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MENSAGEM DA DIREÇÃO

Findo o exercício de 2018 é tempo de prestar contas. Foi um ano de mudanças e redefinição 
de estratégias. Mudança de Direção, alterações no organograma funcional e um olhar renovado
sobre a ação da Movijovem.

Este Relatório de Gestão vem fazer um balanço sobre a execução dos objetivos propostos e
encerra o primeiro ano de uma nova Direção. Afirmamos o legado da Movijovem pela mobilidade 
juvenil e turismo juvenil. E renovamos a ambição de sermos promotores de políticas públicas
para a juventude. Aliamos esses valores a uma gestão rigorosa e sustentável.

Partiu-se para este ano com 4 objetivos centrais formulados no Plano de Atividades e Orçamento
de 2018 e cuja execução se projetou numa lógica plurianual.

1) Promover a mobilidade e o turismo juvenil através de uma rede inovadora e moderna.

2) Reorientar a estratégia do produto Cartão Jovem EYC tornando-o num programa de política
pública de juventude.

3) Requalificar as estruturas da Movijovem e os seus processos administrativos e operacionais.

4) Desenvolver uma cultura organizacional de rigor e de valorização e mobilização do Capital
Humano.

A Rede Nacional de Pousadas de Juventude viu a sua atividade reforçada com o maior
número de dormidas de sempre. Registámos meio milhão de dormidas, no ano de 2018, em 
toda a nossa rede, um crescimento de 2,3%. São números que demonstram a importância para o
turismo em Portugal e permitem afirmar as Pousadas de Juventude como uma das maiores
redes de alojamento do país.

Além das dormidas, destacamos também a tendência de subida em todos os indicadores
relacionados com a atividade da Rede Nacional de Pousadas de Juventude. A subida na taxa de 
ocupação e nas refeições servidas fez com que tivéssemos registado um aumento de 8,3% nos
proveitos de exploração.

Devido à renegociação do protocolo alusivo ao Mega Cartão Jovem, o número de
utilizadores deste programa sofreu uma diminuição, no entanto essa variação negativa foi
inferior à prevista no Plano de Atividades e Orçamento de 2018. Previu-se uma quebra de 8% nos 
utilizadores, tendo-se registado uma diminuição de 3,8%. Contudo, os proveitos da atividade 
associada ao Cartão Jovem subiram 10,8%. 

O desempenho económico e financeiro da Movijovem teve em 2018 o seu melhor ano.
Destaca-se o melhor resultado líquido do exercício registado, 2 milhões e 442 mil euros. 
Para esse resultado foi significativo o apoio atribuído pela tutela de 2 milhões de euros, mas,
ainda assim e excluindo esse apoio, o resultado corrigido do efeito do subsídio à exploração foi
positivo em 442 mil euros, o que configura o melhor resultado de sempre. É também de
assinalar a redução em todos os parâmetros da dívida, uma diminuição global de 8,2%. O pagamento 
a fornecedores está também em mínimos históricos, sendo que o prazo médio de pagamentos em
2018 foi de 22 dias.
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Durante o ano de 2018 foram várias as iniciativas que procuraram uma modernização
administrativa e operacional, bem como um reforço na cultura organizacional de excelência,
capaz de mobilizar o capital humano.

Pese embora não se tenha chegado a acordo com o sindicato para a renegociação do
Acordo de Empresa, entendeu-se melhorar as condições salariais de todos os trabalhadores 
para o ano de 2019, com efeitos retroativos a 1 de Outubro de 2018. O princípio utilizado foi o
reforço das condições salariais, sobretudo o aumento nos escalões de rendimento mais baixos, 
onde, pela primeira vez, o salário mínimo praticado na Movijovem é superior ao salário mínimo
nacional. Apesar do incremento salarial em 2018, o peso dos custos com pessoal reduziram,
fruto do aumento da atividade, representando agora 52% do volume de negócios face aos 56% 
verificados em 2017. Em 2018 também proposemos um sistema de incentivos, que irá abranger
todos os trabalhadores no ano de 2019. Pela primeira vez, serão considerados não só os
operadores diretos de faturação, mas todos os recursos humanos afectos às equipas de
trabalho, traduzindo-se num real esforço financeiro por parte da Movijovem para valorizar e
reconhecer justamente o desempenho de todos.

Um número histórico de dormidas registadas na Rede Nacional de Pousadas de Juventude, 
um aumento de refeições servidas, um aumento da taxa de ocupação, fazem com que os
proveitos dessa atividade masntenham uma tendência de subida, Diminuição inferior à
prevista dos utilizadores do Cartão Jovem, aumento dos proveitos relacionados com esse
programa e aumento exponencial dos utilizadores do Cartão Jovem Municipal. Melhor resultado 
líquido registado, diminuição de todas as rubricas de passivo financeiro e diminuição do prazo médio 
de pagamentos a fornecedores. Revisão em alta das melhorias salariais para todos os trabalhadores, 
especialmente os escalões de rendimento mais baixos e um sistema de incentivos alargado a
todos. 

Estes são os resultados dos objetivos propostos, no entanto, existe uma multiplicidade de
atividades transversais aos objetivos e a todos os departamentos da Movijovem.

No ano de 2018 reforçou-se o compromisso com a política social. Mantivemos e reforçámos os 
apoios às escolas, clubes, associações juvenis, desportivas, culturais e recreativas e colaborámos 
ativamente no Comboio do Conhecimento, programa promovido pelo Governo de Portugal.
A pressecução da nossa política social traduz-se num valor económico de 460 mil euros, que
garante a mobilidade e turismo juvenil.

Foi ainda possível preparar um projeto global e transversal de turismo sustentável na Rede
Nacional de Turismo Juvenil, financiado a 80% por verbas do programa Valorizar, gerido pelo 
Turismo de Portugal.

O projeto, Turismo Sustentável para o Desenvolvimento, contempla 3 eixos fundamentais de
ação, diretamente ligados aos 3 pilares da sustentabilidade.
 
Dois dos pilares da sustentabilidade, o ambiental e o económico, têm resposta nos eixos de
atuação do projeto com medidas de melhoria da eficiência energética e de reforço da atividade
de promoção e comercialização.
 
