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Resumo/Palavras Chave

O turismo é um setor de elevada importancia econdmica e estratégica
em muitos paises. Por isso, as diversas oportunidades de negdcio neste setor
vdo estar sujeitas ndo somente a intensa concorréncia, mas igualmente a

significativo escrutinio.

O presente trabalho consiste num relatério de estagio, requisito
necessario para concluir o Mestrado em Gestdo Empresarial e Estratégica. O
principal objetivo deste relatério é a elucidagdo das atividades realizadas no
Hotel de Santa Justa e das principais capacidades e conhecimentos aprendidos
durante a realizag&o do estagio.

Tratando-se de um trabalho académico, importa ainda explicitar o
enquadramento tedrico e a revisao dos estudos realizados. Para um hotel poder
alcancar vantagem competitiva sobre a sua concorréncia, € preciso dispor de
informacao fiavel e acessivel sobre 0 mercado, os clientes e as suas proprias
operacgdes. Toda a informacéo tem de ter qualidade, ja que se assim nédo for,

sera o hotel a sair prejudicado em vez de extrair valor da informacao.

A qualidade de informacdo inicia-se na informacao proprietaria, ou
seja, a informagc&o do hotel sobre a sua posicao financeira e patrimonial. E este
aspeto que o presente estudo aborda em termos comparativos com 0S
concorrentes diretos, sem descurar a analise do posicionamento do hotel,
enquanto ‘hotel boutique’ e a evolugdo recente do setor do turismo em
Portugal. O estagio realizado e a analise efetuada permitiram apontar

melhorias e oportunidades de investigacdo futura.

Palavras-chave: Qualidade de informacao, Previsibilidade, Turismo Urbano,

Hotelaria, Hotéis Boutique
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Abstract/Keywords

The tourism sector is one of upmost importance in a number of
countries. That is why there are so many business opportunities and that these

opportunities are under permanent scrutiny, facing fierce competition.

The present work consists in an internship report in order to earn the
Master Degree in Management and Business Strategy. The main goal of this
report is to enlighten about some of the activities performed in the Hotel de
Santa Justa and about the main benefits and skills acquired during the
internship.

Being an academic work, it is also important to explicate the
theoretical framework and to review past studies. For a hotel to be able to
achieve competitive advantage over its competitors, it is necessary to have
reliable and accessible information about the market, costumers and its own
operations. All the information ought to be of high quality; otherwise it could

possibly be a hurdle to the hotel instead of a driver of value.

Information quality builds on proprietary information. Mainly the hotel
information on its financial and equity position. The present study addresses
this topic in comparative terms with the direct competitors, without neglecting
the analysis of the positioning of the hotel, as a “boutique hotel” and the recent
evolution of the tourism sector in Portugal. The internship and subsequent
analysis brought about some suggestion on possible improvements and

opportunities for future research.

Keywords: Information Quality, Predictability, Urban Tourism, Hospitality,

Boutique Hotels
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1. Introducéo

1.1. Temética e area de intervencao

O setor hoteleiro é um setor com milénios de historia. Alguns
historiadores defendem que o inicio da atividade de hotelaria remonta aos
primeiros Jogos Olimpicos realizados na Grécia em 776 a.C. Nesse tempo
centenas de atletas olimpicos vieram de diversas zonas e tiveram de encontrar
alojamento diferentes locais, muitos deles sem grandes condic¢des de conforto
(Romero, 2013). O aparecimento de locais cujo principal objetivo era a
hospedagem de pessoas estava também interligado com 0s meios de transporte
disponiveis nessa altura: era impossivel fazer grandes viagens sem fazer
paragens. Por essa razdo, as hospedagens foram sendo criadas gradualmente, a
medida do desenvolvimento dos transportes e acessibilidades, situacdo a que
ainda se assiste nos dias de hoje, embora noutra escala e com outras
motivacdes. O desenrolar do tempo tem suscitado novos processos e qualidade

dos servicos prestados (Pimenta, 2013).

Atualmente, o maior problema dos fornecedores de servigos no setor
da hotelaria é o dilema de tangibilizar um servico que € intangivel (Kotler,
2000). Revela-se necessario fazer um elevado investimento em marketing, de
forma a evidenciar aos potenciais clientes o servico que irdo usufruir. De
modo a mitigar esta incerteza, € necessario que 0s servicos sejam eficientes e
apresentem a melhor qualidade possivel, logo desde o primeiro contacto com o
cliente. Conforme veremos adiante, a qualidade em hotelaria € um conceito
relativo que importa operacionalizar. Assim, o espaco fisico onde o cliente
interage pela primeira vez com os colaboradores do hotel deve ser elegante e
causar um impacto positivo e agradavel. Os equipamentos devem ser
modernos e estar atualizados de acordo com as tendéncias de mercado. Como
estamos a enfrentar um mundo cada vez mais globalizado, a oferta do melhor
servico possivel torna-se decisiva para todos os prestadores de servigos,
porquanto em interacbes subsequentes é possivel capitalizar os bons

momentos e ir desenvolvendo a relacdo com o cliente.
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1.2. Justificagdo e motivacéo

O presente relatorio foi realizado no ambito do Mestrado em Gestéo e
Estratégia Empresarial, fruto da realizacdo de um estagio curricular no Hotel
de Santa Justa, na Baixa Pombalina, em Lisboa.

A realizacdo de um estagio curricular permite imergir pela primeira
vez no mundo profissional e alargar o leque de experiéncias. Até ao presente
momento, o foco académico do mestrando tinha sido na area de Gestdo de
Empresas e a experiéncia vivida durante o estagio permitiu adquirir novos

conhecimentos na area de Gestdo Hoteleira numa unidade em funcionamento.

1.3. Estrutura do trabalho

O relatorio divide-se em quatro capitulos. O primeiro aborda estudos
anteriores sobre as tematicas a serem analisadas, nomeadamente a qualidade
de informagdo, em termos de previsibilidade e alisamento dos resultados e
rendimentos, fazendo uma incursdo pela teoria da agéncia (Jensen and
Meckling, 1976). O segundo explica 0 método de trabalho e metodologia
adotada na realizacdo do presente relatorio. No terceiro capitulo é abordada a
caracterizacdo do setor e da empresa, os diferentes processos e atividades
realizadas no decorrer do estagio e algumas oportunidades de melhoria, ndo so6
em termos funcionais como também de modo a facilitar potenciais estagios
futuros na organizacdo. No quarto capitulo sdo apresentadas as principais

conclusdes a que se chegou.

2
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2. Revisao de Literatura

2.1. Analise da literatura e modelos teéricos

2.1.1. Qualidade de Informacéao

A qualidade de informacgdo, nomeadamente aquela que a empresa
processa, assume particular relevancia, quer na sinalizagcdo ao mercado, quer

na gestdo interna do negdécio.

Um dos estudos mais abrangentes sobre a qualidade de informacédo é o
de Dechow, Ge e Schrand (2010). Dechow et al. (2010) defendem que uma
melhor qualidade de informacdo permite um mais adequado conhecimento das
caracteristicas e do desempenho financeiro da empresa, relevantes no processo
de tomada de decisdo. Os autores enfatizam a importancia que a informacéo

das empresas tem no mercado onde se inserem.

Dechow et al. (2010) referem trés pontos chaves sobre a qualidade de

informacao:

e a qualidade da informacéo é proporcional as decisdes que se vao
tomar com a informacéo disponivel no momento,

e ainformacdo dos rendimentos futuros de uma empresa apenas € de
boa qualidade se conseguir transmitir informacao adequada sobre a
performance da empresa e

e a qualidade dos rendimentos € determinada ndo sO pela
performance financeira, mas também pela capacidade dos sistemas

contabilisticos da empresa medirem essa mesma performance.

Detalhando este ultimo ponto, os autores referem que apesar da
qualidade de informacdo de uma empresa depender do seu desempenho
financeiro e dos seus sistemas de contabilidade, ndo existem evidéncias sobre

a forma como a performance do dia-a-dia afeta a qualidade de informacao.

De acordo com Dechow et al. (2010) existem seis determinantes na

qualidade de informagé&o:
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e as préticas contabilisticas, mais especificamente os métodos
contabilisticos usados e outras praticas de reporte financeiro,

e 0s controlos internos, definidos como o conjunto de procedimentos
implementados pela gestdo para planear a organizacdo da empresa
(Jensen and Meckling, 1976), que poderéo afetar a empresa de
forma negativa se ndo permitirem uma total transparéncia da
informacao,

e papel dos auditores, também determinante quando se apura a
qualidade de informac&o pois permite mitigar erros, acidentais ou
intencionais (DeAngelo 1981), bem como a qualidade do servico
prestado pelo auditor, que, por sua vez, depende do setor de
especializacdo do auditor, da dimensdo da empresa de auditoria, da
reputacdo dessa mesma firma e do comité de auditoria,

e mercado e

e 0s fatores externos

No decorrer dos estudos realizados, também se chegou a conclusao de
que a qualidade de informacdo tem associadas algumas consequéncias
relevantes para a empresa, como por exemplo a propensao a litigios, a opinido

de auditores e analistas e as avaliacfes desfavoraveis de mercado.

Ewert e Wagenhofer (2009) ndo definem a qualidade de informacéo da mesma
maneira de Dechow et. al (2010). De acordo com Ewert e Wagenhofer (2009),
a qualidade de informacdo remete para “a reducdo da incerteza do mercado
sobre o valor de uma determinada empresa devido a analise dos rendimentos e
a comparagdo com certas variaveis.”. Tal como Dechow et. al.(2010), Ewert e
Wagenhofer (2009) defendem que a qualidade de informacdo € muito
importante no contexto da divulgacdo de relatérios financeiros, pois

possibilitam as comparac@es entre empresas e a definicdo de benchmarkings.

Ewert e Wagenhofer (2009) reconhecem que é dificil medir a
qualidade da informacg&o. Assim, sdo usadas certas caracteristicas qualitativas

das empresas para se tentar mensurar a qualidade de informagéo e permitir
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comparar empresas, uma vez que as empresas ndo operam no vacuo nem
correm sozinhas (Israel, 2013). Contudo, ndo existe um consenso sobre que
métricas devem ser usadas para se fazer esta medicao, visto que usualmente s
sdo captados certos aspetos considerados importantes. Ewer e Wagenhofer
(2009) consideram quatro fatores que sdo determinantes quando se apura

algum tipo de informacéo:

= incentivos administrativos,
= 0 risco operacional,
= informacéo privada e

= 0 risco de contabilidade (risco de auditoria).

Estudos anteriores ndo permitem chegar a uma unica metrica que se
aplique perfeitamente ao objetivado pelos 6rgdos de gestdo de uma empresa.
Por isso, Ewert e Wagenhofer (2009) prop6em cinco métricas principais para

avaliar a qualidade de informacéo:

= relevancia do valor,

= persisténcia

= previsibilidade

= alisamento (smoothness) e

= acréscimos e diferimentos (accruals).

Estas métricas permitem a obtencdo de benchmarks e comparagdes

com outras empresas, proporcionando um bom instrumento de avaliacao.

A relevancia do valor diz-nos se 0s dados que a empresa apresenta
explicam e permitem justificar o seu valor de mercado e a rendibilidade. Caso
os valores apresentados possibilitem essas duas situacdes, entdo a informacao

pode ser considerada de boa qualidade.

A persisténcia analisa se 0s rendimentos se vao manter no futuro ou se
terdo uma tendéncia de reducdo. E um indicador que idealmente se deve
manter elevado porque torna uma empresa atrativa para qualquer potencial

investidor. Persisténcia dos resultados significa que a empresa esta estavel e
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tem pouco risco. A previsibilidade traduz a nocdo de que quanto melhor for a

informacg&o, mais facil sera a previsdo de rendimentos futuro.

Tal como a persisténcia, ter um nivel de previsibilidade alto € um bom
sinal que a empresa transmite ao mercado. O alisamento pode ser considerado
um indicador favoravel ou desfavoréavel, porquanto podera estar associado a
manipulagdo dos resultados, sendo neste caso negativo. O alisamento segue a
mesma tendéncia da previsibilidade e da persisténcia, ou seja, quanto maior
for o alisamento, menos volateis serdo os rendimentos, 0 que se traduz em

informacg&o de maior qualidade e menos instavel.

Em resumo, Ewert e Wagenhofer (2009) chegaram a concluséo de que
ndo existe nenhuma meétrica que meca com 100% de precisdo a qualidade de
informacdo de uma determinada empresa. Porém, reconhecem que algumas
métricas facilitam a tarefa, sendo os contributos mais significativos os da

relevancia do valor e da previsibilidade.

Mais recentemente, Parte-Esteban e Garcia (2014), num estudo
relevante para a presente analise, concordam que a qualidade de informacdo é
uma boa base para os acionistas e potenciais investidores analisarem as
empresas e tomarem as decisdes que acharem mais adequada. O estudo
realizado por Parte-Esteban e Garcia (2014) analisa os diversos fatores que
afetam a qualidade de informacdo do setor hoteleiro em Espanha, salientado
como melhorar a informacao a ser disponibilizada. O estudo sugere que o setor
hoteleiro, ndo sé em Espanha mas pelo mundo fora, € muito sensivel aos ciclos
econdmicos. De facto, o sucesso financeiro destes negocios depende do
consumo a ser realizado por turista. Num cenario de crise econdmica, 0S
potenciais clientes nao irdo ter rendimentos disponiveis para gastar e assim a
forma como os hotéis orientam 0s seus negdcios em momentos de crise é
determinante para lidar com as repercussdes da prépria crise. Os hotéis que se
focavam numa maior qualidade de servi¢o, ou que apostavam em construir
uma boa relacdo com o cliente foram os que reagiram melhor a crise (Parte-
Esteban e Garcia, 2014).
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Parte-Esteban e Garcia (2014) também entenderam que certos fatores
externos afetam a qualidade da informacdo disponibilizada. O local onde um
hotel esté localizado e as regulamentacGes que sdo impostas podem afetar a
qualidade da informagdo. O estudo realizado considera trés variaveis chave

que tém um grande impacto na informacéo:

» a localizacdo, que é um fator decisivo para qualquer hotel (esta
provado que existem diferencas de performance entre hotéis urbanos e
hotéis nas zonas costeiras),

= a internacionalizagdo, porquanto existe uma relacdo positiva entre
hotéis que decidiram internacionalizar a sua marca e a sua
performance, pois para um hotel conseguir expandir-se com sucesso
precisa de ter muita experiéncia, por se tratar de um processo
complexo e

= as questdes legais, que por muito ligeiras que sejam, podem vir sempre
a afetar qualquer hotel de forma negativa, tal como qualquer empresa
noutro setor.

Além dos fatores externos, os internos também podem influenciar a
informacdo das empresas. As estratégias que uma empresa decide tomar
influenciam sempre a qualidade de informacdo que € disponibilizada, e a
teoria da agéncia explica, por exemplo, que uma menor separacdo entre oS
Orgaos de gestdo e os acionistas leva a uma maior reducdo de manipulacéo
nociva de informacdo (Novas, Saraiva & Coelho, 2017). Nas empresas
familiares, a informacéo tende, na maioria dos casos, a ser de maior qualidade,
ja que os dérgaos de gestdo e os acionistas tém o mesmo objetivo final, o que
teoricamente levara a que o numero de conflitos e assimetrias seja mais

reduzido.

Por outro lado, Parte-Esteban e Garcia (2014) consideram que a
presenca de um auditor € um dos fatores que conduz a uma maior qualidade de
informacdo. Do mesmo modo, quanto mais conhecida é a empresa de
auditoria, melhor sera a qualidade de informacdo. Os servicos de auditoria sdo
encarados como uma forma de monitorizar a informacdo disponivel,

permitindo tranquilizar os acionistas sobre a forma como a empresa é
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conduzida no seu dia-a-dia. Parte-Esteban e Garcia (2014) reconheceram que
diferentes hotéis, e empresas em geral, possuem caracteristicas diversas;
assim, quando se analisa a informagdo das empresas, € necessario considerar

as diferentes caracteristicas de cada uma, pois “one size does not fit all”

(Thouaille, 2017).

2.1.2. Previsibilidade

Dichev e Tang (2008) estudaram a ligagdo entre a volatilidade e a
previsibilidade dos rendimentos das empresas. Este estudo foi motivado por
existirem diversas vantagens, ndo s6 para empresas como também para
pessoas singulares, em conseguir prever com um maior grau de certeza 0s
rendimentos futuros. A capacidade de se elaborar essa previsao, especialmente

num periodo de longo prazo, é relativamente reduzida.

Segundo Dichev e Tang (2008), a informacdo contabilistica e as
valorizacbes de mercado dependem da previsdo dos rendimentos. Concorre
para o valor de uma boa previséo o trabalho de muitos contabilistas e analistas,
que tentam prever da melhor forma o valor futuro dos rendimentos. A analise
técnica € uma ferramenta que pretende contribuir para a referida previsao
(Dichev & Tang, 2008). Trata-se de uma técnica que tem vindo a ser
desenvolvida de forma significativa e que utiliza a informacéo disponivel para
formular previsdes futuras da forma mais acertada possivel, partindo de dados

historicos.

Ora, Dichev e Tang (2008) reconhecem a dificuldade em fazer estas
previsdes de forma consistente. Na realidade, a capacidade de prever
resultados e rendibilidade ainda tem falhas, sendo que, quanto maior for o
periodo em andlise, mais dificil serd chegar a conclusdes corretas. Para
periodos de um ano, as analises mais utilizadas sdo a reversdo para a média
(mean reversion) e a andlise dos resultados trimestrais (model of quarterly
earnings) (Foster 1977), bem como a analise de acréscimos e diferimentos (the
accrual effect) (Sloan 1996). Em contraste com essas analises de curto prazo,

as de longo prazo séo mais raras e as que existem ndo séo precisas. Admitindo
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essa auséncia de preciséo, os resultados tendem a afastar-se dos pretendidos

pelos gestores.

Dichev e Tang (2008) defendem que a volatilidade dos rendimentos é
um indicador capaz de fornecer informacgéo suficiente para se conseguirem
elaborar previsdes num periodo até cinco anos. Por outro lado, os analistas
cometem erros nas suas interpretacbes da informacdo retirada das analises

efetuadas, ignorando as implicacdes subjacentes a esse processo.

Ainda que exista a possibilidade de cometerem erros, os analistas
constituem-se uma boa fonte de informagdo para o mercado, ja que potenciam
uma avaliacdo imparcial de outras empresas (Das, Levine e Sivaramakrishan,
1997). De facto, as suas previsdes tendem a ser de maior confianga e preciséo
do que as analises baseadas apenas em rendimentos passados, sendo que essa
precisdo assenta fundamentalmente num maior acesso a informacéo

disponivel.

