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Resumo

Desde o inicio da crise da COVID-19 que o impacto da pandemia na
industria do alojamento em Portugal foi significativamente subestimado, nao
existindo ainda um conhecimento fundamentado dos cenarios e efeitos da crise,
mas que tudo aponta para repercussdes sem precedentes nesta industria.

Portanto, esta dissertacdo tem como intencédo o estudo dos efeitos da
pandemia da COVID-19, a curto e a longo prazo, na industria do alojamento em
Portugal pretendendo contribuir para o conhecimento sobre as caracteristicas
dindmicas das organizacdes de gestédo familiar e tendo como objetivo avaliar a
resiliéncia e métodos de sobrevivéncia face a uma crise através do
desenvolvimento de um modelo conceptual que explora um conjunto de variaveis
neste ambito.

As perguntas de investigacdo foram testadas através da divulgacdo 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 relagbes entre varias caracteristicas de uma
empresa familiar (orientagcdo para a familia e riqueza socio-emocional) e
caracteristicas empresariais (orientacdo empreendedora e sustentabilidade do
negocio), mas ainda provar que estas conexdes permitem salvar um negocio de
um desastre a nivel global.

Este presente estudo possibilitou uma abordagem diferente aos temas
investigados, realgcando a importancia da familia e do empreendedorismo nas
empresas de cariz familiar na forma como sobrevivem a periodos de crise
extrema, mantendo sempre como foco principal, a sustentabilidade da

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

Orientacdo para a Familia, Orientacdo Empreendedora, Rigueza-Socio-

Emocional, Sustentabilidade.



Maria Calado

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

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. Introducao

O mundo esta sempre a encarar novos desafios associados aos avancos
tecnologicos, desastres naturais, guerras e conflitos armados, dificuldade de
acesso a determinadas matérias-primas, ameacas a saude ou a evolucdes
demograficas. Mas, a pandemia relacionada com o virus da COVID-19 acabou
por se tornar o maior desafio das Ultimas décadas. A situacdo atual em que
vivemos sob a nova pandemia é desconhecida e cheia de desafios e incertezas
(Gossling et al., 2020) e muitas empresas estdo a defrontar grandes desafios
para manter as suas atividades. Embora a COVID-19 afete a maioria das
empresas em todo o mundo, existe uma dissemelhanca significativa
dependendo das caracteristicas da empresa e do setor (Amore et al., 2021). Com
isto, diversos autores e investigadores comecaram a pesquisar o papel das
diferentes caracteristicas organizacionais e de governanca e a forma de
sobrevivéncia e resiliéncia a esta nova e recente crise (Ding et al., 2020).

Este estudo pretende focar-se nas empresas familiares do setor do
alojamento portugués: um dos setores que detém mais peso na industria dos
servicos (Morrison et al., 2010) e, em Portugal, um dos mais importantes
contribuintes para a atividade economica do pais, com proveitos globais
estimados de 4.296 milhdes de euros em 2019 (Turismo de Portugal, 2020b).
Como na generalidade dos paises, a grande maioria das empresas deste setor
sdo pequenas e médias empresas, sendo a maioria de propriedade de familias
ou proprietarios individuais (Getz & Carlsen, 2000), e que foram das mais
afetadas pela pandemia (Foroudi et al., 2021; Organizacdo Internacional do
Trabalho, 2020). Dai o elevado interesse em estudar estas empresas nesta
sequéncia.

Atualmente, existem muitos equivocos quando se debate o assunto de
empresas familiares, o que sdo e 0 que representam. A ideia geral que se detém
destas empresas € que sao geralmente de pequena dimenséo, sendo, contudo,
de extrema importancia para a economia. Essa importancia explica-se por serem

uma grande fonte de criagdo de emprego, promovendo o desenvolvimento de
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regides subdesenvolvidas e tendo como objetivo 0 crescimento econdmico, a
sustentabilidade e a responsabilidade social (Comissdo da Induastria, da
Investigacdo 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 portugués (Associacdo das Empresas Familiares, 2020).

Sao organizacdes que, com o passar dos anos e com a evolucédo dos
estudos, comecaram a pensar na sua longevidade e nas vantagens e
oportunidades sustentaveis (Gersick, 2015), através de processos e acles
empreendedoras que confluem para o desenvolvimento de praticas que resultam
na introducdo e/ou na renovacao de novos produtos e processos na atividade,
promovendo assim a sua sobrevivéncia (Andrade et al., 2015).

O tema do empreendedorismo € um campo que tem comecado a ser
estudado conjuntamente com o tema das organizacdes familiares, devido as
atuais e constantes alteracdes sociais e econdmicas, que geram incerteza e
desequilibrio em muitas empresas (Borges et al., 2017). Isto estimulou a
necessidade de investigacdes continuas, cada vez mais especificas. Deste
modo, muitos autores focaram-se nos conceitos de orientacdo empreendedora:
as atitudes e tomadas de decisdo ao nivel de gestdo que sdo usadas para se
proceder de forma consistente ao nivel da inovacédo, da propensao para assumir
riscos, da intervengcdo com agressividade competitiva no mercado em que se
inserem as empresas, da autonomia para sélidas tomadas de decisdo e da
respetiva acdo com proatividade (Coura et al., 2018). Esta estd diretamente
ligada ao crescimento e fornece a capacidade de descoberta de oportunidades,
contribuindo para a diferenciacdo, a criacdo de vantagens competitivas e,
principalmente, a resiliéncia da organizacao (Wiklund & Shepherd, 2005).

Dada a importancia e as caracteristicas das referidas empresas, torna-se
relevante estuda-las, usando como base o conceito de orientacédo para a familia,
o de orientacdo empreendedora, a riqueza socio-emocional e os efeitos no
desempenho e longevidade. Deste modo, as questdes de investigacao a que se
pretende responder sdo: “Qual o papel que a orientagcdo para a familia tem na

longevidade e capacidade de sobrevivéncia as crises, pelas empresas do setor
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do alojamento?” e “Qual o papel da orientacdo empreendedora na capacidade
de sobrevivéncia as crises, pelas empresas do setor do alojamento?”

Com a realizacdo deste trabalho pretende-se contribuir para o
conhecimento sobre as caracteristicas dindmicas das organizacdes de gestédo
familiar no setor turistico nacional, tendo como foco avaliar a sua resiliéncia e
sobrevivéncia face a uma crise de grandes dimensdes, efeito da pandemia do
virus da COVID-19.

Para o efeito, adotou-se uma metodologia de investigacao quantitativa,
tendo-se selecionado como técnica de recolha de dados o questionario, dirigido
a empresas do setor do alojamento.

Com isto, este trabalho pretende examinar o efeito do desempenho da
propriedade e gestéo familiar durante a pandemia da COVID-19 usando o setor
do alojamento portugués.

