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RESUMO

Revenue Management (gestdo de receita) € um método de gestdo utilizado para
analisar o comportamento dos consumidores dentro de um cenario restrito e definido.
Através dos dados obtidos é possivel elaborar estratégias de forma a otimizar a
disponibilidade e os pregos praticados, com o intuito de maximizar as receitas. A
premissa do Revenue Management € vender o produto certo, ao consumidor certo, na
hora certa, pelo prego certo. Assim sendo, o que o Revenue Management busca € o
entendimento da percepgcdo de valor do cliente em relagdo ao produto ou servigo,
podendo assim equalizar os pregos praticados com a disponibilidade, como forma de
potencializar a geragao de receita. Aplicar a analise Revenue Management significa, na
pratica, determinar pregos de acordo com os niveis de demanda previstos de modo a
oferecer um melhor prego aqueles clientes que estao dispostos a adquirir o produto ou
servico em periodos de menor demanda e adequar os pregos nos periodos de maior
demanda para os clientes que derem preferéncia a este. Este artigo tem como objetivo
realizar uma revisao bibliografica sobre o sistema de Revenue Management aplicado a
ambientes de restauragdo efetuando assim um levantamento das premissas,
peculiaridades, estratégias e ferramentas de implantagao do referido sistema.
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1 INTRODUGAO

A histéria do sistema Revenue Management remonta a industria de aviagdo americana,
mais especificamente ao CEO (Chief Executive Officer, Diretor Executivo) da American
Airlines Robert Crandall, que ja era pioneiro na aplicagdo da técnica de Yield
Management (Gerenciamento de Rendimento), que visa essencialmente maximizar as
receitas se baseando na analise do inventario disponivel. No inicio dos anos 1980 como
forma de combater uma moderada, porém presente, recessdo do segmento somada ao
crescimento na participagdo de mercado de companhias de aviagao de baixo custo, a
America Airlines em 1985 anunciou um plano de tarifas econémicas cujos valores eram
inferiores aos da concorréncia. Estas tarifas valiam para passagens compradas com
antecedéncia, ndo eram reembolsaveis, além da sua compra ser restrita e controlada.
Como resultado a America Airlines teve um incremento na receita de 14,5% e lucros
adicionais de até 47,8% (CROSS, 1997)

Percebendo o sucesso da estratégia da America Airlines ndo demorou até que
outros segmentos de mercado passassem a adaptar e utilizar mesma técnica. Dentre
estes segmentos estava o de hotelaria. Na verdade o proprio Robert Crandall discutiu
sobre o0 sucesso da sua estratégia com J. W. "Bill" Marriott Jr., na época CEO do
Marriott International. Nesta conversa puderam identificar que o Marriott International
possuia caracteristicas semelhantes as da America Airlines, como por exemplo,
inventario perecivel, vendas antecipadas, baixo custo de competicdo e grande
oscilagao no equilibrio entre oferta e procura. Sendo que o termo “yield” era um termo
muito mais voltado para as empresa aéreas o Marriott passaram a chamar a pratica de
Revenue Management (CROSS, 1997)

2 METODOLOGIA

Este artigo consiste em uma revisdo da literatura especializada, realizada entre
novembro de 2016 e novembro de abril de 2017 onde se buscou em livros, periddicos e

especialmente artigos disponiveis em bancos de dados on-line.
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A pesquisa bibliografica possibilita a fundamentagédo tedérica no levantamento das
informacgdes contidas na bibliografia, assessorando na analise critica, na reflexado e na
proposta de solugdes. (Lima e Mioto, 2007).

Para a busca foram utilizados termos referentes a gestdo de recursos financeiros em
restaurantes seu equivalente em inglés: Restaurant Revenue Management.

Os artigos foram selecionados em conformidade com o assunto proposto, descartando
aqueles que, apesar de possuirem os termos da pesquisa, apenas refletiam os
conceitos atdmicos ja abordados por autores de referéncia.

Através do Google Academics foram retornadas 627 correspondéncias, sendo que apés
a eliminagédo das duplicidades e a aplicagao do critério de sele¢ao foram selecionados
quatorze artigos para que fosse produzido este trabalho.

Estes artigos dividem-se em trés grupos principais, a saber: Artigos que fundamentam o
conceito classico do Revenue Management, artigos referentes a aplicagdo do sistema
aos ambientes de restauracdo (Restaurant Revenue Management) e, por fim, artigos

referentes ao uso de ferramentas tecnoldgicas para auxiliar a aplicacéo do sistema.

3 DESENVOLVIMENTO

A seguir sera apresentada a analise realizada conforme a previsdo metodologica
proposto neste artigo.

3.1 RRM - Restaurant Revenue Management no segmento de restauragao

O Revenue Management aplicado a restaurantes depende de uma adequada
mensuracao das receitas, utilizando uma unidade de medida definida como “receita por
assento disponivel/hora” (em inglés “revenue per available seat-hour” ou RevPASH).
(KIMES, 1999)

O objetivo do Restaurant Revenue Management ¢ maximizar a receita por
assento disponivel/hora pela manipulagdo do prego e duragdo da refeicdo (KIMES,
1999)

Restaurant Revenue Management pode ser definida como vender o lugar certo,
para o cliente certo, pelo preco certo, e pela duracéo certa. Pelo termo “certo” se busca
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obter o melhor retorno financeiro possivel para o restaurante e também entregar o
produto ou servigo ao cliente com a melhor percepg¢ao de valor possivel. Sem este
equilibrio as técnicas do tipo Revenue Management farao com que, em longo prazo, os
clientes pensem que o restaurante esta tirando proveito deles (KIMES, 1999).