Para o terceiro pilar da sustentabilidade, o social, aquele em que a Movijovem tem grande 
responsabilidade decorrente diretamente da sua missão, foram, no âmbito deste projeto,
dedicadas várias ações de valorização das regiões de baixa densidade e de envolvimento das
comunidades locais na valorização da atividade turística. 
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Quisemos colocar a rede de Pousadas de Juventude, que são também unidades económicas e 
de potencial negócio, ao serviço das pessoas como oportunidades para o desenvolvimento de 
pequenas iniciativas empresariais locais, geradoras de riqueza em territórios, por norma com
menos oportunidades.

Dada a maior estabilidade financeira, o ano de 2018 foi uma oportunidade para começar a
fazer face aos desafios de uma crescente taxa de ocupação, pressão sobre algum do edificado e
necessidades urgentes de reabilitação.

Para isso elaborou-se um plano de investimentos para a reabilitação das Pousadas de Juventude, 
um ambicioso plano que se pretende que seja adotado nos exercícios vindouros, numa lógica 
plurianual, responsável e rigorosa. Definiu-se como critério para essas intervenções a seguinte 
ordem de prioridades: Pousadas de Juventude críticas, a necessitarem de obras urgentes para 
a manutenção da sua regular atividade; Pousadas de Juventude estratégicas, cuja atividade se 
afigura essencial à sustentabilidade da rede; Pousadas de Juventude que configurem uma aposta
em segmentos de mercado específicos.

Esperamos começar a execução do plano de investimentos ainda no decorrer deste ano.

Sustentabilidade na operação, rigor na gestão, sentido de responsabilidade e personalidade 
jovem são os valores que assumimos neste exercício e nos comprometemos para os próximos 
anos. Continuaremos nessa senda sempre com a intenção de reforçar o legado da Movijovem e 
comprometidos no desígnio constitucional pelo qual nos norteamos, de efetivação dos direitos
económicos, sociais e culturais de todos os jovens. 

Cabe também um especial agradecimento aos nossos cooperadores. Cooperação e solidariedade 
institucional têm sido uma constante no relacionamento com o IPDJ, CNJ e FNAJ e saudamos o 
compromisso para com a efetivação de políticas públicas de juventude que todos assumimos.

Uma última palavra aos nossos trabalhadores, zelosos servidores da causa pública e ao serviço 
da juventude. Sem a sua ação nenhum destes resultados era possível. Queremos continuar a 
apostar na valorização do nosso capital humano porque acreditamos que uma força de trabalho 
motivada e mobilizada conduzir-nos-á a outros patamares. Este ano chegámos a outro patamar e
o seu contributo foi insubstituível.

Foi um exercício positivo, onde atingimos marcas históricas, no entanto, não iremos tomar os 
sucessos do ano de 2018 como adquiridos. Todos os anos requerem rigor, sustentabilidade e 
renovada ambição, estamos comprometidos a continuar nessa senda.

Nuno Coelho Chaves
(Presidente)

Miguel Perestrello
(Vogal)
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DESTAQUES 
ESTATÍSTICOS
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IMPORTÂNCIA DOS PRODUTOS NO VOLUME DE NEGÓCIOS

25 %

50 %

75 %

100 %

0 %

77%

23%

9.062.677€
Volume de Negócios:

27.990 18.194

Total de utilizações registadas: 99.775

24.146

26.183

Comboio do
Conhecimento

INTRA_RAILDesporto em
Movimento

Escola em
Viagem

Campos de
Férias

Movimento
Associativo

1.571 1.691

PROGRAMAS SOCIAIS

8.221.069€ em 2017
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Proveitos

4.674.693€

5.251.321€

5.691.190€

6.761.247€

7.322.011€
+8,3%

Dormidas

329.566

373.851

432.477

489.499

500.842
+2,3%
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155.454

166.345

171.538

173.078

166.521
-3,8%

Proveitos

Utilizadores
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RESULTADO LÍQUIDO DO EXERCÍCIO

PASSIVO

200.878€

251.151€

967.745€

1.590.863€

2016

2.442.852€

53,6%
DE 2017 A 2018

2015

9.356.739€

8.647.390€

7.328.322€

-8,2%
DE 2017 A 2018

2015

2016
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OBJETIVOS GERAIS (O.G)

Promover a mobilidade e o turismo juvenil através de uma
rede inovadora e moderna.

Reorientar a estratégia do produto Cartão Jovem EYC
tornando-o num programa de política pública de juventude.

Requalificar as estruturas da Movijovem e os seus processos
administrativos e operacionais.

Desenvolver uma cultura organizacional de rigor e de
valorização e mobilização do Capital Humano.

Para cada um dos Objetivos Gerais, estabeleceu-se um conjunto alargado de objetivos
específicos e de implementação que foram refletidos em planos de ação específicos,
concretizados ao longo do ano, de acordo com as orientações gerais do Plano de Atividades.

Formularam-se estes objetivos para se implementarem numa lógica plurianual. Este Relatório de 
Gestão vem assinalar as ações concluídas neste primeiro ano de execução, sem prejuízo da sua
prossecução nos exercícios vindouros.

O. G. 1 |

O. G. 2 |

O. G. 3 |

O. G. 4 |
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O. G. 1 |
PROMOVER A MOBILIDADE E O TURISMO JUVENIL
ATRAVÉS DE UMA REDE INOVADORA E MODERNA

Reforçar o marketing e comunicação das Pousadas de Juventude

Lançamento da campanha “2018 – Ano Oficial Para Explorar Portugal”: Em 2018, e no
âmbito da celebração do Ano Europeu do Património Cultural, as Pousadas de Juventude
desenvolveram várias ações com o objectivo de despertar uma atitude coletiva de interesse por 
descobrir a diversidade do património cultural, gastronómico, natural e histórico que Portugal tem 
para oferecer, através da localização privilegiada das Pousadas de Juventude. A campanha foi alvo 
de ativações de marketing em festivais de verão, eventos académicos e de juventude, Projeto 80 e
feiras de turismo.
 
Produção e lançamento do website www.explorar.pt: No âmbito da nossa campanha “2018 Ano 
Oficial para explorar Portugal”, foi desenvolvido um portal online com sugestões de roteiros 
para explorar Portugal. O portal foi desenvolvido com o objetivo de disponibilizar informação 
turística, mas também para a angariação de tráfego de visitas para o website das Pousadas 
de Juventude e consecutiva conversão em reservas. O website permitiu ainda a ativação de
passatempos, no âmbito da campanha e disponibilizou ligações diretas para o Cartão Jovem EYC,
Intra_Rail e Comboio do Conhecimento.