Além da presente introducéo, este trabalho apresenta-se estruturado em
mais capitulos: uma revisdo da literatura sobre os temas, o desenvolvimento do
modelo conceptual, uma descricdo da metodologia utilizada e a analise dos
dados obtidos seguidos de uma discussao, concluséo e limitacdes ao estudo e

de referéncias bibliograficas.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Crise COVID-19

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

com caracteristicas pneumonicas. Apos a notificacdo do acontecimento a
Organizacdo Mundial da Saude, esta reconheceu o virus, em fevereiro de 2020,
como um coronavirus denominado SARS-CoV-2 (sindrome respiratorio agudo
grave do Coronavirus 2), que se transmite através das goticulas geradas pela
tosse de uma pessoa infetada.

Em poucos meses, muitos paises foram afetados pelo COVID-19 e os
nameros de infetados aumentaram drasticamente (WHO, 2021a). Em junho de
2021, os casos relatados globalmente excederam os 181 milhdes, com mais de
3.9 milhdes de mortes (WHO, 2021b).

A disseminacgéo repentina do virus ao nivel mundial afetou a vida das
pessoas e teve um impacto extremamente negativo nas suas condi¢coes de
saude, sociais e financeiras, mas também causou danos significativos na vida
corporativa e empresarial (Amore et al., 2021). Muitas empresas tém vindo a
enfrentar enormes desafios para conseguir manter a sua atividade comercial,
estando muitas delas a enfrentar dificuldades financeiras (OECD, 2021).

Com a aceleracéo e os desenvolvimentos relativos a ameaca do virus do
COVID-19, a maioria da pesquisa existente ainda esta em construcdo ou €
predominantemente conceptual, com comentarios maioritariamente criticos ou
de forma a procurar consequéncias e solu¢des potenciais a curto, médio e longo
prazo (Alonso et al., 2020).

Esta pandemia aumentou a ansiedade econémica global (Fetzer et al.,
2020), e causou um choque significativo na economia internacional,
especialmente na industria da hotelaria e do turismo (Foroudi et al., 2021),
maioritariamente pela restricdo ao movimento das pessoas e de viagens que foi

imposta em muitos paises (Aladejebi, 2020).
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2.2. Sobrevivéncia a Crises

Uma crise € um evento - considerado pelos gestores e partes
interessadas de uma empresa - altamente saliente, inesperado e potencialmente
disruptivo, que pode ameacar os objetivos de uma organizagao (Bundy et al.,
2017). Sao fontes de incerteza, perturbacdo e mudanca (Bundy & Pfarrer, 2015;
Kahn et al.,, 2013) e sdo prejudiciais para as empresas e as suas partes
interessadas, que podem ter necessidades e exigéncias conflituosas (James et
al., 2011; Kahn et al.,, 2013) ao trabalharem para minimizar os danos e
esforcando-se para restabelecer a ordem apos o acontecimento (Bundy &
Pfarrer, 2015).

As crises podem ser altamente prejudiciais para qualquer empresa porque
conseguem destruir o valor de uma organizacdo, ameacar 0S objetivos do
negocio e exercer pressao sobre a gestdo de resposta, o que pode levar ao
fracasso empresarial (Alves et al., 2020).

N&ao existem solucdes eficazes e faceis de antecipar os efeitos de uma
crise, por isso, muitas empresas, quando confrontadas com um ambiente de
instabilidade, exigem acdes imediatas para assegurar a sobrevivéncia
(Bourletidis & Triantafyllopoulos, 2014). No momento de se optar pelas medidas
qgue vao lidar com a crise, as pessoas com cargos de decisdo numa empresa
sdo confrontadas com desafios de gestdo de compromissos entre beneficios e
custos das reacdes a crise, principalmente de curto prazo (Rhodes & Stelter,
2009).

Por um lado, as a¢cfes tomadas a curto prazo - cortes drasticos de custos,
medidas para gerar lucro, ciclos informativos mais curtos, uma maior assisténcia
aos colaboradores e um maior e rigoroso controlo no que diz respeito ao
orcamento — sdo atitudes necessérias quando as empresas se deparam com um
declinio nas receitas e uma resposta mais apropriada e coordenada face as
alteracdes das condicdes face a 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 vulneraveis a periodos de crise devido a
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diversas razdes como restrices de recursos, fracas posicdées no mercado ou
dependéncia do governo (Herbane, 2013) e costumam sofrer perdas financeiras,
diminuicdo do volume de negdcios e até mesmo o0 encerramento do negdcio
durante ou apos estes eventos (Alves et al., 2020). Em geral, diversos estudos
mostram que as PME sdo as maiores vitimas de crises econdmicas de longa
duracdo (Latham, 2009; Pearce & Robbins, 1993), sofrendo de uma forma
desproporcional durante uma recesséo, e, para além de problemas de carater
financeiro, periodos como estes também trazem problemas de cariz emocional
e psicoldgico (Doern, 2016), tecnoldgicos, de gestdo e de caracter 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
limitacBes de recursos e posicdes 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 0s seus proprietarios e gerentes procurem novas
oportunidades e estabelecam novos objetivos para as empresas durantes as
crises (Kuckertz et al., 2020), exibindo uma mentalidade de lideranca, a
inteligéncia para adotar praticas de gestdo de crises, a capacidade para
identificar ameacas e oportunidades e a habilidade de tomar medidas de forma
rapida e flexivel (Irvine & Anderson, 2006; Simon-Moya et al., 2016), exibindo

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

2.3. Setor do Alojamento

s

O turismo, para além de um setor, € um fendmeno social, cultural e
econdémico 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 importancia econdmica,
particularmente para os paises mais pequenos, com uma localizacéo geografica
privilegiada e condi¢cbes climaticas favoraveis (Soukiazis & Proenga, 2008),
porque contribui para a balanca de pagamentos, producao e criacdo de emprego
(Williams & Shaw, 1991).
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O turismo € amplamente reconhecido como um setor de importancia
estratégica, no entanto, enfrenta um numero crescente de desafios no
desenvolvimento, gestdo e comercializacdo dos seus produtos num ambiente
competitivo, complexo e em rapida mudancga (Silva et al., 2010). A criacdo e
utilizacdo de conhecimento para alimentar a inovacédo e o desenvolvimento de
produtos € crucial para o sucesso, tanto dos destinos turisticos como das
empresas do setor de alojamento (Cooper, 2006) e para criar vantagens
competitivas e estratégicas particularmente para um setor dominado por
pequenas e meédias empresas, fragmentado através de uma variedade de
atividades (Pechlaner et al., 2002; Rand et al., 2003).

Contudo, o turismo ndo apresenta apenas impactos positivos para um
pais. No que diz respeito, por exemplo, aos efeitos econémicos, para além do
aumento do emprego e dos investimentos feitos no pais, 0 aumento de turistas
num determinado local aumenta o custo médio de vida das populacdes locais (J.
C. Liu & Var, 1986), através do aumento dos precos dos bens (Brunt & Courtney,
1999). No que se refere aos efeitos socioculturais, para além de um possivel
aumento da populacdo como resultado da deslocalizacdo de novos residentes
(Perdue & Gustke, 1991), também existe a possibilidade de, se a taxa de
crescimento de populacao for muito elevada, haver frequentemente uma perda
de identidade e cultura local dos residentes (Rosenow & Pulsipher, 1979), ou
ainda um declinio nas tradicbes, aumento da taxa de criminalidade e a
diminuicdo 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 publicos, o que leva a uma melhor aparéncia
comunitaria no geral (J. C. Liu & Var, 1986; Perdue et al., 1990), mas por outro
lado cria mais trafego e mais producéo de lixo (Brunt & Courtney, 1999; Gilbert
& Clark, 1997).