E importante entender que informagao disponivel para analise pode ser
bastante volatil, alterando-se rapidamente no tempo, o que afeta naturalmente
as previsdes efetuadas. Uma das técnicas utilizadas no sentido de assegurar
maior consisténcia em termos de analise, passa por produzir previsdes com
periodicidade quadrimestral, realizando no final do ano fiscal uma média que

permita detetar quais sdo as métricas nos varios periodos em analise.

Para além de determinados fatores externos, a dimensdo das empresas
é uma variavel que afeta igualmente a previsibilidade dos rendimentos. As
grandes empresas encontram-se sob constante escrutinio por parte do mercado,
0 que implica o acesso a um maior e mais atualizado fluxo de informacéo por
parte de potenciais investidores. Desta forma, os rendimentos futuros das
empresas sdo de mais facil previsdo e, mesmo que inconstantes, a sua
imprevisibilidade podera ser gradualmente reduzida. Do mesmo modo, uma
empresa cujo negocio seja afetado por fatores de sazonalidade, como por
exemplo um hotel, vai ter rendimentos muito variaveis, o que é desde logo

previsivel pois trata-se de uma condicdo conhecida e expectavel.
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Das et al., (1997) concluiram que quando se analisa uma grande
empresa, sobre a qual existe informacdo publica disponivel, é preferivel
restringir o estudo a mencionada informagéo, sob pena de contaminar todo o

processo com dados adicionais de outras origens, potencialmente errados.

De acordo com Holbrook (2014) é consensual que a responsabilidade
social (RS) e a previsibilidade de rendimentos tém uma corelagdo positiva.
Apesar de ter um papel proeminente nos dias que correm, ainda nio existe
uma definicdo consensual para RS, considerando as duas questdes as quais
importa encontrar prévia resposta: por um lado, qual é a responsabilidade que
qualquer empresa tem para com a sociedade e, de igual modo, serd que a
dimenséo dessa responsabilidade € igual a de uma outra empresa, inserida num
mercado diferente. E um assunto que ainda requer analise adicional, pois as
divergéncias subsistem. Holbrook (2014) define RS como “a forma como uma
empresa gere 0 impacto, social e ambiental, das suas atividades com todas as

partes interessadas (stakeholders)”.

A RS permite realcar a previsibilidade de rendimentos devido a duas
distintas ordens de razdo. Desde logo, as empresas socialmente menos
responsaveis tém uma maior incerteza de rendimentos futuros devido aos seus
custos de contingéncia. Esses custos sdo mais frequentes em empresas com
menor grau de responsabilidade, uma vez que é comum a existéncia de custos
adicionais provenientes do relacionamento mais complexo e dificil, ndo so
com os empregados, mas também com todos os elementos externos envolvidos
(as partes interessadas, numa visdao mais abrangente). Por outro lado, as
empresas que denotam maior RS conseguem atrair novos clientes com maior
facilidade, mantendo-os na respetiva carteira, vantagem que se traduzira em

rendimentos futuros.

Apesar de se considerar que uma empresa socialmente responsavel tera
menos custos, por vezes tal ndo se verifica, ja que uma empresa socialmente
mais responsavel acaba também por enfrentar maiores custos com encargos e
investimentos em responsabilidade social. Como ativo intangivel que é, a
impossibilidade de mensurar a responsabilidade impede a sua contabilizac&o
de maneira simples. Em conclusdo, apesar de ser mais dispendioso ser-se
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socialmente responsdvel, os rendimentos futuros poderdo tornar-se mais
previsiveis, algo que é preciso ser tido em consideracdo pelos drgdos de
gestdo. Todavia, hd argumentos contra esta posi¢do, conforme anteriormente

mencionado.

2.1.3. Alisamento (Smoothness)

Persakis e latridis (2014) analisaram o impacto que a grande crise
econdmica de 2008 trouxe no contexto da qualidade de informacdo, tendo
provado com sucesso que no periodo de recuperacdo, a qualidade de
informacgdo disponibilizada decrescia substancialmente. N&o s6 o alisamento
de rendimentos foi afetado, como também outras métricas, tal como a
diminuicdo da previsibilidade de rendimentos. Nesse periodo da grande crise
financeira, os resultados com maior nivel de alisamento eram raros. EXistira
assim uma relagéo direta: quando se passa por um bom periodo financeiro, 0s
resultados sdo melhores e, ao contrario, ao se atravessar um mau periodo, 0s
resultados serdo tendencialmente desfavoraveis em termos de qualidade de

informacao.

De acordo com Persakis e latridis (2014), o alisamento de rendimentos
é um tipo especifico de manipulacdo de informacao, cujo principal objetivo
passa por tornar 0s rendimentos mais estaveis ao longo do tempo, 0 que nao

sera benéfico.

Ou seja, quando se discute o alisamento de rendimentos, é necessario
considerar dois pontos importantes: alguns gestores alteram propositadamente
as flutuacdes de rendimentos com o objetivo de valorizar a empresa, existindo
outros que preferem contabilizar os resultados como eles séo, dando a imagem
real da empresa aos mercados. Apesar de ndo ser eticamente correto efetuar
essas alteracBes de resultados, acaba por ser uma das formas de apresentar

melhor performance da empresa.

Através de estudos referentes ao alisamento de rendimentos (John
Mclnnis, 2010), foi possivel concluir que esta métrica é de extrema relevancia
para 0s orgdos de gestdo e potenciais investidores, ao ponto de preferirem ter

rendimentos que se traduzam num maior alisamento e consisténcia, a ter
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rendimentos mais elevados num futuro incerto. Normalmente, esse sacrificio é
escolhido porque, para os 6rgdos de gestéo, o alisamento de rendimentos acaba

por transmitir uma imagem favoravel aos potenciais investidores.

John Mclnnis (2010) defende que os rendimentos com um alisamento
elevado permitem aos investidores externos prever mais facilmente os
rendimentos futuros. O alisamento e a capacidade de previsdo sdo Uteis
também para empresas, pois possibilitam a realizacdo de orcamentos internos,

reduzindo os eventuais riscos associados ao negacio.

Podera concluir-se que a relacéo entre o alisamento de rendimentos e o
custo implicito de capital estd dependente de previsdes otimistas e parciais na
analise de longo prazo. O alisamento de rendimentos ndo tem uma correlacéo
direta com prémios de retorno mais baixos, o que implica repensar as
preferéncias por parte dos orgaos de gestdo, nomeadamente no que concerne
ao sacrificio de certos resultados mais positivos com o propdsito de alcancar

um melhor alisamento.

Gao e Zhang (2015) concordam que o alisamento € uma métrica de
grande utilidade, ajudando a formar uma opinido sobre uma determinada
empresa. Apesar de manter uma boa reputacao, a relacdo direta do alisamento
com o valor real de uma empresa ndo podera ser considerada como provada,
uma vez que o alisamento ndo representa de modo fiel a situacdo real da

empresa, ainda que continue a ser utilizado como ferramenta de gestao.

Um outro aspeto relevante no relacionamento da empresa com a
envolvente e com as partes interessadas internas € a responsabilidade social
entendida como “um conceito segundo o qual as empresas decidem, numa
base voluntéria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um ambiente
mais limpo (Comissdo das Comunidades Europeias, 2001)”. Como Holbrook
(2014) defendeu, as empresas que sdo socialmente mais responsaveis
comportam-se de maneira diferente das outras empresas. Séo tendencialmente
mais transparentes com a informacdo que escolhem partilhar. Essa atitude
acaba por trazer beneficios, pois produzem uma imagem de melhor

investimento, ja que, apesar de terem mais custos associados, produzem
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maiores lucros e correm menos riscos. As empresas consideradas socialmente
responsaveis enfrentam uma menor probabilidade de gerir os seus rendimentos
através de provisdes discricionarias, bem como de manipular atividades e de

serem auditadas.

Apesar do objetivo final de muitos 6rgdos de gestao ser o de alcancar o
maior nivel de alisamento possivel, tal facto ndo ird obrigatoriamente
traduzir-se em sucesso empresarial. Como o alisamento esta intrinsecamente
ligado a incentivos administrativos e estratégias de negécio, Gao e Zhang
(2015) defendem que dificilmente se obtém total certeza quanto ao grau de
qualidade de informagdo de uma determinada empresa, quando observada de
um ponto de vista externo, o que remete para uma andlise cuidade e um

conjunto de métricas que apoiem essa analise.

2.1.4. Teoria da Agéncia

A diferenca de motivagdes entre os gestores (insiders ou aagentes) e
acionistas (outsiders ou principais) remete para 0s custos de agencia e a teoria
que lhe esté associada (Jensen amd Meclking, 1976; Gulamhussen, Pinheiro e

Pozzolo, 2013). Este fendGmeno esta presente na atividade empresarial.

Zogning (2017) realizou recentemente um estudo sobre a teoria da
agéncia, defendendo que, devido as disparidades de remuneracdes entre 0s
Orgaos de gestdo e o0s gestores da empresa, essa teoria deve ser revista e

atualizada para as situacOes atuais.

A teoria tem 0s gestores das empresas como um dos principais focos.
Defende que esses gestores realizam as suas tarefas maximizando o trabalho
de modo a obterem maiores recompensas, mesmo que a empresa ndo retire
beneficio direto desse esforco adicional. Essa circunstancia podera levar a um
conflito de interesses entre a organizacdo e 0s seus subordinados, com estes

Gltimos a pensar apenas em si mesmos e ndo na empresa como um todo.

Jensen e Meckling (1976) definem a relagdo de agéncia como “um
contrato onde uma ou mais pessoas contratam alguém para realizar um

determinado servico em seu nome, atribuindo-lhes algum poder”, ao conferir
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poder a esse agente, a relagdo entre as duas partes interessadas pode ser
dificultada caso ocorra algum tipo de divergéncia. A teoria da agéncia é
baseada em dois pressupostos: (1) as pessoas querem maximizar a sua

utilidade e (2) as pessoas vao tirar proveito da incompletude do seu contrato.

De acordo com Zogning (2017), é impossivel para o principal
conseguir saber, sem custos, se 0s seus agentes estdo a trabalhar em seu
proveito, sendo que esses custos sd existem se houver uma relagdo de
desconfianca entre ambas as partes. Os custos associados podem ser
classificados de trés maneiras diferentes: (1) custos de monitorizacdo e
prevencdo, para limitar os comportamentos dos agentes, (2) custos de
motivacdo, de forma a ganhar a confianca do agente e (3) custos criados
devido ao trabalho em excesso que tem de ser realizado, uma vez que o

principal e os seus agentes ndo estiveram de acordo.

Por fim, um dos conceitos chave associado a teoria da agéncia € a
assimetria de informacao, definindo-se como a diferenca de informacéo entre
as partes interessadas. Com o objetivo de reduzir essa mesma assimetria, sao
usados certos modelos, nomeadamente de compensacdo de executivos
(executive compensation) para alinhar as motivacdes entre principal e agente.
Os executivos das empresas dispdem de informacao a que mais ninguém tem
acesso, nem mesmo 0s acionistas, podendo manipula-la com o objetivo extrair

beneficios, enquanto a auséncia de conhecimento gera prejuizos aos segundos.

Os custos de agéncia sdo um tépico antigo. Na realidade, um dos
principais problemas relacionados com a teoria da agéncia foi ja identificado
ha bastantes anos, tendo Adam Smith referido no seu livro An Inquiry into the
Nature and Causes of the Wealth of Nations, (1776) que “os diretores de certas
empresas, sendo os gestores do dinheiro de outras pessoas em vez do seu, nao
irdo ter a mesma atencdo e preocupacdo como se do seu proprio dinheiro se
tratasse.” A.Smith (1776, p.408).

Com o grande impacto que a globalizacdo teve no mundo, muitas
teorias necessitaram de atualizacdo, tendo em conta a forga desse movimento.

De momento, a teoria da agéncia pode também ser aplicada as situacGes de
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franchise. Zogning (2017) diz-nos que devido a imergéncia desse mesmo tipo
de negocio, a relagdo entre o franchiser e o seu franchisado pode em algumas
situacOes criar determinados conflitos de interesses.

A teoria da agéncia € um conceito que por vezes nao € passivel de
aplicagdo em situacOes reais, visto que ndo valoriza a parte humana das
pessoas. Considera apenas que todas as pessoas sdo egoistas e que somente
pensam em si mesmas, ndo sendo os mercados financeiros afetados pelas
relacGes interpessoais. Sabe-se que as pessoas ndo sdo apenas movidas pela
ganancia (Maslow, 1987), mas que a existéncia de prémios ou outros tipos
diferentes de recompensas afetam o seu método de trabalho e motivacdo. A
teoria assume que 0s comportamentos sdo todos iguais, ja que tém também o
mesmo objetivo, mas que é dificil de prever e controlar o comportamento
humano. Zogning (2017) chegou a conclusdo que desde que a teoria foi
formulada se verificou uma evolucdo natural e que chegou ao seu pico por
volta da década de 70 do seculo XX. Desde entdo, pode, em determinadas
situacOes, parecer desatualizada, uma vez que a cultura empresarial tem vindo

a mudar.

Apesar da teoria da agéncia ser geralmente aplicada a empresas do
setor financeiro, é passivel de se aplicar igualmente a outros setores, tal como
0 hoteleiro. Pansisavas e Taylor (2008) estudaram a forma como o0s contratos
de gestdo hoteleira (CGH) sdo usados como mecanismo para separar O
proprietario de quem o administra. Em primeiro, lugar um CGH é um acordo
escrito entre 0 dono de um hotel e a organizacdo desse hotel (a sua
administracdo). S8o0 nomeados o0s responsaveis pela gestdo do hotel, em nome
do proprietario, a troco de beneficios financeiros, ou seja, nesta situacdo o

principal serd o dono do hotel, enquanto os agentes serdo a administracao.

Como ja foi referido no estudo de Zogning (2017), existem certos
conflitos de interesses entre as duas partes, e no setor da hotelaria tal também
ocorre. Pansiavas e Taylor (2008) defendem a existéncia de dois métodos
diferentes de controlar os seus agentes, seja através dos resultados ou do
controlo de comportamento. O método do controlo de comportamento
funciona tendo por base recompensas e no ambito de um modelo hierarquico,
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enquanto no método dos resultados as recompensas sao atribuidas em funcéao
direta dos resultados alcancados. A vantagem de se optar pelo método dos
resultados assenta no facto de estes serem mensuraveis, possibilitando a sua
analise objetiva por parte da chefia e agentes, ao contrario do esforco e
dedicacdo, que ndo podem ser analisados de forma numérica e imparcial. No
fundo, é mais facil controlar os agentes através dos resultados porque os
valores sdo passiveis de validacdo, havendo informacdo sobre como o agente
procedeu. Normalmente, o critério mais comum é o cumprimento de objetivos
inicialmente propostos, ficando a permanéncia do agente no hotel

contratualmente ligada a esses valores.

E fundamental considerar que os agentes vinculados pelos contratos
sdo profissionais experientes, com muitos conhecimentos adquiridos
previamente, e que tendem a colocar a sua experiencia ao servi¢co dos hotéis
onde desenvolvem a sua atividade, ou seja, & mais dificil para alguém sem
experiencia de gestdo, neste caso os donos dos hotéis, conseguir controlar os

agentes.

Pansiavas e Taylor (2008) propuseram quatro tipos de controlo para
restringir o oportunismo dos agentes: (1) autocontrolo, (2) controlo

burocrético, (3) controlo comunitario e (4) controlo de cliente.

e Autocontrolo — De acordo com Frey (1993), sempre que se
interfere com a motivacdo dos agentes, a qualidade do servico
prestado pode diminuir. Por isso, é fundamental que os donos
concedam espaco de manobra aos agentes, permitindo a
realizacdo das suas tarefas com a necessaria independéncia.

e Controlo burocrético — E possivel controlar os comportamentos
oportunisticos com recurso a sistemas internos. Por forca da
monitorizacdo sistematica a que estdo sujeitos, 0s gestores vao
acabar por ter um maior cuidado com as suas praticas.

e Controlo comunitario — Os comportamentos oportunisticos
podem ser circunscritos através do recurso a um codigo de ética
e de standards profissionais, em resultados dos quais é possivel

determinar o nivel de comparagdo com 0s respetivos pares,
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podendo os agentes ser afetados de forma negativa. Este tipo de
controlo depender da comunidade e setor onde 0 agente estd
inserido.

e Controlo de cliente — Contratar alguém com conhecimento em
hotelaria de forma a facilitar a previsdo das agdes que o0s

agentes vao tomar.

2.2. Sintese geral

A leitura e andlise dos diferentes artigos e estudos acima referidos
permitiu chegar a uma conclusdo que é comum em relacdo aos mais diversos
setores: a informagdo é uma ferramenta de vital importancia, pois permite
adquirir uma vantagem competitiva sobre os concorrentes. Qualquer empresa,
independentemente do setor de atividade, somente pode tomar decisdes com
base na informacéo a que tem acesso e que pode analisar por si mesma. Essa
informacdo ndo é necessariamente externa, embora seja essencial conhecer o
momento atual do mercado externo, bem como os diferentes intervenientes
nesse mercado, complementando deste modo o conhecimento a fundo da

propria empresa.

Como foi referido, a informacdo ¢ uma ferramenta estratégica. 1sso nao
significa, porém, que a quantidade da informacdo disponivel determine
maiores vantagens competitivas sobre os concorrentes. Essas vantagens vao
depender maioritariamente da qualidade da informacdo, em detrimento da sua
quantidade. A informacdo é no fundo um ativo intangivel, algo que ndo pode

ser contabilizado atraves de métricas reais e objetivas.

No sentido de se apurar a qualidade da informacdo disponivel, foram
selecionados determinados critérios facilitadores da analise da informacédo em
si mesma. Esses critérios sdo a relevancia do valor, a persisténcia, a
previsibilidade, o alisamento e os acréscimos de informacdo, assumindo
especial importancia no ambito deste conjunto a previsibilidade e o
alisamento. De facto, essas métricas sdo proporcionais no sentido em que
guanto mais previsiveis sdo 0s rendimentos de uma determinada empresa, iSso

significa que esses rendimentos tém também um maior alisamento. Por seu
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lado, quando se consegue prever com maior facilidade os rendimentos futuros,
é expetavel que eles se mantenham constantes, embora essa relagdo possa
também pode ser negativa, isto é, quanto mais imprevisiveis, menor sera o

alisamento dos rendimentos.

A informagé&o recolhida tem como o objetivo facilitar a tomada de deciséo
por parte dos 6rgdos de gestdo, bem como por quem os emprega, conquanto
possa existir em determinadas situacdes uma assimetria de informacdes entre
ambas as partes. As assimetrias tendem a ocorrer porque se trata de seres
humanos a aceder a informacédo, encontrando-se, por conseguinte, afetados por
certos fatores de cardcter intrinseco e individual. Sempre que se considera
determinada pessoa como opc¢do para o desempenho de qualquer cargo, €

imprescindivel a anélise dessas especificidades individuais.
3. Componente metodoldgica

3.1. Objetivo geral e Objetivos especificos

Partindo do conhecimento da atividade e dos principais indicadores do
HSJ, obtidos no estagio realizado, pretende-se nesta componente metodoldgica
realizar uma analise abrangente das unidades hoteleiras de tipologia
semelhante e com a mesma localizacdo, ou seja, visa-se aprofundar o
conhecimento sobre hotéis boutique localizados na baixa lisboeta, o que
permitira encontrar um benchmarking no enquadramento atual, do ponto de

vista empresarial, no dominio e dimensdo de um estudo académico.