Participação na BTL com stand próprio: As Pousadas de Juventude participaram na Bolsa de
Turismo de Lisboa 2018 (BTL), que se realizou de 28 de fevereiro a 4 de março, onde foi 
apresentada a campanha de comunicação e marketing - “2018 – Ano Oficial para Explorar
Portugal”. O conceito do stand consistiu  na simulação de um quarto de uma Pousada de
Juventude e um espaço reservado para contactos comerciais.
 
Ativação promocional em Feiras, Eventos Juventude, Semanas Académicas e Festivais de 
Verão: como foram exemplo o Projeto 80, OPJovem, Qualifica, Futurália, Festival Termómetro,
Festival do Secundário, Festival Política, Semanas Académicas, 16.º ENAJ, Vodafone Rally de
Portugal, EDP Beach Party, Sumol Summer Fest, NOS Alive, Super Bock Super Rock, MEO
Sudoeste + Campismo exclusivo Tribo J, Festival do Crato, Dia da Juventude, Encontro Nacional 
CNJ. Esta presença procurou reforçar a notoriedade dos serviços Movijovem bem como manter e
desenvolver contacto com o seu público-alvo, detectando necessidades e avaliando a pertinência dos
serviços desenvolvidos.

Dinamização de campanhas de venda: A área de promoção de vendas desenvolveu ainda
campanhas promocionais com diferentes objectivos. O estímulo às vendas em períodos com menor
ocupação foi uma prioridade. Destacamos como exemplo as seguintes campanhas:
 
a) Expedia.com: campanha de desconto aplicável apenas a algumas Pousadas para reservas
em períodos de baixa ocupação: Spotlight (Lisboa Centro); Black Friday e Can’t Skip Portugal
(Évora, Lisboa, Porto, Portimão, Alcoutim, Guimarães, Espinho, Ofir, Viana do Castelo, Melgaço,
Bragança e Almada).
 
b) Halloween: campanha nacional utilizando apenas as plataformas da Movijovem,
proporcionando a aplicação de upgrades para as reservas efectuadas;
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c) Booking.com: campanha Geo-rates, visível e aplicável apenas para clientes
Booking.com, norte-americanos e brasileiros (mercados de maior procura e crescimento fora
da Europa).

Otimizar a gestão de receitas das Pousadas de Juventude

Implementou-se uma revisão das CGFRNTJ (Normas de utilização das Pousadas), com particular 
incidência na gestão do preço ao dia, criação de novos recursos compostos (Quarto Triplo/Quarto 
Twin) e introdução da Tarifa Não Reembolsável na Web. Estes procedimentos visavam uma maior
adaptabilidade e flexibilidade às características do nosso público-alvo.
 
Introduziu-se as funcionalidades de introdução de códigos promocionais, da tarifa não
reembolsável e da tarifa Cartão Jovem EYC.

A ligação com as OTA’s (Online Travel Agents) foi ampliada e optimizada, através da adesão à 
expedia.com e implementação do interface com a hiHostels.com e hostelworld.com.

Adquiriu-se e iniciou-se o processo de instalação de um channel manager (software de gestão 
centralizada do inventário e preços) em todas as Pousadas de Juventude, procurando-se dotar as 
Pousadas de Juventude e os serviços centrais de melhores ferramentas de gestão do inventário
existente.

Início da implementação de políticas e ações de revenue management (análise de histórico 
e previsão de futuro – history and forecast) tendo por objectivo um melhor entendimento do
negócio de cada Pousada e uma comercialização mais eficaz da mesma.

Melhorar a prestação global do serviço e a conceção do produto para mercados-alvo, através
da oferta de programas e experiências vocacionadas

Promoção de programas comerciais junto de agrupamentos escolares, juntas de freguesia,
associações desportivas, culturais e recreativas. Programas cujo objetivo é o apoio às necessidades
de deslocações e alojamento das suas comunidades.
 
Criação e actualização de packages de experiências e venda de produtos regionais,
permitindo atribuir um maior valor à estadia e uma maior atratividade à utilização das Pousadas
de Juventude em todo o território.
 
Adesão à Agência de Promoção Turística do Alentejo, como plataforma de apoio à participação 
nas feiras internacionais de turismo, à Associação Rota Vicentina para promoção das Pousadas de 
Juventude abrangidas por esta atracção crescente do sudoeste Alentejano e com as Escolas do
Turismo de Portugal como oferta complementar de alojamento a estudantes.
 
Apoio e Programação dos Campos de Férias “Sem Fronteiras”, um programa do Instituto de
Segurança Social, I.P.D.J. e Movijovem.
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Aumentar a notoriedade e dinamizar o INTRA_RAIL, comercializado em coparceria entre a
Movijovem e a CP – Comboios de Portugal

Promoção do programa INTRA_RAIL nos festivais de Verão e semanas académicas e
desenvolvimento de duas campanhas de marketing (Verão e Natal) para aumento das
vendas deste serviço. Campanha de Natal desenvolvida pela Movijovem subjacente à temática 
“Neste Natal a tua Meia é especial”.

Promover as relações institucionais da Movijovem com a Hostelling International (HI) e
organizações congéneres

Acolhimento e co-organização do Fórum HI-Marketing & Sustainability, na Pousada de Juventude
de Almada.
 
Organização, acolhimento e acompanhamento de duas visitas da delegação da congénere de
Israel (IYHF).

Promoção e aplicação do Programa de intercâmbio HI Connect 2018, permitindo aos
colaboradores da Movijovem a troca de experiências e aprendizagem numa Pousada da Europa.
A Movijovem recebeu também dois participantes nas Pousadas de Juventude de Areia Branca
e Porto.
 
Participação na reunião Hi Connect e visita de trabalho à congénere israelita IYHF.
 
Participação no Encontro de Diretores de Albergues Juvenis de Espanha (REAJ) onde se
celebrou o acordo Comercial de Colaboração Movijovem e REAJ para reservas de grupos e
promoção conjunta do Património Cultural e criação do INTRA_RAIL Ibérico.

Apresentação de contributos para a revisão do Standards da HI e suporte à IYHF Special
Resolution.
 
Presença nos prémios Pessima Awards, onde a Movijovem foi galardoada com o Prémio Pessima,
no conselho de Ministros Italiano, em Roma, atribuído pela congénere italiana AIG.

