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O FUTURO DIRA

hotelaria portuguesa padece de conhecidos males, alguns deles inerentes a
propria industria (aqui e em toda a parte), outros sdo especificos da nossa
hotelaria, e de maior ou menor importancia, que, alids, tendem a variar de
acordo com a conjuntura e o ambiente do mercado, como € normal.

Manuel Ai Quintas
Director da Revista

As autoridades nacionais
do turismo, pelo seu
lado, devem pensar
gue o crescimento

da oferta hoteleira
ainda Nao chegou a
um nivel preocupante
Oara a sustentabilidade
turistica do nosso pais,
No que, infelizmente, se
enganam

Porém, a maior dificuldade sentida de ha
anos a esta parte pela nossa hotelaria e aque-
la que maior preocupacao tem vindo a susci-
tar no meio hoteleiro tem a ver com a falta de
trabalhadores interessados e disponiveis para
o trabalho na hotelaria, ao nivel das tarefas
basicas, mas indispensaveis, dado que ndo
faltam, felizmente, jovens apostados em ser-
vir a hotelaria ao nivel de direcéo e chefia dos
setores mais atraentes da operacdo hoteleira.

Trata-se, evidentemente, de um problema
que s6 diz respeito aos hoteleiros
e, por extensdo, ao turismo nacio-
nal, que terdo de encontrar para ele,
com a colaboracdo das entidades
oficiais competentes, as solucdes
ajustadas ao caso.

Menos falado, por razdes pouco
respeitdveis, € o problema decor-
rente da saturacdo da oferta hote-
leira, sobretudo nos lugares do pais
de maior procura turistica, mas ndo
sé, com um crescimento desregra-
do do numero de hotéis.

A explicacdo é simples e nada abo-
natodria para os varios responsaveis
da situacgdo criada, a qual, alids, ndo
para de se agravar.

Para comecar, devera reconhecer-se que as
cadeias hoteleiras do pais, principais res-
ponsaveis pelos novos hotéis, apenas estdo
interessadas em crescer, porque, se ndo o
fizerem, definham e morrem. Por outras pala-
vras, as cadeias hoteleiras criam novos hotéis
aqui e ali ndo para responder a verdadeiras
solicitacdes turisticas locais, mas porgue sao
necessarias ou Uteis ao seu crescimento. Nao
querem e consideram que n&o podem parar.

Podiam as autarquias locais criar as barrei-
ras administrativas destinadas a disciplinar
ou impedir temporariamente o crescimento
da oferta hoteleira nos respetivos territérios,
como ja aconteceu em muitos lugares do es-
trangeiro, incluindo Nova lorque e Barcelona,

mas nunca o fardo, estando, pelo contrario,
interessados na abertura de novos hotéis nos
lugares que lhes compete administrar.

As autarquias locais mostram assim estar
mais interessadas nos réditos gerados pelos
hotéis para os seus cofres e no prestigio que
julgam resultar da abertura de novos hoteéis
Nno seu espaco territorial do que nos seus
efeitos nefastos junto da populacéo local.

As autoridades nacionais do turismo, pelo
seu lado, devem pensar que o crescimento da
oferta hoteleira ainda ndo chegou a um nivel
preocupante para a sustentabilidade turistica
do nosso pals, no que, infelizmente, se enga-
nam,

E as populagdes e os seus direitos nas ques-
toées do turismo ndo contam?

Contam e contam muito! Segundo a Carta da
Etica do Turismo e do Ambiente, «o desen-
volvimento e crescimento do turismo deve-
r&do preservar o equilibrio dos fatores huma-
nos, culturais e naturais...»

Por seu lado, o Cédigo Mundial da Etica do
Turismo estabelece, entre outras razdes axio-
maticas a este respeito, que «o turismo deve
ser sustentdvel no plano econdmico e equita-
tivo no plano ético e social relativamente as
populacdes locais».

Podia ainda lembrar a responsabilidade am-
biental das empresas hoteleiras, que, no geral,
também ndo esta a ser suficientemente acau-
telada, mas n&o é a questao de que trato aqui.

Ser3, entdo, necessario que a situacao se de-
teriore ainda mais, para depois se lhe acudir
com 0s meios que tardam ja?

Ser3, até, indispensavel que as populacdes
que se considerem prejudicadas se insurjam
de forma manifesta contra a violacdo dos
seus direitos?

O futuro dird. W



Fernando Garrido
Presidente da Direcao
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esta mensagem gostaria de trazer o foco para os resultados do turismo, que

continuam globalmente positivos, mas os dados mais recentes do TravelB/

aconselham a uma leitura mais atenta. No acumulado até julho, os proveitos

globais da hotelaria cresceram 5,8%, enquanto a taxa de ocupac¢do quarto
recuou 1 ponto percentual. Na Grande Lisboa, o RevPAR caiu 4,2%, apesar do cresci-
mento dos proveitos, um sinal que merece particular atencao.

Jad ndo devemos, por isso, olhar apenas
para o crescimento da receita. A reducdo
das taxas de ocupacdo em alguns dos
Nnossos principais destinos, num contexto
de aumento significativo da oferta, obri-
ga-nos a acompanhar com aten-
cdo a evolucdo da procura, do
RevPAR e da rentabilidade das
unidades.

Esta realidade deve igualmente
ser analisada numa perspetiva
de médio e longo prazo. Uma
maior pressdo sobre a ocupacado
poderd conduzir a uma concor-
réncia crescente pelo preco, com
impacto na rentabilidade das
operacdes e na capacidade de
investimento das unidades. Mais
preocupante serd se essa pres-
s&o colocar em causa o trabalho
qgue tem vindo a ser desenvolvi-
do na qualificacdo e valorizac&o
dos destinos portugueses.

Portugal tem feito um caminho muito re-
levante na afirmacdo de uma oferta de
maior qualidade e na captacdo de seg-

da hotelaria nacional. Estaremos na De-
corhotel, uma feira de referéncia para o
setor, onde teremos um espaco proéprio e
asseguraremos o seminario de abertura,
dando continuidade ao nosso contributo
para o debate dos temas que hoje mar-
cam a atividade.

No préoximo dia 21 de novembro, no Corin-
thia Lisboa, realizaremos a Gala ADHP, um
dos momentos mais importantes da vida
da nossa Associagdo. Assinalaremos os 53
anos da ADHP e reuniremos associados,
parceiros, profissionais e entidades do se-
tor num momento de encontro e reconhe-
cimento.

Durante a Gala, entregaremos as Meda-
lhas de Antiguidade aos associados que
completam 25 e 50 anos de ligacdo a
ADHP, reconhecendo a sua fidelidade e
contributo para a vida da Associacdo. Serad
igualmente atribuida a Medalha de Mérito
Turistico ADHP, através da qual distingui-
mos profissionais e instituicdes que, pelo
seu percurso e trabalho, tém contribuido
para o desenvolvimento da hotelaria e do
turismo em Portugal.

Crescer em
numero de
camas Nao pode
significar perder

\/2A
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mentos com maior capacidade de des-
pesa. Crescer em ndmero de camas nao
pode significar perder valor. O desafio
serd garantir que o aumento da oferta é
Or 1 acompanhado pelo crescimento da pro-
cura e por uma estratégia que permita
preservar o posicionamento, a qualidade
e a sustentabilidade dos nossos destinos.

Contamos, como sempre, com a partici-
pacdo de todos. B

Cordiais saudac¢des hoteleiras.

O Presidente

E também neste contexto de reflex&o so-

bre o futuro do setor que a ADHP conti-
nuard presente nos principais momentos
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Manuel Ai Quintas
Director da Revista

A elaboracao
de um orca-
mento de ges-
tao previsional
nao dispensa,
(.), arealiza-
Cao, em tres
fases distintas
e complemen-
tares da recolha
de informacao
interna e exter-
na, da analise
da informacao
disponivel e da
realizacao das
previsoes.

IMPORTANCIA DOS DATA
GERADA PELA OPERACAO
HOTELEIRA PARA A
MAXIMIZACAO DA
RENTABILIDADE

/

Grande parte desses dados estdo, geralmente,
compreendidos naquilo que se entende por con-
tabilidade na sua versdo mais completa, ou seja,
contabilidade financeira, contabilidade industrial
ou analitica, orcamento de gestdo previsional, es-
tatistica e controlo, conforme detalhadamente refi-
ro na minha obra, Organizacdo e Gestdo Hoteleira.

A contabilidade financeira ou geral ocupa-se fun-
damentalmente da posicdo do hotel relativamente
aos devedores, credores e clientes, do apuramento
dos resultados da exploracéo e do resultado liqui-
do no exercicio em questdo.

Com a contabilidade financeira pretende-se, essen-
cialmente, conhecer e gerir eficazmente a gestdo

[ frequente a insuficiente ou deficiente utilizacdo pelos hotéis dos data gerados pela sua propria
operagdo, para a maximizacdo da sua rentabilidade econdmica, limitando-se, em demasiados
casos, a um superficial conhecimento de dados disponiveis e Uteis para o efeito.

financeira, com vista a desejadvel rentabilidade do
empreendimento, incluindo a andlise e controlo da
situacdo respeitante aos quocientes de capitais
proprios e aos provenientes de operagcdes de cré-
dito, questdes de importancia fundamental para a
salde das empresas hoteleiras.

A contabilidade analitica ou industrial ocupa-se,
essencialmente da gestdo dos custos de produgo
diretos e indiretos, bem como dos custos comer-
ciais de promoc¢dao, distribuicdo e publicidade, in-
cluindo a sua necessaria distribuicdo por centros
de custos, por imputacdo direta ou por estimativa.

Por outro lado, a gest&o previsional assenta, basica-
mente, na realizagdo de um orgcamento anual de ges-
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Quanto ao ma-
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t&o previsional, pretendendo-se, com ele, definir os re-
sultados econdmicos a alcangar a curto e médio prazo
e determinar as condi¢bes em que a exploragdo se
deverd processar, para a obtencdo desses resultados.

A realizacdo criteriosa de um orcamento de ges-
tdo previsional, ou célculo de gestdo previsional, e
0 seu rigoroso cumprimento deverdo permitir, na
pratica, uma exploracdo superiormente eficiente e
a maximizacao dos lucros do empreendimento, ao
estimar com o rigor possivel os seus rendimentos
no exercicio em apreco e fixar, também com o ri-
gor possivel, os custos que ndo poderd deixar de
suportar.

A elaboracdo de um orcamento de gestédo previ-
sional ndo dispensa, como bem se compreende, a
realizacdo, em trés fases distintas e complementa-
res da recolha de informacéo interna e externa, da
andlise da informac¢do disponivel e da realizacéo
das previsodes.

E a este conjunto de tarefas a efetuar pelos em-
preendimentos hoteleiros, incluindo a definicdo
dos seus particulares objetivos e procedimentos
necessarios, que, modernamente, mas sem ne-
cessidade (antes pelo contrario), se da o nome de
Hospitality Data-Driven

A argumentacdo despendida acima, porém, nao
estaria completa se ndo relevasse de um modo es-
pecial a importancia do marketing e da estatistica,
para o referido fim de maximiza¢cao da rentabilida-
de hoteleira.

Quanto ao marketing, deverd reconhecer-se a obri-
gatoriedade de os empreendimentos elaborarem,
pelo menos uma vez por ano, um plano de marke-

ST A

ting, incluindo a definicdo e planificacdo dos obje-
tivos da empresa, bem como o plano estratégico a
adotar, tendo em conta as estratégias de marketing
hoteleiro a sua disposicado, seja de diferenciacéo, de
segmentacdo de mercado, de posicionamento no
mercado, ou outra estratégia diferente, que deverd
ser a adequada, sobretudo, ao tipo e localizacéo
do empreendimento (resort ou cidade), a idade do
produto hoteleiro em causa, além da avaliagc&o cor-
reta da conjuntura econémica e politica e do am-
biente competitivo do mercado.

A existéncia de planos e orgamentos de gestao fi-
nanceira e a possibilidade de estratégias de varios
tipos ou naturezas, porém, ndo servird de muito
(ou servird de pouco!) se ndo se traduzirem no seu
aproveitamento competente e oportuno, consti-
tuindo, pelo contrario, no Ultimo caso, um desper-
dicio indesculpavel e perigoso para uma superior
rentabilidade das empresas hoteleiras.

Sucede que a atencdo dos hoteleiros se limita fre-
guentemente ao simples conhecimento de dados
de informacé&o sobre o setor de food & beverage,
taxas de ocupacdo, preco médio do alojamento
e outros aspetos da operacdo, certamente Uteis
e, mesmo, necessarios, mas sem a relevancia das
questodes evidenciadas acima.

Bem-avisados andarado, por isso, os hoteleiros que
dispensarem aos data gerados pela sua propria
gestdo e aos dados exteriores a empresa, que pPos-
sam e devam aproveitar, toda a sua melhor aten-
cdo, primeiro pela criteriosa reunido dos dados de
informacdo, depois pela sua utilizacdo proficua,
sob pena de tornarem a gestdo dos seus empreen-
dimentos inteiramente casual em vez de procura-
rem garantir a sua maxima rentabilidade. |l
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Fernando Garrldo

Presidente ADHP/
Diretor Geral Olissippo
Oriente/ Docente
universitario

Liliana Paiva

Diretora geral hotel
Coimbra Aeminium
affiliated by Melia/
Delegada ADHP Centro

O OLHAR DE QUEM ESTA
NO TERRENO, PESSOAS,
OPERACANO, DESEMPENHO

E CRIACAQ DE VALOR
NA HOTELARIA

direcdo hoteleira é uma funcdo multidisciplinar, de larga abrangéncia, caracteristica que sem-
pre marcou a hotelaria e acompanha a evolucdo da profissdo. E esta realidade que pretende-

mos abordar neste artigo.

O conjunto serd desenvolvido por membros da
Direcdo da Associacdo dos Diretores de Hoteéis de
Portugal, diretores de hotel ou responsaveis de-
partamentais, em unidades espalhadas por todo o
pais. Cada autor abordard uma destas areas.

Durante décadas, sobretudo entre os anos 60 e o
inicio deste século, a progressao para funcoes de di-
recdo fazia-se maioritariamente pela experiéncia ad-
quirida, muitas vezes com passagem por diferentes
departamentos. Hoje, embora ndo exista obrigatorie-
dade de formacao superior, muitos diretores possuem
formagao académica, complementada por experién-
cia profissional. A presenca crescente de marcas in-
ternacionais em Portugal acelerou ainda mais esta
evolucao, introduzindo novos conceitos, processos e
estruturas mais especializadas.

Nas unidades hoteleiras n&do existe uma organiza-
cdo Unica, mas, de forma generalista e tendo por
base o USALI, poderemos agrupar as areas em:

O Alojamento

Quando falamos de alojamento em hotelaria é facil
pensar apenas no produto que o cliente compra:
o quarto pois, € no quarto que o cliente descansa,
recupera, trabalha e se prepara para o dia seguinte.
Transforma um espago que ndo € seu em sua casa.
Na realidade, o alojamento é o centro da experién-
cia hoteleira e, muitas vezes, o espaco onde o clien-
te constroéi a sua opinido sobre o hotel.

No entanto, atualmente o cliente ndo procura so-
mente um quarto limpo, com um bom colchao/

Alojamento, integrando rececdo e housekeeping,
Food & Beverage, incluindo restaurante, cozinha,
bar, banquetes e compras; Spa ou Health Club;
Eventos; e Manutencéo. A estas juntam-se areas de
suporte como Financeiro, Comercial, Recursos Hu-
manos, Qualidade e Sustentabilidade, Marketing e
E-commerce e Revenue Management.

O peso de cada departamento varia consoante a
tipologia e o posicionamento da unidade. De uma
forma genérica poderemos afirmar que o aloja-
mento representa, na maioria dos hotéis, a principal
fonte de receita, entre 65 % e 80 %; o F&B, entre 10
% e 25 %. Outras areas, como spa, estacionamento,
aluguer de espacos ou servicos complementares,
representam normalmente menos de 10 %.