O setor do alojamento é um dos que tém mais peso na industria dos
servicos, nomeadamente ao nivel de recurso humanos e ao nivel do
desenvolvimento econémico e social (Morrison et al., 2010). E o maior setor da

economia do turismo e consegue refletir as necessidades e expectativas do
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tipico turista (Sharpley, 2000). E um setor que oferece oportunidades para iniciar
negocios, especialmente para pequenas ou microempresas, e atraem tantos
proprietarios unicos como familias (Wang et al., 2019). Por isso, na generalidade
dos paises, prevalecem as pequenas e médias empresas de hospitalidade e
turismo, que tém um papel de destaque na projecdo de uma imagem atrativa e
favoravel do pais e esforcam-se para criar uma ligacdo de proximidade entre o
destino turistico e os turistas (Morrison et al., 2010). Sdo efetivamente
operadores ativos de estimulos a economia, sendo a maioria propriedade de
familias ou proprietarios individuais (Getz & Carlsen, 2000).

O turismo em Portugal tem aumentado muito significativamente nos
ultimos 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 econdmica, com proveitos globais estimados de
4.296 milhdes de euros em 2019 (Turismo de Portugal, 2020b). E a atividade
econdémica que mais exporta, tendo sido responsavel, em 2019, por 52,3% das
exportacdes de servicos e por 19,7% das exportacdes totais, tendo as receitas
turisticas registado um contributo de 8,7% no PIB portugués e um nimero 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 & Proenca,
2008).

A nivel regional, o turismo ajuda a resolver problemas como o
desemprego e substituir atividades que tenham perdido as suas vantagens
competitivas. Em certas regides do pais, como o Algarve e as llhas, o turismo é

a principal atividade do setor terciario (Soukiazis & Proenca, 2008).

2.4. Empresas Familiares

Uma empresa de cariz familiar, segundo o ponto comum entre as distintas
definicdes correntes, é gerida por elementos de uma mesma familia. Ainda que

aparente ser uma definicdo bastante simples, existem divergéncias 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 séo
a forma mais antiga de uma organizacdo empresarial e sdo dominantes no
mundo das organizacdes, representando 60 a 90% de todas as empresas em
variadas areas geograficas do mundo (Miller & Le Breton-Miller, 2005), onde
assumem um papel crucial nas economias (Comi & Eppler, 2014).

Numa perspetiva geral, segundo a definicdo da Comissdo Europeia
(2009, pag.4), as Empresas Familiares (EF) sdo “aquelas que pertencem, de
forma continua no tempo, a membros de uma familia e que sejam governadas
ou dirigidas por um ou mais membros de uma familia. A maioria do capital, com
0s respetivos direitos de voto, pertence a membros de uma familia, pelo que sao
eles que regem o destino da empresa”. Em Portugal, segundo a Associacéo das
Empresas Familiares (2020, pag.9), as empresas de cariz familiar sdo “aquelas
em que uma familia detém o controlo, pode nomear a gestéo e alguns dos seus
membros participam e trabalham na empresa”.

A familia e os negdcios, numa empresa familiar, estdo intrinsecamente
ligados, tanto que as vezes é dificil de perceber onde comeca um e termina o
outro, principalmente quando os objetivos do negécio estdo compreendidos
dentro dos objetivos da familia (Sharma et al., 1997). Por isso, ao se tomarem
decisdes ao nivel empresarial, estas empresas de cariz familiar tentam ao
maximo englobar uma combinacdo de objetivos: objetivos orientados para a

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

2.4.1. Riqueza Socio-Emocional

A rigueza socio-emocional (RSE) é um conceito tedrico de extrema
importancia quando se fala do comportamento das empresas familiares porque
dizem respeito aos aspetos nao financeiros da organizacdao que contemplam as
necessidades afetivas da familia gerente (Gomez-Mejia et al., 2007) e
asseguram que a preservacgao desta riqueza € um objetivo por si mesmo, porque
as empresas de cariz familiar sdo avessas a perdas emocionais. Por outras
palavras, os proprietarios destas organiza¢cfes, de uma forma inconsciente ou
consciente, ddo mais valor a aspetos nao financeiros que geralmente decorrem

de um certo controlo por parte da familia no que diz respeito a sua identidade,
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sucessdo e capacidade de influéncia (Berrone et al., 2012), e muitas vezes
relacionados com a sua propria reputacao (Zellweger et al., 2010).

Estes interesses nao financeiros sao conservados porque as empresas
de propriedade familiar estdo programadas para a aceitar um mau desempenho,
0 oposto do que se verifica nas empresas nao familiares (Gomez-Mejia et al.,
2007; Mahto et al., 2010), o que demonstra que os cuidados com a RSE tanto
podem apresentar resultados favoraveis — apego emocional, melhor
desempenho ao nivel ambiental e empenho dos colaboradores — como
resultados negativos — geréncia incompetente e uso ineficiente dos recursos da
organizacédo (Schepers et al., 2014).

Existe um modelo criado para medir a RSE — a escala FIBER — que
apresenta cinco dimensfes — controlo e influéncia da familia, identificagdo dos
membros da familia com a empresa, lacos sociais vinculados, apego emocional
dos membros da familia e a renovacao dos lacos familiares com a sucessao
(Berrone et al., 2012). Contudo, esta foi validada empiricamente devido as
dificuldades de definir a RSE e de recolha de dados, através de uma versao
abreviada designada escala REI. Esta escala inclui os trés elementos da escala
FIBER, que refletem mais as capacidades emocionais da familia: a renovacao
dos lacos familiares por meio da sucessao (R), o apego emocional dos membros
da familia (E), e a identificagdo dos membros da familia com a empresa (I)
(Hauck et al., 2016).

2.5. Orientacdo Empreendedora

As fundacdes das componentes e variaveis associadas ao
empreendedorismo foram instituidas por Schumpeter e Cantillon, evoluindo
progressivamente a partir da quantificacéo destes atributos com os trabalhos de
Miller (1983), que desenvolveu o conceito de orientagcdo empreendedora (OE)
com o objetivo de delinear a estratégia de uma empresa com uma base inicial
em trés dimensodes: proatividade, inovacao e propensao ao risco.

