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ambiente

the show

Os encontros transformam-se em projectos. E os
parceiros em equipas. A Ambiente constitui 0 ponto
de encontro internacional dos compradores para
hotéis e espacos publicos. Combina uma grande
variedade de artigos, forga inovadora e conheci-
mento das tendéncias com competéncias especi-
ficas do sector.

Informacoes e bilhetes:
ambiente.messefrankfurt.com/contract-business
Tel. 21793 9140
info@portugal.messefrankfurt.com

"y

.'0
B messe frankfurts
“\ &




Manuel Ai Quintas
Director da Revista

se continuarmaos a
viver como ate aqgui,
com a atual pegada

>cologica, por pessoa,

IrlaMmos precisar de
dois planetas e meio
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RESPONSABILIDADE
AMBIENTAL

desafio ambiental estd correr mal

para todos os seres acima da Terra,

que ndo apenas para 0os humanos,

mas a responsabilidade é dos hu-
manos. A pegada ecoldgica, que é a adrea da
Terra - incluindo os recursos naturais disponi-
veis - necessdria para fazer face ao impacte
ambiental que as atividades causam no pla-
neta, excede a capacidade do ambiente para
0 suportar e simultaneamente se regenerar.

Se nada fizermos, isto &, se continuarmos a
viver como até aqui, com a atual pegada eco-
l6gica, por pessoa, iriamos precisar
de dois planetas e meio! E que tudo
0 que fazemos tem consequéncias
para 0 meio-ambiente, por colocar
nele mais pressao.

Os cientistas alertam de que o nosso
planeta se dirige para o abismo. As
calamidades ambientais sdo cada
vez mais graves, mais frequentes e
em mais lugares da Terra (mesmo
onde tais fendmenos ndo se mani-
festavam), s6 vém reforcar a justeza
e oportunidade dos seus avisos. E
por isso que agueles que acham que
isto € um problema do futuro estdo
errados. O planeta ja da importantes
sinais de que n&o estd a aguentar as
pressdes a que esta sujeito.

Por outro lado, o aguecimento global ndo
constitui menor ameaca nem menos gra-
ve, devido ao excesso de gas na atmosfera
e a producdo do chamado efeito de estufa.
Impbde-se, por isso, promover a reducado do
didxido de carbono na atmosfera, para evitar
a elevacao da temperatura e as alteracoes cli-
maticas de efeitos devastadores no planeta.

N&o admira que, nestas circunstancias, a
Uni&o Europeia acabe de declarar o estado
de Emergéncia Climatica, o nivel de gravidade
nunca antes assumido.

Urge por isso adotar um padréo de vida sus-
tentdvel, que permita reduzir os recursos am-
bientais que consumimos e absorver o des-
perdicio, sobretudo emissdes de carbono.

A atividade turistica € responsavel por enor-
mes consumos de energia e de dgua e de
exercer elevada pressdo sobre outros recur-
sos naturais, incluindo a perda de biodiversi-
dade e de habitats.

Ora o futuro da industria turistica depende de
serem assegurados e até melhorados os re-
cursos naturais de que depende e que consti-
tuem alids o seu produto principal.

As empresas turisticas deverdo por isso en-
contrar-se na primeira linha de combate as
enormes pressdes ambientais, com cada uma
a assumir a sua quota-parte no esfor¢o co-
mum de protecdo e preservacdo da natureza,
procurando sempre a otimizacdo do uso dos
recursos numa operagcao eco amigavel.

As empresas que, de uma forma manifesta,
ndo assumirem, sem mais delongas, a sua res-
ponsabilidade ambiental, adotando politicas
sustentdveis e praticas de grande eficiéncia
que permitam a obtenc&o de produtos e ser-
Vicos amigos do ambiente, ver-se-&0 sujeitos
em breve a leis duras e incontornaveis a que
o Governo e a Unido Europeia, na sequéncia
da sua declaracédo de estado de Emergéncia
Climatica, as ird sujeitar também. Sem falar,
da maior preferéncia dos consumidores pe-
las empresas que participem ativamente no
maior combate com que a Humanidade se vé
confrontada e tera de vencer: o desafio am-
biental universal.

Mas, no plano pessoal, a responsabilidade de
participar no grande desafio da nossa gera-
¢80 ndo € menor. Ao contrario, cada um deve-
ra, no ambito da sua acéo e no limite das suas
possibilidades, adotar comportamentos con-
sentdneos com o desejo comum de um futuro
melhor e mais saudavel para todos e procurar
influenciar positivamente aqueles que ainda
ndo adotem as melhores praticas ambientais
na sua vida de todos os dias.

Foi a pensar assim que escrevi «Sustentabili-
dade = Hotéis Eficientes e Rentdveis» e a Otel-
tur editou. E € por pensar assim que voltarei
Qo assunto uma vez e outras mais. m



btl fil.pt

0S PROFISSIONAIS DE TURISMO
ENCONTRAM-SE AQUI

BOLSA
Tt 11 - 15 MARGO 2020
MARKET FIL . LISBOA - PORTUGAL

RRRRRRRR

PARCEIRO ESTRATEGICO
TECNOLOGICO

ORGANIZAGAO




associacao dos
directores de
hotéis de
portugal

adhp

Propriedade:

ADHP - Associagdo dos Diretores de Hotéis de Portugal
Sede: Av. llha da Madeira, 32 A 1400-204 Lisboa

Tel.: 21 301 74 43 - www.adhp.org

Diretor:
Manuel Ai Quintas

Conselho Editorial:

Raul Ribeiro Ferreira

Maria do Rosario Barra

Luz Pinto Basto

Edicdo:

Diretora Editorial

Antonia Barroso

Mediapear| - Comunicacao e Servigos, Lda.
Rua de Xabregas, 2 - Piso 2, Sala 2.06/2.07
1900-440 Lisboa

Tel.: 21403 76 56 - www.mediapearl.pt

Publicidade

Mediapearl

Tel.: 21403 76 56
mediapearl@mediapearl.pt
Lurdes Dias
|dias@mediapearl.pt

Elisabete Pais de Sousa
epaisdesousa@mediapearl.pt
Helena Barquina
helena.barquina@mediapearl.pt

Design Editorial: Mediapearl

-Foto de Capa:
Hotel Portobay Flores

Colaboradores
Manuel Ai Quintas....
Miguel Breyner.
Diogo Laranjo...

Maarten P. Drenth..... 12
Carlos Demony Botelho . .16
Ana Helena Farinha.......... 20
Tiago Gongalves Marques... 20
Filipe Ambrosio.......... 24
Pedro Mota Veiga ..., 24
Raul Ribeiro Ferreira 24/42
Patricia Correia...... .40

Impressdo RBM - Artes Gréficas, Ida.
Tiragem 10.000 exemplares
Depdsito Legal 322886/11

Isenta de registo na ERC ao abrigo do Decreto Regulamentar 8/99,

de 9 de junho, Artigo 12°, n21, a)

" | i Certificado PEFC
k ’ Este produto tem origem em florestas com gestio

florestal sustentivel e fontes controladas

PEFC o

PEFC/13-31-011

INDICE | DIRHOTEL | 5

TEMA CENTRAL
Hotelaria Independente vs Redes Hoteleiras

ENTREVISTA
JOAO PRUDENTE
Presidente Turismo de Portugal

CADERNO ESPECIAL

EDITORIAL
Responsabilidade @MIDIENEAN ...t

TEMA CENTRAL: HOTELARIA INDEPENDENTE VS REDES HOTELEIRAS
Hotéis Independentes Vs Cadeias HOEIRINAS ...
Hotelaria Independente versus Cadeias Hoteleiras
Visdo de uma rede nacional perante a entrada das grandes redes internacionais...................
Marca InterContinental aposta Na difereNCIACAO ..o

CADERNO ESPECIAL

Recursos Humanos

Gerir o processo de “onboarding” - o inicio de uma relacdo de trabalho gratificante

23] (0T U] 177
Legislacao

Ajudas de custo ou como ajudar sem custos (AESNECESSAMIOS) ...ovvvvwieeemneeeevvveeicieessssseesseesen

OMT
Inovacao e desenvolvimento rural no centro de Cimeira de Ministros no WTM......cccoooeee.

DIRINVESTIGACAO

Competitividade da industria hoteleira: uma abordagem sobre a gestdo do
CONNECIMENTO € OULIOS .......oooeeevvveeesss s ssssssssss s

ENTREVISTA
Jodo Prudente: Esperamos que 0 novo curso ajude a qualificar jovens para a hotelaria.....

PEQUENAS GRANDES NOTICIAS
DIRVITRINA

A NOSSA BABILONIA
CoNfiar OU NA0, €IS @ QUESTAO ....ovvvvveeesseeeeesevec e sssseses s

CYAMENSAGEM DO PRESIDENTE



6 | DIRHOTEL | TEMA CENTRAL | HOTELARIA INDEPENDENTE VERSUS REDES

Manuel Ai Quintas
Director da Revista

HOTEIS INDEPENDENTES
vs CADEIAS HOTELEIRAS

estrutura da industria hoteleira nacional

e internacional consiste fundamental-

mente em hotéis independentes e hotéis

pertencentes ou aderentes a cadeias, in-
tegradas ou voluntdrias, em proporcdes varidveis
de continente para continente e até de pais para
pais, sendo manifesta a preponderancia de hotéis
de cadeia, por exemplo, nos Estados Unidos da
América, relativamente a Europa.

No nosso caso, embora os hotéis em atividade sob
qualquer forma de ades&o a cadeia hoteleira sejam
ainda uma minoria, € notodria a tendéncia para o au-
mento do numero dos empreendimentos que ndo
guerem estar, sozinhos, no mercado.

No mundo, salvo o caso verdadeiramente exce-
cional de hotéis independentes superiormente lo-
calizados, que ao longo de muitos anos construi-
ram uma reputacdo de grande qualidade das suas
instalacdes e servico, € cada vez maior o desafio
suportado pelos hotéis que optam por preservar
a sua individualidade em vez de aderir a cadeias
voluntarias, franchisadoras ou de management.

A adesdo a cadeia hoteleira devera, no entanto,
ser convenientemente ponderada, dadas as impor-
tantes implicacdes de uma tal decisdo, tanto pela
normal obrigatoriedade de conformidade com os
padrdes de qualidade e regras de funcionamento
da cadeia como pelo peso significativo, ou mesmo
excessivo, dos fees que serd necessario suportar,
em geral relacionados com o direito ao uso da mar-
ca, com o sistema de reservas, com as inspecdes
regulares e outros encargos.

Acresce que a cadeia poderd - e geralmente acon-
tece - obrigar, como condi¢cdo para a adesao, a reali-
zacdo de importante investimento para dotar o em-
preendimento interessado das condicdes fisicas e de
eguipamento consideradas indispensaveis por aque-
la, naturalmente preocupada em garantir também a
sua imagem e qualidade constante no mercado.

Tais exigéncias e custos de capital deverdo, por
isso, ser compensados pelos beneficios da adesdo
a cadeia hoteleira, uma vez que é praticamente
impossivel conseguir sozinho a notoriedade e re-
conhecimento que permitam a um hotel competir



num mercado onde tantos hotéis de nivel igual ou
superior disputam normalmente a preferéncia dos
potenciais interessados. Alids, a um hotel ndo basta
dar a conhecer ao mercado que existe, mas ainda
que estd em melhores condicdes para satisfazer as
necessidades dos clientes.

De uma maneira geral, os hotéis independentes
deverdo procurar cultivar relagcdes de especial
confianca com o0s seus repeat guests e enfatizar,
tanto quanto possivel, as suas caracteristicas mais
relevantes, ou mesmo unicas, do ponto de vista de
localizagdo, ambiente ou valor histdrico, buscando
ainda a diferenciacéo da sua oferta relativamente
aos concorrentes, através da promoc¢ao dos produ-
tos locais ou regionais.

Além disso, os hotéis independentes deverdo ado-
tar uma estratégia de marketing baseada na seg-
mentagdo da procura, tendo em conta as motiva-
¢oes, necessidades e preferéncias desta, em ordem
a proporcionar aos seus clientes potenciais os ser-
Vicos certos a precos justos.

Desta maneira, os hotéis independentes evitardo
competir com as cadeias hoteleiras da forma mais
favoravel a estas, como a luta de pregos, fazendo,
pelo contradrio, da sua especial individualidade o
seu maior argumento competitivo.

Sé assim os hotéis independentes poderdo com-
pensar em certa medida a maior confianca dos
compradores dos produtos e servicos hoteleiros
nas marcas e no que cada uma representa, cuja
maior vantagem consiste em transmitir antecipa-
damente uma ideia do que aqueles poderdo espe-
rar dos hotéis das cadeias.