Nenhuma destas dreas funciona isoladamente. E da
sua articulacdo que resulta a experiéncia do cliente,
a eficiéncia da operacao e, sem duvida: O Sucesso
do Nosso Hotel...

almofada, um bom chuveiro e um bom servico de
internet. O cliente quer ser bem recebido, quer es-
tar seguro e ser compreendido e valorizado. Quer
tecnologia e rapidez, mas continua a querer o con-
tato humano. Quer autonomia, mas também quer
sentir que existe alguém atento as suas necessida-
des. E € exatamente porgue existe esta simbiose de
expetativas que os diretores de hotel e suas equi-
pas tém de ser cada vez mais criativos.
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Joao Figueira

Director of Operations
and Business
Development/Suplente
da Direcéo

Rodrigo Borges de
Freitas

Diretor Geral de
Operacdes/Delegado
ADHP Algarve

A experiéncia do cliente inicia muito antes do mo-
mento do check-in. Comega como o hotel esta
divulgado, na facilidade em realizar a reserva, na
forma como comunicamos com o cliente, na forma
como preparamos a sua chegada (preferéncias, ti-
pologia de quartos, intolerancias alimentares...).

Continua na chegada, no acolhimento que, sempre
que possivel, deve ser a porta do hotel, na qualida-
de do quarto: siléncio, temperatura, limpeza, chei-
ro, pressao da agua, todos os detalhes que, muitas
vezes, somente sé sdo valorizados quando falham.

F&B: uma drea estratégica na gestdo hoteleira

Na hotelaria, o Food & Beverage ja ndo pode ser en-
tendido apenas como complemento do alojamento.
E uma drea capaz de gerar receita, reforcar o posicio-
namento do hotel e criar experiéncias memoraveis.

Um restaurante com identidade, um bar atrativo
ou uma proposta ligada ao destino podem influen-
ciar a escolha da unidade, captar clientes externos
e aumentar a notoriedade da marca. Transformar
este potencial em resultados exige mais do que
qualidade gastrondmica: exige visdo estratégica,
disciplina operacional e conhecimento do negocio.

A gestdo de F&B decorre num contexto exigente,
marcado por matérias-primas pereciveis, custos
voldteis, margens reduzidas e escassez de profis-
sionais. A decisdo n&o deve assentar apenas na
intuicdo. Indicadores como food cost, beverage
cost, gasto médio, produtividade, desperdicio e
RevPASH devem ser acompanhados e convertidos
em acgdes concretas.

A engenharia de menus, a gestdo de stocks, as
compras e a adequacdo das equipas a procura

Gerir 0 alojamento € gerir uma quantidade enorme
de pormenores. E garantir que todo o staff esta ali-
nhado em antecipar as necessidades do cliente, é
cumprir os standards do hotel, que a manuteng¢ao
funciona, que a lavandaria cuidou com mestria da
roupa, que a equipa de housekeeping limpou cuida-
dosamente do quarto. E garantir que cada colabo-
rador saiba exatamente qual o seu papel de modo a
tornar a experiéncia do cliente inesquecivel.

No fundo devemos cuidar de um hdspede como cui-
dariamos de alguém que recebemos em nossa casal

sdo fundamentais. Ainda assim, controlar custos
ndo significa simplesmente gastar menos. Uma re-
ducdo gue comprometa o produto, o servico ou a
motivacdo das equipas poderd melhorar o resulta-
do imediato, mas prejudicar a experiéncia e a recei-
ta futura. O rigor consiste em eliminar desperdicios
e aplicar os recursos onde criam valor.

As pessoas sdo determinantes neste equilibrio.
Equipas formadas, envolvidas e conhecedoras da
oferta trabalham com maior consisténcia, vendem
melhor e antecipam as necessidades do cliente.
Briefings objetivos e liderancas presentes no ter-
reno transformam a estratégia em execucao diaria.

O futuro do F&B passara pela capacidade de con-
jugar identidade, inovac¢do, eficiéncia e qualidade
de servico. Quando bem geridos, os espacos de
restauracado deixam de ser apenas pontos de ven-
da e tornam-se destinos. Mais do que um centro de
custo, o F&B afirma-se como alavanca de rentabi-
lidade, reputacdo e diferenciacdo para a unidade
hoteleira.

KPI (Key Performance Indicators) — Medir ndo chega. E preciso compreender.

Medimos quase tudo. Ocupacdo, ADR, RevPAR,
GOP, TRevPAR, custos, produtividade, satisfacao,
reputacao, fidelizacdo. Temos mais dados do que
nunca e, paradoxalmente, nem sempre temos mais
conhecimento.

O problema talvez n&o esteja na quantidade de in-
dicadores. Esta na forma como os utilizamos.

Um KPI ndo deve servir apenas para dizer o que
aconteceu. Deve ajudar-nos a compreender por-
gue aconteceu, o que estd a mudar e, sobretudo, o
que devemos fazer a seguir.

E aqui que comeca uma nova abordagem & ges-
tdo hoteleira, que gosto de chamar “A Arquitetura
Invisivel da Exceléncia”, onde os KP/s deixam de
ser vistos como numeros isolados e passam a in-
tegrar uma verdadeira arquitetura de decisdo. Um
indicador sé ganha significado quando sabemos o
gue mede, o que ndo mede, com que outros indi-
cadores deve ser relacionado e que decisdo pode
suportar.

Uma ocupacado de 90% pode esconder um proble-
ma. Um ADR crescente pode n&o significar maior
rentabilidade. Um RevPAR em alta pode coexistir
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com perda de margem. E uma excelente satisfacdo
do cliente pode ndo traduzir fidelizagdo.

O numero conta uma histéria. Mas nao conta ne-
cessariamente toda a histéria.

E precisamente aqui que comeca o desafio. Com-
preender uma metodologia capaz de organizar
os principais KP/ da organizacdo, estabelecer
relacdes entre indicadores e transformar dados
dispersos em otimizacdo. Um entendimento que,
contudo, nunca poderd substituir a capacidade
humana de interpretar, decidir e servir - isto é
determinante!

Mais do que medir desempenho, importa com-
preender a capacidade da organizac&o para pro-
duzir resultados.

A importancia dos Recursos Humanos

O principal desafio dos recursos humanos na hote-
laria resume-se a algo crucial: a enorme dificuldade
em atrair, recrutar e reter profissionais qualificados
e motivados. Quando nos faltam pessoas empe-
nhadas, o impacto € imediato — cai a qualidade do
servico, perde-se a satisfacdo dos hdspedes e sofre
a rentabilidade do negdcio.

A pandemia do COVID veio abrir e agravar feridas
antigas do setor, como a escassez de mé&o de obra
e a rotagcdo constante de pessoal. Com 0s hotéis
de portas fechadas, muitos colaboradores foram
dispensados ou ficaram em lay-off, acabando por
migrar para areas com horarios mais flexiveis e
maior estabilidade, como o e-commerce e o ma-
rketing digital. Quando o turismo reabriu e as taxas
de ocupacédo dispararam, grande parte desses pro-
fissionais simplesmente ndo voltou.

Esta saida de quadros experientes deixou um va-
zio enorme. Perdeu-se o conhecimento dentro das
equipas, obrigando os hotéis a recrutar a pressa e
a investir do zero em novas formacdes. Perder tra-
balhadores com frequéncia significa perder tempo
e dinheiro, sobrecarregando com stress as equipas
que ficam.

Contudo, ndo podemos culpar apenas a pandemia.
Os saldrios baixos, os horarios exigentes, a sazona-
lidade e a falta de valorizac&o profissional ja exis-
tiam. A crise sanitaria foi apenas o empurrdo que
faltava para muitos mudarem de rumo em busca
de qualidade de vida.

Este desafio invisivel atravessa dimensdes Estraté-
gicas, Humanas, Culturais, Operacionais, Relacio-
nais, de Conhecimento, de Inovacdo e de Susten-
tabilidade. E na ligacdo entre estas dimensdes e a
interpretacdo dos KPI que encontramos uma das
guestdes centrais de qualquer processo de melho-
ria continua das nossas operacoes.

Conhecer um KPI n&o significa necessariamente
saber geri-lo. E talvez seja aqui que esteja um dos
grandes segredos da Hospitalidade de Exceléncia.

Porgue o futuro da gestdo hoteleira ndo serd de
guem tiver mais dados. Serd sim de guem souber
colocar as melhores questdes aos seus dados.

Medir é saber quanto. Compreender é saber por-
qué. Gerir é saber o que fazer a seguir.

E urgente que o setor mude de mentalidade e re-
conheca que as pessoas sdo o seu ativo mais valio-
so — a alma da casa e as verdadeiras responsaveis
por fazer o cliente querer voltar. Esta crise de vo-
cacdes afeta também as escolas de hotelaria, onde
muitos jovens em estagio acabam por desmotivar
e abandonar a drea devido a falta de acolhimento e
orientacdo nas unidades hoteleiras.

A somar a isto, o crescimento acelerado da ofer-
ta de alojamento em Portugal intensificou a con-
corréncia pelos mesmos trabalhadores. Quando a
oferta cresce mais rapido do que a capacidade de
formar e captar profissionais, o resultado inevitavel
€ a sobrecarga das equipas e a perda de qualidade
NO SEervico.

Mudar esta realidade exige agdes concretas: ofe-
recer salarios e beneficios mais competitivos, criar
horarios flexiveis que permitam conciliar a vida
pessoal, investir na formacdo continua (aproveitan-
do, por exemplo, as Escolas do Turismo de Portu-
gal) e adotar tecnologia para eliminar tarefas repe-
titivas. E também fundamental olhar para solucées
integradas de habitacdo e transporte em zonas de
maior pressao turistica.

Em suma, o crescimento do turismo soé faz senti-
do se for acompanhado pelo respeito por quem o
constrdéi todos os dias. Colaboradores felizes, res-
peitados e motivados garantem servicos de exce-
|&éncia, clientes satisfeitos e negdcios prosperos.
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Controlo de Custos

O controlo de custos ¢ uma das competéncias mais
importantes da gestdo hoteleira. Num setor caracte-
rizado por margens cada vez mais pressionadas, au-
mento dos custos operacionais e clientes cada vez
mais exigentes, garantir a sustentabilidade financeira
de um hotel exige muito mais do que aumentar recei-
tas. Exige a capacidade de gerir todo e qualguer recur-
so de forma eficiente, sem comprometer a qualidade
do produto, do servico ou da experiéncia do cliente.

No entanto, controlar custos n&o significa simplesmente
cortar despesas. Significa compreender onde os recur-
sos estdo a ser aplicados, identificar desperdicios e as-
segurar que cada investimento contribui efetivamente
para a criagdo de valor. Um diretor de hotel que reduz
indiscriminadamente os seus custos poderd melhorar
temporariamente os seus resultados no imediato, mas
seguramente, corre o risco de comprometer toda a ope-
racdo, a satisfacdo dos hdspedes, a motivagcado das equi-
pas e, consequentemente, a sua rentabilidade futura.

Na hotelaria, o controlo de custos vive-se diariamente.
Estd presente quando decidimos reforcar ou reduzir
equipas em funcdo da procura esperada, quando evi-
tamos consumos energéticos desnecessarios, quando
controlamos desperdicios alimentares ou quando in-
vestimos na manuten¢do preventiva para evitar inter-
vencdes mais dispendiosas no futuro. E um trabalho
continuo, muitas vezes invisivel para o cliente, mas
determinante para a sustentabilidade do negdcio. Na
realidade, os grandes resultados financeiros nunca re-

Conclusao

Neste artigo procurdmos partilhar a visdo de quem vive
arealidade do terreno, percorrendo as diferentes dimen-
sdes que sustentam a gestdo hoteleira. Do Alojamento
e F&B ao controlo de custos, passando pelos indicado-
res de desempenho e a gestdo de RH, aborddmos areas
com responsabilidades préprias, mas gque na operacao
digria funcionam como um todo indissociavel.

E precisamente na articulacdo harmoniosa entre todos
estes setores que se constroi o sucesso de uma unida-
de hoteleira. A qualidade do alojamento e o rigor no
F&B exigem uma gestdo equilibrada e financeiramen-
te sustentavel, onde o controlo de custos jamais pode
comprometer a experiéncia do cliente ou o ambiente de
trabalho da equipa. Transversal a todas estas dindmicas
estdo as pessoas — 0S nossos colaboradores —, que
continuam a ser o coragao e o elemento determinante
de qualquer servico de Hospitalidade.

Gerir um hotel &, por isso, um exercicio permanente de
equilibrio: entre a receita e o custo, a eficiéncia e a qua-
lidade, a inovagao tecnoldgica e o valor insubstituivel

sultam de uma Unica decisdo extraordinaria; séo antes
o resultado da soma consistente de muitas pequenas
decisdes bem tomadas.

Para que o controlo de custos seja eficaz, é funda-
mental recorrer a indicadores de gestdo que permitam
acompanhar a evolug&o dos principais centros de cus-
to. Contudo, os nuimeros, por si sé, ndo resolvem pro-
blemas. E a sua andlise e interpretacdo que permitem
tomar decisdes informadas e agir atempadamente.

As equipas desempenham igualmente um papel deter-
minante, porque nada se faz sem as pessoas. Quando
0s colaboradores compreendem a importancia dos
recursos que utilizam e se sentem envolvidos nos ob-
jetivos da organizacao, tornam-se agentes ativos na
reducdo de desperdicios e na melhoria da eficiéncia
operacional. Um colaborador sensibilizado para desli-
gar equipamentos desnecessarios, evitar desperdicios
ou reportar atempadamente uma anomalia pode con-
tribuir para a eficiéncia da operacdo tanto quanto uma
decisdo tomada ao nivel da direcéo.

Num contexto de crescente competitividade, o verda-
deiro desafio ndo estd apenas em gastar menos, mas
em gastar melhor e utilizar os recursos de forma mais
inteligente. O controlo de custos deve ser encarado
como uma ferramenta estratégica de gestdo, capaz de
equilibrar eficiéncia, qualidade de servico e rentabili-
dade, assegurando a sustentabilidade e o sucesso da
operac¢do hoteleira a longo prazo.

do contacto humano. Num momento em gue dispomos
de mais dados e ferramentas de gestdo do que nunca, o
papel do diretor hoteleiro continua a depender daquilo
gue nenhuma tecnologia consegue replicar: a capacida-
de de observar, interpretar, liderar e estar presente. Gerir
ndo é apenas tratar de nimeros ou processos; & gerir
relacdes, antecipar necessidades e criar condi¢cbes para
que cada equipa possa dar o seu melhor.

O futuro da hotelaria sera inevitavelmente mais digital,
analitico e focado na sustentabilidade, mas continuara
a ter na sua esséncia a capacidade de colocar o conhe-
cimento ao servico das pessoas. O sucesso de um hotel
ndo resulta de uma decisdo isolada ou de um Unico in-
dicador, mas sim da soma didria de muitos detalhes que
fazem a diferenca na experiéncia entregue ao cliente.

A esséncia da direcao hoteleira passa por ver o todo
sem perder o detalhe, gerir o presente sem comprome-
ter o futuro e transformar a complexidade da operacéo
em valor real para os clientes, para as equipas e para o
negocio. [l
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HUMANIZACAO NO
MARKETING: A TECNOLOGIA

APROXIMA-NOS OU AFASTA NOS
DAS PESSOAS?

unca o Marketing dispds de tantas ferra-
mentas para comunicar.

A digitalizacao transformou profundamente

a forma como as marcas chegam aos seus
publicos e, mais recentemente, a Inteligéncia Artificial
veio acelerar ainda mais essa transformacgao, permi-
tindo criar conteudos, analisar grandes volumes de
dados, automatizar processos e apoiar a tomada de
decisdo com uma rapidez impensavel ha apenas al-
guns anos. A primeira vista, poderiamos concluir que
o futuro do Marketing sera cada vez mais tecnoldgico.
No entanto, quanto mais evoluem as ferramentas, mais
evidente se torna que a verdadeira diferenciacéo con-
tinua a residir nas pessoas.