Numa nog¢édo mais recente de orientacdo empreendedora, esta passa a
abranger multiplos conceitos, mas segundo Lumpkin and Dess (1996, pag. 136)

refere “os processos, praticas e atividades de decisdo que levam as empresas a
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atuar de forma empreendedora” e envolve varias dimensdes, tais como a
capacidade de agir de maneira autonoma, a vontade de inovar e de correr riscos,
a predisposigao para a agressividade relativamente para com a concorréncia e
a proatividade no que diz respeito as possibilidades que os mercados oferecem
(Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & Shepherd, 2005; Zahra & Covin, 1995).

Outras definicbes de OE explicam a propensao da empresa para se
envolver em comportamentos inovadores, proativos e de procura de riscos, a fim
de alcancar 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 inovacéao, a proatividade, a agressividade competitiva e a autonomia
séo tratadas como dimensdes comportamentais independentes (Lumpkin &
Dess, 1996). Estas visGes 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 dimensdes 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 orientagdo empreendedora retrata o nivel de crescimento de uma
organizacdo, estimulado pelo aproveitamento de novas oportunidades de
mercado. Um alto nivel de orientacdo empreendedora permite o aproveitamento
de uma oportunidade lucrativa num ambiente incerto (Kurniawan, 2020) e esta
interligado a atitudes empreendedoras numa empresa (Moreno & Casillas,
2008).

11
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3. Hipoteses de Pesquisa e Modelo Conceptual

3.1. Hipoteses de Pesquisa

E de extrema importancia analisar as familias, a sua tipologia, as
empresas e 0s seus métodos de gestdo. Isto levou a que varios autores
apresentassem conclusdes diferentes relativas a comportamentos tipo de
empresas familiares (Zellweger & Sieger, 2012).

Uns argumentam que estas organizacdes se opdem ao risco
principalmente devido a reputacdo (Deephouse & Jaskiewicz, 2013), tentando
salvaguardar a sua longevidade e as ligagdes emocionais existentes, bem como
garantir a operacdo a longo prazo (Zellweger et al., 2012) e que uma empresa
familiar tem como objetivo adaptar-se e alcancar uma visdo de negdcios que seja
sustentavel para as geracdes futuras da familia ou familias (Zellweger et al.,
2012). Para atingir este objetivo, o controlo familiar n&o é por si suficiente, sendo
necessario existir o proposito de conservacdo da empresa, ou seja, dar
continuidade ao legado (Frezatti et al., 2017).

J4 existe alguma literatura onde se refere sobre a sobrevivéncia das
empresas de cariz familiar, que a orientacdo para a familia e o envolvimento no
negocio influencia positivamente a sobrevivéncia (Danes & Morgan, 2004),
maioritariamente quando membros da familia ajudam no negécio e fornecem
apoio moral e emocional a quem gere (Danes & Lee, 2004). Outra descoberta
importante diz respeito a que o envolvimento da familia no controlo da empresa
esta associado a uma sobrevivéncia de longo termo (Yu et al., 2012).

Também foi demonstrado que as empresas de propriedade familiar
sacrificam o seu desempenho a curto prazo pela sobrevivéncia a longo prazo
(Minichilli et al., 2016), usam medidas especificas em resposta a crises como o
alinhamento das suas decisdes com os valores e objetivos hdo economicos da
empresa (Dyer & Whetten, 2006) e, devido as suas estruturas de propriedade,
podem tomar decises rapidas e responder as mudancas de forma mais eficaz
e menos burocratica (Carney, 2005).

A riqueza socio-emocional (RSE) € uma definicdo onde sao realcadas as

necessidades emocionais da familia através de no¢Bes como a identidade, a
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influéncia e a sustentabilidade familiar (Gomez-Mejia et al., 2007) e onde o
negocio familiar é visto de uma perspetiva ndo econdmica (Zellweger &
Astrachan, 2008) através de fatores como 0 nome, os valores, 0 compromisso,
o controlo e o estilo de vida da familia. Outras causas como o profundo empenho
na preservacao, tanto do capital social como da longevidade da empresa, sao
associadas as empresas familiares (Zellweger & Astrachan, 2008).

A RSE é a peca fundamental para o bom funcionamento e desempenho
de uma empresa de cariz familiar, devido aos vinculos familiares e sentimentais
que existem (Cruz et al., 2012) e € o motivo de distincdo entre uma organizacao
familiar e ndo familiar, maioritariamente ao nivel do comportamento (Berrone et
al., 2012) e das atitudes, ligadas a orientacéo para a familia e a orientacdo para
0 negaqcio, ao nivel econdmico, ndo econémico, e a curto e a longo prazo (Basco,
2017).

Por exemplo, entre os objetivos a curto prazo estdo nocdes ligadas as
necessidades financeiras da familia e sua satisfacdo, de forma a criar uma certa
seguranca monetaria, enquanto entre os objetivos a longo prazo se encontram
conceitos como reconhecimento e reputacdo do nome da familia, mas
principalmente o foco maior é na confiabilidade e na coesdo dentro familia
(Németh & Németh, 2018).

Até ao momento, todas as pesquisas relacionadas com o desempenho
das empresas familiares envolvem o0s conceitos de crescimento, inovacao e
lucratividade baseadas numa atitude empreendedora (Chrisman et al., 2015), na
participacdo da familia, a sua forma de gestdo e as questdes de sucessdes
(Berrone et al., 2012). Contudo, estes fatores néo refletem a importancia da parte
emocional que esta envolvida numa empresa familiar e raramente foi aplicada
uma abordagem que seja sustentada pela RSE.

Em algumas investigacdes, os autores enfatizam que quanto maior a
parte da propriedade que uma familia tiver de uma empresa, mais sentimento
emocional existira (Kotlar et al., 2020). Outros autores discordam desta relagéo,
realcando que pode ter uma relagéo negativa devido aos efeitos que pode ter na
sucessdo relativamente a dependéncia do herdeiro em relagdo a propria

empresa (Freudenberger et al., 1989).
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Estes conceitos estdo diretamente relacionados com a teoria sobre as
empresas familiares e que permite estudar, principalmente, o0 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 periodos de, por exemplo, incertezas
politicas (Amore & Minichilli, 2018) e desastres naturais (Salvato et al., 2020),
devido a uma mistura de planeamento a longo prazo e ligacdes afetivas e
emocionais (Amore et al., 2021). Com base nos argumentos acima, pode-se

apresentar as seguintes hipoteses:

H1: A orientagdo para a familia afeta positivamente a riqueza socio-emocional.
H2: A orientacdo para a familia afeta positivamente a longevidade do negdcio.
H3: A orientacdo para a familia afeta positivamente a sobrevivéncia a crise.

H4: A longevidade do negdcio afeta positivamente a sobrevivéncia a crise.

O ambiente de negdécios em que atualmente se vive é de rapidas
mudancas e de fluxos de lucro incertos, o que leva as empresas a procurarem
novas oportunidades (Soininen, 2013), aparecendo a orienta¢cdo empreendedora
(OE) como um beneficio (Rauch et al., 2009).

