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Titulo: Plano Estratégico de Marketing para dinamizar o restaurante do The House Ribeira
Hotel em época de CCovid-19: Estudo de caso

Resumo

O presente Projeto visa a obtencdo do Titulo de Mestre em Gestdo e Turismo pela
Universidade Lusofona do Porto e tem como principal objetivo demonstrar o0s
conhecimentos adquiridos durante a formacao nesta especialidade.

A Covid-19 afetou o sector de atividade Alojamento, Restauracdo e Similares com
gravidade desde o ano de 2020. Durante janeiro de 2020 muitas empresas tiveram de fechar
e outras ainda est&o em risco de fechar no presente momento. Este foi 0 motivo que conduziu
a escolha desta problematica e ao objetivo do presente trabalho que € o de realizar um projeto
de marketing para o restaurante do The House Ribeira Porto Hotel, que cative e fidelize
clientes para o0 ano de 2022.

A elaboragdo do plano exigiu um aprofundamento da literatura sobre a tematica,
destacando-se a compreensdo do impacto da Covid-19 na restauracéo e as estratégias de
marketing adotadas durante a pandemia Covid-19 pelos restaurantes de todo mundo. No
entanto, € importante referir que sendo este ainda um tema recente, existem poucos estudos
empiricos sobre esta matéria. No que diz respeito ao estudo empirico, impds-se 0
desenvolvimento de duas pesquisas de natureza qualitativa. Na primeira pesquisa procedeu-
se a recolha de informacéo através de uma entrevista semiestruturada sobre o restaurante do
The House Ribeira Hotel, em funcionamento até 2020 e na segunda pesquisa desenvolveu-
se com o objetivo de identificar os principais concorrentes do restaurante; compreender quais
sdo os aspetos mais valorizados pelos seus clientes e verificar se existem diferencas nas
percecbes dos clientes no pré e durante a Covid-19 no Tripadvisor. As conclusdes
demonstram a necessidade de desenvolver um Plano de Marketing Estratégico para
dinamizar o Restaurante em época de Covid-19, um plano que apoie o restaurante a cativar
e fidelizar clientes numa época atipica. Perseguindo este objetivo elaborou-se um plano de
marketing estratégico, que tem por base a modelo de McDonald, adaptado a realidade do
restaurante e aos dados fornecidos, por outras palavras, as limitagbes consequentes da

propria pandemia Covid-19.

Palavras-Chave: Marketing; Marketing de servicos; Restauracdo; Planeamento Estratégico;

Estratégias de Marketing.



Title: Strategic Marketing Plan to boost the restaurant at The House Ribeira Hotel in the
Covid-19 period: Case study
Abstract

This project aims to obtain the title of Master in Management and Tourism, from
Lusdfona University of Porto and its main objective is to demonstrate the knowledge
acquired during training in this specialty.

Covid-19 has severely affected the hospitaly industry, catering and similar businesses
sector, since 2020 many companies have closed and others are still at risk of closing. This
was the reason that led to the choice of this issue and the objective of this work, which is to
carry out a sustainable marketing project for the restaurant at The House Ribeira Porto Hotel,
which can captivate and retain customers for the year 2022.

The preparation of the plan required an in-depth study of the literature on the subject,
highlighting the understanding of the impact of Covid-19 on restaurants and the marketing
strategies adopted during the Covid-19 pandemic by restaurants around the world, which is
a recent topic and which, therefore, still has few empirical studies. On the other hand, it was
necessary to develop two empirical researches of a qualitative nature. The first research,
information was collected through a semi-structured interview about the restaurant of The
House Ribeira Hotel, in operation until 2020, and the semi-structured interview being used
as a data collection instrument. The second research was developed with the objective of
identifying the main competitors of the restaurant; understanding which aspects are most
valued by its customers and checking if there are differences in customer perceptions in the
pre- and during Covid-19 years. The Tripadvisor Website was used as a source to collect
data. The findings demonstrate the need to develop a Strategic Marketing Plan to make the
restaurant more dynamic in the post-Covid-19 period, a plan that supports the restaurant in
order to captivate and retain customers in an atypical time. Pursuing this objective, a strategic
marketing plan was developed, based on the McDonald's model, adapted to the reality of the
restaurant and the data provided, in other words, the limitations resulting from the Covid-19
pandemic itself.

Keywords: Marketing; Marketing services; Catering; Strategic planning; Marketing

strategies.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Em meados de dezembro de 2019 surge na provincia de Whuan, China, um grupo de
casos de pneumonia, que em fevereiro de 2020, a Organizacdo Mundial de Saude (OMS)
denominou de doenga coronavirus 2019 (Covid-19) e em margo de 2020 declarou ser uma
pandemia. A Covid-19 sendo revelou-se ser uma doenga praticamente desconhecida, embora
muito semelhante ao quadro agudo grave da sindrome respiratoria (SARS) que ocorreu em
2003. Esta doenca é transmitida pelo ar e altamente transmissivel entre humanos, pelo que
num mundo atual, globalizado, resultou na rapidez da sua propagacéo, sem precedentes, na
historia da humanidade. Este fendémeno, muito provavelmente, ficara na histéria como um
marco temporal que dividira o mundo na era pré-Covid-19 e p6s-Covid-19.

Para limitar a sua propagacdo, foram tomadas medidas como o distanciamento social,
periodos de confinamento e questdes de salde publica que afetaram todos os setores da
economia e da sociedad.

De acordo com o relatério da Statista (2021), nos meses de abril e maio de 2020, o
namero de clientes dos restaurantes sofreu um decréscimo em todo o mundo de 100%. Da
comparacao entre os dias 2 de junho de 2019, de 2020 e de 2021, verificou que a queda de
2019 para 2020 foi de 81,74 e de 2019 para 2021 de 25,29.

Durante o periodo de pandemia, o Estado Portugués, a semelhanca de outros Estados,
criou programas econémicos para dar algum alivio econémico as empresas da restauracao e
evitar o desemprego, mas, muitos foram os restaurantes que fecharam e muitos sdo 0s
proprietarios que acreditam ndo vir a aguentar as empresas até ao final da pandemia.

Pode-se considerar que o desenvolvimento de vacinas contra a Covid-19, em dezembro
de 2020, foi uma luz ao fundo do tinel. Porém, ainda resta um longo percurso para o retorno
a normalidade ou a uma nova normalidade, imposta por um fendmeno global que atingiu
néo so todo o0 mundo, mas tambeém todos os ambitos das sociedades contemporaneas.

A presente dissertacdo tem como objetivo realizar um projeto de marketing para o
restaurante do Hotel The House Ribeira Porto Hotel, que cative e fidelize clientes para o ano
de 2022.

Para atingir este objetivo o presente trabalho foi dividido em capitulos. O Capitulo 2 -
Revisdo da Literatura pretende trabalhar os conceitos tedricos que se consideram
fundamentais para o desenvolvimento do projeto, a saber: o conceito de marketing e

marketing de servicos, planeamento de marketing e estratégias de marketing e estratégias de



marketing em época de crise econdmica. No Capitulo 3 - Anélise do contexto do estudo da
Covid-19 e a restauracao, é apresentada a situacdo econémica do periodo pre-Covid e Covid,
assim como uma analise da literatura sobre as estratégias para o periodo do p6s-Covid.

O Capitulo 4 — Metodologia, corresponde a apresentacdo da metodologia que foi
implementada. Assim, no presente estudo foram feitas 2 pesquisas empiricas como 0s
seguintes objetivos: 1) Recolher informacgdes sobre o Restaurante do The House Ribeira
Hotel, 2) identificar os principais concorrentes do restaurante; 3) Compreender quais sdo 0s
aspetos mais valorizados pelos clientes dos principais concorrentes; 4) Reconhecer quais 0s
pontos fracos e pontos fortes dos aspetos identificados como importantes para os clientes; 5)
Verificar se existem diferencas nas percecdes dos clientes no pré e durante o Covid-19.

No Capitulo5 — Resultados da pesquisa - apresentam-se os resultados das duas pesquisas
empiricas e termina-se com a conclusao.

As informacdes recolhidas e os conhecimentos adquiridos resultam no produto final da
presente dissertacdo, que se apresenta no Capitulo 6- O plano de marketing estratégico do
restaurante do The House Ribeira Hotel.

Por fim, na Conclusdo, apresentam-se as principais conclusdes do estudo e faz-se uma

reflexdo global sobre as limitagdes do estudo.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

1. Importancia da Restauragdo

O ato de comer é uma funcéo biologica e de sobrevivéncia, mas é muito mais do que
isso, representa a evolugdo técnica, a combinacdo e mistura de ingredientes, os usos e
costumes locais, com constrangimentos morais e religiosas, aspetos geograficos, politicos e
sociais (Poulain, 2002). E é nestes termos que a gastronomia é reconhecida pelaa UNESCO
como Patrimonio Cultural Imaterial da Humanidade, desde 2008.

De acordo com Ribeiro (2011), os estabelecimentos de restauragéo e bebidas distinguem-
se das restantes tipologias do sector de comércio e servigos porque nestes espacos os clientes,
para além de satisfazerem as suas necessidades alimentares, satisfazem a necessidade de
prazer disfrutando uma refeicdo com familiares e amigos e profissionalmente, pois cada vez
menos as pessoas tém tempo para cozinhar. Assim, no seculo XXI as refei¢des fora de casa
sdo uma das principais atividades sociais contemporéneas e 0s estabelecimentos de
restauracdo desempenham ‘“um papel importante na defini¢cdo do estilo de vida (Ribeiro,
2011, p. 22). E, entfo, inegavel a importancia do papel dos estabelecimentos de restauracéo
no ponto de vista social.

No ponto de vista econdmico - ponto que se desenvolve no 3° Capitulo desta dissertacdo
— a restauracdo nas ultimas décadas tem contribuido muito na geracdo de emprego e de
riqueza, em Portugal. De acordo com o INE (2018), o crescimento econémico expressivo do

sector deve-se ao aumento da procura turistica.

1.1. Restauracéo e Turismo

A inter-relacdo entre o turismo e o setor da restauracdo é afirmada por varios autores
(Cohen, 1997; Ribeiro, 2012). Cohen (1997) considera que a restauracdo é um importante
componente do turismo, em primeiro lugar porque os visitantes necessitam de se alimentar
para a sua normal sobrevivéncia e em segundo lugar porque contribui para a satisfacédo e

prazer dos mesmos. Ribeiro (2012), afirma:
que o turismo ndo é um sector, mas uma «constelacdo de atividades» de diferente natureza, que
convergem para um mesmo fim: acolher, alojar, alimentar e proporcionar servi¢os que contribuam
para uma estadia agradavel de quem, nacional ou estrangeiro, se desloque a um destino, com intencédo

de ai permanecer um tempo limitado. (Ribeiro, 2012, p. 13)
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Fazendo um breve recorrido pela evolucdo histérica da restauracao e do turismo a inter-
relacdo torna-se evidente. Em termos historicos, é discutivel quando comecou o turismo e a
restauracdo, contudo, parece existir consenso que o inicio da restauracdo e do turismo
tiveram a mesma génese, uma vez que se ocorreram quando as pessoas comegaram a viajar
com a motivacdo de estabelecer contatos comerciais com outros povos (Ribeiro, 2011;
Azevedo, 2008). Um marco historico importante foram os Jogos Olimpicos da antiga Grécia
que potenciaram a abertura de estabelecimentos de comida que serviam os participantes nos
jogos e 0s viajantes que assistiam ao evento, evidenciando o inicio do turismo de eventos e
de lazer. No inicio da idade média a religido e a igreja na Europa detinham grande poder e
fomentavam a pratica das peregrinacfes. As pessoas viajavam, entdo, por motivagdes
religiosas (turismo religioso) e necessitavam de dormidas e refeicbes durante todo o
caminho, estes servigos eram proporcionados por casas religiosas, conventos e mosteiros
(Ribeiro, 2011). Na idade moderna com a melhoria e desenvolvimento dos meios de
transporte e das rotas comerciais, foi aumentando o nimero de estalagens ao longo dos
itinerarios, que providenciavam dormidas e serviam refeicdes e bebidas (Ribeiro, 2011). De
acordo com 0 mesmo autor o culto da mesa surge neste periodo no seio da monarquia e da
como exemplo os banquetes organizados no reinado de Luis XIV (Franca), repletos de
iguarias muitas delas exoticas, com origem nas coldnias (Ribeiro, 2011). S6 mais tarde, o
espirito da Revolucdo Francesa levou o culto da boa mesa para as ruas de Paris, surgindo
estabelecimentos exclusivos a alimentacdo, 0s “Restaurantes”, diferenciando-se das
abundantes estalagens e albergues da época (Ribeiro, 2011). Foi também na idade moderna
gue a navegacdo teve um importante desenvolvimento, o que possibilitou a deslocacdo a
lugares mais remotos. A falta de informacdo sobre o novo mundo, levou a que as pessoas
viajassem para adquirir conhecimento. Na época, os jovens da elite realizavam viagens para
conhecer o mundo e outras culturas, acompanhados por professores particulares. As viagens
faziam parte da sua formacdo e poderiam durar vérios anos (Azevedo, 2008). Com a
Revolugdo Francesa (1789), os burgueses ganham destaque na sociedade, expandem o
comeércio transnacional e impulsionam a revolucdo industrial (1760-1840), dando inicio a
idade contemporéanea, em que as sociedades passam de agrarias e rurais a urbanas e
industriais. Nesse momento, tanto a restauragcdo como o turismo proliferam (Ribeiro, 2011).
A industrializagdo levou a que a qualidade de vida nos grandes centros urbanos se
deteriorasse e assim se comecou a valorizar o turismo de natureza, ao ar livre, na montanha,

as paisagens bucolicas e o lazer, nesta altura, surgem as pousadas para dar resposta a esta
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nova necessidade (Azevedo, 2008). As estacOes termais passam a ser visitadas ndo apenas
por ordens médicas, mas por prazer e 0s cruzeiros de longa distancia sdo outra pratica,
florescendo o turismo educativo, cultural (Azevedo, 2008). As duas primeiras guerras
afetaram a economia e a sociedade e o crescimento da restauracdo e do setor do turismo
foram fortemente afetados. Contudo, o desenvolvimento ap6s a segunda guerra mundial foi
extraordinario. Nas palavras de Ribeiro “a restauracdo se expandiu colocando-se ao servico
de muitos, em prejuizo de alguns privilegiados” (2011, p.21). O mesmo aconteceu com 0
turismo que passa a ser um turismo de massa, com a expansao de operadoras de turismo na
década de 1960 (Azevedo, 2008). No final do século XX e inicio do século XXI, o turismo
mantém o fendmeno de massa e a tendéncia de crescimento do turismo e da restauracao
manteve-se até 2019, quando foi interrompida pelo aparecimento da Covid-19 (assunto,
aprofundado mais a frente, no trabalho).

Do supramencionado, conclui-se que a restauragdo e o turismo “andam de maos dadas”
desde a sua origem. As experiéncias gastrondmicas oferecem valor a qualquer viajante e o

turismo € um importante impulsionador das vendas do setor da restauracéo.

1.2. Gastronomia, Restauracéo e Cultura

A gastronomia é um importante recurso do turismo e, atualmente, estd a conquistar
terreno a escala mundial (Marques & Aradujo, 2018).

De acordo com Contreras (2013), a globalizacdo e a urbanizacdo das sociedades
conduziram a semelhanca da gastronomia, contudo, nas ultimas décadas, tem surgido a
consciéncia da tradicdo culinaria, que o autor descreve como a valorizacdo de sabores e
saberes tradicionais. Esta valorizacdo tem vindo a resgatar o uso de diferentes variedades
vegetais e animais na alimentacdo, os produtos locais e os pratos tradicionais, etc. Para o
autor este fenomeno de retorno ao que é tradicional relaciona-se com a necessidade de
manter e afirmar a identidades e de revindicar os patriménios culturais. De forma
semelhante, Marques e Araujo (2018), consideram que falar de gastronomia é falar de
identidade, territorio, cultura e memoria. Estas autoras advogam que a experiéncia
gastronomica (sabores, aromas, sons, texturas etc.), fortalece a imagem do destino turistico
e tem um impacto direto na recomendacéo do local a outras pessoas. Cada vez mais o turista,
procura experiéncias culturais auténticas, essa possibilidade acontece com a gastronomia de
uma regido que oferece experiéncias sensoriais e culturais diferentes e genuinas (Gimenes,
2010; Marques & Araujo, 2018). Hoje sd@o muitos os turistas que se deslocam para provar

alimentos/matérias-primas de uma determinada regido, que querem observar 0s processos
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de producéo e preparacao e degustar um prato tipico (Hall & Mitchell, 2007). Este mercado,
o0 das particularidades alimentares de caracter local (Contreras, 2013), esta a crescer e de
alguns anos a esta parte tem sido incentivado e impulsionado a nivel mundial e a nivel
nacional. A nivel nacional a gastronomia portuguesa foi declarada oficialmente como
Patriménio Cultural de Portugal, em 26 de julho de 2000 (Gomes, 2018).

A aposta no turismo gastronémico, que pode ser definido como o deslocamento de
turistas, motivados pelas praticas gastrondmicas, na expetativa de provar alimentos e bebidas
diferenciadas (Garcia et al., 2015) tem vindo a aumentar. O turista gastronémico apresenta
caracteristicas proprias. De acordo com Bernier (2003), o turista gastronémico ndo se
importa com 0 montante a gastar, mas sim com a qualidade da gastronomia local, preza a
autenticidade da gastronomia local e interessa-se pela oferta gastronémica. A oferta que
existe em Portugal é reconhecida e apreciada mundialmente e existem Varias
localidades/regides que possuem pratos tipicos que fazem parte do interesse dos turistas
gastrondmicos, como por exemplos, as Tripas a Moda do Porto, a Feijoada a Transmontana
da regido de Tras- dos-Montes, etc. Estas iguarias vao sobrevivendo ao passar dos tempos e
de de acordo com Fischler (1985, cit. por Marques & Araujo, 2018), a culinaria é um
processo que envolve a utilizagdo dos alimentos, a preparacdo e os modos de elaboragéo, ou
seja, a culinaria envolve muito mais do que os ingredientes, tem uma dimensao cultural que
é regida por regras, usos, praticas, representacdes e valores sociais. Posto isto, e como é
sabido, a cultura evolui, ou seja, ndo € estanque, logo, os pratos tipicos também véo sendo
alterados nas combinagdes de sabores e na sua preparacdo ao longo dos tempos, sem,
contudo, perderem a sua esséncia identitaria. Deste modo, a inovacgdo dos pratos tipicos, ndo

contraria a cultura, mas faz, sim, parte dela.

2. Historia, evolucéo e definicdo de marketing

A prética do marketing remonta aos primoérdios da troca e comércio (Motta, 1983), mas
apenas no inicio do século XX, entre 1902 e 1905 é que surge como disciplina (Bartels,
1988). Desde o inicio, varios autores propdem-se organizar, esquematizar e/ou sintetizar a
evolugédo do Marketing (e.g., Keith, 1960; Bartels, 1962, 1974; Mathieu & Roehrich, 2005;
Zinkhan & Williams, 2007, entre outros, cit. por Falcdo, 2014). Para melhor compreenséo
da historia, evolucdo e definicdo do marketing, opta-se aqui por apresentar, o resumo da
proposta de Bartels de 1962, realizada por Falcao (2014). A proposta de Bartels é constituida

por seis periodos do Marketing, desde 1900 a 1960, de forma a retratar a evolu¢do do
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marketing durante o século XX (100 anos de historia). Para completar esta proposta até ao
seculo XXI, apresenta-se a proposta de organizacdo do pensamento de acordo com Zinkhan
e Williams (2007), referindo-se apenas aos Ultimos quatro periodos, j& que 0s primeiros
quatro periodos se baseiam nos 6 periodos de evolugdo de Bartels (1962, cit por Falcio). A
medida que o marketing foi evoluindo, a defini¢cdo de marketing também se foi adaptando e
evoluindo, sendo esta uma das razdes pela quais ndo existe uma definicdo de Marketing

universal.

1° Periodo - Periodo da Descoberta (1900-1910)

Este é um periodo de descoberta em que o Marketing pede emprestados 0s conceitos de
disciplinas ja estabelecidas como a economia, a psicologia, a sociologia e a administragdo
cientifica. E no final deste periodo que o termo ‘marketing’ entra no Iéxico de negdcios com

uma orientacdo para a distribuicao e gestdo das atividades do lado da oferta (Falcdo, 2014).

2° Periodo - Periodo da Conceituacéo (1910-1920)

No fim da Primeira Guerra Mundial, surge um periodo de avango econdmico e
intelectual. Os conceitos de Marketing sdo desenvolvidos, classificados e 0s termos
definidos. O termo Marketing passa a ser mais amplamente utilizado e comeca a ser
considerado como um trabalho de coordenacdo e de planeamento, ou seja, um Processo.
Embora a distribui¢ao de bens permaneca como tema central, termos tais como ‘consumidor’
e ‘produto’ ganharam destaque. E nesta fase que se encontram defini¢des mais especificas,

como por exemplo, a definicdo de Copeland (1921)
“Marketing pode ser definido com o estudo dos principios que governam as politicas de administracdo
de negdécios na distribuicdo de commodities do produtor ao consumidor. Isto inclui as atividades
mercantis de varejo e atacado, organizagdo das vendas das indUstrias, e véarias agéncias engajadas na
distribuicdo de matéria-prima, e todas as outras formas de facilitacdo e promocdo de vendas de

mercadorias (Copeland, 1921, cit. por Oliveira et al., p.505).