Esta realidade poderd parecer paradoxal, mas faz
todo o sentido. A facilidade com que hoje qualquer
organizacdo consegue produzir textos, imagens ou
videos fez aumentar exponencialmente a quantida-

de de conteudos disponiveis. As redes sociais e 0s
canais digitais estdo saturados de mensagens que,
apesar de tecnicamente corretas, parecem iguais
entre si. A linguagem repete-se, as estruturas sdo
semelhantes e a criatividade cede frequentemente
lugar a velocidade. Os consumidores apercebem-
-se dessa uniformizacdo e, naturalmente, tornam-
-se mais seletivos naquilo a que dedicam a sua
atencao.

E precisamente neste contexto que a humanizacao as-
sume um papel central na estratégia de Marketing. Hu-
manizar ndo significa abdicar da tecnologia, nem mui-
to menos rejeitar as vantagens da Inteligéncia Artificial.
Significa compreender que a tecnologia deve estar ao
servico das pessoas e ndo o contrario. O verdadeiro va-
lor de uma marca continua a medir-se pela capacidade
de criar relagdes de confianca, de transmitir autentici-
dade e de estabelecer uma ligagdo emocional com os
seus diferentes publicos.
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Ao longo de muitos anos, o Marketing procurou essen-
cialmente destacar produtos, evidenciar caracteristicas
técnicas e comunicar vantagens competitivas. Hoje,
esses atributos continuam a ser importantes, mas dei-
xaram de ser suficientes. Os consumidores procuram
cada vez mais marcas com as quais se identifiqguem,
empresas que demonstrem coeréncia entre aquilo que
dizem e aquilo que fazem, organizacdes que tenham
um propdsito claro e que comunigquem de forma trans-
parente.

Num mercado onde a oferta é cada vez mais seme-
lhante, sdo frequentemente os valores, a cultura e a
personalidade das marcas que fazem a diferenca. As
decisdes de compra continuam a ter uma componente
racional, mas sdo fortemente influenciadas por fatores
emocionais. A confianca, a credibilidade e a empatia
sdo ativos que demoram anos a construir, mas que po-
dem perder-se em poucos minutos.

As redes sociais vieram acelerar esta mudancga de
paradigma. Durante algum tempo, muitas empre-
sas limitaram-se a utilizar estes canais como sim-
ples vitrinas digitais, publicando fotografias de pro-
dutos, campanhas promocionais ou comunicados
institucionais. Essa abordagem revelou-se insufi-
ciente. Hoje, espera-se que as marcas conversem,
respondam, expliqguem, assumam posicdes e, aci-
ma de tudo, mostrem quem sdo.

Os consumidores querem conhecer as pessoas que
trabalham nas empresas, perceber como os produ-
tos s&o desenvolvidos, acompanhar os bastidores da
atividade e compreender o impacto que determinada
organizacdo tem na sociedade. Valorizam historias
reais, testemunhos auténticos e experiéncias genuinas.
Curiosamente, muitos dos conteldos que geram maior
envolvimento ndo s&o 0s mais produzidos ou sofistica-
dos, mas sim aqueles que transmitem verdade, proxi-
midade e espontaneidade.

E neste ponto que a Inteligéncia Artificial encontra o
seu verdadeiro lugar. Ao contrdrio do que muitos re-
ceavam, ndo veio substituir os profissionais de Ma-
rketing, mas antes potenciar a sua capacidade de
criar valor. Hoje, estas ferramentas permitem acelerar
tarefas repetitivas, produzir versdes preliminares de
conteudos, resumir informacdo complexa, identificar
tendéncias de mercado ou apoiar a analise de dados.
Tudo isto representa ganhos significativos de eficiéncia
e produtividade.

Contudo, existe uma diferenca fundamental entre pro-
duzir conteudos e construir comunicacdo. A primeira
pode ser automatizada; a segunda continua a depen-
der da sensibilidade humana. Uma ferramenta pode
sugerir palavras, mas ndo compreende verdadeiramen-

te o contexto em que uma marca opera. Pode organi-
zar informacao, mas ndo conhece a cultura da empresa
nem as expectativas dos seus clientes. Pode identificar
padrdes, mas nao substitui a experiéncia, o pensamen-
to critico ou a criatividade de quem toma decisdes.

Por essa razado, as organizacdes mais bem preparadas
deixaram de utilizar a Inteligéncia Artificial como um
substituto da criatividade humana e passaram a en-
cara-la como um instrumento de apoio. A tecnologia
assume aquilo que faz melhor, rapidez, capacidade de
processamento e automatizacdo, enquanto as pessoas
continuam responsaveis pela estratégia, pela criativi-
dade, pela inovacdo e pela construcéo de relagdes.

Também a forma como as marcas organizam a sua
presenca digital estd a mudar. Em vez de publicarem
conteldos dispersos e sem continuidade, procuram
desenvolver rubricas, séries tematicas e formatos re-
correntes que criam expectativa e fidelizam audién-
cias. A légica aproxima-se cada vez mais da produgdo
de conteuldos editoriais ou de entretenimento, onde a
consisténcia, a narrativa e a personalidade assumem
maior importancia do que a simples frequéncia de pu-
blicagao.

Mais do que conquistar seguidores, o objetivo pas-
sa por criar comunidades. Uma comunidade par-
ticipa, comenta, partilha experiéncias, recomenda
a marca e estabelece uma relacdo de longo prazo.
Essa ligacdo ndo se constrdi através de campanhas
pontuais, mas sim de uma comunicacao consisten-
te, relevante e genuina, capaz de gerar confianca
ao longo do tempo.

A humanizacdo do Marketing ndo constitui, por isso,
uma moda passageira. Representa uma evolugdo na-
tural da disciplina, num momento em que a tecnologia
se tornou acessivel a todos. Quando todas as empre-
sas dispbem de ferramentas semelhantes, a verdadeira
diferenciacdo deixa de estar na tecnologia utilizada e
passa a residir na forma como essa tecnologia € colo-
cada ao servico das pessoas.

O futuro do Marketing sera inevitavelmente marcado
por Novos avangos tecnoldgicos e pela crescente inte-
gracdo da Inteligéncia Artificial em praticamente todos
os processos. No entanto, serd também um futuro em
que as marcas mais bem-sucedidas serdo aguelas que
conseguirem preservar aquilo que nenhuma tecnolo-
gia consegue reproduzir plenamente: a autenticidade,
a empatia, a criatividade e a capacidade de criar rela-
¢des humanas duradouras.

Porque, no final, o Marketing nunca foi apenas sobre
produtos ou servicos. Sempre foi, e continuard a ser,
sobre pessoas.ll
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. COMO DESAFIO ESTRATEGICO

escassez de mao-de-obra tornou-se um dos principais desafios da Hote-
laria. Num setor exigente, sazonal e fortemente dependente da qualidade
do servico, o verdadeiro valor estd em conseguir colocar as pessoas cer-
tas, prepara-las, acompanha-las e fazé-las crescer.

Portugal enfrenta um problema estrutu-
ral de envelhecimento e reducdo da po-
pulacdo em idade ativa. A EURES associa
a crescente escassez de mao-de-obra a
mudanca demografica. A este problema
junta-se o desajustamento entre as qua-
lificacbes disponiveis e as necessidades
da economia: 14% dos portugueses sdo
sobrequalificados e 41% trabalham numa
area diferente daquela em que estuda-
ram.

A sobrequalificacdo, o desajuste de com-
peténcias e a baixa remuneracdo ajudam
também a explicar a emigracdo. Cerca
de 65 mil portugueses sairam em 2024
e 30% dos nascidos em Portugal entre
os 15 e os 39 anos vivem atualmente no
estrangeiro, segundo o Observatorio da
Emigracao.

E neste contexto que a imigracdo as-
sume um papel estrutural. Segundo a
AIMA, Portugal tem cerca de 1,6 milhdes
de cidadaos estrangeiros residentes e a
OCDE considera a imigracdo um motor
essencial da oferta de mao-de-obra. A
questdo ja ndo é saber se precisamos de
imigracao, mas que imigracao, para que
necessidades e com que politica de inte-
gracao.

A nossa experiéncia confirma esta reali-
dade. A Talenter foi criada com um foco
muito grande na humanizacdo das rela-
coes laborais e assumiu, no rebranding
dos 25 anos, a “human performance”
como uma dimensé&o estruturante.

Com base no nosso conhecimento do
mercado hoteleiro e em processos con-
solidados, procuramos ir além do basico:
responder a escassez e potenciar a per-
formance humana dos nossos colabora-
dores ao servico dos clientes.

Na colocagdo de pessoas, procuramos
responder de forma agil a eventos, pi-
cos de ocupacdo e época alta, com re-
crutamento ajustado aos standards de
cada cliente. Estamos, neste momento,
a implementar uma nova ferramenta de
recrutamento baseada em inteligéncia
artificial, que permitird melhorar o ma-
tching, a pesquisa na base de dados, a
publicacdo multiplataforma e a gestdo
dos candidatos.

O nosso modelo de organizacao assenta
na especializacdo setorial. Temos equi-
pas exclusivamente dedicadas a Ho-
telaria, com conhecimento dos perfis,
competéncias, ritmos e necessidades de
cada operacdo. Para além da componen-



te técnica, valorizamos competéncias
comportamentais como a assiduidade,
pontualidade, apresentacdo, proativida-
de, espirito de equipa, orientacdo para o
cliente, desempenho sob pressdo e ca-
pacidade de adaptacéo.

A proximidade é igualmente determinan-
te. Temos cobertura nacional, do Norte
ao Sul e llhas, e privilegiamos o acompa-
nhamento no terreno, junto de clientes e
colaboradores. E assim que conhecemos
melhor as necessidades e construimos
equipas mais preparadas para os stan-
dards de servi¢co de cada cliente.

Na integracdo e diversidade, acredita-
Mos gue nao basta permitir a entrada
de trabalhadores estrangeiros: € neces-
sario assegurar acolhimento, integracao
e condicdées para a permanéncia. Em
2006, criamos o Ponto Imigrante e, em
2016, fomos signatarios iniciais da Car-
ta Portuguesa para a Diversidade, o que
reconhece o papel que temos assumido
Nno apoio e integracdo de trabalhadores
imigrantes.

Ha mais de dez anos lancamos também
as Academias de Hotelaria, orientadas
para competéncias técnicas e soft skills.
No proximo ano reforcaremos a oferta
formativa em Lisboa, Porto, Alentejo, Al-
garve e llhas, promovendo a qualificacdo
e a construcdo de carreiras no setor.

Nas operacdes de maior volume, o servi-
co Inhouse permite integrar funcdes de

talentelr
VWVELLOWV

NETWORK
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chefia dentro da propria operacéao, re-
forcando a proximidade e o controlo do
servico. Queremos alargar esta estraté-
gia e desenvolver competéncias de lide-
ranca em profissionais com potencial e
ambicdo de carreira.

A estabilidade das equipas € fundamen-
tal para a qualidade e consisténcia do
servico. Por isso, procuramos acompa-
nhar as pessoas, desenvolver competén-
cias e criar oportunidades de evolucao
profissional e construcdo de carreira.

Complementarmente, através da
Knower, marca de outsourcing da We-
llow Network, disponibilizamos solucdes
de externalizacdo de servicos de hou-
sekeeping e lavandaria ajustadas as ne-
cessidades de cada operacdo.

Tudo isto deve ser feito com responsabi-
lidade. A Wellow Network é certificada
pelas normas ISO 9001 e ISO 14001 e tem
sido reconhecida por diferentes estudos
e distincdes na area do bem-estar e qua-
lidade do trabalho.

Num setor onde as pessoas fazem a
diferenca na experiéncia do cliente, o
nosso compromisso € claro: continuar
a posicionar a Talenter como parceiro
estratégico da Hotelaria, combinando
especializagdao, proximidade, acolhi-
mento, qualificacdo, tecnologia e de-
senvolvimento humano.

Hurman
performance
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Hoje, essa realidade mudou. Os hotéis continuam a
precisar de bons gestores, mas esses gestores tomam
decisdes cada vez mais sustentadas por dados. A taxa
de ocupacdo, o comportamento das reservas, as ava-
liacdes online, os consumos energéticos, os tempos
médios de limpeza, a produtividade das equipas ou as
preferéncias dos hdspedes transformaram-se em indi-
cadores essenciais para a gestao diaria.

E a chamada data-driven hospitality. A expressao pode
parecer recente, mas a sua logica € simples: utilizar in-
formacdo para tomar melhores decisées. O problema
€ que, quanto maior a dependéncia dos dados, maior
passa a ser também a responsabilidade juridica asso-
ciada a sua utilizag&o.

E é precisamente aqui que muitas organizacdes con-
tinuam a olhar apenas para uma pequena parte da
fotografia. Quando se fala em dados, a primeira preo-
cupagdo costuma ser o Regulamento Geral sobre a
Protecéo de Dados.

E natural. A maioria dos hotéis j& implementou poli-
ticas de privacidade, formuldrios de informacdo aos
hdspedes, procedimentos para exercicio de direitos e
medidas de seguranca destinadas a proteger dados
pessoais.

Mas limitar a governacdo dos dados ao RGPD é, hoje,
manifestamente insuficiente. Uma unidade hoteleira
produz diariamente milhares de dados que, embora
ndo sejam necessariamente dados pessoais, possuem
um enorme valor estratégico.

Informacdo sobre padrdes de ocupacao, receita média
por segmento, tempos de resposta das equipas, custos
operacionais, eficiéncia energética, rentabilidade de
determinados servicos, fluxos internos... Todos estes

DATA-DRIVEN - QUANDO
OS DADOS SE TORNAM
uM ATIVO JURIDICO

urante muitos anos, os hotéis geriram-se com base na experiéncia, na intuicdo e no conhecimento
acumulado dos seus diretores. Saber quando aumentar tarifas, reforcar equipas ou langar campanhas
promocionais era, muitas vezes, fruto da sensibilidade de quem conhecia o negdcio.

elementos alimentam decisées de gestdo que influen-
ciam diretamente a competitividade do hotel.

Os dados deixaram de ser apenas um requisito de
conformidade. Sdo um verdadeiro ativo empresarial
e, como qualguer ativo estratégico, exigem regras de
governacao. Os hdspedes escolhem um hotel por mul-
tiplas razdes: localizacdo, preco, qualidade do servico,
reputacdo, etc., mas existe um fator que tende a ga-
nhar importancia nos préximos anos: a confianca.

Quem reserva uma estadia entrega ao hotel muito
mais do gue um nome e um contacto. Partilha docu-
mentos de identificagcdo, dados financeiros, preferén-
cias de consumo, horarios de entrada e saida, pedidos
especiais, informacodes relativas a faturacdo e, em al-
guns casos, até dados relacionados com necessidades
de saude ou de alimentacgdo.

Essa confianga cria uma responsabilidade acrescida. A
protecado dos dados deixou de ser apenas uma obriga-
cado legal; passou a ser um elemento da propria expe-
riéncia do cliente. Da mesma forma que um hospede
espera encontrar um quarto limpo ou um servigo efi-
ciente, espera igualmente que a informacgé&o que dis-
ponibiliza seja tratada com profissionalismo, discricao
e seguranca.

A transformacao digital da hotelaria ndo termina, po-
rém, na recolha de dados. Comeca agora uma nova
fase: a sua utilizacdo através de sistemas de inteligén-
cia artificial. J& existem solucdes capazes de prever ni-
veis de ocupacgdo, recomendar precos em tempo real,
antecipar cancelamentos, personalizar campanhas co-
merciais ou apoiar a gestdo operacional das equipas.