As caracteristicas de segmento esperadas para para aplicacdo do Método

encontram-se representadas na figura 1.

Figura 1: Caracteristicas de segmento esperadas para aplicagdo do sistema Revenue
Management
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Empresas que aplicaram Revenue Management relataram incrementos de
receita de 2% a 5% sobre os resultados dos exercicios anteriores. Revenue
Management requer foco na receita por unidade de inventario disponivel. No caso dos
hotéis, por exemplo, a medicdo de receita & feita por “room-night” disponiveis
(RevPAR), no caso de companhias aéreas a receita é feita por assento/milha (RPSM) e
empresas de cruzeiro por cabine. Quando os administradores aplicam o Revenue
Management em seus restaurantes o indicado € medir seus resultados em termos de
receita por assento disponivel/hora (RevPASH) (KIMES, 1999).

A aplicagcdo do Revenue Management € mais efetiva em segmentos que
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possuem como caracteristicas: Capacidade relativamente definida, demanda previsivel,
inventario perecivel, custo adequado, estrutura de precos e demanda variavel e incerta
(figura 2). Atributos estes normalmente encontrados nos ambientes de restauracéo
(SMITH; LEIMKUHLER; DARROW, 1992).

Figura 2: Segmentagao de mercado conforme prego e duragao
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Fonte: KIMES, 1998

3.2 Capacidade relativamente definida

A capacidade de um restaurante pode ser definida pelo numero de assentos
disponiveis, pelo tamanho da cozinha, pelos itens do cardapio ou pela capacitagéo dos
seus colaboradores. A maioria dos administradores de restaurantes opta por aprimorar
a receita de seus restaurantes pelo preenchimento dos assentos disponiveis e fazer
com que as mesas “girem” o mais rapido possivel, mas este esfor¢o pode ser limitado
pela capacidade de produgdo da cozinha, pela elaboracdo do cardapio ou pela
capacitagcao dos colaboradores.

A capacidade de assentos dos restaurantes € em geral bem definida, embora
possua alguma flexibilidade para adicionar um assento a uma mesa caso seja
necessario e o investimento do restaurante para incrementar sua capacidade na forma
de mesas e cadeiras (pela redefinicdo do saldo) é baixo se compararmos aos demais
segmentos que fazem uso do Revenue Management. A maioria dos restaurantes tem
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um numero fixo de mesas, porém podem variar o numero de assentos dependendo da
variedade de tamanho dos grupos de clientes. Adicionalmente, alguns restaurantes
podem aumentar sua capacidade durante as estagdes de calor utilizando areas ao ar
livre.

Ajustar a capacidade da cozinha € em geral mais custoso do que adicionar
mesas, embora a produgdo da cozinha possa ser incrementada pela mudanga do
cardapio (ex vendendo apenas itens que possam ser preparados rapidamente) ou pela
melhoria da capacitagao do staff permitindo uma maior producdo. Ainda assim se deve
considerar a capacidade da cozinha como relativamente fixa devido aos custos
envolvidos na adigao de equipamentos.

Embora a capacidade de servigo possa ser incrementada pela adicdo de pessoal
ou pela reducdo da duracéo das refeigdes, as limitagbes da cozinha e o saldo podem
fazer com que as mudangas sejam infrutiferas. Assim, embora os operadores de
restaurantes possam forgar sua capacidade ela ainda é relativamente fixa (KIMES et al.,
1998).

3.3 Demanda previsivel

A demanda de um restaurante consiste em clientes que fazem reservas e
clientes que chegam durante o servico. Ambas as formas de demanda podem ser
gerenciadas, mas diferentes estratégias sao necessarias para cada uma delas.

Gerenciar a chegada dos clientes requer a habilidade de prever quando os
clientes irdo chegar. Restaurantes podem gerenciar as chegadas tanto internamente
(ou seja, sem envolver diretamente os clientes) ou externamente (através de
mecanismos que envolvem diretamente os clientes) (KIMES, 2008).

Os comensais que fazem reservas e os que chegam sem reservas constituem
um inventario de onde os gerentes podem selecionar a variedade mais rentavel de
clientes. Para prever esta demanda e gerenciar a receita por ela gerada, o operador do
restaurante precisa compilar as informagdes das porcentagens de reservas e de
passantes, os horarios de refeicdo desejados e a provavel duragédo da refeicdo. Tragar
os padrdes de chegada dos clientes requer um eficiente sistema de reservas, manual
ou computadorizado (KIMES, 1998).

Gerenciar a duragao da refeigdo € um processo complexo. Do lado da produgao
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os gerentes devem agilizar e controlar seus processos de produgao/entrega, bem como
entender os padroes de chegada dos clientes e definir meios de influenciar o tempo de
duracgao da refeicdo. Um dos fatores que fazem com que a implementagédo do Revenue
Management seja tao dificil em restaurantes € o fato de que a unidade explicita de
venda em restaurantes € a refeicdo (ou evento) ao invés de um periodo de tempo,
embora alguns possam argumentar que a real medida do produto do restaurante é o
tempo. Apesar de podermos estimar uma duragcdo provavel da refeicdo sua real
duragao néo é definida. Por comparagao, aplicar Revenue Management é muito mais
simples em um hotel, companhia aérea, empresa de cruzeiros ou de aluguel de carros,
por que eles vendem seus servigos por um periodo de tempo definido. Mesas de
restaurantes raramente sdo vendidas por um periodo determinado de tempo, e a
maioria das culturas ocidentais ficam relutantes em abordar este tema com seus
clientes.