3° Periodo - O Periodo da Integracgéo (1920-1930)

Periodo marcado pela Grande Depressdo, em que se verifica uma crescente sofisticagdo
nas praticas de negocios. Neste periodo, os principios de Marketing sdo solicitados e o corpo
de conhecimento ¢ integrado pela primeira vez. Os ‘principios’ de Marketing séo
apresentados em livros e as pesquisas de mercado ganham destaque e baseiam-se em

surveys, desenhando-se assim uma nova era de Marketing. “O marketing pode ser definido
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como o processo de transferéncia de bens através dos canais comerciais desde o produtor

até o consumidor.” (Brown, 1925, cit. por Falcao, 2014, p. 63)

4° Periodo - O Periodo do Desenvolvimento (1930-1940)

Neste periodo surgem areas especializadas de Marketing e aparecem diferentes
abordagens para o explicar. Bartles (1962) da como exemplo o trabalho de Breyer que identificou
as tarefas do Marketing: contato, negociagdo, armazenamento, medicdo, determinacéo de
qualidade, embalagem, transporte, pagamento, financiamento e assuncao de risco (Falcéo,
2014).

Também neste periodo, verifica-se que o campo de acdo do marketing amplia e comeca
a abordar produtos que nédo os tradicionais (produtos agricolas e produtos industriais). “O
marketing cobre todas as atividades comerciais necessarias para efetivamente transferir a
posse dos bens e prover a sua distribuicdo fisica.” (Maynard, Weidler & Beckman, 1932,
cit. por Falcéo, 2014, p. 64)

5° Periodo - O Periodo de Reavaliagdo (1940-1950)

Este periodo é marcado pela Segunda Guerra Mundial e por uma crescente sofisticacao
nas praticas de negdcios. Os termos, conceitos e as aplicacdes tradicionais sdo reavaliados e
é dadaénfase a gestdo do Marketing e a opinido do consumidor ganha maior importancia para
as préaticas de mercado. O Marketing passa a ser entendido como um todo, um sistema, uma
instituicdo social.

A Associacdo Nacional de Professores de Marketing [NAMT, em portugués AMA]
define oficialmente Marketing: “O Marketing é o desempenho das atividades comerciais que
direcionam o fluxo de bens e servicos dos produtores aos consumidores.” (AMA, 1948, cit.
por Falcdo, 2014, p. 65)

6° Periodo - O periodo de Reconceituagdo (1950-1960)

O p6s-Segunda Guerra mundial, foi um periodo que registou muitas mudancas a nivel
cultural, social e economico. E o Marketing sofreu igualmente uma grande mudanca, com
uma ampliacdo as abordagens tradicionais do seu estudo. Neste periodo é dada énfase as
tomadas de decisGes administrativas, aos aspetos sociais de Marketing e a analise

quantitativa. O foco do Marketing é a distribuicdo para os consumidores finais e as suas
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necessidades e desejos. “O Marketing inclui todas as atividades envolvidas na criacéo de

utilidade de local, tempo e posse.” (Converse et al., 1952, cit. por Falcdo, 2014, p. 65)

De acordo com a proposta de Zinklan e Williams (2007), o 5° e 6° periodos da histdria
da evolucdo do Marketing vao deste a década de 1960 até ao inicio de 1980, periodo em que
se volta a debater o foco do Marketing e se reconhecem novas areas emergentes como, por
exemplo, o Marketing de Servigos e 0 Marketing sem fins lucrativos; desenvolvem-se novos
produtos; aumentam os stakeholders do Marketing e a responsabilidade social. Neste
periodo Kotler (1972, cit. por Falcdo, 2014) define Marketing da seguinte forma:

“O Marketing € a analise, a organizacdo, o planejamento e o controle dos recursos dos clientes que
impactam a empresa, politicas e atividades com a viséo de satisfazer as necessidades e desejos dos
grupos de consumidores escolhidos, visando ao lucro.” (Kotler 1967, cit. por Falcdo, p. 66). E
acrescenta “O Marketing é o conjunto de atividades humanas direcionadas para a facilitacdo e

consumacao das trocas.” (Kotler, 1972, cit. por Falcao, 2014, p. 66)

No sétimo periodo (1980) aprimora-se a teoria e aumenta o interesse pelas questfes
estratégicas e organizacionais surgindo uma nova definicdo da AMA, muito mais
abrangente: “o Marketing € o processo de planejamento e execucdo da concecdo,
precificacdo, promocao e distribuicdo de ideias, bens e servicos, para criar trocas que
satisfagcam os objetivos dos individuos e organizac@es. “(AMA, 1985, cit. por Falcdo, 2014,
p.68).

Finalmente, o oitavo periodo que tem inicio em 1990 e se estende até a atualidade é
caracterizado por um periodo de mudancas rapidas, globalizacdo, terrorismo, avanco
tecnoldgico e questdes éticas nos negocios. Surgem definicdes variadas e heterdgenas.

Dando alguns exemplos:
“Marketing é o processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém aquilo que necessitam
e desejam através da criagdo e troca de produtos e valores com outros. [...] Marketing (gerenciamento)
€ 0 processo de planejamento e execugdo da concecao, precificagdo, promocao e distribuicéo de bens,
servicos e ideias, para criar trocas com grupos-alvo que satisfagam objetivos pessoais e

organizacionais.” (Kotker, 1994, cit. por Falcéo, 2014, p. 70)

“Marketing é o processo de criacdo, distribuicdo, promogdo e precificacdo de bens, servicos e ideias
que facilitem a satisfacdo do relacionamento de troca num ambiente dindmico.” (Pride & Ferrell, 1997,
cit. por Falcdo, 2014, p.71)

“Marketing é a funcéo organizacional e um conjunto de processos para criagdo, comunicacao e entrega

de valores aos consumidores e ao gerenciamento do relacionamento com o consumidor, de tal forma
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que beneficie a organizacéo e os stakeholders.” (AMA, 2004, cit. por Falcéo, 2014, p.71)

“QO Marketing é um processo continuo de desenvolvimento e troca de ideias, bens e servicos que visa
satisfazer as necessidades dos clientes e organizacdes, utilizando para o efeito as politicas de precos,

comunicacdo e distribuicdo.” (Caetano & Rasquilha, 2010, p.2)

“Marketing é o conjunto dos métodos e dos meios de que uma organizagdo dispde para promover, nos
pUblicos pelos quais se interessa, 0s comportamentos favoraveis a realizagdo dos seus proprios
objetivos.” (Lindon et al., 2010, p.28)

De acordo com Lindon et al. (2010), nas Gltimas décadas a complexidade tem vindo a
aumentar porque sao Vvarias as organizacoes que tém adaptado metodologias de Marketing:
os partidos politicos (para obter votos); as organizacOes sociais e religiosas (para obter
donativos ou para atrair fiéis), os poderes publicos, as coletividades locais e 0s servigos
publicos (e.g. como campanhas seguranca rodoviaria; protecdo do ambiente e fomento o
turismo), entre outros.

Como vimos, ao longo da evolugdo do Marketing a sua definicdo assume diferentes
facetas. E a forma como pensamos o Marketing que determina a sua conceptualizac3o - a
nosso ver, a Covid-19 ira revolucionar e determinar um novo periodo do Marketing - ndo
sendo por isso estranho a multiplicidade de conceitos e definicBes que se encontram na
literatura. Todavia, pode-se afirmar que existe concordancia entre os autores de que o
marketing procura satisfazer as necessidades do consumidor de forma a conquistar a sua

fidelidade para com a empresa (ou causa) e, assim, alcancar o retorno desejado.

3. Marketing de servicos
O cliente de um restaurante é um utilizador, e por isso, é fundamental uma prestacao de
servicos que funciona e responda as expectativas geradas. Lovelock e Wirtz (2011) definem

servigos da seguinte forma:

“QOs servicos sao atividades econdémicas oferecidas de uma parte a outra. Frequentemente temporarios,
sdo performances que trazem resultados esperados a recipientes, objetos, ou outros bens sobre as quais
o0s detentores tém responsabilidade. Em troca de dinheiro, tempo e esforco, os clientes dos servicos
esperam valor do acesso aos bens, trabalho e competéncias profissionais, instalacées, redes e sistemas;
mas eles geralmente ndo detém a posse de qualquer um dos elementos fisicos envolvidos. (Lovelock
& Wirtz, 2011, p.11)

Esta definicdo indica, por um lado, que em troca de dinheiro os clientes dos servicos

esperam valor do acesso aos bens (Lovelock & Wirtz, 2011) e por outro, que os clientes ndo
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detém a posse dos elementos fisicos envolvidos, o que significa, por outras palavras, que 0s
servigos ndo sdo bens palpaveis (Kotler & Andreasen, 1996; Lovelock & Wirtz, 2011), sendo
esta a razdo principal para que o processo do Marketing de Servicos se diferencia do
Marketing de Produtos (Grdnroos, 2006).

Vérios autores tém procurado caracterizar o Marketing do Servico pelas suas
caracteristicas especificas. Por exemplo, Rathmell (1966) identificou treze caracteristicas do
Marketing de Servicos e Lovelock (1996) identificou oito caracteristicas. Contudo, a lista
das caracteristicas mais utilizada pelos autores que estudam o Marketing é a lista de
Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985), composta por quatro caracteristicas, a
Intangibilidade, a Inseparabilidade, a Perecibilidade e a Heterogeneidade (Kotler, 1998;
Winer, 2000; Saias, 2007; Kotler & Keller, 2009; Wilson et al., 2012, entre outros). Que
resumimos da seguinte forma:

A Intangibilidade alude a ndo existéncia da possibilidade de analisar um servigo
previamente ao seu usufruto, ja que os servigos ndo se tocam nem se dimensionam. Como
consequéncia € a reputacao de quem presta 0 servico que orienta o consumidor.

A Inseparabilidade refere-se a interacdo entre o empregado, o produtor e o consumidor.
Mais concretamente, 0s servigos sdo consumidos (clientes/consumidor), a medida que sao
produzidos (produtor) e disponibilizados (empregado). Como consequéncia, todos 0s
intervenientes no processo sdo fundamentais para o Marketing de Servicos.

A Perecibilidade indica a caracteristica do servigo ser consumido no imediato, ou seja,
ao contrario de um produto, ndo é possivel armazena-lo e se ndo for usado perde-se. Por
exemplo, um restaurante tem a capacidade para servir 20 jantares, se ndo servirem 5 jantares,
estes nunca serdo recuperados.

E finalmente, a Variabilidade ou Heterogeneidade refere-se ao facto de nédo existir um
servico igual ao outro. A natureza humana conduz a uma série de comportamentos
imprevisiveis, deste modo o0s servigos variam de cliente para cliente.

Destas quatro caracteristicas resultam problemas que obrigam a adocéo de metodologias
e estratégias diferentes das que se utilizam no Marketing de Produto.

Em relagdo aos problemas que surgem da intangibilidade dos servigos Hoffman e
Bateson (2003), apontam que estes ndo podem ser inventariados, patenteados ou exibidos e
ha dificuldade para determinar precos dos servigos. E propdem como possiveis solugdes:

1) O uso de indicios tangiveis (qualidade da mobilia, aparéncia do pessoal, qualidade

das pecas promocionais da empresa etc.).
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2) O uso de fontes pessoais de informacdes (amigos, familia e lideres de opinido, que
os clientes usam para obter informacdes sobre o servico).

3) A criacdo de sélida imagem organizacional (se ela for bem conhecida e respeitada,
diminui o risco percebido por clientes em potencial ao fazer a escolha do provedor

de servigos).

Da inseparabilidade também resultam problemas, por exemplo, a producdo em massa
pode ser dificil, o envolvimento do cliente no processo de producéo do servico pode levar a
que estes afetem a transacdo assim como outros clientes (Hoffman & Bateson, 2003). Como
forma de ultrapassar estas dificuldades, os autores sugerem:

1) Fazer uma boa selecdo do pessoal e dar-lhes formacdo sobre o contacto com o

publico.

2) Gerir os clientes (como por exemplo, separar os clientes fumadores dos néo

fumadores).

3) Descentralizar os servicos, ou seja, usar multiplas localizagdes que limitam a

distancia que o cliente tem de percorrer para utilizar o servigo.

Da heterogeneidade resultam problemas tais como a qualidade do servico depender de
muitos fatores que sdo incontrolaveis, a padronizacéo e o controle de qualidade dos servigos
sdo dificeis de conseguir e quando o servico envolve o elemento humano pode ocorrer
variacdo da prestacdo do servico por parte do funcionario (Hoffmen & Bateson, 2003). Como
solucBes apresentam:

1) A customizacgdo: tirar vantagem da variacdo inerente a cada encontro de servigo

desenvolvendo servicos que satisfacam as exatas especificacfes de cada cliente.

2) A padronizagdo: reduzir a variabilidade na produgdo dos servigos por meio de

treinamento intensivo dos provedores e/ou substituicdo do trabalho humano por

maquinas.

Finalmente, os problemas que ocorrem da Perecibilidade é dificil sincronizar a oferta e
procura de servigos, de acordo com Hoffman e Bateson (2003), uma maior procura do que a
oferta maxima possivel pode gerar esperas, clientes insatisfeitos e resultar em servi¢cos mal
prestados, por outro lado, procura menor que o nivel 6timo de oferta os custos operacionais
tornam-se muito elevados. Para estes autores possiveis solu¢des sao:

1) Fixacgéo criativa de precgos - ajuda a aplainar as flutuagdes de demanda, deslocando

a demanda dos periodos de pico para os de pouco movimento.
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2) Implementar um sistema de reservas.

3) O desenvolvimento de servigos complementares - para minimizar o tempo de espera
percebido pelo cliente.

4) Utilizag&o de funcionarios em part-time.

5) Compartilhamento de capacidade - estratégia para aumentar a oferta de servigcos
formando um tipo de cooperativa entre provedores de servi¢cos, 0 que permite aos
seus membros expandir sua oferta de servico como um todo.

6) Aumentar a participagéo do cliente.

Lovelock (1996) apresenta cinco fatores que ajudam o0s empresarios de servicos a
identificar e solucionar os problemas do Marketing na organizagao, séo eles: a compreensao
do servico, o relacionamento com o consumidor, a avaliacdo da customizacdo do servico
(adaptar o servigo as necessidades especificas de cada cliente), a compreensao da natureza
da procura do servico e a forma como se distribui o servigo.

Do exposto pode-se compreender o Marketing de Servigos como um processo de atos,
acoes e performances (Rathmell, 1966), porque estd diretamente relacionado com a
satisfacdo da necessidade (Parasuraman et al., 1985; Kottler, 1991) e os desejos do cliente
(Kotler, 1991), os seus principais objetivos e metas sdo estabelecer uma relacéo entre a
empresa e 0 consumidor, conseguir superar as necessidades dos clientes e ganhar a confianca
e fidelidade dos mesmos (Ubinha et al., 2008).

4. Estratégias de marketing

Estratégia é termo usado comummente que tem origem no conceito da Grécia antiga
“strategos”, que significa “a arte do general”. Malcom (2017) define estratégia como “o
caminho para a realizagdo de objetivos especificos e que descreve como 0s objetivos serdo
alcancados (McDonald, 2017, p.137).

De acordo com este autor, as estratégias de militares e as estratégias de
negocios/estratégias de tem como semelhanca serem decisfes taticas que servem para
alcancar a situacdo desejada. E entende as estratégias de marketing como “meios pelos quais
uma empresa atinge os seus objetivos de marketing e que, geralmente, centram-se nos quatro
Ps: produto, preco, local e promocéo” (McDonald, 2017, p.138).

Para Fish (2009), a estratégia de marketing estabelece como os produtos, os canais de
distribuicdo e as mensagens e suportes de comunicagdo devem ser desenvolvidos e usados

de forma a conseguir o sucesso. Ferrel, Hartline, Levy, Dionisio e Rodrigues (2000),
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consideram que a estratégia € um plano de como a empresa ou organizacao utilizara os seus
pontos fortes para dar resposta e atender as necessidades e desejos do mercado. E Kotler e
Keller (2012) referem a necessidade de que cada empresa estabeleca as suas proprias
estratégias para atingir as suas metas.

Lindon e colegas (2010), indicam cinco questdes as quais € necessario responder quando
se elabora uma estratégia de Marketing, sdo elas: 1) Quais sdo os objetivos de marketing que
se pretendem alcancar? 2) Quem sdo 0s concorrentes atuais? 3) Quais séo 0s segmentos do
mercado e os publicos alvos a conquistar e fidelizar? 4) Qual o posicionamento a reter? Que
marketing mix utilizar?

De acordo com Shock et al. (2004), na restauracdo o marketing mix, além dos primeiros
quatro P’s (Preco, Produto, Promog¢do e Posicionamento), inclui ainda mais trés PS
(Processo, Participantes e Presenca fisica). Estes autores consideram que a combinacao do
marketing mix é essencial para criar valor para o cliente. Muito resumidamente; o Preco € o
dinheiro investido nos produtos; o Produto sdo os artigos da ementa; a Promocdo abarca
publicidade, promocdes, venda direta e iniciativas de relacfes publicas; o Posicionamento é
a forma como a marca se apresenta no mercado, como o publico a reconhece; o Processo €
0 servico em si; os Participantes abrange s@o o capital relacional e humano da empresa
(Funcionérios, clientes, fornecedores, etc.) e a Presenca fisica diz respeito ao ambiente, as
instalacBes e a imagem que transparece (Shock et al., 2004).

McDonald (2017, pp. 138-139) indica e explica os conteidos gerais dos segmentos de
estratégia na area de marketing, referindo-se aos 4 P’s, da seguinte forma:

1. Estratégias de produtos — Politicas e procedimentos relacionados com os produtos
oferecidos, tais como a qualidade, desenho, branding, embalagem,
posicionamento e rétulos, etc.

2. Estratégias de preco — Niveis de precos, margens e politicas de descontos.

3. Estratégias de promocéo — Publicidade, promogdo de vendas, email direto, call
centre, internet e formacg&o dos funcionarios em vendas, etc.

4. Estratégias de local — Canais de distribuicdo a serem usados e importancia relativa
de cada um.

O autor sumariza, ainda, as estratégias de marketing de acordo com as op¢Ges nos
quatro P’s, Figura 1.

Figura 1: Exemplos de estratégias de marketing, por 4P’s.
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Promogan. distribuigio.

+Mudar o mix entre email » Mudanga de servigo
directto, call centres, « Niudar de canal

internet.
* Alterar as vendas
J

Fonte: Adaptado de McDonald (2017, p.139)
Legenda: * A estratégia de Skimming estimula a entrada de um novo produto (ou servigo) num determinado mercado,
utilizando-se de pregos altos. Ou seja, comegando por cima, visando atender apenas a determinadas classes sociais.

4.1.Estratégias de marketing em época de crise econémica

Quando se assiste a uma crise econémica, seja nacional ou mundial, existe uma reducao
substancial do consumo privado, que se traduz em menores gastos em bens e servigos por
parte dos cidadaos. Este comportamento do consumidor advém dos rendimentos disponiveis,
mas também na confianca e disponibilidade no aumento dos rendimentos futuros (Ribeiro,
2011).

A restauracdo € um sector que sofre impactos durante os periodos de crise econémica.
De acordo com Ribeiro (2011, p. 17) verificam-se as seguintes mudangas no consumo dos
clientes da restauragdo: 1) reduzem as visitas ou deixam de ir ao restaurante; 2) procuram
restaurantes de nivel inferior; 3) reduzem gastos por pessoa e 4) procuram cada vez mais
promogcdes.

Deste modo as crises desafiam os restaurantes a preverem novas oportunidades e a
readaptar estratégias para garantirem clientes e, assim, os lucros da empresa. Segundo
Ribeiro (2011), as estratégias dependem do tipo de negécio e podem ser variadas, contudo,
0 autor indica que para o sucesso de todos 0s negocios de restauracao as estratégias de gestdo
passam por:

1) A melhoria da gestdo qualitativa, isto €, para tomar decisGes em tempos de
crise é importante ter informacdes precisas sobre a distribuicdo das vendas do
restaurante, 0S cCONsUMOS e compras, 0s custos com pessoal, gestdo da rentabilidade

e acOes de marketing operacional.
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2) Focarem-se na qualidade e no cliente; em época de recessdo as empresas
devem focar-se mais do que nunca na sua proposta de valor, na qualidade e satisfacdo
do cliente. De acordo com o autor, em situacdo de crise € vital definir como objetivo,
a coeréncia na qualidade oferecida aos clientes. “A estratégia adequada é
implementar procedimentos de controlo, em todo o processo de elaboracéo e servico,

que reduzam ao maximo os erros de funcionamento” (Ribeiro, 2011, p. 32).

3) Aumento da agressividade comercial, projetando as margens de lucro; em
periodos de crise, em que a oferta excede a procura, 0s restaurantes devem ter sua
atitude comercial mais dinamica do que o tradicional, mas fidvel sistema “boca a
boca”. Ha que vender mais ¢ ir ao encontro do cliente. O autor prop0e trés estratégias

béasicas: a de comunicar e atrair, a de captar e a de vender e fidelizar.

4) Melhoria da eficiéncia operacional e de custos — A reducdo de custos é um
ponto chave durante os periodos de crise, esta reducdo deve comecar por reduzir tudo
0 que ndo seja relevante para os clientes, focando-se nos maiores custos que Sao o
pessoal e o produto, por exemplo ajustar o horario de pessoal, renegociar 0s custos
dos produtos e os seus custos logisticos com os fornecedores. Para melhorar a
eficiéncia operacional o autor aponta estratégias como: Substituir o custo de pessoal

por investimento em tecnologia e adequacéo e redesenho das ementas.

Cupman (2009), considera que um bom plano de marketing pode manter as empresas a
frente das mudancas do mercado, ndo sé de forma a sobreviverem como também a prosperar
em época de crise. Contudo, para que esta seja uma realidade os profissionais de marketing
precisam de ser proativos e reunir um conjunto de ferramentas estratégicas de marketing.