Promover a internacionalização das Pousadas de Juventude

Participação na feira B-Travel (Barcelona).
 
Optimização da ligação à rede Hostelling International, assumindo a designação HI Portugal na 
comunicação externa, e do slogan Say Hi to Portugal em coordenação com diversas congéneres
mundiais.
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O. G. 2 |
REORIENTAR A ESTRATÉGIA DO PRODUTO CARTÃO JOVEM EYC
TORNANDO-O NUM PROGRAMA DE POLITICA PUBLICA DE JUVENTUDE

Atualizar o programa e as vantagens estratégicas do Cartão Jovem EYC

Realização de reuniões de reflexão e debate sobre o programa Cartão Jovem EYC com
cooperadores e convidados.
 
Reorientação estratégica no desenvolvimento de parcerias, apostando-se mais na
exclusividade e condicionamento temporal das ofertas, com negociações desenvolvidas com
Spotify, Federação Portuguesa de Desporto Eletrónico, UCI Cinemas, Festival Indie Lisboa,
Lojas com História e novos benefícios e conteúdos desenvolvidos com Iberanime, Comicon, Taxify 
e Festival Termómetro.
 
 

Reforço tecnológico do Cartão Jovem EYC

Desenvolvimentos realizados ao nível do portal Cartão Jovem EYC, CCDB, Vantagens Cartão Jovem 
API’s, de forma a conceptualizar a revisão de conteúdos e de parceiros, no intuito do lançamento 
da App Cartão Jovem EYC em 2019.
 
 

Aumentar a taxa de penetração e o número de utilizações do Cartão Jovem EYC
 
Celebração de um acordo com a Câmara Municipal de Vila Nova de Gaia para implementar 
em larga escala, como uma medida de de política pública para a juventude, do Cartão Jovem
Municipal.

 
Criação do Cartão Jovem “Conhecimento”, enquadrado na oferta destinada aos jovens
possuidores de Vouchers do “Comboio do Conhecimento”. Foram oferecidos 2.547 cartões no 
âmbito desta iniciativa.
 
Acordo de Colaboração Movijovem com o Município de Cascais. 
 

Otimizar os canais de distribuição e o envolvimento dos principais parceiros do Cartão 
Jovem EYC
 
Acompanhamento e reforço das parcerias estratégicas com CP, GALP, CTT, FIDELIDADE, CGD 
(Protocolo Mega Cartão Jovem EYC) e com as Associações Académicas (AAUM, AAUTAD, AAC, 
FAP), procurando a partilha de conhecimento que vise dotar o Cartão Jovem de valências
diferenciadoras e de reconhecido valor para o seu portador.
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Dinamizar o marketing e comunicação do Cartão Jovem EYC
 
Ativação de marca nos eventos: Olimpíadas Portuguesas de Matemática, Escola Ativa,
NORCHA Adventure Race, Celoli, 100% Cool, Projeto 80, OPJovem, Qualifica, Futurália,
Festival Termómetro, Festival do Secundário, Festival Política, Semanas Académicas, 16.º ENAJ,
Vodafone Rally de Portugal, EDP Beach Party, Sumol Summer Fest, NOS Alive, Super Bock Super
Rock, MEO Sudoeste, Festival do Crato, Dia da Juventude, Encontro Nacional CNJ.
 
Redefinição da imagem gráfica do Cartão Jovem EYC e Mega Cartão Jovem EYC.
 
Dinamização de vários passatempos: Festival do Secundário, Explorar.PT (INTRA_RAIL),
Explorar.PT Académico, NOS Cartão Jovem EYC, INTERRAIL, Rhodes Entertainment, EDP Cool
Jazz, EDP Beach Party e Sumol Summer Fest.
 
Concretização do Plano de Comunicação INTRA_RAIL, designadamente através do vídeo
promocional do Fernando Alvim e de eventos, e ativação promocional no Projeto 80 e no Green
Project Awards.
 

 
Reforçar as relações internacionais com a EYCA (European Youth Card Association) e
organizações congéneres
 
Acolhimento da primeira reunião do ano da Direção da EYCA, na Pousada de Juventude de
Almada.
 
Acolhimento e organização da 34.ª Conferência e Assembleia Geral da EYCA (Cascais), onde a 
Movijovem foi distinguida com o EYCA Excellence Award, na categoria de Sustentabilidade.

Lançamento da iniciativa no espaço europeu da campanha de apelo ao voto jovem nas Eleições
Europeias de 2019, coordenada a nível europeu pela EYCA e pela Movijovem em Portugal.
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O. G. 3 |
REQUALIFICAR AS ESTRUTURAS DA MOVIJOVEM E OS SEUS
PROCESSOS ADMINISTRATIVOS E OPERACIONAIS

Implementar medidas práticas de otimização dos processos aquisitivos diversos diretamente 
relacionados com a operação

Garantia do fornecimento dos produtos e serviços alimentares em condições que
satisfaçam critérios relevantes como custos compatíveis com a qualidade de serviço pretendida.
Garantia da entrega e fornecimento contínuo em todas as Pousadas de Juventude de todos os
produtos definidos no procedimento aquisitivo.

Procedimento de aquisição de refeições confecionadas por entidade externa dentro dos 
parâmetros de qualidade definidos no SGQ e que permita oferecer um serviço de refeição
compatível com as necessidades definidas pelo cliente.

Reposição de equipamentos básico que permita acrescentar qualidade e valor ao serviço de 
alojamento, garantindo o conforto do cliente nas tipologias e unidades de alojamento definidas
como críticas para os objetivos da Movijovem.

Apuramento do modelo de desinfestação com gestão centralizada, cumprindo a legislação em 
vigor, alargando a sua abrangência e garantindo ações pontuais para pragas imprevistas dentro
de um prazo de resposta satisfatório.

Avaliação de aquisição de serviço de higienização de colchões no cumprimento da legislação 
aplicável e das boas práticas no âmbito das operações hoteleiras.

Fornecimento contínuo de produtos de higiene e limpeza com tipologia e custos compatíveis
com as necessidades de serviço, mantendo a distribuição a todas as Pousadas de Juventude.