Acresce que os hotéis independentes ndo poderéo
beneficiar, evidentemente, dos sistemas de reser-
vas eletrénicos de que os hotéis pertencentes a ca-
deias usufruem e constituem um elemento critico
na venda dos produtos hoteleiros, pela possibilida-
de gue oferecem de confirmacdo instantanea dos
pedidos formulados em qualquer dia e hora.

Uma vez que a criacdo de tais sistemas, com o al-
cance desejado, ndo poderd ser implementada pe-
los hotéis independentes, a titulo individual, estes
deverdo procurar na adesdo a cadeias voluntarias,
ou consorcios de marketing e vendas, tal ajuda,
além do aproveitamento da Internet e dos sistemas
de reservas e venda dos produtos e servicos hote-
leiros também independentes.

Por outro lado, poderdo acordar numa colaboracdo
baseada em recomendacdo reciproca, ou referral
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system, com outros hotéis situados na mesma
localidade ou regido, permitindo que estabeleci-
mentos circunstancialmente lotados canalizem a
procura que nao podem atender para hotéis em
condicdes de o fazer.

N&o poderd deixar de reconhecer-se, no entanto,
qgue as cadeias hoteleiras procuram incessante-
mente a sua globalizacdo e consolidac&o, o que,
evidentemente, constitui ameaca agravada para
os hotéis independentes, que poderdo assim ver
instalar-se perto de si novos hotéis aderentes a ca-
deias.

Os hotéis independentes que decidam optar pela
sua adesdo a cadeia hoteleira poderdo optar por
cadeia voluntaria ou cadeia integrada. Estas ulti-
mas, no entanto, apresentam diferencas notadrias,
podendo tomar a forma de franchise ou de mana-
gement.

Um hotel mantém no caso de cadeia voluntaria
maior independéncia de funcionamento do que no
caso de franchise, enguanto no contrato de ma-
nagement o proprietario transfere para a cadeia
toda a gestdo do seu empreendimento, além de os
encargos, direitos e responsabilidades ndo serem
comparaveis.

Dai a necessidade de os hoteleiros independentes
interessados ponderarem convenientemente to-
das as implicacbes da adesdo a cadeia hoteleira,
selecionando aquela que pareca oferecer maiores
vantagens e menos riscos relativamente aquilo que
pretendem conseguir, designadamente quanto aos
servicos assegurados e em matéria de exclusivida-
de territorial.

N&o menos importante, deverdo procurar conhe-
cer a estrutura dos fees e outros encargos, 0s quais
assumem em muitos casos a acumulacdo de taxas
de custo elevado.

N&o admira que um contrato de adesé&o a cadeia
hoteleira seja, em regra, de grande complexidade e
tendencialmente mais favoravel a cadeia, pelo que
cada uma das suas clausulas devera ser analisada
com especial atencdo e rigorosa avaliacdo pelos
interessados.

Em qualquer caso, os hoteleiros independentes
deverdo reconhecer que persistir em estar sozinho
no mercado comporta riscos sérios, incompativeis
com a prosperidade do seu negdcio, agora € no
futuro. m

DIRHOTEL | /
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Miguel Breyner
Diretor geral Evora
Hotel

Pelo facto de
sermos hotéis
\dependentes,

SOMOS Mais
caseiros,

onseg

uMa maior
oroximidade

com 0s clientes,

conhecemos
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HOTELARIA INDEPENDENTE
VERSUS CADEIAS
HOTELEIRAS

a minha vida profissional ja dirigi hotéis de

cadeia e ultimamente tenho exercido fun-

cdes em hotéis independentes. H3d quem de-

fenda a dificuldade nos hotéis independen-
tes em competirem com as cadeias e ndo deixam de
ter alguma razao, nomeadamente na contratagdo com
operadores no caso de grupos ou circuito, em com-
pras também conseguem melhores condicbes pela
quantidade, na notoriedade da marca por uma maior
facilidade em chegarem aos consumidores.

No entanto os hotéis independentes também tém as
suas vantagens em relacéo as cadeias de hotéis:

Pelo facto de sermos hotéis independentes, somos
mMais caseiros, conseguimos uma maior proximida-
de com os clientes, conhecemos melhor 0s nossos
clientes, conseguimos perceber quais os quartos que
mais lhes agradam, os seus pratos e vinhos preferidos,
a mesa que mais gostam no restaurante. Obviamen-
te que os clientes cada vez mais, querem mais que o
produto, querem conhecer a regido ndo como turistas,
mas como os locais, querem ateng¢do, querem reconhe-
cimento, querem mimo, e isto nas cadeias hoteleiras é
muito mais dificil pois estdo mais focados na gestao
didria em detrimento do cliente.

Isto aplica-se ndo somente aos clientes de lazer, mas
também aos clientes de empresas em que também

conseguimos ser mais flexiveis e adaptarmo-nos as
suas exigéncias nomeadamente nos eventos. InUmeras
reunides e congressos em gue desmontamos ou trans-
ferimos mobilidrio do hotel de modo a satisfazermos
0s seus pedidos especiais, hordrios que mudamos de
imediato.

Também pelo facto de sermos hotel independente,
somos menos burocraticos que as cadeias hoteleiras,
conseguimos decidir mais rapidamente e com menos
burocracia, reagir mais rapidamente as mudangas e
conseguimos assim uma melhor adaptacéo as tendén-
cias do mercado.

Na hotelaria independente conseguimos ter os nossos
proprios segmentos de mercado, trabalha-los e desen-
volvé-los. Conseguimos inovar mais facilmente, adotar
estratégias de marketing e de distribuicdo mais apro-
priadas ao hotel e ndo as de rede.

N&o posso deixar de mencionar o Evora Hotel em que
somos sobejamente reconhecidos pela nossa diversi-
dade de servicos, pela nossa grande envolvéncia com
a comunidade local, pela nossa gastronomia regional,
pelo nosso servico, que como ja referi conseguimos
uma melhor personalizacdo do mesmo e uma maior
satisfacdo do cliente. m
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Diogo Laranjo
Director de Hotel

Com este
modelo de
Negocio
também sado
obrigadas a
padronizar 0s
seus servicos

e conceltos,
retirando-lhes a
flexibilidade e a
autenticidade,
tdo valorizadas
e desejadas nos
tempos atuals
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NACIONAL PERANTE A
ENTRADA DAS GRANDES
REDES INTERNACIONAIS

s turistas de hoje, mais do que nunca,
adotaram a “experiéncia unica” e local.

O que torna os Hotéis boutique e as
peqguenas cadeias tdo atraentes, princi-
palmente as nacionais ¢ o facto de permitirem a
estes turistas desfrutarem e viverem os ambientes
e a cultura portuguesa de uma forma diferenciada.

As cadeias hoteleiras internacionais continuam a
ter enormes beneficios, tais como uma maior visi-

bilidade e promoc¢é&o a nivel mundial, grandes ba-
ses de dados, programas de fidelizacdo, dominio
de novas tecnologias e atuacdo em varios mer-
cados, tudo isto permite lhes com mais facilidade
amortecerem o0s ciclos econdmicos e uma maior
facilidade de angariacdo de investimento.

Com este modelo de negdcio também s&o obri-
gadas a padronizar 0s seus servicos e conceitos,
retirando-lhes a flexibilidade e a autenticidade, tao
valorizadas e desejadas nos tempos atuais.
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As cadeias nacionais tém grandes vantagens, séo | ~ chec ada
conhecedoras e podem oferecer o que o pais tem 1- .
de mais genuino e exclusivo, os hdspedes podem

usufruir de varias experiéncias que em grande me- r
20 NOSSO

dida s6 as unidades nacionais conseguem oferecer. | <t
Os valores e a cultura locais mais auténticos. E isto | [CI1LOMNO
que os viajantes dos nossos dias procuram tédo in- | fem e S
cessantemente. encarada como

um desafio e

As cadeias hoteleiras internacionais tém mais difi-
culdade em proporcionar este tipo de experiéncias, mesmo uma

o0 que as leva a tentarem contornar estas adversi- | OO nidade,
dades através da criagdo de marcas que incorpo- DOS acanam
ram Hotéis independentes, colocando a sua dispo- DOr aju dar na

JL a
sicdo o seu know how e a sua maquina comercial. N Ve
Oromocao e

visibilidade

A “Autograph Collection” da Marriot e a “Curio
Collection” da Hilton sdo bons exemplos deste
fendmeno. Muitas vezes, na pratica, estes Hotéis
acabam por oferecer também um produto dife-
renciado, o caso dos Hotéis tematicos, mas pou-
co tém a ver com as raizes e tradi¢gdes do local ou
pais onde se encontram. As cadeias nacionais tém
a enorme vantagem de conseguirem proporcionar
essas tradicdes da cidade, regido ou pais.

Nos ultimos anos os destinos Lisboa, Porto e ou-
tros em Portugal, no seu todo, cresceram bastan-
te, passamos a ter uma maior visibilidade e fomos
merecedores de grande atencdo enquanto destino,
0 gue levou a que cadeias internacionais viessem
para O NOSSO pais e que novas cadeias nacionais
surgissem.

As redes nacionais com algumas excecdes sado de
peguena dimensdo, como € o caso dos Hotéis He-
ritage Lisboa, com 5 peguenas unidades, todas em
Lisboa, e conseguem diferenciar-se pelo pormenor
e pelo servico, dando grande enfoque a cultura
da cidade e do pais, daf a sua ligacdo e parcerias
com os Museus da Arte Antiga e do Chiado, com
a FRESS - Fundacdo do Ricardo Espirito Santo, e
mais recentemente com a Fundag¢éo Calouste Gul-
benkian.

Contudo, a chegada das cadeias internacionais
a0 Nosso territorio tem de ser encarada como um
desafio e mesmo uma oportunidade, pois acabam
por ajudar na promocéao e visibilidade da cidade ou
0 pals, neste caso concreto, Lisboa e mesmo Por-
tugal. m
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MARCA INTERCONTINENTAL
APOSTA NA DIFERENCIACAO

Maarten P. Drenth
Cluster General
Manager
Intercontinental Lisbon
Intercontinental
Cascais-Estoril

os ultimos anos, o mundo do turismo foi assistindo a um vasto leque de grandes mudancas,
muitas delas significativas, a par do que aconteceu com muitos outros setores econdmicos em
Portugal. A procura e a oferta foram mudando, num constante ajuste as necessidades que o
mercado impde, surgindo novos produtos e melhorando-se cada vez mais os existentes.

No que concerne ao NOSSO pals, o turismo em Por-
tugal tem acompanhado a tendéncia do resto do
mundo, apresentando, ano apds ano, dados que
comprovam gue € um pais muito competitivo.

As conclusdes de um recente estudo da Cushman
& Wakefield (C&W), que adianta que o investimen-
to em hotéis em Portugal bateu os 469 milhdes de
euros no primeiro semestre de 2019, um aumen-
to de quatro vezes face aos 111 milhdes investidos
no mesmo periodo do ano passado. Isto prova o
excelente momento que a hotelaria em Portugal
estd a atravessar, ndo sé em cidades como Lisboa,
mas também em outras cidades como o Porto, por
exemplo.

Estes resultados sdo fruto ndo sé de cadeias nacio-
nais que apostam no crescimento das suas redes
de hotéis, como da chegada de cadeias internacio-
nais que comeg¢am a ver Portugal como um merca-
do apetecivel e em crescimento, com uma oferta
diversificada no que diz respeito ao turismo.

N&o € o caso da marca InterContinental que che-
gou a Portugal ha oito anos, numa altura em que
poucas cadeias internacionais apostavam no pais.
Desta forma, a marca do grupo IHG ajudou a levar
o0 nome do pais além-fronteiras dando a conhecer
os destinos Lisboa, Cascais e Porto.

Oferta diferenciada

Como fomos uma das primeiras marcas internacio-
nais a apostar no destino Portugal, trouxemos ao
mercado uma oferta diferenciada no que diz res-
peito ao setor do luxo. A nossa marca estd com-
prometida em oferecer a verdadeira hospitalidade
a todos os hdspedes. Acreditamos em fazer o visi-
tante sentir-se bem-vindo e valorizado, onde quer
que esteja no mundo, por isso fornecemos servi-
cOs com a mais alta qualidade. Esta nossa miss&o
permite que nos possamos distinguir de outras ca-
deias internacionais e até nacionais, além de que os
nossos hotéis procuram transmitir as tradicdes da
comunidade na qual estdo inseridos.