A maioria dos estudos mencionam a influéncia positiva que a OE
desempenha na sobrevivéncia das empresas, como a tendéncia que as
empresas com elevada OE tém para aproveitar as oportunidades emergentes, a
constante monitorizagcdo das mudancas no mercado e sua rapida resposta e o
foco na inovacao e a capacidade de apresentar novos produtos e servigcos ao
mercado antes dos concorrentes, o que lhes permite uma vantagem competitiva
em relacdo aos restantes concorrentes (Wiklund, 1999). Além disto, Wiklund
(1999) ainda refere que a relacao entre a OE e o desempenho das organizagdes
ainda pode ser maior se as empresas forem de pequena dimensao, porque o
tamanho permite maior flexibilidade e inovacdo, mas pode limitar a
competitividade noutras dimensdes estratégicas.

Adaptar as estratégias de sobrevivéncia nas empresas de pequena

dimensao, afeta positivamente a sua sobrevivéncia (Zahra & Covin, 1995) e a
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sua sustentabilidade (Wiklund & Shepherd, 2005) e quanto mais inclinacdo para
a orientacdo empreendedora tiverem, mais estas empresas se tornam lucrativas
e conseguem perdurar no tempo (Covin et al., 2006).

Varios investigadores estudaram a influéncia das dimensdes da
orientacdo empreendedora na sobrevivéncia das empresas em ambientes de
negocio mais hostis, como crises econOmicas e catastrofes naturais (Rauch et
al., 2009, por exemplo), e os resultados das investigacdes revelam que as
diferentes componentes da orientacdo empreendedora contribuem
significativamente para a sobrevivéncia das empresas.

As organizacfes impulsionadas pela inovagédo, por exemplo, tém uma
maior chance de sobreviver do que empresas mais conservadoras, porque
dispdbem de capacidades diferenciadoras e um foco no desenvolvimento
continuo, conseguindo ajustar melhor as suas capacidades e competéncias ao
ambiente externo em constante mudanca (Okpara, 2009). Também promovem
uma maior competitividade (Ibeh, 2004), o que faz com que capitalizem mais
oportunidades e triunfem sobre as barreiras que ameacam o desempenho das
empresas para sobreviver no mercado.

No que diz respeito a proatividade, por exemplo, varios estudos explicam-
na como uma ferramenta fundamental para a criacdo de iniciativas estratégicas
para garantir o sucesso e a sobrevivéncias das empresas (Schillo, 2011) e para
a procura de novas oportunidades, antecipando-se a concorréncia (Munyua,
2019).

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

hipotese:

H5: A orientacdo empreendedora afeta positivamente a sobrevivéncia a crise.
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3.2. Desenvolvimento do Modelo

Como a maioria das empresas no mundo sdo empresas de carater familiar
(Xi et al., 2015) e, dada a sua forte presenca no mundo das organiza¢cdes como
empresas empregadoras, criadoras de riqueza e inovadoras (Filser et al., 2016),
estas sdo um excelente topico de estudo no que diz respeito as suas reacdes a
potenciais crises.

Estas empresas, como mencionado anteriormente, s&o tipicamente mais
vulneraveis a este tipo de acontecimentos devido a sua posicao orientada para
a familia (Gomez-Mejia et al., 2007) e tentativa de protecdo do seu legado
familiar. Portanto, uma gestao eficaz aquando de uma crise € uma situacao
critica porque estédo envolvidas ligacdes emocionais (GoOmez-Mejia et al., 2011)
e porque apresentam certas caracteristicas e comportamentos durante periodos
de crise (Kraus et al., 2020).

Vérios estudos tém vindo a discutir a reacdo das organiza¢cfes as crises
(Cucculelli & Peruzzi, 2020). Contudo, a maioria destas investigacoes séo de
carater financeiro onde se estuda, predominantemente, o efeito dos diferentes
modelos de propriedade e governanca e sobre o efeito que estes tém sobre o
desempenho das organizacdes durante as recessdes econdémicas (C. Liu et al.,
2012). Em contrapartida, ndo existem tantos artigos que estudem a reacao das
empresas as crises de uma perspetiva empreendedora e de andlise dos
negocios (Marsen, 2014).

Por estas raz0es, esta dissertagdo pretende explorar como e com que
meios as empresas familiares do setor do alojamento estdo a responder a crise
do COVID-19. O modelo conceptual montado para este estudo considera todos
0s 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 importancia analisar a influéncia da familia que esta por detrds da
empresa, a capacidade de serem empreendedores e o foco que tém na

preservacao a longo prazo da empresa e do seu capital.

Orientacdo para a H2 Longevidade do

Familia Negocio

H1 H3 N
y

Riqueza Socio- o
Emocional Sobreviéncia a Crise

H5

Orientacao
Empreendedora

Figura 1 - Modelo Conceptual
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4. Metodologia de Investigagcé&o

A metodologia utilizada nesta pesquisa tem como foco explicar o objetivo
principal do estudo em questdo. Conforme mencionado anteriormente, o objetivo
principal € compreender melhor a influéncia da familia, da riqueza socio-
emocional, da sustentabilidade e da orientacdo empreendedora numa empresa
familiar durante o tempo da crise da COVID-19. A reviséo da literatura permitiu
integrar este objetivo dentro de um quadro tedrico e criar hipoteses inerentes.

Para responder as questdes de investigacao e como forma de recolha de
dados, foi elaborado um questionario para esta pesquisa, que foi criado na
plataforma Lime Survey e partilhado pelas empresas através de correspondéncia
eletrénica, 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 informacgdes financeiras sobre o tecido empresarial. Apés o preenchimento
de um formulario de pedido de servicos 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 informacao sobre e-mail de contacto para 5.629 empresas, tendo
sido essa a populagéo alvo do estudo.

O questionario que foi desenvolvido no ambito do presente estudo estava
dividido em quatro sec¢des. Numa primeira secc¢éo, solicitavam-se os dados
demograficos dos respondentes, como a idade, o género, as habilitagbes
académicas. Os inquiridos também tiveram que indicar se tinham sido um dos
fundadores e qual a sua posi¢cao na empresa.

As restantes secgdes concentraram-se na caracterizacdo das empresas,
nas respostas das empresas face a atual crise e nos impactos sofridos pela
mesma.

As Ultimas trés seccdes do inquérito foram elaboradas de acordo com

pesquisas e conceitos de variados autores que estudaram organizacbes e
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empresas do setor hoteleiro e turistico, de gestédo familiar e relacionadas com a
atuacdo em contextos de crise, bem como pesquisas relacionadas com o
empreendedorismo e a resiliéncia.

No Anexo 1, apresenta-se 0 inquérito enviado as 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 periodo foram obtidas 810 respostas completas ao
guestionario, o que se traduziu numa taxa de resposta efetiva de 14,4%, estando
de acordo com a literatura relativa a esta forma de obtencdo de dados
(Gongalves et al., 2018).

4.1. Medidas

No questionario usaram-se medidas de nove autores diferentes, sendo
que algumas foram retiradas devido a falta de significancia no modelo. Estas
variaveis foram medidas utilizando uma escala de Likert de sete itens, com
excecdo das questdes de resposta aberta, para facilitar a resposta as empresas
inquiridas.

