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Resumo 

 

Desde o início da crise da COVID-19 que o impacto da pandemia na 

indústria do alojamento em Portugal foi significativamente subestimado, não 

existindo ainda um conhecimento fundamentado dos cenários e efeitos da crise, 

mas que tudo aponta para repercussões sem precedentes nesta indústria. 

Portanto, esta dissertação tem como intenção o estudo dos efeitos da 

pandemia da COVID-19, a curto e a longo prazo, na indústria do alojamento em 

Portugal pretendendo contribuir para o conhecimento sobre as características 

dinâmicas das organizações de gestão familiar e tendo como objetivo avaliar a 

resiliência e métodos de sobrevivência face a uma crise através do 

desenvolvimento de um modelo conceptual que explora um conjunto de variáveis 

neste âmbito. 

As perguntas de investigação foram testadas através da divulgação de 

um inquérito, utilizando para isso uma base de dados de contactos fornecida pela 

Informa D&B, com empresas do setor do alojamento. 

As 684 respostas e consequentes resultados obtidos permitiram concluir 

empiricamente que existem relações entre várias características de uma 

empresa familiar (orientação para a família e riqueza socio-emocional) e 

características empresariais (orientação empreendedora e sustentabilidade do 

negócio), mas ainda provar que estas conexões permitem salvar um negócio de 

um desastre a nível global. 

Este presente estudo possibilitou uma abordagem diferente aos temas 

investigados, realçando a importância da família e do empreendedorismo nas 

empresas de cariz familiar na forma como sobrevivem a períodos de crise 

extrema, mantendo sempre como foco principal, a sustentabilidade da 

organização. 

 

Palavras-Chave: COVID-19, Empresas Familiares, Setor do Alojamento, 

Orientação para a Família, Orientação Empreendedora, Riqueza-Socio-

Emocional, Sustentabilidade. 
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Abstract 

 

Since the beginning of the COVID-19 crisis, the impact of the pandemic 

on the accommodation industry in Portugal has been significantly 

underestimated, and there is still no substantiated knowledge of the scenarios 

and effects of this crisis, but everything points to unprecedented repercussions in 

this industry. 

Therefore, this dissertation aims to study the short and long-term 

pandemic effects of COVID-19 in the accommodation industry in Portugal, 

contributing to the knowledge about the dynamic characteristics of family that run 

organizations and aiming to assess resilience and survival methods in the face 

of a crisis through the development of a well-structured conceptual model. 

The research questions were tested through a survey with data collected 

from a database of contacts provided by Informa D&B for companies in the 

accommodation sector.  

The 684 answers and the consequent results obtained, allowed for 

empirical evidence supporting the relationships between several characteristics 

of a family business (family orientation and socio-emotional wealth) and business 

characteristics (entrepreneurial orientation and business sustainability), but also 

to prove that these connections between these different characteristics can save 

a business from a disaster at a global level. 

This present study enabled a different approach to the topics investigated, 

highlighting the importance of family and entrepreneurship in family-oriented 

companies in the way they survive to periods of extreme crisis, always keeping 

as a main focus, the sustainability of the organization. 

 

Keywords: COVID-19, Family Businesses, Accommodation Sector, Family 

Orientation, Entrepreneurial Orientation, Socio-Emotional Wealth, Sustainability.  
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1. Introdução 

 

O mundo está sempre a encarar novos desafios associados aos avanços 

tecnológicos, desastres naturais, guerras e conflitos armados, dificuldade de 

acesso a determinadas matérias-primas, ameaças à saúde ou a evoluções 

demográficas. Mas, a pandemia relacionada com o vírus da COVID-19 acabou 

por se tornar o maior desafio das últimas décadas. A situação atual em que 

vivemos sob a nova pandemia é desconhecida e cheia de desafios e incertezas 

(Gössling et al., 2020) e muitas empresas estão a defrontar grandes desafios 

para manter as suas atividades. Embora a COVID-19 afete a maioria das 

empresas em todo o mundo, existe uma dissemelhança significativa 

dependendo das características da empresa e do setor (Amore et al., 2021). Com 

isto, diversos autores e investigadores começaram a pesquisar o papel das 

diferentes características organizacionais e de governança e a forma de 

sobrevivência e resiliência a esta nova e recente crise (Ding et al., 2020).  

Este estudo pretende focar-se nas empresas familiares do setor do 

alojamento português: um dos setores que detêm mais peso na indústria dos 

serviços (Morrison et al., 2010) e, em Portugal, um dos mais importantes 

contribuintes para a atividade económica do país, com proveitos globais 

estimados de 4.296 milhões de euros em 2019 (Turismo de Portugal, 2020b). 

Como na generalidade dos países, a grande maioria das empresas deste setor 

são pequenas e médias empresas, sendo a maioria de propriedade de famílias 

ou proprietários individuais (Getz & Carlsen, 2000), e que foram das mais 

afetadas pela pandemia (Foroudi et al., 2021; Organização Internacional do 

Trabalho, 2020). Daí o elevado interesse em estudar estas empresas nesta 

sequência. 

Atualmente, existem muitos equívocos quando se debate o assunto de 

empresas familiares, o que são e o que representam. A ideia geral que se detém 

destas empresas é que são geralmente de pequena dimensão, sendo, contudo, 

de extrema importância para a economia. Essa importância explica-se por serem 

uma grande fonte de criação de emprego, promovendo o desenvolvimento de 
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regiões subdesenvolvidas e tendo como objetivo o crescimento económico, a 

sustentabilidade e a responsabilidade social (Comissão da Indústria, da 

Investigação e da Energia, 2015). Em Portugal, representam 70 a 80% das 

empresas portuguesas, contribuindo para 50% do emprego e representando 

cerca de 65% do PIB português (Associação das Empresas Familiares, 2020).  

São organizações que, com o passar dos anos e com a evolução dos 

estudos, começaram a pensar na sua longevidade e nas vantagens e 

oportunidades sustentáveis (Gersick, 2015), através de processos e ações 

empreendedoras que confluem para o desenvolvimento de práticas que resultam 

na introdução e/ou na renovação de novos produtos e processos na atividade, 

promovendo assim a sua sobrevivência (Andrade et al., 2015). 

O tema do empreendedorismo é um campo que tem começado a ser 

estudado conjuntamente com o tema das organizações familiares, devido às 

atuais e constantes alterações sociais e económicas, que geram incerteza e 

desequilíbrio em muitas empresas (Borges et al., 2017). Isto estimulou a 

necessidade de investigações contínuas, cada vez mais específicas. Deste 

modo, muitos autores focaram-se nos conceitos de orientação empreendedora: 

as atitudes e tomadas de decisão ao nível de gestão que são usadas para se 

proceder de forma consistente ao nível da inovação, da propensão para assumir 

riscos, da intervenção com agressividade competitiva no mercado em que se 

inserem as empresas, da autonomia para sólidas tomadas de decisão e da 

respetiva ação com proatividade (Coura et al., 2018). Esta está diretamente 

ligada ao crescimento e fornece a capacidade de descoberta de oportunidades, 

contribuindo para a diferenciação, a criação de vantagens competitivas e, 

principalmente, a resiliência da organização (Wiklund & Shepherd, 2005). 

Dada a importância e as características das referidas empresas, torna-se 

relevante estudá-las, usando como base o conceito de orientação para a família, 

o de orientação empreendedora, a riqueza socio-emocional e os efeitos no 

desempenho e longevidade. Deste modo, as questões de investigação a que se 

pretende responder são: “Qual o papel que a orientação para a família tem na 

longevidade e capacidade de sobrevivência às crises, pelas empresas do setor 
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do alojamento?” e “Qual o papel da orientação empreendedora na capacidade 

de sobrevivência às crises, pelas empresas do setor do alojamento?” 

Com a realização deste trabalho pretende-se contribuir para o 

conhecimento sobre as características dinâmicas das organizações de gestão 

familiar no setor turístico nacional, tendo como foco avaliar a sua resiliência e 

sobrevivência face a uma crise de grandes dimensões, efeito da pandemia do 

vírus da COVID-19. 

Para o efeito, adotou-se uma metodologia de investigação quantitativa, 

tendo-se selecionado como técnica de recolha de dados o questionário, dirigido 

a empresas do setor do alojamento. 

Com isto, este trabalho pretende examinar o efeito do desempenho da 

propriedade e gestão familiar durante a pandemia da COVID-19 usando o setor 

do alojamento português. 

Além da presente introdução, este trabalho apresenta-se estruturado em 

mais capítulos: uma revisão da literatura sobre os temas, o desenvolvimento do 

modelo conceptual, uma descrição da metodologia utilizada e a análise dos 

dados obtidos seguidos de uma discussão, conclusão e limitações ao estudo e 

de referências bibliográficas. 
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2. Revisão de Literatura 

 

2.1. Crise COVID-19 

Em 2019, o governo chinês detetou, na cidade de Wuhan, uma epidemia 

com características pneumónicas. Após a notificação do acontecimento à 

Organização Mundial da Saúde, esta reconheceu o vírus, em fevereiro de 2020, 

como um coronavírus denominado SARS-CoV-2 (síndrome respiratório agudo 

grave do Coronavírus 2), que se transmite através das gotículas geradas pela 

tosse de uma pessoa infetada. 

Em poucos meses, muitos países foram afetados pelo COVID-19 e os 

números de infetados aumentaram drasticamente (WHO, 2021a). Em junho de 

2021, os casos relatados globalmente excederam os 181 milhões, com mais de 

3.9 milhões de mortes (WHO, 2021b). 

A disseminação repentina do vírus ao nível mundial afetou a vida das 

pessoas e teve um impacto extremamente negativo nas suas condições de 

saúde, sociais e financeiras, mas também causou danos significativos na vida 

corporativa e empresarial (Amore et al., 2021). Muitas empresas têm vindo a 

enfrentar enormes desafios para conseguir manter a sua atividade comercial, 

estando muitas delas a enfrentar dificuldades financeiras (OECD, 2021). 

Com a aceleração e os desenvolvimentos relativos à ameaça do vírus do 

COVID-19, a maioria da pesquisa existente ainda está em construção ou é 

predominantemente conceptual, com comentários maioritariamente críticos ou 

de forma a procurar consequências e soluções potenciais a curto, médio e longo 

prazo (Alonso et al., 2020). 

Esta pandemia aumentou a ansiedade económica global (Fetzer et al., 

2020), e causou um choque significativo na economia internacional, 

especialmente na indústria da hotelaria e do turismo (Foroudi et al., 2021), 

maioritariamente pela restrição ao movimento das pessoas e de viagens que foi 

imposta em muitos países (Aladejebi, 2020). 
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2.2. Sobrevivência a Crises 

Uma crise é um evento - considerado pelos gestores e partes 

interessadas de uma empresa - altamente saliente, inesperado e potencialmente 

disruptivo, que pode ameaçar os objetivos de uma organização (Bundy et al., 

2017). São fontes de incerteza, perturbação e mudança (Bundy & Pfarrer, 2015; 

Kahn et al., 2013) e são prejudiciais para as empresas e as suas partes 

interessadas, que podem ter necessidades e exigências conflituosas (James et 

al., 2011; Kahn et al., 2013) ao trabalharem para minimizar os danos e 

esforçando-se para restabelecer a ordem após o acontecimento (Bundy & 

Pfarrer, 2015). 

As crises podem ser altamente prejudiciais para qualquer empresa porque 

conseguem destruir o valor de uma organização, ameaçar os objetivos do 

negócio e exercer pressão sobre a gestão de resposta, o que pode levar ao 

fracasso empresarial (Alves et al., 2020). 