Sem duvida que com a instalacdo de outras mar-
cas de hotelaria conhecidas quer nacional como
internacionalmente, muitos desafios se apresen-
tam para o InterContinental. O primeiro de todos
€ conseguir manter os niveis de qualidade que nos
diferenciam no mercado, com um trabalho apro-
fundado e rigoroso de recursos humanos, que se-
jam capaz de dar o melhor a todos os hdspedes
que nos escolhem.

Por outro lado, com a construcdo de novos ho-
téis, criados de raiz, € importante apostarmos na
constante renovacdo dos nossos hotéis, o que tem
acontecido. Por exemplo, o InterContinental Lisbon
iniciamos recentemente um processo de renovagé&o
nao sé das suites, como também das salas de reu-
nides. Com esta renovacao colocamos a disposicdo
do hospede quartos e suites que s&do uma simbiose
entre o luxo e o conforto. Sala de estar, espaco de
trabalho, cozinha, sala de jantar/reunido e walk in
closet compdem as suites, oferecendo privacidade
em cada espaco. Isto sem esquecer gue algumas
delas estdo dotadas de terraco, onde pode relaxar,
usufruindo de uma vista deslumbrante sobre o Tejo,
os telhados e monumentos histoéricos através da luz
Unica da cidade de Lisboa. Em todos os quartos, na

decoracdo minimalista e de linhas sobrias, onde o
luxo estd nos pequenos detalhes bem ao estilo da
marca InterContinental, predominam os tons terra e
0s azuis. Além disso, podemos encontrar varias re-
feréncias a cultura portuguesa em pormenores que
fazem a diferenca e pretendem surpreender os hds-
pedes, como a placa do nimero da suite com fundo
em azulejo ou as guitarras portuguesas penduradas
na parede. O pais estd ainda presente nos pequenos
“mimos” oferecidos aos hdspedes, como os famo-
sos produtos da Castelbel, disponiveis em todas as
casas de banho, onde predomina o branco dos me-
Ihores marmores. Desta forma, a marca alia o con-
ceito do hotel a cultura local na qual estd inserido.

Perspetivas

O mesmo estudo da Cushman & Wakefield (C&W)
aponta para um aumento de interesse pelo Porto,
deixando o foco de ser Lisboa. No entanto, acredi-
to que o turismo em Portugal ird continuar a cres-
cer, havendo espaco para criacdo de novos hotéis,
para a chegada de novas marcas... Desta forma, te-
mos que encarar o futuro com otimismo, pois con-
tinuard a haver uma janela de oportunidades para
o crescimento da marca IHG no pais.m
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O INICIO DE UMA
RELACAO DE TRABALHO
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The first few months in an organization can be
very demanding as newcomers must process
lots of new information about the job, the work
group, and the organization.

Van Vianen & De Pater (2012)

tacdo mas que deverd ser prolongado para englobar
igualmente a fase de integragdo.

gados e critico

N Ac

pds uma empresa ter assegurado a con-
tratacdo de um(a) novo(a) empregado(a)
ele(a) é transportado(a) para dentro de uma
empresa - para uma nova realidade, sendo
que o processo de “Onboarding” é critico para promo-
ver a sua conexao com a cultura organizacional e os
seus papéis profissionais. O processo de “onboarding”
facilita e aumenta de modo significativo a obtencdo de
um conjunto de consequentes organizacionais, entre
0s quais podemos referir o “engagement” dos empre-
gados e a marca da empresa (“employer branding”).

De acordo com uma perspetiva mais abrangente do
processo de recrutamento e selecdo pode afirmar-se
que 0 mesmo ndo se esgota com o acto de contra-

A este propdsito, Heneman e colegas (2012), comen-
tam que os novos contratados se tornam em recém-
-admitidos na organizacdo e que € importante acom-
panhar a sua fase inicial na fungéo e na organizacdo
mediante um conjunto de atividades de integracdo
e socializacdo. Sendo gue a primeira possui um foco
mais imediato e a segunda de médio-longo prazo. A
importancia deste processo € reconhecida de forma
consensual, sendo aceite que é critico para o sucesso
tanto das pessoas como das organizagdes (DeSimone
& Werner, 2012).

Entre outras razdes, € sublinhado o facto de contribuir
para assegurar os seguintes aspectos: satisfacdo, com-
promisso e desempenho dos novos empregados; satis-
facdo e desempenho dos grupos de trabalho; acelerar
o retorno dos custos do investimento inicial nos no-
VoS empregados; aumentar a probabilidade dos novos
membros permanecerem na organizacdo; e, minimizar
0s custos de eventuais substituicdes de empregados.

Pese embora a relevancia deste conjunto de preocu-
pacbes a verdade é gue nem sempre encontramos
processos de integracdo devidamente pensados e
executados, havendo mesmo lugar em diversas or-
ganizacdes a uma certa filosofia de integracdo pouco
estuturada e centrada na ideia de que € uma fase de
teste aos recém-admitidos para ver se sdo capazes de
se aguentarem.!!l Salvo melhor opinido, pensamos ser
uma estranha forma de pretender mostrar-lhes que
Nnos preocupamos, que os valorizamos e que preten-
demos desde o inicio do seu percurso na organizacao
criar as melhores condi¢cdes possiveis para que eles se
desenvolvam e alcancem um desempenho de excelén-
cia.

Para sermos eficazes na forma como gerimos os pri-
meiros tempos de vida dos novos empregados € cri-
tico dar atencdo aos programas de integracdo, es-
pecialmente aos seus conteudos e a distribuicdo de
responsabilidades. Deste modo, estes programas visam
introduzir os novos empregados a funcdo, ao respon-

[1] Onboarding em inglés o0 mesmo que /nduction e com o significado de
Introdugdo / Integracdo




Research and conventional wisdom both
suggest that employees get about 90 days
to prove themselves in a new job. The faster
new hires feel welcome and prepared for their
jobs, the faster they will be able to successfully
contribute to the firm’s mission.

Talya Bauer (2011)

sdvel hierdrquico, ao grupo de trabalho e a organiza-
cdo. Entre os seus objetivos mais comuns contam-se:
reduzir os custos de adaptag¢éao, reduzir o tempo para
que alcancem o nivel de proficiéncia expectavel, apoiar
a aprendizagem dos valores e cultura da organizagéo,
apoiar na aquisicado dos comportamentos apropriados
ao seu papel na organizacdo, ajudar a ajustarem-se ao
grupo de trabalho e normas de trabalho, e encorajar o
desenvolvimento de atitudes positivas.

Entre os temas recomendados para incluir neste tipo
de programas (Heneman et al., 2012; DeSimone & Wer-
ner, 2012) é comum serem referidos os seguintes:

- Onde vou trabalhar - por ex2, uma visita guiada as
instalacoes;

- O que é necessario ter - por ex2, o cartdo de identi-
ficacao, criar a conta de email, os equipamentos de
trabalho (computador, telemdvel), o acesso ao par-
que de estacionamento;

- O que faz a organizacdo - por ex2, apresentacao da
histdria, miss&o, visdo, objetivos e valores da organi-
zacdo, uma visdo geral dos produtos e servicos, 0s
organogramas da organizagé&o e do departamento,
uma perspetiva geral do sector de atividade da or-
ganizacéo (o contexto);

- O que vou fazer - por ex?-.,, a revisdo da descricao
da fungao, informacdes técnicas e funcionais e/ou
como fazer para frequentar agdes de formacéo, pla-
near a 12 semana de trabalho;

- Como funcionam as coisas na organizacao - por ex2.,
apresentar as principais politicas e procedimentos
da organizacdo em termos de gestdo de pessoas, o
codigo de conduta e principios éticos, explicar algu-
mas praticas internas - periodo de almog¢o, regras de
vestuario, eventos especiais, atividades de caracter
social: grupos de desporto, culturais, comunitarios.

Outro aspecto a ter em atencdo tem a ver com a distri-
buicdo de responsailidades dentro da organizacgéo, sen-
do em muitos casos frequente concentrar na area dos
recursos humanos as responsabilidades pelo programa
de integracdo, o que deve ser considerado como um
erro e um possivel factor de insucesso. E fortemente
recomendado que se procure envolver neste processo
para além da equipa de RH, os gestores e supervisores,
0s colegas e 0s proprios recém contratados. Considere-
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mos agora algumas das acdes que podem ser espera-
das da parte de cada um destes elementos.

+ Gestores e supervisores - disponilizar e/ou organizar
a formacao inicial em temas especificos da funcao;
realizar em tempo e de forma construtiva a avaliacdo
do desempenho; diagnosticar problemas no traba-
Iho que possam vir a gerar conflitos; e, atribuir res-
ponsabilidades que sejam estimulantes e que cons-
tituam um desafio.

* Os colegas (atuais empregados) - 0s novos contra-
tados olham para os seus novos colegas como uma
das fontes principais de suporte e informacéo, e
estes devem apoiar na transmissao das normas do
grupo de trabalho e da propria organizacao, e, redu-
zir a ansiedade propria desta fase inicial desencora-
jando praticas de integracdo menos apropriadas.

* A equipa RH - a sua principal responsabilidade diz
respeito a organizacdo e acompanhamento glo-
bal da fase de integragéo, tendo um papel ativo na
concegdo e desenho de atividades e materiais, rea-
lizando sessdes de informagé&o e formacgdo, ou pro-
cedendo a analise do processo junto das diferentes
partes envolvidas; e ainda, encorajar 0s varios niveis
de gestdo a envolverem-se Nno processo; e, criar um
grupo de cooordenacdo do processo.

* Os recém contratados - é essencial criar neles a von-
tade de terem um papel ativo ao longo desta fase
inicial, devendo procurar obter informacdes e esta-
belecerem relacdes que sintam contribuir para a sua
adequacao na organizacao.

PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE
INTEGRACAO DOS NOVOS EMPREGADOS
Apesar de existir uma enorme diversidade de praticas
organizacionais que visam promover a integracéo dos
novos empregados é possivel identificar algumas que
costumam ser evidéncia de boas praticas, de que s&o
exemplo as seguintes:

Entregar durante o processo de recrutamento uma
brochura com informacéo geral sobre a organizacdo
e com referéncia aos beneficios e oportunidades de
desenvolvimento oferecidas; Realizar uma sesséo de
perguntas e respostas (reunido presencial ou por video
conferéncia); Ter uma linha de apoio para 0s Nnovos em-
pregados - em alternativa existir uma pessoa de con-
tacto; Assegurar que o espaco de trabalho esta pronto
para receber (includindo toda a logistica, materiais e
equipamento); Disponibilizar programas formais de
integracao (online ou em sala, de ambito geral ou es-
pecificos para cada drea da organizacao); Planear ati-
vidades que proporcionem gue 0s novos empregados
estabelecam contacto com os seus colegas e outras
pessoas chave; Receber um telefonema de boas-vin-
das da parte de um gestor senior da organizacdo; En-
tregar um kit de acolhimento; Existir um sistema formal
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de alocacao de um “parceiro”, o qual atribui um colega
com experiéncia a cada um dos novos empregados;
Existir um coordenador que supervisiona todos os as-
pectos relacionados com o processo de integragao.

CONSEQUENCIAS INDIVIDUAIS E
ORGANIZACIONAIS DO PROCESSO DE
“ONBOARDING”

Podemos identificar um conjunto de consequéncias
principais ao longo de dois eixos temporais, curto e
longo prazo. Em tracos gerais sédo identificados qua-
tro mecanismos principais - relacionados tanto com
0s papéis de trabalho como o ambiente social - que
as organizagdes podem utilizar a fim de potenciar o
sucesso do “onboarding”.

O primeiro aspecto diz respeito a influéncia da auto-
-eficdcia ou auto-confianga no desempenho. O grau em
que um novo empregado sente confianca em fazer as
coisas bem feitas, fard com que esteja mais motivado e
eventualmente seja mais bem sucedido. Por outro lado,
a auto-eficacia mostra-se relacionada com o compro-
metimento organizacional, a satisfacao e a rotacao.

In giving newcomers the opportunity to express
themselves at work, we found that the new
approach bolstered employees’ self-esteem
and allowed them to express a positive identity
during a period that employees often find
stressful.

Cable, Gino & Staats (2013)

Um segundo aspecto ainda relacionado com o domi-
nio das tarefas é a clareza do papel - o qudo bem o
novo empregado compreende o seu papel e expec-
tativas de desempenho. O nivel de desempenho sofre
caso as expectativas sejam expressas de forma ambi-
gua. Um estudo realizado nos EUA e no Reino Unido
estimou em cerca de 35 mil milhdes de euros anuais as
perdas decorrentes dos empregados ndo compreen-
derem devidamente as suas tarefas. Deste modo, a
clareza do papel (ou o seu oposto, a ambiguidade do
papel) € um bom indicador do nivel de ajustamento do
novo empregado, e ao medi-la as organizacdes podem
antecipar e evitar problemas de desempenho, os quais
levam a formacéo de atitudes no trabalho inadequa-
das. No geral, as medidas de clareza do papel mostram
ser preditores consistentes da satisfacdo no trabalho
e do comprometimento organizacional durante o pro-
cesso de integracao.