Dos construtos que se mantiveram no modelo, a Orientacdo para a
Familia (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),
gue contem trés submedidas — “Renovacédo dos lacos familiares por meio de
sucessao”, “Apego emocional dos membros da familia” e “ldentificacdo dos
membros da familia com a empresa”, cada uma com trés itens respetivamente.

Lumpkin & Dess (2001) mediram a escala da Orientagdo Empreendedora
(11 itens) em dimensdes relativas a “Inovagao”, “Proatividade”, “Assumir Riscos”
e “Agressividade Competitiva”.

Por fim, a variavel de Sobrevivéncia a Crise foi avaliada através de uma
medida de 4 itens de Naidoo (2010).

Os itens de cada variavel eram originalmente em inglés e, como se pode
observar pelo questionario aplicado as empresas, foram posteriormente

traduzidas para portugués (ver Anexo 1).
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5. Analise dos Dados e Resultados

5.1. Anédlise da Amostra

As descricdes apresentadas de seguida caracterizam o0s respondentes,

bem como as suas empresas com propriedade e gestdo familiar incluidas na

amostra final. Os graficos circulares pretendem fornecer uma ilustracao grafica

das diferentes componentes.

42%

m 49 Aho

2% 1%
14% 7% = 92 Ano

>G5 / 2% Curso Profissional
= Doutoramento

= J6-30 15% _ 4%
= Ensino Secundario

36-40 Completo (122 Ano)

= Licenciatura

m51-55

= Mestrado

= Pos-Graduacdo ou Curso
de Especializagdo

Gréfico 1 - Idade dos Respondentes

Grafico 2 - Grau de Escolaridade dos Respondentes

Duas das questdes de caracterizacdo do respondente estavam
relacionadas com o a idade e o grau de instrucdo. Conforme explicitado nos
graficos, 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 relacdo ao grau de
instrucdo, 73% possuem graus de licenciatura ou acima da licenciatura.

Em relacdo 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 ndo eram o proprietario, socio-gerente ou
relacionados aos principais cargos de lideranca dentro de uma tipica unidade de
alojamento. Deste modo, das 810 respostas, apenas mantivemos na analise 684
respostas. A maioria dos inquiridos (36% e 35%, respetivamente) eram

proprietarios e soécios-gerentes.
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Gréfico 3 - Cargos dos Respondentes nas Respetivas Gréfico 4 - Tipos de Alojamentos detidos pelas Empresas
Empresas

Por fim, foram analisados o tipo de empreendimento de alojamento que
as empresas familiares detinham. Como se pode observar pelo grafico, 34% das
empresas detém Alojamentos Locais, 28% possuem Turismos em Espaco Rural

e 20% detém Hotéis.

5.2. Primeira Triagem de Dados

5.2.1. Valores em Falta

O sistema de modelacao usado para desenvolver este modelo equacdes
estruturais, o IBM SPSS Amos 27 Graphics, funciona apenas com conjuntos de
dados completos, ndo permitindo, portanto, a presenca de dados ausentes
(Savalei & Bentler, 2009). Para evitar valores em falta, o questionario submetido
no LimeSurvey foi desenvolvido com o fator de obrigacdo de resposta, portanto,
0 banco de dados final ndo apresentou nenhum valor em falta.

5.2.2. Andlise Descritiva de Medidas

No que diz respeito a analise descritiva do modelo, foram feitas diversas
medidas estatisticas para melhor compreensdo das variaveis incluidas no
modelo. As estatisticas sdo organizadas por variaveis € no Anexo 2 sao

apresentados a média, desvio padrdo, enviesamento e valores de curtose.
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5.2.3. Outliers e Valores Nao Conforme

Os dados foram verificados quanto a potenciais valores outliers através
da procura por respostas ndo compreendidas entre as alternativas de resposta
ou ainda valores ndo conforme. N&o se identificaram valores outliers.

Adicionalmente, fez-se o exercicio 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 questionario, o0 que levaria a acreditar na falta de
compromisso aquando da resposta ao inquérito. Nao 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 o0 enviesamento e o0s valores de curtose de todos os itens que
foram usados para medir as variaveis. Estes valores estdo apresentados no
Anexo 2, na seccdo descritiva da estatistica. Os problemas relativos a
normalidade dos dados conseguem ser verificados se o indice de enviesamento
for superior a 3,0 e o indice de curtose for superior a 10 (Kline, 2015).

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

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

5.2.5. N&o-Respostas

De modo a verificar o enviesamento por ndo-respostas, as primeiras e as
ultimas respostas ao inquérito (os primeiros 75% e os ultimos 25% da amostra
final) foram comparadas com os constructos das variaveis latentes e n&o 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 variaveis do presente

estudo.
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Podem existir problemas se desta abordagem resultar, seja num unico
fator ou num grupo de fatores, que um fator que explica a maior parte da
variancia.

Os resultados ndo mostram (ver Tabela VI, Anexo 3) qualquer motivo de
preocupacao, uma vez que foram encontrados 4 fatores cujos eigenvalues séo
superiores a 1 (representando uma variacéo total de 61,8%). O primeiro fator,
tem um peso total na explicacdo da variagéo total de 26,2%. Deste modo, n&o
parecem existir problemas de Enviesamento de Método Comum.

5.3. Avaliacdo do Modelo de Medicao

5.3.1. Validade Convergente

Para efeitos de andlise da validade convergente, que inclui todas as
varidveis multiplas 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, 0 que sugere validade convergente. A carga mais baixa registada foi
de 0,66 de um dos itens da “Orientacdo para a Familia” e as mais altas foram
0,95 de um dos itens da “Sobrevivéncia a Crise” e um dos itens da “Riqueza

Socio-Emocional”.

5.3.2. Validade Discriminante

A fim de estimar a Validade Discriminante, a Variancia Média Extraida
(VME) foi medida para todas as variaveis, 0 que incluiu a comparagdo com o
Quadrado da Estimativa de Correlacio (r?) dentro dessas variaveis. Em relagdo
ao valor absoluto do valor da VME, valores acima de 0,50 sédo aceitaveis (Fornell
& Larcker, 1981).

Neste estudo, a VME das variaveis em estudo varia entre 0,73 e 0,86
conseguindo exceder assim o valor minimo 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 correlacdo ao
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quadrado (ou correlacdo), o que significa que uma variavel latente deve
conseguir contabilizar os seus proéprios itens melhor do que para as outras
variaveis latentes (Hair et al., 2009).

Os resultados apresentados na Tabela | confirmam a validade
discriminante para todas as variaveis, ha medida em que a raiz quadrada da
VME de cada constructo é superior a todas as correlacdes representadas neste
modelo conceptual. Deste modo, estd garantida a validade discriminante das

variaveis incluidas no modelo.