Não existem soluções eficazes e fáceis de antecipar os efeitos de uma 

crise, por isso, muitas empresas, quando confrontadas com um ambiente de 

instabilidade, exigem ações imediatas para assegurar a sobrevivência 

(Bourletidis & Triantafyllopoulos, 2014). No momento de se optar pelas medidas 

que vão lidar com a crise, as pessoas com cargos de decisão numa empresa 

são confrontadas com desafios de gestão de compromissos entre benefícios e 

custos das reações à crise, principalmente de curto prazo (Rhodes & Stelter, 

2009). 

Por um lado, as ações tomadas a curto prazo - cortes drásticos de custos, 

medidas para gerar lucro, ciclos informativos mais curtos, uma maior assistência 

aos colaboradores e um maior e rigoroso controlo no que diz respeito ao 

orçamento – são atitudes necessárias quando as empresas se deparam com um 

declínio nas receitas e uma resposta mais apropriada e coordenada face às 

alterações das condições face à crise (Bourletidis & Triantafyllopoulos, 2014). 

Por outro lado, estas medidas de curto prazo tendem a prejudicar o potencial de 

crescimento a longo prazo da empresa (Ansell et al., 2010). 

A maioria da literatura existente menciona que as pequenas e médias 

empresas (PME) podem ser mais vulneráveis a períodos de crise devido a 
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diversas razões como restrições de recursos, fracas posições no mercado ou 

dependência do governo (Herbane, 2013) e costumam sofrer perdas financeiras, 

diminuição do volume de negócios e até mesmo o encerramento do negócio 

durante ou após estes eventos (Alves et al., 2020). Em geral, diversos estudos 

mostram que as PME são as maiores vítimas de crises económicas de longa 

duração (Latham, 2009; Pearce & Robbins, 1993), sofrendo de uma forma 

desproporcional durante uma recessão, e, para além de problemas de caráter 

financeiro, períodos como estes também trazem problemas de cariz emocional 

e psicológico (Doern, 2016), tecnológicos, de gestão e de carácter social que 

conseguem fazer com que se reduza as suas capacidades de ultrapassarem 

momentos de crise (Butler & Sullivan, 2005; Marino et al., 2008). 

Contudo, algumas empresas recuperam das crises, apesar das suas 

limitações de recursos e posições de mercado relativamente fracas (Corey & 

Deitch, 2011). Por exemplo, algumas PME orientam as suas atividades para o 

empreendedorismo para tentar compensar os impactos negativos (Doern et al., 

2019), fazendo com que os seus proprietários e gerentes procurem novas 

oportunidades e estabeleçam novos objetivos para as empresas durantes as 

crises (Kuckertz et al., 2020), exibindo uma mentalidade de liderança, a 

inteligência para adotar práticas de gestão de crises, a capacidade para 

identificar ameaças e oportunidades e a habilidade de tomar medidas de forma 

rápida e flexível (Irvine & Anderson, 2006; Simón-Moya et al., 2016), exibindo 

uma capacidade de resposta resiliente ao mercado (Latham & Braun, 2011). 

 

2.3. Setor do Alojamento 

O turismo, para além de um setor, é um fenómeno social, cultural e 

económico que envolve o movimento de pessoas para lugares fora do seu 

ambiente habitual com fins pessoais ou fins comerciais/profissionais (Sharpley, 

2014). Este setor detém um papel de extrema importância económica, 

particularmente para os países mais pequenos, com uma localização geográfica 

privilegiada e condições climáticas favoráveis (Soukiazis & Proença, 2008), 

porque contribui para a balança de pagamentos, produção e criação de emprego 

(Williams & Shaw, 1991). 
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O turismo é amplamente reconhecido como um setor de importância 

estratégica, no entanto, enfrenta um número crescente de desafios no 

desenvolvimento, gestão e comercialização dos seus produtos num ambiente 

competitivo, complexo e em rápida mudança (Silva et al., 2010). A criação e 

utilização de conhecimento para alimentar a inovação e o desenvolvimento de 

produtos é crucial para o sucesso, tanto dos destinos turísticos como das 

empresas do setor de alojamento (Cooper, 2006) e para criar vantagens 

competitivas e estratégicas particularmente para um setor dominado por 

pequenas e médias empresas, fragmentado através de uma variedade de 

atividades (Pechlaner et al., 2002; Rand et al., 2003). 

Contudo, o turismo não apresenta apenas impactos positivos para um 

país. No que diz respeito, por exemplo, aos efeitos económicos, para além do 

aumento do emprego e dos investimentos feitos no país, o aumento de turistas 

num determinado local aumenta o custo médio de vida das populações locais (J. 

C. Liu & Var, 1986), através do aumento dos preços dos bens (Brunt & Courtney, 

1999). No que se refere aos efeitos socioculturais, para além de um possível 

aumento da população como resultado da deslocalização de novos residentes 

(Perdue & Gustke, 1991), também existe a possibilidade de, se a taxa de 

crescimento de população for muito elevada, haver frequentemente uma perda 

de identidade e cultura local dos residentes (Rosenow & Pulsipher, 1979), ou 

ainda um declínio nas tradições, aumento da taxa de criminalidade e a 

diminuição da hospitalidade dos residentes (Brunt & Courtney, 1999; J. C. Liu & 

Var, 1986). Por fim, quanto a efeitos para o meio ambiente, o turismo pode 

proporcionar, por exemplo, mais parques verdes e melhoria da qualidade de 

estradas e equipamentos públicos, o que leva a uma melhor aparência 

comunitária no geral (J. C. Liu & Var, 1986; Perdue et al., 1990), mas por outro 

lado cria mais tráfego e mais produção de lixo (Brunt & Courtney, 1999; Gilbert 

& Clark, 1997). 

O setor do alojamento é um dos que têm mais peso na indústria dos 

serviços, nomeadamente ao nível de recurso humanos e ao nível do 

desenvolvimento económico e social (Morrison et al., 2010). É o maior setor da 

economia do turismo e consegue refletir as necessidades e expectativas do 
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típico turista (Sharpley, 2000). É um setor que oferece oportunidades para iniciar 

negócios, especialmente para pequenas ou microempresas, e atraem tantos 

proprietários únicos como famílias (Wang et al., 2019). Por isso, na generalidade 

dos países, prevalecem as pequenas e médias empresas de hospitalidade e 

turismo, que têm um papel de destaque na projeção de uma imagem atrativa e 

favorável do país e esforçam-se para criar uma ligação de proximidade entre o 

destino turístico e os turistas (Morrison et al., 2010). São efetivamente 

operadores ativos de estímulos à economia, sendo a maioria propriedade de 

famílias ou proprietários individuais (Getz & Carlsen, 2000). 

O turismo em Portugal tem aumentado muito significativamente nos 

últimos anos. Para além dos hotéis, surgiram tipos alternativos de oferta de 

alojamento, tais como hostels e alojamentos locais privados, que representam 

hoje uma parte significativa da oferta de camas (Ramos & Almeida, 2016). 

Em Portugal, este setor continua a ser um dos mais importantes 

contribuintes para a atividade económica, com proveitos globais estimados de 

4.296 milhões de euros em 2019 (Turismo de Portugal, 2020b). É a atividade 

económica que mais exporta, tendo sido responsável, em 2019, por 52,3% das 

exportações de serviços e por 19,7% das exportações totais, tendo as receitas 

turísticas registado um contributo de 8,7% no PIB português e um número de 

328,5 mil empregos no turismo, com um peso de 6,7% na economia nacional 

(Turismo de Portugal, 2020a). Além disso, as receitas deste setor contribuem 

substancialmente para financiar o défice da conta corrente (Soukiazis & Proença, 

2008). 

A nível regional, o turismo ajuda a resolver problemas como o 

desemprego e substituir atividades que tenham perdido as suas vantagens 

competitivas. Em certas regiões do país, como o Algarve e as Ilhas, o turismo é 

a principal atividade do setor terciário (Soukiazis & Proença, 2008). 

 

2.4. Empresas Familiares 

Uma empresa de cariz familiar, segundo o ponto comum entre as distintas 

definições correntes, é gerida por elementos de uma mesma família. Ainda que 

aparente ser uma definição bastante simples, existem divergências depois nos 
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detalhes, nos componentes e nos métodos, segundo as diferentes abordagens 

dos diversos autores (Chrisman et al., 2005). As empresas de cariz familiar são 

a forma mais antiga de uma organização empresarial e são dominantes no 

mundo das organizações, representando 60 a 90% de todas as empresas em 

variadas áreas geográficas do mundo (Miller & Le Breton-Miller, 2005), onde 

assumem um papel crucial nas economias (Comi & Eppler, 2014). 

Numa perspetiva geral, segundo a definição da Comissão Europeia 

(2009, pág.4), as Empresas Familiares (EF) são “aquelas que pertencem, de 

forma contínua no tempo, a membros de uma família e que sejam governadas 

ou dirigidas por um ou mais membros de uma família. A maioria do capital, com 

os respetivos direitos de voto, pertence a membros de uma família, pelo que são 

eles que regem o destino da empresa”. Em Portugal, segundo a Associação das 

Empresas Familiares (2020, pág.9), as empresas de cariz familiar são “aquelas 

em que uma família detém o controlo, pode nomear a gestão e alguns dos seus 

membros participam e trabalham na empresa”.  

A família e os negócios, numa empresa familiar, estão intrinsecamente 

ligados, tanto que às vezes é difícil de perceber onde começa um e termina o 

outro, principalmente quando os objetivos do negócio estão compreendidos 

dentro dos objetivos da família (Sharma et al., 1997). Por isso, ao se tomarem 

decisões ao nível empresarial, estas empresas de cariz familiar tentam ao 

máximo englobar uma combinação de objetivos: objetivos orientados para a 

família e objetivos orientados para a empresa (Mahto et al., 2010). 

2.4.1. Riqueza Socio-Emocional 

A riqueza socio-emocional (RSE) é um conceito teórico de extrema 

importância quando se fala do comportamento das empresas familiares porque 

dizem respeito aos aspetos não financeiros da organização que contemplam as 

necessidades afetivas da família gerente (Gómez-Mejía et al., 2007) e 

asseguram que a preservação desta riqueza é um objetivo por si mesmo, porque 

as empresas de cariz familiar são avessas a perdas emocionais. Por outras 

palavras, os proprietários destas organizações, de uma forma inconsciente ou 

consciente, dão mais valor a aspetos não financeiros que geralmente decorrem 

de um certo controlo por parte da família no que diz respeito à sua identidade, 
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sucessão e capacidade de influência (Berrone et al., 2012), e muitas vezes 

relacionados com a sua própria reputação (Zellweger et al., 2010). 

Estes interesses não financeiros são conservados porque as empresas 

de propriedade familiar estão programadas para a aceitar um mau desempenho, 

o oposto do que se verifica nas empresas não familiares (Gómez-Mejía et al., 

2007; Mahto et al., 2010), o que demonstra que os cuidados com a RSE tanto 

podem apresentar resultados favoráveis – apego emocional, melhor 

desempenho ao nível ambiental e empenho dos colaboradores – como 

resultados negativos – gerência incompetente e uso ineficiente dos recursos da 

organização (Schepers et al., 2014). 

Existe um modelo criado para medir a RSE – a escala FIBER – que 

apresenta cinco dimensões – controlo e influência da família, identificação dos 

membros da família com a empresa, laços sociais vinculados, apego emocional 

dos membros da família e a renovação dos laços familiares com a sucessão 

(Berrone et al., 2012). Contudo, esta foi validada empiricamente devido às 

dificuldades de definir a RSE e de recolha de dados, através de uma versão 

abreviada designada escala REI. Esta escala inclui os três elementos da escala 

FIBER, que refletem mais as capacidades emocionais da família: a renovação 

dos laços familiares por meio da sucessão (R), o apego emocional dos membros 

da família (E), e a identificação dos membros da família com a empresa (I) 

(Hauck et al., 2016). 