Um dos obstaculos para o sucesso na implementagcdo do Restaurant Revenue
Management é a luta que administradores tém para desenvolver métodos internos de
gerenciamento da duragédo das refeicdes. No contexto do gerenciamento da duragao
das refeicbes ndo devemos pensar apenas em reduzir o tempo médio da refeigdo.
Muitas vezes o fator que mais interfere na gestdo de receitas € a variabilidade da
duragado da refeicdo e ndo somente a duragdo em si. Alguns meios que os gerentes
podem utilizar para influenciar na duragao da refeicdo incluem mudancgas na politica de
reserva, reelaborar menus e tornar os procedimentos de servico mais eficientes. Os
gerentes podem também treinar os funcionarios para responder aos anseios dos
clientes no que diz respeito a duragdo da refeicdo. Apesar de alguns clientes que
querem eventualmente estender para um café, por exemplo, os gerentes ficariam
surpresos ao saber da frequéncia com que a demora na liberagdo de mesa se da pela
prépria abordagem letargica por parte dos gargons e a inatengdo nas necessidades dos
clientes (KIMES, 1999).

3.4 Inventario perecivel
Em primeiro momento, poderiamos pensar no inventario perecivel de um
restaurante apenas como um suprimento de alimentos crus. Porém no ambito do

Restaurant Revenue Management o inventario do restaurante deve ser pensado na
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forma de tempo, ou neste caso, o tempo durante o qual um assento ou mesa esta
disponivel. Se um assento ou mesa nao esta ocupado por um periodo de tempo, esta
parte do inventario do restaurante esta perecendo. Esta é a chave de nosso quadro
estratégico, e este € o elemento que se acredita estar ausente na maioria das
abordagens do Revenue Management. (KIMES; CHASE, 1998)

Ao invés contar “giros” de mesa ou receitas obtidas em um periodo do dia, os
administradores de restaurante devem medir as receitas por assento disponivel/hora
(RevPASH). Esta medida capta o fator tempo envolvido na acomodacgéao dos clientes no
restaurante.

A maioria dos restaurantes avalia gerentes de funcionarios baseados na média
de vendas por cliente. Isto equivale nos hotéis a medir a efetividade por ADR (Average
Daily Rate, Tarifa Média Diaria) sem prestar atengdo na taxa de ocupacdo. Embora
conhecer as vendas por cliente ou as margens de contribuicdo dos itens do cardapio
seja importante, estas medidas nédo provéem informagdes sobre a geragao de receitas
que o RevPASH nos fornece (KIMES; CHASE, 1998).

3.5 Custo adequado e estrutura de pregos

Como os hotéis, restaurantes apresentam custos de estrutura relativamente altos
e custos variaveis relativamente baixos, embora seja verdade que a porcentagem de
custo/alimento de um item é geralmente maior que o custo de “abertura” de um quarto
de hotel comparada a receita gerada por este quarto. Assim como os hotéis,
restaurantes devem gerar receita suficiente para cobrir os custos variaveis,
compensados e fixos. No entanto os custos variaveis relativamente baixos dao ao
operador alguma flexibilidade e permitem a possibilidade de reduzir precos durante os
periodos de baixa demanda (KIMES; CHASE, 1998).

3.6 Demanda variavel por periodo

A demanda de clientes varia por periodo do ano, por semana, por dia e por parte
do dia. Para os restaurantes, a demanda de refeicbes pode ser mais alta nos fins de
semana, durante os meses de verdo ou particularmente em determinados periodos
como almogo ou jantar. Operadores de restaurantes devem estar aptos para prever a

demanda por periodos, assim entdo eles podem tomar decisdes efetivas sobre pregos e
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alocagao de mesas a fim de gerenciar os periodos de alta demanda.

Um fator que os operadores de restaurante tem que contar € o tempo de
permanéncia que um cliente ira ficar uma vez que esta acomodado em sua mesa. Isto &
analogo aos hotéis terem que prever o numero de hospedes que irdo ficar por uma
noite adicional, no entanto no caso do hotel esta ainda estara vendendo uma “room-
night” integral. Em um restaurante por sua vez é imprevisivel o tempo que os clientes
irdo ficar na mesa. Se os operadores de restaurantes puderem prever precisamente o
periodo que os comensais irdo ficar na mesa eles podem tomar melhores decisbes de
reserva e ter uma melhor estimativa de tempo de espera para os passantes (KIMES;
CHASE, 1998).

3.7 Estratégias

Entre as estratégias disponiveis para alavancar a receita financeira de um
restaurante quatro podem ser destacadas: Estratégia de minimizagdo de custos,
também conhecida como estratégia de operagdes, onde o administrador tenta minimizar
o custo total pelo ajuste da capacidade e custos. Estratégia de maximizagcdo das
receitas financeiras, chamada de estratégia de marketing, onde o administrador tenta
maximizar as receitas financeiras sobre o custo variavel pelo incremento na capacidade
de atrair clientes e manipular pregcos. A estratégia conjunta, onde o gerente tenta
maximizar o lucro pela equalizagéo da receita e custo tanto nas agdes de marketing
como nas de operagdes. Estratégia de prego fixo, onde o gerente tenta maximizar o
lucro sem provocar alteragdes nos pregos (HWANG; GAO; JANG, 2010).