Manutenção e correção de medidas e sistemas de segurança contra incêndios em edifícios

Implementação total do plano das medidas de autoproteção, garantindo neste âmbito
anualmente a necessária formação e a realização de simulacros. Neste campo foi dado
seguimento ao trabalho em realização desde 2017, tendo sido acompanhado os processos de
elaboração, execução e implementação das medidas de autoproteção já aprovadas pela ANPC.

Capacitação de todos os meios, humanos e materiais, associados a uma resposta pronta e
capaz em caso de sinistro e ao cumprimento da legislação aplicável, colocando as Pousadas de 
Juventude em linha com a as boas práticas em matéria de segurança contra incêndios. Foram 
realizadas no âmbito das MAP sessões de sensibilização e formação, assim como exercícios de 
simulacro, procurando dotar os colaboradores da Movijovem de ferramentas para fazer face às
situações de emergência.
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Assegurar serviços de manutenção à Rede Nacional de Turismo Juvenil

Implementação de um conjunto de intervenções de grande e média escala que
garantam a requalificação do património edificado nas Pousadas de Juventude, com o necessário
acompanhamento técnico desde o dimensionamento das intervenções à fiscalização das
empreitadas, passando pelo cumprimento da legislação aplicável às respetivas intervenções. 
Neste ponto cabe salientar o trabalho desenvolvido pelas equipas de manutenção na execução de
cirúrgicas intervenções para garantir o normal funcionamento das unidades, das quais destacamos
a intervenção nas Pousadas de Juventude de Coimbra e Lisboa - Parque das Nações.

Definição de um conjunto de indicadores da operação de manutenção que aumente a
capacidade de gestão e a definição de objetivos mensuráveis.

Implementação da manutenção da componente de aquisição de serviços externos
pontuais em termos de manutenção corretiva, sempre que se avalie como pertinente, implique a
especialização do serviço e apresente melhor relação custo-benefício face à utilização de
recursos próprios. Sempre que a tarefa a realizar se justifique pela sua complexidade técnica 
ou tempo de duração, será adjudicada a sua resolução a empresas de prestação de serviços de
manutenção.

Implementação de procedimento tendo em conta a garantia de manutenção de espaços
exteriores nas Pousadas de Juventude. Neste ponto foram sensibilizados durante o ano de 2018
todos os responsáveis, para a importância de garantir a limpeza dos matos em redor das unidades por
questões de segurança contra incêndios.

Upgrade do software de gestão da manutenção (INFRASPEAK) para uma versão completa que 
garanta maior profundidade na gestão da manutenção em todas as vertentes: construção civil, 
equipamentos, instalações elétricas e segurança contra incêndio. 

Implementação de modelo de manutenção interna nas Pousadas de Juventude - manutenção de
primeiro nível.

Implementação de resposta adequada para assegurar a conformidade da RNTJ com a legislação 
aplicável no âmbito da Segurança, Higiene e Saúde no Trabalho. Neste ponto foi desenvolvido 
para a Pousada de Juventude de Coimbra, processos permanentes baseados nos princípios da 
HACCP, em conformidade com a legislação em vigor, para posterior implementação em toda a
rede de pousadas.

Aumentar a eficiência das operações da Rede Nacional de Turismo Juvenil

Potenciação dos serviços do responsável técnico pelas instalações eléctricas enquanto
recurso interno, articulando o resultado das inspeções com a manutenção para assegurar uma 
resposta adequada às necessidades das instalações elétricas, incorporando, sempre que possível,
oportunidades de melhoria em termos de eficiência energética.

Dar continuidade ao processo iniciado de aquisição e instalação de iluminação com recurso a 
tecnologia LED, de forma a incorporar maior eficiência energética e consequente redução de 
custos. 
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O. G. 4 |
DESENVOLVER UMA CULTURA ORGANIZACIONAL DE RIGOR
E DE VALORIZAÇÃO E MOBILIZAÇÃO DO CAPITAL HUMANO

Adaptar a organização ao CCP (Código dos Contratos Públicos) em vigor

Organização administrativa e controlo dos processos aquisitivos. Desde o início do processo de 
autorização de despesa e abertura de procedimentos contratuais, passando pela confirmação 
dos fornecimentos e respetiva validação dos documentos de faturação, até ao pagamento dos 
bens e serviços adquiridos.

Melhorar a gestão orçamental

Manutenção de informação contabilística de qualidade e apresentada de forma regular e
atempada. Acompanhamento diário de todos os movimentos financeiros e elaboração da
execução orçamental de tesouraria.
 
Acompanhamento do Controlo Orçamental Mensal (análises, pareceres e respetivas tomadas de 
decisão quer corretivas quer preventivas).

Compilar a informação de gestão e avaliação de resultados de exploração

Recolha regular de informação estatística, o seu tratamento e preparação para apresentação 
aos diversos intervenientes na gestão da Movijovem. Do Cartão Jovem às Pousadas de
Juventude, das unidades orgânicas descentralizadas à gestão de topo da organização.
 
Avaliação de Desempenho das Unidades de Alojamento (introdução de valores atingidos, análise
de resultado, elaboração do ranking de UA).

Efetuar o Controlo de Gestão

Controlo e análise de desvios mensais com a participação e responsabilização de todos os
intervenientes no orçamento, designadamente os responsáveis das diversas áreas funcionais.

Avaliação do Desempenho

Reconhecendo o desenvolvimento de medidas que valorizassem o desempenho e a
competência dos colaboradores foi dada continuidade ao Processo de Avaliação do Desempenho, 
com a avaliação dos colaboradores relativo ao ano de 2017, e com apresentação de resultados
em maio de 2018. 
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Reconhecendo a importância da implementação deste processo como parte integrante das
políticas de desenvolvimento dos seus recursos humanos, pretendeu-se valorizar os resultados 
obtidos através das competências demonstradas no sentido de promover condições geradoras de 
níveis elevados de desempenho, contribuindo para o desenvolvimento e motivação de todos os
trabalhadores. 

No reporte de resultados, procedeu-se à análise e tratamento da informação recolhida, com 
notas de como decorreu a implementação do sistema, bem como apresentadas as conclusões e
algumas sugestões de melhoria continuada a observar em futuros processos de avaliação. 

O processo de Avaliação do Desempenho, teve uma adesão e participação total, podendo
concluir-se que este processo se traduziu num real esforço para incentivar o desenvolvimento 
profissional e pessoal dos trabalhadores, constituindo instrumento relevante para a gestão de
recursos humanos da Movijovem.  