 

2.5. Orientação Empreendedora 

As fundações das componentes e variáveis associadas ao 

empreendedorismo foram instituídas por Schumpeter e Cantillon, evoluindo 

progressivamente a partir da quantificação destes atributos com os trabalhos de 

Miller (1983),  que desenvolveu o conceito de orientação empreendedora (OE) 

com o objetivo de delinear a estratégia de uma empresa com uma base inicial 

em três dimensões: proatividade, inovação e propensão ao risco.  

Numa noção mais recente de orientação empreendedora, esta passa a 

abranger múltiplos conceitos, mas segundo Lumpkin and Dess (1996, pág. 136) 

refere “os processos, práticas e atividades de decisão que levam as empresas a 
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atuar de forma empreendedora” e envolve várias dimensões, tais como a 

capacidade de agir de maneira autónoma, a vontade de inovar e de correr riscos, 

a predisposição para a agressividade relativamente para com a concorrência e 

a proatividade no que diz respeito às possibilidades que os mercados oferecem 

(Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & Shepherd, 2005; Zahra & Covin, 1995). 

Outras definições de OE explicam a propensão da empresa para se 

envolver em comportamentos inovadores, proativos e de procura de riscos, a fim 

de alcançar objetivos estratégicos e de desempenho (Knight, 1997) e, enquanto 

uns autores argumentam que a OE é um conceito unidimensional (Covin & 

Wales, 2012), outros explicam que a OE é multidimensional, onde a tomada de 

riscos, a inovação, a proatividade, a agressividade competitiva e a autonomia 

são tratadas como dimensões comportamentais independentes (Lumpkin & 

Dess, 1996). Estas visões unidimensionais e multidimensionais da OE 

representam constructos distintos em vez de perspetivas concorrentes sobre o 

mesmo conceito (Covin & Miller, 2014; Covin & Wales, 2012).  

Embora, todas as dimensões da OE estejam inter-relacionadas, estas 

podem variar independentemente (George & Marino, 2011; Larsen & 

Korneliussen, 2012), dependendo do contexto ambiental, organizacional e 

cultural da empresa (Knight, 1997; Rauch et al., 2009). 

A orientação empreendedora retrata o nível de crescimento de uma 

organização, estimulado pelo aproveitamento de novas oportunidades de 

mercado. Um alto nível de orientação empreendedora permite o aproveitamento 

de uma oportunidade lucrativa num ambiente incerto (Kurniawan, 2020) e está 

interligado a atitudes empreendedoras numa empresa (Moreno & Casillas, 

2008).  
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3. Hipóteses de Pesquisa e Modelo Conceptual 

 

3.1. Hipóteses de Pesquisa 

É de extrema importância analisar as famílias, a sua tipologia, as 

empresas e os seus métodos de gestão. Isto levou a que vários autores 

apresentassem conclusões diferentes relativas a comportamentos tipo de 

empresas familiares (Zellweger & Sieger, 2012). 

Uns argumentam que estas organizações se opõem ao risco 

principalmente devido à reputação (Deephouse & Jaskiewicz, 2013), tentando 

salvaguardar a sua longevidade e as ligações emocionais existentes, bem como 

garantir a operação a longo prazo (Zellweger et al., 2012) e que uma empresa 

familiar tem como objetivo adaptar-se e alcançar uma visão de negócios que seja 

sustentável para as gerações futuras da família ou famílias (Zellweger et al., 

2012). Para atingir este objetivo, o controlo familiar não é por si suficiente, sendo 

necessário existir o propósito de conservação da empresa, ou seja, dar 

continuidade ao legado (Frezatti et al., 2017).  

Já existe alguma literatura onde se refere sobre a sobrevivência das 

empresas de cariz familiar, que a orientação para a família e o envolvimento no 

negócio influencia positivamente a sobrevivência (Danes & Morgan, 2004), 

maioritariamente quando membros da família ajudam no negócio e fornecem 

apoio moral e emocional a quem gere (Danes & Lee, 2004). Outra descoberta 

importante diz respeito a que o envolvimento da família no controlo da empresa 

está associado a uma sobrevivência de longo termo (Yu et al., 2012). 

Também foi demonstrado que as empresas de propriedade familiar 

sacrificam o seu desempenho a curto prazo pela sobrevivência a longo prazo 

(Minichilli et al., 2016), usam medidas específicas em resposta a crises como o 

alinhamento das suas decisões com os valores e objetivos não económicos da 

empresa (Dyer & Whetten, 2006) e, devido às suas estruturas de propriedade, 

podem tomar decisões rápidas e responder às mudanças de forma mais eficaz 

e menos burocrática (Carney, 2005). 

A riqueza socio-emocional (RSE) é uma definição onde são realçadas as 

necessidades emocionais da família através de noções como a identidade, a 
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influência e a sustentabilidade familiar (Gómez-Mejía et al., 2007) e onde o 

negócio familiar é visto de uma perspetiva não económica (Zellweger & 

Astrachan, 2008) através de fatores como o nome, os valores, o compromisso, 

o controlo e o estilo de vida da família. Outras causas como o profundo empenho 

na preservação, tanto do capital social como da longevidade da empresa, são 

associadas às empresas familiares (Zellweger & Astrachan, 2008). 

A RSE é a peça fundamental para o bom funcionamento e desempenho 

de uma empresa de cariz familiar, devido aos vínculos familiares e sentimentais 

que existem (Cruz et al., 2012) e é o motivo de distinção entre uma organização 

familiar e não familiar, maioritariamente ao nível do comportamento (Berrone et 

al., 2012) e das atitudes, ligadas à orientação para a família e à orientação para 

o negócio, ao nível económico, não económico, e a curto e a longo prazo (Basco, 

2017). 

Por exemplo, entre os objetivos a curto prazo estão noções ligadas às 

necessidades financeiras da família e sua satisfação, de forma a criar uma certa 

segurança monetária, enquanto entre os objetivos a longo prazo se encontram 

conceitos como reconhecimento e reputação do nome da família, mas 

principalmente o foco maior é na confiabilidade e na coesão dentro família 

(Németh & Németh, 2018). 

Até ao momento, todas as pesquisas relacionadas com o desempenho 

das empresas familiares envolvem os conceitos de crescimento, inovação e 

lucratividade baseadas numa atitude empreendedora (Chrisman et al., 2015), na 

participação da família, a sua forma de gestão e as questões de sucessões 

(Berrone et al., 2012). Contudo, estes fatores não refletem a importância da parte 

emocional que está envolvida numa empresa familiar e raramente foi aplicada 

uma abordagem que seja sustentada pela RSE. 

Em algumas investigações, os autores enfatizam que quanto maior a 

parte da propriedade que uma família tiver de uma empresa, mais sentimento 

emocional existirá (Kotlar et al., 2020). Outros autores discordam desta relação,  

realçando que pode ter uma relação negativa devido aos efeitos que pode ter na 

sucessão relativamente à dependência do herdeiro em relação à própria 

empresa (Freudenberger et al., 1989). 
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Estes conceitos estão diretamente relacionados com a teoria sobre as 

empresas familiares e que permite estudar, principalmente, o seu desempenho 

(Németh & Németh, 2018). Assim, este trabalho pretende contribuir para a 

crescente literatura sobre como as empresas familiares conseguiram demonstrar 

estar bem mais preparadas para suportar períodos de, por exemplo, incertezas 

políticas (Amore & Minichilli, 2018) e desastres naturais (Salvato et al., 2020), 

devido a uma mistura de planeamento a longo prazo e ligações afetivas e 

emocionais (Amore et al., 2021). Com base nos argumentos acima, pode-se 

apresentar as seguintes hipóteses: 

 

H1: A orientação para a família afeta positivamente a riqueza socio-emocional. 

H2: A orientação para a família afeta positivamente a longevidade do negócio. 

H3: A orientação para a família afeta positivamente a sobrevivência à crise. 

H4: A longevidade do negócio afeta positivamente a sobrevivência à crise. 

 

O ambiente de negócios em que atualmente se vive é de rápidas 

mudanças e de fluxos de lucro incertos, o que leva as empresas a procurarem 

novas oportunidades (Soininen, 2013), aparecendo a orientação empreendedora 

(OE) como um benefício (Rauch et al., 2009). 

A maioria dos estudos mencionam a influência positiva que a OE 

desempenha na sobrevivência das empresas, como a tendência que as 

empresas com elevada OE têm para aproveitar as oportunidades emergentes, a 

constante monitorização das mudanças no mercado e sua rápida resposta e o 

foco na inovação e a capacidade de apresentar novos produtos e serviços ao 

mercado antes dos concorrentes, o que lhes permite uma vantagem competitiva 

em relação aos restantes concorrentes (Wiklund, 1999). Além disto, Wiklund 

(1999) ainda refere que a relação entre a OE e o desempenho das organizações 

ainda pode ser maior se as empresas forem de pequena dimensão, porque o 

tamanho permite maior flexibilidade e inovação, mas pode limitar a 

competitividade noutras dimensões estratégicas. 

Adaptar as estratégias de sobrevivência nas empresas de pequena 

dimensão, afeta positivamente a sua sobrevivência (Zahra & Covin, 1995) e a 
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sua sustentabilidade (Wiklund & Shepherd, 2005) e quanto mais inclinação para 

a orientação empreendedora tiverem, mais estas empresas se tornam lucrativas 

e conseguem perdurar no tempo (Covin et al., 2006). 

Vários investigadores estudaram a influência das dimensões da 

orientação empreendedora na sobrevivência das empresas em ambientes de 

negócio mais hostis, como crises económicas e catástrofes naturais (Rauch et 

al., 2009, por exemplo), e os resultados das investigações revelam que as 

diferentes componentes da orientação empreendedora contribuem 

significativamente para a sobrevivência das empresas.  

As organizações impulsionadas pela inovação, por exemplo, têm uma 

maior chance de sobreviver do que empresas mais conservadoras, porque 

dispõem de capacidades diferenciadoras e um foco no desenvolvimento 

contínuo, conseguindo ajustar melhor as suas capacidades e competências ao 

ambiente externo em constante mudança (Okpara, 2009). Também promovem 

uma maior competitividade (Ibeh, 2004), o que faz com que capitalizem mais 

oportunidades e triunfem sobre as barreiras que ameaçam o desempenho das 

empresas para sobreviver no mercado. 

No que diz respeito à proatividade, por exemplo, vários estudos explicam-

na como uma ferramenta fundamental para a criação de iniciativas estratégicas 

para garantir o sucesso e a sobrevivências das empresas (Schillo, 2011) e para 

a procura de novas oportunidades, antecipando-se à concorrência (Munyua, 

2019). 

Tendo por base estes argumentos, pode-se apresentar a seguinte 

hipótese: 

 

H5: A orientação empreendedora afeta positivamente a sobrevivência à crise. 
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3.2. Desenvolvimento do Modelo 

Como a maioria das empresas no mundo são empresas de caráter familiar 

(Xi et al., 2015) e, dada a sua forte presença no mundo das organizações como 

empresas empregadoras, criadoras de riqueza e inovadoras (Filser et al., 2016), 

estas são um excelente tópico de estudo no que diz respeito às suas reações a 

potenciais crises.  

Estas empresas, como mencionado anteriormente, são tipicamente mais 

vulneráveis a este tipo de acontecimentos devido à sua posição orientada para 

a família (Gómez-Mejía et al., 2007) e tentativa de proteção do seu legado 

familiar. Portanto, uma gestão eficaz aquando de uma crise é uma situação 

crítica porque estão envolvidas ligações emocionais (Gómez-Mejia et al., 2011) 

e porque apresentam certas características e comportamentos durante períodos 

de crise (Kraus et al., 2020). 