3.2.  Metodologia

Durante a realizacdo do trabalho final de mestrado foram usados dados
secundarios. Como base empirica do presente trabalho, privilegiou-se a
recolha de dados de bases secundérias relativos tanto a empresa em analise,
COMO a0s Seus concorrentes no respetivo setor, como adiante se escreve. Neste
Gltimo caso, recorremos aos sites usualmente acedidos pelas diferentes partes
interessadas: clientes, agentes de hotelaria e publico em geral, por forma a

garantir o acesso a dados atuais e de mercado.

18
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



O recurso a bases priméarias ndo se revelou necessario, porquanto
foram sendo obtidas informacfes para o presente trabalho no contacto diério
do HSJ, nomeadamente junto dos seus responsaveis e gestores. Aos mais
diferentes niveis da organizacdo, foi sempre possivel contar com a maior
disponibilidade e frequentes sugestdes para o desenvolvimento deste processo
de aprendizagem. Este grau de colaboragdo por parte do HSJ ndo s6 foi crucial
para 0 enquadramento do presente trabalho, como também no que respeita ao

acesso a informacdo ndo publica, passivel de ser utilizada.

3.3. Recolha de dados

De modo a comparar os resultados do HSJ com alguns elementos da
concorréncia, a informacéo foi obtida através da base de dados SABI, Sistema
de Analise Financeira de Empresas Ibéricas, da informa, onde estdo
disponiveis balangos e outros documentos financeiros de mais de 700 mil
empresas portuguesas e 2.5 milhdes de empresas espanholas. A base de dados
permite-nos aceder e analisar facilmente a informacéo geral e as contas anuais
das empresas selecionadas, desde parceiros até concorrentes, proporcionando a

andlise do setor desejado de maneira mais simplificada.

Quanto aos dados necessarios para se realizar uma analise de racios, o
maior elemento de informacdo foram as Demonstracdes de Resultados e o
Balanco, dois formatos que facilitaram a analise do HSJ, mas também a
comparacdo com outras unidades hoteleiras pares (peer group). O intervalo
temporal a ser considerado situa-se entre 2013 e 2016, tendo sido definido
deste modo considerando a inauguracao do HSJ em 2013, e 2016 como ultimo

ano de informacao disponivel a data da realizacdo do presente relatorio..

Os hoteis escolhidos para no que toca a comparacdo de resultados
foram o Hotel Vincci, o CR7 Pestana, a Beautique Figueiras e o Browns
Central. Os quatro hotéis acima referidos foram selecionados de entre muitos
outros hotéis boutique em Lisboa ja que todos se situam a distancia préxima
do HSJ e porgue 0s precos praticados sdo bastante similares aos do HSJ. Para
além das caracteristicas acima referidas, os hotéis em aprecos foram ainda

escolhidos de modo a poder comparar-se estratégias de negdcio. Pode assim

19
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



construir-se um benchmark de hotéis boutique na baixa pombalina, contributo

que o presente estudo pretende evidenciar.

Para além dos fatores ja referidos, as unidades em causa foram
igualmente escolhidas porque cada uma delas detém subtis caracteristicas
diferenciadoras, como o0 nome do Cristiano Ronaldo associado ao CR7 Pestana
ou os diferentes servicos que o Vincci presta aos seus hdspedes, o que permite
compreender um pouco melhor como proceder em termos estratégicos no setor
hoteleiro. Dos quatro concorrentes, trés deles (Vincci, Beautique e Browns) ja
estdo em atividade ha alguns anos, enquanto o CR7 Pestana foi apenas
inaugurado em 2016. Entretanto, o HSJ abriu as portas ao publico em 2013.
Partilham assim certas particularidades, observando-se simultaneamente
pequenas distingbes de um hotel para outro, o que se revela benéfico em

termos comparativos.

Adicionalmente as Demonstracdes de Resultados e aos Balancgos,
foram ainda utilizados dados retirados de uma amostra de sites de classificagio

de hotéis, designadamente Trivago, Booking e Expedia.

Do universo de sites disponiveis, estes trés foram escolhidos ndo sé
pela sua reputagdo, mas sobretudo porque sao os mais utilizados pelo HSJ para
recolher o feedback em termos do servigo que o HSJ presta. A vantagem de
utilizar esses sites para compreender melhor a opinido do publico, passa pela
constante atualizacdo da respetiva informacgdo, a qual ndo é filtrada o que se
revela benéfico para a analise que se pretende efetuar. Deste modo, se as
opinides acerca do servico que foi prestado forem desfavoraveis, é essa a
informagdo recolhida, o que, apesar de desagradavel em termos de critica,
potencia a introdugdo de melhorias e a correcdo de problemas de
funcionamento, mesmo que de indole momentdnea. N3o ha assim
enviesamentos que por vezes se observa em alguns estudos setoriais em que 0s

proprios hotéis acabam por intervir.
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3.4. Cronograma do programa de estagio

O estégio foi realizado no periodo de 18 de Setembro de 2017 até 29
de Dezembro de 2017, num total de 280 horas.

Periodo Atividades

e Apresentacdo aos colaboradores do
18-09-2017 a 30-09-2017 hotel

e Organizacéo de faturas

e Organizacdo de movimentos TPA

e Introducédo ao programa Primavera
01-10-2017 a 31-10-2017 e Organizacdo do inventario

e Organizacao de faturas

e Organizacao de movimentos TPA

e Organizacao de faturas

e Organizacao de movimentos TPA

e Emissdo de faturas

e Emissdo de notas de crédito e de
01-11-2017 a 30-11-2017 pagamento

e Criacdo de novos clientes e

fornecedores

e Admisséo de colaboradores

e Cessacdo de contratos de colaboradores
01-12-2017 a 29-12-2017 e Aplicacdo de todos os conhecimentos

aprendidos previamente

Tabela 1 -Cronograma do programa de estagio
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4. Programa de estagio

4.1. Caracterizacgao do setor

4.1.1. Turismo Urbano

O turismo é uma fonte de rendimento inerente a maioria dos paises,
independentemente do clima. Num clima tropical, leva-se a efeito o chamado
turismo de sol e praia, como é o caso do Brasil. Num pais com um clima com
caracteristicas opostas, como a Islandia, apesar da adversidade do clima,
continua-se a proporcionar aos turistas uma experiéncia unica e percebida
como maravilhosa. De facto, qualquer pais pode sempre utilizar a seu favor as

suas caracteristicas naturais.

E consensual entre os operadores turisticos que a atratividade de um

destino turistico depende de seis fatores:

clima e beleza natural;
caracteristicas sociais e culturais;
nivel de seguranca;
acessibilidades;

infraestruturas;

S A

nivel de precos.

Portugal é um pais que, em relagdo ao turismo, tem uma grande
diversidade sobre as potenciais escolhas de atividades e de destinos. Para
Portugal, o turismo é um setor de extrema importancia, considerando que em
2017 o turismo representou 7% do PIB nacional e que mantém uma tendéncia

crescente segundo o INE.

Devido a rica cultura nacional e ao seu clima mediterraneo, existem em
Portugal bastantes segmentos diferenciados de turismo passiveis de escolha,
como por exemplo o muito conhecido turismo de sol e praia. Em outros paises,
este tipo de turismo tende a ser viavel durante trés, no maximo quatro meses
por ano, mas como 0 nosso clima é tdo agradavel, torna possivel ver turistas

em Portugal desde Margco ou Abril a aproveitarem as nossas praias. Outros
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tipos de turismo que sdao muito comuns em Portugal sdo o cultural e o rural,
baseando-se na riqueza histérica de um destino bastante atrativo nestes

dominios.

Para qualquer pessoa que deseje aprender mais sobre a histéria e a
cultura de um pais, em Portugal esses fatores ndo se centram apenas nas
grandes cidades como Lisboa ou Porto. De facto, existem em todo o pais uma
profusdo de interessantes localizagdes, 0 que aumenta geometricamente o
namero de destinos possiveis. Sendo um pais culturalmente muito antigo, a fé
encontra-se enraizada na nossa histéria; desse modo, o turismo religioso
também é um segmento a ser considerado, tendo como exemplo o santuario de

Fatima, que atrai por ano milhares de pessoas, portuguesas e estrangeiras.

O turismo urbano tem vindo a ganhar cada vez mais entusiasmo por
parte dos turistas (Matos, 2015). As grandes cidades portuguesas apesar de
nao serem excecionalmente propicias ao turismo de sol e praia, ndo deixam de
ser destinos culturais importantissimos; Lisboa é uma cidade que oferece uma
oferta altamente diversificada, tendo sido eleita em 1994 como a Capital

Europeia da Cultura.

Nos tempos atuais, a facilidade em se viajar para outros paises é
crescente. Por isso, o fascinio por outras cidades e respetivas culturas aumenta
de forma proporcional a respetiva acessibilidade. Lisboa entra facilmente
nessa categoria, pois a cidade consegue manter as suas carateristicas em
termos de autenticidade e antiguidade, isto é, apesar da evolugado da sociedade,
a histéria mantém-se enraizada no meio da cidade, preservando-se a traca dos
edificios e dos arruamentos, ao mesmo tempo que se divulgam 0s percursos

histéricos e se garante um mais facil acesso a informacao relevante.

Algumas das principais razdes para se apostar no turismo urbano s3o o
turismo de reencontro, o turismo de negacios, o turismo de eventos ocasionais
(festivais de musica por exemplo), turismo comercial e por fim o turismo de

recreio. Apesar de apresentarem caracteristicas diversas, acabam por
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proporcionar ao turista uma experiéncia de alguma forma similar, saciando a

sua necessidade original (Vargas, 2000).

Quando se analisam as diferentes opgcdes que norteiam a atividade
turistica, é fundamental considerar trés diferentes componentes, as quais

definem a respetiva diversidade:

e Os elementos primarios: a principal razdo da viagem;

e Os elementos secundarios: 0s servicos que permitem que se
tenha uma estadia confortavel e agradavel,

e Os elementos adicionais, que fornecem informagdes

importantes para uma boa organizacéo.

O primeiro ponto mencionado é o mais importante. No entanto, 0s
restantes influenciam claramente a decisdo final do turista, ao estarem
diretamente ligados ao resultado final da estadia. Os trés fatores acima
referidos sao os que diversificam as viagens, mas nao identificam o que atrai
os turistas ao local escolhido. Os principais fatores de atragdo do turismo
urbano sao os bairros histéricos, as frentes ribeirinhas, os festivais e eventos e

por fim a gastronomia local (Matos, 2015).

Uma vez analisados os principais fatores de decisdo que determinam
uma viagem para um centro urbano, figura-se importante aferir as razées que
levam a escolha de Lisboa como destino desse tipo de turismo. Em primeiro
lugar, Lisboa é uma cidade com muitas atragdes turisticas, especialmente no
que toca a patriménios histéricos, tem boas acessibilidades e condigées de
mobilidade (Pimenta, 2013), bom alojamento e por fim, mas nido menos
importante, bons niveis seguranga e baixa criminalidade, algo que nos dias que

correm é cada vez mais valorizado.

4.1.2. Hotéis Boutique

Atualmente, assiste-se a uma mudanga na segmentacdo e no Sservigo

prestado em termos de hotelaria, uma vez que o turista prefere hospedar-se em
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unidades com dimensdes mais reduzidas, face aos grandes conglomerados,

com nomes reconhecidos em todos o0s cantos do mundo.

Horner e Swarbrooke (2005, p.369) dizem que essa segmentagdo e
diferenciacdo de produtos estd a acontecer porque os clientes procuram nichos
de mercado diferenciados e especificos. A imergéncia dos hotéis boutique
comegou por volta da década de 80 do século XX, nos Estados Unidos
(Angeli, Torres, & Maranhao, 2012), de forma a contrariar a padronizagdo dos
hotéis, o0 que levou inconscientemente a procura de hotéis com caracteristicas

especificas face as necessidades individuais.
O termo de hotéis boutique pode ser separado em dois pontos chave:

e Boutique — Termo usado para descrever pequenos negocios
luxuosos que vendem produtos;
e Hotel — Um estabelecimento que se dedica ao alojamento de

hospedes.

Os hoteis boutique propdem quartos luxuosos e com servicos
personalizados, associados ao intuito de satisfazerem as necessidades dos seus
hospedes de forma mais proxima proporcionando conforto acrescido e

simultaneamente maior recato (Rabontu & Niculescu, 2009).

Existem cinco caracteristicas que definem os hotéis boutique
(Rogerson, J, M, 2010):

e Hotel pequeno e com mais sentimento;

e Enfase em deter uma identidade individual;
e Enfase em possuir acessorios de design;

e Foco num estilo moderno;

e Servicos personalizados.

Uma grande diferenca entre os hotéis boutique e as grandes cadeias é
desde logo o nimero de quartos. Em hotéis boutique, o nimero de quartos é
mais reduzido, possibilitando um melhor conhecimento e percecdo dos

colaboradores em relacdo as necessidades especificas dos clientes, o que
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permite naturalmente um servico mais personalizado. Os hotéis boutique séo

também destacados de forma positiva pelo seu design e localizagao.

4.2. Caracterizacdo da empresa

4.2.1. Resenha Historica

O HSJ abriu oficialmente as suas portas ao publico no dia 1 de junho
de 2013. Foi um sucesso instantaneo, permanecendo com quase 100% de
ocupacdo até outubro. A inauguracdo nos moldes que o hotel atualmente
apresenta, implicou a renovacdo do imovel, antes ocupado pelos armazéns
Lanalgo, profundamente remodelado e revitalizado pelo arquiteto de craveira
internacional Nuno Lednidas. O hotel esta situado muito perto do elevador de
Santa Justa, um dos muitos icones da cidade de Lisboa, o qual pode ser
observado a partir de alguns dos quartos, sendo também possivel ver o Castelo

de S. Jorge e as Ruinas do Convento do Carmo.

O hotel ¢ uma unidade pertencente ao Grupo Preciados, sediado em

Madrid, sendo propriedade de cinco socios de nacionalidade espanhola.

4.2.2. Missao, Visao e Valores

A missdo e visdo ndo estdo disponibilizadas no site oficial do hotel.
Contudo, atraves de conversas informais com diferentes membros da equipa,
foi possivel obter informacdo quanto a missdo, que consiste em oferecer aos
hospedes uma estadia de boa qualidade, com um bom servico ao cliente a um
preco acessivel. No que respeita a visdo, traduz-se em ganhar ainda mais
reconhecimento no setor hoteleiro, afirmando-se como uma referéncia de
renome no setor de hotéis boutique em Lisboa, que se funda nos valores da
satisfacdo do cliente, brio no servico prestado e uma boa relacdo entre a equipa
do hotel.

4.2.3. Dados sumarios da empresa

Denominacdo social: Falabela — Sociedade de investimentos imobiliarios e

turisticos, Lda.;

Sede: Rua dos Correeiros, N° 204 1100-170 Lisboa;
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CAE: (Classificacdo de Atividades Econdmicas): 68100 e 55111 — Compra e

venda de bens imobilidrios e Hotéis com restaurantes, respetivamente;

Natureza juridica: Sociedade por quotas.

4.2.3.1. Matriz IFE (Internal Factor Evalutaion)

o« Qualificagio j
Fatores Peso  Qualificacio Ponderada Observacdes
Fraquezas 50%
0 espago do hotel & constituido pelos quartos e
1. Falta de instalages ausiliares 0,15 2 03 restautants apenas, ndo existem instalades
adicionais que se possa tirar proveito &
aumentar 0s lucros,
3. Batso reconhecimento do some "Hotel de. (5 3 045 | O nome dohobel sinda 130 é mniko resonbecido
Santa Justa
4. Recente introdugdo no mercado 0.02 3 0.06 0 hotel foi inaugurado apenas em 2013
Ap ndo s2 conseguir garantir 3 permanéncia
3. Rotatividade dos colaboradores 0,03 1 003 prolongads de um colaborador fodo 0
conhecimento ensinado acaba por ter sido um
vestimento sem muito ratorno
Ao contrario de outros hoteis o hotel de Santa
5. Ealta de vista cénica 013 1 ) Justa nio temu:mabqa_mta porqus gxfa
rodeado de outros prédios,muito deles em
estado degradado
Forcas S0%
1. Dimensdo de hotel 0,03 1 0,03 O hotel tem 6 pisos com 33 quartos disponiveis
). Qualidade dos diferente: o5 d Dezde o atendimento na recegdo até ao servigo
= Jatage Mht [irlan 5 SErVIC0S 40 0,05 1 0,03 de quartes, o servige do hotel £ muito bem
o elogiado
3. Bom ambients entre os colaboradorss (.13 2 03 Unm bom local de tra‘E)aJhc- [”d‘.lz'“ numa boa
prestagio de servigo
4 Colsboradores pofiglotas 007 1 07  [Facilidadede oo com o clientes do
Com o desenvelvimento das tecnologias 2
5. Facilidad de acesso 20 hotel 0.2 1 048 faciiade em reservar ¢ marcar quartos fem
vindo 3 tornar-se num processe mais
simplificado
. Devido a0 local onde o hotel s2 situa a facilidade
6. Situade numa zona boa em termos dz .
e 0.08 2 0,16 de acesso a locais turisticos, restauranteas e
transportes & com senfido historico . -
transportes € bastants simplificado
Totais 100% 4%

Tabela 2 - Matriz IFE
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4.2.3.2. Matriz EFE (External Factor Evaluation)

T Qualificacio o
Fatores Peso Qualificacio Ponderada Observacbes
AMEACAS 50%
N: s [is M ] 3 @
I Concorréncia elevada 02 s 08 Na zona de Lisboa o nimero de Hotéis &
bastante elevado
2 Pregos abaixo da média 0.5 3 045 O turismo low cost estaa ser cada vez mais
procurado ¢ utilizado
3. Sazonalidade 01 4 04 A sazonalidade afeta todos 08 servigos que
dependem de turistas
P o Os pregos de certos produtos que sio
. Instabidade de pregos dos 0,05 2 0.1 fornecidos podem softer alteractes bastante
fornecedores o
significafivas
OPORTUNIDADES 0.5
1. Cidade cheia de patriménio e locais A cidade de Lisboa tem um enorme valr
. 0.1 3 03 patrimonzal & historico o que se torna num local
de inferesse . . . L
perfeito para furistas ¢ enfusiastas de historia
. L - Devido a0 aumento de ataques terronstas e de
2 Te 3 : {8 ]
2. Terrrismo @ m_ta@hdade politca 0,15 4 0.6 instabilidade politica noutros paises os turistas
10 exterior . - .
irdo preferr ir para um local mais calmo
3. Aumento gradualdas expectativas ) Como dese-m‘olve-r. das tecnologias as pessoas
e servico 0,05 2 0.1 gsperam um servico com cada vez melhor
S quaidade
Facilidade de movimentacio, os clientes ndo sdo
4. Globalizagio 0.1 1 0.1 apenas pessoas da Europa, podem vir dz Zonas
cada vez longinquias
Descobrir maneiras de "fidelizar’ os
3. "Segurar” os colaboradores 0,02 1 0,02 colaboradores num espaco de medio-longo praz
para tirar maximo proveito da sua formacio
A cidade de Lishoa esta a ser renovada numa
6. Rejuvenescimento da cidade 0,08 2 0,16 base didria, 0 que a torna ainda mais atrativa do
que ja ¢ atalmente
Totais 100% 2,87

Tabela 3 - Matriz EFE

4.2.3.3. Analise PEST

O quadro relativo a esta analise constitui o0 Anexo 1.