No seu estudo Cupman (2009) aponta estratégias que podem ter sucesso em tempos de
crise econdmica, sdo elas:

1) Estratégia de precos eficaz

Determinar o prego de um produto em época de crise € uma deciséo dificil, de acordo
com a autora a estratégia de reducdo de precos é crucial, contudo, ndo pode desvalorizar
ou denegrir o produto a longo prazo, para isso, sugere gque esta estratégia deve ser tomada
com muita cautela e deve ser usada em curto prazo de modo a impulsionar as vendas, mas
nunca a médio e longo prazo. Por outro lado, a estratégia de aumento de precos, pode

aumentar o ganho, mas 0 seu sucesso depende de quanto as pessoas precisam do produto
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da concorréncia e ndo deve ser mantida a longo prazo. Finalmente, a autora sugere que em
épocas de crise sejam apresentados 0s precos de maneira a que o cliente compreenda que

esta a obter valor para o seu dinheiro.

2) Estratégias de produto: determinar qual o produto e qual o mercado

A autora apresenta 0 modelo de quatro estratégias de marketing em relacdo ao produto
de Ansoff (1957, cit. por Cupman, 2009) que podem ser aplicadas em época de crise, ver
Figura 2. Contudo, indica que estas sdo apenas caminhos que se podem seguir, ja que existe
uma infinidade de fatores que influenciam a adequacao de uma determinada estratégia de
marketing a uma empresa particular (Cupman 2009), ou seja, 0 que 0 que pode ser eficaz

para uma empresa pode ser totalmente ineficaz para outra.

Figura 2: As quatro estratégias de Ansoff

N
New New
productsto products to
existing new markets
markets
Existing EXistin,
productsto =
s products to
existing
new markets
markets
A 4

Fonte: Cupman (2009, p.9).

Produtos existentes para mercados existentes

A prioridade devera ser a de manter os clientes durante os tempos de crise, esta deve ser
uma prioridade, como referido anteriormente (Ribeiro, 2011) os habitos mudam e é mais
facil perder os clientes para a concorréncia. Por outro lado, a empresa tem necessariamente
valorizar os seus produtos o que podem fazer explorando novos canais de mercado, que para
além de ser uma estratégia que pode reter os clientes pode dar a conhecer a oferta da empresa

a potenciais novos clientes.

Produtos existentes em novos mercados
Entrar em novos mercados pode revelar-se uma boa estratégia, na medida em que, em

épocas de crise muitas vezes surgem oportunidades em novos setores e em outras areas
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geograficas. Assim, as empresas devem reorganizar-se para dispor recursos que lhes
permitam novos investimentos, que podem levar as empresas ndo s6 a sobreviver em

periodos recessivos como prosperar.

Novos produtos em mercados existentes

Inovar € fundamental em todos os periodos de forma a manter a sua vantagem
competitiva, contudo, em periodos recessivos ganha ainda mais importancia, a empresa ndo
deve apenas concentrar-se em melhorar os produtos existentes, mas também inventar novos
produtos. A autora alerta que elaborar novos produtos pode ter custos elevados e demorar
tempo, pelo que sugere que em época de recessdo deve utilizar-se a estratégia de novo

produto por substituicdo, que fica mais fécil, rapida e mais barata em implementar.

Novos produtos para novos mercados

Em época de recessdo esta estratégia, de acordo com a autora, pode ser muito arriscada
porque em tempos de recessdo existem vendedores em dificuldades que pela pressédo
aceitam vender ativos valiosos a pregos baixos, assim a aquisicdo pode ser bastante

lucrativa.

5. Planeamento de marketing

O planeamento de marketing é um processo estruturado e continuo que integra a
formulacdo de objetivos e estratégias de marketing a adotar, de acordo com 0s recursos da
empresa e das ameacas e oportunidades do mercado (Kotler & Keller, 2012; Wood, 2008;
McDonald, 2006; Westwood, 2006). Para Westwood, o planeamento de marketing “¢ usado
para descrever os metodos de aplicacdo dos recursos de marketing de forma a alcancar os

objetivos” (2006, p.6), Wood define planeamento de marketing como

“um processo estruturado na determinacdo de como fornecer valor aos clientes, & organizacdo e
principais stakeholders, através da pesquisa e analise da situagdo atual, desenvolvendo e documentando

0s objetivos, estratégias e programas de marketing, bem como a implementacdo, avaliacdo e controlo

das atividades de marketing de forma a alcangar os objetivos” (Wood, 2008, p.3).

Kotler afirma que “o processo de marketing consiste em analisar oportunidades,
pesquisando e selecionando mercados-alvo, delineando estratégias, planejando programas e
organizando implementando e controlando o esfor¢co de marketing.” (Kotler, 2000, p.108).

E na conce¢do de McDonald (2004, 2006 e 2017) o planejamento de marketing é
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simplesmente uma sequéncia logica de uma série de atividades que levam a determinacgéo
de objetivos de marketing e a formulacéo de planos para alcanca-los.

A evolugdo do planeamento do Marketing acompanhou a evolugéo do marketing, na
aposta inicial os planos eram planos operacionais/tacitos, que se centravam nas operagdes
posteriores a producdo, como a definicdo das campanhas promocionais, acdo dos
vendedores, distribuicdo, pds-venda e precos (Lendrevie et al., 1993). Consistiam,
essencialmente, na escolha entre as numerosas decisoes acerca das ferramentas do marketing
mix que podiam ser usadas (Kotler, 2000) e apresentavam acdes detalhadas durante um
periodo a curto prazo, inferior aum ano (Mcdonald & Wilson 2011). Hoje, os planos tendem

para 0s planos estratégicos que consideram nao so

“as variaveis controlaveis da empresa (variaveis do ambiente interno da organizagéo ou microambiente
de marketing), mas também as variaveis externas (incontrolaveis) que dizem respeito aos ambientes
competitivo, econémico, tecnoldgico, politico e legal, sociocultural, além, e com os recursos e objetivos
da empresa (Seitz, 2005, p.94).

Estes planos combinam fatores como o servico, processo e gestdo, juntamente com 0s
componentes de marketing (Gonzalez, et al., 2004), e cobrem um periodo entre trés a cinco
anos (Mcdonald & Wilson 2011). Nas sociedades atuais, extremamente complexas e com
mudancas aceleradas, o plano operacional/tatico, torna-se insuficiente, como afirma Kotler
(2000) o “planeamento esta a tornar-se NnUM processo continuo, para responder a condi¢des
de mercado que mudam em grande velocidade.” (Kotler, 2000, p.116). Pelo que o plano
operacional/tatico passa a ser complementado e a ser integrado num plano mais complexo,
o plano estratégico.

O plano de marketing é entendido por Wood (2008) como um documento em que se
resumem as caracteristicas do mercado, o que se pretende alcangar e como alcanca-lo e em
qual periodo de tempo. Para Ikeda et al. (2007) o planeamento é uma funcgdo organizacional,
um processo sistematico e mental, enquanto o plano € o resultado do planeamento,
formalizado por um documento escrito. O plano serve como um mapa para analise,
implantacédo e controle das atividades de marketing (McDonald, 2006; Ikeda, et al., 2007).
Sendo assim de acordo com Kotler “um dos produtos mais importantes do processo de
marketing.” (Kotler, 2000, p.110).

Que de acordo com os autores (Kotler & Keller, 2012; McDonald, 2006), a estrutura do
plano de Marketing, deve ser entendida como um procedimento interativo, dinamico e

continuo, de forma a dar resposta as mutantes condi¢cbes do mercado, sendo necessario
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compreender que ndo deve ser interpretado como, necessariamente, uma operacdo de

sequéncia linear. De seguida apresentam-se alguns modelos de Plano de Marketing.

5.1. Modelo do Plano de Marketing Kotler & Armstrong (2008)

O modelo de Kotler (Kotler, 2000, Kotler & Armstrong, 2008) é um modelo organizado
em 8 secc¢des, que se consistem nos seguintes seis passos: a analise da situacdo, a definicao
de objetivos, a segmentacao, target e posicionamento (STP), os 4 P’s, a implementacéo e o
controlo (Kotler, 2011). No Quadro 1, apresenta-se o resumo deste modelo.

Quadro 1: Modelo de Plano de Marketing de Kotler

SECCOES BREVE DESCRICAO
Apresenta-se um breve resumo das principais metas e recomendagdes
12 Secgo do plano, trata-se de uma apresentagdo economica e de facil leitura que
Resumo Executivo permite a administracdo compreender rapidamente quais os principais

pontos do plano rapidamente.

Descreve-se 0 mercado-alvo e a posicdo da empresa nele, incluindo
informacdes sobre o mercado, o desempenho do produto, a concorréncia
e a distribuigéo.

Avalia-se as principais ameagas e oportunidades com as quais o produto

2% Seccéo
Situacéo atual do marketing

o 3% Secgdo se pode deparar, 0 que ajuda a administracdo a prever importantes
Analise das ameacas e das acontecimentos, tanto positivos como negativos, que poderiam causar
oportunidades impacto na empresa e nas suas estratégias (Analise SWOT).

Descrevem-se 0s objetivos de marketing a atingir durante o periodo de

4% Seccdo | realizagdo do plano e discutem-se as questdes essenciais que afetardo
ObjEtIVOS € guestoes essenclals | essa conquista_

Resume-se a estratégia de marketing para alcancar os objetivos, as

5%Seccdo estratégias a utilizar com o mercado-alvo, o posicionamento e os niveis
Estratégia de Marketing de despesa com marketing.
Descrevem-se como as estratégias de marketing serdo transformadas em
6% Seccéo programas de acdo especificos. Os programas de a¢do devem responder
Programas de ac&o a quatro questdes: O que sera feito? Quando sera feito? Quem vai fazé-
lo? Quanto custarad? (4Ps).
72 Seccdo Realiza-se um relatorio de lucros e perdas projetados e o lucro previsto
Orgamentos que resulta da diferenca entre a receita e custos esperados.
~ O controlo é a forma como seré realizada a monitorizagdo do progresso
82 Secgéo - - M
do plano. Trata-se de uma analise dos resultados da implementacédo e
Controlo

ida identificacdo de produtos que ndo estdo a alcancar as suas metas.
Fonte: Adaptado de Kotler & Armstrong (2008)

5.2.Modelo de Plano de Marketing de McDonald
O modelo de McDonald é um modelo complexo, dividido em 4 fases que se concretizam
em 10 passos (Quadro 2).
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Quadro 2: Modelo de Plano de Marketing McDonald (2006)

corporativos

FASES PASSOS BREVE DESCRICAO
1° Passo - Trata-se de definir o propdsito do negdcio. Qual é o papel ou
Declaracao da | contribuicdo do negdcio? A definigcdo do negocio, o que as distingue
misséo dos outros negécios? E qual o futuro do negocio?
Fase 1 Determinam-se 0s objetivos corporativos que envolvem a aplicacdo do
Estabelecimento 2° Passo - plano de negécios a véarias unidades diferentes do negécio. Para
de objetivos Objetivos realizar este plano é necessério executar as seguintes cinco etapas:

objetivos  financeiros corporativos, auditoria administrativa,
determinacdo de objetivo e estratégia, planos, e planos corporativos.

Realiza-se a avaliagcdo sistematica de todos os fatores externos

monitorizacéo

implementagéo
detalhada por
um ano

3° Passo - (oportunidades e ameacas) e internos (forcas e fraquezas) que afetaram
Auditoriade | odesempenho comercial da empresa durante um periodo definido, este
Marketing passo concretiza-se quando a empresa encontra dificuldades
financeiras.
Aprofunda-se ainda mais as “for¢as” e “fraquezas” relacionadas as
Fase 2 “oportunidades” e “ameagas” externas. Ndo se trata de uma analise
Revisédo da SWOT, mas de varias analises SWOT dirigida a cada segmento
. ~ 4° Passo - - .
situacéo Andlise SWOT cons_lderado |mportz_;1nt(_e para o futgro da empresa. O foco destas
andlises esta nas principais oportunidades e ameagas, e as forcas e
fraguezas diferenciais aos concorrentes. Ou seja, tem como objetivo
criar a vantagem competitiva.
5% Passo - Elaboram-se 0s pressupostos que padronizam o ambiente do
Pressupostos | planeamento. O nlimero de pressupostos deve ser pegueno.
6° Passo - Elaboram-se e apresentam-se 0s objetivos e as estratégias do
Objetivos e marketing para os alcancar. Os objetivos sdo dirigidos somente a
estratégias de | produtos e mercados e as estratégias de marketing referem-se,
marketing geralmente aos 4Ps.
Fase 3 20 Passo - Terminado o planeamento, estimam-se os resultados esperados para
Formulacdo da Estimar os isso testa-se a viabilidade dos objetivos e das estratégias em termos de
estratégia resultados partic_ipagﬁo de mercado, vendas, custos, lucros ep;re outras var_i?vgis.
esperados Para isso recorre-se, por exemplo, ao senso critico, a experiéncias
relacionadas, testes de campo, entre outros.
8° Passo - Caso se considere necessario determinam-se planos alternativos.
Identificar
planos
alternativos
Descreve-se 0 orcamento do plano por um ano, ou até 3 anos. As
9° Passo - despesas de marketing mais 6bvias sdo a forma de publicidade, das
Orcamento despesas promocionais, dos salarios, despesas de correio direto e
Fase 4 outras despesas.
Alocacdo de 10° Passo - Apresentam-se as estratégias gerais de marketing detalhadas,
recursos e Programa de | desenvolvidas em objetivos especificos. Resumidamente, especifica-

se como se colocam todas as etapas do plano em prética.

Fonte: Adaptado de McDonald (2006)

5.3. Modelo de Plano de Marketing de Wood

O modelo de Wood (2008) é composto 8 seccBes, € um modelo que da énfase a uma

analise situacional que inclua quer tendéncias internas como externas, aprofunda a analise

dos potencias clientes, destaca a relagéo entre os objetivos e a missdo e metas da empresa,
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determina objetivos especificos passiveis de ser medidos e fornece planos de contingéncia.

O resumo deste modelo apresenta-se no Quadro 3.
Quadro 3: Modelo de Plano de Marketing de Wood (2008)

SECCOES

BREVE DESCRICAO

12 Seccédo
Sumario executivo

Trata-se de um breve sumario que salienta as partes mais importantes do
plano. Coloca-se em evidéncia as metas e os objetivos, assim como
estratégias de marketing adotadas para os concretizar.

2% Secgéo
Situacdo atual do marketing

Resumem-se as tendéncias ambientais externas internas (e.g. misséo,
ofertas) e externas (e.g. mercados; concorrentes). Realiza-se a Andlise
SWOT (forcas e fraquezas internas, oportunidades e ameagas externas).

Mercado-alvo, analisar o
cliente, identificar o
posicionamento

32 Secgdo Delineiam-se o0s objetivos de marketing especificos do plano e
Obijetivos e limitacdes identificam-se problemas que podem afetar a concretizacdo dos mesmos.
42 Secgdo Explica-se as decisdes de segmentacdo, targeting e posicionamento.

Aprofunda-se a anélise dos potencias clientes quanto as suas
necessidades, vontades/desejos, comportamentos, fidelidade e padrbes de
compra.

52 Secgédo
Estratégia de Marketing

Apresenta-se a estratégia geral a ser utilizada na realizacdo dos objetivos
do plano de marketing, sdo eles o de criar, comunicar e transferir valor
para o mercado-alvo.

62 Sec¢do
Programa de Marketing

Estabelece-se os programas de apoio a estratégia de marketing, incluindo
as atividades especificas, horarios e responsabilidades para: produto,
preco, distribuicdo (canais), promocdo (marketing de comunicacéo),
servigo, marketing interno.

7% Secgdo
Plano financeiro

Detalha-se a estimativa de receitas, orcamentos, e lucros com base nos
programas de marketing do plano.

8% Sec¢do
Controlo

Indica-se como o plano serd implementado, descreve-se as métricas para
medir 0 desempenho, demonstra-se como serdo realizados 0s ajustes para
a execucdo do programa em direcdo aos objetivos (planos de
contingéncia).

Fonte: Adaptado de Wood (2008)

Tal como se pode observar, existem semelhancas e diferencas entre os modelos. A
semelhanca. mais evidente, é que todos os modelos comecam com a definicdo dos objetivos
e terminam com a monitorizacdo do plano, embora as fases ou sec¢Ges ndo sigam a mesma
ordem, as componentes dos planos sdo praticamente as mesmas. A diferenca, que se destaca,
é a importancia e a complexidade dada a cada uma das seccdes pelos autores. Por exemplo,
a analise SWOT no modelo de Kolter e Armstrong (2008) e no modelo de Wood (2008) é
uma descricdo geral das as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, enquanto que
McDonald (2006) determina que para cada segmento considerado importante para a empresa

se deve realizar uma analise SWOT que compare as suas diferencas face aos concorrentes.
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CAPITULO 3 - ANALISE DO CONTEXTO DE ESTUDO - A COVID-19 E A
RESTAURACAO

1. A Historia da Covid-19

Em 2020 o mundo globalizado foi avalado pela propagacéao do virus SARS-CoV-2, com
proporcOes, sem precedentes, na histéria da humanidade. Em meados de dezembro de 2019
surge na provincia de Whuan, China, um grupo de casos de pneumonia, que em fevereiro de
2020 a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) denominou de doenca coronavirus 2019
(Covid-19). Em marco de 2020 a OMS declarou o estado pandémico da doenga. Esta doenga
é praticamente desconhecida, embora o virus SARS-CoV-2 seja muito semelhante ao
Quadro Agudo Grave Sindrome Respiratdria (SARS-CoV) que ocorreu em 2002-2003, em
Guangdong, China e a sindrome respiratéria do Oriente Médio (MERS-CoV) na Aréabia
Saudita, em 2012 (Baseler et al., 2016, cit por. Brizek, Frash, MacLeod & Patience, 2020).
A Covid-19 com sintomas idénticos de febre, cansacgo, tosse e dificuldades respiratorias
demonstrou ser altamente transmissivel pelo ar entre humanos e também mais mortal. As
principais formas de transmissao do virus sdo por meio de goticulas que se espalham quando
uma pessoa infetada tosse ou espirra e séo ingeridas ou inaladas por outras pessoas; quando
a pessoa toca em objeto contaminado com esse virus e, posteriormente, toca os olhos, nariz
ou boca; e por transmissao por aerossol, ou seja, quando goticulas respiratdrias se misturam
ao ar e sdo inaladas em grandes quantidades em espacos fechados.

e aA principal forma de disseminacao da doenca é a proximidade com pessoas infetadas
pelo virus (sintomaticas ou assintomaticas), para limitar a sua propagacao o distanciamento
social foi recomendado desde o inicio. A seguir foram determinadas varias medidas de satde
publica, proibicdo de saidas e entradas em Portugal, proibicdo de mobilidade entre
concelhos, confinamentos (ordens para ficar em casa), que afetaram varios setores da
economia. Os setores do Turismo, Alojamento, Restauracdo e Similares foram fortemente
atingidos. Os Restaurantes e Similares por serem espacos onde as pessoas se reunem,
aglomeram e mantém a proximidade fisica e ndo serem bens de primeira necessidade foram
dos mais afetados. De acordo com Muller (2020) os mais prejudicados foram os bufés self-
service; grandes restaurantes de servigo completos, clubes, bares e saldes de banquetes.

Em Portugal, em 2 de mar¢o de 2020 foram reportados pela Ministra da Saude os dois
primeiros casos de Covid-19. A partir deste momento, os acontecimentos foram sucedendo
a ritmo alarmante. A primeira morte aconteceu a 16 de marco e a 17 de marco a Covid-19

chegava oficialmente a todas as regides de Portugal. A 18 de marco é decretado o primeiro
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"estado de emergéncia™ da democracia portuguesa. A primeira vaga foi combatida através
do confinamento, que iniciou em abril e durou até ao inicio de maio de 2020. Esta medida
teve efeitos positivos verificando-se um achatamento da curva de infecGes e a estabilizacéo
da situacdo durante o verdo. A segunda vaga chegou em outubro e durou até ao inicio de
dezembro de 2020. As medidas adotadas pelo Governo foram a obrigatoriedade do uso de
mascara na rua e em locais publicos. A terceira vaga comecou no Natal de 2020 e colocou o
pais a beira do colapso. O numero de infetado, 6bitos e internados na UCI ndo paravam de
crescer e Portugal era um dos paises mais afetados pela Covid-19 no Mundo. Sé o novo
confinamento geral a 21 de janeiro conseguiu travar a escalada (Coutinho, 2021). O
desconfinamento comecgou a 15 de marco e foi faseado. Na area da restauracdo, a 5 de abril,
as esplanadas voltaram a ser frequentadas com o limite de quatro pessoas. A 19 de abril
abrem os restaurantes, cafés e pastelarias, mas com a restricdo de lotacdo maxima a quatro
pessoas ou seis pessoas em esplanadas e com horario até as 22:00 horas ou as 13:00 horas
ao fim de semana. A 3 de maio os restaurantes, cafés e pastelarias passam a funcionar sem
limite de horario, mas com a lotagdo limitada a um méaximo de seis pessoas ou a 10 em
esplanada (Associagdo de Hotelaria, Restauracéo e Similares de Portugal [AHRESP] n.d.).
Neste preciso momento existe, porém, a esperanca de que a imunidade de grupo trave o
cenario negro em gue vivemos no ultimo ano e meio, embora novas estirpes tém surgido e
deixado esta questdo em aberto.

Embora a vacinagédo tenha arrancado a um ritmo baixo, a 27 de dezembro (Coutinho,
2021), em 2021 o aumento tem sido mais rapido e crescente. Segundo, Barros et al., (2021)
até 19 de junho de 2021 foram administradas 6.522.899 doses da vacina contra a Covid-19
em Portugal, com 22,12% dos portugueses completamente vacinados e faltando ainda
47,88% dos cidaddos para atingir a imunidade de grupo (70%), nimeros que colocam
Portugal em 31.° posi¢éo no ranking dos paises com a maior taxa de doses administradas por
100 habitantes do mundo.