Vários estudos têm vindo a discutir a reação das organizações às crises 

(Cucculelli & Peruzzi, 2020). Contudo, a maioria destas investigações são de 

caráter financeiro onde se estuda, predominantemente, o efeito dos diferentes 

modelos de propriedade e governança e sobre o efeito que estes têm sobre o 

desempenho das organizações durante as recessões económicas (C. Liu et al., 

2012). Em contrapartida, não existem tantos artigos que estudem a reação das 

empresas às crises de uma perspetiva empreendedora e de análise dos 

negócios (Marsen, 2014). 

Por estas razões, esta dissertação pretende explorar como e com que 

meios as empresas familiares do setor do alojamento estão a responder à crise 

do COVID-19. O modelo conceptual montado para este estudo considera todos 

os aspetos mencionados anteriormente, conforme se pode observar na Figura 

1.  
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De forma a se compreender como é que as empresas de cariz familiar 

sobrevivem a uma crise de grande impacto, como a que vivemos atualmente, é 

de extrema importância analisar a influência da família que está por detrás da 

empresa, a capacidade de serem empreendedores e o foco que têm na 

preservação a longo prazo da empresa e do seu capital. 

 

 

 

Orientação para a 
Família

Riqueza Socio-
Emocional

Orientação 
Empreendedora

Longevidade do 
Negócio

Sobreviência à Crise

H1

H2

H3
H4

H5

Figura 1 - Modelo Conceptual 
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4. Metodologia de Investigação 

 

A metodologia utilizada nesta pesquisa tem como foco explicar o objetivo 

principal do estudo em questão. Conforme mencionado anteriormente, o objetivo 

principal é compreender melhor a influência da família, da riqueza socio-

emocional, da sustentabilidade e da orientação empreendedora numa empresa 

familiar durante o tempo da crise da COVID-19. A revisão da literatura permitiu 

integrar este objetivo dentro de um quadro teórico e criar hipóteses inerentes. 

Para responder às questões de investigação e como forma de recolha de 

dados, foi elaborado um questionário para esta pesquisa, que foi criado na 

plataforma Lime Survey e partilhado pelas empresas através de correspondência 

eletrónica, com um link para um inquérito online.  

Durante os meses de abril e maio de 2021, foi estabelecido contacto com 

todas as empresas com sede em Portugal com o CAE 55 - Alojamento. A base 

de dados de contatos inicial foi obtida da Informa D&B, uma entidade especialista 

em informações financeiras sobre o tecido empresarial. Após o preenchimento 

de um formulário de pedido de serviços para estudantes, foi fornecida uma base 

de dados de empresas nacionais com a listagem de todas as empresas do setor. 

Foram identificadas 11.956 empresas nacionais.  

Ainda assim, nem todas as empresas puderam ser contactadas, porque 

apenas existia informação sobre e-mail de contacto para 5.629 empresas, tendo 

sido essa a população alvo do estudo.  

O questionário que foi desenvolvido no âmbito do presente estudo estava 

dividido em quatro secções. Numa primeira secção, solicitavam-se os dados 

demográficos dos respondentes, como a idade, o género, as habilitações 

académicas. Os inquiridos também tiveram que indicar se tinham sido um dos 

fundadores e qual a sua posição na empresa.  

As restantes secções concentraram-se na caracterização das empresas, 

nas respostas das empresas face à atual crise e nos impactos sofridos pela 

mesma. 

As últimas três secções do inquérito foram elaboradas de acordo com 

pesquisas e conceitos de variados autores que estudaram organizações e 



Maria Calado 

O Impacto da Crise COVID-19 nas Empresas Familiares do Setor do Alojamento 

19 

 

empresas do setor hoteleiro e turístico, de gestão familiar e relacionadas com a 

atuação em contextos de crise, bem como pesquisas relacionadas com o 

empreendedorismo e a resiliência. 

No Anexo 1, apresenta-se o inquérito enviado às empresas com a 

estrutura sistematizada acima. O inquérito esteve ativo durante 5 semanas, entre 

os dias 11 de maio e 15 de junho de 2021, tendo sido enviado um convite inicial 

e 4 lembretes, um por semana. 

Durante este período foram obtidas 810 respostas completas ao 

questionário, o que se traduziu numa taxa de resposta efetiva de 14,4%, estando 

de acordo com a literatura relativa a esta forma de obtenção de dados 

(Gonçalves et al., 2018).  

 

4.1. Medidas 

No questionário usaram-se medidas de nove autores diferentes, sendo 

que algumas foram retiradas devido à falta de significância no modelo. Estas 

variáveis foram medidas utilizando uma escala de Likert de sete itens, com 

exceção das questões de resposta aberta, para facilitar a resposta às empresas 

inquiridas. 

Dos construtos que se mantiveram no modelo, a Orientação para a 

Família (5 itens) foi medida com uma escala de Birley (2001), enquanto que a 

Riqueza Socio-Emocional foi medida pela escala REI de Berrone et al. (2012), 

que contem três submedidas – “Renovação dos laços familiares por meio de 

sucessão”, “Apego emocional dos membros da família” e “Identificação dos 

membros da família com a empresa”, cada uma com três itens respetivamente. 

Lumpkin & Dess (2001) mediram a escala da Orientação Empreendedora 

(11 itens) em dimensões relativas à “Inovação”, “Proatividade”, “Assumir Riscos” 

e “Agressividade Competitiva”. 

Por fim, a variável de Sobrevivência à Crise foi avaliada através de uma 

medida de 4 itens de Naidoo (2010). 

Os itens de cada variável eram originalmente em inglês e, como se pode 

observar pelo questionário aplicado às empresas, foram posteriormente 

traduzidas para português (ver Anexo 1). 
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5. Análise dos Dados e Resultados 

 

5.1. Análise da Amostra 

As descrições apresentadas de seguida caracterizam os respondentes, 

bem como as suas empresas com propriedade e gestão familiar incluídas na 

amostra final. Os gráficos circulares pretendem fornecer uma ilustração gráfica 

das diferentes componentes. 

 

Duas das questões de caracterização do respondente estavam 

relacionadas com o a idade e o grau de instrução. Conforme explicitado nos 

gráficos, a maioria (34%) dos inquiridos tem entre 51 e 55 anos. 

Surpreendentemente, 15% das respostas foram dadas por millenials, com 

idades compreendidas entre os 26 e os 30 anos. Em relação ao grau de 

instrução, 73% possuem graus de licenciatura ou acima da licenciatura. 

 Em relação ao cargo ocupado na empresa, utilizamos apenas as 

respostas dos inquiridos que possuem sete tipos de cargos dentro de uma 

empresa, excluindo os demais que não eram o proprietário, sócio-gerente ou 

relacionados aos principais cargos de liderança dentro de uma típica unidade de 

alojamento. Deste modo, das 810 respostas, apenas mantivemos na análise 684 

respostas. A maioria dos inquiridos (36% e 35%, respetivamente) eram 

proprietários e sócios-gerentes. 

Gráfico 1 - Idade dos Respondentes Gráfico 2 - Grau de Escolaridade dos Respondentes 
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Por fim, foram analisados o tipo de empreendimento de alojamento que 

as empresas familiares detinham. Como se pode observar pelo gráfico, 34% das 

empresas detém Alojamentos Locais, 28% possuem Turismos em Espaço Rural 

e 20% detém Hotéis.  

 

5.2. Primeira Triagem de Dados 

5.2.1. Valores em Falta 

O sistema de modelação usado para desenvolver este modelo equações 

estruturais, o IBM SPSS Amos 27 Graphics, funciona apenas com conjuntos de 

dados completos, não permitindo, portanto, a presença de dados ausentes 

(Savalei & Bentler, 2009). Para evitar valores em falta, o questionário submetido 

no LimeSurvey foi desenvolvido com o fator de obrigação de resposta, portanto, 

o banco de dados final não apresentou nenhum valor em falta. 

5.2.2. Análise Descritiva de Medidas 

No que diz respeito à análise descritiva do modelo, foram feitas diversas 

medidas estatísticas para melhor compreensão das variáveis incluídas no 

modelo. As estatísticas são organizadas por variáveis e no Anexo 2 são 

apresentados a média, desvio padrão, enviesamento e valores de curtose. 

Gráfico 3 - Cargos dos Respondentes nas Respetivas 
Empresas 

Gráfico 4 - Tipos de Alojamentos detidos pelas Empresas 
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5.2.3. Outliers e Valores Não Conforme 

Os dados foram verificados quanto a potenciais valores outliers através 

da procura por respostas não compreendidas entre as alternativas de resposta 

ou ainda valores não conforme. Não se identificaram valores outliers. 

Adicionalmente, fez-se o exercício de verificar se os respondentes 

estavam comprometidos com o processo de resposta ao inquérito. Em certos 

casos podiam existir participantes que fornecessem constantemente as mesmas 

respostas ao longo do questionário, o que levaria a acreditar na falta de 

compromisso aquando da resposta ao inquérito. Não se verificou isso em 

nenhuma resposta. 

5.2.4. Normalidade 

Também se verificou os dados a fim de se avaliar a sua normalidade. Para 

isto, analisou-se o enviesamento e os valores de curtose de todos os itens que 

foram usados para medir as variáveis. Estes valores estão apresentados no 

Anexo 2, na secção descritiva da estatística. Os problemas relativos à 

normalidade dos dados conseguem ser verificados se o índice de enviesamento 

for superior a 3,0 e o índice de curtose for superior a 10 (Kline, 2015). 

Os índices de assimetria encontram-se todos dentro dos limites e os 

índices de curtose variam entre -0,871 e 2,164. 

5.2.5. Não-Respostas 

De modo a verificar o enviesamento por não-respostas, as primeiras e as 

últimas respostas ao inquérito (os primeiros 75% e os últimos 25% da amostra 

final) foram comparadas com os constructos das variáveis latentes e não foram 

identificados problemas. 

5.2.6. Enviesamento de Método Comum 

Relativamente ao controlo de enviesamentos do método comum, foi 

realizado o teste do Fator de Harman, incluindo todas as variáveis do presente 

estudo.  
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Podem existir problemas se desta abordagem resultar, seja num único 

fator ou num grupo de fatores, que um fator que explica a maior parte da 

variância. 

Os resultados não mostram (ver Tabela VI, Anexo 3) qualquer motivo de 

preocupação, uma vez que foram encontrados 4 fatores cujos eigenvalues são 

superiores a 1 (representando uma variação total de 61,8%). O primeiro fator, 

tem um peso total na explicação da variação total de 26,2%. Deste modo, não 

parecem existir problemas de Enviesamento de Método Comum. 

 

5.3. Avaliação do Modelo de Medição 

5.3.1. Validade Convergente 

Para efeitos de análise da validade convergente, que inclui todas as 

variáveis múltiplas utilizadas no modelo conceptual, as cargas padronizadas de 

artigos devem estar acima dos limites sugeridos de 0,60 - 0,70 (Bagozzi & Yi, 

1988, 2012).  

Tal como apresentado no Anexo 4 (Tabela VII) e no Anexo 5 (Tabela VIII), 

todos os constructos e respetivos itens assumem valores de cargas dentro dos 

sugeridos, o que sugere validade convergente. A carga mais baixa registada foi 

de 0,66 de um dos itens da “Orientação para a Família” e as mais altas foram 

0,95 de um dos itens da “Sobrevivência à Crise” e um dos itens da “Riqueza 

Socio-Emocional”. 