Sistema de Incentivos

Este instrumento, concebido no âmbito do desenvolvimento de políticas de recursos
humanos, valoriza as competências demonstradas, reconhecendo o mérito e os níveis de
desempenho demonstrados. Esta medida traduziu-se num estímulo financeiro, com base na
concretização de metas. Considerando prioritária a criação de incentivos diretos na área das
vendas da Movijovem, as medidas preconizadas dirigiram-se aos operadores de faturação 
da Rede de Pousadas, sendo que foram já implementados para o ano de 2019, incentivos
extensíveis a todo o universo Movijovem. 

Formação Profissional

A Movijovem considera a formação e o desenvolvimento profissional dos seus recursos humanos 
como fundamental e determinante para a melhoria continuada da qualidade do desempenho dos 
seus colaboradores e, consequentemente, dos serviços prestados.

Decorrente da aplicação do Sistema de Avaliação do Desempenho, foi possível identificar em 
concreto e sinalizar as necessidades de formação dos colaboradores, pelo que não foi necessário 
proceder ao levantamento de diagnóstico de necessidades de formação. A informação detalhada
consta do relatório final de avaliação do desempenho efetuada. 

Sinalizadas as necessidades de formação tornava-se necessário procurar alternativas às
promovidas pelos fornecedores externos, que apresentaram custos significativos e de difícil
exequibilidade e viabilidade em termos financeiros.

As alternativas cofinanciadas não abrangiam grande parte das áreas de formação
necessárias, apenas permitiriam a abrangência de número limitado de formandos,
colmatando apenas necessidades pontuais e as calendarizações de formação, prevendo dias 
não seguidos de formação (interpolados), conduziria à necessidade de várias deslocações para
cumprimento da carga horária a centros de formação distantes do posto de trabalho, pelo que não se
apresentaria como solução profícua para melhor aproveitamento da formação necessária
 a ministrar e em termos pedagógicos. 
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Obviando significativamente os custos de formação, foram programadas e executadas algumas 
formações internas, recorrendo a recursos internos para ministrar formação, considerando o seu
know-how e o input significativo em determinadas matérias específicas. 

Neste sentido cumpre registar que a Movijovem, assegurou no ano transato, formação
profissional a 153 dos seus colaboradores, com um volume de formação de total de 780 horas.  

De referenciar que foram realizadas outras ações de formação por empresas externas, no
âmbito de processo desencadeado pelo DORT, na área de prevenção de incêndios e medidas de
autoproteção.  

Bolsa de Formação Movijovem 2018

Em abril de 2018 foi aprovada pela Direção da Movijovem a Bolsa de Formação Movijovem 
2018.  
 
Esta medida, no âmbito do desenvolvimento da política interna de recursos humanos e 
da formação profissional, tem como objetivo investir no desenvolvimento profissional e
pessoal, apoiando os Colaboradores que se proponham a frequentar cursos/ações de formação,
suportando a Movijovem os encargos com a respetiva inscrição e frequência.
 
A Bolsa de Formação é anual e implementada sempre que as circunstâncias internas o
permitam, com dotação financeira limitada, devendo as candidaturas, devidamente sustentadas, 
ser apresentadas ao Departamento de Recursos Humanos, a todo o tempo durante o ano civil de
2018, diretamente pelos Colaboradores interessados.
 
Em 2018, foram rececionadas 2 candidaturas, tendo as mesmas sido aprovadas pela Comissão de 
Avaliação e autorizadas pela Direção. 

Outra Formação 

No ano de 2018 e na sequência dos anos anteriores, foram aprovados a 2 trabalhadores, o
estatuto trabalhador estudante, viabilizando aos mesmos as condições para a progressão nos
estudos no âmbito do ensino superior. 

Estágios de Formação em Contexto de Trabalho
 
A Movijovem tem acolhido, ao longo dos anos, vários alunos para estágios de formação,
tendo em vista as aprendizagens em contexto laboral. Esta prática tem vindo a aumentar,
assumindo-se a Movijovem como entidade de referência na realização destes estágios,
contribuindo decisivamente na formação e qualificação de jovens ativos, sobretudo nas áreas
de formação de hotelaria e turismo. 

Em 2018 foram concretizados 47 estágios de formação, tendo sido ministradas 15.216 horas de
formação em contexto de trabalho. 
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Este processo contou com a participação e envolvimento das Pousadas de Juventude
e Sede, assumindo os respetivos Responsáveis de Pousada e Técnicos, o papel de tutores
de estágio, com o necessário acompanhamento do Departamento de Recursos Humanos. 

O total de duração de horas por estágio, foi heterogénea, consoante o plano curricular dos 
cursos, a componente em termos de carga horária da formação de contexto de trabalho e o 
ano frequentado pelo ano, tendo variado individualmente entre as 70 e 600 horas. Alguns dos
estágios aprovados têm continuação pelo ano de 2019 (7 estágios). 

Os alunos são maioritariamente oriundos de cursos técnico-profissionais de Turismo, tendo a sua
generalidade concluído com aproveitamento o período de formação. 

Os pedidos de estágios são solicitados na sua grande maioria por agrupamentos de escolas e 
escolas secundárias.    

Na sequência de três dos estágios ministrados resultou a contratação de ex-formandos para as
funções de receção em Pousadas de Juventude. 

Ao abrigo da responsabilidade social da Movijovem, foram também integrados estagiários em
condições de especial vulnerabilidade social.

É notório o aumento exponencial anual das horas ministradas bem como os pedidos
efetuados à Movijovem para acolhimento de formandos, estando na presente data, autorizados
superiormente mais 13 novos estágios a iniciar em 2019.

Medicina, Higiene e Segurança no Trabalho

Relativamente à medicina no trabalho, mantêm-se o contrato celebrado em 2017, para
cumprimento dos exames médicos de admissão, periódicos e ocasionais, tendo sido cumprido o
protocolo clínico estabelecido para 2018.

Foram emitidas em conformidade e de acordo com o legalmente previsto, as fichas de
aptidão respetivas e foi efetuada a junção das fichas aos respetivos processos individuais dos
colaboradores e atualizada a informação na plataforma interna de gestão Primavera. 