2. Impacto da Covid-19 no sector de atividade Alojamento, Restauragéo e Similares
O sector de atividade Alojamento, Restauracdo e Similares® (que passamos a designar

por Alojamento e Restauracao) é um sector econémico com peso e importancia na economia

! Na Classificacéo Portuguesa de Atividades Econdmicas (CAE), com a atual classificagdo “CAE — Rev. 3” (aprovada e
publicada pelo Decreto-Lei n° 381/2007, de 14 de novembro), a restauracdo estd inserida na CAE, na categoria | —
Alojamento, Restauracdo e Similares, classificada no nivel 12 Secgdo. Os relatérios econdmicos e as estatisticas nacionais,
tratam os dados, na generalidade, por categoria e ndo por subcategorias, como, por exemplo, a subcategoria Grupo CAE
561 — Restaurantes.
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portuguesa. Compreender o impacto da Covid-19 neste sector € fundamental quando se

pretende criar planos, estratégias e solugdes para revitalizar o sector, no pés-Covid-19.

2.1. Caracterizagdo do sector Alojamento, Restauracéo e Similares no pré-Covid-
19
Em 2017, este sector representava 9,8% das sociedades ndo financeiras em Portugal (38
329 sociedades), 3,3% do volume de negdcios, 8,9% do pessoal ao servico, e 5,5% do VAB
(Valor Acrescentado Bruto)? (Grafico 1).

Gréfico 1: Contributo para a taxa de variacdo dos principais indicadores econémicos, por
setor de atividade (2017)
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Fonte: INE (2018, p.2)

De acordo com a Analise Setorial do Alojamento e Restauracdo, 2008-2017, realizada
pelo INE (2018), 2017 foi “o ano em que, neste setor de atividade, se atingiram maximos
histéricos nestes indicadores, em termos absolutos” (INE, 2018, p. 13). Neste ano as
sociedades do setor do Alojamento e Restauracdo destacaram-se dos restantes setores de
atividade, por apresentarem ndo s6 o maior aumento do volume de negécios (16,5%), como
também, o maior aumento do VAB (20,4%).

Até 2017, a evolucdo positiva do numero de sociedades do sector do alojamento e

restauracao era uma evidéncia, como demonstram os dados do Gréfico 2.

2 Corresponde ao saldo da conta de producio, a qual inclui em recursos, a produgéo, e em empregos, 0 consumo intermédio,
antes da deducéo do consumo de capital fixo. O VAB é avaliado a pre¢os de base, ou seja, ndo inclui os impostos liquidos
de subsidios sobre os produtos. Calculo da Taxa de VAB = VAB / Produgdo * 100. Fonte: INE,
https://smi.ine.pt/Conceito/Detalhes/5703
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Gréfico 2: Evolucdo do nimero de sociedades do Alojamento e Restauragédo (2008-2017)

Unidade: Milhares

2014 [T

W restauracdo e similares Algjamento

Fonte: INE (2018, p.13)

Embora ambas as atividades tenham crescido, verifica-se que ocorreu um maior

crescimento na atividade alojamento do que na atividade de restauracdo. De acordo com 0

INE (2018), o crescimento expressivo dos principais indicadores econdmicos do sector de

atividade Alojamento e Restauracdo, deveu-se ao aumento da procura turistica em Portugal.

Em ambas as divisdes de atividade econdmica, verificou-se um aumento do VAB (17,7% no

Alojamento e 22,7% na Restauracdo e similares) (Grafico 3).

Gréfico 3: Contributos das divisGes de atividade para a taxa de crescimento anual (%) do

VAB
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Fonte: INE (2018, p.14)

O volume de negdcios atingiu 530,5 mil euros e o VAB 257,7 mil euros, com a

contribuicéo de 241,3 mil euros do alojamento e 83,6 mil euros na Restauragdo e similares

(Gréfico 4).
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Gréafico 4: Volume de negocios, VAB, produtividade aparente do trabalho e remuneracao
média mensal do Alojamento e Restauracao (2008-2017)
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Fonte: INE (2018, p.14)

E em ambas as divisdes econdémicas a produtividade aparente do trabalho registou uma
melhoria desde 2012, atingindo 29,6 mil euros por pessoa ao servi¢o no alojamento e 13,1
mil euros na restauracdo e similares, em 2017. Na remuneracdo média mensal também se
verificou uma melhoria, atingindo os 895 euros mensais no alojamento e 598 euros na
restauracdo e similares, por pessoa, em 2017 (Grafico 4). O aumento do VAB, em 2017, foi
transversal as sociedades de grande dimenséo (20,7%) e nas PME (20,3%) (INE, 2018).

Assim, em termos financeiros, o passivo do setor do alojamento e restaura¢do aumentou
mais de 36,4% de 2008 até 2017 (de 12,0 mil milhdes de euros em 2008, para 16,4 mil
milhdes de euros em 2017). O ativo e o capital préprio também aumentaram 37,5% e 40,4%,

respetivamente.

Grafico 5: Autonomia financeira e endividamento (2008-2017)
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Fonte: INE (2018, p.15)

O endividamento do alojamento e restauragdo comecou a diminuir desde 2014, embora
0 sector registe, habitualmente, um endividamento superior ao observado para o total das
sociedades ndo financeiras (67,9% do alojamento e 84,7%, da restauracdo) (Grafico 5).
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Porque este € um sector com grande endividamento, em momentos de instabilidade
econdmica nacional ou internacional, é fortemente atingido como foi e € o caso na presente
pandemia.

O restaurante em estudo é um restaurante de um hotel pelo que parte dos seus clientes
estdo alojados no The House Hotel, o que justifica compreender os dados referentes as
dormidas na era pré-Covid (Alojamento). De acordo com os dados do INE (2018)
fundamentados nos Dados do Inquérito @ Permanéncia de Hospedes na Hotelaria e Outros
Alojamentos (IPHH), o total de dormidas passou de 39,2 milhdes em 2008 para 65,4 milhdes
em 2017 (mais 66,7%). O rendimento médio por quarto disponivel em alojamento turistico
registou uma melhoria significativa a partir de 2014, atingindo 46,2 euros em 2017, mais
47,6% face a2008. Em 2019, a generalidade dos meios de alojamento turistico registou 77,8
milhdes de dormidas (INE, 2020a).

2.2. Caracterizacdo do sector Alojamento, Restauracdo e Similares durante a
Covid-19

O panorama de crescimento positivo manteve-se até 2020, ano em que o mundo foi
abalado pela propagacdo da doenga Covid-19. De acordo com os resultados apurados no
Inquérito de Conjuntura ao Investimento de outubro de 2020° (INE, 2021), o investimento
empresarial neste setor, em 2020, diminuiu 16,3%. Para o ano de 2021, os resultados do
inquérito apontam para uma recuperacdo parcial do investimento empresarial de 3,5%. Este
crescimento, porém, ndo é igual para todo o tipo de empresas, perspetiva-se que aconteca
nas Empresas de Grande Dimens&o, mas ndo nas PME que continuardo a sofrer uma reducao

significativa do investimento em 2021, embora menos intensa do que a registada em 2020.

Quadro 4: Estrutura, variacao e difusdo do investimento, pré e durante a Covid-19

Estrutura* Variacao** Difusdo***
2019 2020 2021 2020 2021 2019 2020 2021
3,2 1,9 1,7 -49,4 -5,8 92,7 82,4 76,4

Fonte: Adaptado de INE (2021, p. 3)

Legenda: * Distribuicéo percentual do investimento pelas sec¢des da CAE, ** Taxa de varia¢do anual, em valor (%),
*** Percentagem de empresas com realiza¢do de investimento ou intencdo de investir

3 0 periodo de inquirigdo no Inquérito de Conjuntura ao Investimento de outubro de 2020 foi entre 1 de outubro de 2020
e 14 de janeiro de 202.
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De acordo com os dados do INE (2021) o investimento pelas diferentes seccdes da CAE
desceu aproximadamente para metade, nos dois anos de pandemia (1,9 em 2020 e 1,7 em
2021) comparando com o periodo pré-Covid-19 (3,2 em 2019). A taxa de variac¢do anual, foi
maior no ano que apareceu a Covid-19 (49,4) do que nos primeiros meses de 2021 (-5,8).

Em 2019, 92,7% das empresas do sector investiam ou tinham intengdo de investir, essa
percentagem desceu aproximadamente 10 p.p. (pontos percentuais), em 2020 e nos primeiros
meses de 2021 registava-se um menor investimento ou menor inten¢do em investir (76,4%).

Relativamente as fontes de financiamento, em 2020, as empresas recorreram mais ao

crédito bancario, empréstimos do Estado e a outros meios do que em 2021.

Grafico 6: Fontes de financiamento do investimento (2020-2021)
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Fonte: Adaptado de INE (2021, p. 8)

Em 2021 as empresas cada vez mais recorrem ao autofinanciamento e aos fundos da
Uniédo Europeia como fonte de financiamento do investimento. Importa referir que a grande
fonte de financiamento no sector de alojamento e restauracdo foi em 2020 e em 2021 o

autofinanciamento (Gréfico 6).
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Gréfico 7: Principal fator limitativo as empresas de Alojamento e Restauragdo em de 2021
(%)
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Fonte: Adaptado de INE, 2021, p. 10

A percentagem de empresas com limitagdes ao investimento deste sector de atividade
durante a pandemia manteve-se na ordem dos 60% (63,2% em 2020 e 63,1% em 2021). E
de acordo com as empresas inquiridas o que mais limita o sector de Alojamento e
Restauracdo € a deterioracdo das perspetivas de venda (62,5%) (Gréafico 7), ou seja, saber
quando iremos ultrapassar a pandemia que continua a ser uma incognita.

Considerando que o restaurante em estudo é um restaurante de hotel situado no Norte de
Portugal, no Gréfico 8 verifica-se uma quebra acentuada nas dormidas a partir de marco,
momento de detecdo do primeiro caso em Portugal (2 de mar¢o de 2020) que a nivel nacional

quer a nivel regional (Norte).

Gréafico 8: Dormidas em Portugal e Norte de Portugal por més, N° (2020)

Jan. Fev. Marco | Margo Abr Maio  Junho | Julho  Agosto  Se Out. MNaow. Dez.
e Portugal | 3253096 3838559 1900128 1300128| 155012 | 276508 1041233 2648164 5092842 3553092 2312344 927362 | 969760
= Norte | 578682 630352 270321 270322 | 36662 | 77157 @ 208150 471820 B37872 560584 | 402701 | 162534 | 178378

Fonte: Dados extraidos do portal do INE a 24 de fevereiro de 20214

4 Disponivel em: https://www.ine.pt/
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Em abril verifica-se o primeiro confinamento geral (primeira Vaga), em que 0S
Alojamentos ndo estavam em funcionamento e talvez o inico momento da historia em que
0 numero de dormidas, em Portugal, tenha registado o nimero redondo (0 dormidas). Em
novembro e dezembro é notéria a segunda Vaga, com medidas menos restritivas e por
conselho. Durante os meses de verdo, Portugal, diminuiu as medidas de restricdo, que

resultou num pico de dormidas (5092842), em agosto, ao nivel nacional.

Gréfico 9: Numero de Dormidas na cidade do Porto, por més (2019-2020 e 12 trimestre de
2021)
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Fonte: Travel Bl — By turismo de Portugal, consultado a 16 de margo de 2021°

A regido do Norte, tem sido uma regido muito afetada pela Covid-19, foi nesta regido

que surgiu o primeiro caso e na segunda Vaga apresentou 0 maior nimero de casos, sujeita

> Disponivel em: https://travelbi.turismodeportugal.pt/pt-pt/Paginas/PowerBIl/dormidas-por-municipio-iphh.aspx
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a medidas mais restritivas do que outras regides, tendo uma taxa de ocupacao de quase a 0%,
nos ultimos 2 meses do ano de 2020. No Grafico 9, apresenta-se a varia¢do das dormidas na
cidade do Porto entre 2019 e 2020. Em abril, maio e junho de 2020, os nimeros de dormidas
foram residuais e as empresas de Alojamento da cidade sofrerem grandes dificuldades,
comparativamente com outras cidades nacionais. Em 2019, a percentagem as dormidas dos
ndo residentes era de 82,9% e em 2020 de 71,5%, o0 nimero de turistas que visitam outros
paises diminuiu, a nivel internacional, nacional e local, durante este periodo e isso, reflete-
se no nimero das dormidas.

O namero de turistas nacionais aumentou, verificando-se no aumento das dormidas dos
residentes, por exemplo, no Porto, as dormidas dos residentes situava-se nos 17,1%, em 2019
e em 2020, 28,5%. Este aumento é fruto de varios fatores, como por exemplo, 0 medo em
viajar para destinos fora de Portugal, o confinamento e fecho de fronteiras e, também, do
Programa de Incentivo a Procura Interna, do Estado Portugués para apoiar o turismo e das
varias iniciativas que dai surgiram, como a Campanha #TuPodes - Visita Muito Por Pouco,
do Turismo de Portugal.

Como referido, as medidas de confinamento afetaram muito o sector do alojamento,
importa referir que na primeira e terceira vagas da Covid-19, as medidas foram tomadas a
nivel nacional, contudo, na segunda vaga as medidas foram direcionadas a regifes mais
afetadas. Nesta vaga o Norte foi seriamente atingido e no caso da cidade do Porto, como se
pode verificar no Grafico 9, o sector foi gravemente afetado.

Relativamente ao impacto da Covid-19 nos restaurantes, ao nimero de jantares servidos
(lugares sentados em restaurantes), o Website de Statista® apresenta dados provenientes do
inquérito “Mudanca diaria ano apo6s ano em clientes sentados em restaurantes”, realizado
aproximadamente 60.000 restaurantes de todo o mundo. Consultando a Grafico 10,
compreende-se que que a Covid-19 causou e esta a causar enormes danos na industria global
dos restaurantes. Os dados indicam que o primeiro confinamento ou a aplicagédo de medidas
de restricdo aos restaurantes a nivel mundial aconteceu nos meses de marco e abril de 2020,
com a chegada da Covid-19 aos paises ocidentais. As oscila¢fes seguintes, variam com as
politicas adotadas nos diferentes paises, relativamente a restauracdo. De acordo com 0s
dados da fonte (Statistica) o declinio de o nimero de jantares servidos nos restaurantes, a
nivel mundial, até 28 de novembro de 2020, foi de 51,3%. Em janeiro de 2021 comega-se a

desenhar uma tendéncia de abrandamento, ainda com oscilagcdes. Da comparacéo entre 2 de

6 https://www.statista.com/

40


https://www.statista.com/

junho de 2019 e 2 de junho de 2020 e 2021, verifica-se que a queda de 2019 para 2020 foi
de 81,74 e de 2019 para 2021 de 25,29 (Statistica’), demonstrando um panorama de melhoria
do sector a nivel mundial (Gréfico 10).

Gréafico 10: Clientes sentados em restaurantes durante a pandemia de coronavirus (Covid-
19) em todo 0 mundo, de 24 de fevereiro de 2020 a 2 de junho de 2021
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Fonte: Statista (2021), consultado a 24 de fevereiro de 20217

A Associacdo de Hotelaria, Restauracdo e Similares de Portugal, tem vindo a
acompanhar o impacto da Covid na restauracdo através de inquéritos realizados
periodicamente. O primeiro inquérito foi realizado entre 30 de abril a 4 de maio de 2020
(AHRESP, 2020a) e o segundo entre 31 de agosto a 3 de setembro de 2020 (AHRESP,
2020b). Os dados do primeiro inquérito demonstram que 75% dos restaurantes pararam de
funcionar por cerca de dois meses, e apenas 25% estavam parcialmente ativos, usando
takeaway e / ou entrega. 70% dos inquiridos afirmavam que ndo poderiam pagar os salarios
sem apoio governamental em tempo habil, 60% afirmaram claramente que o apoio
governamental ndo é adequado as suas necessidades e 30% das empresas estavam a
considerar a insolvéncia. O inquérito realizado 3 meses depois, por altura do verdo, indicou
que 93,5% reabriram, 34, 6% afirma que ndo consegue pagar 0s encargos sem a ajuda do

estado e 38,2% afirmam que se ndo conseguirem suportar com as despesas irdo avangar com

7 Disponivel em: https://www.statista.com/statistics/1103928/coronavirus-restaurant-visitation-impact/
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ainsolvéncia (AHRESP, 2020b). O inquérito de 30 de abril a 10 de maio de 2021 (AHRESP,
2021), demonstra que a quebra de faturacdo se mantém, 20% estimam uma quebra de
faturacdo acima de 75%; no més de maio e que para junho as expetativas melhoram, embora,
20% das empresas continuam a estimar quebras entre os 25% e os 50%. Por outro lado, 32%
das empresas ndo ira conseguir suportar os encargos habituais (pessoal, energia,
fornecedores e outros), 81% das empresas ja recorreram ao Layoff® simplificado; das que
ndo recorreram, 58% optou pelo Apoio a Retoma progressiva e 19% néo esta a recorrer a
estes apoios para poder efetuar despedimentos. Ainda € alta a percentagem (26%) das
empresas que ponderam a insolvéncia (AHRESP, 2021). Estes dados assinalam o impacto
devastador da Covid-19 no sector da restauracdo e similares, ha aproximadamente ano e
meio que as empresas do sector lutam para manter o seu negocio, 0 que ndo seria possivel
sem 0s apoios & manutencdo de postos de trabalho e a tesouraria, contudo, se por um lado se
verificam pequenas melhorias no primeiro semestre de 2021, verifica-se que ainda hd um
longo processo pela frente, continuamos a perder empresas no sector da restauracdo e
similares e desenha-se a tendéncia de restruturacdo das empresas com despedimentos de

trabalhadores.

2.3. Caracterizacdo do sector Alojamento, Restauracdo e Similares p6s-Covid-19

Predizer quando o mundo voltard ao normal apds a Covid-19 é ainda hoje impossivel.
Contudo, varios cenarios tém sido desenhados uns mais otimistas do que outros. O Conselho
das Finangas Publicas (CFP, 2021), num cenario de politicas invariantes, projeta uma
recuperacdo do crescimento real da economia portuguesa para 3,3% em 2021 e para 4,9%
em 2022, face a uma contracdo de 7,6% em 2020. De acordo com o relatério do CFP a
economia portuguesa recuperard em 2022 o nivel do PIB real pré-pandemia, de 2019. A
dindmica projetada deve-se principalmente aos contributos do consumo privado (a
aceleracao gradual do ritmo de crescimento do consumo privado para 2,7% em 2021 e para
6,0% em 2022) e das exportacOes. Este € sem ddvida um cenario positivo, pode ser uma
realidade se ndo existir mais nenhum periodo de confinamento, por esta razdo o CFP,
assinala que o cenario macroecondémico de recuperacao esta ainda condicionado por fatores
como a evolucdo da pandemia, medidas necessarias para a contencdo de novos surtos do

virus, a eficécia real das vacinas e da rapidez do processo de vacinagdo da populacéo.

& O Layoff consiste na redugio temporaria dos periodos normais de trabalho ou suspensio dos contratos de trabalho
efetuada por iniciativa das empresas. Defini¢cdo disponivel em https://www.seg-social.pt/layoff
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O chefe portugués José Avillez (com duas estrelas Michelin), prevé que os setores da
restauracdo, hotelaria e turismo vao demorar muito a recuperar da crise (Madeira et al.,
2021). O estudo recente de Madeira et al. (2021) sobre o impacto da Covid-19 na restauragao
portuguesa conclui que existe um pessimismo nos participantes no que se refere ao periodo
pos-pandémico, embora também se verifique um sentimento de resiliéncia e uma vontade de
agir. Os autores, consideram que 0 ambiente de incerteza elevada, no qual vivemos hoje,
torna dificil prever ou antecipar “novas oportunidades e novos comegos” (Madeira et al.,
2021, p.6).

As empresas da restauracdo durante a pandemia foram obrigadas a encontrar estratégias
e a repensar o modelo de negdcio para ultrapassar as dificuldades e obstaculos com que se
depararam quando, abruptamente, surgiu a pandemia. Os chefes de restaurantes de luxo, por
exemplo, viram-se obrigados a encontrar estratégias para sobreviver que eram inimaginaveis
no pré-Covid-19, por exemplo, na Dinamarca o Restaurante Nona, do Chef René Redzepi
(com duas estrelas Michelin) e considerado um dos melhores restaurantes do mundo foi
transformado em wine bar e a vender hamburgueres para sobreviver (Madeira, et al., 2021).