Uma estratégia de Revenue Management bem sucedida é baseada no controle
efetivo da demanda de clientes. Existem basicamente duas alavancas estratégicas que
os gerentes de restaurante tem em maos para gerenciar a demanda, e assim, a receita.
Estas sdo gerenciamento de duragao e demanda baseada em pregos (KIMES,; CHASE,
1998).

3.8 Gerenciamento de duragao
Operadores de restaurante tipicamente enfrentam uma duragao imprevisivel de
uso do cliente, o que inibe sua habilidade de gerenciar a receita. Para permitir melhores

possibilidades de gerenciamento de receita, os gerentes de restaurante devem
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aumentar o controle sobre o tempo que os clientes ocupam seus lugares.

Para isso eles podem refinar a definicdo de duragdo, reduzir a incerteza da
chegada, reduzir a incerteza da duragao, ou reduzir a quantidade de tempo de entre as
refeicoes (KIMES; CHASE, 1998).

3.9 Redefinindo duragao

O tempo que os clientes ocupam a mesa € geralmente medido ou em minutos ou
horas em que eles realmente ocupam a mesa ou por eventos relativos a refeicao (ex:
numero de turnos ou refeicdo completa). Em outros casos, o restaurteur deve saber
quanto tempo um cliente tipico ficara na mesa em uma determinada parte do dia ou
para um determinado tipo de refeicdo. Quando a duracdo e definida como uma
quantidade tempo para completar a refeigcdo, o operador deve poder prever o tempo da
refeicdo entdo a venda da refeicdo se torna essencialmente a venda de um
determinado periodo de tempo no restaurante (KIMES; CHASE, 1998).

O conhecimento comum € que restaurantes vendem refeigcdes, pouco esta
explicito que vendem tempo, embora alguns restaurantes realmente vendam blocos de
tempo (ex: vendem duas horas com um aviso quando o tempo acabou).

Ao invés de explicitamente vender tempo, contudo, a maioria dos operadores
continuam a vender tempo em forma de refeigdes de duragao previsivel. Isto pode ser
feito diretamente, em teoria, perguntando aos clientes quanto tempo eles precisam na
mesa quando os mesmo fizerem a reserva ou a requisicdo de uma mesa, mas esta
abordagem requer uma mudanga radical de pensamento de ambas as partes, operador
e cliente (KIMES; CHASE, 1998).

Ao invés disso a maioria dos operadores tera que manter o rastreamento da
duragcao do tempo em que os clientes ocupam a mesa durante dados periodos do dia.
Desta observagao o operador pode determinar uma média de tempo/refeicdo, enquanto
também registra qualquer variagdo no tempo da refeicdo. Em suma, o operador precisa
saber a média de tempo de uma refeicdo, e mais como aproximar da média das
refeicdes que virdo. Grandes variagdes de tempo/refeigdo (ex algumas muito curtas
outras muito longas) fazem a previsado se tornar mais dificeis e talvez precise de um

esfor¢co de gerenciamento de duragdo mais consistente (KIMES; CHASE, 1998).
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3.10 Incerteza da chegada

Gerentes de restaurante tém sempre que lutar com o desconhecimento de se, ou
quantos, os clientes irdo aparecer. Alguns levam em consideragao apenas os clientes
passantes e dependem de filas para gerenciar a chegada de clientes (garantindo um
fluxo constante de clientes no horario de pico) (KIMES; CHASE, 1998).

Restaurateurs possuem longas listas de reserva para obter previsbes de
chegadas, mas isto ndo elimina a incerteza de chegada, uma vez que nem todos os
clientes honram com suas reservas e outros chegam mais cedo ou mais tarde. Em
qualquer um destes casos o restaurante enfrenta a prospecgao assentos/hora nao
usados. Vale a pena notar que em muitos paises uma reserva para um determinado
horario € tido como um compromisso sério e clientes destas culturas poderiam ficar
horrorizados com o tratamento feito com as reservas por alguns restaurantes (KIMES;
CHASE, 1998).

O processo de reservas de restaurantes pode envolver seus clientes no
gerenciamento de chegada (abordagem externa) ou ndo envolver seus clientes
(abordagem interna) para diminuir a incerteza de chegada. Talvez a principal
abordagem interna seja o overbooking', a qual a maioria dos restaurantes evita. A
abordagem externa primaria para transferir a responsabilidade de chegada para o

cliente é solicitar depdsitos ou garantias por cartdo de crédito (KIMES; CHASE, 1998).