Estas ferramentas representam ganhos evidentes de
eficiéncia. Contudo, introduzem igualmente novos de-
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safios. Quem supervisiona as decisdes sugeridas pelos
algoritmos? Que qualidade tém os dados que alimen-
tam esses sistemas?

Existe risco de decisdes enviesadas? E possivel expli-
car ao cliente como determinada deciséo foi tomada?
S&o questdes que deixam de pertencer exclusivamente
aos departamentos tecnoldgicos para passarem a inte-
grar a agenda da administracado.

A inteligéncia artificial ndo elimina a responsabilidade
humana, pelo contrdrio, quanto mais automatizada for
uma decisdo, maior devera ser a preocupagdo com a
sua supervisdo. Acresce que, ainda existe a tendéncia
para considerar que a seguranca informatica € uma
matéria reservada aos técnicos de sistemas.

Essa visdo estd ultrapassada. Os ataques informaticos
dirigidos ao setor hoteleiro demonstram que a vulnera-
bilidade tecnoldgica pode rapidamente transformar-se
numa crise operacional, financeira e reputacional.

Um incidente pode comprometer reservas, faturacéo,
dados de hdspedes, comunicagdes internas e con-
tinuidade da atividade. As consequéncias juridicas
sdo igualmente relevantes. Para além das obrigacdes
decorrentes do RGPD, cresce a importancia das exi-
géncias europeias em matéria de ciberseguranca,
impondo as organiza¢cdes uma abordagem cada vez
mais estruturada na prevencado, detecéo e resposta a
incidentes.

A seguranca dos dados passou a integrar a propria
gestao do risco empresarial. Mais, quando falamos em
compliance na hotelaria, é frequente pensar-se ime-
diatamente em prevencado da corrup¢do, canais de

denuncia ou cdodigos de
conduta.

Todos esses instru-
mentos continuam a
ser fundamentais, mas
a transformacao di-
gital veio acrescentar
uma nova dimenséo
ao conceito de com-
pliance. Hoje, governar
uma organizacdo im-
plica igualmente saber
responder a pergun-
tas como: quem pode
aceder aos dados?
Durante quanto tempo
sdo conservados? Que
fornecedores  tratam
informacdes do hotel?
Como sdo avaliados
0s riscos tecnoldgicos?
Existe supervisdo sobre os sistemas automatizados
utilizados? Os colaboradores conhecem as suas
responsabilidades?

Estas questdes deixaram de ser exclusivamente juridi-
cas. Sdo, sobretudo, questdes de gestdo. Ser um ho-
tel data-driven néo significa possuir mais informacéo.
Significa saber utiliza-la de forma inteligente, segura e
conforme com a lei.

A tecnologia continuard a evoluir, a inteligéncia artifi-
cial tornar-se-3a cada vez mais presente, os sistemas se-
rdo mais rapidos, mais autébnomos e mais sofisticados,
mas nenhum algoritmo substitui aquilo que continua a
distinguir as melhores organizacdes: a confianca.

E essa confianca constroi-se diariamente, ndo apenas
através da qualidade do servigo prestado, mas tam-
bém pela forma como os dados sdo tratados, porque,
na hotelaria do futuro, os dados representa muito mais
do que informacdo. Representam reputacado, confianca
e responsabilidade.

A transformacdo digital da hotelaria ndo exige apenas
investimento tecnoldgico. Exige, sobretudo, uma cultu-
ra de governacdo dos dados, onde inovacédo, ciberse-
guranca, protecdo de dados e compliance deixam de
funcionar em compartimentos separados e passam a
integrar uma estratégia unica.

Os hotéis que compreenderem esta realidade estardo
mais preparados para responder aos desafios regu-
latérios e, simultaneamente, reforcar a confian¢a dos
seus hospedes. [l
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Rui Maria
Country Manager Mirai

MENOS CAMPANHAS,
MAIS INTELIGENCIA

intuicdo e a experiéncia sempre foram os grandes pilares da gestdo hoteleira. No entanto, no

atual ecossistema da distribuicao digital, os “palpites” e as velhas formulas de comercializagao

deixaram de ser suficientes. O setor depara-se com uma viragem histérica onde o conceito de

Data Driven Hospitality (Hospitalidade Orientada por Dados) passa de um jargdo tecnoldégico
a uma urgéncia operacional imediata. J&d ndo gerimos marketing digital de forma mecanica; alimentamos
algoritmos preditivos com dados estruturados de altissima qualidade.

A gestdo hoteleira moderna estd a viver uma trans-
formacdo sem precedentes, onde a mudanca de pa-
radigma introduzida pela inteligéncia artificial (IA) e o
recente aparecimento de anuncios no ChatGPT leva-
ram as plataformas de marketing digital a adaptar-se
rapidamente.

Durante anos, a visibilidade digital foi complexa, mas
tinha um modelo perfeitamente reconhecivel: o Goo-
gle publicava guias para SEO, a publicidade funcionava
com regras de licitacdo e as plataformas metasearch
operavam com normas proprias de ligagdo e concor-
réncia.

Era um terreno complexo, mas conhecido, e a ten-
tacdo atual é tratar os assistentes de IA como um
novo Google com regras por decifrar. Contudo, a
transformacdo agora € muito maior, empurrando
as equipas de marketing para a utilizacdo de algo-
ritmos com o objetivo de encontrar um utilizador
gue comunicara de uma forma diferente e de sim-
plificar e otimizar a gestdo do hoteleiro
no seu dia a dia.

N&o se trata de um modelo que funcione
com uma férmula rapida, uma vez que a
IA introduz algoritmos na estratégia de
marketing hoteleiro baseados em cinco
chaves fundamentais que mudam as re-
gras do jogo.

As alteracdes que as plataformas tém vin-
do a introduzir apresentam vérios pontos
em comum, procurando ser mais eficientes
na estrutura, gestdo e orcamento, e do-
tando o hoteleiro com ferramentas para

transformar a sua interagdo e comunicagdo com a au-
diéncia.

A primeira chave assenta na pesquisa semantica e
contextual, onde os anuncios ja ndo s&o ativados ape-
nas por palavras-chave ou audiéncias compactas, mas
sim pela intencado da viagem. Se alguém pergunta por
“uma escapadinha familiar”, a IA entende que o hotel
urbano é relevante mesmo que o utilizador ndo use a
palavra “hotel”. O efeito imediato é a expanséo de au-
diéncia qualificada, exigindo que se alimente o algorit-
mo com dados de qualidade e se dé tempo, com pa-
ciéncia, para que este entenda o contexto semantico.

A segunda chave foca-se na criatividade generativa
dindmica, capacitando qualquer gestor de campanhas
para editar, customizar e redefinir as suas proprias ima-
gens e videos para se ajustarem ao perfil do utilizador.
O beneficio direto € uma personalizagdo massiva a
custo zero e a geracado de mais versdes de ativos para
impactar todo o tipo de interesses. (ver Figura T)
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A terceira chave introduz o Smart Bidding 2.0, mar-
cando leildes baseados no valor do hdspede. No
caso do SEM, deixa-se para tras a licitacdo por um
clique barato para licitar pelo valor esperado da
transacédo, calculando a probabilidade de reserva
de um utilizador em fung¢ao de sinais de intencao,
dispositivo, localizacdo e recorréncia. Se o hote-
leiro der ao algoritmo o dado da reserva bruta e
liquida, ele aprenderd e escolherd cada vez melhor,
facilitando o cumprimento de objetivos e tornando
mais eficiente a gestdo de orcamento e tempo.

A guarta chave baseia-se nas estruturas de campa-
nha “Single-Point”, onde as plataformas eliminam
a necessidade de tener 50 campanhas separadas.
Agora, uma Unica campanha impulsionada

por IA gere simultaneamente a descoberta
(social), a consideracao (video) e a venda
(pesquisa), trazendo como principal bene-

ficio a reducd&o do erro humano e a pou-

panca de tempo e orgamento.

A quinta chave traduz-se na modelacdo de
conversdo perante a caréncia de cookies.
Com as restricdes de privacidade, as pla-
taformas ja ndo podem rastrear tudo, pelo
gue a solucéo da IA é a Modelacé&o Pre-
ditiva: se perder o rasto de um utilizador,
recorre aos padrdes de milhdées de outros
viajantes para preencher as lacunas e atri-
buir essa reserva ao anuncio com precisao estatis-
tica. (ver Figura 2)

INVESTIMENTS / BETORND

e ineficazes. Ao simplificar a estrutura e fundir pro-
dutos, como a futura integracdo do Google Ads e
Hotel Ads, eliminam-se silos de orcamento.

Em Social Ads, mudaram-se totalmente as estru-
turas para eliminar as micro estratégias em prol de
uma aprendizagem mais eficiente. Além disso, sur-
ge uma grande oportunidade: mais de 15% das pes-
quisas realizadas no Google sdo completamente
novas e até 70% sdo de 5 keywords ou mais. Sendo
novas, tém pouca concorréncia, pelo que o CPC se
torna muito mais barato, gerando uma oportunida-
de Unica de conquista de novas pesquisas baratas,
enquanto apostar nas pesquisas classicas implica
pagar mais. (ver Figura 3)
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Figura 3

Estdo também a surgir solucdes cross-

mirai -plataforma como o Claude que, conecta-
@ﬂ@ | do em tempo real aos dados de reservas
e plataformas de campanhas, atua como
CHAVES oo o nes ¢ °
PESQUISA G o cérebro digital” ou Brand Center para que
serndntica ¢ PRECATIVA, )
combetal & e b Sarm caokdes cada mensagem, oferta ou resposta seja
personalizada por cliente e plataforma.
g ﬂ Caminha-se para um cenario com menos
LS" Q campanhas, mais inteligentes e melhor
CRIATIVIDADE = ESTRUTURAS sincronizadas, onde o orcamento global é
generatha /\, il de campanha X L. . ..
dirdrmica =] “Singhe-Point” mais eficiente, reduzindo a sobreposicédo e
LELBES melhorando o CPA final.
basesdos fd valor
o héspede )
Neste contexto, o Google Ads e o Bing
Figura 2 Ads, como protagonists da estratégia

Aplicar inteligéncia artificial supde, a priori, um in-
vestimento extraordindrio face ao que ja estd imple-
mentado, devido a uma fase de aprendizagem lon-
ga. O Google, por exemplo, sugere incrementos de
pelo menos 30% em campanhas de Search com in-
teligéncia artificial (Al Max) para garantir a liquidez
de dados que a IA necessita para aprender. Contu-
do, a |A castiga a atomizacdo, que se caracteriza
por contas com demasiadas campanhas peguenas

SEM, estdo a redefinir-se. No Google Ads,
compram-se resultados de negdcio através de
objetivos de conversado hoteleira, e a IA (Gemini)
funciona como uma camada inteligente que com-
preende a intengdo do viajante. Deve utilizar-se o
Smart Bidding focado no valor da conversdo e as
palavras-chave em Correspondéncia Ampla como
padrado para retirar os limites a aprendizagem algo-
ritmica. Destacam-se as campanhas Performance
Max (PMAX) for Travel Goals — que captam pes-
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quisas genéricas segundo sinais de audiéncias e
gerem um inventario unificado em Search, Maps,
Youtube e Gmail — e as campanhas Demand Gen
for Travel, que utilizam o feed de hotéis para fazer
prospecting e remarketing numa Unica campanha
sem separar orcamentos.

O valor diferencial imediato é o Search com Al Max,
a inteligéncia que capta pesquisas conversacionais,
de voz ou com superagentes de IA, gerando ati-
VoS inteligentes em tempo real através da analise
do site do hotel para criar titulos e descricdes que
respondam a intencdo de pesquisa. Isto garante
uma presenca nativa em Al Overviews e Al Mode,
integrando o hotel como recomendac&o ou anun-
cio nativo.

A novidade mais disruptiva sdo as novas campa-
nhas Search Campaign for Travel + Direct Offers,
gue vao unir o Google Ads, Google Maps e Google
Hotel Ads. Esta campanha ultra inteligente gerara
anuncios dinadmicos com precos e disponibilidade
em tempo real extraidos do metasearch e do feed
de dados. Quando um utilizador pedir ao Gemini:
“Planeie uma viagem a Barcelona para mim e para
a minha companheira. Procuramos um hotel cen-
tral, com charme e pegueno-almoc¢o incluido, por
menos de 200 € por noite”, a campanha analisa o
pedido, procura no inventario e serve a informacao
estruturada a IA em forma de anuncio. Estas cam-
panhas chegardo no final do ano com a op¢ao das
Direct Offer, que serdo o equivalente generativo as
atuais extensdes de anuncio, mas dinamicas, nati-
vas e orientadas para a conversao nas fases finais
do funnel. (ver Figura 4)

«\ Google Ads: o que nos espera

pilot, anuncios visuais gerados automaticamente
(Al-Generated Multimedia Ads) que se adaptam ao
modo escuro ou claro do sistema operativo, e uma
segmentagao precisa por empresa, setor ou cargo
profissional gracas aos dados do LinkedIn.

Para estruturar o posicionamento organico nestes
ecossistemas, importa esclarecer uma confusdo
habitual: um LLM ndo € o mesmo que um assis-
tente de IA. O LLM (como o GPT, Claude Opus ou
Gemini) € o motor que raciocina e gera linguagem,
enquanto o assistente (como o ChatGPT, o Clau-
de e o Gemini) é a camada de produto com gque
o utilizador interage, decidindo se responde com
base no conhecimento do modelo, pesquisa na
web, consulta uma fonte ligada ou combina va-
rias opcdes. O hotel pode aparecer numa respos-
ta através de trés camadas distintas. A Camada 1
€ o conhecimento do proprio LLM, treinado com
imensa informacéo publica (reviews, OTAs, blogs,
guias), permitindo recuperar associacdes sem efe-
tuar pesquisas.

Contudo, um LLM n&o ¢ treinado em tempo real,
atualizando-se por versdes entre as quais podem
passar meses, o que torna esta camada a mais len-
ta, opaca e menos acionavel para o hotel. Para a
influenciar, surgiu o GEO (Generative Engine Op-
timization), focado em dados estruturados, con-
sisténcia de marca e autoridade acumulada, sendo
gue técnicas que prometem efeitos milagrosos sao
tratadas como spam pelo Google. O hotel deve
manter o site saudavel, assegurar a consisténcia
de marca entre o site oficial, OTAs, Google Busi-
ness Profile e diretdrios, e trabalhar as mencdes em
guias reconhecidos. (Ver Fig 5)

A Camada 2 entra em jogo quando aquilo
gue o LLM recorda ndo basta, ativando o
Search na internet para recuperar possiveis

4 SEADCH \I I/ SEARCH ™y BEARCH CAMPAINGS |

1] . .
| TRADICIONAL \Al A COMFICURADO) \_scmecrorries resultados e extrair fragmentos. Aqui o
SEQ cldssico e técnico continua a funcionar

=y i AL T A AL CONTELDD GRCAMICD . - . .
KEvWoan 3 A5 MOOES CMEMmACiNsDEETAS Ara gue o site oficial domine as pesquisas
miral pelo nome do hotel e seja rastreavel e rapi-
Figura 4 do. O que é realmente novo é que aparecer

Por outro lado, o Bing Ads aproveita o seu ecossis-
tema (Windows, Outlook, LinkedIn) para captar o
viajante corporativo e de alto poder aquisitivo, in-
tegrando anuncios como recomendag¢des em am-
bientes de produtividade. O hoteleiro deve usar a
importacado inteligente a partir do Google e 0 Smart
Bidding com prioridade em ambientes desktop,
onde as taxas de conversao sdo superiores. O valor
diferencial assenta nos Copilot Conversational Ads,
oferecendo recomendacgdes nativas no chat do Co-
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utilizador pode esclarecer a duvida no proprio as-
sistente. O site deixa de competir apenas por cli-
ques e passa a competir para ser a matéria-prima
de uma resposta. Isto muda a forma de escrever
o contelido, que deve ajudar a IA a compreender
guando o hotel se adequa a uma consulta.