A preocupacdo com as questdes de seguranga faz que o “novo normal” seja o de evitar o
contacto fisico com as pessoas no consumo de alimentos (Pressman et al., 2020) esta
tendéncia de acordo com Kim, et al. (2021) ira manter-se ainda por um longo periodo. Mas,
as principais preocupacdes da industria de restaurantes sdo, sem duvida, saber como se
adaptar as mudancas no consumo dos clientes e podem superar o impacto financeiro
devastador da pandemia Covid-19. O estudo de Kim, et al. (2021) realizado na China,
procurou responder a estas duas questdes. De acordo com o0s autores as restricdes da
pandemia levaram as empresas a desenvolver estratégias de servicos de entrega sem contacto
fisico e estas estratégias devem ser mantidas e melhoradas com o desenvolvimento de menus
de consumo domestico, com adaptacfes no tamanho da porgédo, da embalagem de forma a
garantir a seguranca e saneamento e 0 uso das novas tecnologias para reaquecimento e Vacuo.
Todavia, é importante compreender que este modelo de negécio funciona para restaurantes
mais focados na vizinhanga, ndo tanto para restaurantes de luxo que tem um modelo de
negocios de destino. A comunicacdo, deve ser realizada por meio de canais on-line, em que
0 marketing deve apostar em mensagens e informagdes consistentes sobre o0s seus sistemas
operacionais, tais como, entrega ou coleta e destacar os beneficios destas alternativas, através
de coupons de desconto, embalagens especiais, menus familiares, etc. Para a comunicagéo,

0s autores apontam como estratégias de marketing a exposicdo de letreiros, do menu, de
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folhetos em papel e essa comunicagdo deve ser feita por meio de canais online e offline.
Assim, mensagens e informacdes consistentes sobre seus sistemas operacionais (por
exemplo, entrega, coleta na calgada) e os beneficios de tais alternativas (por exemplo,
coupons de desconto, embalagens especiais, menus familiares especiais) devem ser
entregues aos clientes por meio de plataformas online (por exemplo, sites, sites de redes
sociais, e-mails) e plataformas off-line (por exemplo, letreiro, menu, folheto em papel, e uso
do logotipo nas mensagens expostas). Os autores sugerem, que 0s restaurantes devem
entregar manuais de operacao preventiva claros, incluindo distanciamento social, formar os
funcionarios nesta matéria e usar esta filosofia na comunicacdo e ddo como exemplo a
Starbucks que destaca sua filosofia de lavagem das méos. Os autores, também, indicam que
aimagem de marca dos restaurantes deve ser diferenciada com mensagens fortes e atividades
comportamentais, como por exemplo o uso de atividades de responsabilidade social e
envolvimento da comunidade com a visdo de marketing de base. Os websites de redes sociais
devem ser usados criteriosamente para gerenciar e monitorar as experiéncias do cliente e a
imagem percebida da marca. E por Gltimo, recomendam a participacdo dos clientes na
construcdo de uma cultura de seguranca e diretrizes de saneamento e para garantir e aumentar
essa participacdo os autores sugerem oferecer coupons de desconto ou refei¢bes gratuitas
para aqueles que sugerirem ideias inovadoras relacionadas a garantir a seguranca e
minimizar o medo de infecdes e refeicdes. Esta pratica pode ser realizada através do website
ou um evento nas de redes sociais.

O estudo de Madeira, et al. (2021), apontou que 0s empresarios portugueses do ramo da
restauracdo, no futuro, apostardo mais em estratégias de comunicacdo e nas mudancas no
tipo de servico, que deve incluir takeaway. Grande parte dos empresarios da restauracao
consideram que no pds-Covid 19 é fundamental inovar o negdcio para recuperar os clientes
antigos e capturar um novo publico-alvo. A inovacédo de produtos e novas formas de servico
foram apontadas como estratégias, assim como, o reforco na comunicacdo através de
publicidade em redes sociais e nas a¢oes de marketing.

Madeira, et al. (2021), no seu estudo, identificam quatro topicos principais para o futuro
dos restaurantes portugueses: a gestdo, o fundo econdémico, a higiene e 0 compromisso
social. No topico da gestdo os inquiridos sugerem a diversidade de atividades, como por
exemplo o catering, de forma a aumentar as margens de lucro e criar a sustentabilidade dos
negocios a longo prazo, com investimentos mais controlados e retornos mais curtos. A

incerteza que vive o sector leva os inquiridos a considerarem que é necessario criar um fundo
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econdémico para salvaguardar situacdes semelhantes, no futuro. Em relacdo a higiene,
consideram que é importante valorizar a satde, implementar sistemas para maior perce¢do
de seguranca pelos clientes e de limpeza de espacos. Por fim, o compromisso social passa
por reeducar os atores do ramo da restauracéo, com novos habitos, modos de vida e na aposta

“negocios felizes, trabalhadores felizes, clientes felizes” (Madeira, et al., p.8).
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

Para dar resposta aos objetivos do presente trabalho utilizou-se uma Metodologia assente
em duas partes:

A primeira parte, de carater mais qualitativo, consistiu na recolha de dados através da
realizacdo de uma entrevista semiestruturada (Anexo 1), com 37 perguntas divididas em 8
dominios:

1° Dominio: ldentidade, Missdo, Valores e Visdo. Esta secdo teve como objetivos
compreender qual a missdo e os valores do restaurante; identificar a visdo e saber se o
restaurante tem uma identidade propria (5 perguntas).

2° Dominio: Esta secdo teve como objetivos conhecer a concorréncia e identificar as
caracteristicas que diferenciam o restaurante Escola by the artist da sua concorréncia (2
perguntas).

3° Dominio: Produto. Esta secdo teve como objetivos conhecer o produto, saber qual o
preco para o cliente, qual o ganho do restaurante e compreender se a Covid-19 ira alterar o
produto (4 perguntas).

4° Dominio: Fornecedores. Esta secdo teve como objetivos entender quais sdo 0s
principais fornecedores, compreender se existe uma relacdo direta/proxima com 0s
fornecedores, saber se procuram informacdes junto dos fornecedores sobre as novas
tendéncias no mercado da restauracdo e saber se a Covid-19 influenciou o preco das
mercadorias (5 perguntas).

5° Dominio: Mercado-Alvo. Esta secdo pretendeu obter dados sobre os clientes do
restaurante; caracterizar os clientes-alvo do restaurante, recolher informacdes sobre a
intencdo de alargar o mercado-alvo (4 perguntas).

6° Dominio: Comunicacdo. Esta se¢do procurou compreender se existe a intencdo de
apostar na publicidade e qual o valor que a empresa esta disposta a gastar; entender qual a
posicdo da empresa em relacdo ao marketing digital e identificar estratégias de publicidade
que a empresa esta disposta a desenvolver (9 perguntas).

7° Dominio: Distribui¢do do produto. Esta secdo teve como objetivos saber qual a forma
como o restaurante distribui (vende) o produto e compreender se a empresa esta disposta a
apostar em novas formas de distribuicdo (3 perguntas).

8° Dominio: Legislacdo e economia. Nesta secdo procurou-se obter dados sobre as

politicas e a legislacdo aplicada a restauracdo em época de Covid-19 e entender qual a
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perspetiva sobre o impacto econdmico destas medidas no setor a curto, médio e longo prazo.

As pessoas selecionadas para fornecerem as informacdes necessarias sobre 0 Restaurante
Escola By the Artist foram o Diretor do The House Ribeira Hotel e o Chef principal do
restaurante, contudo, a situacdo pandémica permitiu-nos realizar apenas uma entrevista.

A entrevista foi realizada no dia 6 de abril de 2021, numa das salas do The House Ribeira
Hotel. O participante assinou o documento de consentimento informado (Anexo 2). Apos a
realizacdo da entrevista, procedeu-se a sua total transcri¢do e as principais respostas foram
incluidas no decorrer da anélise.

A segunda parte do estudo foi dedicada a Andlise de Mercado do Restaurante. Na
primeira fase procedeu-se a “analise da concorréncia” e na segunda fase a “analise dos

clientes” (ver Figura 3).

Figura 3: Esquema do desenho de investigacao

Andlise de Mercado:

Restaurantes Concorrentes
e Clientes

12 Fase

Andlise da
concorréncia

2° Fase
Andlise dos
clientes

Construcéo dos

Construcéo dos
Resultados indicadores em
analise

Analise dos
dados

Andlise dos

indicadores em dados

analise

Resultados

Fonte: Elaboracéo propria.

Na 12 Fase - “Analise de concorréncia”, para identificar os restaurantes concorrentes do
restaurante Escola by the Artist foi wutilizada a ferramenta Google Maps

[https://www.google.pt/maps/] e delimitou-se um raio de 500 metros® ao redor do restaurante

em estudo. Esta amostra ndo representa toda a realidade, ja que muitos restaurantes ndo estao

9 O restaurante em estudo situa-se na zona histérica da cidade do Porto, onde existe um elevado ndmero de restaurantes,
tendo em consideracdo do tempo disponivel do investigador para efetuar a pesquisa delimitou-se um raio de 500m.
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identificados no Google Maps. Os indicadores usados para identificar a concorréncia foram

0 preco e o conceito do restaurante. No que concerne ao preco do produto por pessoa

estipulou-se um preco aproximados ao praticado no restaurante em estudo, ou seja, entre 0s
20 a 30 euros.

Para a caracterizacdo do conceito do restaurante foi utilizada a classificacdo de Marques
(2003), a saber:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

Restaurante tradicional, com o servico apenas de comida, sem proporcionar
qualquer outra distracao.

Restaurante tipico, que apresenta, no todo, um ambiente caracteristico de um pais ou
de uma regido.

Grill room, onde se servem, sobretudo, iguarias grelhadas ou confecionadas no
espeto, preparadas a vista do cliente.

Snack-bar, que séo estabelecimentos mistos, entre o bar e o restaurante, onde se
servem refeicdes ligeiras, de preparacdo rapida e a qualquer hora.

Coffee shop, que servem tudo a qualquer hora, desde o pequeno-almoco, ao cocktail,
terminando com a ceia.

Self service, indicado para refei¢cdes simples e baratas em que o cliente se serve a si
mesmo e 0s empregados de mesa limitam-se a abastecer;

Pizarias.

Restaurantes drive-in; que sdo os restaurantes de estrada, quase sempre anexos a um
posto de servicgo, que se situam ao longo das estradas.

Cantinas.

10) Bares de sandes, um servico especializado em sanduiches e bebidas, servidas ao

halcdo.

11) Tabernas ou tascas, que tem como principal negécio a venda de vinho, mesmo que

sirvam pratos tipicos regionais ou sandes.

O Restaurante “Escola by de Artist” pode enquadrar-se em duas categorias: restaurante

tipico e restaurante tradicional. Assim, considerou-se como concorréncia direta os

restaurantes que se enquadram nestas duas categorias. Por fim, selecionaram-se apenas 0s

restaurantes com websites e/ou paginas de Facebook de forma a conseguir comparar o

produto e os precos dos produtos excluindo assim todos o0s restaurantes que ndo permitiram
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aceder a esta informagao on-line°,

De acordo com Kaotler (2000) “Os clientes de hoje sdo mais dificeis de agradar. Sdo mais
inteligentes, mais conscientes em relagéo aos precos, mais exigentes, perdoam menos e sdo
abordados por mais concorrentes com ofertas iguais ou melhores.” (Kotler, 2000, p.69).
Compreender quais sdo 0s concorrentes atuais e entender quem € o publico-alvo, como 0s
conquistar e fidelizar, €, assim, fundamental. Por essa razdo, procedeu-se a uma 22 fase
dedicada a “Analise dos reviews dos clientes quanto a sua avaliacdo dos restaurantes
concorrentes”.

Esta analise teve como como principais objetivos:

i) Identificar os principais concorrentes do restaurante “Escola by the Artist”;

i) i) compreender quais sd0 0s aspetos mais valorizados pelos clientes dos

principais concorrentes;

11)) 1ii) reconhecer quais os pontos fracos e pontos fortes dos aspetos identificados

como importantes para os clientes e
iv) iv) verificar se existem diferencas nas percecdes dos clientes no pré e durante o
Covid-109.

A recolha dos dados foi realizada entre abril e maio de 2021, através do Tripadvisor, que
é um Website de viagens que fornece informac6es e opinides de contetdos relacionados ao
turismo. No Tripadvisor qualquer usuario pode ler os comentarios dos clientes, comparar
precos e realizar reservas diretamente da plataforma.

Esta pesquisa recaiu nos 4 restaurantes como concorrentes diretos, identificados na fase
anterior. Os comentarios dos clientes destes restaurantes foram analisados em conjunto, pelo
que se procurou analisar 0 maximo de comentarios possivel, de acordo com o tempo
disponivel para esta tarefa.

A amostra foi assim constituida por 638 comentarios de clientes, entre 2017 e 2021,
publicados no Tripadvisor. Estes comentarios foram pesquisados tendo em conta duas
categorias, a primeira categoria é referente periodo pré-Covid (2017-2019) e composta por
467 comentarios e a segunda categoria corresponde a época da Covid-19 (2020-2021) e
composta por 171 comentarios. Como no Website do Tripadivisor, 0s comentarios sdo
classificados de Excelente, Bom, Médio, Fraco e Terrivel, optou-se por uma questdo de

tempo operacionalizar as classificagdes da seguinte forma: Excelente/Bom (54%, N= 347),

10 Esta decisio deve-se ao facto da limitagio de acesso presencial aos restaurantes devido ao confinamento geral de 15 de
janeiro de 2021 a 11 de marco de 2021 imposto pelo Estado Portugués.
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Médio (23%, N=144) e Fraco/Terrivel (23%, N=147) (Ver Quadro 5).

Quadro 5: Caracterizacdo da amostra da classificagdo dos clientes

Comentarios pré-Covid-19 Comentarios durante a Covid-19
Restaurante (2017-2019) (2020-2021) Total
Excelente/ - Fraco Excelente - Fraco/
Meédio p Subtotal Meédio p Subtotal
Bom [Terrivel /bom Terrivel
Terra nova 50 40 43 133 59 3 3 65 198
Bacalhau 49 45 54 148 22 2 4 28 176
Puro 4050 45 35 29 109 44 3 4 51 160
Belos Aires 53 14 10 77 25 2 0 27 104
Totais 197 134 136 467 150 10 11 171 638

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

Para analise dos comentérios dos clientes da concorréncia direta, procedeu-se a uma
analise de contedo com a criacdo de categorias, assim, optou-se por um procedimento
aberto, que de acordo com Amado (2013) ¢ “construir um sistema de categorias puramente
induzido a partir da anélise, ainda que subordinado ao background teérico do investigador”
(Amado, 2013, p. 314). As unidades de registo (UR) tidas em consideracdo foram as
expressdes de valor como excelente, bom, razoavel, fraco, mau, etc., adjetivos como, por
exemplo, simpatico/antipatico, agradavel/desagradavel, e sentimentos como “ma
experiéncia”, “dececionante”, etc.

Deste modo, da analise das UR, construiram-se as seguintes categorias: Produto; Preco;
Servico; Atendimento; Local/Espaco/Ambiente e outros comentarios. Na Quadro 5,

apresenta-se 0 numero de UR, por categoria e periodo analisado.

Quadro 6: Unidades de registo por categoria e periodo pré e durante a Covid-19, por N

. Pré-Covid D“”’}”te a
Categoria Covid-19
(2017-2019) (2020-2021)

Produto 238 108
Servigo 125 52
Preco 90 25
Atendimento 146 50
Local/espago/ambiente 109 42
Outros comentarios 9 2
Total de UR 717 279

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

Para a elaboracédo do Plano Estratégico de Marketing optou-se pelo Modelo do Plano de
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Marketing de McDonald (2006), esta decisdo fundamentou-se na complexidade do modelo
e no detalhe dos passos a realizar. Por outro lado, este modelo comeca a primeira fase, com
0 primeiro passo que é a o estabelecimento da missdo, que apuramos na primeira pesquisa
que o restaurante do The House Ribeira Hotel, néo tinha.

O modelo de Marketing de McDonald (2006) encontra-se resumido no Quadro 2 (p.29),
no presente trabalho desenvolvam-se as 4 fases, mas ndo os 10 passos do modelo porque nao
conseguimos aceder a informagao necessaria, como por exemplo informacéo dos custos e
das receitas, informagéo dos clientes, etc. Assim, na Fase 1 - Estabelecimento dos objetivos
realizamos o 1° passo - a declaracdo da missdo, mas nao conseguimos desenhar os objetivos
corporativos (2° passo do modelo). Na Fase 2 realizamos o 3° passo — Auditoria de marketing
e 0 4° passo a analise SWOT, mas nao os pressupostos (5° Passo do modelo). Na Fase 3 —
Formulacdo da estratégia elaboramos os objetivos e as estratégias de marketing, mas nao
estimamos os resultados esperados (7° passo do modelo), nem identificamos planos
alternativos (8° passo do modelo), Finalmente, na Fase 4 — Alocacdo dos recursos e
monitorizac¢do, ndo conseguimos cumprir com o 9° passo - Orcamento e realizamos o 10°
passo -Programa de implementacdo detalhada por uma ano, com um breve or¢camento dos
custos associados as atividades para implementar as estratégias apresentadas em cronograma
(ver quadro 8, p. 68).
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CAPITULO 5: RESULTADOS DA PESQUISA

1. Analise da entrevista
O The House Ribeira Hotel situa-se na zona histérica da cidade do Porto, uma localizagao
privilegiada, a qual afluem diariamente milhares de turistas nacionais e estrangeiros, mas

também portuenses que trabalham e que usufruem da zona como espaco de lazer (Figura 4).

Figura 4: Localizacdo do Restaurante hotel no mapa

vs;‘

Fonte: Imagem retirada do Google Maps, marco de 2020

O edificio (Figura 5) faz parte da zona designada como Patriménio Mundial da

Humanidade pela UNESCO (Figura 5) e esta carregado de tradi¢do histdrica.

Figura 5: Edificio do The House Ribeira Hotel
W e Ny e W I'iA L)

i g s i f e
¢ St )

Fonte: Imagem retirada do Google Imagens em marc¢o de 2020

A decoracgdo do espago é contemporénea e em nada apela ao tradicional, com o tema
regido do Douro destacado com a obra de fundo de Pedro Vaz e pinturas nas paredes que
retratam as margens do Douro (Figura 6).
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Figura 6: Espaco e decoracdo do Restaurante

4

Fonte: Imam retirada do Gogle Imagens em marco de 2020

O restaurante “A Escola by the Artist” era um Restaurante de Hotel (Janeiro, 1991),
tradicional porque servia apenas de comida e ndo proporcionava qualquer outra distragéo
(Marques, 2003) e tipico porque apresentava, no todo, um ambiente caracteristico de um pais
ou de uma regido (Marques, 2003), neste caso da regido norte de Portugal. Para Ribeiro
(2011) um restaurante tipico fomenta o culto pela comida, como uma forma de lazer, de
turismo, de aquisicao de cultura.

O restaurante “escola By The Artist é um pequeno Pop Up!! que vem de um restaurante
que ja existe e que quisemos fazer aqui uma experiéncia durante o periodo da pandemia (Pop
UP Escola By The Artist”). Contudo, devido as medidas de contingéncia estabelecidas pelo
Governo Portugués O restaurante “A Escola by the Artist” fechou passado alguns meses.
Esta experiéncia ndo seguiu um plano estruturado porque esperava-se que com a
implementacdo do projeto se fossem desenhando e ajustando os caminhos a seguir. Deste
modo, verificou-se que a visao, a missdo e os valores do restaurante eram um conjunto de
ideias. No que concerne a visao para o restaurante, o entrevistado afirmou que “a visdo que
nos temos para o restaurante é termos um restaurante reconhecido pelo cariz tradicional e
pela sua disrup¢do em termos de apresentacao. .. e facilidade de comunicagdo com o cliente”.
Afirmando néo ter estabelecido uma misséo, o entrevistador deslocou a questdo para o
futuro, “Se tivesse que estabelecer a misséo do restaurante qual seria?” obtendo a seguinte
resposta “Eu diria que era garantir qualidade e transmitir este carater inico Pop Up para o
maior nimero de pessoas possiveis focado nos clientes locais e pequenas empresas aqui das
imediacdes”. Relativamente aos valores, o entrevistado, apontou a qualidade, a diferenciagéo

e a “seguranca que esta na ordem do dia”.

1 Um restaurante Pop Up é um restaurante momentaneo, que fixa endereco em determinado local por um periodo
especifico, podendo esse periodo ser de meses ou até mesmo um Unico dia.
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No que diz respeito a concorréncia o entrevistado afirmou que o confinamento nao o
permitiu “Ainda ndo conseguimos definir, este € um projeto piloto tendo em conta que 0s
hotéis estdo fechados a nossa volta e estivemos a fazer o nosso teste.”

O menu era tradicional e regional, mas a0 mesmo tempo contemporaneo com algumas
notas de Nouvelle Cousine'2. De acordo com o entrevistado, 0 preco médio por pessoa ficava
entre 0s 20 e os 25 euros, sendo que o lucro da empresa era 60%, deste valor.

Os fornecedores eram locais, contudo, como era o Chef que tinha a funcgdo de tratar com
os fornecedores ndo foi possivel responder as nossas questdes. Contudo, o entrevistado
indica que, porque “tentamos fazer uma carta de cariz regional o foco sdo os pequenos
produtores com aquilo que ¢é sazonal”; “temos uma rede de fornecedores bem robusta e ha
uma ligacdo muito proxima com todos” e que a tendéncia é “cada vez mais as pessoas
procuram produtos locais, bioldgicos que tém uma pegada ambiental menor, sendo este um
tema que esta na ordem do dia”. No que concerne ao preco dos produtos e da matéria-prima
os fornecedores mantiveram os precos durante o primeiro ano da pandemia.

Os clientes-alvo do restaurante eram clientes nacionais e clientes internacionais que séo
hospedes do hotel. Estes hdspedes sdo de classe média e média-alta, com idades
compreendidas entre os 30 e 60 anos. De acordo com o entrevistado ainda ndo foram
pensados mercados-alvo, para além dos ja existentes.

A publicidade foi sempre realizada através de uma base de dados ja conseguida com
outro projeto de restaurante e do “passa palavra”. Contudo, a empresa esta disposta em
apostar na publicidade e relativamente aos gastos “Depende até porque ndao podemos
considerar um gasto este é sempre um ganho um ganho absoluto ao longo do tempo se nao
o fizermos ndo vamos conseguir retorno ndo consigo estimar um gasto para esta campanha
publicitaria”.