3.11 Incerteza da duragao

O operador que tem que lidar com o fator “tempo de chegada” deve estar apto
para prever com precisdo o tempo de duragido das refeicdes, pois esta variavel é uma
das que controla o numero de mesas disponiveis. Com esta informacgao os operadores
de restaurantes baseados no sistema de reserva podem decidir quais requisicdes de
reserva aceitar, e restaurantes com um grande numero de passantes podem estar
melhor aptos para prover estimativas precisas do tempo de espera para clientes que
estdo na fila. Com o tempo de chegada, os operadores podem exercer controle sobre a

duracao da refeicdo. Abordagens internas neste caso giram entorno de fazer o tempo

' Overbooking é uma expressao em inglés que significa excesso de reservas, que acontece quando a
venda ou reserva de bilhetes ou passagens fica acima do nimero de lugares realmente disponiveis no
veiculo ou lugar.
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da refeicdo mais consistente, enquanto abordagens externas envolvem encorajar os
clientes a deixar sua mesa utilizando recursos, como por exemplo, a possibilidade de
escolher outro local no restaurante para ficar (bar, lounge). Pela redugao da variagao de
tempo, os gerentes estarao mais bem aptos a obter estimativas precisas de tempo de
espera e determinar quais horarios de reserva podem ser aceitos (KIMES; CHASE,
1998).

Um restaurateur pode trabalhar visando a consisténcia da duragao da refei¢éo
através do processo de design do menu, design de processo, jornadas de trabalho e
ferramentas de comunicac&o. Alguns restaurantes tém redefinido ou estabelecido seus
menus de acordo com o tempo de preparo e consumo de cada item do mesmo. ltens do
menu que excedem o tempo limite estabelecido para preparagdo ou consumo, ou sé&o
rearranjados ou s&o eliminados do menu. Da mesma forma, itens do menu que causem
uma espera prolongada por parte dos clientes podem ser eliminados, caso eles n&o
contribuam para o incremento na receita por assento disponivel/hora (principalmente se
o restaurante ndo pode encorajar seus clientes a mudar para outra area do restaurante
para uma bebida pds-refeigdo). Algumas cadeias de restaurante tém usado a mesma
abordagem para redefinir ou eliminar preparagdes e processos que interfiram na
variabilidade do tempo de servigo (KIMES; CHASE, 1998).

A reelaboracdo do cardapio e de processos, em conjunto com previsdes
melhoradas de chegada de clientes, podem melhorar o agendamento de trabalho, que
é elemento chave no controle da duracdo das refeicdes. 2Restaurateurs que
normalmente desejam minimizar custos de mao de obra podem dar um tiro no pé ao
optar pelo enxugamento do staff se este levar a uma redugdo do tempo de giro das
mesas e um maior tempo de refeicdo. O incremento de receita resultante do rapido giro
de mesas se faz possivel pelos funcionarios extras e pode compensar o custo de
pessoal. Uma estratégia de Revenue Management pode ajudar o operador a determinar
qual o nivel apropriado do staff (KIMES,; CHASE, 1998)

Alguns restaurantes tem melhorado o sistema de comunicagdo entre
empregados e tem melhorado o controle sobre a duragdo pelo rastreamento da
comunicagao entre a preparagdo da comida e a entrega da mesma. Pelo ajuste

2 Denominacao genérica do proprietario de restaurante ou aquele que administra o mesmo.
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apropriado dos mecanismos de comunicagao, a cozinha pode avisar os gargons que o
turno esta pronto para ser servido e os gargons podem avisar os comins que a mesa
esta pronta para limpeza, acelerando assim o servigo da refeicdo e fazendo possivel a
melhora da receita por assento/hora. Para ajudar com a comunicagédo dos empregados
os restaurantes tem disponiveis sistemas informaticos de gerenciamento de mesas
(KIMES; CHASE, 1998).

Sistemas de gerenciamento de mesas podem auxiliar o gerente de saldao a
visualizar quais mesas estdo disponiveis, a fase em que a refeicdo se encontra, quais
mesas estardo disponiveis em breve e quais podem ser combinadas. Além disso, os
sistemas de gerenciamento de mesas podem acompanhar reservas, chegadas e avisos
de preparagdo de mesa. Alguns sistemas podem sugerir o tempo estimado de espera
baseando-se no numero de pessoas acomodadas e no numero de pessoas aguardando

e sugerir a mesa ideal para grupos de clientes (KIMES, 2008).

3.12 Vendendo tempo

As pessoas ndo pensam em restaurantes vendendo um produto relacionado ao
tempo, exceto talvez durante o almogo. Hospedes de um hotel que ficardo uma noite
extra esperam ser cobrados por tal, mas clientes de um restaurante ndo esperam pagar
um valor extra se eles ficarem na mesa depois que a refeicdo acabou. De fato, na maior
parte do mundo uma vez que o cliente estda acomodado a mesa € dele por quanto
tempo ele desejar. Em alguns lugares o cliente, entretanto, geralmente paga uma taxa
de “toalha”, algo incomum na maior parte dos paises. Parte do gerenciamento de
duragao envolve encontrar meios de sinalizar ao cliente que é hora de liberar a mesa.
Clientes que inesperadamente perduram apds a sua refeicdo é finalizada podem
impedir que o gerente acomode o proximo grupo (KIMES; CHASE, 1998).