Tabela | - Matriz de Correlacéo e Validade Discriminante

1. 2. 3. 4, 5.
1. Orientacdo para a Familia 0,738
2. Sobrevivéncia a Crise 0,104 0,838
3. Orientacdo Empreendedora 0,208 0,177 0,832
4. Riqueza Socio-Emocional 0,582 0,220 0,237 0,860
5. Longevidade do Negécio 0,138 0,283 0,296 0,282 0,733

Nota: Os valores a negrito na diagonal s&o a raiz quadrada da VME

5.3.3. Confiabilidade

Em termos de confiabilidade, o da Confiabilidade Composta (ov) foi
analisado para todas as variaveis.

Tal como apresentado na Tabela VIl do Anexo 4, a Confiabilidade
Composta de todas as variaveis 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 variavel latente “Longevidade do Negocio”. Os restantes

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

5.3.4. Ajuste Geral

A primeira etapa a realizar relativamente a confirmacdo do modelo
conceptual esta ligada & analise dos indices de Ajuste. O principal objetivo desta
analise € averiguar se 0 modelo se consegue ajustar aos dados coletados
(Bagozzi & Yi, 2012; Kline, 2015).

Para isso, foram analisados um conjunto de diferentes indices,

comecando com o Qui-Quadrado (#?). Este avalia a adequacao global do modelo
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ao teste da nulidade, hipdtese cujo ponto de corte para o valor p € 0,05 ou 0,10
(Bagozzi & Yi, 1988). Contudo, este meio de medicdo € influenciado pelo
tamanho da amostra (Bagozzi & Yi, 1988, 2012), e tamanhos superiores a 400
ou 500 respostas podem tornar-se dados facilmente moldaveis, o que reflete
geralmente uma ma adaptacéo dentro de uma boa adaptacédo dos indices (Hair
et al., 2009).

Outro padrdo de medida de importancia é o Qui-Quadrado Normalizado

(Zz/df), que mostra o »* ajustado aos graus de liberdade (Hair et al., 2009;

lacobucci, 2010), podendo os valores variar de menos de 2,0 (Hair et al., 2009),
a menos de 3,0 (lacobucci, 2010) e mesmo a menos de 5,0 (Bollen & Long,
1992). Esta dimensdo também consegue ser influenciada pelo tamanho da
amostra.

Falando agora do Rot Mean Square Error of Approximation (RMSEA) que
é uma forma de medicdo que estima a quantidade de erros de aproximacao por
grau de liberdade, num modelo conceptual, podendo ser considerado dentro dos
limites maximos de 0,05 ou 0,06 (Bagozzi & Yi, 2012; Hair et al., 2009).

O Goodness-of-Fit Index (GFI) estuda as variancias e covariancias 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 CFl e o IFl. O Normed Fit Index (NFI) pondera a
relacdo entre o valor do »* do modelo de hipéteses e o valor do * do modelo
nulo e uma boa adequacéo € 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 comparacdo de dois modelos com 0s mesmos
dados — o modelo hipotético e um modelo mais basico (lacobucci, 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 CFl porque compara dois modelos com os mesmos dados, mas com
variaveis ndo 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 adequacao
do modelo baseada no ajuste do GFI com a perda de graus de liberdade e todos
os valores cima de 0,50 s&o valores admissiveis (Mulaik et al., 1989).

A tabela demonstrada de seguida (Tabela Il) mostra todos estes indices

de ajuste para este modelo conceptual.

Tabela Il - indice de Ajuste Geral do Modelo de Medida

22 =930.084 (p = 0.000); df = 327; (lz/df) = 2.844

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

5.4. Avaliacdo do Modelo Estrutural

54.1. Ajuste Geral

De forma a desenvolver o modelo estrutural, foi também realizada uma
andlise dos indices de Ajuste. A Tabela Ill, inserida aqui abaixo, mostra que os
todos os Indices de Ajuste Geral estdo inseridos dentro dos limiares que atestam
uma boa adaptacao.

Diversos outros indices mostram valores que séo indicadores de bom
ajuste. O NFI € 0,92, GFI € 0,90, IFl e o CFl apresentam o mesmo valor de 0,94.
Estes indices sdo adjacentes aos limites de 0,90 (Diamantopoulos et al., 2008;
lacobucci, 2010). Além disso, o valor do PFGI é de 0,73, o que esta acima do

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

Tabela Ill - indice de Ajuste Geral do Modelo Estrutural

x2 = 982.784 (p = 0.000); df = 330:; (xz/df) =2.978

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

No presente modelo conceptual, cinco caracteristicas foram identificadas
como determinantes para a sobrevivéncia de uma empresa familiar do setor do
alojamento em tempos de crise econdmica e de saude publica, nomeadamente,
“‘Orientacdo para a Familia”, “Riqueza Socio-Emocional”’, “Orientacéo
Empreendedora”, “Longevidade do Negocio” e “Sobrevivéncia a Crise”.

Quase todas as hipéteses anteriormente foram confirmadas, no entanto,
uma das ligacdes nao era significativa.

A orientacdo para a familia dos membros de uma empresa familiar ndo
demonstrou qualquer relagdo com a sobrevivéncia a crise dessa mesma
empresa (3 = - 0,05; n.s.), ndo suportando a Hip6tese 3.

Pelo lado positivo, as restantes quatro ligacdes tiveram resultados
positivos: quanto maior for a orientacdo para a familia, maior é a riqueza socio-
emocional (B = 0,589; p<0.001), dando apoio a Hipotese 1; do mesmo modo,
quanto mais a empresa de cariz familiar for orientada para a familia, mais se
focam na longevidade do seu negécio (B = 0,165; p<0.01), comprovando a
Hipotese 2; e focando ainda na sustentabilidade, quanto mais a empresa tiver
foco na longevidade do negdcio, mais capacidades tem de sobrevivéncia a crise
(B = 0,223; p<0.001), tornando vélida a Hipotese 4.

Também se confirma que a orientacdo empreendedora tem uma relagcéo
positiva com a possibilidade de sobreviver a crises (B = 0,096; p<0.05),

comprovando, assim, a Hipotese 5.

Tabela IV - Resultados do Modelo Estrutural

Correlagdes Estimativa Pgérr%o Confiabilidade Hipotese Resultado
Riqueza Soclo- .., pagr;egfrﬁ?\l% 0589 0,051 10,023 HL  Sim (=)
nggNee‘ggi‘%e < pagr;egfrg‘?‘l; 0,165 0,038 3,089 H2 Sim (**)
SOb;eé’i‘i’fe”C‘a < Em;g:g;ae‘?da;a 0,096 0,041 2,207 H5 Sim (¥)
Sobfevivencia <. pagr;egfrﬁ?]% 0,05 0,051 10,893 H3 N&o
Sobevivencia .. longevidade 5523 0,064 4,405 H4  Sim (=)

Note: *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05
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0. Discussao

O objetivo desta discussdo € debater os resultados da investigacéo
empirica, a0 mesmo tempo que se ressaltam as principais conclusdes e
contribuicbes do presente estudo para o campo de investigacdo das empresas
familiares do setor do alojamento.