Em terceiro, temos a interagdo social. Encontrar e co-
megar a trabalhar com aqueles que j& s&o membros

da organizacdo € um aspecto muito importante de
aprendizagem acerca da organiza¢do. Para além dis-
SO, 0S NOVOs empregados necessitam de sentir-se so-
cialmente confortdveis e aceites pelos seus colegas
e supervisores. A investigacado identificou ha muito
que a aceitacdo dos pares € um indicador de ajusta-
mento. Um estudo revelou que 60% dos gestores que
ndo conseguiram integrar-se adequadamente referem
como causa principal a incapacidade de estabelecer
relagdes de trabalho eficazes. O nivel de integragdo no
grupo de trabalho estd positivamente relacionado com
o compromentimento e rotacdo. E o desenvolvimento
de relagbes de qualidade influencia positivamente o
desempenho e a satisfagdo com o trabalho.

Por ultimo, é referido o conhecimento e a adequacdo
com a cultura organizacional. Cada organiza¢ao possui
uma cultura unica, objetivos e valores, e garantir a sua
compreensdo por parte dos novos empregados é be-
néfico em termos de compromentimento, satisfacdo e
rotacdo - ver figura abaixo.

Aumentar o nivel de
satisfagdo com o trabalho

nho

* Estabelecer relacdes

et Clarificar expectativas

*Clarificar objetivos

Para além destes impactos de curto prazo decorrentes
do nivel de ajustamento dos novos empregados, mui-
tos outros efeitos de longo prazo afetam igualmente
os resultados operacionais das organizacdes. Estudos
tém revelado que os gestores consideram que um pro-
cesso de “onboarding” eficaz melhora a capacidade de
retencdo (52%), o tempo para alcangar a produtividade
(60%) e a satisfagdo dos clientes (53%). Por exemplo,
um estudo realizado na empresa Texas Instruments
chegou a conclusdo de que um projeto de melhoria
do processo de “onboarding” resultou numa reducao
de dois meses no tempo necessario para gque 0S NOVOS
empregados fossem produtivos. E, em Ultima instancia,
o fracasso do processo de “onboarding” vai traduzir-se
na saida dos empregados potencialmente melhores -
isto porque se sentem confusos, alienados ou com fal-
ta de confianca. Dito de outra forma, um bom processo
de “onboarding” leva a boas taxas de retenc¢éo.

Em sintese, o processo de “Onboarding” devido a sua
importancia para o sucesso a curto e longo prazo dos
novos empregados e da prépria organizagao, requer
uma abordagem sistematica e com objetivos claros
que desde o primeiro dia assegure a integracdo dos
empregados ao ambiente de trabalho e cultura orga-
nizacional. m

Elevar o nivel de desempe-

Estudos tém
revelado que

0S gestores
consideram qgue
Um processo
de ‘onboarding’
eficaz melhora a
capacidade de
retencao

Proteger contra a rotagdo

*Disponibilizar suporte
através de feedback,

coaching e acompanhamento
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AJUDAS DE CUSTO
ou COMO AJUDAR SEM

CUSTOS (DESNECESSARIOS)

s ajudas de custo sdo uma realidade por demais conhecida entre empregadores e trabalhado-

res, em especial no sector da hotelaria. Todavia, o desconhecimento sobre esta figura ainda é

frequente, em especial quanto aos limites e obrigagdes. Assim, e com um novo ano a comegar,

pretendemos esclarecer eventuais incertezas sobre ajudas de custo que possam existir apre-
sentando as linhas gerais deste regime e o seu enquadramento juridico-fiscal.

Quando no exercicio das suas funcdes, o trabalhador
tenha de efectuar desloca¢des do seu local de traba-
Iho habitual ao servigo da entidade patronal, existem
determinadas despesas que podera ter de suportar
como alimentacao e alojamento. Contudo, o legis-
lador entendeu que ndo deveria ser o trabalhador a
suportar em definitivo essas mesmas despesas, pelo
gue introduziu a figura das ajudas de custo como
forma de compensagédo pela entidade patronal des-
sas mesmas despesas. Esta compensag¢do toma a fi-
gura de um valor diario atribuido ao trabalhador que
deverd fazer face as despesas suportadas.

Do ponto de vista fiscal, existem diversas particu-
laridades inerentes as ajudas de custo, relevantes

quer para a entidade patronal quer para o trabalha-
dor e que apresentamos seguidamente.

Em sede de Imposto sobre o Rendimento das Pes-
soas Singulares (“IRS”), o enguadramento fiscal
das ajudas de custo estd intrinsecamente relacio-
nado com os limites legais previstos para a atribui-
cdo das ajudas de custo, de acordo com critérios
qualitativos e quantitativos.

A génese deste regime é o exercicio de funcdes no
sector publico, pelo que as limitacdes legais para o
sector privado tém por base as previstas no sector
publico, nomeadamente o montante maximo de aju-
das de custo atribuivel a funcionarios publicos ou o
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montante atribuivel a membros do Governo, con-
soante o que seja comparavel as funcdes exercidas e
aos niveis de remuneragdo do trabalhador, sendo pre-
cisamente este o entendimento pacifico da Autorida-
de Tributaria. Concretamente, os critérios qualitativos
e quantitativos das ajudas de custo sdo os seguintes:

¢ Quantitativo (didrio):
— Deslocagées nacionais:
- Trabalhadores - 50,20€;
- Membros de drgdos sociais - 69,19€.
— Deslocacdes internacionais:
- Trabalhadores - 89,35€;
- Membros de drgéos sociais - 100,24€.

¢ Qualitativo:

— Deslocagbes nacionais (distdncia da desloca-
cdo face ao domicilio necessario, entendendo-
-se como tal o local habitual de trabalho):
- Deslocagées digrias - mais de 20km;
- Deslocacbes de dias sucessivos - mais de

50km.
— Deslocagées internacionais - sem limitagoes.

Adicionalmente, as ajudas de custo estdo limitadas
pelo horario em que se verifica a deslocagdo. Por

outro lado, esta compensacado estard também limi-
tada caso a entidade patronal suporte directamen-
te parte da despesa de refeicdo ou alojamento.

A este respeito, realgamos que a n&o sujeicdo a IRS
da atribuicdo de ajudas de custo implica que ndo
sejam atribuidas outras compensacdes desta natu-
reza ao trabalhador pelo mesmo facto, como sejam
reembolso de despesas ou subsidio de refeicdo

Além dos limites acima referidos, regra geral, nédo
podem ser atribuidas ajudas de custo por um pe-
riodo superior a 90 dias seguidos.

Em sede de Imposto sobre o Rendimento das Pes-
soas Colectivas ("IRC”), a entidade patronal devera
ter um mapa através do qual seja possivel efectuar
o controlo das deslocacdes a que se referem as
ajudas de custo, discriminando os respectivos lo-
cais, tempo de permanéncia (dia e hora), objectivo
e montante atribuido.

Contrariamente a outras figuras de compensa-
cdo de despesas suportadas pelo trabalhador, nas
ajudas de custo o trabalhador ndo tem qualquer
obrigagdo de apresentacdo e manutencdo de do-
cumentacédo de suporte as despesas suportadas,
como sejam facturas.

Naturalmente o incumprimento dos limites e obri-
gacdes referidas anteriormente tém implicacdes
para trabalhador e entidade patronal, nomeada-
mente implicagdes fiscais.

Relativamente ao trabalhador, e como referido,
sempre que os limites e critérios referidos forem
cumpridos, a atribuicdo de ajudas de custo néo
estd sujeita a IRS nem a Segurang¢a Social. Ao in-
vés, quando os limites ndo forem respeitados, o
excedente estara sujeito a IRS e Seguranca Social.
Igualmente, quando forem atribuidas ajudas de
custo sem que os pressupostos de atribuicdo es-
tejam verificados, todo o montante estard sujeito a
IRS e Seguranca Social.

Quanto a entidade patronal, as ajudas de custo sé
sdo aceites como gasto fiscal quando exista o mapa
de controlo das deslocacdes supra-referido. Estes
gastos estdo ainda sujeitos a tributacdo autéonoma a
taxa de 5% (ou 15% se apresentar prejuizo fiscal nes-
se periodo). Em ambos 0s casos estdo excluidas as
ajudas de custo sujeitas a IRS e apenas nessa medida.

Esperamos contribuir para um novo ano com mais
certezas quanto as ajudas de custo. m
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s lideres do turismo dos sectores publico e privado, entre eles o Turismo de Portugal, reuni-
ram-se em Londres, durante a World Travel Market, para um debate ao mais alto nivel sobre
o papel do turismo no desenvolvimento rural, os desafios e oportunidades. A Cimeira dos
Ministros sobre a “Tecnologia para o desenvolvimento rural”, organizada pela Organizacao
Mundial do Turismo, em associacdo com a World Travel Market, centrou-se no papel que a inovacédo e a
tecnologia desempenham no turismo e na maior autonomia e desenvolvimento das comunidades rurais

A reunido magna dos ministros destacou o traba-
Iho da OMT com os seus estados-membros e com
0s organismos das Nag¢des Unidas, para fazer fren-
te aos desafios que s&o colocados pelos crescentes
niveis de urbanizacdo. De acordo a Organizacao
das Nacdes Unidas, 68% da populacdo mundial vi-
verd em cidades até 2050. Em muitos locais, isto
significa que as comunidades rurais “ficam para
trads” e o turismo é a chave para reduzir esta falha
nas zonas rurais, criando empregos e impulsionan-
do a sustentabilidade econdmica.

O foco no desenvolvimento rural na 132 Cimeira de
Ministros atraiu um grande nimero de delegados.
Além dos 75 ministros e vice-ministros do turismo,
membros da comunicacdo social do mundo intei-
ro juntaram-se aos profissionais da industria das
viagens para os debates moderados por Nina dos
Santos, editora europeia da CNN.

Coube ao secretadrio-geral da OMT, Zurab Pololi-
kashvili iniciar os trabalhos, afirmando no seu dis-
curso gue “Globalmente, a pobreza € predomi-
nantemente rural. Isso significa que, se somos um
turismo sério que estimula o crescimento e o de-
senvolvimento, devemos olhar para fora das nossas
cidades. Precisamos de trabalhar juntos para ajudar

até a menor comunidade a aproveitar os muitos e
variados beneficios que o turismo pode trazer”.

Os participantes dos sectores publico e privado
exploraram os potenciais beneficios da tecnologia
digital e estiveram de acordo com o facto de que a
inovacéo e a difusdo do conhecimento seréo vitais
para dirimir o hiato rural e urbano. Ambos os lados,
publico e privado, uniram-se no compromisso de
garantir que a contribui¢do do turismo para o de-
senvolvimento rural esteja orientada para uma poli-
tica global, ndo deixando ninguém para tras.

Na sua recente Assembleia-Geral, a OMT anunciou
o “Desenvolvimento Rural e Turismo como o tema
para o Dia Mundial do Turismo 2020, sublinhando a
importancia socioecondmica do turismo.

Neste contexto, os resultados da Cimeira de Mi-
nistros deste ano no World Travel Market serviram
de base para construir o angulo tematico geral de
muitas das acdes e iniciativas da organizacdo no
mundo. m

Na sua recen-
te Assembleia
Geral, a OMT
anunciou o
‘Desenvolvi-
mento Rural e
Turismo como
O tema para o
Dia Mundial do
Turismo 2020
sublinhando

a importancia
socioeconomica
do turismo
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COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA
HOTELEIRA: UMA ABORDAGEM SOBRE
A GESTAO DO CONHECIMENTO
E OUTROS"

pesar de ndo serem considerados intensivos em conhecimento, os hotéis vendem servicos cujos

processos exigem conhecimento. Deste modo, o conhecimento da organizagcdo e dos seus tra-

balhadores é crucial para acompanhar a evolucdo do mercado e as mudanc¢as nas necessidades

dos clientes. O conhecimento da forgca de trabalho ou o conhecimento da organizagdo expresso
em rotinas e bancos de dados, entre outros, sdo elementos que efetivamente desenvolvem os negdcios
num ambiente competitivo (Engstém, Westnes & Westnes, 2003). Da mesma forma, uma mentalidade
orientada para a aprendizagem e a inovacdo é fundamental para a competitividade dos hotéis (Fraj et
al.,, 2015). O desempenho pode ser melhorado através da identificacdo e partilha de conhecimentos Uteis
(Davenport & Prusak, 1998). No entanto, no setor de hospitalidade, a gestdo do conhecimento n&o atingiu
a mesma escala de pesquisa empirica que em outros setores (Hallin & Marnburg, 2008).

um im
significativo no

>mpenho

O principal objetivo do estudo foi identificar o papel
dos processos organizacionais da gestdo do conhe-
cimento como determinante da competitividade na
indUstria hoteleira. Como objetivos secundarios, pre-
tendemos avaliar como as estratégias de gestdo do
conhecimento focadas na fonte (interna e externa) e
no conhecimento (tacito e explicito) podem ter um
impacto na competitividade dos hotéis .