5.3.2. Validade Discriminante 

A fim de estimar a Validade Discriminante, a Variância Média Extraída 

(VME) foi medida para todas as variáveis, o que incluiu a comparação com o 

Quadrado da Estimativa de Correlação (𝑟2) dentro dessas variáveis. Em relação 

ao valor absoluto do valor da VME, valores acima de 0,50 são aceitáveis (Fornell 

& Larcker, 1981). 

Neste estudo, a VME das variáveis em estudo varia entre 0,73 e 0,86 

conseguindo exceder assim o valor mínimo de 0,50. Para confirmar a validade 

discriminante dos constructos, as estimativas VME (ou a raiz quadrada da VME) 

devem indicar valores mais elevados do que as estimativas de correlação ao 
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quadrado (ou correlação), o que significa que uma variável latente deve 

conseguir contabilizar os seus próprios itens melhor do que para as outras 

variáveis latentes (Hair et al., 2009). 

Os resultados apresentados na Tabela I confirmam a validade 

discriminante para todas as variáveis, na medida em que a raiz quadrada da 

VME de cada constructo é superior a todas as correlações representadas neste 

modelo conceptual. Deste modo, está garantida a validade discriminante das 

variáveis incluídas no modelo. 

 

Tabela I - Matriz de Correlação e Validade Discriminante 

 1. 2. 3. 4. 5. 

1. Orientação para a Família 0,738         

2. Sobrevivência à Crise 0,104 0,838       

3. Orientação Empreendedora 0,208 0,177 0,832     

4. Riqueza Socio-Emocional 0,582 0,220 0,237 0,860   

5. Longevidade do Negócio 0,138 0,283 0,296 0,282 0,733 

Nota: Os valores a negrito na diagonal são a raiz quadrada da VME 

 

5.3.3. Confiabilidade 

Em termos de confiabilidade, o da Confiabilidade Composta (ρv) foi 

analisado para todas as variáveis.  

Tal como apresentado na Tabela VII do Anexo 4, a Confiabilidade 

Composta de todas as variáveis situa-se acima do ponto de corte de 0,70 como 

mencionado por Nunnally (1978). O valor mais baixo é de 0,703, sendo o mesmo 

apresentado pela variável latente “Longevidade do Negócio”. Os restantes 

valores encontram-se entre 0,86 e 0,90. 

5.3.4. Ajuste Geral 

A primeira etapa a realizar relativamente à confirmação do modelo 

conceptual está ligada à análise dos Índices de Ajuste. O principal objetivo desta 

análise é averiguar se o modelo se consegue ajustar aos dados coletados 

(Bagozzi & Yi, 2012; Kline, 2015).  

Para isso, foram analisados um conjunto de diferentes índices, 

começando com o Qui-Quadrado (2). Este avalia a adequação global do modelo 
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ao teste da nulidade, hipótese cujo ponto de corte para o valor p é 0,05 ou 0,10 

(Bagozzi & Yi, 1988). Contudo, este meio de medição é influenciado pelo 

tamanho da amostra (Bagozzi & Yi, 1988, 2012), e tamanhos superiores a 400 

ou 500 respostas podem tornar-se dados facilmente moldáveis, o que reflete 

geralmente uma má adaptação dentro de uma boa adaptação dos índices (Hair 

et al., 2009). 

Outro padrão de medida de importância é o Qui-Quadrado Normalizado 

(
2

𝑑𝑓)⁄ , que mostra o 2 ajustado aos graus de liberdade (Hair et al., 2009; 

Iacobucci, 2010), podendo os valores variar de menos de 2,0 (Hair et al., 2009), 

a menos de 3,0 (Iacobucci, 2010) e mesmo a menos de 5,0 (Bollen & Long, 

1992). Esta dimensão também consegue ser influenciada pelo tamanho da 

amostra. 

Falando agora do Rot Mean Square Error of Approximation (RMSEA) que 

é uma forma de medição que estima a quantidade de erros de aproximação por 

grau de liberdade, num modelo conceptual, podendo ser considerado dentro dos 

limites máximos de 0,05 ou 0,06 (Bagozzi & Yi, 2012; Hair et al., 2009). 

O Goodness-of-Fit Index (GFI) estuda as variâncias e covariâncias que 

possam ser explicadas pelo modelo conceptual e variam de 0,0 (fracas) a 1,0 

(fortes) (Bagozzi & Yi, 1988; Diamantopoulos et al., 2008). Relacionados com o 

GFI, encontram-se o NFI, o CFI e o IFI. O Normed Fit Index (NFI) pondera a 

relação entre o valor do 2 do modelo de hipóteses e o valor do 2 do modelo 

nulo e uma boa adequação é medida pelos valores superiores a 0,90 (Bagozzi 

& Yi, 1988; Diamantopoulos et al., 2008; Hair et al., 2009). O Comparative Fit 

Index (CFI) mede-se através da comparação de dois modelos com os mesmos 

dados – o modelo hipotético e um modelo mais básico (Iacobucci, 2010) – e os 

valores podem variar entre 0,0 e 1,0, com um valor de corte normalmente os 0,9 

(Hair et al., 2009). Com o Incremental Fit Index (IFI) relaciona-se diretamente 

com o CFI porque compara dois modelos com os mesmos dados, mas com 

variáveis não correlacionadas, onde o critério de corte também é de 0,90 (Byrne, 

2013). 
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Por fim, o Parsimony Goodness-of-Fit Index (PFGI) mede a adequação 

do modelo baseada no ajuste do GFI com a perda de graus de liberdade e todos 

os valores cima de 0,50 são valores admissíveis (Mulaik et al., 1989). 

A tabela demonstrada de seguida (Tabela II) mostra todos estes índices 

de ajuste para este modelo conceptual. 

 

Tabela II - Índice de Ajuste Geral do Modelo de Medida 

2 = 930.084 (p = 0.000); df = 327; (
2

𝑑𝑓)⁄  = 2.844 

RMSEA = 0.052; NFI = 0.923; IFI = 0.948; CFI = 0.948; GFI = 0.907; PFGI = 0.730 

 

 

5.4. Avaliação do Modelo Estrutural 

5.4.1. Ajuste Geral 

De forma a desenvolver o modelo estrutural, foi também realizada uma 

análise dos Índices de Ajuste. A Tabela III, inserida aqui abaixo, mostra que os 

todos os Índices de Ajuste Geral estão inseridos dentro dos limiares que atestam 

uma boa adaptação. 

Diversos outros índices mostram valores que são indicadores de bom 

ajuste. O NFI é 0,92, GFI é 0,90, IFI e o CFI apresentam o mesmo valor de 0,94. 

Estes índices são adjacentes aos limites de 0,90 (Diamantopoulos et al., 2008; 

Iacobucci, 2010). Além disso, o valor do PFGI é de 0,73, o que está acima do 

limiar recomendado de 0,50 (Diamantopoulos et al., 2008). 

 

Tabela III - Índice de Ajuste Geral do Modelo Estrutural 

𝑥2 = 982.784 (p = 0.000); df = 330; (𝑥
2

𝑑𝑓)⁄  = 2.978 

RMSEA = 0.054; NFI = 0.918; IFI = 0.944; CFI = 0.944 ; GFI = 0.901; PFGI = 0.733 
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5.5. Resultados 

No presente modelo conceptual, cinco características foram identificadas 

como determinantes para a sobrevivência de uma empresa familiar do setor do 

alojamento em tempos de crise económica e de saúde pública, nomeadamente, 

“Orientação para a Família”, “Riqueza Socio-Emocional”, “Orientação 

Empreendedora”, “Longevidade do Negócio” e “Sobrevivência à Crise”. 

Quase todas as hipóteses anteriormente foram confirmadas, no entanto, 

uma das ligações não era significativa. 

A orientação para a família dos membros de uma empresa familiar não 

demonstrou qualquer relação com a sobrevivência à crise dessa mesma 

empresa (β = - 0,05; n.s.), não suportando a Hipótese 3. 

Pelo lado positivo, as restantes quatro ligações tiveram resultados 

positivos: quanto maior for a orientação para a família, maior é a riqueza socio-

emocional (β = 0,589; p<0.001), dando apoio à Hipótese 1; do mesmo modo, 

quanto mais a empresa de cariz familiar for orientada para a família, mais se 

focam na longevidade do seu negócio (β = 0,165; p<0.01), comprovando a 

Hipótese 2; e focando ainda na sustentabilidade, quanto mais a empresa tiver 

foco na longevidade do negócio, mais capacidades tem de sobrevivência à crise 

(β = 0,223; p<0.001), tornando válida a Hipótese 4. 

Também se confirma que a orientação empreendedora tem uma relação 

positiva com a possibilidade de sobreviver a crises (β = 0,096; p<0.05), 

comprovando, assim, a Hipótese  5. 

 

Tabela IV - Resultados do Modelo Estrutural 

Correlações Estimativa 
Erro 

Padrão 
Confiabilidade Hipótese Resultado 

Riqueza Socio-
Emocional 

<--- 
Orientação 

para a Família 
0,589 0,051 10,023 H1 Sim (***) 

Longevidade 
do Negócio 

<--- 
Orientação 

para a Família 
0,165 0,038 3,089 H2 Sim (**) 

Sobrevivência 
à Crise 

<--- 
Orientação 

Empreendedora 
0,096 0,041 2,207 H5 Sim (*) 

Sobrevivência 
à Crise 

<--- 
Orientação 

para a Família 
-0,05 0,051 -0,893 H3 Não 

Sobrevivência 
à Crise 

<--- 
Longevidade 
do Negócio 

0,223 0,064 4,405 H4 Sim (***) 

Note: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05  
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6. Discussão 

 

O objetivo desta discussão é debater os resultados da investigação 

empírica, ao mesmo tempo que se ressaltam as principais conclusões e 

contribuições do presente estudo para o campo de investigação das empresas 

familiares do setor do alojamento.  

Esta dissertação tentou preencher algumas das lacunas relativas à falta 

de uma conceção mais estruturada do que uma organização de caráter familiar 

precisa para suportar períodos de crise ao juntar determinadas características 

como a sustentabilidade do negócio, as ligações afetivas emocionais e uma 

orientação para o empreendedorismo (Amore et al., 2021; Amore & Minichilli, 

2018; Covin et al., 2006; Salvato et al., 2020). 

Este estudo empírico compreende cinco variáveis que demonstram 

características da família empresária, características de desempenho 

empresarial e orientação empreendedora da empresa, focando-se sempre em 

empreendimentos do setor do alojamento. Pode-se afirmar que foi encontrado 

apoio para quatro das cinco hipóteses. 

Neste enquadramento, a maioria das características da orientação 

empreendedora de uma empresa, como a inovação, a proatividade, a assunção 

de riscos e a agressividade competitiva, foram demonstrados como sendo 

formas de combater uma crise, como também foi demonstrado na literatura 

revista. A orientação empreendedora, como já mencionado, tem como base as 

decisões que os proprietários e gerentes das empresas tomam para que estas 

atuem de forma a envolverem-se em movimentos inovadores e corajosos e 

agirem de forma mais autónoma e agressiva (Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & 

Shepherd, 2005; Zahra & Covin, 1995) para que consigam alcançar todos os 

objetivos estratégicos e de desempenho, sendo que ultrapassar uma crise de tão 

grande escala se enquadra neste espírito. Em ambientes incertos, apresentar 

um alto nível de orientação empreendedora permite às empresas aproveitar 

oportunidades lucrativas e emergentes, o que lhes possibilita uma maior 

flexibilidade e inovação, destacando-se no mercado dos restantes concorrentes 

(Kurniawan, 2020; Wiklund, 1999), afetando positivamente a sua sobrevivência, 
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sustentabilidade e lucratividade (Covin et al., 2006; Wiklund & Shepherd, 2005; 

Zahra & Covin, 1995). 