Em vez de “viva uma experiéncia inesquecivel”, deve
escrever-se conteldo especifico e factual, como:
“hotel adults only em Deia, com suites com terra-
co, spa privado e jantares para casais”. Esta camada
tem mais margem quando a intencdo se estreita,
mas tem um limite: quando o utilizador necessita de
certezas sobre disponibilidade, condi¢cdes ou precos
para as suas datas, o Search ja ndo chega.

Surge assim a Camada 3, a das fontes dinamicas,
ativada quando o assistente necessita de pergun-
tar diretamente a uma fonte viva, oficial e ligada
através de conectores de IA (Al connectors) para
realizar o processo de grounding. O assistente pas-
sa de interpretar uma pagina a consultar um sis-
tema, obtendo informacédo estruturada em tempo
real vinculada a execucdo de acdes, como: “existe
disponibilidade para 12 de agosto, a este preco e
com estas condi¢des”. O MCP (Model Context Pro-
tocol) é hoje a referéncia mais util para explicar
esta ligagdo, coexistindo com protocolos como o
UCP (Google) ou ACP (OpenAl) para expor infor-
macéao oficial estruturada e verificavel sem depen-
der de uma pagina web. Esta camada atua na parte
baixa do funnel (consideragdo profunda, transacéo
e pods-reserva), onde a IA necessita de certezas e
ndo de aproximacgdes. (ver Figura 6)

Com as fontes dinamicas, parte da decisdo e da
reserva pode ocorrer dentro do proprio assistente,

mirai

Figura 7

sem que o utilizador passe necessariamente pelo
site. Se esse espaco ndo for ocupado pelo canal di-
reto através da ligacdo de dados oficiais, serd ocu-
pado pela Booking, Expedia ou outras OTAs.

Atualmente, esta camada ainda ndo escala mas-
sivamente devido a barreiras de confianca, paga-
mento e fricgdo na instalagcdo de conectores, mas
o Google j& parte com vantagem ao combinar o
motor de pesquisa, Maps, Business Profile e Hotel
Ads num mesmo ecossistema.

Para o hotel, a preparacdo comeca hoje por cons-
truir uma unica fonte de verdade (inventario, tarifas
e condicdes numa base estruturada e consultavel,
nao dispersa em PDFs ou folhas de calculo), prepa-
rar o motor de reservas para conversar (consultar,
comparar, reservar) e expor o hotel a protocolos
abertos como o MCP. Quem chegar com informa-
cdo oficial, estruturada, ligada e verificavel estara
melhor preparado para competir na parte baixa do
funil e garantir que, quando o assistente necessitar
de responder sobre o alojamento, seja a infraestru-
tura do hotel a falar em seu nome. (ver Figura 7)

A Hospitalidade Orientada por Dados n&o nos
afasta da esséncia do acolhimento hoteleiro; pelo
contrario, liberta as equipas de tarefas repetitivas
e atomizadas para focar o investimento onde o re-
torno é estatisticamente comprovado. O desafio ao
sector nesta edi¢cdo é claro: centralizar o inventario,
unificar as métricas e organizar a base de dados.
Quando os superagentes de IA procurarem o hotel
é necessario que a informacéo estruturada seja a
oficial e ndo a de terceiros. |l

HULD



Fundada em 1988, a Fernando Ribeiro, Lda. é uma
empresa portuguesa especializada no projeto,
fabrico e instalacdo de aqudrios, para Crustaceos,

sistemas de armazenamento, unidades de
depuracdo para bivalves e Sistemas de Suporte de
Vida marinhos.

Com origem no setor da restauracdo, a empresa
desenvolveu ao longo de quase quatro décadas um
profundo conhecimento das necessidades de
restaurantes, marisqueiras, peixarias e grandes
superficies, criando solu¢des adaptadas a cada
cliente e a cada espaco.

Além dos aquadrios de exposicdo, dispoe de sistemas
técnicos de armazenamento que permitem manter
maiores quantidades de produto em condicoes
ideais, assegurando uma melhor gestdo de stocks e

A inovagdo tem sido uma constante no percurso da
empresa. Entre os seus principais desenvolvimentos
destacam-se sistemas de depurag¢do concebidos para
responder as exigéncias do setor, incluindo unidades
capazes de depurar diferentes espécies em
simultaneo.

Atualmente, a Fernando Ribeiro, Lda. conta com
cerca de 4000 instalagdes construidas para clientes
em Portugal e no estrangeiro, assegurando um
servico completo que inclui concecdo, fabrico,
instalacdo e assisténcia técnica especializada.
Experiéncia, fiabilidade e solugcbes a medida
continuam a ser os pilares que fazem da Fernando
Ribeiro, Lda. uma referéncia no setor do marisco vivo
e dos sistemas de Depuracao.

maior protec¢ao face as oscilagées do mercado. %}

FERNANDO RIBEIRO, LDA.

Estrada Consiglieri Pedroso, 80 — Queluz Park L3/A6, 2730-053 Barcarena
Tel: +351 21 434 69 20 - Fax: +351 21 434 69 25 ¢ Email: comercial@fernandoribeiro.pt


https://fernandoribeiro.pt/
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APESAR DOS DADOS E DA TECNOLOGIA
AS PESSOAS CONTINUARAO A SER

O MAIOR ATIVO DO TURISMO

Turismo de Portugal, através da plataforma Travel B, centraliza e disponibiliza gratuitamente dados

de cerca de 30 fontes, incluindo Banco de Portugal, INE e fornecedores de dados de cartdes, para

apoiar a gestdo e inovacado do setor turistico. A plataforma, com 65.000 utilizadores ativos, oferece

dashboards e relatérios customizaveis, respeitando a privacidade e o segredo estatistico, e aposta
em literacia de dados, inteligéncia artificial e capacitacdo, especialmente para pequenas e médias empresas,
visando maior eficiéncia, autonomia e competitividade internacional. O setor enfrenta desafios de fragmentacéo
de sistemas e subutilizacdo de tecnologia, e tem de se adaptar rapidamente.

Dirhotel - O Turismo de Portugal tem vindo a reforgar
a utilizacdo de dados na gestdo do setor. Que traba-
lho esta a ser desenvolvido e qual o papel do Travel-
BI? Trata-se de uma plataforma, correto?

Sérgio Guerreiro - Sim, € uma plataforma gratuita que
funciona como o0 Nosso repositério e montra de infor-
macao. Nasceu ha dez anos para mobilizar e cruzar os
dados internos da autoridade turistica, das nossas 25
equipas no estrangeiro e de parceiros, colocando-os a
disposi¢c&o de quem gere negdcios.

Para uma PME, consultar inumeras fontes é dificil, por
isso centralizdmos todo o acesso. Paralelamente, cola-
bordmos com o Banco de Portugal e o INE para tor-
nar as estatisticas nacionais mais robustas e rapidas.
Incorpordmos também novos dados tecnoldgicos de
fornecedores externos, como transacoes de cartdes de
crédito efetuadas por turistas.

Isto permitiu um salto qualitativo no ecossistema de
informacé&o. Hoje conseguimos saber, por exemplo, os
gastos exatos com cartéo de turistas norte-americanos
em Braganca, discriminados por CAE. O nosso grande
propdsito € simplificar a andlise para o tecido empre-
sarial e apoiar quem toma decisdes, pois um contexto
mais robusto reduz a margem de erro.

Dirhotel - E quais sdo as principais fontes de dados?
De que forma garantem a privacidade dos viajantes?
S.G. - Eu diria que temos cerca de 30 fontes no Tra-
velBl. Disponibilizamos dados publicos do proprio
Turismo de Portugal e uma plataforma de geodata
que mapeia empreendimentos turisticos no terri-
torio, cruzando essa informagédo com a capacida-
de permitida pelo ordenamento para cada parcela.
A isto juntamos outros recursos, como marinas ou
campos de golfe, pelo que um investidor encontra
aqui toda a informac&o necessaria para analisar um
territorio.

Sobre a privacidade, € um assunto sensivel, mas temos
a vantagem de ndo trabalhar com dados pessoais. A
informacéo de transacdes de cartdes de crédito que
recebemos ¢é totalmente anonimizada e agregada por
volumes de gastos por nacionalidade, pelo que ndo sa-
bemos quem fez a despesa. Toda a informacdo com-
prada garante a inexisténcia de riscos.

Além disso, realizamos operagdes estatisticas frequen-
tes: fazemos sondagens na hotelaria de quatro em
quatro dias e inquéritos aos diversos segmentos turis-
ticos em Portugal, cumprindo rigorosamente o segre-
do estatistico. Nos casos em que a divulgacdo pudesse
identificar a empresa correspondente — por exemplo,
se houver apenas um hotel num determinado munici-
pio —, a lei do Sistema Estatistico Nacional impede-nos
de a revelar para ndo expor o negocio desse operador.
Cumprimos todas as regras, o que por vezes condiciona
a granularidade dos dados, mas protege, e bem, o setor.

Dirhotel - E do lado do cliente, que tipo de dados é
que vocés conseguem obter?

S.G. - NOs temos muita informacdo sobre tendéncias
via parceiros. Por exemplo, lancdmos este ano um in-
quérito no ambito de um projeto do PRR para analisar,
durante trés anos, o sentimento em relacdo as viagens
antes da partida. Uma consultora ausculta 0s nossos
dez principais mercados emissores para perceber o
sentimento face a Portugal comparativamente a des-
tinos concorrentes e as razdes da escolha.

Desta forma, antecipamos motivacdes, o que é mui-
to util para quem desenha campanhas de marketing
e comunicac¢do, permitindo entender o que o cliente
valoriza num momento em que 0s comportamentos
mudaram bastante.

Os lead times sdo outro exemplo obtido pelo trafego
aéreo. A pandemia alterou o comportamento de via-
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Nesta jornada
para transformar
o Turismo de
Portugal numa
Data-Driven
Organization,
montamaos

um sistema

de Business
Intelligence gue
integra todas
as fontes numa
Unica base de
dados
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gem e encurtou progressivamente o tempo de ante-
cedéncia das reservas. As noticias sobre este verdo
confirmam isso: as pessoas marcam em cima da hora
porque o cendrio de incerteza veio para ficar, algo fa-
cilitado pela flexibilizacdo das condicdes de cancela-
mento (por vezes até 24 horas antes).

Além disso, através dos dados dos cartdes de crédito,
tracamos perfis de gastos ao detalhe do municipio —
uma escala que a estatistica convencional n&o alcanca-
ria sem custos elevados.

Em suma, dispomos de vasta informacdo e testamos
novas fontes como via de inovagdo. Ha dados aciona-
veis de imediato e outros em desenvolvimento. Para
2027, agendamos um estudo de avaliagdo da satisfa-
cdo dos turistas, integrando um conjunto de projetos
que vai alargar o conhecimento de quem toma deci-
sdes no setor.

Dirhotel - Isso seria 6timo para os hoteleiros, para
perceberem com o que
é que podem contar no
seu dia a dia. Como é fei-
to o trabalho de transfor-
mac¢ao desses dados em
informagcdo pratica ao
alcance dos hoteleiros?
S.G. - Temos vindo a alar-
gar as fontes e os instru-
mentos disponiveis. Man-
temos um forte critério
de rigor: se uma opera-
¢cao estatistica — como a
do Golfe — ndo atinge a
taxa de resposta minima
que definimos, nado divul-
gamos a informacao.

Ml ) wwbir
&5

Nesta jornada para trans-
formar o Turismo de Por-
tugal numa Data-Driven
Organization, montdmos
um sistema de Business
Intelligence que integra
todas as fontes numa
Unica base de dados, utili-
zando ferramentas como
o Qlik Sense e o Power BlI.

Isto  permite converter
grandes volumes de da-
dos em dashboards e
relatérios  simples. Por
exemplo, mensalmente,
quando o INE divulga os
numeros da hotelaria, a

nossa automacao transforma essa informacao, em ape-
nas 30 minutos, num relatdrio ajustado a organizacdo
turistica nacional e as NUTS das Entidades Regionais
de Turismo. Quem esta no setor acede imediatamente
aos indicadores do més e ao acumulado regional, tudo
a distancia de um clique.

Dirhotel - Ou seja, um hoteleiro consegue ver que na-
quele més houve um determinado volume de transa-
¢Oes comerciais, um determinado...

S.G. —No caso dos dados do INE, que ¢ um dos exem-
plos de um produto totalmente automatizado que dis-
ponibilizamos, o hoteleiro consegue consultar hospe-
des, dormidas e proveitos na hotelaria, no alojamento
local e no turismo em espaco rural. Consegue ver taxas
de ocupacdo, hdspedes e dormidas por nacionalidade,
receitas e gastos dos turistas em Portugal (também
discriminados por nacionalidade) quer para a sua re-
gido (NUTS 1), quer para o pafs. Tudo isto para o més
em causa e para o periodo acumulado, num dashboard
intuitivo e através de um relatdrio executivo que pode
utilizar diretamente nas suas analises.

Dirhotel - Os cancelamentos também aparecem?
S.G. - N&o, essa informacdo ndo aparece. La estd: ha ti-
pos de informag&o a que conseguimos aceder e outros
a que ainda ndo nos é possivel chegar.

Dirhotel - Isso seria 6timo...

S.G. - Temos em pipeline um projeto ambicioso com o
INE para automatizar o reporte direto das empresas, a
imagem do que se faz com a Autoridade Tributéaria. Isto
vai reduzir a carga administrativa sobre os operadores
e permitir-nos dispor de informacdo mais detalhada e
répida, com um piloto previsto para o inicio de 2027.

Por outro lado, o TravelB/ ja dispde de uma area reser-
vada onde os utilizadores podem personalizar os da-
dos que consultam — se um hoteleiro quiser ver ape-
nas indicadores da hotelaria, s6 vera isso. Atualmente,
cobrimos 30 mercados mensalmente e estamos liga-
dos as principais entidades internacionais.

Por fim, apostamos fortemente na comunicagéo. Ja
ndo basta ter a informacao disponivel, por isso inte-
gramos profissionais de comunicacdo na equipa que
transformam os dados em videos e conteudos prati-
cos. Para além disso, realizamos webinars a cada novo
relatério do estudo de sentimento de viagens, disponi-
bilizando depois as gravagdes no YouTube. O objetivo
é responder as necessidades reais de quem consome a
informacgé&o no dia a dia e em qualquer lugar.

Dirhotel - Ja faldmos um pouco sobre isto nesta con-
versa, mas qual é a perspetiva do Turismo de Portu-
gal sobre o uso de dados e que utilizacdo fazem deles
no dia a dia?
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vejo um
ootencial
extraordinario
No uso dos
dados na
relacao com o
cliente

S.G. - Fizemos um progresso muito interessante na
nossa plataforma. O Travel/Bl conta hoje com 65 000
utilizadores ativos e regista 320 000 visualizagdes por
ano. A pandemia acabou por ser um fator impulsiona-
dor, pois a necessidade e a procura de informacéao por
parte do setor atingiram niveis expressivos nessa altura
e continuam a crescer.

Acreditamos, no entanto, que existe ainda um desa-
fio importante ao nivel da literacia de dados. Durante
anos, o turismo geriu-se com base num conjunto redu-
zido de indicadores. Hoje, ao abordarmos temas como
a sustentabilidade, o impacto econdmico ou novas
fontes como os cartdes de crédito, surgem multiplos
dados cujo significado real exige pedagogia. Ficou evi-
dente a necessidade desse trabalho pedagdgico quan-
do sairam os resultados da Conta Satélite do Turismo
e assistimos a varias interpretacdes distintas dos mes-
mos nUumeros.