A revisao da literatura revela que uma estratégia cor-
reta de gestdo do conhecimento organizacional orien-

[11 Mota Veiga, P, Ambrdsio, F, & Ribeiro Ferreira, R. (2020). Competi-
tiveness of the Hotel Industry: A Knowledge Management Approach.
In S. Teixeira, & J. Ferreira (Eds.), Multilevel Approach to Competitive-
ness in the Global Tourism Industry (pp. 9-25). Hershey, PA: IGI Global.
doi:10.4018/978-1-7998-0365-2.ch002

tada para a fonte de conhecimento (interno e exter-
no) e para o tipo de conhecimento (tacito e explicito),
principalmente no setor hoteleiro, aumenta a conquis-
ta de vantagens competitivas e o desempenho orga-
nizacional.

A populacdo do estudo inclui todos os hotéis portu-
gueses. A andlise unitdria deste estudo foram os ho-
téis e a recolha de dados foi realizada por meio de
um questiondrio estruturado, o qual foi respondido
pelos Diretores de Hotéis. Em termos de estratégia
de amostragem, foi efetuado um levantamento ele-
trénico de dados aos e-mails incluidos numa base de
dados de 700 contactos de diretores de hotéis por-
tugueses. Os dados foram recolhidos entre fevereiro
e marc¢o de 2019; 55 Diretores de hotéis responderam
ao questionario, produzindo uma taxa de resposta de
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7.9% e correspondendo a 4,2% dos hotéis localizados
em Portugal.

Para descrever a amostra considerada, foram realiza-
das estatisticas descritivas (médias e desvios-padrao)
das varidveis incluidas na pesquisa, bem como as res-
petivas correlacdes. Com relacdo a modelagem das
estratégias de gestdo do conhecimento e varidveis
de controle que influenciam a competitividade da
empresa, foi utilizada regressao linear multipla. Para a
estimativa dos erros padréo dos coeficientes, usamos
erros padrdo robustos para eliminar possiveis proble-
mas de heterocedasticidade. Em todas as regressoes,
a existéncia de varidveis com potenciais efeitos de
multicolinearidade por meio de fatores de inflacdo de
variancia (VIF).

No que diz respeito aos hotéis, 36,4% (20) localiza-
vam-se na regido de Lisboa, 23,6% (13) localizavam-se
no Algarve e 12,7% (7) na regido autdnoma da Madei-
ra, as trés principais regides turisticas portuguesas. Os
hotéis operam em meédia ha 20,1 anos, 56,4% (31) dos
hotéis estdo integrados num grupo hoteleiro e, em
média, 66,2% dos hdspedes vieram de mercados in-
ternacionais.

Em relagc&o aos fatores que impactam na competitivi-
dade hoteleira, modelados por regressao linear multi-
pla, foi verificado que a idade do hotel tem um impacto
significativo no desempenho operacional, bem como,
a antiguidade do hotel tem um impacto significativo
no desempenho financeiro. Relativamente as estra-
tégias orientadas a fonte de conhecimento, a gestéo

do conhecimento orientada a estagidrios apresenta
impacto significativo no desempenho operacional e fi-
nanceiro, assim como a estratégia orientada para o Ex-
terno expressa efeito estatistico no desempenho ope-
racional e financeiro. Quanto maior a orientacdo para
essas estratégias, maior a competitividade dos hotéis.
Quanto as estratégias orientadas ao tipo de conhe-
cimento, a gest&o tacita do conhecimento apresenta
influéncia significativa no desempenho operacional e
financeiro, e a estratégia orientada explicita expde um
efeito estatistico no desempenho operacional e finan-
ceiro. Quanto maior a orientagdo para essas estraté-
gias, maior a competitividade dos hotéis. Finalmente,
0s termos de interacdo entre estratégias orientadas a
fonte e ao tipo de conhecimento mostram que existe
um impacto estatistico significativo da interacao entre
orientacdes internas e tacitas, orientacdes externa e
tacita, orientacdes externas e tacitas, orientacdes ex-
ternas e explicitas. Esses resultados mostram que ha
um efeito multiplicador na competitividade dos hotéis
resultante do uso de estratégias combinadas de ges-
t&o do conhecimento orientadas para a fonte e o tipo
de conhecimento.

Em suma, os resultados mostram que as estratégias
de gestdo do conhecimento orientadas a fonte e ao
tipo de conhecimento s&o criticas para a competitivi-
dade e obtencdo de vantagens competitivas. m

Link para o estudo:
https:/www.igi-global.com/chapter/competitive-
ness-of-the-hotel-industry/238996
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ESPERAMOS QUE O
NOVO CURSO AJUDE A
QUALIFICAR JOVENS
PARA A HOTELARIA

aposta na formacado Superior na drea da Hotelaria foi sempre uma premissa da Universidade da
Madeira. No entanto essa aposta inicial foi interrompida e s6 agora foi retomada com uma maior
oferta, como é o caso da nova Licenciatura em Direcdo e Gestdo Hoteleira, na Escola Superior

de Tecnologias e Gestao.

Dirhotel - Podemos falar um pouco sobre o novo
curso de formacado superior em gestdo hoteleira
que a escola vai ter agora? Como é que surgiu, do
que € que consta...

Jodo Prudente - A Universidade da Madeira deci-
diu criar o Projeto Turismo, no ano de 2015, come-
cando por constituir uma equipa interna, no &mbi-
to da Reitoria e com o apoio do Banco Santander
criou uma Catedra em Turismo, contratando o Pro-
fessor Catedratico Josep Valls Jimenez. Com esta
contratacdo deu-se inicio a divulgacdo do Projeto
e a cursos breves de formacdo avancada para Ges-
tores na area do Turismo e Hotelaria.

De referir que desde 2011 a Universidade tem um
Observatoério do Turismo, que monitoriza os prin-
cipais eventos turisticos da Regido. Este Observa-
torio tem como parceiros a Dire¢cdo Regional do
Turismo, a Direcdo Regional de Estatistica, a Asso-
ciagdo de Promocdo da Madeira e a Associagéo de
Comeércio e Industria do Funchal.

Posteriormente foi submetido um Projeto ao finan-
ciamento pelos Fundos Europeus, Programa Ope-
racional Madeira 1420, intitulado Projeto Turismo:
Caracterizacao, Impacto e Sustentabilidade do Tu-
rismo na Madeira.

Com a aprovacdo do projeto, obteve-se o finan-
ciamento necessario para avancar e abriram-se
concursos para a contratacdo de investigadores
doutorados e mestres, bem como bolsas para li-
cenciados.

Um dos objetivos era criar ofertas formativas nes-
ta area, tanto ao nivel de graduacdo, como pos-
-graduado e dos Cursos Técnicos Superiores Pro-
fissionais.

Foi assim que encetdmos o didlogo com a Escola
Profissional de Hotelaria e Turismo da Madeira, ana-
lisando as necessidades mais prementes na area
da Hotelaria e Restauracdo e que de algum modo
pudéssemos dar seguimento, ao nivel da formacéao
superior, da formacao oferecida pela Escola Profis-
sional. Foi assim que nasceu uma Pods-graduagdo
em Gastronomia, Tradigdes e Cultura, bem como a
decisdo de avancar com um CTeSP em Cozinha e
Producdo Alimentar. Para avancar com este curso
na area da Cozinha, fizemos uma parceria entre a
Escola Superior de Tecnologias e Gestdo da Univer-
sidade da Madeira e a Escola Superior de Turismo e
Tecnologias do Mar do Instituto Politécnico de Lei-
ria. O apoio e parceria com a Escola Profissional de
Hotelaria e Turismo da Madeira também foi funda-
mental para viabilizar este curso, nomeadamente ao
nivel das instalagdes.

Foram estabelecidos contactos com a Escola Su-
perior de Turismo e Hotelaria do Estoril, tendo-se
analisado diferentes formacdes ao nivel da Licen-
ciatura, tendo sido assinados anexos ao protocolo,
ja existente entre as duas instituicdes, com vista ao
desenvolvimento do curso. Em simultaneo foi sendo
feita a andlise da situacdo Regional e contactos com
diversos agentes Hoteleiros. Da analise conjunta dos
diferentes possiveis planos de estudo, das necessi-
dades da Regido e das empresas de Hotelaria e Res-
tauracdo, acabou por decidir-se pela criacdo do cur-
so de Licenciatura em Direcdo e Gestdo Hoteleira,
na nossa Escola Superior de Tecnologias e Gestao.
Foi assim que tudo comecgou e partindo do zero.

Fizeram-se as primeiras contratacdes de docentes,
para completar o quadro j& pertencente a nossa
Instituicdo e submetemos o curso ao processo de
acreditacdo pela Agéncia Nacional A3Es.
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O curso foi aprovado pela A3Es e registado na
DGES em 2017, comegando a funcionar no ano leti-
vo 2018/19, com a totalidade das vagas preenchidas,
facto que voltou a repetir-se em 2019/20.

Dirhotel - Quais sdo as expectativas em relacdo a
este curso?

J.P. - Temos a expectativa de que o curso responda
as necessidades existentes a nivel Regional e Na-
cional, ajudando a qualificar jovens para a industria
hoteleira e a desenvolver ainda mais a Hotelaria da
Madeira que, hoje em dia, j& ultrapassou os limites
regionais, com diversos grupos a atuar a nivel na-

cional e internacional. A procura registada nestes
dois primeiros anos de funcionamento sdo moti-
vadores e confirmam que se trata de uma aposta
ganha, sendo em simultdneo um desafio para em
pouco tempo criarmos as condicdes adequadas
para o funcionamento do curso com a gqualidade
necessaria e deixe satisfeitos a Escola Superior de
Tecnologias e Gestdo e a propria Universidade bem
como os empregadores.

Dirhotel - Sendo a Madeira um dos mais antigos
destinos turisticos portugueses, como € que so
agora tem um curso superior de gestao hoteleira?

J.P. - Essa é de facto uma pergunta natural e que eu
proprio ainda hoje me sinto surpreendido. A apos-
ta na formacdo Superior na drea da Hotelaria, pela
Universidade da Madeira, foi uma das ofertas iniciais
da nossa instituicdo que tem atualmente 30 anos.

No entanto essa aposta inicial foi interrompida e sé
agora foi retomada com mais vigor e maior oferta.
De facto, ndo se compreendia como a Unica Institui-
cédo de Ensino Superior Publica da RAMadeira ndo
oferecia formacao nesta drea de conhecimento. Mas
neste momento esta situacdo estd ultrapassada e
esta aposta vai continuar, solidificar-se e acrescen-
tar mais oferta pds-graduada.

Mais oferta formativa, mas também a existéncia de
massa critica sediada no Centro de Investigacéo,
Desenvolvimento e Inovacdo em Turismo - CITUR-
-Madeira, estd j& a permitir o pensar e refletir sobre a

realidade do Turismo e Hotelaria na Regi&o, criando
e transferindo conhecimento para o sector.

Dirhotel - No continente um dos grandes proble-
mas com que se debate o sector do turismo é a
falta de recursos humanos. A Madeira também pa-
dece desse problema?

J.P. - Claramente, essa ¢ também a realidade Re-
gional. Com muita frequéncia somos abordados ou
ouvimos a lamentacdo da grande falta de recursos
humanos, ndo apenas os mais qualificados como de
outros indiferenciados. Foi alids, como disse ante-
riormente, quando apresentdmos o0 nNosso projeto
e solicitamos a representantes do sector Hoteleiro
gue se pronunciassem sobre as hipdteses de ofer-
tas formativas que tinhamos em cima da mesa, algo
que ficou claro: escassez de recursos humanos e
também escassez de recursos humanos qualifica-
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dos para os diferentes servicos e sectores de um
Hotel.