Para o 2018, o objetivo centrou-se no âmbito da segurança do trabalho, reforçando esta área, 
com a adjudicação a empresa externa, a realização de ações de formação de Segurança no 
Trabalho e Primeiros Socorros e Suporte Básico de Vida, realização de Auditorias Técnicas de
avaliação de riscos às estruturas, Consulta a Trabalhadores e Avaliação de Riscos Psicossociais. 

Relativamente à formação, foi dado início à execução do contrato com a realização de ação de 
Segurança no Trabalho, que decorreu na PJ do Porto, abrangendo os RP´s da região norte. Para 
2019, e no âmbito deste contrato, estão previstas 2 ações de segurança no trabalho a realizar 
na Região Centro e Região Sul e 3 ações de Primeiros Socorros e Suporte Básico de Vida, para o
Norte, Centro e Sul. 

Os Riscos Psicossociais e o stress relacionado com o trabalho são das questões que maiores
desafios apresentam em matéria de segurança e saúde no trabalho, tendo um impacto
significativo na saúde de pessoas, organizações e economias.
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Promoção do Alinhamento e Coesão Interna dos RH´s

Numa lógica de promoção do alinhamento, coesão interna e qualificação dos recursos humanos, 
contribuindo para sedimentar uma cultura organizacional diferenciadora, foi realizado entre 
os dias 12 a 15 de dezembro, na Pousada de Juventude de Santa Cruz, o Encontro Anual de
Trabalhadores Movijovem. 

De uma forma especial e diferenciadora, o convite foi extensível a todos os trabalhadores da 
Movijovem, tendo sido inclusivamente aprovadas medidas para reunir o máximo de presenças,
nomeadamente daqueles que se encontravam em pleno gozo do seu período de férias. 

Este Encontro proporcionou momentos de formação, reflexão, partilha e convívio.

A Movijovem aposta na formação dos seus colaboradores, enquanto processo de aquisição de 
competências, troca e partilha de experiências, envolvimento nos processos de definição 
e implementação de estratégias e participação ativa e colaborativa na prossecução das suas
atividades.

Neste sentido foram realizadas ações de formação em áreas transversais internas de Gestão
Comercial, Gestão Operacional, Gestão Financeira e de Recursos Humanos, subordinadas ao 
tema de Estratégia, Comunicação e Desenvolvimento de Processos.

Controlo de Assiduidade

Em 2018 foi implementado o novo controlo de assiduidade através de registo biométrico, para 
os Serviços Centrais e Rede de Pousadas, procedendo-se à substituição dos meios até então
utilizados para o registo de assiduidade.

Nos termos da legislação em vigor, e nomeadamente atendendo ao estipulado no Código de
Trabalho, cabe às entidades empregadoras manter o registo dos tempos de trabalho, incluindo 
dos trabalhadores que estão isentos de horário de trabalho, em local acessível e por forma a 
permitir que seja possível a sua consulta imediata. O referido registo, deve conter a indicação 
das horas de início e de termo do tempo de trabalho, por forma a permitir apurar o número de
horas de trabalho prestadas por trabalhador.

O novo sistema permite a economia de meios e de papel, possibilitando uma validação rápida 
das ausências, permitindo a cada trabalhador aceder e gerir em tempo real aos seus registos e 
tempos de trabalho, apresentando e justificando em plataforma as suas ausências. Nos serviços 
da Sede, o procedimento foi implementado em fevereiro, estando a decorrer com normalidade. 
Nas Pousadas de Juventude o processo foi iniciado em maio, sendo que foi dado um tempo de
adaptação, estando instituído em todos os postos de trabalho. 

A plataforma detém ainda outras funcionalidades que se pretendem implementar no futuro, 
nomeadamente na marcação direta de dias férias, com a possibilidade da emissão dos mapas 
oficiais de marcação de férias e ligação/comunicação direta da assiduidade à plataforma
Primavera, para processamento de vencimentos, possibilitando assim uma racionalização e
eficiência de meios.    
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Horários de Trabalho

Desde o ano 2016 que todos os procedimentos administrativos relacionados com a gestão
de recursos humanos são canalizados diretamente para o Departamento de Recursos Humanos. 
Neste sentido deu-se continuidade à organização dos tempos de trabalho anuais das equipas das
Pousadas, sendo uma competência direta do DRH. 
Considerando a necessidade antecipada de planeamento e organização dos serviços, o DRH
elaborou todas as escalas de serviço para 2019.

A aprovação das Escalas de Serviço de 2019, resultou de uma análise cuidada e atenta às
sugestões e propostas anteriormente remetidas pelos responsáveis, considerando a realidade e 
necessidades de cada Pousada e no cumprimento da legislação em vigor, garantindo ainda os 
princípios de igualdade e legalidade conforme previsto no Acordo de Empresa.

Benefícios Sociais 2018

No âmbito do desenvolvimento de políticas internas de gestão de recursos humanos foram
aplicados os seguintes benefícios em 2018.

1) Atribuição do Cartão Jovem aos trabalhadores e filhos com idade compreendida 
entre os 12 e os 29 anos, inclusive;

2) Atribuição de condições preferenciais na utilização da Rede de Pousadas de
Juventude geridas pela Movijovem, nomeadamente:

	 a) Atribuição de um crédito anual de alojamento no valor de €250,00
	 (duzentos e cinquenta euros) por trabalhador, com antiguidade igual  ou superior
	 a 6 meses (à data de 1 de janeiro de 2018);

	 b) Atribuição do Cartão Pousada de Juventude a todos os Trabalhadores, com
	 antiguidade igual ou superior a 6 meses (à data de 1 de janeiro de 2018);

	 c) Desconto de 25% sobre o preço de tabela de venda ao público nas reservas
	 de alojamento efetuadas pelos Trabalhadores.

Considerando ainda outros benefícios complementares, nomeadamente o Seguro de Saúde, 
foi ainda prioridade do DRH a continuidade deste benefício, propondo que ao mesmo fossem
negociadas novas coberturas incrementais.  