Por outro lado, comparando a hotelaria com outros se-
tores, como o retalho, a utilizacdo que fazemos da tec-
nologia e dos dados ainda fica aguém do seu potencial.
Sabemos qual é a taxa real de adog&o de sistemas de
Revenue Management, CRM ou inteligéncia artificial. E
um desafio enorme e, muito em breve, teremos novi-
dades com uma linha de trabalho totalmente dedicada
a area da inteligéncia artificial para impulsionar a tran-
sicdo digital e garantir a competitividade das nossas
empresas.

Dirhotel - Portanto, pelo que percebi, existe ainda mui-
to trabalho a fazer no setor hoteleiro para que os ope-
radores passem a beneficiar efetivamente dos dados.
S.G. - Exatamente. E para usarem, eles proprios, os da-
dos de que dispdem na sua propria organizacado. Acho
esse tema particularmente interessante, pois continua a
existir uma subutilizacdo dos sistemas de informacéo na
hotelaria. Sabemos que ha varias razdes para este cend-
rio — ndo € apenas uma questdo de investimento, mas
também da propria fragmentacao do setor, que originou
uma grande diversidade de ferramentas que frequente-
mente enfrentam problemas de interoperabilidade.

Esse é um problema identificado por muitos hoteleiros,
mas o desenvolvimento da inteligéncia artificial veio
abrir uma nova janela de oportunidades: a IA consegue
fazer essa ponte entre sistemas e transformar aquilo
que é complexo e desarticulado em algo aciondvel do
ponto de vista do negdcio.

Existe um caminho que o setor tem de percorrer. Dei-
X0, No entanto, uma nota: acredito que o turismo con-
tinuard a ter nas pessoas e na forma como interagem
com os clientes o seu maior ativo. Precisamos da tec-
nologia e dos dados para arrumar a casa e, assim, liber-
tar as pessoas para aquilo que sabem fazer melhor e
onde s&o insubstituiveis: a relagdo direta com o cliente.

Dirhotel - Entdo, no dia a dia de um hotel, que areas
operacionais podem beneficiar disto?

S.G. - Eu diria que, basicamente, todas. Se pensarmos
no Revenue Management, estamos a falar da otimiza-
¢do de precos, da gestdo da disponibilidade em tempo
real e do aumento da receita e do RevPAR.

Ao chegar ao marketing e vendas, encontramos um
mundo em constante evolucdo. Hoje em dia, com a in-
teligéncia artificial, as métricas e os métodos de traba-
Iho que tinhamos no ambiente digital até agora estdo
a transformar-se radicalmente. E uma &rea de aprendi-
zagem continua e de avancos marcantes.

Ao nivel das operacdes e dos custos, o impacto € enor-
me. A sustentabilidade € um excelente exemplo: muitas
empresas aderiram voluntariamente ao nosso progra-
ma Empresas Turismo 360°, mas em breve surgird a
obrigatoriedade legal, por via de diretivas comunitarias
de Bruxelas, de reportar estes indicadores. Isso exige
que os hotéis estejam preparados e com sistemas adap-
tados para evitar uma carga de trabalho suplementar.

Por fim, vejo um potencial extraordinario no uso dos da-
dos na relacdo com o cliente. Plataformas como a Netflix
personalizaram a oferta de produtos de acordo com o
perfil do utilizador. No nosso setor, temos de ser capa-
zes de fazer exatamente o mesmo. Ha operadores que
ja o fazem muito bem e retiram dai claros ganhos, mas
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O facto de um

outros precisam de fazer
esse percurso — e noés es-
tamos cé para apoiar nes-
sa transicdo.

Dirhotel - E verdade. O
catadlogo que aparece na
minha televisdo, na Dis-
ney+, por exemplo, ndo é
O mesmo que aparece a
outra pessoa.

S.G. - Porque ha uma de-
finicdo de perfis. Se eu
tenho informagé&o do meu
cliente na base de dados,
tenho todas as condi¢des
para ir personalizando a
oferta. Isto ganha ainda
mais relevancia num con-
texto em que temos cada
vez mais cadeias interna-
cionais — a riqueza de in-
formacdo acumulada sobre o cliente é cada vez maior,
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mundial. Entregar estes resultados prova que ha muita
coisa bem feita.

Quando defendemos o investimento em dados e tec-
nologia, ndo sugerimos gque o trabalho anterior foi mal
feito. Significa apenas que o contexto atual exige uma
capacidade de inovacdo mais proativa e menos reativa.
Tivemos de sobreviver a varios episddios econdmicos,
geopoliticos e pandémicos, o que Nos obrigou a inovar.
Se o fizermos antecipando as transformacdes do mun-
do, estaremos mais bem preparados para liderar.

Dirhotel - E como é que os pequenos e médios ho-
teleiros podem utilizar os seus préprios dados para
conhecer melhor o cliente, reforgar as vendas diretas
e reduzir a dependéncia das OTAs? As OTAs sdo par-
ceiros, mas que custam dinheiro...

S.G. - Sem duvida nenhuma. As pequenas e médias
empresas sdo centrais na nossa reflexdo quando de-
senhamos produtos, até porque sabemos que no dis-
pdem de grandes departamentos de analise de dados
ou de marketing — isso € impossivel numa estrutura
menor. Por isso, a nossa linha de atua¢cdo desdobra-se

pelo gue temos de conseguir aproveita-la. em duas frentes.

cliente chegar
atraves de uma

Dirhotel - Mas isso ndo é uma faca de dois gumes?
Porque existem pessoas que gostam realmente que
OFf | se conhegam os seus gostos, mas ha outras que pre-
ferem ser surpreendidas.

S.G. - £ precisamente isso que torna o negdcio ho-
teleiro e turistico tao especial. E preciso trabalhar

A primeira é a simplicidade na disponibilizacdo da
informacéao: everything you need to know. Por vezes
trata-se de algo muito pratico. Se sabemos — por
exemplo, através de dados de redes moveis — que
os turistas franceses chegam maioritariamente a uma
regido a uma terca-feira, podemos fazer chegar essa

OTA ou de
um operad
Nao i

~ A
O NoO

o esses dois dominios em simultaneo: por um lado, informacdo de forma direta a um pequeno hostel, café

ab ) d p‘/f\”/t ' dominar e ser profissional nagquilo em que pode-  ou turismo rural: “A terca-feira convém ter alguém na
GO MOMento | mos ser eficientes e que representa as preferéncias  equipa que fale francés”. E um exemplo simples para
om auUe O | ou niveis de servico esperados; por outro, guardar  ilustrar a conversdao de grandes volumes de dados

NI margem para surpreender. complexos em informacé&o Util no terreno. Do mesmo

Muito do que fazemos de bom em Portugal estd asso-
ciado a esta capacidade de surpreender, sobressaindo
muitas vezes pela via humana. Todos os inquéritos aos
turistas a saida de Portugal indicam que as pessoas
sdo o melhor elemento que encontraram, precisamen-
te porque foram surpreendidas por algo inesperado.

Também temos feito um excelente trabalho no servico,
nas experiéncias e nos novos conceitos de hotelaria e
restauracdo. O caminho percorrido por Portugal nos
Ultimos anos ndo aconteceu por acaso: foi fruto de
uma enorme capacidade de inovacao de produto e de
servico, oferecendo um valor acrescentado de concei-
to que surpreende quem nos Visita.

Isso transformou Portugal no 12.2 destino mais compe-
titivo do mundo. Somos um pais pequeno especializa-
do numa area de ponta, capaz de competir no ambien-
te mais disputado do planeta — o Mediterrdneo — e
ao lado de Espanha, que em breve serd o niumero um

modo, se numa determinada festividade municipal
o numero de visitantes triplica, é preciso antecipar a
preparacdo do destino, da recolha de lixo a gestdo do
espago publico. A tecnologia tem de permitir este tipo
de utilidade acionavel.

A segunda frente € a capacitacdo através das novas
tecnologias. Podemos e devemos desenvolver acdes
de formagao — algo que ja fazemos na nossa Acade-
mia Digital —, ensinando as empresas a retirar partido
dos seus proprios dados. O facto de um cliente chegar
através de uma OTA ou de um operador ndo impede
o hoteleiro de gerir essa relacdo a partir do momento
em qgue o acolhe, criando campanhas de fidelizacdo e
de contacto direto.

E precisamente isso que as cadeias internacionais fa-
Zem com sucesso: 0s programas de fidelizacado confe-
rem vantagens aos clientes e abrem canais de comu-
nicacdo direta, permitindo converter futuras reservas
— que seriam feitas via OTA — em reservas diretas no
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proéprio hotel ou
em parceiros lo-
cais.

Fica a ressalva de
gue Nao sou es-
pecialista em ges-
t&o hoteleira, mas
gosto de olhar
para outros seto-
res e perguntar:
“Porqué n&o?”. No
retalho, por exem-
plo, as empresas
multiplicam re-
ceitas através de
cross-selling. Ao
fazer compras
numa grande su-
perficie, o cliente
obtém descontos
no  combustivel
ou Nno ginasio da
mesma rede. E
um modelo bené-
fico para todos: a
empresa maximi-
za a receita com a
gestdo do cliente
e o consumidor
obtém vantagens
reais. H& aqui um
mundo de opor-
tunidades que o
setor do turismo
ainda n&o desen-
volveu totalmen-
te e que pode
aprender com ou-
tros setores.

Dirhotel - E nado
sd: consegue-se
criar um ecossis-
tema em que o valor circula e se mantém dentro des-
se préprio grupo.

S.G. - Exatamente. No turismo precisamos de cola-
boracdo. Sendo uma atividade muito fragmentada e
composta por pequenos atores, é fundamental refor-
car o trabalho em rede. A experiéncia do turista € um
todo integrado; se houver coopera¢éo, o valor gerado
retém-se no ecossistema local, fortalecendo a susten-
tabilidade e autonomia financeira das empresas.

Temos de continuar a capacitar as empresas, aprovei-
tar as novas tecnologias e providenciar formag¢ao mais
direcionada, bem como apoios e incentivos para aju-

dar os operadores nesta transicdo. Esse serd o grande
tema dos proximos anos.

Dirhotel - S6 para terminar: qual é a principal barreira
a adoc¢do de uma cultura data-driven e quais sdo as
tecnologias emergentes nesta area?

S.G. - Muitas pessoas dizem que n&o ha dados, mas a
questdo é se mudariam as suas decisdes se eles exis-
tissem. O acesso a informagé&o continuara a melhorar,
contudo persistem barreiras como a falta de compe-
téncias, a fragmentacdo dos sistemas e a necessidade
de criar uma verdadeira comunidade em torno desta
cultura.

Ao contrdrio de tecnologias do passado que promete-
ram muito sem resolver tudo, a inteligéncia artificial é
diferente: é das primeiras ferramentas que alguém sem
conhecimentos técnicos consegue utilizar no dia a dia.
Por isso, serd transformadora. Os proprios turistas ja
recorrem a ela para planear a viagem, o que nos obriga
— empresas, setor e municipios — a ter essa informa-
¢do disponivel no ecossistema digital.

Isso vai exigir assistentes inteligentes. Nao para substi-
tuir pessoas, mas para resolver questdes onde o cliente
prefere ser expedito, a imagem do que acontece no
setor dos seguros. A A serd uma agenda de trabalho
conjunto e, no Turismo de Portugal, vamos disponibili-
zar um conjunto de servicos para ajudar as empresas a
acelerar a adocdo desta tecnologia.

Dirhotel - Que tipo de servigcos?

S.G. - Refiro-me a um pacote integrado que combina
apoio ao investimento — instrumentos financeiros para
cobrir o esforco tecnologico das empresas — e capaci-
tacdo técnica. Desta forma, garantimos a tecnologia e
ensinamos as equipas a retirar retorno do investimento
rapidamente.

As novas ferramentas permitem solugdes criativas,
como disponibilizar via WhatsApp uma formacéao cur-
ta para quem esta na rececédo, explicando como maxi-
mizar o trabalho cumprindo as regras do A/ Act.

Dirhotel - Portanto, de forma candida e resumida:
seremos cada vez mais tecnoldgicos nao para ficar
dependentes da maquina, mas sim para nos libertar e
tornar mais eficientes.

S.G. - Sem duvida nenhuma. No turismo, as pessoas
sd0 0 nosso fator distintivo e garantem que nédo se-
remos tao substituiveis como noutros setores. Trata-
-se de usar a tecnologia e os dados para automatizar
a gestdo administrativa e operacional, libertando os
recursos humanos para o que realmente faz a dife-
renc¢a: a capacidade de acolher e exercer a hospita-
lidade. H



GEL
PARA MADS E CORPO

HAND & BODY
WASH

GEL PR MANDS
Y CUERPO

i Nx'.l\.r
e . _:_} C.: frp—
= B X
> A
SANTAL “svae TONKA

e ——.

CARE |

ABOUT ‘ frasco ( alu )

g CARTE L

e

FRASCO DE 8 .
PLASTICO B ) @ COSMETICA

RECICLAVEL

CHAMPO

SHAMPOO

CHAMPL T

HAND & BODY
LOTION

LOCAD

b e,z .o

| -ll‘-‘-|.pJl |

=

ﬁ: 9‘]’5 T Tonea

RECARGA RASTREAVEL
RECICLAVEL AYEL

TAMPA DE a
PLASTICO
<> RECICLADO EGAN

GRroOUPE GM Madrid T. +34 914 310 614 | Porto T. +351 225 574 387
www.groupegm.pt

AMENITIES EXCLUSIVOS



https://pt.groupegm.com/pt/

40 | PIRHOTEL | DIRINVESTICACAO

DRIVEN HOSPITALITY:

QUANDO OS DADOS PASSAM A
FAZER PARTE DA GESTAO

HOTELEIRA

Candida Silva
Professora
Coordenadora em
Tecnologias e Sistemas
de Informacéo da
Escola Superior de
Hotelaria e Turismo da
Universidade Técnica
do Porto.
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transformacao digital da hotelaria estd a alterar ndo apenas as tecnologias utilizadas pelos ho-
téis, mas também a forma como estes sdo geridos. PMS, CRM, sistemas de reservas, plataformas
de revenue management, POS, websites, aplicacdes mdveis e canais de distribuicdo produzem
diariamente enormes volumes de informag¢do. Contudo, possuir dados ndo significa necessa-
riamente saber utiliza-los. O verdadeiro desafio estda em transformar essa informa¢cdo em conhecimento

capaz de apoiar decisdes.

E neste contexto que ganha relevancia a Data-
-Driven Hospitality, entendida como a aplicacdo a
hotelaria de um modelo de gestdo em que as de-
cisdes s&o sistematicamente suportadas pela reco-
Iha, integracédo, analise e interpretacdo de dados.

De hotéis com dados para hotéis orientados
por dados

Uma organizagdo pode encontrar-se em diferen-
tes niveis de maturidade. Num primeiro nivel, tem
dados, armazenados nos diferentes sistemas. Num
segundo, consegue analisar esses dados, através
de ferramentas de Business Intelligence (BI), dash-
boards ou outras solugdes analiticas. Apenas num

terceiro nivel podemos falar verdadeiramente numa
organizacao data-driven: os dados sdo incorpora-
dos regularmente nos processos de decisdo.

Esta distincdo € particularmente relevante na ho-
telaria. Um hotel pode dispor de PMS, CRM, RMS e
multiplos dashboards e continuar a tomar grande
parte das suas decisdes com base em informacéo
fragmentada, relatorios historicos ou intuicdo dos
gestores.