Dirhotel - Outros dos problemas sdo o grande nu-
mero de indiferenciados, a falta de capacidade de
retencdo de talento, a pouca atratividade das pro-
fissGes ligadas a hotelaria. Como é que esta o pano-
rama na Madeira?

J.P. - A Madeira ndo foge a essa realidade e apesar
do trabalho meritério e beneficiando de a Regido
ter uma das Escolas Profissionais de Hotelaria e Tu-
rismo, tem sido claramente insuficiente. Algumas
das profissdes da Hotelaria estdo desvalorizadas,
noutras pura e simplesmente n&o existem recursos
humanos. A retencdo dos talentos é feita, mas exis-
te a realidade: sdo poucos e o n? de Hotéis e res-
taurantes tem tido um aumento significativo, o que
gera dificuldades para os empregadores e por outro
lado leva a procura de solucdes pontuais e de pouca
qualidade através de formacdes aceleradas e pouco
consistentes. Esta situacdo tem de ser invertida de
modo a continuar a garantir a qualidade dos servi-
¢os, que sempre foi uma marca associada ao Turis-
mo e Hotelaria na Madeira.

Dirhotel - Qual é a estratégia para resolver esse tipo
de problemas?

J.P. - Um aprofundamento da ligagdo da nossa ofer-
ta formativa a da Escola Profissional de Hotelaria da

Madeira, com projetos comuns, bem como a criacéo
de ofertas de formacédo de ensino superior em ho-
rario pos laboral e pensadas em conjunto com as
empresas que permitam a formacéo superior dos
seus atuais guadros, nomeadamente através das
formacgdes superiores curtas e profissionais, ao nivel
dos CTeSP bem como ao nivel dos mestrados pro-
fissionais, nos termos em que esta atualmente legis-
lado. Aprofundamento da cooperacdo com a Escola
Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril e com a
Escola Superior de Turismo e Tecnologias do Mar de
Peniche. Isto por um lado, por outro, achamos que
deve ocorrer uma valorizacdo das diferentes carrei-
ras de Hotelaria e Restauracdo a acompanhar este
esforco formativo e de qualificacdo. Para que esta
estratégia tenha sucesso € necessario um didlogo
entre a Universidade da Madeira e os empresarios
do sector, para definirmos em conjunto as areas
com mais escassez de formacao ou de atualizacdo.
Acreditamos que sd assim serd possivel inovar e
transformar a realidade existente, com ganhos futu-
ros para todos os intervenientes. m
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DIRETOR DE RH DO
INTERCONTINENTAL
LISBON = FORMADOR
DOS CEDHS
DISTINGUIDO

PELO ESTUDO BEST
TEAM LEADERS

itor Silva, diretor de Recursos Humanos
\/do InterContinental Lisbon e formador

dos CEDHs da ADHP na drea de Recursos
Humanos, foi reconhecido com o primeiro lugar
no ranking Best Team Leaders 2019, nha compe-
téncia de comunicag¢do e nomeado o 42 melhor
no ranking nacional daquele estudo. Os prémios
foram entregues dia 12 de dezembro, numa ceri-
monia que decorreu no Casino Estoril.

As distincdes
atribuidas a Vitor
Silva colocam-
-N0 No grupo de
melhores  lideres
de Portugal. Para
Vitor Silva, este
é um ‘“reconhe-
cimento que me
deixa bastante
orgulhoso e feliz.
As pessoas sao,
de facto, o coracdo de uma empresa e € com um
gosto enorme que convivo todos os dias com a
minha equipa, que estd sempre motivada por fa-
zer mais e melhor e alcancar os objetivos que Ihes
s&0 propostos”, afirma.

O ranking Best Team Leaders avalia e reconhe-
ce publicamente, desde 2012, os melhores lide-
res nacionais, de forma independente. O estudo
tem em conta, sobretudo, a opinido dos proprios
elementos da equipa (“liderados”), que avaliam
anonimamente o gestor quanto as suas carac-
teristicas pessoais, desempenho da equipa, dos
colaboradores e da propria empresa.

Licenciado em Gestdo de Recursos Humanos e
Psicologia do Trabalho, Vitor Silva ¢ Diretor de
Recursos Humanos do InterContinental Lisbon
com responsabilidades alargadas ao Hotel Crow-
ne Plaza Porto. Desde 2015, coordena também na
figura de Cluster a Direcéo de Recursos Humanos
do InterContinental Cascais-Estoril. E responsavel
pela direcdo, planeamento e coordenacdo das
politicas de RH; Desenvolvimento do Capital Hu-
mano; Rela¢des Laborais e pivot nas medidas de
Responsabilidade Social, Diversidade e Inclusdo.m

MANUEL PINTO PREMIADO PELA
TRAVELPORT

anuel Pinto, diretor geral do Hotel Mun-
M dial, em Lisboa, foi galardoado pela
Travelport “pela sua carreira dedicada
ao Turismo Portugués”, durante a cerimoénia de

atribuicdo de prémios que decorreu no ambito
do mais recente Congresso da APAVT.

De acordo com Antonio Loureiro, diretor regio-
nal da Travelport em Portugal e Espanha e Pai-
ses Africanos de Lingua Portuguesa, o trabalho
desenvolvido por Manuel Pinto € um exemplo
sobre 0 que devem ser as novas possibilidades
da tecnologia, ou seja um cruzamento entre os
recursos humanos e as solucdes tecnoldgicas,
acrescentando que o director do Hotel Mundial
quando regressa das suas viagens ao Canada
e aos Estados Unidos ja sabe quantos clientes
vai ter e em que periodos, algo que “é impossi-
vel de substituir por um sistema digital” como
é o caso do Click2Portugal, defendendo que
vai sempre haver espago para as pessoas.

Na sua pagina do Facebook, o Hotel Mundial
agradece a Travelport a distingdo atribuida ao
seu director-geral, “por uma carreira dedicada
ao Turismo Portugués, pelo respeito com que
sempre se relacionou com todos os Agentes
de Viagens e pelas pontes que, ao longo da
vida, construiu entre todos os players do sector
turistico.”m

PATRICIA COSTA ASSUME DIRECAO
COMERCIAL DO SOFITEL LISBON

LIBERDADE

atricia Costa é, desde outubro, a dire-
ptora comercial do hotel Sofitel Lisbon

Liberdade. Com quase 20 anos de
experiéncia no setor hoteleiro, Patricia Cos-
ta ja tinha passado pelo grupo Accor ao ter
desempenhado a fun¢do de Diretora Comer-
cial do Sofitel Rio de Janeiro Copacabana e
posteriormente o cargo de diretora regional
Sofitel para o Rio de Janeiro.

Com formacdo na area da hotelaria e turismo,
Patricia Costa, natural do Recife, no Brasil, é
licenciada em Gestdo Hoteleira pela Escola
Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril e
possui uma pods-graduacdo em Direcdo e Ges-
tdo Hoteleira pela Universidade Lusdfona de
Portugal.

Iniciou a sua carreira profissional no The Per-
gola House, em Cascais, tendo no seu curricu-
lum a passagem por varias marcas e grupos
hoteleiros do segmento de luxo. Exerceu di-
versos cargos no Pestana Palace Hotel, entre
0s anos 2003 e 2010, tendo também passado
pelo Hotel Intercontinental Estoril, como Bu-

siness Development Manager. Ao longo dos
anos, ocupou diferentes cargos operacionais,
de gestdo e venda, o que Ihe trouxe um gran-
de conhecimento do mercado, tanto nacional
como estrangeiro. m
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BOLSA DE EMPREGABILIDADE COM
INSCRICOES ABERTAS

até final de janeiro. O evento tera lugar nos dias 13 e 14 de marco na FIL, em Lisboa.

f s inscrigbes para a proxima edi¢do da Bolsa de Empregabilidade vao estar a decorrer

Grupo Pestana, Vila Galé, Sheraton, Marriott ou
Grupo Bensaude, CoolTour, Algarve Experien-
ce, Grupo Avillez, Agéncia Abreu, Hosco, Ran-
dstad ou Turijobs sdo algumas das empresas e
marcas que ja asseguraram a sua presenca na
maior feira de emprego do pals, reforgcando a
notoriedade do maior hub de contratagcdo em
Portugal.

Anténio Marto, Fundador da Bolsa de Empre-
gabilidade destaca “o objetivo ¢ fazer crescer
a Bolsa de Empregabilidade de ano para ano,
tornando-a uma referéncia nacional para em-
pregadores e populacdo a procura de oportu-
nidades de emprego, ndo apenas jovens.

Em 2020 a Bolsa comemora a sua 52 edicdo e
apresenta algumas novidades, nomeadamente
a abertura a outras dreas de negdcio e o refor-
¢o em empresas de tecnologia”.

A Bolsa de Empregabilidade é um evento or-
ganizado pelo Férum Turismo que promove a
empregabilidade no setor do Turismo. Destina-
da a jovens a procura da primeira oportunida-
de, a profissionais em busca de novos desafios
ou a desempregados, nas quatro edigdes ante-
riores contou com a presenca de 180 empresas
participantes nas quais foram trocadas 20 000
ofertas de trabalho.

Anténio Marto salienta ainda que “sdo nume-
ros muito relevantes para um evento que pre-
tendemos que seja em ultima andlise, uma pla-
taforma de apoio a sociedade. Por esta raz&o
estamos completamente comprometidos em
acompanhar a evolucdo econdmico-social do
nosso pais de forma a criar sinergias entre as
necessidades dos empregadores e as oportu-
nidades de emprego” m

LUC DEBOVE E O
NOVO EXECUTIVE
PASTRY CHEF DA
FCOLE NATIONALE
SUPERIEURE DE
PATISSERIE

uc Debove é o novo Executive Pastry Chef
Lda Ecole Ducasse - Ecole Nationale Supé-

rieure de Pétisserie (ENSP), situada em
Yssingeaux na regido do Loire em Franga, e con-
siderada uma referéncia a nivel mundial nas ar-
tes da Pastelaria e Gelataria. Com uma carreira
excecional com mais de 30 anos em estabeleci-
mentos galardoados com estrelas Michelin e em
instituicoes de ensino, as credenciais de Debo-
ve incluem titulos como World Champion of Ice
Cream and Meilleur
Ouvrier de France in
Ice Cream-Making. A
sua nhomeagao sera
uma mais valia para o
desenvolvimento da
ENSP em Fran¢a e no
resto do mundo.

Apds o  Certificat
dAptitude  Professio-
nnel (CAP) em Paste-
laria, continuou a sua
formagdo na area e obteve o Master Pastry Chef
diploma em 1996, integrando o Hotel Meridien Bea-
ch Plaza no Ménaco em 1999 como Chefe de Pas-
telaria passado algum tempo depois para o Hotel
Royal Riviera em St-Jean Cap Ferrat. Durante este
periodo tornou-se membro de Maitrise en patisse-
rie pelo Chambre des Métiers des Alpes-Maritimes.
Mais tarde mudou-se para Paris para se tornar ins-
trutor de Pastelaria na Ecole Bellouet Conseil.
Debove serd responsavel por trabalhar com as
equipas da Escola para desenvolver os progra-
mas futuros e promover a reputagdo da institui-
¢80 em Franga e no mundo e ainda por organizar
masterclasses para jovens e profissionais. Como
Embaixador da ENSP, ird reforcar a posicdo da
escola internacionalmente através de eventos,
formagao e novos cursos.

Ir4 também dar apoio & abertura da nova Ecole
Ducasse - Paris Campus in Meudon, com abertura
prevista para setembro de 2020, que terd os no-
VOS programas, nomeadamente o bacharelato em
Arts de la pétisserie francaise (trés anos), o Diplo-
ma em Arts de la pétisserie frangaise (seis meses)
e Essentiels des arts des pétisseries Frangaise (dois
meses)m




SUSTENTABILIDADE E GESTAO B
DE COMPRAS DoMINAM VI CONVENCAO
DA HOTELSHOP+SOCIALSHOP

VI Convencédo da Hotelshop+Socialshop que se realizou em Lisboa, a 26 de novembro, foi a mais concorri-
da de sempre com um nliimero de inscritos que ultrapassou as 400 pessoas e que no dia certo encheram a
plateia de uma das salas do Altis Grand Hotel. No final houve a habitual entrega de prémios.