Um restaurante pode usar dispositivos de sinalizag&o tanto implicitos e explicitos
para lembrar convidados e gargons que a refeigdo acabou. Muitos restaurantes usam
abordagens implicitas sutis, como limpar a mesa, questionar se os clientes desejam
algo mais, ou oferecer servico de manobrista. Em alguns restaurantes, os clientes séo
convidados a especificar por quanto tempo eles planejam ficar, mas isso é raro. Em vez
disso, o gerente do restaurante deve controlar o tempo dos turnos e outros sinais

implicitos para lembrar o cliente de que a refeicdo terminou. Abordagens explicitas
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incorrem no risco de irritar o cliente. O gerente, obviamente, ndo pode pedir aos clientes
diretamente para sair, mas o restaurante poderia tentar outros métodos, menos
ofensivo de fazer o “giro” da mesa. Alguns restaurantes na area de teatros de Nova
York, por exemplo, colocam uma ampulheta sobre a mesa de cada grupo. Quando a
areia na ampulheta terminar, os clientes tém uma sinalizagdo visual para terminar o
jantar de forma que nao se atrasem para o inicio da pecga de teatro. Alguns restaurantes
oferecem uma sobremesa e café bar onde os hdspedes podem se deslocar para
conversar. Isso fornece uma maneira amigavel de apressar a saida do cliente e liberar a
mesa de jantar para o proximo grupo (KIMES; CHASE, 1998).

3.13 Reduzir o tempo de troca

Reduzir a quantidade de tempo entre os clientes (o tempo de troca) aumenta a
capacidade e, por consequéncia, as receitas. Essa tatica ndo vai ofender um cliente
que esta de saida e deve agradar os clientes que estdo a espera de ser instalados.
Reduzir o tempo de troca se tornou uma estratégia comum para as companhias aéreas.
Alguns restaurantes instituiram sistemas de gestdo de mesa que rastreiam mesas em
uso, o progresso da refeicdo, e quando a conta € paga. Auxiliares verificam o sistema
de gestdo das mesas para saber quando um grupo esta saindo, para que eles possam
limpar e preparar a mesa, aumentando assim a receita por assento/hora (LIDDLE,
1996).
Resultado semelhante pode ser obtido mediante o desenvolvimento de um bom sistema
de comunicagao entre os gargons e auxiliares para que os funcionarios saibam quando
as mesas estdo prontas para serem limpas e preparadas. Além disso, a geréncia,
baseada nestes dados, poderia analisar e agilizar o processo de limpeza e preparagao
das mesas para minimizar o tempo de troca (KIMES; CHASE, 1998).

3.14 Gestao de precgos

As pessoas geralmente associam a gestao das receitas com oferecer descontos,
mas o desconto € apenas uma parte da historia de gestdo de receitas. Quando o preco
€ usado como uma ferramenta de gestao de receitas, os gestores devem pensar além
do happy hour e os especiais “dois-por-um” desenvolvendo métodos para oferecer
pregos diferenciados que fagam sentido para o nivel da demanda em um determinado
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momento. Hotéis e companhias aéreas usam varias regras, as vezes conhecidas como
“cercas de pregos” (price fences), para oferecer descontos em inventarios que talvez
nao poderiam ser totalmente vendidos, ao mesmo tempo, impedindo os clientes que
estavam indo comprar de qualquer maneira de tirar vantagem de um desconto que eles
nao procuravam. (HANKS; CROSS; NOLAND, 1992) Assim, os passageiros que voam
de Chicago para Los Angeles podem pagar pouco (para aqueles que utilizam cupons
de passageiro habitual) ou mais de US$ 1.500 para o mesmo lugar. As tarifas variam de
acordo com o momento da reserva, os dias em que o individuo esta voando, e do
grupo, empresa ou afiliagdo do cliente em questao.

As cercas podem compreender praticamente qualquer conjunto de regras, desde

que de alguma forma faga sentido para o cliente. Em contraste, a maioria dos
restaurantes oferece os mesmos pregos do cardapio, independentemente das
caracteristicas da demanda do cliente. Talvez a pergunta a ser feita para os
restaurateurs é se eles poderiam aplicar algum tipo de diferenciacdo de precos para
horarios de pico (por exemplo, de sabado a noite) e feriados. “Early bird” (clientes das
primeiras horas) sdo um passo nesse sentido, assim como pregos especiais para
grupos de afinidade e clientes frequentes. O proximo passo € a criagdo de um
programa global de gestdo da procura baseado nos grupos suscetiveis aos precos por
horario. Adicionar agio aos pregos geralmente ndo € aceitavel, como revelado pelo
trabalho de Kahneman Knetsch e Thaler (KAHNEMAN; THALER, 1986).
Embora seja possivel cobrar um prego mais elevado exclusivamente com base em alta
demanda, os clientes podem se ressentir ao serem cobrados pregos diferentes para o
mesmo item de cardapio, a menos que eles percebam um motivo "justo" para o
diferencial dos precgos (KIMES et al, 1998).

Os consumidores podem ter a percepcao que a precificagcdo baseada pela
demanda esta sendo injusta por duas razoes: Primeiro talvez os pregos mais altos
praticados durante o periodo de alta demanda sejam seus pregos de referéncia ou seu
preco de referéncia pode ser alterado para baixo devido aos pregos baixos praticados
durante o periodo de baixa demanda. Em qualquer um dos casos 0 “novo prego” mais
alto pode ser percebido como menos justo do que antes. Segundo, o restaurante pode

nao estar agregando mais valor ao pre¢co mais alto, o que violaria aquilo que o
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consumidor acredita sobre “direito reciproco” (dual entitlement).