4.1.2.3.1 Politico

Na sequéncia das eleicdes legislativas ocorridas em outubro de 2015,

ganhas sem maioria absoluta pelo Partido Social Democrata (PSD), Pedro

Passos Coelho ndo conseguiu apresentar ao Presidente da Republica (PR),

nessa altura Anibal Cavaco Silva, uma proposta de governo com o0 necessario

apoio parlamentar. Nesse sentido, 0 PR mandatou o segundo partido mais

votado, o Partido Socialista, para tentar encontrar uma solucdo governativa

estavel; desse modo, Antdénio Costa firmou um acordo de incidéncia
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parlamentar com o Bloco de Esquerda (BE) e a Coligacdo Democrética
Unitéaria (CDU). Na prética, o Partido Socialista (PS) esta sozinho no governo,
mas 0 BE e a CDU apoiam-no no parlamento na votacdo das leis essenciais.
Em 24 de Janeiro de 2016, Marcelo Rebelo de Sousa sucedeu Cavaco da Silva
como Presidente da Republica, sendo o nono presidente eleito desde o 25 de
Abril de 1974, tomando posse do cargo a 9 de Marco desse mesmo ano. Desde
que Marcelo tomou posse, 0 governo portugués tem vindo a registar uma

estabilidade politica que ndo pensava ser alcancavel.

A acdo do novo PR e do governo do PS, ainda que minoritario, foram
os fatores necessarios para a estabilidade politica e social de um pais que se
encontra ainda a recuperar de uma dura intervencdo financeira externa, ditada
por um elevado nimero de mas decisdes cometidas no passado recente. Um
pais que esteja a passar por um periodo de maior estabilidade vai por afetar de

forma positiva os fornecedores de produtos e servicos.

Ao contrario de Portugal, que tem vindo a reforcar a estabilidade em
termos politicos, a Unido Europeia (UE) enfrenta cada vez mais conflitos
internos. O clima politico da UE tem vindo a fragilizar-se devido a diversos
fatores, como por exemplo a aprovacdo em referendo do “Brexit” por parte da
populacdo do Reino Unido. Essa saida acabara por abrir um possivel
precedente, caso qualquer outro estado membro tenha o eventual desejo de
abandonar a Unido, o que podera conduzir a dificuldades negociais e a
crescente discordia entre outros membros. A discordia entre os paises
membros pode vir a ser prejudicial num futuro proximo para o setor do
turismo e da hotelaria porque a grande facilidade em transpor as diversas
fronteiras e a capacidade de visitar outros paises ird ficar gradualmente mais

complicado caso se continue a sair da UE.

Para além do “Brexit”, outra questdo que tem criado friccdo entre os
paises membros é a referente aos fluxos migratérios, designadamente as
politicas seguidas por alguns paises em termos de acolhimento de refugiados,
muitos deles oriundos de &reas extremamente periclitantes em termos de

direitos humanos.
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Nos dltimos anos, o controlo do comércio e respetivas
regulamentagdes tém vindo a ter um maior impacto nos negocios. As duas
principais organizacdes por detras dessa fiscalizacdo sdo a ASAE e a DECO;
apesar de deterem missOes e estatutos com objetivos diferentes, o resultado
final acaba por ser proximo: o bem-estar dos consumidores e o cumprimento
das regras criadas e impostas pelos organismos governamentais. Dessa forma

o nivel esperado de servico vai tendencialmente ser superior.

A estabilidade politica em Portugal ¢ um fator positivo no
desenvolvimento do turismo e o Pais tem beneficiado da instabilidade revelada
noutras geografias. A industria hoteleira tem assim apropriado estes ganhos.

4.1.2.3.2. Econbémico

Devido a estabilizagdo politica em Portugal, foi possivel mudar o foco
de atencdo para os problemas que configuravam urgente resolucdo, em
especial o crescimento da economia nacional. Portugal encontra-se ainda a
recuperar de uma grave crise econdmica e financeira, mas alguns indicadores
tém demonstrado uma tendéncia de franca melhoria. De facto, esta previsto
que o PIB continue a aumentar em 2018, devido, entre outros fatores, ao

contributo das exportaces no ambito do processo de recuperagcdo econdémica.

Para alem do PIB, também é expectavel a continuidade da melhoria da
taxa de desemprego, estimando o governo portugués que a mesma baixe dos
9,2% registados em Maio de 2017, para um valor inferior a 8% no final de
2018. Se tal se concretizar, € uma franca melhoria face aos Gltimos anos, ja
que Portugal ndo regista uma taxa de desemprego tdo baixa desde 2008 (nesse

ano a taxa de desemprego foi de 7.6%) Fonte: INE, Ministério das Financas.

Um fator que também afeta os negdcios sdo as taxas de cambio. O
turismo € um negocio internacional, pois qualquer pessoa oriunda de qualquer
pais, tendo disponibilidade e desejo para tal, pode visitar qualquer outro pais.
Como nem todos 0s paises pertencem a grupos com moeda comum, esse facto
pode dificultar o planeamento efetuado, tanto mais que as taxas de cambio se
encontram fora do controlo das pessoas singulares, deixando-as assim a mercé

do mercado.
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Por outro lado, desde que se comecou a estudar a chamada cultura
empresarial, foram jé realizados diversos trabalhos no sentido de transformar
uma empresa num modelo perfeito de eficiéncia. De um modo geral, as
empresas tém como principal foco o bem estar dos seus colaboradores. No
entanto, essa cultura ndo traré apenas beneficios para esses colaboradores, pois
essas empresas terdo uma maior facilidade em acompanhar as tendéncias do
mercado, uma vez que as suas equipas desejam enfrentar desafios novos e
conseguem resolver com maior facilidade os problemas. Por fim, a empresa

acaba igualmente por melhorar a sua imagem institucional.

Ao adotarem essa nova mentalidade, as empresas verdo aumentar 0s
custos com os colaboradores: para além de terem de trabalhar mais, 0s
conhecimentos que necessarios para alcancgar os niveis esperados irdo ser mais
complexos e especializados, sendo que a mao-de-obra especializada ¢
obviamente mais cara. No caso da industria hoteleira esta questdo é bem
premente, porquanto a qualificacdo e qualidade do capital humano séo
cruciais. Havendo ainda um défice de recursos qualificados, em algumas
franjas temse assistido a entrada de trabalhadores estrangeiros mais
qualificados e experientes, 0oq eu n\ao serd necessariamente maus porquanto
permite colmatar falhas no curto-prazo e suscitar a transferéncia de
conhecimento, em alguns casos. O papel das Universidades € muito relevante

neste particular.

4.1.2.3.3. Sociocultural

Face ao mau servico que lhes foi prestado, os portugueses tém uma
mentalidade diferente de outros povos. Em Portugal, se ao visitar um certo
local e o servi¢o que prestado for abaixo da qualidade esperada, ao invés de
apontar os erros com o intuito de ajudar o estabelecimento a melhorar esse
mesmo servico, geralmente preferimos calar, deixando de frequentar o
estabelecimento e passando a concorréncia direta de modo a saciar a mesma
necessidade. Apesar desta tipica passividade, o povo portugués é muito alegre
e aceita facilmente outras culturas e ideologias. Essa mentalidade de aceitacéo
ja vem de ha muitos anos, quando Lisboa era um dos principais centros da

Europa para o comércio mundial.

31
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



Em Portugal, mais especificamente Lisboa e Porto, quando se abre um
negdcio que depende maioritariamente do turismo, ndo € esperado que a
maioria da clientela seja nacional, uma vez que 0s portugueses ndo costumam
gastar o seu dinheiro no turismo urbano, preferindo o turismo rural (no interior
do pais) e o turismo de praia (no litoral Sul). Este fator remete para a
relevancia da informacédo e da sua qualidade, porquanto é preciso conhecer as
melhores préticas e no caso de hotéis em funcionamento revela-se necessario

acompanhar o mercado numa abordagem multicanal.

4.1.2.3.4. Tecnoldgico

Com o mundo a ficar cada vez mais desenvolvido em termos
tecnoldgicos, espera-se que um pais siga as tendéncias da tecnologia e se
mantenha também atualizado. Portugal ndo escapa a essa regra; as redes de
comunicagdo estdo bem desenvolvidas, o que permite uma maior facilidade de
transmissdo de informacdo entre pessoas e instituicdes. Este é também um
fator distintivo do nosso Pais face a economias emergentes e menos
desenvolvidas. O turismo tem possibilidade de capitalizar neste dominio. Por
outro lado, os hotéis sentem a a necessidade de abragar a era da digitalizacéo
que esta em pleno desenvolvimento noutras indutrias, como a banca ou alguns

servicos especializados.

4.1.2.4. Analise Porter

A partir da andlise Porter (Anexo 2), cujo foco é a atratividade do
mercado, torna-se possivel compreender que os dois principais fatores
passiveis de afastar potenciais novos fornecedores do servigco sdo a ameaca de
produtos substitutos e a rivalidade entre empresas do mesmo ramo, sendo que
este segundo fator tem ainda um impacto mais relevante do que o primeiro. O
setor da hotelaria em Lisboa conta com um grande nimero de diferentes
concorrentes: hotéis de cinco estrelas, hotéis boutique, apartamentos, entre
outros. Por isso, serd sempre muito importante considerar o peso que tantos
concorrentes tém num negdcio. Esse é o fundamento da ameaca de produtos
substitutos a ter necessariamente em conta, uma vez que o servico oferecido
por um hotel se centra numa estadia confortavel, em que o cliente ndo tenha de
se preocupar a ndo ser com o0 seu descanso. Ora, todas as tipologias de

concorréncia acima referidas sdo capazes de saciar essa necessidade.
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Os restantes trés fatores, nomeadamente as barreiras & entrada no
mercado, o poder negocial dos consumidores e poder negocial dos
fornecedores, tambeém influenciam a tomada de decisdo, mas ndo com o
mesmo peso que os dois anteriormente mencionados. De facto, a entrada em
cena de novos concorrentes serd sempre determinante, pois para aléem do
mercado ja se apresentar um pouco saturado, 0s custos a considerar quando se
abre um negdcio desta dimensdo séo elevados, com uma grande parcela dessas

despesas destinada a combater e afastar a concorréncia.

4.1.3.1. Analise de racios

4.1.3.1.1. Rentabilidade Operacional de Vendas (ROV)

O indicador ROV permite-nos analisar a relacdo entre os resultados
operacionais e as vendas referentes a um determinado periodo. Conhecendo-se
0 resultado dessa relacéo, € possivel apurar com maior detalhe o lucro obtido
por cada unidade monetaria vendida. Dessa maneira, podemos saber o quao
eficientemente uma empresa consegue gerir 0S Seus custos e superar 0S
periodos em que a sazonalidade afeta as vendas. Na generalidade, as empresas

que passam por ciclos sdo as que mais beneficiam com a utilizacdo do ROV.

Embora se trate de um indicador consistente, usado por muitos gestores
e investidores, os resultados finais poderdo ser mal calculados. A utilizagéo
incorreta de valores, pode induzir em erro potenciais investidores. O ROV
também varia de setor para setor, ou seja, a titulo de exemplo, o0s
supermercados que trabalham com grandes volumes de compras e vendas tém

baixos retornos de vendas, mas acabam por ser investimentos sélidos.

Em 2013, 0 ROV do Hotel de Santa Justa era de -0,21 (Anexo 3), 0 que
significa que em cada 1000€ realizados, acabava-se por perder 210€.
Considerando que o hotel tinha aberto as portas ao publico recentemente, ndo
era causa para grande preocupacdo. Os investimentos realizados foram
elevados e o volume de vendas ainda era reduzido devido a falta de

notoriedade da unidade no mercado.

Na mesma situacdo que o HSJ, encontra-se o Brown Central, que

também abriu as suas portas ao publico hd muito pouco tempo. Contudo,
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enquanto em 2013 o HSJ j& tinha comecgado a realizar vendas, o Brown
Central ndo tinha ainda atingido esse patamar, o que justifica ser de 0 o seu
ROV desse ano.

Os dois hotéis acima referidos tém valores similares porque entraram
no mercado do turismo h& pouco tempo, ndo tendo ainda oportunidade de
mostrar ao publico o que tém para oferecer. Pelo contréario, os dois hotéis
seguintes ja deram provas publicas da sua qualidade. Em 2013, o Vincci Hotel
teve um ROV de 0,577, enquanto a Beautique Figueiras apresentava um ROV
de 0,31 (Anexo 3). Como estes dois hotéis ja estdo no mercado ha mais tempo,
possuem dele um maior conhecimento, movimentando-se melhor no seu

ambito.

Em 2014, esse inicio mais adverso chegou ao seu termo, passando o
HSJ a dar mostras de crescimento. De 2013 para 2014, as vendas registaram
um aumento impressionante, embora esse acréscimo tenha igualmente ditado
um aumento dos gastos. O ROV situou-se em 0,34 (Anexo 8), 0 que
significou, para o periodo identificado, um aumento efetivo de 0,55. Em 2014,
0 Brown Central registou um ROV de 0,014, um valor bastante baixo, embora
haja a considerar que foi apenas em 2014 que o hotel comecou a realizar

vendas.

Mais uma vez, tanto o Vincci Hotel como a Beautique Figueiras
tiveram dois anos bastante positivos. Enquanto o Vincci registou um ROV de
0,628, a Beautique Figueiras registou um impressionante ROV de 1,5 (Anexo
8). Esse valor téo alto indica claramente que, no ano em apreco, 0s 6rgdos de
gestdo do hotel tomaram muitas decisdes corretas, o que lhes permitiu
equilibrar da melhor forma os rendimentos e gastos, maximizando 0s

primeiros e minimizando os segundos.

Desde o momento que abriu portas, o HSJ tem registado um aumento
constante do ROV. O ano de 2015 ndo foi excecdo: as vendas cresceram, tal
como o0s gastos, o que se traduziu num aumento de 0,09 (Anexo 13) no ROV
desse ano. Para um hotel com tdo pouco tempo de vida, num mercado téo

saturado e cheio de concorréncia como é a Baixa de Lisboa, é de assinalar e
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registar um consistente aumento nas vendas realizadas. Por outro lado, o
Brown Central ndo tem tido o mesmo nivel de sucesso que o HSJ: em 2015 o
seu ROV foi de apenas 0,089, um aumento de 0,075 em comparagcdo com o
ano transato. Ao contrario do HSJ, as vendas do Brown Central ndo estdo a

registar 0 mesmo aumento constante.

O Vincci Hotel continuou a registar valores constantes. De facto, de
2014 para 2015, o seu ROV registou um aumento de 0,01, um crescimento
reduzido ainda que o valor absoluto deixe pouco espago para melhorias. Ao
contrério do Vincci, a Beautique Figueiras registou um enorme decréscimo no
espaco de um ano. Enquanto em 2014 registou o ja mencionado ROV de 1,5,
em 2015 esse ROV foi de apenas 0,1 (Anexo 13), ficando esse brutal
decréscimo a dever-se ao facto de, nesse ano em especifico, 0s custos do hotel
terem sido substancialmente mais altos, ndo tendo sido possivel aos 6rgéaos de

gestdo contrabalangar os gastos com os rendimentos.

Por fim, em 2016 foi registado o Unico decréscimo do ROV do HSJ
(Anexo 18). Apesar das vendas manterem em crescimento, 0 aumento dos
gastos nesse ano foi assinalavel, ndo permitindo que vendas equilibrassem esse
acréscimo. Uma tendéncia que também foi contrariada foi a do Brown Central:
em 2016 registou 0 maior ROV dos quatro anos em analise, um valor de 0,18,
um aumento substancial se tomarmos em conta 0s anos transatos. Entretanto o
Vincci mais uma vez manteve-se constante e a Beautique registou um pequeno
aumento de 0,01 de 2015 para 2016. A grande maior diferenca de 2015 para
2016 foi a abertura de um novo hotel boutique, 0 CR7Pestana. Esse novo hotel
registou um ROV de -0,29, algo que € normal, como se pdde observar em

paralelo com as aberturas do HSJ e do Brown Central.

Uma vez analisados os quatro anos dos referidos hotéis, é possivel
concluir que, nos primeiros anos de abertura de um hotel, sera muito dificil
obter lucro. Para o alcancar, as decisbes estratégicas devem ser muito bem

tomadas, considerando o ambiente fortemente concorrencial.
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ROV

_— 7013 2014 2015 2016 =——MEdia

0,6 63

I 07
0 l 003
0,2

04

Hotel Santa Justa Vincei Hotel CR7 Pestana Beautique Figueiras Brown Hotel
2013 0,21 058 0 0,31 ]
2014 04 0,63 0 15 0,014
2015 0,45 0,64 0 0,1 0,089
2016 0,38 0,68 -0,29 011 0,18
m— Edia 0,26 0,63 -0,03 0,51 0,07

Tabela 4 - Rentabilidade Operacional de Vendas (2013-2016)
4.1.3.1.2. Rotacgdo do Ativo (RA)

A rotacdo do ativo permite-nos avaliar a eficiéncia e a capacidade de
gestdo dos ativos detidos pela empresa. Conhecendo o resultado da RA,
podera saber-se quéo eficiente uma empresa € na utilizacdo dos seus ativos, de
modo a gerar lucro. Dessa forma, as empresas sabem que tém duas maneiras
de melhorar a sua eficiéncia: aumentando 0s precos que praticam ou

transferindo ativos de um departamento para o outro.

Uma das limitagdes da RA, relaciona-se com o facto de os ativos
intangiveis ndo serem considerados quando se apura o resultado final. Mesmo
quando tidos em conta, os valores atribuidos aos ativos intangiveis tendem a
ser incorretos. Outro problema com a RA é a ndo consideracdo de capitais
alheios, algo que estd presente no dia a dia de muitas empresas,

independentemente dos seus setores de negocio.