Esta relação é um contributo para a teoria no campo do 

empreendedorismo, mostrando que este estudo se encontra em linha com os 

resultados anteriores. Embora se consiga delinear uma ligação entre a 

orientação empreendedora como um todo, poderia ser interessante explorar 

cada uma das suas quatro dimensões e como estas, individualmente, 

influenciam a sobrevivência de uma empresa em tempos de crises. 

No que diz respeito às características de cariz familiar de uma empresa, 

pretendia-se reafirmar, como indicava a literatura, que o foco na família 

potencializava a riqueza socio-emocional e com estes resultados, foi 

demonstrado que sim. Estes dois conceitos têm que estrar intrinsecamente 

ligados porque ambos dizem respeito, em níveis diferentes, aos aspetos 

emocionais e afetivos que existem dentro de uma empresa de cariz familiar. Os 

proprietários deste tipo de empresas prestam muito mais atenção às emoções e 

dão mais valor a aspetos não financeiros como a identidade, a sucessão e a 

reputação (Berrone et al., 2012; Gómez-Mejía et al., 2007; Zellweger et al., 

2010).  

A riqueza socio-emocional, ainda pouco estudada como um só, é o que 

distingue uma empresa familiar de uma não familiar pelos laços sentimentais e 

familiares que existem, que se ligam à orientação para a família (Basco, 2017; 

Cruz et al., 2012). 

Teria, contudo, sido interessante estudar individualmente cada elemento 

da escala REI (dimensões da RSE) – renovação dos laços familiares por meio 

de sucessão, apego emocional dos membros da família e identificação dos 

membros da família com a empresa (Hauck et al., 2016) - porque apresentaram 

todos um fator de carga bastante elevado neste modelo conceptual. 

Por fim, há que mencionar os três conceitos e ligações que faltam: o foco 

na longevidade do negócio e a sobrevivência à crise, e como é que a orientação 

para a família dos membros das empresas familiares se encaixa nestas relações. 

O foco na longevidade do negócio que, como também demonstrado pela 

teoria revista, mantém as empresas e seus gestores mais focados na 
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sobrevivência a crises também é um objetivo das empresas de cariz familiar, 

aquando de uma grande orientação para a família. Contudo, como demonstra a 

hipótese refutada (Hipótese 3), uma empresa familiar que tenha como foco a 

família, não tem maior propensão à sobrevivência a uma crise. Ainda assim este 

resultado não vai de encontro à literatura. 

A sustentabilidade do negócio é uma característica bastante presente, 

como se observa na literatura levantada, de uma empresa de cariz familiar. Estas 

empresas têm como um dos objetivos a pertença e a garantia, a longo prazo, da 

empresa dentro da família, bem como o seu desempenho, tentando 

salvaguardar ao máximo as suas ligações emocionais (Associação das 

Empresas Familiares, 2020; Sharma et al., 1997; Zellweger et al., 2012). 

Contudo, há opiniões diferentes entre os autores: existem investigadores 

que se focam na falta de propensão ao risco que as empresas familiares 

apresentam (Deephouse & Jaskiewicz, 2013) e, as crises económicas são 

desastres que criam perturbações, mudanças e muita incerteza e exigem ações 

que podem ser conflituosas para as empresas de cariz familiar como a destruição 

dos valores da empresa, a ameaça aos objetivos de negócio e a pressão sobre 

a gestão (Alves et al., 2020; Bundy & Pfarrer, 2015; James et al., 2011; Kahn et 

al., 2013). São acontecimentos que requerem ações rápidas e a curto prazo e 

que tendem a prejudicar o potencial de crescimento a longo prazo (Ansell et al., 

2010; Bourletidis & Triantafyllopoulos, 2014). 

Por isso, quando as características de uma empresa familiar rondam os 

objetivos a longo prazo e o foco nos sentimentos e emoções, maioritariamente 

para salvar a sua reputação e a longevidade e ligações emocionais, como já 

mencionado acima, as relações diretas com a sobrevivência a uma crise podem 

não existir, como foi o caso no resultado deste modelo conceptual. Este 

fenómeno pode ter ocorrido por diversas razões, por exemplo, a falta de apoio 

moral, emocional e de ajuda da família para com a pessoa no cargo da gestão, 

mostrando que a maioria das empresas inquiridas provavelmente não tem a 

família completamente envolvida no negócio (Danes & Lee, 2004; Danes & 

Morgan, 2004; Yu et al., 2012); e o sacrifício de ações a curto prazo, importantes 
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aquando a ocorrência de uma crise, para garantir a sobrevivência a longo termo 

(Minichilli et al., 2016). 

Globalmente, pode-se afirmar que a maioria dos resultados foram 

coerentes com as expectativas, dando apoio empírico ao modelo conceptual. A 

seguir, apresenta-se as principais conclusões. 
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7. Conclusões, Limitações e Investigações Futuras 

 

Com base numa amostra nacional de 684 empresas do setor do 

alojamento, a presente dissertação abordou a pandemia de COVID-19 e as 

empresas familiares do setor do alojamento, contribuindo assim para a literatura 

existente sobre resiliência e sobrevivência, orientação empreendedora e 

orientação para a família. O principal objetivo deste estudo era explorar os efeitos 

da pandemia da COVID-19, na indústria do alojamento em Portugal pretendendo 

contribuir para o conhecimento sobre as características dinâmicas das 

organizações de gestão familiar e tendo como objetivo avaliar a resiliência e 

métodos de sobrevivência face a uma crise através do desenvolvimento de um 

modelo conceptual que explora um conjunto de variáveis neste âmbito. E, por 

isso, foi conceptualizado um modelo com diferentes níveis de relação entre estes 

campos. O enquadramento teórico bem como os resultados empíricos obtidos 

conseguiram sustentar a complexidade dos diferentes campos em estudo. 

A contribuição deste estudo tem a sua relevância uma vez que não se 

centra nas características económicas e financeiras das empresas em tempos 

de imprevisibilidade e de dificuldades, mas alarga às características emocionais, 

às características empreendedoras e ao desejo de sustentabilidade do negócio. 

 

7.1. Implicações para a Gestão 

Esta investigação teve também implicações práticas para o estudo do 

domínio empresarial das empresas de cariz familiar. Em primeiro lugar, 

proporcionou uma melhor compreensão das empresas familiares do setor de 

alojamento em Portugal e como estão divididos, mas também se tentou focar em 

como estas conseguiram ultrapassar um período de crise tão intenso como a da 

pandemia COVID-19 que ainda está a ser vivida. Sendo este um acontecimento 

recente, este modelo conceptualizado apresenta uma abordagem nova e 

aprofundada e, portanto, a oportunidade de se observar, em perspetiva, o 

desempenho destas empresas. Em segundo lugar, permite aos proprietários e 

gestores deste tipo de empresas de adquirirem conhecimento e informações 

sobre que ações tomar em períodos de crise. Estes conhecimentos são 
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vantajosos para quem já está inserido no negócio, mas também para aqueles 

que estão a planear o início de um novo empreendimento. 

Estas conclusões podem ser favoráveis para os proprietários / gestores 

porque podem fornecer-lhes potenciais orientações para uma abordagem 

empresarial diferente, em aspetos não financeiros. Por outro lado, estas 

contribuições são também benéficas para potenciais fundadores de empresas 

familiares. O início de um novo empreendimento pode revelar-se um desafio e é 

importante tomar as decisões certas, por exemplo, ao criar uma equipa 

empreendedora, com membros da família que tenham uma boa ligação e que 

lutem pelo desempenho e futuro da empresa e com membros fora do núcleo 

familiar, que se entreguem com a mesma intensidade.  

 

7.2. Limitações e Investigações Futuras 

Evidentemente, todas as pesquisas têm as suas limitações e esta não foi 

nenhuma exceção.  

A primeira grande limitação está relacionada com a aplicação de um 

questionário online, e, com a situação pandémica vivida no país durante a 

realização deste trabalho (COVID-19), o número de respostas da amostra final 

pode ter ficado comprometida, uma vez que muitos alojamentos encerraram 

durante este período. Outra limitação diz respeito às restrições legais impostas 

pelo governo português no combate à pandemia COVID-19, que conseguiram 

criar alguns entraves ao decorrer desta investigação como o acesso restrito à 

biblioteca da universidade, o impedimento de reuniões e conferências com as 

partes envolvidas nesta dissertação ou o apoio puramente em formato digital na 

resolução de questões de caráter informáticos, como a instalação do SPPS e do 

AMOS. 

Outras limitações foram associadas à exclusão e à falta de fiabilidade de 

algumas das variáveis porque, de forma a manter o modelo conceptual 

parcimonioso, foi de extrema importância retirar algumas. Embora tenham sido 

eliminadas de forma consciente, tê-las incluído podia ter levado a conclusões 

interessantes. A fraca fiabilidade de alguns constructos excluía a possibilidade 

de expandir a compreensão relativamente à capacidade de sobrevivência à crise 
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por parte das empresas. A ideia inicial era obter uma visão geral das empresas 

familiares, em aspetos financeiros e não financeiros, e se tivessem sido 

utilizadas essas variáveis, poderiam ter-se encontrado outras relações de 

potencial interesse. 

Quanto às futuras e possíveis linhas de investigação, a sugestão passa 

por ampliar ou complementar o modelo conceptual com outras variáveis que 

foram incluídas no inquérito inicial que possam conduzir a um quadro mais 

completo e complexo no que diz respeito ao estudo da sobrevivência às crises, 

não o restringindo, por exemplo, só a empresas de gestão e propriedade familiar 

e só a empresas do setor do alojamento. Aplicar este modelo a empresas de 

outros setores poderia trazer conhecimentos importantes em outras áreas de 

negócio.  

Várias questões surgiram após a análise dos resultados obtidos: “1) 

Observar-se-iam relações semelhantes se as empresas familiares fossem de 

outros setores de atividade?”; “2) Que diferenças se encontraria se o modelo 

fosse aplicado em tempos de estabilidade?”; e “3) Como é que este modelo 

conceptual se alteraria se fossem acrescentadas mais variáveis?”. 

De acordo com a literatura e os resultados desta dissertação, acredita-se 

que a orientação para a família e todas as suas características, a orientação para 

o empreendedorismo e o foco na sustentabilidade desempenham papéis 

importantes para o processo de sobrevivência a uma crise e é de extrema 

importância não negligenciar estes aspetos e seu consequente impacto no 

desempenho e sustentabilidade de uma empresa de caráter familiar.  
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8. Anexos 

8.1. Anexo 1: Questionário 

 

  INSTRUÇÕES DE PREENCHIMENTO DO QUESTIONÁRIO 

 

 

SECÇÃO A – CARACTERIZAÇÃO DO RESPONDENTE 

1. Indique, por favor, a sua idade. ___________________ 

2. Indique, por favor, o seu género.  Masculino           Feminino 

3. Indique, por favor, como classificaria o seu nível educacional completo mais elevado: 

 

4. Foi um dos fundadores desta empresa?  Sim  Não 

5. Atualmente, como define a sua posição na empresa? ___________________ 

 

 4ª Classe  Licenciatura 

 9º Ano  Pós-Graduação ou Curso de 
Especialização 

 Ensino Secundário Completo (12º Ano)  Mestrado 

 Curso Profissional  Doutoramento 

1.      Este questionário dirige-se a uma grande diversidade de empresas pertencentes ao setor de hotelaria 

e turismo, que prestam variados serviços. Deste modo, caso alguma questão não se aplique à sua empresa, 

passe para a questão seguinte. 

2.      Neste questionário não há respostas certas ou erradas. O importante é o seu caso específico. Selecione 

a opção que melhor represente a sua opinião ou situação. 