Observando ainda a necessidade de encontrar e apostar em políticas alternativas de
proporcionar benefícios aos Colaboradores, a Movijovem além dos protocolos anteriormente 
celebrados com o Millennium BCP - Protocolo Mais Colaborador, Ginásios Solinca e Fitness Hut 
S.A, firmou protocolo de colaboração com o Grupo Farmácia, visando um conjunto de vantagens 
e condições especiais a atribuir aos Colaboradores da Movijovem, numa solução integrada de
produtos. 
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PRINCIPAIS
INDICADORES
DE ATIVIDADE

E FINANCEIROS
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01. INDICADORES DE ATIVIDADE

02. DORMIDAS E TAXA DE OCUPAÇÃO

329.566

373.851

432.477

489.499

500.842
+2,3%
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03. CARTÃO JOVEM EYC

04. INTRA_RAIL
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05. RESULTADO DO EXERCÍCIO

06. DESCONTOS E POLÍTICA SOCIAL



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 30

07. PASSIVO
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08. FORNECEDORES

09. RECURSOS HUMANOS 
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10. FROTA AUTOMÓVEL

(a) a viatura atribuida a Responsável de Pousada refere-se ao todo-o-terreno da PJ Serra da Estrela em processo de abate
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ANÁLISE DE
RESULTADOS DE 

FUNCIONAMENTO
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01. VENDAS E PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS

02. CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS E MATÉRIAS CONSUMIDAS

Em 2018 e 2017, a Movijovem obteve rendimentos da atividade conforme se descrimina:

O volume de negócios apurado considera maioritariamente vendas relativas ao Cartão Jovem, 
na componente de venda de bens, e vendas relativas a alojamento com os diversos serviços 
acessórios e secundários na componente de Prestação de Serviços. Nos serviços acessórios e
secundários podemos destacar a venda de refeições e aluguer de salas.

As vendas do produto Cartão Jovem apresentam em 2018 um acréscimo de 11%
comparativamente com o ano de 2017 ultrapassando os 2,1 milhões de euros. 

Este produto representa, atualmente, cerca de 24% do volume de negócios.

As vendas do produto Cartão Pousadas de Juventude registaram em 2018 uma diminuição de 21% 
comparativamente com o período homólogo de 2017, apresentando valores de vendas de 20.065
euros. As vendas deste produto representam cerca de 0,2% do volume de negócios.

Adicionados todos os produtos e subprodutos, crescimentos e diminuições, o totalizador de
vendas de bens apresenta uma evolução positiva de 10% face a 2017.

Em relação aos proveitos associados à Prestação de Serviços, verificou-se um crescimento de 
10% face aos registados em período homólogo de 2017. Os rendimentos no serviço de refeições
apresentaram uma variação positiva de aproximadamente 12%. A prestação de serviços de
alojamento representa 68% do volume de negócios da Movijovem.

Globalmente, o volume de negócios apresenta uma variação positiva superior a 10%.

O custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas reconhecido, nos exercícios findos
em 31 de dezembro de 2018 e 2017, é detalhado conforme se segue e apresenta uma diminuição
de aproximadamente 7%.
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03. FORNECIMENTOS E SERVIÇOS EXTERNOS

04. GASTOS COM PESSOAL

A rubrica “Fornecimentos e serviços externos”, nos exercícios findos em 31 de dezembro de 
2018 e 2017, é detalhada conforme se segue:

Os custos com FSE acima apresentados, referentes a custos de fornecimentos adquiridos para
garantir o funcionamento da atividade, apresentam um aumento de 5%. O valor das comissões 
sobre vendas do Cartão Jovem e das comissões sobre as vendas realizadas através das
plataformas online de venda de alojamento em 2018 foi de aproximadamente 1,1 milhões de
euros e representa um aumento de 13% face a 2017.

De referir também o esforço financeiro dedicado à conservação e reparação de equipamentos e 
infraestruturas que apresentam valores 12% acima do valor gasto em 2017.

O peso destas rúbricas de consumos (CMVMC e FSE), face ao volume de negócios gerado, diminui 
de 45% em 2017 para 43% em 2018.

A rubrica “Gastos com Pessoal”, nos exercícios findos em 31 de Dezembro de 2018 e 2017, é
detalhada conforme se segue:

O número médio de empregados ao serviço da Movijovem nos exercícios findos em 31 de
dezembro de 2018 e 2017 foi de 318 e 315, respetivamente. O peso dos custos com pessoal em
função do volume de negócios gerado é de 52% em 2018 e 56% em 2017.
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05. RESULTADO LÍQUIDO DO EXERCÍCIO

A gestão rigorosa dos recursos materiais e humanos disponíveis permitiram ganhos importantes 
de eficiência, resultando no crescimento dos indicadores de sustentabilidade da organização.
Considerado o subsídio à exploração de 2 milhões de euros, a Movijovem apresenta no presente
exercício um resultado líquido de 2.442.852 euros.
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ESTATÍSTICAS
GERAIS:

RNTJ e CARTÃO
JOVEM EYC
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01. CARACTERIZAÇÃO DA PROCURA

02. DADOS GLOBAIS

Espanha

França

Alemanha

Brasil

Itália

Reino Unido

Polónia

Holanda

Estados Unidos da América

Angola

Outros

21,0%

20,4%

11,2%

8,9%

5,0%

4,3%

3,1%

2,6%

1,9%

1,7%

19,9%
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03. ALOJAMENTO
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04. REFEIÇÕES
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05. CARTÃO POUSADAS DE JUVENTUDE
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06. CARTÃO JOVEM EYC
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CONCESSÕES DA
EXPLORAÇÃO DE

POUSADAS DE
JUVENTUDE
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PROPOSTA DE
APLICAÇÃO DE
RESULTADOS
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A Direção propõe que o resultado positivo apurado no exercício de 2018, no montante de 
2.442.852 euros, seja transferido 75% para resultados transitados e os restantes 25% para
constituição de reserva legal ao abrigo dos estatutos da Cooperativa.

Lisboa, 21 de março de 2019

A Direção

Nuno Coelho Chaves
(Presidente)

Miguel Perestrello
(Vogal)
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DEMONSTRAÇÕES
FINANCEIRAS

(ANEXOS)



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 48

BALANÇO
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DEMONSTRAÇÃO DE RESULTADOS
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DEMONSTRAÇÃO DAS ALTERAÇÕES NOS FUNDOS PATRIMONIAIS
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DEMONSTRAÇÃO DOS FLUXOS DE CAIXA
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ANEXO ÀS DEMONSTRAÇÕES FINANCEIRAS



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 53



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 54



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 55



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 56



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 57



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 58



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 59



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 60



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 61



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 62



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 63



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 64



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 65



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 66



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 67



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 68



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 69



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 70



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 71



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 72



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 73



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 74



MOVIJOVEM | RELATÓRIO DE GESTÃO 2018 75