Nos quatro anos em analise, 2013 foi 0 Unico ano onde o HSJ registou
um RA negativo. Esse racio apresentou um resultado negativo pois foi nesse
ano que o hotel ao abrir portas, evidenciando um resultado liquido

relativamente reduzido. O mesmo aconteceu com o Brown Central: a sua RA
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de 2013 é de -0,032 (Anexo 3), 0,02 inferior ao HSJ, ja que também tinha um
tempo de vida muito reduzido. Por sua vez, tanto o Vincci Hotel como a
Beautique Figueiras tiveram RA positivas, 0,039 e 0,02 respetivamente. O
Vincci € um exemplo perfeito de um hotel com que se deve fazer benchmark:
esta no mercado h& tempo suficiente, conhecendo-o e tendo alguma
capacidade de previsdo, sabendo que decisdes tomar e quando as deve tomar.

Tal como aconteceu com a ROV, este réacio foi registando um aumento
gradual durante os anos analisados. De 2013 para 2014 (anexo 8), registou-se
um aumento de 0,14, o que significa que em apenas um ano o HSJ ja detinha
um racio de RA superior a muitos dos hotéis que estavam no mercado ha mais
tempo, tendo em consideragdo que nesse ano 0 Vincci registou uma RA de
0,054 e a Beautique Figueiras de 0,1. Por sua vez, o Brown Hotel tambem

sofreu um pequeno aumento, embora muito pouco significativo.

Em 2015 (Anexo 13), apesar de se ter registado um aumento, foi 0 ano
gue menor mudanga positiva se observou no racio do HSJ. Conquanto
reduzido, esse aumento prova que o hotel esta a ser bem-sucedido, até porque
a RA ¢é um récio cujos valores tendem a ser diminutos: o facto de se manter
constantemente acima dos da concorréncia € obviamente um bom sinal para o
HSJ.

Por sua vez, tanto o Brown Central como o Vincci mantiveram a
tendéncia observada no ano de 2014: um pequeno crescimento que, apesar de
bastante reduzido, foi suficiente bom para acalmar os socios e cativar
potenciais investidores. Ao contrario dos hotéis anteriormente referidos, até
agora a Beautique Figueiras registou um decréscimo substancial da RA, em
linha com o revelado de 2013 para 2014, mantendo-se, todavia, positivo, algo

gue ndo conseguiu repetir em 2015.

Por fim, em 2016 (Anexo 18) o HSJ viu a sua RA decrescer,
decréscimo que apenas ocorreu devido aos elevados investimentos realizados
nesse ano. Entretanto, o0 Brown e o0 Vincci mais uma vez repetiram o que ja se
tinha verificado anteriormente, isto é, o constante e gradual aumento da sua

RA. A Beautique Figueiras manteve a sua RA negativa, tendéncia algo
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preocupante para os investidores e sdcios do hotel, ja que, a manter-se durante
mais alguns anos, esta tendéncia obrigara a uma profunda investigagdo quanto

as razdes subjacentes a resultados tdo negativos.

2016(Anexo 18), foi também o ano de inauguracdo do CR7 Pestana.
Tendo aberto as portas tao recentemente, mostra a mesma tendéncia que o HSJ
e 0 Brown patentearam: uma RA negativa. Apenas nos proximos anos sera
possivel observar se essa tendéncia se mantém ou se ird reproduzir os passos

desses outros hotéis.

RA
— 2013 2014 2015 016 ——Média

01

0,05

-0,030,03

005 003 0,03
: Hotel Santa Justa Vinca Hotel CR7 Pestana Beautigue Figueiras Brown Hote
2013 -0,03 0,04 0 0,02 -0,03
2014 0,11 0,05 0 0,01 0,001
2015 0,15 0,06 0 -0,03 0,03
2016 0,13 0,08 -0,01 -0,03 0,07
m— g ia 0,08 0,08 -0,01 -0,01 0,02

Tabela 5 - Rotagéo do Ativo (2013-2016)
4.1.3.1.3. Rentabilidade do Capital Préprio (RCP)

E importante para qualquer investidor que o investimento efetuado
mostre estabilidade. Um investimento que demonstre instabilidade, muito
embora possa Vvir a ser extremamente rentavel, ndo afasta a hipdtese de trazer
prejuizo. A RCP permite-nos medir a capacidade dos Capitais Préprios da
empresa em gerar retorno financeiro, ou seja, vai avaliar a eficiéncia e a

capacidade de gestdo da empresa.

Como qualquer outro racio, a RCP tem algumas limitacGes associadas,
sendo uma delas a exclusdo dos CF. Se se focar apenas nos resultados finais

do indicador, a gestdo de uma empresa pode retirar uma ideia distorcida, ao
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decidir ndo analisar a informacédo restante, nomeadamente os CF. Trata-se de
um racio de facil manipulagdo: normalmente, sdo propostos determinados
objetivos a alcancgar e, caso um gestor falhe tal proposito, podera manipular a
informacdo de forma a sair beneficiado, uma vez que o réacio se baseia em
percentagens. Tal facto poderd induzir em erro um potencial investidor, ja que
é possivel que o réacio apresente uma percentagem superior ao de um
concorrente, apesar do lucro ndo ser tdo favoravel, dado que o RCP ndo

considera as dividas da empresa, mas apenas o resultado liquido e os CP.

Dos quatro hotéis que no ano de 2013 estavam abertos ao publico, a
Beautique Figueiras apresentava um maior racio de RCP, um valor de 0,448
(Anexo 3), significando que, por cada euro investido por parte dos
investidores, se verificava um retorno de aproximadamente 0,45 céntimos.
Considera-se  normal este racio elevado em comparagdo com 0s da
concorréncia, visto que dois dos outros hotéis abriram nesse ano e o restante, o
Vincci Hotel, embora apresentando um resultado do periodo elevado, esta
muito dependente do seu capital proprio. O HSJ, inaugurado nesse mesmo
ano, tem um RCP de 0,3, um valor bastante saudavel para um negocio tdo
recente. Por sua vez, o Brown Central ndo mostra 0 mesmo inicio positivo que

0 HSJ ostentou.

Em 2014 (Anexo 8), 0 HSJ, o Brown Central e o Vincci viram 0s seus
RCP aumentarem substancialmente. Esse incremento de RCP é um bom sinal
para 0s socios dos hotéis, mostrando que 0s seus investimentos estdo
saudaveis e a retornar lucro. Por seu turno, a Beautique Figueiras registou um
decréscimo no respetivo RCP: com um valor mais elevado no ano anterior,
podera afirmar-se que foi um ano bastante adverso para 0s sOcios e

investidores do hotel.

O ano de 2015 (Anexo 13) traduziu-se em estabilidade para o0 HSJ. O
RCP néo sofreu qualquer alteracdo, consisténcia essa que é um bom indicador
do ponto de vista do investidor efetivo ou potencial, transmitindo a imagem
favoravel de que os 6rgdos de gestdo encarregues dos capitais do hotel
tomaram decisGes acertadas, conhecendo a melhor direcdo que o hotel deve
sequir.
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Tal como o0 HSJ, o Vincci Hotel manteve o seu RCP consistente com o
de 2014. Por outro lado, o hotel que maior aumento registou no RCP de 2015
foi o Brown Hotel, um valor de 0,8, exprimindo que, por cada euro de capital
proprio investido, foram recuperados 80 céntimos, valor bastante satisfatorio
para os investidores. Finalmente, a Beautique Figueiras continua a dar cada
vez mais prejuizo aos seus socios, considerando que no ano em aprego 0 Seu
RCP foi negativo, ou seja, os investidores pagaram mais do que inicialmente

planeavam.

Em 2016 (Anexo 18), os racios mantiveram-se bastante similares aos
de 2015, registando pequenos aumentos e decréscimos, nenhum que
impactasse fortemente o mercado. De referir que nesse ano, o0 CR7Pestana
abriu as suas portas ao publico e, no seu primeiro ano de vida util, registou um
RCP de -0,028, um valor expectavel, demonstrando desde logo que, apesar de
ter menos de um ano de vida util, obteve um racio muito superior a um dos

seus concorrentes diretos, a Beautique Figueiras.

RCP
2013 2014 2015 2016 ——Meédia
1 0.8p,71
0.49,4%, 45 0,45
05 0.3
' 0,09,10,10,13 00 o .).03 0,15
o — 3 003
-0,0 -0,27

-0.5

-1
15 1,716

-2
-2,5

-3 R . o -2.75

Hotel Santa Justa Vincci Hotel CR7 Pestana Beautique Fgueiras Brown Hotel
2013 0,3 0,08 0 0,45 -2,75
2014 0,49 0,10 0 0,03 0,15
2015 0,49 0,11 0 -1,27 0,8
2016 045 0,13 -0,03 -1,16 0,71
e WIE 1 0,43 0,10 -0,03 -0,49 -0,27

Tabela 6 - Rentabilidade do Capital Préprio (2013-1026)
4.1.3.1.4. Grau de Alavancagem Operacional (GAO)

O grau de alavancagem operacional define-se como a capacidade que
uma empresa demonstra, de acordo com a sua estrutura de custos, para
implementar um aumento nas vendas, gerando assim um acréscimo ainda

maior nos seus resultados. Quanto maiores forem os custos fixos em relagdo as
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variaveis, maior sera 0 GAO, o que significa que o risco também ird aumentar,
fragilizando o resultado bruto do periodo. De notar que um pequeno
crescimento percentual nas vendas acaba por provocar um crescimento

percentual muito maior no lucro do periodo.
Existem quatro modalidades diferentes do grau de alavanca:

o Grau de alavancagem negativo —ocorre quando a margem de
contribuicdo € negativa e um aumento das vendas ird provocar um
decréscimo no resultado do periodo devido ao aumento proporcional
dos custos fixos;

o Grau de alavancagem modesto — verifica-se quando os custos fixos sao
mais do dobro da margem de contribuicdo, 0 que leva a que uma
empresa esteja constantemente no limite do prejuizo. Nesta situacao
especifica, se as vendas aumentarem, 0 prejuizo comeca a decrescer,
embora a um ritmo lento;

o Grau de alavancagem equilibrado — nesta situacao, os custos fixos de
uma empresa sdo exatamente o dobro da sua margem de contribuicao
e, ao contrario do grau de alavanca modesto, um aumento ou reducéo
das vendas tem 0 mesmo efeito no prejuizo;

o Grau de alavancagem operacional —por fim o grau de alavanca
operacional é o mais comum na analise dos negdcios, uma vez que,
quando ocorre um aumento ou diminuicdo nas receitas, ira ser

replicado no resultado do periodo, s6 que numa maior dimenséo.

N&o estando disponiveis os racios referentes aos demais hotéis,
relativamente ao HSJ, no primeiro ano em que o GAO foi analisado, o seu
valor era de -4,34 (Anexo 3), ou seja, 0s custos fixos tinham um maior peso na
estrutura de custos totais do hotel e as vendas ndo foram elevadas ao ponto de

conseguirem contrariar esses custos superiores.

Entre 2014 e 2016, o0 GAO foi oscilando, mas manteve-se com valores
praticamente similares, tendo nesses anos uma média de aproximadamente
2,41, demonstrando assim que, apesar de ser um bom investimento, o risco

associado ao negocio poderia implicar que um potencial investidor se
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afastasse. O ano em que 0 GAO esteve mais estabilizado foi em 2015 (anexo
13), com 2,06.

Apesar do GAO do hotel ser elevado, manteve-se quase constante
durante os trés anos, o que aos olhos de determinados investidores é um bom

sinal.

4.1.3.1.5. Graude Alavancagem Financeira (GAF)

O GAF é um indicador que permite analisar quando o capital de
terceiros produz efeito sobre o patriménio liquido de uma empresa, isto €, a
alavancagem financeira permite medir a eficiéncia da utilizagdo dos capitais de

terceiros.

Quando uma determinada empresa comeca a ter mais sucesso no
mercado, é normal que as suas necessidades de investimento sigam a mesma
tendéncia dessa popularidade e aumentem também. A existéncia de capital de
terceiros na estrutura de capital de uma empresa leva a alavancagem
financeira, 0 que apenas sera favoravel para a empresa e investidores venham

a ter retorno.

Nos quatro anos analisados, 0 GAF do HSJ foi sempre de 1, ou seja,
existe um equilibrio perfeito entre os financiamentos de capitais de terceiros e

0 respetivo patriménio liquido.

4.1.3.1.6. Grau Combinado de Alavancagem (GCA)
Embora concetualmente distintas, a situacdo econémica e a situagédo
financeira acabam sempre por se relacionar, implicando por sua vez o

relacionamento entre os dois graus de alavanca acima referidos.

Ao relacionar os dois indicadores, pode ser apurada uma dada variacédo
das quantidades vendidas, a qual afeta o resultado liquido do periodo. Desta
forma, serd possivel compreender em que medida a estrutura financeira do

hotel se encontra dependente da situacdo econémica do momento.

Se uma empresa trabalha com um GCA elevado, determinadas
alteracdes no seu volume de atividade, por pequenas que sejam, vao provocar

grandes mudancas nos resultados finais.
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No que toca ao HSJ, o GAF foi de 1 em todos os anos, valor igual ao
do GAO, o que permite retirar diferentes conclusoes.

Apenas houve prejuizo no primeiro ano porque cada 1% de aumento de
vendas resultava num prejuizo de 4,34 euros. Essa tendéncia foi contrariada

nos anos seguintes, com um GCA sempre superior a 2.

4.1.3.1.7. Endividamento
Trata-se do indicador que nos revela o grau de endividamento de uma
determinada empresa, cuja analise possibilita retirar conclusées quanto a

respetiva politica de obtengdo de recursos.

A situacdo mais comum relativamente a utilizacdo de capitais de
terceiros ocorre quando o mercado esta inflacionado, pois usar capitais
proprios pode ser considerado demasiado arriscado por parte dos 6rgdos de
gestdo. Apesar de bastante apetecivel, o financiado por capitais externos
implica grande dose de cuidado, visto que esse sobre financiamento pode

tornar a empresa mais vulneravel.
Existem duas perspetivas possiveis:

e Empresas que recorrem a dividas com o objetivo de
complementar os seus CP, no sentido de alcancar os objetivos
propostos;

e Empresas que recorrem a dividas para pagar outras dividas

pendentes, entrando num ciclo vicioso.

No primeiro ano, o Hotel de Santa Justa financiou 110% dos seus
ativos com capitais de terceiros. Tratando-se do ano de inauguracdo, era
esperado que um investimento de tal dimensdo em plena Baixa de Lisboa
fosse bastante dispendioso, logo os empréstimos foram realizados com
intencdes prévias. Com o passar dos anos, o grau de endividamento do HSJ
foi-se reduzindo, uma vez que as dividas pendentes foram sendo
consistentemente liquidadas. De 2013 a 2016, o grau de endividamento

reduziu-se em mais de 40%.
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O comportamento do grau de endividamento do Vincci Hotel foi
bastante similar ao do HSJ. Entre 2013 até 2016, o endividamento foi sendo
gradualmente reduzido, situando-se a maior diferenca entre os dois hotéis ao
nivel do grau de endividamento inicial, pois, em comparacdo, o do Vincci
Hotel era muito menos significativo. De facto, em 2013 (Anexo 3), 0 HSJ
tinha mais do dobro do grau de endividamento face ao Vincci Hotel, o que néo
deixa de ser plausivel se se considerar que este Ultimo ja se encontrava

estabelecido no mercado.

Ao contrério dos dois hotéis previamente analisados, a Beautique e 0
Brown detém elevados graus de endividamento, os quais ndo tém vindo a ser
reduzidos. No decorrer dos quatro anos em analise, ambos 0s hotéis tiveram
graus superiores a 90%, percentagem que, de tdo elevada, permite identificar
uma grande dependéncia de capitais externos, o que indica algum risco de
refinanciamento nomeadamente em periodos em que as taxas de juro venham
a revelar-se elevadas ou a volatilidade dos mercados financeiros seja menos

favoravel (Askanazi, Warren, 2017).

Por fim, o CR7Pestana, que abriu as portas ao publico em 2016 (anexo
18), registou um grau de endividamento de 51%. Esta substancialmente
limitada dependéncia de capitais externos é extraordinaria para um negécio

com tdo pouco tempo de vida util.

E
2013 e 2014 2015 2016  m—Edia
1z 1.1
. 0,58,94.98,98 0.59,9% 57
) aB81
0,8
0,6
04
0,2
000
Hotel Santa Justa Vincci Hotel CR7 Pestana Beautique Figueiras Brown Hotel
2013 11 0.5 0 0,96 0,55
— 2014 0,82 0,47 1] 0,96 0,99
2015 0,24 0,44 0 0,58 0,57
2016 0,71 0,39 0,51 0,98 0,9
— Meédia 0,8675 0,45 0,51 0,97 0,961

Tabela 7 - Endividamento (2013-2016)
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4.1.3.1.8. Autonomia Financeira (AF)

Define-se como a percentagem de ativos da empresa que se encontra
financiada por capitais proprios. O valor ideal de AF para uma empresa
depende unicamente dos fatores internos da mesma, tais como quem efetua as
analises, o setor onde esta inserida, o tipo de financiamento e as expectativas

para a empresa.

Um récio de AF baixo indica-nos que a atividade de uma empresa é
financiada em grande parte por capitais alheios. A AF ird sempre
complementar o grau de endividamento. Para o HSJ e utilizando 2013 (Anexo
3) como exemplo, a AF foi de -0,1, sendo naturalmente o grau de
endividamento desse ano de 1,1. Ao analisar os quatro anos disponiveis,
poder-se-4 concluir-se que o HSJ é financiado maioritariamente por capitais

externos.

Da mesma maneira que se apura facilmente a AF do HSJ, as relativas
aos restantes hotéis seguem o mesmo padrdo. O Vincci Hotel possui um bom
equilibrio entre financiamentos externos e capitais proprios, 0 mesmo
acontecendo com o CR7Pestana. Por outro lado, o Brown Central e a
Beautique Figueiras recorrem em grande medida a financiamentos externos

para conseguirem manter o negdcio operacional.
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0,7 — 2013 2014 2015 2016 ——Média
0,6
05
0,4
03
0.2
01

01

0,03
0,00,02-358

01
-0,2

"

Beautigque
Figueiras
2013 -0,1 0,5 0 0,04 0,01
2014 0,23 0,53 0 0,04 0,01

2015 0,16 0,56 0 0,02 0,03

2016 0,29 0,61 0,49 0,02 01
— e ia 0,145 0,55 0,45 0,03 0,038

Hotel Santa Justa Vincd Hotel CR7 Pestana Brown Hotel

Tabela 8 - Autonomia Financeira (2013-2016)

4.1.3.2. Analise de reviews

4.1.3.2.1. Trivago

Dos trés sites de criticas, o Trivago € 0 que tem um maior
reconhecimento por parte dos portugueses, caracteristica que assenta
sobretudo no investimento realizado em marketing, pois quase toda a gente
conhece o respetivo slogan. No seu site oficial sdo usados dez critérios de
classificagdo de um hotel: (1) localizagdo, (2) quarto, (3) servico, (4) limpeza,
(5) qualidade-preco, (6) conforto, (7) instalacGes, (8) edificio, (9) pequeno-
almoco e (10) restauracdo (Anexo 23 e 24). Em comparacdo com oS restantes
hotéis de referéncia, o HSJ tem a melhor classificacdo em oito dos dez
critérios, sendo que os dois unicos em que ndo aparece classificado em
primeiro lugar sdo o pequeno-almoco e a restauracdo, superado pelo Vincci
Hotel nessas vertentes. E de referir que apenas o pequeno-almoco esta abaixo
da média de todos os hotéis analisados. Desses mesmos hotéis, 0 que apresenta
0s critérios com notas mais baixas é a Beautique Figueiras, ja que seis dos dez

critérios sdo 0s mais baixos.