3.      Este questionário foi elaborado de modo a ter a maioria das questões de resposta múltipla, para poder 

ser preenchido o mais rapidamente possível. A experiência mostra que em média o mesmo tem sido 

preenchido em aproximadamente 10 minutos. 
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 SECÇÃO B – CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 

1. Qual o ano de fundação da empresa? _______________________ 

2. Como classifica a empresa quanto à propriedade? 

3. Como classifica a atual gestão da empresa? 

 

4. Como se pode classificar a sua unidade de alojamento? 

 Hotéis   

 Pensões   

 Estalagens   

 Pousadas   

 Motéis   

 Hotéis-Apartamento   

 Aldeamentos Turísticos   

 Apartamentos Turísticos   

 Alojamento Local   

 Turismo de Habitação   

 Turismo em Espaço Rural   

 
Parques de Campismo e 
Caravanismo 

  

 

4.1 Qual o número de estrelas do seu hotel? 

 1 

 2 

 3 

 4 

 5 

 

4.2 Qual o número de estrelas da sua pousada? 

 3 

 4 

 

4.3 Qual o número de estrelas do seu hotel-apartamento? 

 1 

 2 

 3 

 4 

 5 

 Maioria da propriedade familiar  Maioria da propriedade não-familiar 

 Gestão familiar  Gestão não familiar 
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4.4 Qual o número de estrelas do seu aldeamento turístico? 

 3 

 4 

 5 

 

4.5 Qual o número de estrelas do seu apartamento turístico? 

 3 

 4 

 5 

 

4.6 Se escolheu turismo em espaço rural e detém um hotel rural, qual o número de 
estrelas? 

 3 

 4 

 5 

 

4.7 Qual o número de estrelas do seu parque de campismo e caravanismo? 

 3 

 4 

 5 

 

 

5. Indique o seu grau de concordância com as afirmações abaixo, tendo em conta a escala 
referida: 

 

 1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 

discordo 

7 = 
Concordo 
Totalment

e 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Em geral, os gestores da empresa favorecem uma forte 
ênfase na I&D, liderança tecnológica e inovações. 

       

b) Nos últimos 5 anos, a empresa introduziu no mercado 
muitas novas linhas de produtos ou serviços. 

       

c) As alterações nas linhas de produtos ou serviços da 
empresa têm sido muito significativas. 

       

d) Na relação com os concorrentes, a empresa tipicamente 
inicia ações a que depois os concorrentes reagem. 

       

e) Na relação com os concorrentes, a empresa é muitas vezes 
a primeira a introduzir novos produtos/serviços, técnicas 
administrativas, tecnologias operacionais, etc. 

       
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f) Em geral, os gestores da empresa têm uma forte tendência 
para estar à frente dos outros na introdução de novas 
ideias, produtos ou serviços. 

       

g) A empresa tem uma forte orientação para projetos de 
elevado risco (com possibilidade de rendimentos altos). 

       

h) Dada a natureza da envolvente, são necessárias ações 
ousadas e abrangentes para conseguir atingir os objetivos 
da empresa. 

       

i) Quando confrontada com decisões com incerteza, a 
empresa adota tipicamente uma posição ousada para 
maximizar a probabilidade de explorar oportunidades. 

       

j) Tipicamente, a empresa adota uma postura competitiva anti 
concorrente. 

       

k) A empresa é muito agressiva e competitiva.        

 

6. Indique o seu grau de concordância com as afirmações abaixo, tendo em conta a escala 
referida: 

 1 = 
Totalmente 

Falso 

4 = Nem 
Verdadeiro 
nem Falso 

7 = 
Totalmente 
Verdadeiro 

1 2 3 4 5 6 7 

a) As empresas de turismo devem envolver-se num 
planeamento de longo prazo. 

       

b) Os princípios da sustentabilidade devem apoiar o 
desenvolvimento do turismo. 

       

c) O foco na produtividade é mais importante do que os 
números de turistas, para uma estratégia 
empreendedora vencedora. 

       

d) A empresa procura sistematicamente novos conceitos 
de negócios por meio da observação de processos na 
envolvente. 

       

e) Em comparação com os concorrentes, a empresa 
reconhece com eficiência novas oportunidades de 
crescimento. 

       

f) Em comparação com os concorrentes, a empresa é 
capaz de explorar de forma eficiente novas 
oportunidades de crescimento. 

       

g) As ideias não são um problema, a obtenção de 
recursos é que é. 

       

h) Novas ideias surgem muitas vezes da cooperação 
entre empresas. 

       

i) Novas ideias surgem de mudanças no ambiente de 
negócios do turismo. 

       

j) Novas ideias surgem da observação de negócios de 
outros setores ou de outros mercados. 

       

k) As ideias não dependem do conhecimento do mercado 
turístico e hoteleiro. 

       
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7. Indique o seu grau de concordância com as afirmações abaixo, tendo em conta a escala 
referida: 

 1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 

discordo 

7 = 
Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Dar continuidade ao legado e tradição familiar é uma meta 
importante para a minha empresa familiar. 

       

b) Proprietários que são membros da família não avaliam os seus 
investimentos pensando apenas no curto prazo. 

       

c) A transferência bem-sucedida do negócio para a próxima 
geração é uma meta importante para os familiares. 

       

d) Na minha empresa familiar, os laços afetivos entre os familiares 
são muito fortes. 

       

e) Os fortes laços afetivos entre os familiares ajudam-nos a 
manter uma opinião positiva sobre nós próprios. 

       

f) Na minha empresa familiar, os familiares sentem carinho uns 
pelos outros. 

       

g) Os familiares têm um forte sentimento de pertença à empresa 
familiar. 

       

h) A minha empresa familiar tem muito significado pessoal para os 
familiares. 

       

i) Os familiares têm orgulho de contar aos outros que fazemos 
parte da empresa familiar. 

       

 

 

8. Indique o seu grau de concordância com as afirmações abaixo, tendo em conta a escala 
referida: 

 1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 
discordo 

7 = 
Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Enfrentamos desafios de forma muito eficaz        

b) Somos flexíveis e adaptamo-nos na forma como lidamos com 
as dificuldades 

       

c) Conseguimos ultrapassar situações inesperadas.        

d) Ajudamo-nos sempre uns aos outros quando surge a 
necessidade 

       

e) Na resolução de problemas, muitas vezes temos que mudar as 
nossas rotinas. 

       

f) Abordamos os problemas com uma mentalidade positiva.        

g) Sabemos que temos o poder de resolver os principais 
problemas. 

       

h) Quando enfrentamos dificuldades, trabalhamos juntos de forma 
eficaz. 

       

 

l) É melhor usar os recursos atuais do que continuar a 
procurar novas oportunidades. 

       

m) Novos negócios no ramo do turismo e hospitalidade 
são criados pela procura. 

       
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9. Indique o seu grau de concordância com as afirmações abaixo, tendo em conta a 
escala referida: 

 1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 
discordo 

7 = 
Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) As crianças devem ser apresentadas ao negócio desde o início.        

b) Os sucessores da gestão devem ser escolhidos dentro da 
família. 

       

c) É importante que as crianças se interessem pelos mercados e 
produtos da empresa. 

       

d) O fundador e/ou geração mais velha deve sempre ter um papel 
formal no negócio. 

       

e) O negócio é mais forte com o envolvimento de familiares.        

f) Sinto que pertenço ao negócio da família.        

g) Eu preocupo-me com os negócios da família        

h) Eu sinto-me desconectado dos negócios da família.        

i) Sinto-me próximo dos negócios da família.        

j) A empresa familiar é uma parte importante de quem eu sou.        

k) O destino da empresa familiar não é relevante para mim.        

l) Eu identifico-me com a empresa familiar.        

m) O que acontece com os negócios da família é importante para 
mim. 

       

 

 SECÇÃO C – RESPOSTAS DA EMPRESA FACE À ATUAL CRISE 

1. Qual o número de total de funcionários, que a sua empresa tinha antes de se iniciar a 
crise COVID-19? _______________________ 

2. Qual o número de total de funcionários atual? _______________________ 

3. Em termos de custos operacionais, com o início da crise COVID-19, a minha empresa…: 

 
1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem discordo 

7 = Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Teve necessidade de renegociar os créditos bancários.        

b) Teve necessidade de renegociar os preços ou condições de 
pagamento a fornecedores. 

       

c) Teve necessidade de renegociar os preços ou condições de 
pagamento com clientes. 

       

d) Teve de adiar novos investimentos.        
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4. Em termos de melhorias operacionais, com o início da crise COVID-19, a minha 
empresa…: 

 
1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem discordo 

7 = Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Criou ou aprimorou o programa de fidelidade.        

b) Aumentou a velocidade de atendimento.        

c) Reduziu o atendimento direto ao cliente.        

d) Reduziu os serviços de back-office.        

 

5. Em termos de custos de mão-de-obra, com o início da crise COVID-19, a minha 
empresa…: 

 
1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem discordo 

7 = Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Teve de demitir ou dispensar funcionários para reduzir força 
de trabalho. 

       

b) Antecipou períodos de férias não remuneradas para reduzir 
força de trabalho. 

       

c) Reduziu o número de dias/horas de trabalho por semana.        

d) Criou mais colaborações com universidades para 
desenvolver programas de estágio. 

       

e) Congelou salários.        

f) Substituiu onde e quando possíveis funcionários bem 
remunerados por funcionários mal remunerados. 

       

g) Aumentou a utilização de atividades em outsourcing.        

 

6. Em termos de atividades de marketing, com o início da crise COVID-19, a minha 
empresa…: 

 
1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem discordo 

7 = Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Manteve ou aumentou os gastos com publicidade.        

b) Entrou em novos segmentos de mercado.        

c) Melhorou as atividades promocionais dos serviços.        

d) Reduziu o orçamento para ser alocado à responsabilidade 
social corporativa. 

       
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7. Em termos de inovação, com o início da crise COVID-19, a minha empresa…: 

 
1 = Discordo 

Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem discordo 

7 = Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Introduziu novos produtos e serviços.        

b) Implementou estratégias de preços inovadoras.        

c) Adotou estratégias de marketing novas ou inovadoras.        

d) Melhorou a colocação de serviços.        

e) Melhorou os preços dos serviços.        

f) Investiu principalmente em grandes projetos a fim de realizar 
economias de escala. 

       

 

8. Em termos de concorrência, com o início da crise COVID-19, a minha empresa…: 

 
1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 
discordo 

7 = Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Tentou expulsar os concorrentes do mercado por meio de um 
bom controlo de custos. 

       

b) Abriu o negócio para novos mercados internacionais.        

c) Abriu o negócio para novos segmentos de mercado.        

d) Reposicionou a oferta em segmentos de mercado específicos / 
limitados. 

       

e) Decidiu adotar uma estratégia competitiva baseada na melhoria 
contínua dos padrões de qualidade dos produtos e serviços 

oferecidos. 

       

f) Selecionou canais de distribuição adotando principalmente uma 
decisão baseada em custos. 

       

g) Tem como foco produzir e entregar uma gama limitada de 
produtos e serviços. 

       

h) Comparou os concorrentes e tentou imitar as suas estratégias.        

 

9. Em termos de políticas de preços, com o início da crise COVID-19, a minha empresa…: 

 
1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 
discordo 

7 = 
Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Explorou e encontrou as alternativas para orçamentos de custos.        

b) Reduziu o orçamento para formar os funcionários.        

c) Criou prémios a partir das ideias dos funcionários para reduzir 
custos e/ou aumentar as vendas. 

       

d) Reduziu os preços de venda dos quartos.        