Tornar-se data-driven ndo corresponde, portanto,
simplesmente a aquisicdo de tecnologia. Exige in-
tegracédo dos sistemas, qualidade dos dados, com-
peténcias analiticas e, sobretudo, uma cultura or-
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ganizacional que valorize a utilizagdo de evidéncias
na tomada de decisao.
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de encontram-se frequentemente distribuidos pelo
PMS, CRM, POS, programa de fidelizagédo, website e
OTAs. As Customer Data Platforms (CDP) procuram

Wl =SB 0w J

personalize

considere

integrar essas diferentes fontes e criar uma visdo

Onde esta a Data-Driven Hospitality? Unica do cliente (Single Guest View ou Customer

Ut OO UM | Uma das aplicagcdes mais consolidadas encontra-se ~ 360).
cllente pode | no Revenue Management. Os RMS atuais ultrapas-
ser 'f‘\L@W)T’e’ﬂd{i sam progressivamente a analise da ocupagao his- Esta integragcdo permite identificar padrbes de

comportamento, antecipar preferéncias e desenvol-
ver ofertas mais relevantes. A Inteligéncia Artificial

tdrica e dos precos da concorréncia. A integracéo

como intrusiva
- K 7‘, ? de dados em tempo real e de fontes externas —

por outro

eventos, procura nos mercados emissores, meteo-
rologia ou informacé&o sobre transportes — permite
melhorar as previsdes da procura e apoiar decisdes
dinédmicas de preco e disponibilidade.

Mas a evolucdo mais interessante poderd estar
na passagem do room revenue para o total guest
value. Quando os dados do alojamento sdo inte-
grados com informacdo sobre restauracdo, spa,
atividades e outros servicos, torna-se possivel
compreender o valor global de cada cliente e n&o
apenas o valor da sua reserva.

Uma segunda area fundamental ¢ a gestao da rela-
¢do com o cliente. Os dados de um mesmo hdspe-

acrescenta uma nova dimensdo a este processo,
permitindo passar de uma personalizacdo baseada
em regras relativamente simples para modelos pre-
ditivos capazes de recomendar servigos, upgrades
ou experiéncias em funcdo do perfil e contexto do
cliente.

Os dados estdo igualmente a transformar as opera-
¢Oes. Modelos preditivos podem apoiar a manuten-
cédo de equipamentos, o planeamento de recursos,
a gestdo de stocks ou a previsdo de necessidades
operacionais. O objetivo deixa de ser apenas expli-
car o gue aconteceu para passar a antecipar o que
provavelmente acontecerd e recomendar possiveis
acoes.



Mais dados significam necessariamente
melhores decisdes?

Uma gestdo orientada por dados oferece vanta-
gens importantes. Pode melhorar a precisdo das
previsdes, apoiar decisdes comerciais mais rapidas,
aumentar a eficiéncia operacional e permitir uma
personalizacdo mais relevante da experiéncia. A
integracdo de informacg&o sobre o comportamen-
to dos clientes pode igualmente contribuir para
aumentar o Customer Lifetime Value e identificar
novas oportunidades de receita.

Contudo, a Data-Driven Hospitality apresenta tam-
bém riscos.

Um dos principais € o equilibrio entre personaliza-
¢do e privacidade. Quanto maior for a capacidade
de conhecer e antecipar o comportamento do hds-
pede, maior serd a responsabilidade do hotel rela-
tivamente a recolha, tratamento e protecdo dessa
informacdo. Uma personalizagdo considerada util
por um cliente pode ser interpretada como intru-
siva por outro.

Existe ainda o risco da desumaniza¢ao do servigo.
A hospitalidade depende de dimensdes dificeis de
transformar em varidveis: empatia, contexto, expe-
riéncia profissional e capacidade de interpretar si-
tuacdes inesperadas. Uma decisdo estatisticamen-
te recomendada ndo é necessariamente a melhor
decisdo para cada hdspede.

A estes riscos juntam-se problemas muito concre-
tos: sistemas legados, falta de interoperabilidade,
perfis duplicados de clientes, qualidade insuficien-
te dos dados, custos de integracdo, dependéncia
de fornecedores tecnoldgicos e vulnerabilidades
de cibersegurancga.

Por isso, um dos maiores obstaculos a Data-Driven
Hospitality continua a ser a existéncia de silos de
informacdo. Um hotel pode produzir uma enorme
quantidade de dados e, simultaneamente, n&o pos-
suir uma visdo integrada do negdcio.

Da “dashboard fatigue” a Inteligéncia
Artificial

A multiplicacdo de sistemas criou também um
novo problema: a chamada dashboard fatigue.
Muitos gestores dispdem hoje de mais indicado-
res do que nunca, mas continuam a gastar tempo
significativo a consultar diferentes plataformas, ex-
portar folhas de calculo e consolidar manualmente
informacé&o antes de uma reunido.
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Neste contexto, a Inteligéncia Artificial podera re-
presentar uma mudanca importante. A préoxima
geracao de solucdes tende a colocar uma camada
conversacional sobre o ecossistema tecnoldgico do
hotel. Em vez de navegar entre diferentes dashboar-
ds, um diretor podera perguntar: “Porque diminuiu
a receita prevista para o proximo fim de semana?”
ou “Que segmentos apresentam maior potencial de
crescimento nos proximos 30 dias?” e receber uma
analise construida a partir de diferentes fontes.

Estamos, assim, a passar progressivamente de uma
utilizacdo descritiva dos dados — o que aconteceu?
— para analises preditivas — o que poderd aconte-
cer? — e prescritivas — o que devemos fazer? A IA
Agéntica podera acrescentar uma quarta dimensao,
permitindo que determinados sistemas n&o apenas
recomendem ac¢des, mas executem autonomamen-
te tarefas dentro de regras previamente definidas.

O futuro: Gestdo Aumentada

O futuro da Data-Driven Hospitality ndo devera,
contudo, ser entendido como a substituicdo do
gestor pelo algoritmo. Pelo contrario, a oportuni-
dade estad naquilo que podemos designar por Ges-
tao Aumentada (Augmented Management).

A tecnologia deverd assumir progressivamente ta-
refas de recolha, integracéo e processamento de
informacdo, permitindo que os profissionais con-
centrem a sua atencéo na interpretacdo, estratégia
e relagdo com o cliente. A vantagem competitiva
estara menos em possuir mais dados — pratica-
mente todas as organizacdes os terdo — e mais na
capacidade de transformar esses dados em deci-
sdes melhores e mais rapidas.

Para os hotéis, isto significa que a transformacao
necessaria é simultaneamente tecnoldgica, organi-
zacional e humana. E necessario integrar sistemas,
assegurar qualidade e governanca dos dados, de-
senvolver competéncias analiticas e criar uma cul-
tura em que a informacdo circule entre departa-
mentos e seja efetivamente utilizada.

A hotelaria sempre combinou informacdo, expe-
riéncia e intuicdo. A Data-Driven Hospitality nao
elimina esta combinacdo: acrescenta-lhe uma nova
capacidade. O hotel do futuro ndo sera aquele
onde os dados substituem as pessoas, mas aque-
le onde dados, tecnologia e inteligéncia humana
trabalham em conjunto para compreender melhor
0 negodcio e criar melhores experiéncias para os
hoéspedes.
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s dados deixaram de ser um aderec¢o
da gestdo hoteleira para se tornarem o
seu sistema nervoso central. E, no en-
tanto, a maioria das equipas continua a
operar com sistemas que ndo comunicam entre si,
dashboards que ninguém |é até ao fim e decisdes
tomadas mais por urgéncia do que por evidéncia.

O paradoxo é conhecido: nunca tivemos tanta informa-
cdo disponivel, e raramente sentimos que a estamos a
usar bem. Porqué? O obstaculo ndo é, na maior parte
dos casos, tecnoldgico - é politico, cultural, de literacia.
E a distancia entre quem gere e guem decide no ter-
reno. N&o é por acaso gue vemos marcas internacio-
nais a instalarem-se em Portugal e a converter hotéis
de longa data: trabalham os dados de forma diferente.

Esta rubrica nasce para encurtar essa distancia. Ao
longo dos proximos numeros, trés autores, José Pedro
Almeida, Moénica Neto e David Lamelas, do sector pri-

JOSE PEDRO ALMEIDA

Consultor em Revenue
Management, Data &
Analytics e Transforma-
cdo Digital em Hotelaria.
Antigo fundador e CEO
de uma startup tecnoldgi-
ca de dados. Mantém liga-
cdo académica ao Turis-
mo de Portugal e 8 NOVA
IMS/ESHTE, e é formador
da ADHP no moddulo de
Data & Analytics.

DE DADOS?

vado, com percursos distintos, mas uma preocupacao
comum, vao desmontar o tema dos dados na hotelaria
em trés tempos: os fundamentos que ainda falham (in-
tegracdes, sistemas ultrapassados, literacia de topo),
a aplicacdo pratica ja ao alcance de qualquer equipa
(Business Intelligence, qualidade de dados, IA aplicada
a andlise de performance) e a realidade que ja existe
mas muitos ainda ndo se aperceberam: automacao, |A,
criacdo de aplicacdes com IA, IA agéntica e até robd-
tica ligada ao mundo fisico dos dados. Um quarto au-
tor, Sérgio Guerreiro, Diretor Coordenador da Direcéo
de Estratégia e Gestdo do Conhecimento do Turismo
de Portugal, também se junta ao trio de profissionais
nesta rubrica, trazendo o olhar daqueles que estao do
lado institucional e que trilham o caminho dos dados.

Comeca aqui, com os fundamentos. Continua com a
pratica do dia a dia. E termina onde a maior parte do
setor ainda hesita em olhar: IA, automacdo, inovagdo e
o futuro, ja@ em construcao.

José Pedro abre a rubrica com uma visdo propositada-
mente provocadora sobre os fundamentos que ainda
falham. Questiona as barreiras que muitas empresas
continuam a colocar a integracdo de dados entre sis-
temas - quantos de nds ja ndo sentiram que o PMS,
o POS ou o sistema financeiro ndo estao preparados
para as integra¢cdes de que precisamos? Desafia a ur-
géncia de reconhecer que grande parte dos sistemas
estd hoje ultrapassada: o mundo mudou, as necessida-
des sdo outras. Fomos rapidos a adaptar-nos na pan-
demia; é tempo de agir com a mesma rapidez sobre
todo o hotel tech stack - a evolugdo ndo espera por
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quem fica para tras. E confronta, sem rodeios, a litera-
cia de dados no Top Management, que trava o avango
das organizacdes: se marketeers, financeiros e revenue
managers estdo sedentos de inovacgdo, terd a gestdo
de topo as competéncias para dar esse passo - ou é

MONICA NETO

Diretora de Revenue Ma-
nagement na Real Hotels
Group, onde lidera Re-
venue Management, E-
-commerce e Business In-
telligence num portefdlio
de 18 unidades. Pds-gra-
duada em Data Science
para Hotelaria e Turismo
pela NOVA IMS, frequen-
ta atualmente o progra-
ma de IA para Hotelaria
e Turismo da NOVA FCT.
Especialista em Excel, Power Bl e Power Automate
aplicados a hotelaria, partilha reflexdes através da sua
marca pessoal RVMN.

Monica traz a rubrica para o terreno: o volume de in-
formag&o com que qualquer equipa de revenue lida

DAVID LAMELAS

- Founder da Hotel Tech
Market, Co-Founder da
UauAi e da Biovilla Sus-
tentabilidade. Mais de 17
anos a criar valor na in-
tersecado entre hotelaria,
tecnologia, A, revenue/
Bl, sustentabilidade, ges-
tdo de produto e gestdo
de risco. Presta consulto-
ria em projetos de tecno-
logia para hotelaria, cria
software inteligente com
IA integrada para o sector da hotelaria e é professor
e coordenador de cursos de |IA aplicada a hotelaria
em universidades como a NOVA e outras instituicoes
como a ADHP.

David fecha a rubrica trazendo a experiéncia de quem
trabalha na intersecdo entre hotelaria, dados e desen-
volvimento de solucdes com IA. Os dados sdo o “pe-
tréleo” do mundo digital e cada vez mais, também do
mundo fisico, com o aparecimento de robds mais so-
fisticados. Considera que, quanto mais inteligente é o

ela propria a barreira? O objetivo ndo € gerar polémi-
ca, mas provocar uma reflexdo profunda. Falta-nos au-
tocritica - e sem ela, contribuimos passivamente para
que estes temas continuem ignorados. [l

diariamente - PMS, RMS, POS, CRM, rate shoppers,
channel managers, canais de distribuicdo, estatisticas
de mercado. O desafio ja ndo estd em recolher os da-
dos, estd em relaciona-los, interpretd-los e transforma-
-los em decisbes. Vai mostrar como as ferramentas de
Bl e IA podem acelerar andlises e ajudar as equipas a
agir mais depressa - com casos praticos de agentes de
IA integrados em ferramentas internas de B, para ana-
lise de performance e posicionamento, com narrativas
inteligentes. E vai abordar o risco de uma ma qualida-
de de dados: informacao incorreta, incompleta ou mal
classificada conduz a andlises erradas e, inevitavelmen-
te, a decisbes erradas - humanas ou da maquina. Por
fim, lanca uma questdo ja ndo hipotética: qual serd o
papel do hoteleiro quando os sistemas recomendam,
decidem e executam cada vez mais autonomamente?
Quais os riscos de desligar demasiado cedo o “piloto
humano”? [l

software, mais critico se torna o papel humano, na pre-
paracado, na qualidade, na governacdo dos dados e na
supervisdo de todo o sistema. A IA pode assumir cada
vez mais a execucdo de tarefas repetitivas, de andlise
ou execucdo, mas nao elimina a responsabilidade hu-
mana, desloca-a, em parte para o mundo dos dados e
da supervisdo de sistemas, e em parte para 0 aumen-
to da qualidade do servico humano para humano. Na
era da |A, ter dados de qualidade passou de objetivo a
ponto de partida, ao ponto de justificar num primeiro
momento, novas funcdes e profissdes dedicadas a ga-
rantir ao longo do ciclo de vida dos dados, a qualidade,
estrutura, contexto, integracao, atualizacdo, seguranca,
responsabilidade, eficiéncia e outros principios fun-
damentais. Ao longo desta rubrica, David ird partilhar
uma visado pratica sobre a utilizacdo responsavel dos
dados na criagdo de solugbes com IA, automacao,
agentes inteligentes e, progressivamente, sistemas li-
gados ao mundo fisico e a robdtica.

Trés olhares, uma mesma urgéncia: a hotelaria ndo tem
um problema de falta de dados. Tem um problema de
coragem para os olhar de frente. [l
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Cluster General Manager no centro do
Porto, responsavel por 3 unidades da
marca Tapestry Collection da Cadeia
Hoteleira HILTON, o Sé Catedral Hotel, o
Arts Hotel Porto e o The 6th Bridge Sui-
tes. Tem 44 anos, é casado e tem 2 filhos,
conheceu a hotelaria em 1999, estudou
ainda curso de Mestrado em Dire¢ao Ho-
teleira e é delegado da Zona Norte na
ADHP desde janeiro de 2026.

Helder Santos é um executivo experiente
no setor da hotelaria, com mais de trés
décadas de experiéncia em operagdes
hoteleiras, estratégia de receitas e lide-
rang¢a de equipas.

BRUNO MIRANDA

DELEGADO DA ZONA NORTE NA ADHP

ora do contexto profissional, en-
contra o equilibrio em paixdes que
contrastam com o ritmo exigente
da hotelaria. Tem um gosto es-
pecial por tudo o que envolve motores,
particularmente de quatro rodas, sendo
a conduc¢do uma das suas formas pre-
feridas de evasdo. Sempre que possivel,
parte a descoberta de estradas menos
percorridas, muitas vezes no interior do
pais, assim consegue juntar o prazer de
conduzir a descoberta da Gastronomia e
Hotelaria.

Considera que a ADHP tem um papel de-
terminante na valorizacdo e qualificacdo
da gestdo hoteleira em Portugal, promo-
vendo formacgd&o continua, networking e
a partilha de boas praticas entre profis-
sionais do setor, mas sobretudo na valo-
rizacdo da importancia e do papel ativo
do Diretor de Hotel como um profissional
altamente versatil, com capacidade para
dominar areas distintas e exigentes como
a operacgédo, finangas, recursos humanos,

vendas, marketing e experiéncia do clien-
te. Esta visdo é fundamental para atrair
os melhores talentos para uma industria
em constante evolucdo, que precisa de
se modernizar e tornar-se cada vez mais
atrativa para as novas geracoes.