N&o foi possivel realizar uma comparagdo completa com o CR7

Pestana, pois ndo existiam notas associadas a alguns dos critérios.
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4.1.3.2.2. Booking

Ao contrério do Trivago, o Booking apenas utiliza sete critérios para
classificar os hotéis, a saber: (1) limpeza, (2) conforto, (3) comodidade, (4)
funcionarios, (5) relacdo qualidade-preco, (6) wi-fi gratuito e (7) localizagdo
(Anexo 35 e 36). Entre 0 Booking e o Trivago existem cinco critérios comuns:
localizacdo, servico (que no caso do Booking é designado de “funcionarios”),
limpeza, qualidade-preco e conforto. Uma vez mais, o0 HSJ obteve as melhores
classificacbes em comparagdo com 0s restantes hotéis, pois no universo dos
sete critérios foi classificado como o melhor em seis dele, superado apenas
pelo CR7 Pestana no que diz respeito ao wi-fi gratuito, mantendo-se, no
entanto, acima da média comparativa. Ao contrario do Trivago, o hotel que
tem as classificagdes mais baixas € o Brown Central, situando-se em altimo

lugar em cinco dos critérios referidos.

4.1.3.2.3. Expedia

Dos trés sites, 0 Expedia é o que oferece uma menor variedade de
critérios de classificacdo, apenas com quatro diferentes: (1) limpeza do quarto,
(2) servico e equipa, (3) conforto do quarto e (4) condi¢do do hotel (Anexo
44). No site do Expedia, o HSJ tem a melhor classificacdo em todos os
critérios, a excecdo da limpeza de quarto, critério em que partilhna a mesma
classificagdo com o Brown Hotel e 0 CR7 Pestana. No Expedia, o hotel que

obtem as classificacdes mais baixas é o Vincci Hotel.

No final, podera concluir-se que os principais critérios que devem ser
objetivamente analisados quando se tratam de classificar um hotel séo a
limpeza, a qualidade do servico e das diversas equipas de funcionarios, bem

como a sua localizacdo e o conforto do quarto.

4.2. Descricéo dos processos, atividades e tarefas

4.2.1. Enquadramento funcional do estagio

Atualmente, existem empresas que tém colaboradores na area
administrativa e na area financeira. No entanto, atendendo a que 99% das
empresas sediadas no nosso pais sdo Pequenas e Médias Empresas

(PORDATA), de modo a reduzir custos funcionais, € usual juntar as duas
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areas referidas. Os colaboradores que desenvolvem a sua atividade em
cenarios desta natureza sdo de extrema relevancia para as respetivas empresas,
pois tém uma maior versatilidade, sendo capazes de dominar duas fungdes
distintas. No que respeita a posicdo de administrador, torna-se fundamental
manter-se transversalmente atualizado em relacdo as diversas &reas da
empresa, para aléem de possuir um conhecimento muito atualizado sobre o

respetivo setor de atividade da empresa e as tendéncias de mercado.

Normalmente, a area administrativa esta encarregue das funcgdes
relacionadas com a organizagdo dos meios de comunicacao dentro da empresa,
para além da coordenacdo dos meios financeiros, humanos e materiais. Por sua
vez a area financeira esta mais virada para o setor da cobranca, das financas e
do investimento. Os objetivos estratégicos consistem em otimizar
investimentos e prevengdo de riscos atraves do controlo de desvios e medidas

de correcéo.

O administrador deve conseguir manter uma lista de contactos, pois a
realizacdo de muitas tarefas depende da capacidade de agir em tempo util e
junto das pessoas certas. Do mesmo modo, tem de conseguir implementar as

politicas definidas pelos érgéos de gestéo.

Apesar da funcdo de administrador financeiro ndo depender da
obtencdo de um titulo académico, a evolugdo do mercado de trabalho e a sua
crescente competitividade sugere fortemente a existéncia de uma habilitacao
académica superior. Em termos de op¢fes quanto as habilitacbes académicas
gue mais se aplicam a funcdo em questdo, embora sendo recomendavel que o
enfoque se situe na area da gestdo de empresas, é bastante mais frequente que
as mesmas de baseiem em cursos na area financeira, bem como em
contabilidade e administracdo, o que, por um lado, permite a quem compete a

tomada de decisdo deter um conhecimento mais generalizado.

No decorrer da formacdo obtida, concretamente o grau de licenciatura
em Gestdo de Empresas e 0 mestrado em Gestdo Estratégica e Empresarial, a
contabilidade foi uma das disciplinas que mais se destacou. Em termos

funcionais, logo que se iniciou o estagio no HSJ, foi a area de contabilidade
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que tornou possivel uma mais rapida aplicacdo pratica dos conhecimentos

tedricos obtidos durante o percurso formativo.

4.2.2. Processos, atividades e tarefas desenvolvidas

Como foi referido no ponto anterior, a fungdo de administrador
financeiro inclui muitas tarefas associadas a essa posicdo. No decorrer do
estagio, foram realizadas diversas atividades em que foram aplicados alguns
dos conhecimentos adquiridos, tendo sido igualmente apreendido um conjunto

de outras capacidades.

Em alguns lugares de trabalho, é necesséario realizar tarefas diarias,
sendo 0 HSJ um bom exemplo desse tipo de atividade. De facto, todos os dias
Uteis era necessario efetuar a contagem do dinheiro fisico da rececdo e da
caixa do bar, apds o que se procedia ao seu deposito no banco. Para além de
serem contabilizados 0s movimentos de caixa, era também necessario
considerar os movimentos de TPA (Terminal de Pagamento Automatico).
Desta forma e numa base diaria, eram feitos os registos das receitas com
originadas na rececdo e no bar, comparando-os a um extrato, com a intencéao
de detetar a existéncia de qualquer falha. Quando as duas tarefas acima
referidas se encontrassem concluidas, passava-se ao arquivamento de todos os
documentos associados nos seus respetivos dossiers, garantindo a facil

consulta futura.

Seguindo a sequéncia das tarefas rotineiras, no final do més executava-
-se 0 fecho das respetivas contas, atraves da utilizacdo de processos de rotina,
lancando-se todas as faturas recebidas até a altura, apenas ficando dependentes
do envio atempado das respetivas faturas por parte dos fornecedores, uma vez
que os atrasos dificultavam o processo. Por fim, confirmava-se se o0s

movimentos bancarios batiam certo com os extratos.

No HSJ, o programa que se utiliza para realizar a maior parte das
tarefas era o sistema de faturacdo Primavera. O ERP Primavera permite as
empresas uma maior facilidade em criar e aceder a dados relativos aos varios
setores de uma empresa, 0 que evita a redundancia de processos.

Relativamente ao software Primavera, algumas das tarefas desempenhadas
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foram: lancamento de faturas e de notas de crédito, criacdo de novos artigos e

de novos fornecedores, movimentos de stock e criagcdo de armazeéns.

Para além do Primavera, outro programa de vital importancia é o
Microsoft Excel. O Excel era maioritariamente utilizado para organizar mais
facilmente os dados disponiveis, nomeadamente o controlo de caixa, 0s
movimentos bancérios, os dados dos colaboradores e informacdes relativas a

itens do inventario.

Como foi referido, a funcdo de administrador financeiro envolve
distintas e diferenciadas tarefas, pois, para além das relativas a area financeira
propriamente dita, outras se cruzavam com a gestdo de recursos humanos. No
decorrer do estagio, algumas dessas tarefas consistiram na admissdo de

trabalhadores, na elaboragéo de contratos, bem como na sua cessagéo.

4.2.3. Conhecimentos e competéncias adquiridos

O estégio curricular € um primeiro passo para integrar um estudante no
mundo profissional, visto que é normalmente esse 0 seu primeiro contacto
com o mundo laboral. O objetivo principal do estagio foi a aplicacdo pratica
dos conceitos tedricos aprendidos durante a formacdo académica, tendo

sempre subjacente a oportunidade para adquirir novos conhecimentos.

Até ao inicio da realizacdo do estagio, todo o percurso académico
superior tinha sido exclusivamente focado na vertente da gestdo empresarial.
A integracdo no ambito de uma unidade hoteleira permitiu obter uma nova
experiéncia do ponto de vista académico, permitindo entender melhor a
operacdo do setor em apreco, ndo sO ao nivel dos processos externos, isto e,
tudo aquilo que se relaciona com o mercado, marketing, interacdo com 0s
clientes, como também foi possivel perceber como funcionam o0s processos
internos. As funcdes desempenhadas conferiam uma posicéo privilegiada, a
qual permitia observar as diversas reparticdes e 0 modo como necessariamente
trabalham em conjunto, no sentido de garantir um funcionamento consistente e

coerente.
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Numa vertente pessoal, o contacto pratico com as fungdes de
administrador  financeiro determinou o franco desenvolvimento das
capacidades de responsabilidade, por forca da consciéncia quanto ao modo
como as acOes levadas a efeito, em termos de corregdo ou potenciais erros,
poderiam afetar o hotel e os seus colaboradores de forma negativa, o que
implicou uma dedicacé@o e uma atencdo redobrada na realizagéo das tarefas, ao
mesmo tempo que se melhorava a capacidade de integragdo num novo espacgo
de trabalho, em consequéncia da adaptacdo a novos problemas e a relacdo

interpessoal com os restantes colaboradores, sobretudo os mais experientes.

Até ao presente momento, toda a formacdo académica tinha sido
focada maioritariamente na area da Gestdo, com um maior foco na area da
contabilidade, o que significava que, apesar de se possuir algum conhecimento
de relativo a outras areas e setores, estes eram de caracter generalistas. A
introducdo gradual na gestdo do hotel permitiu observar de um ponto de vista

diferente o funcionamento do setor hoteleiro

Em termos de conhecimentos praticos, a utilizacdo regularmente do
programa Primavera potenciou um substancial conforto na sua exploracéo,
especialmente quando se tratava das tarefas acima referidas, embora néo
tenham sido examinadas todas as suas capacidades. No entanto, entendeu-se
de forma clara a importancia do mesmo enquanto ferramenta e a razdo pela
qual ¢ eleito como sistema de gestdo por um grande nimero de empresas. Para
aléem do Primavera, o sistema Opera € também um dos outros programas
utilizados: com ele, é possivel criar e manter atualizadas fichas de hospedes,
permitindo organizar de modo eficiente as futuras reservas, contribuindo para
oferecer ao cliente uma estadia sem problemas. O contacto com este software

foi mais reduzido, tendo sido apenas adquiridos conhecimentos superficiais.

4.2.4. ldentificacdo e caracterizacdo do problema

No decorrer do estagio, foi possivel retirar algumas impressdes acerca
do modo como o hotel realizava as suas atividades, identificando os seus
diferentes processos, o0 que permitiu identificar alguns dos problemas

considerados fundamentais.
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Uma lacuna que o hotel possui é a falta de presenca de marketing no
mercado. Apesar da obtencdo boas reviews nos sites acima referidos, um
potencial cliente apenas encontra informagdo sobre o hotel se pesquisar pela
sua designacdo especifica ou se os algoritmos dos sites o beneficiarem. Como
a concorréncia no setor hoteleiro é prevalente na baixa pombalina, é essencial

para qualquer hotel que a sua presenca virtual seja relevante.

Apds analisar as opinies do publico em relacdo ao hotel, tanto
positivas como negativas, é possivel entender que as duas principais razdes de
queixa dos clientes sdo os quartos: referem o seu tamanho, a falta de uma
limpeza mais minuciosa, a falta de luminosidade (por parte dos equipamentos
de iluminacdo). Um outro apontamento negativo refere-se ao servigo de
pequeno-almoco: os clientes sentem que 0 prego que pagaram nao compensa a

fraca diversidade disponibilizada.

Por outro lado, julga-se que o sistema Opera comeca a tornar-se
obsoleto. Na realidade, os custos associados a sua utilizacdo sdo pouco
competitivos face a outras op¢des de mercado, mais atualizadas e com
performances mais consistentes. Para alem das questfes relacionadas com as
funcionalidades do programa, um problema fulcral remete para a falta de
seguranca, j& que tratando-se de um programa que armazena diversa
informacao de cariz pessoal, a sua antiguidade potencia maiores riscos no que

respeita & manutencdo da integridade desses dados.

Para além da desatualizacdo do Opera, um outro problema passa pela
falta de comunicacéo entre o bar/cozinha, os servigos de limpeza e os 6rgdos
de gestdo. Os dois primeiros departamentos sdo 0S gue consomem maiores
quantidades de diferentes produtos, desde comida e bebida até aos de limpeza.
De modo a manter corretas as informac6es, € necessario garantir a atualizacéo
do inventario, bem como o funcionamento eficiente dos canais de
comunicacdo entre as referidas secdes. Porém, esse processo ndo € o melhor, o
que provoca a sistematica conferéncia de inventario no final de cada més, na
altura do fecho, uma vez que se verificam discrepancias entre o que foi

transmitido e o que esta disponibilizado no sistema.
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Finalmente, um dos problemas que ocorre no HSJ e é comum a outras
empresas de diferentes setores é o uso exagerado de papel, representando um
significativo investimento na constante compra de papel e tinteiros para as
impressoras, contribuindo, mesmo que involuntariamente, para a degradacéo

do estado do ambiente.

4.2.5. Oportunidades de melhoria

Abordando problema do marketing, julga-se que a forma mais simples
de o encarar serd aumentar o investimento nesse departamento. Atualmente, a
publicidade ao hotel é muito dependente do word-of-mouth (WOM) e, apesar
de diversas estratégias de negécio se basearem na utilizagdo do WOM, como
por exemplo a Tesla, depender apenas desta via ndo pode ser seguramente
encarada como uma boa solucdo de longo prazo, desde logo em termos de

sustentabilidade.

A publicitacdo dos seus servicos e atividades de uma empresa nao
requer um grande investimento: a cada dia que passa, a importancia das redes
sociais aumenta gradualmente (Leung, Law, Hoof, & Buhalis, 2013) e essa
relevdncia ndo se centra apenas numa plataforma, pois tem vindo a

expandir-se num modelo geométrico

Ha alguns anos, o maior foco era o Facebook, mas tanto o Twitter
como o Instagram tém vindo a ganhar grande visibilidade e expressdao no
mundo virtual, 0 que permite que uma empresa possa expandir o seu alcance,
diversificando a respetiva presenca em varias redes sociais. Face a essas
multiplas opcles, o énfase em cada rede pode e deve ser diferenciado, ja que
enquanto o Instagram podera ser uma via de direta de publicidade do hotel e
dos espacos envolventes, o Facebook e o Twitter destinar-se-iam a criar uma

relacdo com os potenciais clientes.

Em relacdo a algumas criticas negativas feitas pelos clientes, o
primeiro passo para conseguir resolver os problemas é ouvir e entender a razéo
de ser da prépria critica. Como ja referido, as principais razdes de queixa por
parte dos clientes, focaram-se maioritariamente em questdes relacionadas com

0S quartos e com o servigo de pequeno-almoco.

53
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



No que diz respeito ao design dos quartos, ndo existe muito que se
possa fazer sem um investimento importante: o estilo especifico a aplicar ao
hotel foi decidido na altura da sua construgdo e essa é uma das caracteristicas
chaves de qualquer hotel boutique (Rabontu & Niculescu, 2009). Para além do
design dos quartos, é possivel melhorar pequenas coisas, tais como a
luminosidade, onde um pequeno investimento num tipo diferente de lampadas
pode resultar na reducdode algumas das queixas. Outra forma de aumentar o
nivel de qualidade dos quartos tem a ver com um incremento no respetivo
controlo de qualidade: durante o dia, 0s quartos contam com muita
luminosidade natural, tornando-se mais facil para os hdspedes detetarem na
existéncia de p6 no quarto: um controlo de qualidade gradualmente mais

efetivo podera diminuir substancialmente essas situagoes.

Sobre o servico de pequeno-almoco, as criticas baseavam-se
maioritariamente em dois pontos fulcrais: a qualidade e a falta de diversidade
oferecida face ao precgo praticado. De modo a contrariar essa situacdo, uma das
possiveis decisdes a tomar prende-se com diversificacdo de produtos e
alimentos a serem oferecidos. Embora complicada em termos de
concretizacdo, uma vez que 0 espaco reservado para o buffet é reduzido, é uma
acdo essencial no sentido de melhorar o nivel de satisfacdo por parte dos

hospedes.

Existem oportunidades de melhoria também no que toca a organizacéo
e aos sistemas de informagdo. A comunicacdo entre os diferentes
departamentos do hotel é realizada através das respetivas extensdes de
telefone, visto que a utilizacdo de telemoveis pessoais ndo é permitida. Este
sistema ndo é problematico mas podera ser complementado com outros meios,
no sentido de eliminar erros e garantir o fluxo de informacao, mesmo face uma
auséncia temporaria do local fisico de trabalho ou ao esquecimento de uma

extensao telefonica relevante, em caso de urgéncia.

Como mencionado, um dos principais softwares usados, o Opera, esta
a ficar claramente desatualizado, o que ndo s6 prejudica o dia-a-dia de quem o
utiliza como também se traduz num risco de seguranca em relacdo a
informacdo residente no sistema. Nestes termos, recomenda-se que seja
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equacionada a uma mudanca de software. Os sistemas de gestdo hoteleira séo
muito importantes pois afetam toda a operagdo: ver eles afetam toda a
seguranca, eficiéncia e rapidez no atendimento, um bom software de gestéo

hoteleira deve providenciar.

Um possivel sistema capaz de substituir o Opera é o Clock PMS.
Trata-se de um software que tem como objetivo agregar todos 0s processos
associados a estadia de um cliente num s6 programa, garantindo facilidade de
acesso e manuseamento. Foi criado de modo a permitir que grandes cadeias de
hotéis tirassem dele o maior proveito, possibilitando igualmente a sua
utilizacdo por parte hotéis independentes. Como o Clock PMS possui
mecanismos internos automatizados, torna possivel a consulta em real time
dos quartos a serem usados e dos que irdo ficar vagos, facilitando a
distribuicdo de tarefas entre o staff, uma vez que todos os colaboradores
podem consultar a aplicacdo movel e confirmar que tarefas estdo atribuidas,
concluidas e ainda em falta. Esta flexibilidade evita “prender” os hospedes a
rececdo, uma vez que, com recurso a aplicacdo movel e a titulo de exemplo, o
check-in e o check-out ndo necessitardo de ser obrigatoriamente processados
no balcdo, exigindo-se apenas a presenca de um rececionista livre para dar
resposta ao pedido formulado, simplificando-se desta forma todo o processo.
O software podera contar com uma ligacdo direta ao site oficial do hotel, o que
permite oferecer promoc¢des especiais para clientes que o revisitem ou visitem

pela primeira vez.