 

10. Em termos de tecnologias de informação, com o início da crise COVID-19, a minha 
empresa…: 
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1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 
discordo 

7 = 
Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) No website oficial, decidiu usar links sistemáticos para mais 
informações. 

       

b) Decidiu usar vários recursos de valor agregado (principais factos, 
mapas, itinerários, distâncias, notícias, galeria de fotos, GPS, etc). 

       

c) No website oficial, decidiu usar recursos interativos de valor 
agregado (conversores de moeda, cartões, postais eletrónicos, 
mapas interativos, livros de visitas, webcam, etc). 

       

d) No website oficial, decidiu usar atendimento e suporte online 
(FAQs, mapa do site, mecanismo de procura do website, chat, 
Skype, etc). 

       

e) No website oficial, decidiu usar o motor de reservas para garantir 
as reservas online. 

       

f) No website oficial, decidiu usar o pagamento online seguro (por 
exemplo, PayPal). 

       

g) Aumentou o uso das redes sociais nas estratégias de marketing e 
promoção. 

       

h) Aumentou o uso das redes sociais para fazer análises 
competitivas e saber mais sobre os concorrentes. 

       

i) Aumentou o uso das redes sociais para conhecer melhor as 
necessidades e desejos dos clientes. 

       

j) Esforçou-se para responder adequadamente aos comentários 
positivos e negativos publicados online. 

       

 

11. Em termos de iniciativas de cooperação, com o início da crise COVID-19, a minha 
empresa…: 

 
1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 

discordo 

7 = 
Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Estabeleceu parcerias e alianças estratégicas com outras 
empresas para oferecer serviços conjuntos. 

       

b) Estabeleceu parcerias e alianças estratégicas para realizar 
atividades de co-marketing. 

       

c) Estabeleceu alianças estratégicas com outras empresas para gerir 
em conjunto o processo de compra de produtos e serviços 
(gasóleo, materiais oficiais, etc.) com o objetivo de explorar 

economias de escala. 

       

d) Entrou em consórcios de turismo.        

 

SECÇÃO D – IMPACTOS DA CRISE 

 

1. Indique o seu grau de concordância com as afirmações abaixo, tendo em conta a escala 
referida: 
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1 = Discordo 
Totalmente 

4 = Não 
concordo 

nem 
discordo 

7 = 
Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

a) A minha empresa sobreviverá à atual crise COVID-19.        

b) A minha empresa possui a capacidade de enfrentar os desafios 
da atual crise COVID-19. 

       

c) A minha empresa está numa boa posição para lidar com a 
desaceleração da atividade comercial que está ocorrendo 

atualmente como resultado da crise COVID-19. 
       

d) O volume de vendas diminuiu nos últimos meses como resultado 
da crise COVID-19, mas as vendas voltarão ao nível anterior à 
crise. 

       

 

2. Como avalia a forma como a atual crise COVID-19 tem afetado a sua empresa em cada 
uma das métricas operacionais identificadas abaixo, considerando a escala referida? 

 1 = 
Impacto 
muito 

negativo 

4= Sem 
impacto 

7 = 
Impacto 
muito 
positivo 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Receitas das Vendas/Volume de negócios.        

b) Rendibilidade.        

c) Definição de preços.        

d) Valor médio das estadias.        

e) Nível de procura.        

f) Custos fixos da empresa.        

g) Custos variáveis da empresa.        

h) Entrada em novos mercados.        

i) Desenvolvimento de novas ofertas/serviços.        

j) Qualidade dos serviços.        

 

3. Questão Final 

 
1 = Muito 
reduzido 

4 = Nem 
reduzido, 

nem 
elevado 

7 = Muito 
elevado 

1 2 3 4 5 6 7 

a) Indique, por favor, o seu grau de conhecimento sobre as questões 
apresentadas. 

       

 

 

Muito obrigada pela sua participação! 

O questionário chegou ao fim. 

A sua colaboração é essencial para o nosso estudo. 

Com os melhores cumprimentos, 

Maria Calado 
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8.2. Anexo 2: Estatísticas Descritivas das Medidas 

 

Tabela V - Estatísticas Descritivas das Medidas 

Constructo Itens Média 
Desvio 
Padrão 

Assimetria Curtose 

Orientação 
Empreendedora 

EO_it2 4,25 1,694 -0,184 -0,659 

EO_it3 4,17 1,651 -0,128 -0,610 

EO_it4 4,19 1,605 -0,238 -0,404 

EO_it5 4,26 1,592 -0,225 -0,366 

EO_it6 4,64 1,562 -0,402 -0,315 

EO_it7 3,26 1,647 0,261 -0,683 

EO_it8 4,32 1,597 -0,302 -0,366 

EO_it9 4,13 1,600 -0,192 -0,448 

EO_it10 3,52 1,713 0,048 -0,804 

EO_it11 3,39 1,609 0,005 -0,815 

Longevidade do 
Negócio 

LongT_Business_it1 5,76 1,266 -0,978 0,798 

LongT_Business_it2 6,26 0,984 -1,434 2,164 

Orientação para 
a Família 

Fam_Or_it1 4,64 1,782 -0,417 -0,575 

Fam_Or_it2 4,20 1,889 -0,178 -0,871 

Fam_Or_it3 4,54 1,780 -0,426 -0,559 

Fam_Or_it4 4,77 1,710 -0,479 -0,409 

Fam_Or_it5 5,05 1,681 -0,589 -0,370 

Riqueza Socio-
Emocional 

SEW_it1 5,01 1,844 -0,623 -0,616 

SEW_it3 5,12 1,739 -0,782 -0,103 

SEW_it4 5,80 1,448 -1,291 1,280 

SEW_it5 5,44 1,482 -0,811 0,190 

SEW_it6 5,89 1,352 -1,189 1,029 

SEW_it7 5,64 1,496 -1,062 0,635 

SEW_it8 5,63 1,523 -1,123 0,761 

SEW_it9 5,68 1,497 -1,077 0,630 

Sobrevivência à 
Crise 

Crisis_Surv_it1 5,91 1,345 -1,172 0,870 

Crisis_Surv_it2 5,67 1,478 -1,065 0,646 

Crisis_Surv_it3 5,00 1,738 -0,598 -0,457 
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8.3. Anexo 3: Resultados do Teste de Fator de Harman 

 

Tabela VI - Resultados do teste do Fator de Harman 

Fatores Total 
% de 

Variância 
% 

Cumulativa 

1 2,36 26,222 26,222 

2 1,101 12,23 38,452 

3 1,089 12,095 50,547 

4 1,009 11,21 61,757 

5 0,967 10,741 72,498 

6 0,943 10,478 82,976 

7 0,876 9,73 92,706 

8 0,656 7,294 100 

 

 

8.4. Anexo 4: Validade Convergente 

 

Tabela VII - Medida das Cargas dos Fatores 

 

 

8.5. Anexo 5: Fatores de Carga dos Itens 

 

Tabela VIII - Fatores de Carga dos Diferentes Itens 

 
Número 
de Itens 

Final 
Cargas T - Value 

Variância Média 
Extraída 

Orientação para a Família 5 0,657~0,814 0,856 0,545 
Sobrevivência à Crise 3 0,73~0,947 0,875 0,702 
Orientação Empreendedora 10 0,704~0,931 0,900 0,692 
Riqueza Socio-Emocional 8 0,724~0,947 0,894 0,740 
Longevidade do Negócio 2 0,69~0,773 0,703 0,537 

Dimensão Item 
Fatores de 
Carga Final 

Padronizados 

T - 
Value 

Riqueza Socio-Emocional (pv = 0,894; pc = 0,740) 

(R) Renovação dos 
laços familiares por 
meio da sucessão 

Dar continuidade ao legado e tradição familiar é uma meta importante para a minha empresa 
familiar. 

1,000    

Proprietários que são membros da família não avaliam os seus investimentos pensando apenas no 
curto prazo. 

 a a  

A transferência bem-sucedida do negócio para a próxima geração é uma meta importante para os 
familiares. 

0,822 17,252 

(E) Apego emocional 
dos membros da 

família 

Na minha empresa familiar, os laços afetivos entre os familiares são muito fortes.  1,000   

Os fortes laços afetivos entre os familiares ajudam-nos a manter um conceito sobre nós próprios 
positivo. 

0,848 26,934 

Na minha empresa familiar, os familiares sentem carinho uns pelos outros. 0,81 25,213 
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a - Este item foi eliminado durante o processo de purificação em escala. 

(I) Identificação dos 
membros da família 

com a empresa 

Os familiares têm um forte sentimento de pertença à empresa familiar.  1,000   

A minha empresa familiar tem muito significado pessoal para os familiares. 0,934 39,236 

Os familiares têm orgulho de contar aos outros que fazemos parte da empresa familiar. 0,85 31,852 

Sobrevivência à Crise (pv = 0,875; pc = 0,702)     

A minha empresa sobreviverá à atual crise COVID-19. 1,000    

A minha empresa possui a capacidade de enfrentar os desafios da atual crise COVID-19. 0,947 25,399 

A minha empresa está numa boa posição para lidar com a desaceleração da atividade comercial que está ocorrendo 
atualmente como resultado da crise COVID-19. 

0,73 21,31 

O volume de vendas diminuiu nos últimos meses como resultado da crise COVID-19, mas as vendas voltarão ao nível 
anterior à crise. 

    

Orientação Empreendedora (pv = 0,900; pc = 0,692)     

Inovação 

Em geral, os gestores da nossa empresa favorecem uma forte ênfase na I&D, liderança tecnológica 
e inovações. 

1,000    

Nos últimos 5 anos, a empresa introduziu no mercado muitas novas linhas de produtos ou serviços. 0,931 26,373 

As alterações nas linhas de produtos ou serviços da empresa têm sido muito significativas.     

Proatividade 

Na relação com os concorrentes, a nossa empresa tipicamente inicia ações a que depois os 
concorrentes reagem. 

 1,000   

Na relação com os concorrentes, a nossa empresa é muitas vezes a primeira a introduzir novos 
produtos/serviços, técnicas administrativas, tecnologias operacionais, etc. 

0,879 23,529 

Em geral, os gestores da nossa empresa têm uma forte tendência para estar à frente dos outros na 
introdução de novas ideias, produtos ou serviços. 

0,795 21,447 

Assumir Riscos 

A nossa empresa tem uma forte orientação para projetos de elevado risco (com possibilidade de 
rendimentos altos). 

1,000    

Dada a natureza da envolvente, são necessárias ações ousadas e abrangentes para conseguir 
atingir os objetivos da empresa. 

0,721 16,693 

Quando confrontada com decisões com incerteza, a nossa empresa adota tipicamente uma posição 
ousada para maximizar a probabilidade de explorar oportunidades. 

0,826 18,47 

Agressividade 
Competitiva 

Tipicamente, a nossa empresa adota uma postura competitiva anti concorrentes. 1,000    

A nossa empresa é muito agressiva e competitiva. 0,789 16,787 

Orientação Para a Família (pv = 0,856; pc = 0,545)     

As crianças devem ser apresentadas ao negócio desde o início 1,000    

Os sucessores da gestão devem ser escolhidos dentro da família 0,808 16,177 

É importante que as crianças se interessem pelos mercados e produtos da empresa 0,814 22,267 

O fundador e / ou geração mais velha deve sempre ter um papel formal no negócio 0,714 14,602 

O negócio é mais forte com o envolvimento de familiares. 0,657 13,748 

Longevidade do Negócio (pv = 0,703; pc = 0,537)     

As empresas de turismo devem envolver-se num planeamento de longo prazo.  1,000   

Os princípios da sustentabilidade devem apoiar o desenvolvimento do turismo. 0,773 7,851 

O foco na produtividade é mais importante do que os números de turistas, para uma estratégia empreendedora vencedora.  a a  