Para o sucesso muito contribuiu o programa que incluiu
uma série de matérias que estdo na ordem do dia como por
exemplo a sustentabilidade, ndo sé do ponto de vista da
gestao, como foi o caso da primeira intervencdo do progra-
ma a cargo de Mariana Teixeira, da Impacthouse que falou
sobre a sustentabilidade no alojamento local e nos hostels;
como também do ponto de vista dos recursos alimentares.
Coube ao Chef Nuno Queiroz Robeiro falar da evolugao ali-
mentar expondo ideias para minimizar a pegada ambiental
deixada pela alimentacdo tal como a fazemos. Segundo o
Chef a solucdo estd no equilibrio, defendendo que “ndo ¢é
preciso deixar de comer carne ou peixe, até porque uma
alimentacdo vegetariana também vai acabar por desequili-
brar o planeta. A solu¢do esta no equilibrio e na diminuicdo
do consumo- “N&o é preciso comer tanto”, defendeu. “O
problema estad no excesso” concluiu.

Além da sustentabilidade, o programa focou-se muito tam-

bém na Gestdo de Compras, que era alids o grande tema da
Convencdo. Assim, de uma perspectiva mais técnica, Jodo
Alves, responsavel de compras da Hotelshop+Socialshop,
falou sobre técnicas de negociacao, lembrando as caracte-
risticas que devem estar sempre presentes na persecucao
das metas: ser objectivo, persistente, honesto e positivo.
Ainda no aspeto mais técnico do programa, Ricardo Gon-
calves, da Hotelshop+Socialshop, falou sobre o processo
de encomendas, enquanto um painel de hoteleiros mo-
derado por Fernando Alvim e composto por Pedro Fer-
nandez (Pestana Hotels & Resorts), Diogo Laranjo (Ho-
téis Heritage) e Paulo Duarte (Memmo Hotels) discutiram
o tema da gestdo de custos, onde o tema dos recursos
humanos foi um dos abordados. Para Paulo Duarte as
politicas de Outsourcing s&o “uma inevitabilidade em al-
gumas situacdes”, enquanto Diogo Laranjo dizia que o
outsourcing ha uns anos tinha pouco impacto mas que
veio para ficar.

Também o controle de custos necessita de uma maior sen-
sibilizagdo e mentalizacdo por parte dos funcionarios dos
hotéis, com Diogo Laranjo a defender que atos simples
como desligar o ar condicionado e as luzes e ter em conta
o consumo de dgua sdo fundamentais. Pedro Fernandez,
por sua vez, defende que muitas vezes a sustentabilidade
passa muito pelo “bom-senso”.

Todos os intervenientes defenderam que as centrais de
compras é Um processo Necessario.

Johnson Semedo, da Fundacdo Johnson foi a figura do dia.
A sua intervencao, logo antes do almogo, prendeu a plateia
as cadeiras ficando a conhecer a sua histoéria de vida, como
um homem que na juventude enveredou por um caminho
torto que o levou a droga e a prisdo, recuperou (por diver-



sas vezes) até se transformar num exemplo para 0s mais novos num
bairro considerado “complicado”.

A intervencdo de Fernando Gongcalves, da Associacdo Portuguesa
de Aquacultura, centrou-se em desfazer alguns dos mitos que envol-
vem este negodcio que tem vindo a aumentar, nomeadamente sobre
a qualidade deste pescado.

A convencao encerrou com a intervencao do jornalista e comentador
do programa “Governo Sombra” Jodo Pedro Simbes. m

HOTELSHOP+SOCIALSHOP DAO PREMIOS

A Délifrance e Salvador Caprichoso, dos Hotéis Botanico foram respe-
tivamente, os vencedores do prémio Fornecedor do Ano e Cooperador
do Ano. A Délifrance acumulou ainda o prémio de Melhor Servico 2019.

A central de compras atribuiu ainda o prémio de “Melhor relacdo
qualidade-preco” no setor ndo-alimentar a Blue Sigma, e 0 mesmo
prémio, mas no sector alimentar, a Sogenave.

O Best Buyer da Socialshop na categoria de director foi Domingos
Bragadesto, do Centro Social Paroquial N2 Sr? da Luz, enquanto na
Hotelshop a mesma categoria de prémio foi atribuida a Ricardo Ve-
rissimo do 9Hotel Mercy. Na categoria de responsavel de compras, o
best buyer da Socialshop foi Rosario Coelho da Solami e o best buyer
para a Hotelshop foi Tatiana Ribeiro da Hub Hostels.

Foram ainda entregues os Diplomas de mérito, tanto para fornecedo-
res (quatro) como para cooperadores (sete). m
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DECORHOTEL £M FOTOS

oram mais de 200 os expositores que estiveram presentes na
’:terceira edicdo da Decorhotel que se realizou no final de outu-
bro em Lisboa. O certame ocupou 10,500 metros quadrados de

area, ou seja um dos pavilhdes da FIL, onde os expositores apresenta-
ram as suas novidades nos mais diversos sectores.

Propostas, solugdes e ideias para construir, equipar, remodelar e de-
corar as unidades hoteleiras desde a arquitectura ao design, com
projectos integrados de chave na méao, passando pela construcao,

decoracdo, téxteis, equipamentos, gestdo e tecnologia, amenities e

produtos de higiene, até as solucdes para 0s espagos exteriores.

Em 2020 a Decorhotel regressa ao Porto de 25 a 27 de outubro. m



MEDV\PE/\RLa

COMUNICAGAD & SERVIGOS, LDA.

o, -~

A SUB iImagem SEEESRN0Isne Pare MNoS

¥ gt

-

CLOMUNIQEE

Comunicacgao Gréfica | Impressdo | Comunicacdo de Marcas | Comunicacdo Web...

Sho in s irit_ t 0 Shoppingspirfpt e-g:selucao-enline pars
© shoppingSpiritp

Y qQuem, guer esfar -N@ web de Uuma forma
dinemica e mais comunicaliva

mediapearl.pt
:-r E mediapear@mediapearl.pf
'.'ﬂ}:i;'n'- Tel: +351 214037656 /218680277
'Etj.'u" Ruoa de Xabregas, 2, Piso 2, sala 206 ¢ 1300-440 Lisboa




36 | DIRHOTEL | DIRVITRINA

DREAM PLUS APOSTA NAS GAMAS |QF DA SOIGNON

FMAESTRELLA

Dream Plus, empresa de food service
/A\especializada em produtos de origem

italiana, lanca no mercado portugués
da restaurag¢do e do catering as novas solu-
¢oes IQF das marcas Soignon e Maestrella,
para a qual tem a distribuicdo exclusiva em
Portugal.

A tecnologia /QF (Individual Quick Freezing),
cuja vantagem é, entre outras, proporcionar
um menor desperdicio de produtos uma vez
que so se utiliza o necessario, tem cada vez
maior procura no mercado profissional. Esta
técnica de ultracongelacdo permite separar
0s produtos em unidades, em vez de blocos,
0 que a torna ideal para saladas, toppings e
para utilizacdo em pizzas. A Dream Plus pro-
pde uma vasta gama IQF, em que se incluem
0s cubos e fatias de Chévre Soignon, Bolas de
Mozzarella e Camembert fatiado.

Entre as vantagens dos produtos IQF, desta-
ca-se a facilidade de utilizagcdo ja que é um

produto pronto a usar; o ja referido menor
desperdicio pois sé se utiliza o necesséario; a
preservacao do sabor e da textura e um tempo
de vida de 12 meses a -18°C.

A Maestrella é a marca do universo Eurial de-
dicada ao mercado profissional, com uma vas-
ta gama de queijos para pizza e gastronomia
italiana, sendo a marca lider em Franca no
mercado de FAFH (Food Away From Home)
em termos de volume. Com forte implantacéo
internacional junto dos pizzaiolos, incluindo os
italianos, Maestrella langca com regularidade
novos produtos, quer em versao fresca quer
em versdo /QF (Individual Quick Freezing).
Por sua vez a Soignon ¢ a marca lider em Fran-
¢a no segmento dos queijos e produtos fres-
cos de cabra. Os primeiros produtos IQF foram
as fatias de Chévre Soignon, lancados em 1997.
Hoje, a gama de queijo de cabra IQF tem 10
referéncias, incluindo duas referéncias de pro-
dutos 100% bioldgicos. m

VICAIMA REFORCA PRESENCA NO SETOR HOTELEIRO EUROPEU

s solugdes Vicaima reforcam presenca
Z 5 no setor hoteleiro europeu ao equipar o
Ambassador Boutique Hotel, em Nyon,

na Suica.

A atmosfera intimista e reconfortante do hotel
é criada pela sinergia entre as tonalidades de
areia, preto e taupé que conferem sobriedade
e requinte a decoracdo do espaco. As portas
Vicaima seguem o espirito elegante, com um
design liso na cor cinza escuro ou branco e re-

velam-se um elemento fundamental nesta con-
figuracdo, que salienta a esséncia das linhas do
hotel num equilibrio perfeito.

As portas técnicas escolhidas para este projeto
permitem garantir elevados niveis de seguranca
e conforto aos hospedes, com destaque para as
solucdes Portaro corta-fogo 30 minutos com
isolamento acustico de 42dB, que equiparam as
entradas dos quartos, ou as portas resistentes
ao fogo 30 minutos que integraram as zonas
de servico e areas comuns. Todos os elementos

tem revestimento Dekordor HD Colours, de facil
manutencao e elevada resisténcia, indicado para
locais sujeitos a uma utilizacdo mais intensiva.
Inovadora na proposta de solugdes técnicas
para os diferentes mercados onde atua, a Vicai-
ma desenvolveu para 0 mercado suico produtos
com certificacéo especifica segundo as normas
AEAI. A expertise e versatilidade da marca vai
mais além e agrega ao desempenho técnico, a
vanguarda nas tendéncias de design e tonalida-
des para portas de interior. m
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VITREA UM SISTEMA INOVADOR DE
SMART LIGHTING CHEGA A PORTUGAL

empresa israelita Vitrea, que disponi-

{ 5 biliza um sistema inovador no campo
da automacéao residencial, chegou a
Portugal através de uma parceria com o Gru-

po Consultan, passando este a ser o seu re-
presentante exclusivo no pais.

T

Este sistema permite a instalacdo da automa-
cdo residencial em apartamentos ja construi-
dos, sem necessidade obras, ou ainda a insta-
lacdo em novos projectos, agregando valor ao
imoével e tornando as habitacdes mais confor-
taveis e sustentaveis.

Para a criacdo deste produto foi usada a tec-
nologia wireless Aranet, que é baseada no
RF Mesh, e é o coracdo do VTouch Pro, pro-
duto principal da Vitrea que funciona sem fios
e penetrando as paredes e barreiras fisicas. O
controlador do VTouch Pro estd conectado
sem fios através dos diversos switches micro-
controlados, que substituem os interruptores
tradicionais e, sendo transmissores e recetores
de sinal, criam uma teia de aranha virtual por
todo o imével. Quando um dos switches rece-
be um comando, os dados sdo movidos pela
teia para o switch especifico, em alta velocida-
de, permitindo que todo o imdvel seja coberto
pela rede e possa ser controlado de qualquer
ponto ou através de uma aplicagcdo no telemo-
vel, controlando todas as luzes, ar condiciona-
dos, aguecimentos, estores ou equipamentos
de dudio e video instalados na habitac¢éo.

A Vitrea foi criada ha oito anos em Israel, onde
ja existem mais de 3 mil instalagdes em fun-
cionamento. Na Europa, a marca esta presente
em Espanha, Franca, Inglaterra, Bélgica, Pold-
nia, Luxemburgo, Holanda e agora também em
Portugal. m

AXOR MYEDITION PROMOVE
PERSONALIZACAO DE TORNEIRAS

ara escolher o chuveiro certo, é preciso
pter em atengdo todas as caracteristicas,
desde o design a poupanc¢a de agua e
energia, mas além disso, a AXOR MyEdition
permite personalizar as torneiras com couro,

metal, madeira, marmore ou cristal, ao gosto
de cada pessoa.

A elevada capacidade de personalizacdo € uma
das caracteristicas das torneiras AXOR MyEdi-
tion, que oferecem uma nova dimensao na cria-
¢&o de casas de banho exclusivas e individuais.
Um conceito vanguardista e totalmente novo;
com um design clean e linear, que consiste em
duas partes do produto: corpo e placa. Dispo-
nivel em quatro acabamentos padrdo - Chrome
com vidro espelhado, Chrome com vidro preto,
Satin Black com vidro preto e Satin Black com
bronze escovado - as torneiras também podem
ser personalizadas para satisfazer preferéncias
pessoais, permitindo combinar 15 superficies
AXOR FinishPlus PVD com uma selecdo de
materiais e cores exclusivos da AXOR Signatu-

re, como metal, madeira, marmore, couro e o
novo preto acetinado, Com mais de 225 opcdes
de design, criada para um ambiente amplo de
expressdo pessoal e criatividade, a colegdo de
aniversario da AXOR atende a mega tendéncia,
personalizagdo. “Fazer uma declaragéo pessoal
através de interiores personalizados é a essén-
cia do luxo. Com a colecao AXOR MyEdition,
preparamos O cenario para a criatividade pes-
soal - cores, materiais e padrdes criam o ponto
de partida para um toque Unico e personaliza-
do”, diz Andreas Diefenbach, da Phoenix De-
sign.