3.15 Precos de referéncia

Os termos “transacado de referéncia” e “preco de referéncia” sdo geralmente
utilizados quando discutimos sobre a percepcdo de justica. Uma transagdo de
referéncia é como os clientes pensam que uma transagao deve ser conduzida e prego
de referéncia € quanto os clientes pensam que deve custar um servigo (ou produto).
Precos de referéncia podem se originar do ultimo pre¢o pago, do preco pago mais
frequentemente, do prego que outros consumidores disseram que pagaram por um
produto ou servigo similar ou ainda pregcos de mercado. Por exemplo, se os clientes
sabem que o preco de uma refeicdo em um determinado restaurante custa R$ 25 entao
o seu preco de referéncia para uma refeigcdo neste restaurante é de R$ 25.

Para avalisar a justica da transagdo, os consumidores geralmente dependem do
preco de referéncia. (KAHNEMAN; THALER, 1986) Para os consumidores perceberem
uma politica de pregcos baseada na demanda como sendo justa, seus pregos de
referéncia deve variar com a agenda de pregos variaveis do restaurante. Isto talvez seja
dificil de alcancar pelos administradores por duas razdes. Primeiro, o baixo prego
praticado durante os periodos de menor demanda podem vir a ser os pregos de
referéncia dos consumidores e talvez futuras compras nos horarios normais ou de pico
sejam vistas como injustas. Segundo, os consumidores talvez creiam que o restaurante
esta praticando pregos mais altos para colher altos lucros sem agregar valor para o

consumidor, violando o que os clientes acreditam sobre “duplo direito”.

3.16 Direito Reciproco (Dual entitlement)

O principio do “direito reciproco” consiste em que a maioria dos clientes acredita
que eles tenham direito a um prego justo e a empresa tem o direito a um lucro justo
(KAHNEMAN; THALER, 1986) Os consumidores sdo propensos a ver as politicas de
precos baseados em demanda como um desequilibrio desta relagéo pelo incremento de
valor para a empresa sem incrementar o valor para o cliente, ou pelo decremento do
valor para o consumidor sem uma suficiente diminuicdo de prego. Como resultado, os
consumidores podem ver estas transagbes como injustas. Por exemplo, se um
restaurante aumenta os pregos de seu menu sem razao aparente, isto aumenta o valor
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para a empresa sem aumentar o valor para o cliente e isso pode levar o clientes a ver a
transagdo como injusta. Similarmente, se um restaurante impor restricdes substanciais
aos consumidores em troca de apenas alguns precos baixos, os clientes podem ver
iSsso como uma transacgao injusta.

Duas hipéteses emergem do principio do “direito reciproco” (KAHNEMAN;
THALER, 1986). Primeiro, os consumidores entendem que aumentar os pregos para
manter os lucros € justo. Portanto, se os custos aumentam, os consumidores
consideram razoavel que os pregos aumentem junto. Por exemplo, apds a crise da
doenca de febre aftosa ocorrida em 2000 no Reino Unido, os pregcos da carne
aumentaram e alguns restaurantes subiram seus pregos por conta deste aumento.
Baseado no principio da “direito reciproco”, este aumento de preco foi visto como justo.
Segundo, os consumidores acreditam que o aumento de pregos apenas para alcangar
maiores lucros é injusto. Por exemplo, depois do furacdo Andrew no inicio dos anos 90,
companhias aumentaram muito o preco da comida, agua, ferramentas e suprimentos
(KAHNEMAN; THALER, 1986). Como previsto pelo principio do “direito reciproco”, os
consumidores consideraram esta pratica extremamente injusta e dependendo do caso
também ilegal.

Se o principio do “direito reciproco” € valido, algumas formas de Revenue
Management talvez sejam percebidas como injustas. Os consumidores geralmente
véem as diferencas de pregos como justas se percebe que as mesmas podem ser
justificadas, caso contrario estes aumentos serdo percebidos como injustos. Se os
consumidores acreditarem que esta transacgao é diferente da transagao de referéncia
apenas no precgo, eles talvez acreditem que a empresa esta recebendo mais que o
preco de referéncia e isso parecera injusto. Uma forma de aumentar a percepcao de
justica nas estratégias de pregcos baseados em demanda é o uso de “barreiras de

precos” (price fences).

3.17 Barreiras de precgos (Price fences)

As “barreiras de precos” sdo desenvolvidas de forma a permitir que os clientes se
segmentem por si proprios baseados na sua disposi¢édo de pagar determinado valor e
por suas necessidades (HANKS; NOLAND; CROSS, 1992). As “barreiras de precos”