Relativamente as estratégias de marketing que a empresa tem intencdes de desenvolver,
sdo o marketing digital, como Instagram, o Facebook e os influencers blogger. Organizar

jantares tematicos - vegetarianos e vinicos — e continuar com a entrega ao domicilio.
“Estabelecemos uma parceria com a Uber Eats no passado, antes de encerrarmos novamente com a
pandemia, com uma carta mais curta com outro foco mas de igual forma e de igual qualidade e que

acabou por ser um teste e que vamos continuar a faze-lo.” (Entrevistado)

12 Nouvelle cuisine, é uma maneira de cozinhar e apresentar os pratos usada na cozinha francesa a partir da década de
1970. Tem como principal objetivo praticar o sentido do paladar e como principios basicos o envolvimento de sentidos, o
estimulo do uso matuo de perce¢des para gerar uma leitura mais complexa dos alimentos. O Chef de cozinha adepto do
movimento precisa produzir refeicBes com mistura de cheiros, texturas e sabores e ainda harmonizar esteticamente o prato.
Fonte : https://www.linkedin.com/pulse/nouvelle-cuisine-cozinha-que-transformou-o0-modo-de-comer-barufaldi/
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Tendo em consideracdo o preco do produto ndo estdo dispostos a fazer promocdes e,

também, ndo pretendem apostar no catering®.

Finalmente, de acordo com o entrevistado a legislacdo adotada pelo Estado Portugués
para fazer frente a pandemia Covid-19 tiveram resultados muito negativos para a

restauracao, varias empresas fecharam e vao continuar a fechar, contudo considera que:

“o encerramento dos restaurantes durante a pandemia foi um mal necessario e que apesar de ndo estar
provado que fosse uma fonte um foco de contagio de risco ou pelo menos risco elevado. Acabou por
ser um mal necessario para conseguirmos conter a pandemia todas estas questdes foram produzidas esta
legislagdo foi produzida. A parte da Lay-off acho que foi importante para manter para manter uma ajuda

aos proprietarios da restauracao e foi aquela a que teve mais impacto durante este tempo.” (Entrevistado)

2. Analise dos Restaurantes Concorrentes

2.1. Concorréncia

Inicialmente foram identificados no Google maps, num raio de 500 metros ao redor do
Restaurante Escola by the Artist, 42 restaurantes (Anexo 3). O que por si demonstra o
elevado nimero de restaurantes na area onde se localiza o restaurante “Escola By the Artist”,
zona ribeirinha e histérica da cidade do Porto. Estes restaurantes sao na maioria (83%)
restaurantes tradicionais, que servem comida sem especificidade e sem proporcionar
qualquer outra distracdo. Em segundo lugar, surgem os restaurantes tipicos que apresentam
um ambiente caracteristico de um pais ou de uma regido (10%). E por fim, seguem-se 0s
snack bares (5%) e as pizarias (2%). Ver Grafico 11.

Gréfico 11: Distribuicdo da concorréncia por tipo de restaurante e %

m Restaurante tradicional m Restaurante tipico mSnack bar m Pizaria

Fonte: Restaurantes identificados no raio de 500 metros ao redor do restaurante, através do Google Maps,

consultado em fevereiro de 2020.

13 A palavra “catering” tem origem na lingua inglesa. E utilizada para definir o servico que consiste em preparar e/ou
servir bebidas e alimentos em um evento, local pdblico ou meio de transporte.
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Dos 39 restaurantes (35 restaurantes tradicionais e 4 restaurantes tipicos), apos
comparacdo do produto (analise dos websites e Facebook) e analise de precgos entre 20 a 30
euros, restaram 4 restaurantes que consideramos como concorrentes diretos, o Restaurante
Terra Nova; Restaurante Bacalhau; o Belos Aires Restaurante e o Puro 4050. Restaurantes
que caracterizamos no Quadro 7.

Da comparacdo entre a concorréncia direta, certifica-se que 1 restaurante é tradicional, 1
é restaurante tipico (com decoracdo e confecdo de comida portuguesa com toques da comida
da Argentina), 1 restaurante tipico italiano e um restaurante tipico de produtos portugueses.
Todos os restaurantes concorrentes usam o marketing digital estando todos representados no
Tripadvisor, todos tém paginas no Facebook e 3 tém Websites do restaurante, com excecao
do restaurante Bacalhau. A maioria funciona a hora do almogo e jantar e com horarios muito
idénticos, a excecdo do restaurante Belos Aires que apenas serve jantares num horario mais
tardio das 19 horas até a meia-noite. Os pre¢os encontram-se todos entre 0s 20 e 0s 25 euros.
Trés (3) dos restaurantes procuram criar um vinculo afetivo com os clientes, usando,

expressoes como: “Sente-te em casa”, “elo de ligacdo” e “viajar”. Todos os restaurantes tém

avaliagédo de excelente (entre 4 e 4,5), no Tripadvisor.
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Quadro 7: Comparacédo concorrencial do mercado de restaurantes

Comunicacao externa
Nome do . - s Preco por Horario de
restaurante Conceito Descrigao Localizagdo pessoa | funcionamento : Avaliacao
Website | Facebook . A
Tripadvisor
Bacalhau Tipico Bacalhau Porto é um restaurante de comida | Muro dos | 20 Euros 12:00h a 15:00h e | Nao Sim 4,5
e produtos portugueses, trabalhados de | bacalhoeiros. das 18:30h as
forma néo tradicional, situado no muro dos | Junto a margem 22:00h. Fechado
bacalhoeiros, em frente ao rio Douro. O | do rio Douro segundas e tergas
nosso restaurante tem parte de loja, onde feiras
vendemos alguns produtos nacionais e de
marca "bacalhau".
Terra Nova Tradicional | Na nossa casa, sente-te em casa. Uma casa | Cais da Ribeira. | 22 euros 12:00h as 23:00h | Sim Sim 4
portuguesa com vista para o mundo. Junto & margem durante toda a
do rio Douro semana.
Belos Aires Tradicional e | Decidimos criar um local onde as pessoas | Rua de | 22 euros 19:00 as 00:00.|Sim Sim 4,5
Restaurante Tipico se possam sentir em casa. E sem sair da | Belmonte. Fechado ao
cadeira, fazer uma viagem: viajar pelos | Bairro domingo.
sabores da cozinha mediterranea, provar os | historico.
pratos Portugueses com um toque diferente
ou dar um saltinho a Argentina, pais
conhecido pelos deliciosos cortes de carnes.
Puro 4050 Tipico Uma realidade em que a comida é apenas o | Largo de S.|25 euros 12:30h as 15:30h | Sim Sim 4,5
elo de ligacéo entre o ambiente e o servi¢o | Domingos. e das 18:00h as
potenciado pela energia dos nossos | Bairro 23:00h. Fechado
colaboradores. Nem no pior dos cenarios, | histérico. aos domingos.
nos imaginariamos a servir comida sem
poder sorrir, seguramente, ninguém se
sentou a nossa mesa s6 para comer!

Fonte: Website Tripadvisor, websites das empresas e paginas do Facebook, consultados entre abril e maio de 2021

57




2.2. Analise dos comentarios dos clientes em restaurantes concorrentes

Tal como referido, os resultados aqui apresentados resultam da anélise das unidades de
registo por categorias. Optou-se por apresentar os dados referentes aos dois periodos
analisados, pré (2017-2019) e durante a Covid 19 (2020-2021). Comega-se por apresentar
0s resultados gerais para depois passar a apresentar os resultados por categorias.

A avaliacao geral dos restaurantes concorrentes é sem duvida positiva, 347 comentarios
que os classificam como excelente e bom, 144 como médios e 147 como fraco e terrivel
(Gréfico 12). Este resultado era expectavel ja que no Tripadvisor as classificaces destes

restaurantes encontram-se entre 4 e 4,5, em 5 valores maximos.

Gréfico 12: Classificacdo da avaliacdo dos comentarios no pré e durante a Covid-19
(excelente/bom, Médio, Fraco/terrivel), por N

400 347
300

197
200 1500 | 134 144 136 147
100

H ﬂlo ﬂu
0

Excelente/bom médio  Fraco/terrivel

= Comentarios pré-covid-19 (2017-2019)
Comentarios durante a covid-19 (2020-2021)

Totais
Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

Comparando estes dois resultados verificam-se diferencas significativas. A avaliacao
positiva de excelente /bom dos restaurantes duplica durante o Covid-19 (42% no pré-Covid-
19 para 88% durante o Covid-19). A avaliacdo média e fraco/terrivel diminui a percentagem
aproximadamente 5 vezes (ambas no pré-Covid-19 registaram 29% e durante o Covid-19,
6%) (Grafico 13). Destaca-se ainda, a semelhanca dos valores, durante a Covid-19, nestas
duas categorias.

Gréfico 13: Avaliacéo dos restaurantes no pré e durante a Covid-19, por %

100% 88%

80%
60%  42%
40% 0 29% 29%
20% 6% 6%
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@ Pré-covid-19 Durante a Covid-19

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021
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As categorias mais valorizadas sdo por ordem decrescente o produto, o atendimento, o
servico, o local/espaco/ambiente, e finalmente o preco. Na comparacéo da valorizacéo das
categorias no pré e durante a Covid-19 (Gréfico 14), verifica-se que o produto ganha ainda

mais valoriza¢do diminuindo a valorizacdo do atendimento e o prego durante a Covid-19.

Gréfico 14: Valorizacdo das categorias no pré e durante a Covid-19, por %

Ari 1%
Outros comentarios 3 1%

Local/espago/ambiente E 122’2
Atendimento Em;{;’%
Preco 5‘9%130 "
Servigo E 1188‘:)/};

Produto

| 39%

| 33%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
o Durante a Covid -19(2020-2021) @ Pré-covid-19 (2017-2019)

Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

2.2.1. Resultados por categorias

2.2.1.1. Analise do produto (menu)

Aprofundando a analise sobre o produto, verifica-se, pelo nimero de UR, que a
caracteristica do produto mais valorizada é qualidade do produto (pré-Covid-19, N=179 e
durante a Covid-19, N=102), seguida da quantidade do produto (pré-Covid-19, N=27 e
durante a Covid-19, N=5). Verifica-se que avaliacdo da qualidade de comida durante a

Covid-19 é mais positiva do que no pré-Covid, como se verifica no Graficols.

Grafico 15: Avaliacdo no pré e durante a Covid-19 da qualidade do produto, por %

PRE-COVID-19 DURANTE ACOVID-19
m Excelente comida m Boa comida m Excelente comida m Boa comida
m Comida razodvel = Ma comida mcomida razoavel = Ma& comida

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021
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No que diz respeito a quantidade de comida, em ambos os periodos, as por¢des sdo
consideradas pequenas, sendo que durante a Covid-19 a avaliacdo negativa referente a
quantidade aumentou 18 pontos percentuais em relagdo ao periodo pré-Covid-19 (Grafico
16).

Gréafico 16: Avaliacdo no pré e durante a Covid-19 da quantidade do produto, por %

PRE-COVID-19 DURANTE ACOVID-19

= PorgOes pequenas  m Boas porgoes mPorges pequenas  m Boas porgdes

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

Na analise do periodo pré-Covid-19 encontraram-se 0s seguintes adjetivos na avaliacdo
desta categoria: “comida saborosa” (N=2), “comida salgada” (N=2), vulgar (N=10) e “algo
a desejar/dececionante” (N=13). No periodo pré-Covid-19, € mencionado 1 vez o adjetivo
“vulgar”. Se “saborosa” e “salgada” tém a ver com o0 gosto do produto, os adjetivos “vulgar”,
“algo a desejar” e “dececionante” demonstram que a expectativa do cliente, ndo foi satisfeita.

O produto €, na generalidade, considerado “Caro” (pré-Covid-19, 75% e durante a
Covid-19, 50%). As classificagdes “Bom preco” e “Excelente preco”, sdo superiores no
periodo do pre-Covid-19, sendo que no periodo durante a Covid-19 ninguém menciona
“Excelente pre¢o”. Aumentando, porém, neste periodo, a avaliagdo de “precgo justo” (38%)
que no pré-Covid-19 correspondia a 6%. Em ambos os periodos 8% considera 0 prego
razoavel (Gréfico 17).

Estes dados demonstram que a avaliacdo do preco do produto é mais positiva durante a
Covid-19 do que no pré-Covid-19. Importa mencionar que em ambos os periodos foi

mencionado 1 vez que as bebidas no Restaurante Terra Nova sdo “muito caras”.
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Gréafico 17: Avaliacdo do preco do produto no pré e durante a Covid-19, por %
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mPré-covid-19 @ Durante A Covid-19

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

2.2.1.2. Servico e Atendimento
A avaliagdo do servico no pré-Covid-19 é boa (“bom servigo”, 70%) e durante a Covid-

19 é muito boa (“bom servigo”, 92%), como se pode verificar no Gréafico 18.

Gréfico 18: Avaliacdo do servico no pré e durante a Covid-19, por %

PRE-COVID-19 DURANTE A COVID-19

mBom servico mMau servico = Mediano mBom servico  mMau servigo

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

O tempo que demora o servico demonstra ser o indicador mais importante na avaliagao
do servico e aquele que mais pesa para uma avaliacdo negativa do servico no periodo do pré-
Covid-19 (96%). Porém, durante a Covid-19, verifica-se que o servico é avaliado por 50%
lento e por 50% rapido (Gréafico 19).
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Gréafico 19: Avaliacdo do tempo do servico no preé e durante a Covid-19, por %
PRE-COVID-19 DURANTE A COVID-19

m Servico lento  m Servigo rapido m Servico rdpido  m Servico lento

Fonte: Tripadvisor [https://www.tripadvisor.com/]

A avaliagdo do servico e a avaliacdo do tempo de servico, sdo assim, mais positivos
durante a Covid-19. O que pode estar relacionado com um menor nimero de clientes por
servigo durante a pandemia Covid-19 e mais disponibilidade de tempo para o cliente. Esta
afirmacdo pode ser corroborada pela UR “servigo atencioso” que surgiu nos dados do
durante a Covid-19, que indica mais atengéo ao cliente.

E importante referir que nos dados do pré-Covid-19 surgiu a UR “menu pobre” uma vez,
referente ao Restaurante Puro 4050.

O atendimento é avaliado em ambos os periodos positivamente. Contudo, durante a
Covid-19 verifica-se que a avaliacdo do atendimento é muito mais positiva: Excelente
atendimento (durante a Covid-19, 27%; pré-Covid-19, 11%), bom atendimento (durante a
Covid-19, 67%; pré-Covid-19, 57%) e péssimo atendimento (durante a Covid-19, 6%; pré-
Covid-19,32%). (Ver Gréfico 20).

Gréfico 20: Avaliacéo do atendimento no pré e durante a Covid-19, por %

80%

70% 67%

60% 57%
50%
Excelente Bom atendimento  Péssimo atendimento

atendimento
mPré-covid-19 @ Durante a Covid-19

Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

No atendimento os funcionarios séo o alvo da avaliacdo, no Gréafico 21, apresentam-se
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as UR sobre os funcionarios e o nimero de vezes que foram mencionadas. Considerando em
percentagens de caracteristicas positivas (Simpaticos, gentis e excelentes) e das
caracteristicas negativas (Pouco profissionais, mal-educados, rudes, incompetentes e
antipaticos) dos dois periodos em analise, verifica-se que a avaliacdo € praticamente igual.
No pré-Covid-19, 74% das UR sdo caracteristicas positivas e 26% sao negativas, ja durante

a Covid-19, 75% das UR séo caracteristicas positivas e 24% sdo negativas.

Gréafico 21: Avaliacdo dos funcionarios no preé e durante a Covid-19, por N
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Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

2.2.1.3. Avaliacao do local/espaco/ambiente

No periodo pré-Covid-19 esta categoria é avaliada positivamente, sendo que a
localizacdo se destaca, seguida do ambiente e por fim o espaco. Importa referir que as 28
unidades de registo “excelente vista” — que associamos a localizagao - séo todas referentes
ao restaurante Bacalhau, que se encontra num local privilegiado sobre o rio Douro. Os 5
registos “local incrivel” sdo todos dirigidos ao restaurante Terra Nova, também ele sobre o
rio Douro. Estes dois restaurantes, somam no seu conjunto as 11 unidades de registo de “boa
localizagdo”. O ambiente € avaliado, na generalidade, como “bom” (N=28) e “agradavel”
(N=4) e o espaco ¢é referido como “lindo/bonito” (N=5) e como “apertado” (N=1) (Gréafico
22).
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Gréfico 22: Avaliacédo do local, espaco e ambiente no pré e durante a Covid-19, por N
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Fonte: Tripadvisor (website), consultado entre abril e maio de 2021

Durante a Covid-19 a localizagdo (N=14), a “boa localizacdo,” N=1 e as “excelentes
vistas”, sdo ambas atribuidas ao Restaurante Bacalhau. Comparando com o periodo pré-
Covid-19, verifica-se que neste periodo valoriza-se mais o espago, “espago lindo/bonito”
(N=11), e o ambiente (“bom ambiente”, N= 9). Nao ¢ de estranhar que com as medidas
adotadas para prevenir a pandemia Covid-19, a valorizacdo da higiene e seguranca seja
mencionada neste periodo, a avaliacdo foi mais positiva (“boa higiene e seguranga”, N=3)

do que negativa (“pouca higiene”, N=1) (Gréfico 22).

3. Conclusdes

Por uma questdo de sistematizagao na apresentacdo das conclusdes opta-se por apresentar
as principais conclusdes seguindo os objetivos enunciados.

Da recolha das informacOes sobre o restaurante A Escola by the artist, verifica-se que
existe uma ideia superficial do que se pretende para o restaurante e que ndo existe um plano
de marketing definido que conduza o restaurante ao sucesso e a permanéncia neste patamar.

O que confirma a necessidade do desenvolvimento de um plano de marketing sustentavel
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para o restaurante, objetivo da presente tese.

Conclui-se que é a zona onde esta localizado o restaurante € muito competitiva. Em
termos de concorréncia indireta existem 43 locais que servem comida, num raio circundante
de 500 metros do restaurante, destes foram identificados 4 restaurantes que séo concorrentes
diretos porque tém conceitos, precos e produtos idénticos aos do restaurante A Escola by the
artist. Os concorrentes diretos demonstram ser muito competitivos pela avaliagdo
excelente/bom que obtém nos comentarios analisados e pelo uso do Marketing Digital.

As categorias mais valorizadas pelos clientes sdo o produto, o atendimento, o servico, 0
local/espaco/ambiente, e finalmente o preco.

No que concerne ao produto, a caracteristica mais valorizada € a qualidade, contudo, a
quantidade demonstra ser um ponto de extrema importancia porque conduz a uma avaliagéo
negativa. A maioria das criticas salientam que as poc¢des sdo pequenas, 0 que pode também
estar relacionado com a quantidade/preco. Esta concluséo esta relacionada com a avaliacdo
do preco, que é considerado caro, pela maioria dos clientes. Por outro lado, também €
importante destacar que nas criticas € bem visivel a referéncias ao preco caro das bebidas.

O servico, na generalidade dos casos, é avaliado positivamente, contudo, conclui-se que
um fator que influencia muito a avaliagdo do servico é o tempo que demora, sendo por isso,
importante ser tomado em consideracdo. O atendimento também é avaliado positivamente,
sendo o comportamento dos funcionarios o fator que mais se destaca. Contudo, é importante
destacar e ndo desvalorizar que aproximadamente 25% das criticas aponta caracteristicas
negativas, como: pouco profissionais, mal-educados, rudes, incompetentes e antipaticos. Por
isso, consideramos que € importante refletir se 0 nimero de lugares sentados e a maior
rotatividade de clientes no mesmo servico, ndo serd uma causa para 0 comportamento
negativo dos funcionarios mencionados pelos clientes, ou seja, que resulta do stress. Esta
questdo deveria ser aprofundada.

A localizagdo do restaurante demonstra ser importante, embora todos os restaurantes
estejam localizados no centro histérico da cidade do Porto. As vistas sobre o rio Douro
demonstram ser um ponto forte de dois restaurantes da concorréncia “Bacalhau” e “Terra
nova”. O ambiente é avaliado como bom e agradavel, sem, contudo, dar pista diretas sobre
0 que conduz a esta avaliacdo. Deste modo, a beleza do espago € um fator que influencia a
avaliacdo do restaurante.

Da comparacdo entre a avaliacdo dos clientes no periodo pré e durante a Covid-19,

verifica-se que a avaliacdo no durante a Covid-19 é muito mais positiva do que no pré-Covid-
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19. O que justificamos sobretudo por duas razdes: a primeira justificacdo é que o periodo
prolongado de confinamento e a possibilidade de as pessoas voltarem a ir ao restaurante,
torna os clientes menos criticos. E possivel que o prazer de poder voltar a “normalidade” se
sobreponha ao julgamento critico, ou seja, o poder finalmente ir ao restaurante e disfrutar de
um momento de lazer, sobrepdem-se a tudo o resto. Considera-se que esta circunstancia
conduz as pessoas a disfrutarem de mais qualidade do produto (aumentou a avaliacédo
positiva), do que pensar em preco (diminuiu a avaliagdo negativa) e a minimizarem um
pouco mais a demora do servico e apreciarem mais 0 espaco (aumentou a avaliacdo positiva).
A segunda justificacdo diz respeito a lotagdo dos préprios restaurantes. Com as medidas
impostas, o nimero de lugares sentados foi reduzido. Com o0 medo da pandemia o0 nimero
de clientes também reduziu, assim, um nimero mais pequeno de clientes conduz a um
atendimento mais “atencioso”, a um servigo mais rapido ¢ com menos confusdo, o que
permite um ambiente mais “agradavel”. Como seria de esperar neste periodo a segurancga e
higiene passa a ser prioridade na avaliacdo dos clientes. De notar que no periodo pré-Covid
com muitos mais comentarios a serem analisados ninguém mencionou a seguranca e a
higiene.