A autorizacdo de utilizacdo do sistema do Clock PMS funciona a base
de pagamentos mensais, sem taxa de licenciamento inicial ou qualquer tipo de
fidelizacdo, sendo apenas pagas as funcionalidades que o cliente decida

utilizar.

Presentemente, o Clock PMS tem mais de quinhentos clientes
espalhados pelos cinco continentes, em mais de sessenta paises, com especial
incidéncia na Europa. Portugal ndo se encontra neste grupo alargado de
utilizadores, o que constitui uma excelente oportunidade para a obtencéo de

vantagem sobre a concorréncia, direta e indireta, pois a utilizacdo de um

55
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



sistema de informagdo inovador poderia conceder ao hotel o estatudo de
benchmark do setor.

Caso 0s Orgdos de gestdo ndo pretendam comprometer-se com um
sistema pouco reconhecido em Portugal, existem outras duas opgdes em
termos de melhoria dos processos interinos. O programa WInREST é uma
aplicacdo com o foco direcionado para a restauracdo, podendo ligar-se ao
sistema Primavera. Sempre que um pedido seja registado, os inventarios sdo
atualizados automaticamente de modo a evitar quebras de informagéo entre a
cozinha/bar e o departamento financeiro. Atualmente, algumas das principais
cadeias de fast-food, como o Burger King e a Pizza Hut, utilizam o software.
Por fim, relacionado com a organizacdo dentro do hotel, o ultimo programa a
ser recomendado, eventualmente implementado em conjunto com 0 WinREST
é 0 Microsoft SharePoint. O Microsoft SharePoint & uma aplicagéo oficial e
gratuita da Microsoft que permite a um grupo de utilizadores guardar,
organizar e partilhar informacdo numa ‘“nuvem”, a qual pode ser acedida

através de qualquer navegador Web.

Para terminar, a mudanca a concretizar fazer em relacdo ao elevado
consumo de papel passa por sistematizar os diferentes setores para a
salvaguarda digital dos respetivos documentos virtualmente. Apenas em
situacdes identificadas, sobretudo em caso de necessidade de oficializacdo, se

passaria a impressdo fisica do documento

4.3. Discussdo e analise critica das atividades de estagio

4.3.1. Oportunidades de investigacéo futura (Avenues for future research)

O presente trabalho permitiu proporcionar uma visdo mais abrangente
do setor do turismo, o qual tem necessariamente que incorporar o estado atual
da arte, em termos de politicas de comunicacdo. Em particular, revela-se
indispensavel abordar as novas plataformas de interacdo entre as partes
interessadas, tendo sobretudo em consideracdo as social media. Cada vez
mais, as social media s&o adotadas de forma a procurar, organizar e partilhar
experiéncias com os outros membros das comunidades on-line, ajudando nédo

SO as pessoas singulares mas também as empresas, neste caso 0s hotéis, a

56
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



ganhar reconhecimento e visibilidade. Ao estar presente nas diferentes
plataformas de social media, torna-se possivel criar uma ligacdo e uma relacdo
com o cliente, potenciando uma eventual fidelizacdo. Entender o que os
clientes desejam, cria oportunidades que podem ser usadas a favor da empresa,
ainda que retirar proveito da analise do consumidor em sede das social media,

possa ser considerado um “arte” (Leung et al., 2013).

As social media devem ser observadas de dois pontos de vista
diferentes: o primeiro diz respeito as pessoas, sendo o segundo relativo as
partes interessadas e aos prestadores de servicos.

No que se refere as pessoas, existem trés fases de utilizacdo, no que as

social media diz respeito:

1. No planeamento. O processo de pesquisa costuma ser muito extenso
porque as férias sdo investimentos de tempo e dinheiro. Logo, as
pessoas querem tirar o melhor proveito desse mesmo investimento,
sendo essa a razdo pela qual a opinido de terceiros é tdo valorizada.
Yoo e Gretzel (2010) defendem que o conteldo criado pelos
utilizadores € mais bem recebido por parte de potenciais clientes
devido a respetiva pericia e a0 bom nome no setor;

2. Durante a viagem. Os contetdos gerados por hdspedes anteriores é
realmente um dos principais motivos que leva a alguem a decidir o
destino da viagem e onde ficar. Esses contetudos partilhados séo
historias e experiéncias contadas e quem as lé consegue-se mais
facilmente imaginar nesse local,

3. Depois da viagem. Terminadas as férias, os utilizadores usam as
plataformas para partilnar as suas opinides e essa motivacdo de
partilha tem um grande peso na tomada de decisbes por parte de
outros utilizadores, para além de proporcionarem interacdes sociais

com pessoas com quem, de outra forma, nunca iriam comunicar.

Do ponto de vista dos prestadores de servico, as vantagens que podem
retirar ao utilizarem os social media a seu favor sdo extensas (Medéia &
Natalia, 2016), mas é necessario considerar que quanto maior é o contato com
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a comunidade virtual, maior serd também a suscetibilidade de cometer erros e

ser “punido”, pagando o preco por essas falhas.

A abordagem que se efetuou quanto a analise dos diferentes critérios de
classificacdo online dos hotéis permite um maior conhecimento do mercado,
particularmente no que toca as principais métricas a utilizar para todos os tipos
de servigco prestado. Embora o presente estudo se tenha focado nos sites
especializados - Booking, Expedia e Trivago -, colocam-se duas possibilidades
de dar continuidade ao exame dessa tematica e concretamente da tipologia de
hotéis. Por um lado, o Twitter veio trazer um novo modelo de comunicacao
num mundo cada vez mais global (os clientes do hotel oriundos de todos os
cantos do mundo). Dispondo de uma conta de Twitter, implica por parte do
hotel a analise do trafego ¢ a “qualidade” dos tweets e retweets (Chen, T.,
Fenyo, Ken., Yang., & Zhang, J, 2018). Por outro lado, o surgimento de
software houses dedicadas a desenvolver aplica¢des informaticas nas diversas
plataformas, veio colocar a possibilidade de se analisar o impacto que este

fendmeno terd nas empresas ja instaladas.

No que se refere a analise da qualidade informacdo proprietéria, a
recentidade do hotel ndo permite elaborar sobre o tema. Isto €, serd necessario
dispor de mais alguns periodos de atividade para que uma analise empirica
deste cariz tenha significado e aplicabilidade. No entanto, a revisdo de
literatura que se efetuou em capitulos anteriores revela-se um bom prélogo
para desenvolver futuramente um estudo empirico sobre o setor hoteleiro, o
que se revela promissor atendendo a que ndo se encontram estudos nestas
areas de atividade (Dechow et al., 2010; Ewert & Wagenhofer, 2009; Parte-
Esteban & Garcia, 2014). Dada a importancia que a informacdo tem para as
empresas € possivel de se investigar o impacto que a qualidade de informacéo

teria num setor que opera de maneiras diferentes.
4.3.2. Andlise critica das atividades desenvolvidas face ao Plano de
Estagio

Como qualquer estagio curricular, o objetivo a atingir passa por

aprender, reter e aplicar conhecimentos. Para isso, € necessario que na
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formulacdo de uma proposta de estagio se encontre bem patente quais as

principais mais-valias que se desejam retirar da sua realizacao.

Dada a duragdo proposta para a realizacdo do estdgio curricular, o
plano de estagio aplicado foi construido de modo a poder agregar diferentes
tarefas, com o intuito de retirar o maior proveito e aprender o maximo possivel
durante o periodo de trés meses de duracdo. Apesar de ter sido 0 necessario
para conseguir aprender novos conhecimentos, cada plano deve ser
desenvolvido tendo em consideracdo o diferente tipo de pessoas, dando
especial atencdo a formacdo académica, no sentido de permitir uma facil e

proficua integracéo.

4.3.3. Contributo do Plano Curricular do Mestrado para o Estagio

A realizacdo do estdgio foi uma experiéncia Unica e de grande
importancia, ja que proporcionou a passagem por uma realidade de vida
profissional completamente nova, na qual foi possivel aplicar alguns dos

conceitos aprendidos durante os anos de formacao académica.

Os principais conhecimentos aplicados em termos praticos basearam-se
substancialmente na &rea de contabilidade, mais concretamente contabilidade e
relato financeiro. Se a componente académica ndo tivesse incidido nessa area
especifica, o processo de aprendizagem e a realizacdo das tarefas ter-se-iam
revestido de acrescida morosidade. A unidade curricular de Gestéo Estratégica
foi igualmente proveitosa, j& que, com 0s conhecimentos previamente
adquiridos, foi possivel realizar analises ao setor, a concorréncia e também ao
hotel em si préprio, potenciando uma visdo mais alargada e transversal sobre
uma atividade que apenas se conhecia externamente. Por fim, o0s
conhecimentos adquiridos na unidade curricular de Gestdo de Equipas
facultaram a integracdo no ambito dos colaboradores hotel, facilitando a

pratica do trabalho em equipa.

Um contributo indireto que o plano curricular do mestrado permitiu
incluir no estagio foi o desenvolvimento da capacidade de organizar e
intercalar a realizacdo de diferentes tarefas, coordenando e gerindo o espago e

0 tempo com o objetivo de equilibrar todos esses diferentes momentos; nesse
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sentido, foi necessario desenvolver a capacidade de organizacdo pessoal e
planeamento, o que contribui bastante para encarar e superar situagdes em que
diversas tarefas urgentes tinham que ser realizadas praticamente em

simultaneo, especialmente em final de més..

4.3.4. Consequéncia das atividades desenvolvidas e do processo a

implementar

A colaboracdo que se realizou ao longo dos trés meses de estagio foi
do tipo win-win, uma vez que ambas as partes interessadas puderam tirar algo
de proveitoso. Do ponto de vista do hotel, ganha-se um novo ponto de vista: a
partilha deste trabalho de fim de curso poderd permitir que alguém que néao
detém conhecimentos profundos e experiéncia do setor hoteleiro analise as
atividades realizadas e o ambiente concorrencial no momento atual em
Portugal, com uma abordagem estruturada, fundamentada e imparcial, tanto de
um ponto de vista pratico como teorico. O hotel também pode retirar
beneficios ao validar o interesse em dispor de mestrandos da Universidade
Europeia. Dado o vasto leque de formacbes que s@o lecionadas na
Universidade, o hotel podera ter uma maior escolha e variedade de potenciais

alunos com interesse em trabalhar com a equipa.

Do ponto de vista pessoal, foi também uma atividade excecionalmente
enriquecedora, pois permitiu a imersdo no mercado de trabalho, especialmente
num setor muito concorrencial e numa empresa jovem, dando a possibilidade
de obter uma visdo mais alargada e sistémica. Proporcionou o aprofundamento
de determinadas andlises naquela area de negocios, com muito interesse para
uma eventual vida profissional e académica, desde logo pelo acesso direto a
matéria prima valida e atual no sentido do desenvolvimento deste trabalho

final de mestrado.

5. Conclusoes

5.1. Principais conclusdes e implicacdes praticas

O setor hoteleiro ¢ um dos mais importantes em Portugal, pelo seu

contributo para a economia e o desenvolvimento, ndo sendo exclusivo de uma
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regido, mas encontrando-se presente em todas as regibes do Pais. Lisboa é
uma das cidades onde essa presenca é claramente visivel, ja que em qualquer
altura do ano é possivel observar a presenca de grande numero de turistas de
nacionalidades diversas. Verificando-se ao longo de todo o ano, o fendmeno
turistico em Lisboa é marcado por uma elevada concorréncia, pelo que se
afigura fundamental liderar o processo de inovagdo, de proximidade aos
clientes e permanente atualizagdo, por forma a conseguir alcancar e manter

uma vantagem competitiva.

Presentemente, a melhor maneira do HSJ conseguir alcancar essa
vantagem passa pelo investimento e desenvolvimento de novas estratégias de
Marketing, o que pressupde informacédo de qualidade sobre as operacdes e 0
mercado. Uma das propriedades de qualquer servigo é a sua intangibilidade
(Kotler, 2000), e essa caracteristica dificulta 0 modo como o cliente aprecia o
servico prestado, tornando mais dificil o seu reconhecimento. Neste particular,
assume especial relevancia o énfase colocado nas agdes de Marketing,
publicitando o nome e a imagem do HSJ de modo a garantir um aumento

gradual da sua visibilidade, tanto em Portugal como no estrangeiro.

E também muito importante conhecer bem os clientes, sabendo muito
bem o que procuram, permitindo ao HSJ a formalizacdo das suas estratégias de
acordo com a opinido objetiva do publico, o que prepara o caminho para a

criacdo de vantagens competitivas face a concorréncia.

Sendo um hotel boutique, 0 HSJ consegue oferecer aos seus clientes
um servico diferente daquele que é oferecido pelas grandes cadeias de hotéis:o
servico é mais personalizado, focando-se no cliente em maior detalhe, com o
objetivo de tornar a sua inesquecivel e dai retirar proveitos futuros. Por detras
dos servicos que sdo prestados, estd uma equipa cujo objetivo € maximizar a
eficiéncia, oferecendo um servico de alta qualidade. Essa equipa apenas
consegue tirar o melhor proveito de todas as suas qualidades e competéncias
relacionando-as com um bom local de trabalho, descricdo que assenta
claramente no HSJ. O relacionamento entre os colaboradores do hotel é muito

franco e dedicado, o que é um primeiro passo para que as tarefas realizadas se

61
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



revistam de grande qualidade e profissionalismo, acrescentando valor ao ja

bom ambiente vivido, com beneficios diretos na interacdo com os clientes.

A andlise efetuada aos sites Trivago, Booking e Expedia sugere que 0s
fatores mais valorizados num hotel pelos turistas sdo o conforto e condi¢édo do
hotel, limpeza, localizacéo e por fim a qualidade do servico prestado.

Na relagdo com os seus concorrentes 0 HSJ compara bem em termos
de localizagdo, servico e funcionarios. Também no que concerne aos
comentérios dos hospedes, 0 HSJ tinha como fatores positivos o quarto, 0
servico, a localizacdo e um staff amigavel (Anexo 49). Como principais fatores
negativos apontados pelos héspedes estes seriam a restauracdo e o valor pelo
qual pagavam pelo servico de pequeno-almogo e a falta de luminosidade no
quarto (Anexo 50). E de particular importancia nio dar azo a criticas negativas
pois podem destruir rapidamente a reputacdo de um hotel, algo que leva muito
tempo a construir (Kahneman, 2011).

Em relacdo ao estdgio, este foi claramente um primeiro passo no
caminho para operacionalizar a integracdo entre dois mundos diferentes: o
académico e o empresarial. Para ao mestrando vivenciar, ainda que por um
limitado periodo de tempo, numa empresa jovem e num setor concorrencial,
bem como a respetiva envolvente macroecondmica, 0 que se tornou numa

experiéncia a replicar noutros momentos e circunstancias.

5.2.  Recomendaces

Durante a realizacdo deste trabalho final de mestrado, julga-se
relevante mencionar que as organizagdes que se oferecem para aceitar estagios
curriculares devem ter bem presentes os objetivos a atingir, pois tal facto
facilita a transicdo do aluno para uma realidade que muito provavelmente vai

experienciar pela primeira vez.
5.3. Limitacdes do Estagio curricular e desafios para futuros
estagios

Na realizagcdo do estagio, apenas é de referir uma questdo que pode vir

a dificultar futuras agdes desta natureza. Como o sistema Primavera necessita
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de uma licenca de utilizacdo, o Unico método de aprendizagem passou pela
presenca continua da supervisora, identificando todos os passos a realizar. O
programa €& complexo e exigente e, mesmo apds desenvolver alguma
proficiéncia e capacidade independente de operacédo, nao foi possivel utilizar o
sistema com facilidade, pois 0 mesmo apenas se encontrava instalado no
computador da supervisora, 0 que, na pratica, a impedia de realizar outras
tarefas informatizadas sempre que o estagiario tinha que aceder ao programa.

