
quanto fungdo estratégica, tomando como caso de estudo um grupo hoteleiro do seg-
mento econémico com forte componente corporate.

Os resultados obtidos permitem concluir que o caso em estudo n&o se configura como
um caso de insucesso nem de sucesso pleno, mas sim um caso de maturidade em tran-
sicado. Coexistem, no mesmo contexto organizacional, fatores de sucesso relevantes e
barreiras estruturais ainda por superar. Do lado favoravel, destacam-se a existéncia de
um departamento formal de Revenue Management, o apoio declarado da gestéo de topo,
a adogao de sistemas especializados e o perfil corporate da procura, que reduz a depen-
déncia das OTAs e aumenta a previsibilidade do negdcio, criando condi¢des estrutural-
mente mais propicias a consolidagédo estratégica da fun¢ao do que as que caracterizam
hotéis de lazer. Do lado das barreiras, a fragmentag&o tecnologica entre sistemas, a lite-
racia insuficiente de RM ao nivel da administragéo, a cultura de decisao ainda fortemente
ancorada na intuicdo nos niveis hierarquicos superiores e o desalinhamento entre a 16-
gica analitica de RM e a légica relacional do departamento comercial emergem como os
principais obstaculos a plena institucionaliza¢do da fungao.

A andlise das varias perspetivas revelou ainda uma divergéncia analiticamente rele-
vante: a visdo mais favoravel da Chief Sales Officer face aos restantes entrevistados nao
invalida o diagndstico partilhado pelas vozes operacionais, antes ilustra como o reconhe-
cimento de RM pode ser simultaneamente real ao nivel da diregcao e insuficientemente
traduzido em autonomia e integragéo estratégica efetiva no quotidiano organizacional.

Em termos préticos, os resultados apontam para trés prioridades de intervengéo: o
investimento na integragéo tecnoldgica entre sistemas, condi¢do necessaria para a tran-
sicao de RM reativo para RM proativo; o desenvolvimento da literacia de Revenue Ma-
nagement nos 6rgaos de decisdo, que permitiria converter o0 apoio declarado da gestao
de topo numa integragéo estratégica efetivamente plena; e a formalizagdo de mecanis-
mos de coordenagao interdepartamental, que reduziria os desalinhamentos atualmente
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geridos de forma informal.

Sendo um estudo de caso unico, os resultados ndo séo passiveis de generalizagdo
estatistica, ainda que a comparacéo sistematica com o enquadramento tedrico permita
retirar conclusdes com relevancia analitica mais ampla. Para investigacao futura, sugere-
se a realizacdo de estudos comparativos entre grupos hoteleiros com diferentes perfis de
procura, bem como estudos longitudinais que acompanhem a evolugédo da maturidade
de RM em organizagdes em expansao.

Em suma, o grupo hoteleiro em estudo dispde das condi¢bes de partida necessa-
rias para consolidar Revenue Management como fungao estratégica de pleno direito. O
que falta é a tradugéo desse potencial em integracao efetiva, através da literacia orga-
nizacional, da coesao tecnoldgica e da formalizagdo dos processos que permitam RM
afirmar-se, definitivamente, como instrumento central na criagdo de valor do grupo.
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Anexo A

Recolha de Informacao

A recolha de informag&o empirica foi realizada através de entrevistas semiestrutura-
das dirigidas a quatro profissionais do grupo hoteleiro em estudo com fungdes relaciona-
das com a gestéo hoteleira e, em particular, com Revenue Management. A opgao por esta
técnica de recolha de dados permitiu explorar em profundidade as percecgdes, experién-
cias e praticas dos participantes, garantindo simultaneamente uma estrutura orientadora
comum a todas as entrevistas. As entrevistas decorreram individualmente, em formato
presencial ou por videochamada, consoante a disponibilidade de cada participante, e
foram gravadas com o consentimento dos entrevistados para posterior transcri¢éo.

O guido de entrevista foi desenvolvido com base na revisao da literatura apresentada
nos capitulos anteriores, procurando abordar os principais fatores identificados como re-
levantes para a compreensao do papel de Revenue Management nas organizacdes ho-
teleiras. As questdes foram organizadas em cinco blocos tematicos, permitindo uma
analise sistematica das dimensdes consideradas essenciais para o estudo.

As seccdes seguintes apresentam os blocos tematicos e as respetivas questbes que
constituiram o guido utilizado. Embora tenha sido seguido um guiao previamente definido,
foi dada liberdade aos participantes para desenvolverem as suas respostas e introduzirem
temas que considerassem relevantes.

Enquadramento do Entrevistado e da Unidade

Obijetivo: contextualizar respostas.

1. Qual é a sua fungéo atual na empresa?

2. Pode descrever brevemente o grupo hoteleiro e o seu posicionamento no mercado
(segmento, publico-alvo, tipologia)?

Papel do Revenue Management

Obijetivo: perceber o posicionamento estratégico da fungéo.
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1.

2.

3.

Existe uma fungao formal de Revenue Management? Como descreveria o seu pa-
pel na organizagdo?

Considera que o Revenue Management tem um papel mais operacional ou estra-
tégico na organizagao? Porqué?

Na sua organizagdo, que tipo de decisbes envolve Revenue Management (por
exemplo: pricing, distribuicdo e previsao de procura)?

Processos de Decisao e Utilizagcao de Dados

Obijetivo: avaliar a utilizagéo de dados, ferramentas analiticas e processos de suporte a
deciséao.

1.

Como avalia os sistemas e dados disponiveis para Revenue Management (integra-
¢ao, qualidade da informacéo e suporte a deciséo)?

Ao nivel da integragéo entre sistemas, existem limitagcoes?

De que forma a integracao, ou a falta dela, afeta a qualidade dos dados e as deci-
sdes de Revenue Management?

. Em que medida as decisdes sdo baseadas em dados versus experiéncia?

Existem dificuldades por parte da equipa na aplicagéo de ferramentas ou praticas
analiticas? Porqué?

Estrutura Organizacional e Integracao

Objetivo: compreender a integragéo organizacional de Revenue Management.

1.

Como caracteriza a cultura de deciséo da organizagéo (mais analitica ou mais in-
tuitiva)?

O Revenue Management tem autonomia e influéncia nas decisées? Como é a
articulagdo com outros departamentos?

Existem conflitos ou desalinhamentos entre departamentos relativamente a deci-
sdes de Revenue Management?

A gestao de topo valoriza o Revenue Management como fungéo estratégica?

O Revenue Management esta integrado na estratégia da organizagéo ou atua so-
bretudo a curto prazo?

Quais séo os principais obstaculos a utilizagao eficaz de Revenue Management na
organizagao?
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Perspetiva Futura e Recomendacdes

Obijetivo: recolher uma viséo prospetiva sobre a evolugéo da fungéo.

1. Nasua opinido, o que seria necessario para reforcar o papel estratégico do Revenue
Management no futuro?

Questao Aberta

Ha algum desafio ou aspeto relevante sobre Revenue Management que nao tenha
sido abordado nas questbes anteriores?
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