Para terminar, estas pesquisas, embora com limitagdes, como por exemplo, nédo ter sido
possivel incluir varidveis sociodemogréaficas como a idade, sexo, nacionalidade o estatuto
socioecondémico — informacdes que website Tripadvisor ndo fornece — que ajudariam a
caracterizar o cliente, consideramos que as informacdes recolhidas sé@o de extrema
importancia porque irdo orientar muitas das decisdes para o projeto de Marketing para o

restaurante do The House Ribeira Hotel, que se apresenta no Capitulo 6° desta Dissertacao.
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CAPITULO 6 - PLANO DE MARKETING ESTRATEGICO DO RESTAURANTE
DO THE HOUSE RIBEIRA HOTEL

1. Introducéo

Até 2020 o restaurante do The House Ribeira Hotel era um projeto piloto, denominado
“A Escola by the Artist” que surgiu da adaptacdo de estratégias usadas em projetos
anteriores. O presente plano é uma proposta desenhada para o futuro préximo (2022), que
tem como principal objetivo contribuir e orientar o restaurante para o sucesso empresarial.
A realizacdo do plano orientou-se pelo modelo do plano de Marketing McDonald (2006,

2017), sendo, todavia, adaptado as informac6es disponiveis (Quadro 8).

Quadro 8: Modelo do Plano de Marketing Estratégico

FASES

PASSOS

BREVE DESCRICAO

Fase 1
Estabelecimento
de objetivos

1° Passo - Declaracédo da
missao

Misséo e valores
Marketing mix (4ps): Servigos, prego,
distribuicdo, comunicagdo

2° Passo - Auditoria de
Marketing

Auditoria externa (Analise PEST, andlise
do mercado, concorréncia)

Fase 2 e

Revisdo da Analise interna (forcas e fraquezas)
situagdo - -
¢ 3° Passo - Analise SWOT Analise SWOT
Fase 3 4° Passo - Objetivos e Formulacdo de objetivos e as estratégias do
Formulagdo da | estratégias de marketing marketing para os alcancar (4Ps)
estratégia
5° Passo - Programa de Orgamento
Fase 4 implementacdo detalhada Cronograma

Monitorizacao

por um ano

A primeira alterag&o a realizar serd a mudanga do nome do restaurante de A Escola by
the Artist para Made by the Artist. O termo “escola” pode ser associado a aprendizagem ¢
ndo ao profissionalismo, enquanto o termo “Made” remete para a mensagem de qualidade e

inovacdo, porque é feito pelo artista.

2. Declaragao da Misséo e valores

2.1. Misséo
Desenhar a missdo de uma empresa ndo é tarefa facil. McDonald & Wilson (2011)
indicam que a missao deve definir o negocio, especificar os beneficios que oferece, as

necessidades que satisfaz, destacar as competéncias que a distinguem da concorréncia e

67



indicar o que a empresa pretende realizar no futuro. King et al. (2013) apontam que a misséo
deve ser descrita num paragrafo, indicar os objetivos da empresa e 0s principais
stakeholders. E para Anderson (2015), a missao deve integrar valores-chave, valores Unicos
e personalizados a empresa, diferenciando-se assim das missGes homogéneas, que se
repetem num tom impessoal pelas quais optam por a maioria das empresas. Tendo em conta
estas orientacdes a missdo proposta para o do restaurante Made by the Artist é a seguinte:

O restaurante tem como missao promover a gastronomia da Regido do Norte de Portugal,
através da inovacdo e diferenciacdo dos pratos tradicionais, da relacdo préxima com
fornecedores locais e da equipa de colaboradores devidamente informados e implicados na
visdo da empresa. O nosso objetivo é proporcionar experiéncias diferenciadas e de qualidade
que garantam a satisfacdo dos nossos clientes tornando-os em embaixadores da gastronomia

da Regido.

2.2. Valores

Refletindo sobre os valores: qualidade, a diferenciacdo e apontados pelo entrevistado da

pesquisa empirica 1, propdem-se 0s seguintes valores para o restaurante:

v" Promover os produtos locais e contribuir para o conhecimento da cultura

gastronoémica da regido.

v Oferecer um atendimento com exceléncia e diferenciado, procurando sempre a

melhor opcdo para 0 nosso cliente.
v Proporcionar um excelente conforto no atendimento ao cliente.
v’ Garantir a higiene e seguranca dos clientes.

v" Assumir a responsabilidade social, com um relacionamento ético e respeito pelos

recursos ambientais e culturais da regiéo.

v Oferecer um produto e um servico de qualidade.

68



2.3.Marketing Mix
2.3.1. Servico
O Restaurante, comercializa os servigos no seu proprio espaco fisico, com o horério das
12:30h as 16:00h com servigo almogos executivos e das 19:30h as 22:30 para jantares. Nao

tem fecho anual e o fecho semanal € apenas ao domingo no horario do almoco.

2.3.2. Produto

A carta de comida serd mudada a cada 6 meses pelo Chef, os ingredientes sdo na sua
maioria locais (Regido do Douro), frescos e de origens fiaveis, os pratos do Restaurante
Made By the Artist distingue-se pelas técnicas de confe¢do do produto, que se baseiam na
experiéncia académica e profissional combinadas com as técnicas ancestrais das gentes

locais (Figura 7).

Figura 7: Pratos de gastronomia tradicional no estilo Nouvelle Cuisine.

Fonte: Imagens fornecidas pelo The House Ribeira Hotel em abril de 2020

A carta dos vinhos passara a integrar varios vinhos produzidos no Norte de Portugal, para

além dos vinhos sugeridos pelo Chef de acordo com o prato servido.

2.3.3. Preco

Os precos sdo influenciados por fatores internos, nomeadamente os custos fixos, a mao-
de-obra e 0s custos operacionais como gas, eletricidade, agua e produtos de higienizacéo,
inerentes para a producdo do produto. E por fatores externos como a fiscalidade, por
exemplo, ataxa de IVA, os custos da matéria-prima pelos markups definidos para as diversas
categorias de produtos (entradas, sopas, pratos principais, sobremesas, etc.) e custos de
higienizacdo inerentes as novas medidas de prevencao da Covid-19, que provavelmente se
tornardo custos ficos, no futuro. O prego médio da refeicdo por pessoa ronda os 20 e 0s 25

euros.
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2.3.4. Comunicacao

O plano de comunicacao deve focar-se na informacéo da existéncia do Restaurante e dos
atributos dos servigos (McDonald & Wilson, 2011). A comunicagdo externa o canal de
contacto, atualmente, foca-se no “passa palavra” entre clientes, a divulgagdo aos clientes do
hotel e a informacdo no maillist do website do hotel e por plataformas intermediarias do
hotel, como por exemplo a presenca do hotel no Booking e no Tripadvisor.

A comunicacdo interna é de extrema importancia, os colaboradores séo o elo de ligagdo
da empresa e consumidor, pelo que se valoriza a sua qualificagédo e formagé&o privilegiando

0 servico cuidado, personalizado e informativo.

3. Reviséo da situagéo
3.1. Analise externa - Analise PEST

A andlise PEST, incide sob os principais fatores politicos/fiscais/legais (P), econdmicos
(E), socioculturais (S) e tecnoldgicos da industria (T) (McDonald & Wilson, 2011). Esta
andlise € uma ferramenta que permite ter uma visdo macro das ameacas e oportunidades
externas as quais as empresas estdo expostas (McDonald & Wilson, 2011), conhecimento
indispensavel para que a empresa trabalhe estrategicamente potenciais ameacas e

oportunidades futuras.

3.1.1. Fatores politicos, fiscais e legais

Os servicgos estdo entre os setores mais afetados pela crise despoletada pela pandemia
de Covid-19. No Plano de Recuperacdo Econdmica de Portugal 2020-2030 (Silva, 2020),
apontam-se como novas medidas e novas oportunidades na area da economia circular, que
se traduzem na alteracdo de habitos de consumo, na criacéo de sinergias de cadeias curtas e
na promocao da economia partilhada.

O investimento privado decresceu, ainda mais com a crise, por esta razdo, no Plano de
Recuperacédo a questdo do investimento privado € prioritaria. As medidas apresentadas na
visdo estratégica, desenhada por Silva (2020), vdo no caminho do reforco dos capitais
préprios através de politicas fiscais e financeiras e 0 apoio a tesouraria das empresas. Entre
as quais apresenta os seguintes instrumentos para acelerar a capitalizagdo de empresas (Silva,
129-130):
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v Programa de apoio a reestruturacdo de empresas, apoiando a recuperacao e a
realocacdo de capital em empresas mais produtivas, com reafectacdo de meios de
producdo e trabalhadores.

v A possibilidade de dedug&o de lucros nos altimos exercicios, mecanismos de
incentivo e créditos fiscais para fomentar a revitalizacdo das empresas, deducdo de
prejuizos acumulados, incentivos a fusdes e aquisi¢des para criar massa critica na
economia.

v Programa de apoio a tesouraria das empresas, com a deducdo dos prejuizos
fiscais gerados em 2020 e 2021 aos ultimos exercicios financeiros; acelerar a
conversdo de créditos de emergéncia as empresas através da integracdo de

plataformas de dados que permitam respostas em tempo Util.

3.1.2. Fatores econdmicos

A economia internacional e nacional vive hoje um momento de incerteza, contudo,
espera-se uma melhoria da economia nos proéximos anos.

As projecOes para 2022 convergem assim para a melhoria, embora, divirjam em relacao
ao ritmo de aceleracdo da economia. O Ministério das Financas prevé uma aceleracdo no
ritmo de crescimento do PIB em volume para 4,9%, o Banco de Portugal traca um cenério
mais positivo de 5,2% e a OCDE um cenério mais contido apontando um crescimento de
1,9% (Jorge, 2021).

A combinacdo dos fundos europeus do Quadro Financeiro Plurianual e do Next
Generation EU (instrumento de recuperacdo europeu) permitird a Portugal aceder a um
volume de cerca de 45 mil milhes de euros no periodo de 2021 a 2029, considerando apenas
as subvencdes. Esta previsto que o pacote de recupera¢do econdémica chegue a Portugal no
segundo semestre de 2021, assim, a entrada de dinheiro ird certamente acelerar a recuperacdo
econdmica de Portugal. Contudo, de acordo o Conselho das Finangas Publicas “os efeitos
na economia do Plano de Recuperagdo e Resiliéncia portugués, principalmente no
investimento” (Jorge, 2021, paragrafo 9) comecam a fazer-se notar apenas em 2022.

No que concerne ao emprego o CFP (2021) prevé uma recuperacdo lenta do emprego
(uma descida da taxa de desemprego para 7,3% em 2022 e de 6,5% para 2024), devido ao
impacto negativo da crise sanitaria em setores como a hotelaria, restauragdo, turismo e
atividades recreativas ligadas ao desporto e entretenimento. De acordo com a conjetura do

CFP (2021) a procura dos servicos associados ao turismo, entre os quais o alojamento e
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restauracdo, s6 normalizam em 2023.

3.1.3. Fatores socioculturais

Portugal € um pais em que ir ao restaurante ou jantar fora faz parte da nossa cultura. As
restricbes impostas pelo Covid-19 retiraram esta fonte de lazer e prazer a populacdo.
Atualmente, j& numa quarta vaga, é permitido as pessoas com Certificado Digital Covid UE
— comprovativo da vacinacdo completa da Covid - jantarem nos espagos interiores dos
restaurantes e as pessoas que ainda ndo tem o certificado jantarem em esplanadas. E espera-
se que ateé final do Verdo de 2021, 70% da populacdo portuguesa ja esteja vacinada e que em
2022, este j& ndo seja um condicionamento. Contudo, como referido anteriormente o futuro
continua imprevisivel, visto que a eficacia da vacinacdo e da imunidade de grupo ainda ndo
esta totalmente comprovado, sobretudo, com as novas estirpes do Covid-19 que continuam

a surgir.

3.1.4. Fatores tecnoldgicos

A internet é a revolucdo tecnoldgica das Ultimas décadas que permite comunicar
globalmente e instantaneamente. Ou seja, basta um click para comunicarmos com uma
pessoa que se encontra em qualquer lugar do mundo em tempo real. De acordo com
Lendrevie (2015), a internet € um media interativo e personalizavel, com grande
potencialidade para o marketing. Duas distin¢cbes podem ser feitas com o website de marca,
a empresa organiza e controla a sua comunicagdo e com o uso de redes sociais online, como
por exemplo, aplicacdes mdveis, blogues, foruns, tweets, podcasts, partilha de fotografias e
videos, comunidades online, entre outros, a comunicagdo ja ndo é mediada pela propria
marca, mas facilita as interacBes entre os individuos ou entre individuos e marcas.
(Lendrevie et al, 2015).

As estatisticas de 2019 sobre o0 uso das redes sociais indicam que existem 3,2 bilhdes de
usuarios em todo o mundo, o que equivale a 42% da populagdo mundial (Emarsys, 2019, cit.
por Mukhtar & Gotmare, 2019) e que este nimero continua a aumentar. O uso das redes
sociais é uma realidade em todas as idades, embora a geracdo millenium seja a que mais
utiliza (90,4%). A geracdo X utiliza 77,5% e os Baby Boomers 48,2% (eMarketer, 2019, cit.
por Mukhtar & Gotmare, 2019). Por outro lado, 54% destes usuarios afirmam que usam as
redes sociais para procurar produtos (globalWebindex, 2018, cit. por Mukhtar & Gotmare,
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2019). Entre as redes sociais 0 Facebook lidera com 2 milhGes de empresas que promovem
0s seus produtos (Smith, 2019, cit. por Mukhtar & Gotmare, 2019) e o Instagram que tem
vindo a demonstrar um crescimento enorme passou de 150 mildes a 500 milhGes de usuarios
(Statista, 2019, cit por Mukhtar & Gotmare, 2019).

Deste modo, usar a internet como ferramenta e as redes sociais como media é uma
estratégia de Marketing que deve ser utlizada porque da acesso a um grande numero de
potenciais clientes e apresenta vantagens de prego e na construcdo da fidelidade a marca
(Mukhtar & Gotmare, 2019) e de conhecer o cliente (Lendrevie et al., 2015).

3.2. Analise de mercado

A zona da Ribeira é uma das zonas mais emblemaéticas da cidade do Porto e, por isso,
uma zona com muitos espacos de restauracdo. O restaurante em analise tem um elevado
namero de concorréncia indireta (num raio circundante de 500 metros existem 42 espacos
que servem comida. No que diz respeito a concorréncia direta foram considerados 4
restaurantes: o Restaurante Terra Nova; Restaurante Bacalhau; o Belos Aires Restaurante; e
0 Puro 4050) com avaliagcOes de excelente/bom pelos usuarios do Website Tripadvisor e que
utilizam ferramentas do marketing digital, como websites, redes sociais (Facebook) - que
alcancam um elevado nimero de pessoas — e onde disponibilizam contetdos e mantém uma
comunicacdo que lhes permite interagir com o cliente e compreender mais rapidamente as
necessidades do cliente (ver Quadro ).

O mercado-alvo sdo as pessoas que se interessam e acompanham a inovagdo da
gastronomia e enologia e que ndo procuram, apenas, satisfazer a necessidade de alimentacéo,
mas o conceito como um todo, conforto do espaco, histéria, etc. Assim, em termos gerais
sdo homens e mulheres com idades compreendidas entre os 30 e 60 anos de classe média
e/ou média-alta. Como segmentos de mercado podem-se apontar 4:

1. Os residentes da cidade do Porto.

2. Os clientes do The House Ribeira Hotel, que s&o turistas nacionais e
internacionais.

3. Os trabalhadores das pequenas e médias empresas estabelecidas na zona da baixa,
mais concretamente na zona da Ribeira.

4.0s multiplos turistas provenientes de mdltiplas nacionalidades e de varias

localizagdes a nivel nacional que visitam a cidade do Porto.
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3.3. Analise interna

O restaurante Made by the artist tem como pontos fortes ser o restaurante do Hotel The
House Ribeira Hotel que é uma das multiplas empresas da Sonae, com varias areas de
negdcio e detentora da Continente, empresa de retalho alimentar que obtém matéria-prima a
precos baixos.

O quadro de pessoal é constituido apenas por 2 funcionarios a tempo integral, um Chefe
e um subchefe, com formacéo na area de restauracao e gestdo de turismo. A limpeza sanitéria
e 0s servicos administrativos sao realizados pelos funcionarios do The House Ribeira Hotel
e fazendo parte de uma grande corporacdo, tem pessoal que se ocupa do Marketing e da
imagem do restaurante, o que significa uma significativa reducdo de custos.

A empresa tem o selo Estabelecimento Saudavel & Seguro (Clean & Safe) lancado pelo
Governo (Figura 8) e segue as regras sanitarias estabelecidas®*, garantindo quer o quadro de

pessoal, quer aos clientes uma maior seguranca em relacdo ao contagio por Covid-19.

Figura 8: Selo Estabelecimento Saudavel & Seguro (Clean & Safe) do Governo Portugués

Fonte: Turismo de Portugal (website), consultada em junho de 2021.

Quanto aos pontos fracos, verifica-se que ndo existe um plano de marketing estratégico,
mas um conjunto de ideias sobre o que se pretende (Ver primeira pesquisa empirica).
Durante e no final do projeto piloto ndo se realizaram relatérios, pelo que ndo ha dados
fidedignos sobre vendas e quota de mercado. A Unica informac&o disponivel, forneceida pelo
entrevistado é que por cada prato vendido a margem de lucro é de 60%.

No que diz respeito ao espago fisico, o restaurante tem uma area 40 m?, com capacidade
de 36 lugares (6 mesas individuais com 16 lugares sentados e uma mesa com 20 lugares

sentados). Infelizmente, com as normas impostas por Lei na prevencdo do Covid-19, o

14 Para informagGes mais detalhadas ver o Power Point da Academia AHRESP disponivel em:
http://business.turismodeportugal.pt/SiteCollectionDocuments/selo-estabelecimento-clean-safe/sessao-
formacao-clean-safe-restauracao.pdf

74


http://business.turismodeportugal.pt/SiteCollectionDocuments/selo-estabelecimento-clean-safe/sessao-formacao-clean-safe-restauracao.pdf
http://business.turismodeportugal.pt/SiteCollectionDocuments/selo-estabelecimento-clean-safe/sessao-formacao-clean-safe-restauracao.pdf

restaurante ficou reduzido a 6 mesas com 16 lugares sentados, a menos de metade da sua

capacidade.

3.4. Analise SWOT

A analise SWOT apresentada (Quadro 9) sintetiza a analise externa e interna em Forgas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats),
que serdo a base para criar estratégias de marketing, que procuram superar as fraquezas e

ameacas e usar as forcas e oportunidades para o sucesso do restaurante.

Quadro 9: Analise SWOT

FORCAS
E um restaurante de um Hotel que tem
colaboradores que d&o apoio ao funcionamento
do restaurante, diminuindo os custos.

E uma empresa do grupo Sonae e, por isso, tem
acesso a uma diversidade muito grande a
matéria-prima a precos mais baixos.

O quadro de pessoal é altamente qualificado.

Servico inovador, conceito Pop Up e pratos
tradicionais com toque de Nouvelle Cousine.

Adaptacdo dos menus em fungéo da

sazonalidade dos produtos.

Divulgacéo da regido do Norte d e Portugal

Detentor do Selo Clean & Safe que garante o

cumprimento das normas sanitarias ao cliente.

Contacto préximo com os fornecedores.

Fazer parte de uma grande corporagdo que

fornece apoio aos servicos de marketing

A localizacdo do restaurante é excelente,
OPORTUNIDADES

Previsdo de melhoria da economia nacional,

para 2022.

Acesso a fundos e programas de apoio para a

recuperacdo econémica.

FRAQUEZAS
N&o tem um plano concreto que oriente o
negocio.

Né&o dispdem de dados para fazer um diagnostico
fidedigno.

A capacidade de lugares sentados durante o
Covid-19 (16) é menos de metade da capacidade
do restaurante (36 lugares sentados).

O quadro de pessoal é pequeno para dar resposta
ao servico rapido desejado pela maioria dos
clientes.

As pogdes serem pequenas para 0 prego
estabelecido

AMEACAS
Elevado niimero de concorréncia.

Concorrentes diretos muito competitivos.

O futuro continua imprevisivel no que diz
respeito a Covid-19.

Impressibilidade do ritmo de crescimento da
economia Nacional.

Queda do turismo.

Pouco uso de ferramentas on-line de marketing
digital.
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4. Formulacdo da estratégia

De acordo com Mcdonald (2017) “definir objetivos e estratégias de marketing é a etapa-
chave em todo o processo de desenvolvimento de um plano para aumentar as vendas e 0S
lucros. Um objetivo é o que vocé deseja alcancar. estratégias séo como a intencao de alcancar
seu objetivo” (2017, p.119).

4.1. Objetivos

O principal objetivo do Plano de Marketing € a reentrada do restaurante do The House
Ribeira Hotel com os mesmos produtos e nos mesmos segmentos de mercado. De acordo
com Macdonald (2006, 2017) os objetivos devem ser mesuraveis, assim, o objetivo é
procurar atingir os 100% do lucro diario do pré-Covid-19, para isso, pretende-se atingir o
60% do lucro através do servigo no restaurante e compensar os restantes 40% em falta com
0s servicos Takeaway e entrega ao domicilio. N&o se pretende ser demasiado pessimista nem
demasiado otimista, mas ser realista quanto a imprevisibilidade do momento histérico que
vivemos atualmente.

Porque 2022 serd um ano de recuperacao econdémica e ha indicadores de que o nimero
de turistas que o Porto e Portugal recebia em 2019 s6 sera recuperado em 2023 (CFP, 2021),
pretende-se criar uma marca forte, durante o ano de 2022, para garantir o aumento efetivo

de lucros no ano de 2023 e anos seguintes.