AXOR MyEdition tem variantes de cores in-
comuns, permite acabamentos em dourado,
bronze, latdo, aco inoxidavel ou niquel, per-
feitamente adaptado ao design de interiores
pretendido, todas estas superficies brilhantes
sdo robustas e duradouras, gracas a méto-
dos de fabricacdo baseados na engenharia
mais moderna. Cada cor é o resultado de um
arduo trabalho de desenvolvimento e acaba-
mento nas camaras de vacuo da AXOR. Um

arco luminoso surge no alto vacuo engquanto
0s gases se fundem com o zircénio. Esta mis-
tura é aplicada a superficie cromada da tornei-
ra, proporcionando um brilho extraordinario e
uma nova cor. Um revestimento adicional de até
0,3Um de espessura torna a torneira mais resis-
tente a arranhdes e a produtos de limpeza. m
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GROUPE GM LANCA
NOVA LINHA
APOTHICALS DA
DAMANA

Groupe GM langou uma nova linha ho-

teleira: Apothicals da DAMANA. Esta

nova adi¢cdo completa a oferta da DA-
MANA® que, presentemente, inclui trés linhas:
Terra e Sol, Neroli e a Organic Bath Line.

A DAMANA ¢ uma marca do Groupe GM co-
nhecida pela sua simplicidade, autenticidade e
felicidade. Inspirado por estes valores, o Grou-
pe GM criou linhas de produtos de acolhimen-
to que combinam a riqueza e autenticidade
dos produtos influenciados pela natureza e
traducbdes dando especial atencdo as expec-
tativas atuais de bem-estar, prazer e eficacia.
A linha Apothicals da DAMANA, com uma fra-
grancia subtil com notas de madeira e lavanda,
¢ uma linha hoteleira vegan e certificada Eco-
label. Inspirada pela tradicdo boticéria e criada
para 98% de ingredientes de origem natural, a
linha Apothicals da DAMANA evoca a arte tra-
dicional dos ervanarios.

A gama tem cinco produtos de 30ml, incluin-
do champd, amaciador, gel duche e creme de
corpo, bem como sabonete de 15g. A colecdo
inclui também duas Ecopumps de 300ml: gel
para corpo & cabelo e sabonete liquido. Os
produtos foram dermatologicamente testados.
Esta nova linha reforca o compromisso do
Groupe GM com a sustentabilidade e respeita
o programa “Care About Earth” que visa redu-
zir o impacto dos produtos no meio ambiente.
As bisnagas sdo 100% reciclaveis e as toucas
de plastico sao feitas de material 100% recicla-
do. Além disso, o dleo de palma do sabonete
contribui para a producdo de dleo de palma
sustentdvel e certificado e a embalagen é de
cartdo reciclado. Por fim, no inicio de 2020, a
garrafa da Ecopump serd 100% de origem ve-
getal. m

g

MAHOU SAN MIGUEL E UMD CELEBRAM

ACORDO DE DISTRIBUICAO PARA

PORTUGAL

ahou San Miguel, a fabricante de
M cerveja 100% espanhola reforgcou

a distribuicdo do seu portfdlio
em Portugal ao celebrar um acordo com a
JMD, através do qual a empresa de distri-
buicdo portuguesa passa a comercializar
em exclusivo as marcas Mahou, San Miguel
e Cervezas Alhambra para o canal alimen-
tar nacional.

Esta colaboragc&o permitira reforcar a pre-
senca destas cervejas por todo o pais e,
desta forma, satisfazer as novas exigéncias
dos consumidores locais que, em consonan-
cia com as tendéncias atuais, estdo cada vez
mais interessados na categoria Premium.

A Mahou San Miguel esta presente em Por-
tugal had mais de uma década, apresentando
um crescimento sustentavel ano apds ano.
Gracas a este bom posicionamento, a em-
presa de cerveja conseguiu desenvolver a
categoria de cervejas em Portugal, especial-
mente no segmento Premium, e fomentar a
cultura da cerveja.

Nos ultimos dois anos, centrou esforcos na
ampliacado do seu portfdlio Premium no pais,
com a inten¢&o de chegar a um consumidor
cada vez mais exigente, que procura novas

experiéncias e quer produtos especializados.
Atualmente, as marcas da cervejeira espa-
nhola estado presentes em mais de 1.600 pon-
tos de venda em Portugal um numero que
prevé ampliar gragas a este novo acordo. m
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Patricia Correia
Diretora de Hotel

AS suas
colaboradoras
haviam entrado
Nno apartamento
e depararam-se
com as malas
dos clientes
abertas, ja meio
feitas, mas...

|

orria o ano de 2016 e eu trabalhava de um

lindissimo resort em Carvoeiro. As suites

eram bonitas e muito bem equipadas

permitindo receber clientes de estadias
algo longas.

Eles eram um casal distinto. Alemaes, clientes ha-
bituais, ficavam sempre mais do que 3 semanas, o
que fazia com que olhassem para a equipa de uma

CONFIAR OU NAO, &
FIS A QUESTAO

maneira diferente, como se fossem familia, sendo
sempre muito cordiais com todos.

Eram muito bons clientes, e por isso quando numa
ocasido me convidaram para jantar fora, nem hesitei.

A seu pedido, ligamo-nos também nas redes so-
ciais, conseguindo perceber-se um estilo de vida
muito interessante, vivam numa espécie de casa



apalacada digna de revista, e eram pessoas de bom
trato, com quem a conversa fluia naturalmente e 1&
esta... muito bons clientes.

Encetou-se uma amizade que se julgava duradou-
ra, mas que ndo veio a perdurar no tempo.

Um par de anos a seguir e este casal distinto estava
a um dia de sair do Resort. O senhor, nobre cava-
Iheiro, sempre cordial e bem-falante, apanha-me na
rececado e pede para que nado seja feita a limpeza ao
seu apartamento nesse dia. Afinal, no dia seguinte
eles irdo embora e ndo ha necessidade de gastar
recursos do hotel. “Mais limpeza para qué?”
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Lembro-me de pensar: “Realmente, este senhor é
magnifico. Até tem em consideracdo o custo de
limpeza para o Hotel. Sente-se mesmo em casa”

No entanto, no momento em que o senhor me deu
o recado, eu estava com uma outra guestdo em
mMaos, e por isso, esqueci-me de passar a informa-
¢d0 a governanta. Sim, lapsos de memoaria também
afetam os diretores gerais.

Passaram-se umas horas até que a governanta veio
ter comigo para reportar uma situacdo andémala. As
suas colaboradoras haviam entrado no apartamento
e depararam-se com as malas dos clientes abertas,
j&@ meio feitas, mas.... onde se encontravam todos os
rolos de papel higiénico que haviam sido poupados
durante a estadia, assim como todos os atoalhados
do apartamento. Toalhas grandes, peguenas, lava-
das e outras que nem por isso, assim como os robes.

A colega estava tdo chocada como eu. “Aqueles
clientes?”

Dei ordem para retirarem todos os artigos da mala,
exceto o papel higiénico e para fazerem a estadia
como se nada fosse.

No dia seguinte, ao check-out, lembro-me de estar
perto da rececdo e do distinto senhor me abordar,
zangado. Obvio que ndo esperava outra coisa, mas
aquilo que disse foi tudo exceto o que esperava.

“Tens no¢do que por aquilo que tu fizeste, nos te-
remos que deixar de ser amigos, certo? Tens nog¢ao
que por tua causa.... Teremos de deixar de vir para
o hotel?”

Figuei atonita, incrédula. “Aquilo que EU fiz?” Os
atoalhados s&o parte do equipamento do aparta-
mento, assim como as televisdes ou os sofas da sala.
E se ele decidisse levar algo maior, como por exem-
plo os tapetes de sala ou o equipamento de cozi-
nha? Acharia ele que por ser cliente repetente né&o
se regeria pelas mesmas regras que os restantes?

Pensei seriamente no porqué desta historia. Porque
acharia ele que teria direito a fazer o que fez?

Entendi que o que este casal queria era que a nos-
sa amizade permitisse liberdades que ndo permitia a
cliente algum, o que seria completamente inaceitavel.

Um diretor de Hotel € um anfitrido. E um anfitrido
que zela e que preza pela casa que representa. Se-
jam ou ndo clientes “amigos”. E mesmo quando os
clientes que se tornam amigos. m

Entendi que o
gue este casal
queria era gque a
Nnossa amizade
permitisse
liberdades que
Nnao permitia a
cliente algum,

O gue seria
completamente
iNnaceitavel.




Raul Ribeiro Ferreira
Presidente da Diregcdo
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aros associados,

Apesar de quando receberem a revista,
ja terem passado as Festas, este serd o
primeiro nimero de 2020 e ndo queria

deixar de em meu nome e de toda a Direcdo dese-
jar-vos um Ano Novo recheado de bons momen-
tos pessoais e profissionais.

O ano que agora comeca, chega-nos carregado

de desafios, alguns mais

simbolicos outros mais
v ; ’ J
o

realistas.

A mudanc¢a de década
é sempre um momento
que é usado para se fa-
zerem balancos/compa-
racdes e esta que agora
termina, fica marcada
pelo maior crescimento
de turistas de que ja as-
sistimos.

Também, o numero das
unidades de alojamento
disponiveis, atingiram um
nimero mais alto, sendo
agora de 6.900, quando
no fim da década passa-
da era de 1.800, segundo
dados da PORDATA.

Em relacdo a taxa de ocupacdo, o crescimento, n&o
é tdo favoravel, tendo a média nacional, aumentado
sete pontos, acima do que se tinha atingido em 2007.
A explicacdo para estes nimeros ndo serem tao bons
como 0s anteriores, prende-se muito com o grande
aumento que se registou na oferta de alojamento.

O setor do turismo/hotelaria, € um caso de su-
cesso, que deveria ser estendido a outras areas
da economia pela parceria existente entre o setor
publico e privado, ndo esquecendo o ensino que
também tem contribuido para este resultado.

Aqui nasce o grande desafio que se ird sentir cada
vez com maior peso Nos proxXimos anos, gque S&0 0S
Recursos Humanos. Em todas as areas da econo-
mia a falta de Recursos Humanos, € uma realidade,
sabemos que um dos maiores problemas que te-

mos € a grande saida de mao de obra qualificada,
para outros paises.

Segundo dados do EuroStat, as remuneracdes
dos empregados, em percentagem do PIB, que
até 2006, eram acima da média europeia, caiu
na década gue agora terminou, para 3,2%, abaixo
dos restantes 28 paises. Sendo a média europeia
de 477% e Portugal 44,5%. Este fator que em lin-
guagem corrente, quer dizer, vencimentos baixos,
junto ao pouco reconhecimento, por falta de regu-
lacdo das profissdes, no nosso setor e apesar de
existir formacéo, desde 1957, leva ao abandono de
muitos profissionais, deixando o setor com muita
méao de obra ndo qualificada.

N&o posso deixar e comentar com alguma ironia,
gue as vozes gue agora se levantam, dizendo que
temos um problema de Recursos Humanos e que
nem interessa se s&o qualificados, nunca os vi com
a mesma preocupacado quando em Portugal, se fez
um dos maiores atentados aos empregos com o
fim das carteiras profissionais ou a desregulamen-
tacdes das varias profissdes do turismo.

E interessante ver, a hipocrisia reinante, quando as
pessoas defendem coisas diferentes conforme os
lugares em que se encontram, muitas vezes, tendo
como principal objetivo atingir resultados pessoais
e das empresas, para guem momentaneamente
trabalham.

N&o nos podemos esquecer, que a hotelaria é feita
de pessoas para pessoas e que s6 com equipas de
qualidade podemos ter os resultados pretendidos,
as unidades hoje em dia tém na sua base inves-
timentos de milhdes de euros, continuo sem con-
seguir perceber, como se faz investimentos destes
montantes e depois se aceita que a sua gestao,
bem como as equipas que por elas vdo dar a cara,
ndo sejam altamente profissionais.

Termino reiterando que o Novo Ano, traga tudo o
gue desejam e espero ver-vos no Congresso que
decorrerd em Abril nos dias 2 a 4, em Evora, bem
como nas outras atividades que vao decorrendo ao
longo do ano, com particular atencdo, para a As-
sembleia Geralm

Cordiais saudagdes hoteleiras.
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SERVIGO DE
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