Em relacéo a futuros estagios, as condicdes oferecidas sdo adequadas,
ndo necessitando de melhorias. Todos os colaboradores do hotel foram
prestaveis e disponiveis, para além de compreensivos sempre que algum erro
era cometido. O acesso a informacao nunca foi um problema e todas as tarefas
propostas foram desafiantes, considerando os conhecimentos gradualmente
adquiridos durante a realizacdo do estagiario. Apos o término do estagio, fica
0 interesse em manter a boa relacdo entre 0 HSJ e a comunidade estudantil da
Universidade Europeia, ja que os alunos podem retirar grandes beneficios

daquilo que a equipa do hotel tem para ensinar.
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7. Anexos

Anexo 1 - Andlise PEST

Anadlise PEST

Empresa:
Atividade:
Ponderagao Nivel de Risco Nivel de
Fatores do Fator (1 Nivel Global elou Impacto Horizonte
= 100%) Probabilidade
Politico-Legais Ponderacéio | Risco/Probabilidade | Impacto 1ak 1as |CP[MP|LP
Estabilizacdo do governo portugués 0,25 0,5 0,75 2 3 %
Regulamentacdo e condicionamento econdmico 02 04 0,6 2 3 %
UE esta a perder controlo dos estados-membros 0.4 1,2 1,2 3 3 X
Controlo do comércio (ASAE. DECO) 0,15 0.3 0.6 2 4 X
Valor Médio 1 0.6 0.8 23 33
Econémicos
Crescimento da taxa de economia 0.25 0.5 1 2 4 x
Taxas de cdmbio 0.3 0.6 0.8 2 3 X
Desenvalvimento de uma cultura empresarial 0.15 0.6 0.3 4 2 X
Custos de trabalho (aumentam devido ao sistematico aumento 0.2 1 0.4 5 5 "
dos saldrios)
Valor Médio 1 07 07 2,8 28
Socioculturais
Mentalidade mais passiva face a mas experiéncias de senico 0.3 1.5 0.6 5 2 X
Povo portugués tende a ndo gastar o seu dinheiro no turismo
urbano (Lisboa/Porta) 0.1 04 04 4 4 X
Taxa de alfabetizacdo perto dos 100% (99%) 0.1 0.5 0.3 ) 3 X
Povo alegre & que aceita facilmente outras culturas e ideologias 0,2 1 0.8 5 4 X
Pais com uma rica cultura e patrimdnio 0.3 1,2 1,5 4 5 X
Valor Médio 1 09 0.5 4.8 33
Tecnologicos
\r!fraestruluras (2 aeroportos em Lisboa [1 deles militar];Porto de 0.3 03 0.9 1 3 X
Lisboa;
Redes de comunicacdo bem desenvolvidas 0,25 0,75 1 3 4 X
Facilidade em mostrar a oferta (publicidade) 0,45 1,35 225 3 5 X
Valor Médio 1 08 1.4 2.3 4.0
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Anexo 2 - Modelo das 5 Forgas de Porter

Modelo das Cinco Forgas de Porter

FORCA 1 - POSSIBILIDADE DE
ENTRADA DE CONCORRENTES
70,0

60,0

50,0

FORCA 5 - PODER DE
NEGOCIACAD DOS
FORMECEDORES

FORCA 2 - RIVALIDADE ENTRE
A5 EMPRESAS DO RAMO

FORCA 4 - PODER DE
NEGOCIACAD DOS
COMPRADORES

FORCA 3 - AMEACADE
PRODUTOS SUBSTITUTOS
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Anexo 3 -Analise de racios (2013)

2013
Nomes * ROV |~ RA *'RCP |*/GAO |~ GAF |~ GCA |~|E * AF

Hotel Santa Justa -0,21 -0,03 0,3 -4,34 1 -4,34 11 -0,1
Vincei Hotel 0,58 0,04 0,08 n.a n.a n.a 0,5 0,5

CR7 Pestana 0 0 0 0 0 0 0 0
Beautique Figueiras 0,31 0,02 0,45 n.a n.a n.a 0,96 0,04
Brown Hotel 1] -0,03 -2,75 n.a n.a n.a 0,939 0,01

70

TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa




Anexo 4 - Rentabilidade operacional das vendas (2013)

ROV - 2013
0,7

r

0.6 0,58

0,5

04
0,31
03

0,2

0,1
0 0

Hotel Justa  Vincc Hotel CR7 Pestana Beautigque Brown Hotel
-0.1 Figueiras

-0,2

0,21
-0,3
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Anexo 5 - Rotacao do Ativo (2013)

RA - 2013
0,05
0,04
0,04
0,03
0,02
0,02
0,01
0
0
Hotel Justa  Vincc Hotel CR7 Pestana Beautigque B tel
-0,01 Figueiras
-0,02
-0,03
-0,03 -0,03
-0,04
ERA
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Anexo 6 — Rentabilidade do Capital Préprio (2013)

RCP - 2013
1
0,5
;B e, EE
Hotel Santa lusta  Vincci Hotel CR7 Pestana Beautigue B
-0,5 Figueiras
-1
-1.5
-2
-2.5
-3
mRCP
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Anexo 7 -Endividamento e Autonomia Financeira (2013)

E+AF-2013
1,2
1
0,8
0,6 0.5
0,4
0,2
0 0,04 0,01
W] — —
Hotel SarEusta Vinccl Hotel CR7 Pestana Beautigue Brown Hotel
-0,2 0,1 Figueiras
E mAF
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Anexo 8- Analise de Racios (2014)

2014
Nomes v ROV |~ RA *|RCP  |*/GAO v GAF |~/GCA |~ E v | AF
Hotel Santa Justa 0,40 0,11 0,49 2,72 1 2,73 0,82 0,23
Vincci Hotel 0,63 0,05 0,10 n.a n.a n.a 0,47 0,53
CR7 Pestana 0 0 0 0 0 0 0 0
Beautique Figueiras 1,5 0,01 0,03 n.a n.a n.a 0,96 0,04
Brown Hotel 0,01 0,001 0,15 n.a n.a n.a 0,99 0,01
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Anexo 9- Rentabilidade Operacional das Vendas (2014)

ROV - 2014
1,60 15
1,40
1,20
1,00
0,80
! 0,63
0,60
0,40

0,40
0,20

0 0,01
0,00 —_—

Hotel Santa Justa  Vincci Hotel CRY Pestana Beautigue Brown Hotel
Figueiras
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Anexo 10 - Rotagdo do Ativo (2014)

RA - 2014
0,12 011

0,1
0,08
0,06 0,05
0,04
0,02 0,01

Hotel 3anta Justa  Vincci Hotel CR7 Pestana Beautique Brown Hotel
Figueiras
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Anexo 11 - Rendimento do Capital Préprio (2014)

RCP- 2014
0,6
049
0,5
0,4
03
02 0,15
0,10
01
. U'US
o
0 ||
Hotel Santa Justa  Vincci Hotel CR7 Pestana Beautigque Brown Hotel
Figueiras
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Anexo 12 - Endividamento e Autonomia Financeira (2014)

E+ AF-2014
1.2

095 0,99

053
0,47
0,23
I 0 0 0,04 0,01
[ |

Hotel Santa Justa  Vincco Hotel CR7 Pestana Beautigue Brown Hotel
Figueiras

0,82

08

05

04

0,2
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Anexo 13 - Andlise de Racios (2015)

2015
Nomes * ROV |~ RA *RCP |*/GAO | *|GAF |~ GCA |*E - AF
Hotel SantaJusta 0,45 0,15 0,49 2,06 1 2,46 0,34 0,16
Vincei Hotel 0,64 0,06 0,11 n.a n.a n.a 0,44 0,56
CR7 Pestana 0 0 0 0 0 0 0 0
Beautique Figueiras 0,1 -0,03 -1,27 n.a n.a n.a 0,98 0,02
Brown Hotel 0,09 0,03 0,8 n.a n.a n.a 0,97 0,03
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Anexo 14 - Rentabilidade Operacional das Vendas (2015)

ROV - 2015
0.7
0,64
0,6
05 0,45
0.4
03
0,2
0,1 0,09

01

0

Hotel Santa Vincci Hotel CR7Y Pestana Beautique Brown Hotel
Justa Figueiras
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Anexo 15 - Rotagdo do Ativo (2015)

RA - 2015
0,16 0,15

0,14

F

0,12
0,1

0,08
0,06

0,08

F

0,04 0,03

0,02
0
0

Haotel Sarta Vincc Hotel CR7 Pestana B e Brown Hotel
-0,02 Justa Fi

-0,04
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Anexo 16 - Rentabilidade do Capital Proprio (2015)

RCP- 2015
1
UrE I
0 011 o
Hotel 3amta Justa  Vincc Hotel CR7 Pestana B e Brown Hotel
H
-0.5
-1
-15
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Anexo 17 - Endividamento e Autonomia Financeira (2015)

E+AF-2015
1.2
0,598
1 0,97
0,84
0,8
06 0,56
0,44
0.4
072 0,16
l 0 0 0,02 0,03
1] — |
Hotel Santa Justa  Vincci Hotel CR7 Pestana Beautique Brown Hotel
Figueiras
84

TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



Anexo 18 - Andlise de Racios (2016)

2016
Nomes * ROV |7 RA *RCP |7 GAO |~ GAF |* GCA |*|E v |AF
Hotel Santa Justa 0,38 0,13 0,45 2,46 1 2,46 0,71 0,29
Vincei Hotel 0,68 0,08 0,13 n.a n.a n.a 0,39 0,61
CR7 Pestana -0,29 -0,01 -0,03 n.a n.a n.a 0,51 0,49
Beautique Figueiras 0,11 -0,03 -1,16 n.a n.a n.a 0,98 0,02
Brown Hotel 0,18 0,07 0,71 n.a n.a n.a 0,9 0,1
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Anexo 19 - Rentabilidade do Capital Proprio (2016)

ROV - 2016
0.8
0,68
0.6
0,38
0.4 !
0,18
0,2 !
’ 0,11 .
: ]
Hotel Samta Justa  Vincc Hotel CR Beautigque Brown Hotel
Figueiras
-0.2
0,29
-0.4
86

TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



Anexo 20 - Rotagdo do Ativo (2016)

RA - 2016
0,14 0,13
0,12
01
0,08 0.8 0,07
0,08
0,04
0,02
0
Hotel 5anta Justa  Vincd Hotel CR.ana B ue Brown Hotel
-0,02 0,01 i
-0,03
-0,04
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Anexo 21 -Rentabilidade do Capital Proprio (2016)

RCP - 2016
1
0,71
0,5 0,45
I ul 13
0 - —
Hotel Samta Justa  Vincc Hotel CR7-famana B e Brown Hotel
F 5
-0.5
-1
-1,16
-15
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Anexo 22 - Endividamento e Autonomia Financeira (2016)

E+AF-2016
1,2

0,8

0,6

0,45

04

0,2 01

0,61
0,29 I
0,02
I I - |

Hotel Santa Justa  Vincci Hotel CR7 Pestana Beautigque Brown Hotel
Figueiras
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Anexo 23 - Andlise criticas trivago (1)

Localizagdo Quartos Servigo Conforto
Hotel Santa lusta 9,6 ] 9.4 9.4 26 91
Vinceci Hotel 5.4 83 9 9 81 8,3
CR7 Pestana 93 n.a 9,1 9,37 82 87
Beautique Figueiras 9,5 83 89 9 81 8,7
Brown Hotel 85 81 g 53 84 88
Media 9,5 84 91 9,2 83 8,7
Desvio Padrdo 0,1 0,4 0,2 0,2 0,2 0,3
Coeficiente Variacdo 1% 5% 2% 2% 3% 3%
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Anexo 24 -Andlise criticas Trivago (2)

p - L Desvi
St Restauracao Media =

Almoco Padrdo

83 88 81 83 8.6 o4 5%
8.6 n.a n.a n.a 89 04 4%
24 87 77 78 8.5 05 6%
85 88 78 78 8.6 0.6 6%
8.5 8.9 7.9 8.0
0,2 0,2 0,2 0,2
2% 2% 2% 3%
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Anexo 25 - Localizacdo (Trivago)

Localizacdo
mediz [ - ::
grown Hot=l [N -.-
geautique Figueiras [N -.-
carrestana [ - -
vincd Hotel NN -.:

91 8.2 58,3 9,4 8.5 9,6 8,7

i} il r ] il
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Anexo 26 - Quartos (Trivago)
Quartos

mice I
Brown Hot=!
sesutiue Figueiras
CR7Pestana O
Wincd Hotel

Hotel sntauste

1 3 3 a4 5 1] 7 B ]
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Anexo 27 - Servico (Trivago)

Servico

wess S
orown voee! S
sesusiaue rigweras I

CRT Pestana

Hotel Santa Justa

vicei vote! S

86 &7 &8 &9 g g1 92 93 o4

94
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Anexo 28 - Limpeza (Trivago)

Limpeza

midia I 0,18

BrownHotel I e,

B
Figueiras
cR7 Pestana I o
vincci Hotel NN o

Hotel Santa Justa I 0,4

E,E 89 o 9,1 0,2 3,3 0,4 9,5

= Umpeza
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Anexo 29 - Qualidade-Prego (Trivago)
Qualidade-Prego

midiz I = 2=
grown Hotel I =
seautique Figueiras [ ::
ca7restana GGG .:
vinca Hotel [ s
rotel santa Just= | =

78 7.8 S g1 82 &3 &84 B35 BE &7
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Anexo 30 - Conforto (Trivago)
Conforto

mediz [ a72
erownHotel [N
Beautique Figueiras [N - -
ca7 restznz [N =
vincei Hotel [N ::
totel szntz tustz [ 1

7,8 8 B2 B4 8,6 88 9 0,2

97
TFM — Relatério de Estagio: Hotel de Santa Justa



Anexo 31 - Instalagdes (Trivago)

Instalagoes

média [ : - :
grown Hotel [N -.-
geautique Fgueirzs [N -
cr7resana [ - -
vincd Hot=l [ : -
Hotel santa Justs | - =

B B1 82 83 E4 BS5 &6 87 EE E®
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Anexo 32 - Edificio (Trivago)
Edificio
mid I 5
srown ot [ - -
seautique Figusiras [ - 7
CRT Pestana o

vined Hotel [ o
totel santa stz | -

o 2 4 & 8 10
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Anexo 33 - Pequeno-almocgo (Trivago)

Pequeno-Almogo

méda I 7. :5
srownHotel [ .o
eeautique Figueiras | .
CRT Pestana o
vincai Hotel [ :
totel santz Just= |, - -

0 1 2 3 4 5 ] 7 B 9
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Anexo 34 - Restauracédo (Trivago)

Restauragdo

nmeda I =
srown Hote! N 7=
Beautique Figueiras N 7.2
CR7 Pestana fu]
vincd hotel I =
totel santa Justs [ =1

o 1 2 3 4 ] -] ¥ B 9
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Anexo 35 - Andlise de criticas Booking (1)

Limpeza Conforto Comodidades  Funciondrios
Hotel Santa lusta 95 9,1 89 9.5
Vincei Hotel B2 8,2 g1 X
CR7 Pestana 9,4 B9 8,8 9,3
Beautique Figueiras B9 BB B5 g
Brown Hotel g1 7.7 7.7 2.5
Media 8.9 8.5 8.4 9,1
Desvio Padrio 0,5 0,5 0,4 0,3
Coeficiente Variacdo 6% 6% 5% 3%
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Anexo 36 - Andlise de criticas Booking (2)

Relacdo
Qualidade/Preco

Wi-Fi Gratuito Localizacdo

T 85 9,5 8.6 0,6 7%
82 93 96 9,1 04 53
g1 29 91 88 03 4%
7.9 88 9.4 83 0.6 T3
B0 9,0 9,5
02 0,2 02
3% 2% 2%
o
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Anexo 37 - Limpeza (Booking)
Limpeza

media I : o4
Brown Hotel | :.:
Beautique Figueiras [ :
/7 Pestans N S
Vincd Hotel [ :.:
Hotel Santa lusta | .o

7 75 B 85 9 9,5
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Anexo 38 - Conforto (Booking)

Conforto

Médn I ©5*
Brown Hotel | 7.7
Beautique Figueiras [N .G
cr7 pestana [ G2
Vincd Hotel N =2
Hotel Santa Justa I ©,!

7 7,5 B BS g
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Anexo 39 - Comodidades (Booking)

Comodidades

[£5]

=

75 B BS
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Anexo 40 - Funcionarios (Booking)

Média

Brown Hotel

Beautique Agueiras

CR7 Pestana

Vinod Hotel

Hotel Santa lusta

Funcionarios

S S T 9,06
P 86
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Anexo 41 - Relagdo preco-qualidade (Booking)
Relacdo Qualidade/Preco

Media e 804
Brown Hotel [N 7.0
Beautique Figueiras [N B1
CR7 Pestana [, 82
Vincc Hotel [N 7.7
Hotel Santa Justa e 8,3

7.4 76 7.8 8 82 84
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Anexo 42 - Wi-Fi Gratuito (Booking)
Wi-Fi Gratuito

media I c02
Brown Hotel | :.:
Beautique Figusiras [ : -
cr7 pestena [ 0.3
Vincd Hote! GG :°
Hotel Santa Just N .

B5 86 87 88 8% 9 91 92 983 94

x ¥
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Anexo 43 - Localizagdo (Booking)

Localizacao

media I, ©.ic
Brown Hote! N .4
Beautique Figusirzs | :-.1
cr7 pestanz [ - -
Vinca Hotel - [ -5
Hotel Santa Justa | ©.7

8.8 9 9,2 9.4 9,6 8.8

¥ ¥ F » i
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Anexo 44 - Andlise criticas Expedia

Nomes Limpezado  Servicoe  Confortodo Condiciodo . o Desvio  Coeficiente
- quarto equipa quarto hotel Padrio  Variacio
Hotel Santa Justa 48 48 46 47 47 01 2%
Vincei Hotel 45 46 42 45 45 02 3%
CR7 Pestana 48 47 45 46 4,7 01 2%
Beantique 46 46 43 #0450 %
Figueiras
Brown Hotel 48 46 45 46 4,6 0.1 2%
Média 47 47 44 46
Desvio Padréo 01 01 01 01
Coeficiente Variagio 3% 2% 3% 2%
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Anexo 45 - Limpeza do quarto (Expedia)

Limpeza do quarto

Média I ©,7
Brown Hote! I 2.5
Beautique Figuciras I <
CR7 Pestana N .5
Vincei Hote! N 4.5
Hotel Santa Justa [ 5

4.3 4.4 4.5 46 4.7 4.8
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Anexo 46 -Servicgo e equipa (Booking)
Servico e equipa

Média I 56
Brown Hotel | i+
Beautique Figueirzs [ 46
crR7 Pestana [N 4.7
vincd Hotel [ 46
Hotel Santa Justs I £

4.5 4,55 4.6 4,65 47 475 48

T
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Anexo 47 - Conforto do quarto (Expedia)
Conforto do quarto

Médie I 4,42
Brown Hote! I - 5
Beautique Figueiras [ .
7 Pestans I 25
Vincd Hotel NN 4.2
Hotel Santa Justa I 2.5

4 4,1 472 43 44 45 46
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Anexo 48 - Condicao do hotel (Expedia)
Condicdo do hotel

Média I 456
Brown Hotel I 46
Beautique Figueiras Y 4.4
CR7 Pestana [y, a8
Vincci Hotel Iy, 45
Hotel Santa Justa I S 47

472 43 44 45 46 47 48
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Anexo 49 - Palavras Positivas

%
Q_,CSMZ.N
o
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Anexo 50 - Palavras Negativas

&‘*@
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Anexo 51 - Front-View do HSJ
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Anexo 52 - Localizacdo dos Hoteis
i As:)ciagéo Renao PESQUISAR NESTA AREA Jardim do
a Mouraria Cgsfjeolrogcée

@ == ,

Nicola
Ei.r)r":-n;i' a Nacional
O Eurico
Ticket Office for Q
Sao Jorge Castle

Nmpnd

=
2 > e
Burger "
s 3
g
Topo Chiado o a
] o = 5
g > u; § Arco di
Convento do Carmo Elevador de Santa Justa = > = Pingo Doce
> = o
’ @ e 107 € 2 2
@ o7 < I 3
Marisqueira Uma %
a - =7 = o < | -
Sacramento do Chiado B— wn s al
m Chapitdo a mes m
» J - 78 € m Res te Sar
Armazéns do Chiado m
‘?[""d,:, S

Zara
@ S
@ Az
&
e,

: Frigc Chiado m Igreja de Sao Nicolau
@ @ o R P g
Sgras
RIE&M @ Home Lisbon Hostel m
%_
% e

@ Sorveteria
Baixa-Chiado [
m Igreja de Santo

ertrand
Antoénio de Lisboa

silica dos Martires m

Nucleo Arqueoldgico Go-Car Lisbon
o @
=

m da Rua dos Correeiros

Galeria 6R7P +

O A Vida Portuguesa

Pull & Bear
©

a

Conserveira de Lisboa

Igreja da m

Conceicao Velha

R. Capelo

@

Loja de materiais

artisticos

Roof Design Studio 9
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Anexo 53 - Promogodes do HSJ

Oferta Online

Sem custo adicional

Oferta de Reserva
Antecipada

15% de desconto

Detalhes da oferta Detalhes da oferta

Oferta de Estadia Lastminute
Longa 20% de desconto
10% de desconto

Detalhes da oferta Detalhes da oferta
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