oferecem descontos para consumidores mas impdem regras € normas para cada nivel
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de desconto para equilibrar a percepgao de valor para os diferentes segmentos de
mercado e evita automaticamente ofertar descontos para consumidores que estao
dispostos a pagar um preco mais alto. “Barreiras de pregos” podem incluir requisitos
para compra antecipada, pagamento antecipado, restricdes de cancelamento e
mudanca, penalidades de ressarcimento, restricdes de tempo de uso e compra minima.
Por exemplo, as companhias aéreas oferecem muitas taxas diferentes, mas para estar
qualificado para uma taxa com altos descontos, o consumidor deve fazer a reserva e a
compra adiantadas, ficar ao menos uma noite no destino e aceitar as penalidades no
caso de cancelamento ou reagendamento. O viajante que nao deseja se sujeitar as
restricdes néo se qualifica para a taxa de baixo custo e normalmente termina por pagar
a taxa mais alta. O propdsito da “barreiras de pregos” € criar segmentos de
consumidores e justificar por que diferentes pessoas pagam diferentes precos. Para
que sejam percebidas como justas, as “barreiras” devem ser logicas, transparentes,
honestas e definidas, entdo assim ndo poderdo ser contornadas. (BENETT, 1984)
Essencialmente existem dois tipos de “barreiras” que as companhias podem utilizar
para personalizar seus pregos: Fisicas e nao-fisicas (HANKS; NOLAND; CROSS,
1992). “Barreiras” fisicas incluem localizagdo, mobilia e presenga de comodidades ou
vista. “Barreiras” nao fisicas podem incluir tempo de consumacgao, caracteristicas de
transacéao, caracteristicas do comprador e disponibilidade controlada (DOLAN, SIMON,
1996). No contexto do restaurante, “barreiras” fisicas incluem a localizacdo da mesa
(uma melhor mesa implica em um pregco mais alto), vista (mesas com vista panoramica
custam mais), e comodidades (mesas em salas privadas com flores frescas custam
mais). “Barreiras de pregos” ndo fisicas podem incluir periodo (finais de semana custam
mais ou refeicbes consumidas antes da 20h custam menos), caracteristicas de
transacdes (clientes que reservaram com antecedéncia de um més pagam menos),
caracteristicas dos compradores (clientes frequentes pagam menos ou ganham itens
gratis) e disponibilidade controlada (clientes com cupons pagam menos) (KIMES;
WIRTZ, 2002).

O grupo Kahneman sugere que os consumidores consideram mais justo definir
um preco "cheio" durante tempos de alta e, em seguida, oferecer descontos durante a

baixa ou outros periodos desfavoraveis ao invés de cobrar sobretaxas em vista da forte
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demanda. No entanto, eles observaram que a maioria dos clientes aceita que os
restaurantes pratiquem pregos relativamente modestos que permitam ao restaurante
encher até transbordar, com o excesso de demanda resultante sendo gerido por filas.
Essa estratégia ja foi usada pelas companhias aéreas, mas a mais de uma década a
gestdo de receita das companhias mudaram essa abordagem, e o “passageiro stand-
by” foi extinto. O grupo Kahneman concluiu que o momento da venda (ou seja, noite
movimentada contra noite calma) ndo é visto como um motivo "justo" de alterar os
precos. Ao determinar quem paga qual prego, os gestores devem desenvolver métodos
de selecdo logica que faca sentido para os clientes, sem ofender o seu sentido de
justica, porque, como o grupo Kahneman descobriu, os clientes vao sair de seu

caminho para punir uma empresa que tenha agido de forma injusta (KIMES et al, 1998).

4 CONCLUSAO

Maximizar as receitas e incrementar a margem de lucro, oferecendo um produto
ou servigo - ou ambos - justo e de qualidade. Estas s&o premissas envolvidas na
operagao de qualquer empreendimento que deseja ser sustentavel e lucrativo. Porém,
ambientes de restauragdo nao sdo quais empreendimentos.

Restaurantes situam-se na intersecgado do comércio e da industria, herdando de
ambos os segmentos determinadas nuances nas esferas produtivas, financeiras, fiscais
e de logistica. Como se nao bastasse, todas estas operagdes sdo guarnecidas pelo
desejo do cliente em nao querer sentir-se em uma operagéo comercial. Nos clientes de
restaurantes se sobressai 0 desejo de sentir-se um convidado. Um convidado que
anseia ser confortado pelo atendimento e pela boa comida, um desejo muito mais
visceral que apenas uma transagao de comercio.

Sao estes termos de ordem organizacional, pratica, técnica e perceptiva que
fazem com que a adogdo de sistemas de maximizacdo de receitas seja tdo dificil de
aplicar aos ambientes de restauracdo sem que se corra o risco de subverter a fragil
combinacéo de cliente/convidado.

No entanto, isto de forma alguma inviabiliza a ado¢&o do sistema de Restaurant
Revenue Management, mas exige dos administradores responsaveis pela aplicagao do

mesmo um alto grau de qualificacdo nas ferramentas disponiveis, de conhecimento do
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seu publico e sobre tudo visdo para perceber o que ocorre no empreendimento e

responder com mudangas pontuais que conduzam a alcangar os objetivos definidos.

RESTAURANT REVENUE MANAGEMENT (RESEARCH MANAGEMENT IN
RESTAURANTS) APPLYING THE REVENUE MANAGEMENT METHOD IN THE
RESTORATION ENVIRONMENT

ABSTRACT

This paper provides a literature review on Restaurant Revenue Management method,
with the purpose is to discuss its premises, peculiarities, and strategies. Because of the
diversity of activities involving a restaurant management process, it is necessary the use
of administrative and managerial tools to obtain operational information and making
decisions that pursue a balance between revenue and quality of products / services
offered. During this study it was observed the great complexity involved in applying
measurement systems, especially in prospecting for sales, due to peculiarities presented
in the operation of restaurants and habits of their customers. To overcome the difficulties
the method offers strategies that can beapplied in a subtle attempt to drive customer
behavior as well and offer an less variable behavior to enable better exploration and
decision making by managers and restaurant operators. As outcome, we can see that
because of the characteristics involved in the operation of a restaurant is obvious the

need for methodologies specific to the business management of this segment.

Key Words: Revenue Management; Restaurant; customer behavior.
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