Para além da sua intervencdo junto dos
atuais diretores de hotel, destaca-se tam-
bém o seu contributo ativo no desenvol-
vimento e afirmacédo da profissdo junto
das novas geragdes, através de iniciativas
como a ADHP Junior, que aproximam os
jovens profissionais da realidade da ges-
tdo hoteleira e incentivam a sua prepara-
cdo para funcdes de lideranca. Neste con-
texto, seria particularmente gratificante
gue os jovens de hoje pudessem sentir a
mesma atracéo e fascinio pelo mundo da
hotelaria que ele proprio sentiu quando
iniciou o seu percurso em 1999, reconhe-
cendo desde cedo a riqueza, a dindmica e
as oportunidades uUnicas que esta indus-
tria Ihe poderia oferecer. B

HELDER SANTOS

DELEGADO ALENTEJO PARA A ADHP

omo Diretor Geral do Four

Points by Sheraton Sesimbra

desde 2019, antes de se juntar a

Marriott International, trabalhou
30 anos na AccorHotels, ocupando car-
gos de relevo em varias marcas, incluin-
do Novotel, Mercure e Ibis. Desempenhou
fungdes como Diretor Geral no lbis Viseu,
Novotel Setubal e Mercure Lisboa, acu-
mulando também a fung¢do de Country
Revenue Manager para a Mercure Portu-
gal, refletindo uma base sdlida em gestao
de operacdes. A sua lideranca é definida
pelo compromisso com a exceléncia na
satisfacdo dos hdspedes, desenvolvimen-
to de equipas e desempenho financeiro.
Possui uma Especializacdo em Gestao
Hoteleira pela Associacdo dos Diretores

de Hotéis de Portugal, reforcando a sua
dedicagcdo ao crescimento profissional
continuo.

Considera que a ADHP tem um papel
muito importante no panorama atual da
hotelaria em Portugal. A associacdo tem
desempenhado muito bem o seu papel em
representar, formar e valorizar os gestores
hoteleiros, o exemplo mais recente foi a
integracédo da valorizacdo da profissdo de
diretor de hotel no novo Regime Juridico
dos Empreendimentos Turisticos (RJET).
O novo estatuto consagra a proposta da
ADHP para que o cargo de diretor de hotel
em unidades de 4 e 5 estrelas exija obri-
gatoriamente formac&o superior ou expe-
riégncia profissional comprovada. [l



EXPONOR\/ >\ <t
MATOSINHOS - PORTO

9¢ Feira profissional de projeto, construcao, decoracao,
equipamentos, produtos e servicos para hotelaria.

4 a2 6 de Nov. 2026

PARA MAIS INFORMACOES:
amaral@exposalao.pt
+351 919 855 299

exposalao.pt EXPOSA LﬁO
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DATA-DRIVEN HOSPITALITY:
ESTAREMOS A PREPARAR
OS JOVENS PARA A HOTELARIA

A
Leonardo Simodes

Presidente da ADHP . l
Junior
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unca tivemos acesso a tantos dados sobre os nossos hdspedes, equipas e operacdes. Preferén-
cias, padrdes de consumo, ocupacao, precos, satisfacdo ou performance estdo hoje disponiveis
a uma velocidade sem precedentes. Mas serd que ter mais dados significa necessariamente

tomar melhores decisdes?

A Inteligéncia Artificial, o Business Intelligence e a
automacéao estdo a acelerar esta transformacéo. A
EHL identifica precisamente a Al como uma das
tendéncias que estd a redefinir a hotelaria em 2026,
desde o Revenue Management a personalizacdo e
otimizacao das operagdes. Mas deixa também uma
mensagem importante: a tecnologia deve com-
plementar as competéncias humanas, permitindo
libertar as equipas de tarefas repetitivas para se
concentrarem nas dimensdes sociais e criativas
que definem a hospitalidade.

E neste contexto que surge a Data-Driven Hospita-
lity. E talvez a questdo mais interessante ndo seja
perceber até onde a tecnologia nos pode levar, mas
se estamos a preparar 0s jovens profissionais para
a acompanhar.

Na minha percecdo do mercado, existe hoje um claro
expectation gap, mas que se manifesta de formas dis-
tintas.

Por um lado, encontramos jovens que chegam com
uma forte ligagcdo a operacdo: valorizam o detalhe, o
servico, a interacéo e a relacdo com o hdspede. Con-
tudo, encontram também um mercado cada vez mais
orientado para eficiéncia, processos e tecnologia, onde
alguns dos detalhes que tradicionalmente caracteriza-
vam a hospitalidade correm o risco de perder relevan-
cia.

No extremo oposto, encontramos uma geracdo com
um drive muito mais acentuado para analytics, siste-
mas, estratégia e tomada de decisdo baseada em da-
dos. Aqui, o choque pode ser diferente. O entusiasmo
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25 NOVEMBRO | Altis Grand Hotel

09h15

11h15

INSCRICAO GRATIS

*Aguarda confirmagdo.

BOAS VINDAS 13h00

Miguel Paredes Alves (CEO, HotelShop+SocialShop)
Raul Martins (Presidente, Altis Hotels)

Acha que é facil comprar fruta?
Salvador Cunha (CEO, Frutas Pura)

Produtos de higiene e limpeza. Como escolher?
Paulo Silva (Diretor Comercial, Blue Sigma)

O servico, senhores! O servico!

Catarina Vardo (Consultora, Disruptora)
16h00

COFFEE-BREAK E VISITA AOS EXPOSITORES

Gestdao de custos na cozinha
Chef Vitor Sobral (Professor e Consultor Gastronémico)

Painel “Turismo e 3° setor: Que futuro?”

Clara Marques Mendes* (Secretdria de Estado da Ac¢do
Social e da Inclusdo)

Pedro Machado* (Secretdrio de Estado do Turismo,
Comércio e Servigos)

Isabel Jonet (Presidente, Banco Alimentar Contra a Fome)
Carlos Abade* (Presidente, Turismo de Portugal)

Moderagcdio: Miguel Paredes Alves (HotelShop+SocialShop)

Programa sujeito a alteracéo sem aviso prévio.

ALMOCO GOURMET “SABORES DE PORTUGAL”

Painel “Comprar e vender melhor, é possivel?”

Carlos Moura (Presidente, AHRESP)

Diogo Laranjo (Diretor Geral, Hotéis Heritage)
Jodo Simoes (CEO, Sogenave)

Sofia Parente (Diretora-Geral de IPSS)

Procurement Hoje

Cldaudia Branco (Procurement Director, Grupo
Manuel Champalimaud)

COFFEE-BREAK E VISITA AOS EXPOSITORES

Perspetivas para Portugal em 2027
Keynote Speaker: Paulo Portas

Entrega dos Prémios Best Buyer 2026/Lembrangas
aos Fundadores
Apresentacdo: Fernando Alvim

Sorteio de estadias e brindes, incluindo um
cheque-viagem de 1.000€

Encerramento

Grdtis para profissionais de hotelaria e institui¢des sociais, inscricoes em
www.hotelshopt.pt, pelo e-mail: eventos@hotelshopt.pt ou pelo telefone 214 128 810.
Lugares limitados. Inscrigdo sujeita a confirmagdo.

Organizagéo

MRn hotelshop
&@® socialshop
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O Hybrid
Hotelier nao
precisa de ser
um genio dos
dados. Precisa
de saber fazer
melhores
perguntas

aos dados,
compreender
as respostas e
transforma-las
em melhores
decisdes para o
Nnegocio, Para as
equipas e para
O hospede

por uma hotelaria tecnologicamente avancada encon-
tra uma realidade operacional exigente, imprevisivel e,
acima de tudo, emocionalmente intensa.

Nenhum dashboard consegue verdadeiramente repli-
car uma reclamacao, uma equipa sob pressdo ou a ne-
cessidade de interpretar aquilo gue um hdspede n&o
verbalizou.

O desafio ndo estd em decidir qual destes dois perfis
estd mais preparado. Estd em perceber como conse-
guimos aproxima-los.

E aqui que a formacao assume um papel fundamental.

Preparar os jovens para um setor Data-Driven ndo pode
significar afasta-los da realidade operacional que da
contexto aos proprios dados. Mas também j& ndo sera
suficiente formar excelentes profissionais operacionais
sem lhes proporcionar competéncias para interpretar
informacao, utilizar novas tecnologias e questionar pro-
Cessos.

Precisamos de jovens capazes de compreender um
dashboard, mas também de perceber o que aconteceu
no restaurante para aquele indicador ter mudado. Que
compreendam dados sobre satisfagdo, mas que sejam
capazes de reconhecer uma necessidade antes de o
hdspede a verbalizar.

E esta transformacao ndo depende apenas das escolas.
As empresas terdo também de permitir que os jovens
aprendam com a operagdo enquanto criam espaco

para que tragam novas ferramentas, facam perguntas
e desafiem processos estabelecidos.

Talvez seja precisamente desta convergéncia que nasca
o profissional de hotelaria do futuro: o “Hybrid Hotelier”.

Um profissional que, compreenda o hdspede e a essén-
cia do servico, conhecendo aquilo que realmente acon-
tece no terreno, juntamente com uma boa capacidade
de interpretar data,

mantendo a empatia, comunicacdo e lideranca ineren-
tes a hotelaria.

Esta combinacdo comeca, alids, a encontrar reflexo
na forma como a proépria industria pensa a lideranca.
Investigacao divulgada pela EHL em 2026, no artigo
“Hospitality Outlook Report 2026”, organiza as com-
peténcias de lideranca em areas que incluem human
connection, hospitality business e future-ready capabili-
ties. Antecipa-se maior importancia para competéncias
como interpretar pessoas, construir confianca e manter
equipas unidas sob pressao.

O Hybrid Hotelier ndo precisa de ser um génio dos
dados. Precisa de saber fazer melhores perguntas aos
dados, compreender as respostas e transforma-las em
melhores decisdes para o negdcio, para as equipas e
para o hdspede.

O futuro da hotelaria serd inevitavelmente mais tecno-
|6gico. Mas mais tecnologia ndo tem de significar me-
nos hospitalidade.

Talvez o verdadeiro desafio desta geracdo seja precisa-
mente aprender a viver entre estes dois mundos: apro-
veitar aquilo que os dados nos permitem conhecer sem
perder aquilo que apenas a experiéncia, a presenca e a
interacdo humana nos permitem compreender.

Por isso, talvez o futuro ndo seja simplesmente Data-
-Driven Hospitality.

Talvez seja Human-led, Data-empowered Hospitality.

Porque os dados podem ajudar-nos a perceber o que
aconteceu. A tecnologia pode ajudar-nos a decidir mais
rapidamente. Mas continuardo a ser as pessoas a dar
significado a informacao e a transformar conhecimento
em hospitalidade. Porque seremos sempre um setor de
pessoas e para pessoas. Ml
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A BTL é o HUB internacional da industria do turismo em Portugal - o
ponto de convergéncia de destinos, empresas e organizacdes que
acreditam no poder das ligacdes para transformar ideias em negdcios.
Aqui, marcas ganham visibilidade, destinos encontram novos merca-
dos e profissionais criam relacdes que geram valor.

A BTL é o espaco onde se partilham tendéncias, se constroem
parcerias e se criam oportunidades através de networking qualificado,
contactos estratégicos e experiéncias que aproximam pessoas e
negocios.
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LISBON TRAVEL
MARKET 2027

3 A 7 DE MARGO 2027
BETTER sz THERE. FIL — Parque das Nacdes

btl.fil.pt
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Paulo Duarte

Director geral |
Managing director
Memmo Unforgettable
Hotels
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E O VENTO?

& cerca de quinze anos, em pleno més de agosto, chegou ao memmo Baleeira uma cliente
acompanhada pelos dois filhos, ainda pequenos. Tinha reservado uma suite para uma semana

em Sagres.

Percebeu-se de imediato que ndo seria uma estadia
tranquila. Desde que entrou, tudo parecia merecer
uma critica. A cliente estava visivelmente alterada
e pedi a equipa que lidasse com ela com atencéo e
carinho. Estava sozinha com duas criangas e trazia
consigo uma inquieta¢cdo gque parecia ir muito além
do hotel.

Tentdmos ouvi-la, antecipar necessidades e tornar
agueles dias mais leves. Mas nada resultava. Cada
solucdo dava lugar a uma nova insatisfacdo.

Até que, num determinado dia, a situagédo explodiu
na recec¢ao.

Quando cheguei, a cliente gritava com a equipa.
Algumas pessoas assistiam a cena, sem saber para
onde olhar. Tentei encaminha-la para um espaco
mais reservado, mas ela precisava de falar ali e de
ser ouvida.

Percebi que interrompé-la apenas aumentaria a
tensdo. Deixei-a dizer tudo o que tinha para dizer.
Falou do quarto, do servico e do hotel. Eu perma-
necia em siléncio. Até que, por fim, se calou.
Esperei.

Passaram alguns segundos. Procurava ainda algu-
ma coisa que pudesse acrescentar. Subitamente,
olhou para mim e gritou:

— E o vento? Acha bem? Acha normal eu vir de
férias com os meus filhos e o senhor oferecer-nos
este vento???

O “senhor”, naguele caso, era eu.

Respondi-lhe, com serenidade:

— Quca... 0 Senhor sabe o que faz.

Houve uma gargalhada espontadnea na rececdo.
Né&o foi uma risada contra ela, mas a libertacdo da
tensdo acumulada. A cliente ndo respondeu. Pegou
nos filhos pela mao e regressou ao quarto.

Mais tarde, procurei-a novamente, apenas para lhe
dizer que continudvamos disponiveis para ajudar.
Pediu-me desculpa e comecou a chorar. Abracou-
-se a mim e contou-me que atravessava um pro-
cesso depressivo muito sério. Escolhera Sagres
porgue acreditara que ali poderia recuperar, estar
com os filhos e desligar de tudo o resto.

Conversamos durante algum tempo.

A partir desse momento, a estadia mudou comple-
tamente. N&o porque o vento tivesse parado — em
Sagres, isso seria pedir demasiado —, mas porque
finalmente compreendemos o que estava a aconte-
cer. No check-out, pediu desculpa a equipa e agra-
deceu o cuidado com que todos a tinham tratado.
Ainda hoje regressa ao memmo Baleeira.

Este episddio ensinou-me que, num hotel, nem to-
das as reclamacgdes sdo sobre o quarto, o servigco
ou o vento. Por vezes, s&o apenas a forma possivel
de expressar alguma coisa que ainda ndo consegue
ser dita.

A hospitalidade comeca ai: na capacidade de ndo
reagirmos apenas ao comportamento que temos
diante de nds, mas de tentarmos perceber a pes-
soa que existe por tras dele.

Talvez Sagres lhe tenha dado mesmo um presente:
um lugar onde, por alguns dias, pdde deixar cair
aquilo que trazia consigo.

Porgue Sagres, mesmo com vento, tem uma ener-
gia especial. B



PADRAO DE EXCELENCIA

DE AOS SEUS HOSPEDES O
TREINO QUE ELES JA PROCURAM.

Equipamentos de alta durabilidade, design funcional e prestigio reconhecido
globalmente. Leve para o seu espaco de treino a mesma tecnologia que equipa
0s maiores eventos de fithess do planeta e os ginasios mais exclusivos do
mundo. Fale connosco e desenhe um espaco premium sob medida.
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—— PORTUGAL —

WWW.NAUTIQUATRO.PT - REPRESENTANTE OFICIAL DESDE 1992
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Technically Creative

EVENTOS UNICOS

NAO ACONTECEM POR ACASO

Com presenca consolidada no setor audiovisual, a RXF é parceira estratégica da hotelaria,
elevando espacos de eventos através de solucdes integradas de som, iluminacdo e video,
executadas com rigor, discricao e sofisticagdo.
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