4.2. Estratégias de Marketing

4.2.1. Comunicacao

Optou-se por comecar pela comunicagdo j& que a primeira estratégia é construir uma
marca que identifique o servico de qualidade e o diferencie dos concorrentes (Kottler,
2000).

Assim, em primeiro lugar pensou-se em mudar o nome do restaurante para
Restaurante Made by the Artist, mantendo a identidade central para depois construir uma
identidade tangivel, composta por logotipo da marca, desenho, etc. (Lencastre, 2007)

A segunda estratégia sera investir no marketing digital, com a criagdo de um Website
para o restaurante, onde se disponham os conteudos sobre o produto e o servico e se divulgue
nas redes sociais que serdo criadas para o efeito (Facebook e o Instagram). O restaurante sera
colocado nos websites Tripadvisor, Fourssquare, Zomato e Lifecooler. Serdo convidados
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influencers bloggers para promover o restaurante e continuar-se-a a apostar no envio de e-
mail usando mailing list’s. Estas ferramentas permitem a disponibilizacdo de conteudos,
alcancar um maior nimero de clientes e/ou futuros clientes, mas também comunicar,
interagir, recolher informac&o importante para o desenvolvimento do restaurante.

Se no passado a Internet ja se destacava como um canal de venda, comunicacdo e
promocdo de produtos, a pandemia da Covid-19 deslocou “obrigatoriamente” os
consumidores para 0 mundo virtual. Atualmente, nenhuma empresa pode deixar de estar
presente nas redes sociais.

Os canais mais tradicionais de comunicacdo também serdo usados (televisao, revistas

especializadas, em papel - Time Out, por exemplo).

4.2.2. Servicgo

A primeira estratégia € aumentar o numero de lugares sentados, com 0 uso de
separadores, tal como recomenda a lei e respeitando o0 n° de pessoas por grupo, aumentando
assim o numero de lugares sentados de 16 para 26 os lugares sentados.

Para garantir que o tempo de servico é o adequado, é necessario aumentar ao nimero de
pessoas ao servico. O processo sera ter uma pessoa para receber o cliente, dar-lhes as cartas
da comida e das bebidas e que ajuda na escolha da comida e bebidas prestando todas as
informagdes. Um/a empregado/a de mesa que recebe os pedidos e serve e, se necessario,
também informa e ajuda na escolha do prato. O chef e o subchefe confecionam os produtos.

Serdo estabelecidas novas estratégias de distribuicdo, o servico de take away, mediante
a encomenda prévia, por telefone, correio eletronico ou encomenda on-line através das
empresas de distribuicdo Glovo e Uber Eats. Este servigo funcionara das 12:00 as 15:30 e
das 18:30 as 22:00.

4.2.3. Produto - Menu

A quantidade das porcOes da comida ndo pode nem deve ser alterada, ja que faz parte do
proprio conceito do restaurante que valoriza sobretudo a qualidade. Contudo, € necessario
pensar numa estratégia que cumpra com as expectativas do cliente. Assim, o aumento e
diversificacdo da lista de entradas é uma estratégia que pode trazer beneficios (ver Carta de

comida do Restaurante “Escola by the Artist, Anexo 4).
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O cliente de hoje sabe o que quer, assim, dar uma carta com multiplas escolhas de vinhos
no qual esta incluida a sugestdo do chefe é uma estratégia que traz beneficios ao produto
(ver Carta de vinhos do Restaurante “Escola by the Artist, Anexo 5).

Para os servicos do horario do almogo, take away e entrega ao domicilio, serdo criadas

cartas diferentes, mais simples e menos dispendiosas.

4.2.4. Precgo
O prego com as alteracdes das entradas e da carta de bebidas pode aumentar, com um
custo entre 20 e 30 euros. No take away, entrega ao domicilio e almocos, o preco sera mais

baixo, entre 0s 15 e os 20 euros.

5. Monitorizacao

5.1. Orgamento

A construcdo da marca, do website a pagina Facebook ficard a cargo da equipa de
marketing que apoia o Hotel, pelo que ndo conseguimos prever um valor.

A alimentacdo das redes sociais, emails e websites externos ficard a cargo dos
funcionarios do hotel e do restaurante, as filmagens serdo realizadas pelo chef, subchefe e
equipa que apoia o hotel, os feedbacks e a interacdo sera realizada pelo/a rececionista da
noite do hotel e pela rececionista do restaurante. As reservas e 0 apoio aos clientes, por
telefone ficardo a cargo do pessoal da rececdo do hotel, estas reservas e as reservas on-line
serdo geridas pelo rececionista do restaurante. Para reorganizacdao, compra de divisorias,
instalacdo e outros materiais, prevé-se um gasto entre os 1.500 a 2.000 euros. As embalagens
para 0s servicos takeaway e entrega ao domicilio prevé-se um gasto mensal de 150 euros.
Para a experiéncia do servico antes da reabertura prevé-se 10 euros por pessoa (retirando o
ganho de 60% do lucro, indicado pelo entrevistado), sendo 26 o nimero dos lugares sentados
prevé-se um gasto entre 0s 260 e o0s 300 euros. Para a inscri¢do do restaurante nos Websites
da Tripadvisor, Fourssquare, Zomato e Lifecooler, calcula-se 600 euros de inscri¢do na

inscricdo de cada um dos websites, prevé-se um gasto de 2.400 euros.
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5.2. Cronograma de atividades

Quadro 10: Cronograma de atividades

Atividade Meses

1/ 2] 3] 4/5|6]7

Restruturacéo do espaco

- Aumentar o nimero de lugares sentados

- Organizar o espaco para 0s servicos de takeaway e
para entregas do produto ao domicilio

- Organizar a cozinha para prestar o0s trés servicos X | X

Construcéo da marca e design de materiais
publicitarios

- Construgéo do Logotipo

- Construcéo do Slogan

- Elaborar as cartas

- Design dos materiais de divulgacao

- Design das embalagens dos servicos takeaway e
entrega ao domicilio X

Construcéo do Website e pagina do Facebook

Inscricdo nas redes sociais e Websites

- Instragam

- Websites Tripadvisor, Fourssquare, Zomato e
Lifecooler X

Alimentac¢do das ferramentas on-line

- Video diério para o Instagram e Facebook (ex.
videos de publicidade inicial, videos do chef a explicar
0s pratos de comida ou a confeciona-los, videos sobre
a comida e as bebidas do norte de Portugal, videos
sobre as regies, comentarios dos clientes) X X X X |[Xx

Contratacéo e formacéo de novos colaboradores x | x

Preparacdo para a reabertura

- Carta da comida e bebidas

- Experimentar o servi¢o com os funcionérios do
hotel, para avaliar e o servico e fazer ajustamentos se
necessario X

Reinaugurac¢do do restaurante com a presenca de
influencers bloggers e os Midea X

Abertura dos servigos takeaway e entrega ao
domicilio X
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CONCLUSAO

O longo processo que conduziu a realizacdo da presente dissertacdo serviu para
consolidar conhecimentos adquiridos no primeiro ano do Mestrado Gestdo em Turismo, mas
também desenvolver novos conhecimentos e competéncias. Considera-se, assim, que 0
objetivo de aprendizagem do segundo ano do Mestrado foi atingido com sucesso.

O objetivo principal do presente trabalho era elaborar um projeto de Marketing para o
restaurante do The House Ribeira Porto Hotel que pudesse cativar e fidelizar clientes para o
ano de 2022 considera-se atingido apesar das muitas limitacGes e constrangimentos que
foram surgindo ao longo do trabalho.

A presente dissertacdo contribuiu para a compreensao da importancia da restauracao para
o0 desenvolvimento das sociedades, desde a antiguidade e para o entendimento da inter-
relagdo entre o sector do turismo e o sector da restauragdo, na medida em que existe uma
“dependéncia” de um sector em relagdo ao outro. O turismo é um grande impulsionador do
sector da restauracdo e restauracdo fornece valor ao viajante através da alimentacdo, lazer,
prazer e cultura. Estes dois setores caminharam de méos dadas, desde sempre. E também
notorio salientar que estes se desenvolvem e estagnam nos mesmos periodos historicos.

Por outro lado, das informagdes recolhidas e analisadas do periodo pré-Covid e o durante
0 Covid-19, compreendeu-se que o impacto da Covid-19 na restauracao foi forte e profundo,
existindo empresas que fecharam durante o periodo e empresas que ainda ndo sabem se vado
conseguir ultrapassar esse impacto negativo. Durante o Covid verificou-se que existe
vontade por parte das empresas do sector de ultrapassar as grandes dificuldades que
enfrentam, embora também se verifique que a imprevisibilidade do que pode acontecer
amanhd amedronta e paralisa muitas iniciativas. A realidade é que o problema sanitario da
Covid-19 ainda ndo estd resolvido. Continuam a surgir novas vagas de contagio e o
aparecimento de novas estirpes, por todo o0 mundo 0 que gera inseguranca e ndo da uma
visdo clara de como planear o futuro.

Deste modo, o investimento no Marketing neste periodo, complexo e imprevisivel, deve
ser estratégico. O mundo mudou com a Covid-19, logo, o planeamento de Marketing tem de
incorporar todas essas mudancas e formas de as ultrapassar.

Findo este trabalho fica o sentimento de gratificacdo por todas as aprendizagens
adquiridas ao longo do processo, ndo sé de contetdos, mas, também, por ter contribuido para
0 meu desenvolvimento pessoal.

Desejamos que este trabalho possa de alguma forma contribuir para a reabertura do
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restaurante do The House Ribeira Hotel.

Limitacdes e recomendacdes para estudos futuros

A maior limitacdo adveio da prépria pandemia de Covid-19 e das medidas de
contingéncia que afetaram, seriamente, o desenvolvimento deste trabalho. Durante a sua
realizacdo o restaurante fechou portas e as pessoas encontravam-se em lay-off , o que
impossibilitou a recolha de informagdes. Por um lado, ndo foi possivel entrevistar mais
colaboradores do restaurante e a marcagdo da Unica entrevista que conseguimos foi muito
dificil e morosa. Por outro lado, ndo tivemos acesso a informacdes fundamentais como, por
exemplo, a informac@es de nivel financeiro do projeto anterior. Estas e outras informacoes
em falta ndo permitiram seguir a risca 0 modelo de Mcdonald (2006, 2017) e usar as técnicas
que o autor apresenta em detalhe na publicagéo de 2017.

A informacdo recolhida pelo Tripadvisor, embora tenha dado indicagdes importantes
sobre as percecgdes e 0 que pretendem os clientes, ndo nos permitiu compreender quem sao
esses clientes, ou seja, quais as caracteristicas sociodemograficas, como a idade, o estatuto
socioeconémico, a escolaridade, etc., informagdes muito importantes para um bom
Planeamento de Marketing Estratégico.

As futuras investigacdes deveriam focar-se em adquirir o maximo de conhecimento sobre
as mudancas causadas pelo Covid-19 no setor da restauracao, especialmente ao nivel dos
clientes, do produto, dos precos, dos espacos, etc. S6 compreendendo esta nova realidade
sera possivel encontrar respostas que permitam ultrapassar a fase dificil pela qual este setor

passou e, neste preciso momento, ainda continua a passar.
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ANEXQOS

Anexo 1: Guido de entrevista semiestruturada

Guido de entrevista a empresa The House Ribeira Porto Hotel

Nome do/a Entrevistado/a:

Funcéo/ Entidade:

Local: Data:

Protocolo da entrevista:

1.

1.1.

1.2.

1.3.
1.4.

1.5.

2.1.
2.2.

3.1.

» Apresentacao do Projeto e dos objetivos da entrevista.

» Autorizagao para gravar a entrevista.

» Garantia de anonimato do/a entrevistado/a e confidencialidade.
» Assinatura da Declaracdo de Consentimento Informado.

Identidade, Misséo, Valores e Visao
O vosso restaurante tem um nome? Qual? Se ndo tém alguma vez pensou em um
nome?

Vocés tém uma missao, os valores e a viséo estabelecida para o Hotel, mas ndo para
o restaurante. Estariam dispostos em criar uma identidade para o restaurante? Nome,
missao, valores visdo, fardas para os empregados, etc.

Se tivesse que estabelecer a misséo do restaurante qual seria?

E quais seriam os valores principais? E tendo em conta a COVID-19 quais
acrescentaria?

Qual a visdo que tem para 0 mesmo?

Concorréncia

Quial é a vossa maior concorréncia? Como a caracterizam?

Quais as caracteristicas que vos diferenciam, na competicdo direta e indireta dos
V0SS0S concorrentes?

Produto

Qual é o tipo de cozinha que servem? Pode fornecer-me o seu menu atual?

90



3.2

3.3.
3.4.

4.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

5.1
5.2.

5.3.
5.4.

Estdo a considerar mudar o menu por causa da COVID-19? Quais as alteracdes que
pensam fazer?

Qual é por preco médio por pessoa do vosso restaurante?

Entre o preco da confecdo dos vossos pratos e o preco pago pelo cliente qual é a %
de ganho que retiram?

Fornecedores

Quem séo os vossos principais fornecedores?

Algumas vez questionou os seus fornecedores sobre os produtos que mais se vendem
atualmente? Se sim, quais sdo?

De acordo com as informacg6es que tem dos fornecedores nota alguma mudanga nas
escolhas dos clientes, ou seja, o surgimento de novas tendéncias? Quais?

Sentiu ou sente alguma dificuldade no fornecimento dos alimentos necessarios para
a confecéo dos pratos?

Sentiu ou sente uma descida ou aumento nos precos dos produtos, ou mantém-se tudo
igual?

Mercado-Alvo

Vocés tém uma ficha de clientes? Se sim, posso aceder a esses dados?

Como caracteriza 0 vosso clientes-alvo? (Sao turistas portugueses, 0s turistas
estrangeiros, os residentes da cidade? Estdo entre que idades? Qual o nivel
aproximado do rendimento? Que profissGes exercem? Sao trabalhadores, familias ou
grupos de amigos que frequentam o vosso restaurante? Qual o estilo de vida? Quem
sdo, a nivel de valores, atitudes, ideologias, habitos? Quanto gastam em média por
pessoa?).

Desde a vossa abertura, ja consideraram outros Mercados-alvo? Quais e porqué?

Com a COVID-19, estdo a pensar mudar 0 vosso mercado alvo? Porqué?

6. Comunicacao

6.1.

6.2.
6.3.

Para angariar novos clientes é importante fazer publicidade? Qual o valor
aproximado que estariam dispostos a gastar para publicitar 0 vosso restaurante?

Vocés apostam no marketing digital? De que forma?

Estariam dispostos apostar no marketing digital? Fazer publicidade, ser parceiros de
plataformas, etc.?

91



6.4.

6.5.

6.6.
6.7.

6.8.
6.9.

Verifiquei que ndo publicitam o vosso restaurante no Website do hotel, estariam
dispostos a desenvolver uma identidade do restaurante e dar-lhe destaque na vossa
pagina?

Estariam dispostos a criar paginas nas redes sociais? Tendo em conta que
dinamizacao destas paginas exigem publicacdes regulares e muito investimento de
tempo, tem colaboradores a quem poderia atribuir essa funcédo?

Estariam dispostos a fazer promocdes?

Estariam dispostos a fazer jantares tematicos ou a mudar o0 menu com regularidade.
(Por exemplo, a noite do jantar vegetariano, a noite do frango, a noite do fado, etc.).

Estariam dispostos a promover uma causa solidaria?

Estariam dispostos a organizar concursos?

7. Distribuicdo do produto

7.1.
7.2.

7.3.

Vocés servem jantares nos quartos do Hotel?

Para além de servir os jantares no restaurante estariam dispostos a fazer servicos de
entrega ao domicilio? E de Catering?

Estariam dispostos a organizar jantares apenas para grupos de amigos, ou familias?

8. Legislacdo e economia

8.1.

8.2.
8.3.

8.4.
8.5.

O que pensa sobre a politica adotada pelo Governo Portugués no que toca a
restauragéo?

Qual a legislacdo produzida durante a pandemia?

Quais as medidas que considera que contribuiram para atenuar a crise econdémica no
sector?

Quais as medidas que considera que prejudicaram o sector? Porqué?

Na sua opinido essas medidas terdo repercussées econdémicas para o sector, a curto,
médio ou a longo prazo?
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Anexo 2: Consentimento informado

Consentimento Informado

Eu fui informado

sobre os objetivos da presente entrevista que se insere no ambito da tese de Mestrado

Gestdo de Turismo, da Universidade Lus6fona e realizada pelo o autor Miguel Silva.

Em termos mais concretos, fui informado, que com a mesma pretende-se reunir informagoes
imprescindiveis para a planificacdo de um projeto de Marketing para o Restaurante da
empresa The House Ribeira Porto Hotel. Assim como, a informacao recolhida sera sujeita a
tratamento absolutamente confidencial, ndo sendo, em caso algum, cedida a terceiros ou

utilizada para outros fins, que ndo sejam o do presente estudo.

Com este proposito, concordei em participar voluntariamente na entrevista que foi audio-

gravada.

Porto,

Assinatura;
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Anexo 3: Restaurantes identificados no redor de 500m do Restaurante

Nome do Restaurante

Conceito

Mescla | restaurante & bar

Restaurante tradicional

Restaurante RC

Restaurante tradicional

Saudade - Cocktail & Restaurant

Restaurante tradicional

Esséncia Lusa

Restaurante tradicional

ODE Porto Wine House

Restaurante tradicional

Muralha do Rio

Restaurante tradicional

Grupo Desportivo Infante D. Henrique

Restaurante tradicional

Taberna Esta-se Bem

Restaurante tradicional

Casa Lopes

Restaurante tradicional

Jimdo tapas e vinhos, Restaurante

Restaurante tradicional

Restaurante Casario

Restaurante tradicional

MISTU Restaurante tradicional
DOP - Chef Rui Paula Restaurante tradicional
Cantina 32 Restaurante tradicional

Restaurante Traca

Restaurante tradicional

Belos Aires Restaurante

Restaurante tipico argentino

O Fado

Restaurante tipico

CURB

Snack-bar

Tasca Caseira

Restaurante tradicional

Taberna do Largo

Restaurante tradicional

Tapas 65

Restaurante tradicional

Ribeira 50

Restaurante tradicional

Taberna dos Mercadores

Restaurante tradicional

Downing Street Restaurant

Restaurante tradicional

Rib Beef & Wine Oporto

Restaurante tradicional

N'o Mercado

Restaurante tradicional

Pregar

Snack-bar

Cantinho do Avillez

Restaurante tradicional

Barrete Encarnado

Restaurante tradicional

Puro 4050

Restaurante tipico

Artesdo Bistrd

Restaurante tradicional

Restaurante Terra Nova

Restaurante tradicional

O Muro Antigo Restaurante

Restaurante tradicional

Restaurante Muralha Da Barca

Restaurante tradicional

Ribeira’s Restaurante Bar

Restaurante tradicional

Porto escondido

Restaurante tradicional

Fiume Douro Pizarias
Intrigo Restaurante tradicional
Bacalhau Restaurante tradicional

Casa da Mariquinhas

Restaurante tipico

Cometa

Restaurante tradicional

O Caracas

Restaurante tradicional
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Anexo 4: Carta de Comida

H”&—w—{—-q./

£ e atrie

Com inspiracdo nos sabores tradicionais nortenhos e em recordacdes de infancia,
a preparacdo dostes pratos teve por base a procura dos legumes e frutas da época,
@ a partir destes o reviver dessas emocdes o sensactes de nostalgia.

COUVERT

P de massa mide, mantelga do dia, azeite do DouRd .. ..ovveiiaiaae.. 400 €

DA HORTA
Mor ssbares o3 horfa Bd um apelo aos leguimes mals rescos & sazonals, refirando dos mesmos 0 58w methor sabar
MNaD ficam esquecidas 38 ardes quentes OB verdo acompanhadas com remopos @ Oervela, para relaxar d belfra o,

Tremiago, cerve|a & amendaoim . . - 11+ ] 3
Bris de Grio . . . EBDE
:mmlmsaﬂnaiummnﬂgasdnhapﬂtuguesa ... BO0E

DA COSTA
D3 C0sta 05 mathoras peles @ Manscos, pratos repiehos o8 sabor gue nas fransportam
olas radzes, com & faninha oe paw, atd ao oftrico ceviche da ok
Ceviche da lota . . P - 14 X 3
Brds de Grio ..

voo BE0D €
Cogumelos Bﬂtﬂaﬂbﬁmnﬂgaﬁdﬂ hma p:rtuglena 050 €

DO CAMPO

Com bods 3 reconhecios qualdade oas cames nortanhas rundem-se o5 methores sabores, Desde uma bochechs
oe camer & cother coztnhads em winko oo Douno, 35 recordaodes 0as fpas confBoionanas OmTl &5 CRMES SUITCNe:,
CONSEOUITOE levar 05 Fabores 4 Mess, fazendo oas toas "Corsso ™ na Jastrommmiz.

Secretos com agorda de risomas .

. [ — s
Mamoﬂadumumhmheﬁndemramher caean

«LB,50 €

SEM MWNICE S5qUECET 05 5ab0ES 5A7oNals, 0 doce fenming em ohave de ouro, LSamos & arte para alferar fexiures, cores
£ E0NE, & ARNCaMOs com OF Sentidos de fomma 3 proporcionan Lma expenéncls gastrondmica diferents

Chocolate & café com “chelrinho” . .

Verdo e os sabores citricos . - 14 [ 4
Eleljuduahﬁmmﬂgu:hwm A [+ 14 X4

W Durcies paci podes onar
T M

wuaspion gl o Caman drariora Sgu :I:l-hd--r-:ii-
RIS P mnmnul-u-—un;r.r: drnllhlhlillp-ﬂ-ﬁj -ﬂ E

R mizidc b pal | Lepe WA T voaced
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Anexo 5: Carta de Bebidas
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