Esta dissertagdo tentou preencher algumas das lacunas relativas a falta
de uma concecdo mais estruturada do que uma organizacdo de carater familiar
precisa para suportar periodos de crise ao juntar determinadas caracteristicas
como a sustentabilidade do negdcio, as ligagBes afetivas emocionais e uma
orientacdo para o empreendedorismo (Amore et al., 2021; Amore & Minichilli,
2018; Covin et al., 2006; Salvato et al., 2020).

Este estudo empirico compreende cinco variaveis que demonstram
caracteristicas da familia empreséaria, caracteristicas de desempenho
empresarial e orientacdo empreendedora da empresa, focando-se sempre em
empreendimentos do setor do alojamento. Pode-se afirmar que foi encontrado
apoio para quatro das cinco hipéteses.

Neste enquadramento, a maioria das caracteristicas da orientacao
empreendedora de uma empresa, como a inovacao, a proatividade, a assuncéo
de riscos e a agressividade competitiva, foram demonstrados como sendo
formas de combater uma crise, como também foi demonstrado na literatura
revista. A orientagcdo empreendedora, como ja mencionado, tem como base as
decisbes que os proprietarios e gerentes das empresas tomam para que estas
atuem de forma a envolverem-se em movimentos inovadores e corajosos e
agirem de forma mais autbnoma e agressiva (Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund &
Shepherd, 2005; Zahra & Covin, 1995) para que consigam alcancar todos os
objetivos estratégicos e de desempenho, sendo que ultrapassar uma crise de tdo
grande escala se enquadra neste espirito. Em ambientes incertos, apresentar
um alto nivel de orientacdo empreendedora permite as empresas aproveitar
oportunidades lucrativas e emergentes, o que lhes possibilita uma maior
flexibilidade e inovacéo, destacando-se no mercado dos restantes concorrentes

(Kurniawan, 2020; Wiklund, 1999), afetando positivamente a sua sobrevivéncia,
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sustentabilidade e lucratividade (Covin et al., 2006; Wiklund & Shepherd, 2005;
Zahra & Covin, 1995).

Esta relacdo €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 ligacdo entre a
orientacdo empreendedora como um todo, poderia ser interessante explorar
cada uma das suas quatro dimensbes e como estas, individualmente,
influenciam a sobrevivéncia de uma empresa em tempos de crises.

No que diz respeito as caracteristicas de cariz familiar de uma empresa,
pretendia-se reafirmar, como indicava a literatura, que o foco na familia
potencializava a riqueza socio-emocional e com estes resultados, foi
demonstrado que sim. Estes dois conceitos tém que estrar intrinsecamente
ligados porque ambos dizem respeito, em niveis diferentes, aos aspetos
emocionais e afetivos que existem dentro de uma empresa de cariz familiar. Os
proprietarios deste tipo de empresas prestam muito mais atencao as emocdes e
dao mais valor a aspetos nao financeiros como a identidade, a sucesséo e a
reputacdo (Berrone et al., 2012; GOmez-Mejia et al., 2007; Zellweger et al.,
2010).

A riqueza socio-emocional, ainda pouco estudada como um s6, € o que
distingue uma empresa familiar de uma néo familiar pelos lagos sentimentais e
familiares que existem, que se ligam a orientacao para a familia (Basco, 2017;
Cruz et al., 2012).

Teria, contudo, sido interessante estudar individualmente cada elemento
da escala REI (dimensfes da RSE) — renovacao dos lacos familiares por meio
de sucesséo, apego emocional dos membros da familia e identificacdo dos
membros da familia com a empresa (Hauck et al., 2016) - porque apresentaram
todos um fator de carga bastante elevado neste modelo conceptual.

Por fim, ha que mencionar os trés conceitos e ligagdes que faltam: o foco
na longevidade do negdcio e a sobrevivéncia a crise, e como € que a orientacao
para a familia dos membros das empresas familiares se encaixa nestas relacoes.

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

teoria revista, mantém as empresas e seus gestores mais focados na
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sobrevivéncia a crises também é um objetivo das empresas de cariz familiar,
aguando de uma grande orientacao para a familia. Contudo, como demonstra a
hipotese refutada (Hipotese 3), uma empresa familiar que tenha como foco a
familia, ndo tem maior propenséo a sobrevivéncia a uma crise. Ainda assim este
resultado ndo vai de encontro a literatura.

A sustentabilidade do nego6cio € uma caracteristica bastante presente,
como se observa na literatura levantada, de uma empresa de cariz familiar. Estas
empresas tém como um dos objetivos a pertenca e a garantia, a longo prazo, da
empresa dentro da familia, bem como o seu desempenho, tentando
salvaguardar ao maximo as suas ligacbes emocionais (Associacdo das
Empresas Familiares, 2020; Sharma et al., 1997; Zellweger et al., 2012).

Contudo, ha opinides diferentes entre os autores: existem investigadores
que se focam na falta de propensdo ao risco que as empresas familiares
apresentam (Deephouse & Jaskiewicz, 2013) e, as crises econOmicas séo
desastres que criam perturba¢des, mudancgas e muita incerteza e exigem acoes
gue podem ser conflituosas para as empresas de cariz familiar como a destruicédo
dos valores da empresa, a ameaca aos objetivos de negdcio e a pressao sobre
a gestao (Alves et al., 2020; Bundy & Pfarrer, 2015; James et al., 2011; Kahn et
al., 2013). Sao acontecimentos que requerem acodes rapidas 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 caracteristicas de uma empresa familiar rondam os
objetivos a longo prazo e o foco nos sentimentos e emocgdes, maioritariamente
para salvar a sua reputacédo e a longevidade e ligacdes emocionais, como ja
mencionado acima, as relacdes diretas com a sobrevivéncia a uma crise podem
nao existir, como foi o caso no resultado deste modelo conceptual. Este
fendbmeno pode ter ocorrido por diversas razdes, por exemplo, a falta de apoio
moral, emocional e de ajuda da familia para com a pessoa no cargo da gestao,
mostrando que a maioria das empresas inquiridas provavelmente ndo tem a
familia completamente envolvida no negécio (Danes & Lee, 2004; Danes &

Morgan, 2004; Yu et al., 2012); e o sacrificio de a¢des a curto prazo, importantes
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aguando a ocorréncia de uma crise, para garantir a sobrevivéncia a longo termo
(Minichilli et al., 2016).

Globalmente, pode-se afirmar que a maioria dos resultados foram
coerentes com as expectativas, dando apoio empirico ao modelo conceptual. A

seguir, apresenta-se as principais conclusoes.
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7. Conclusdes, LimitagOes e Investigagdes Futuras

Com base numa amostra nacional de 684 empresas do setor do
alojamento, a presente dissertacdo abordou a pandemia de COVID-19 e as
empresas familiares do setor do alojamento, contribuindo assim para a literatura
existente sobre resiliéncia e sobrevivéncia, orientacdo empreendedora e
orientagdo para a familia. O principal objetivo deste estudo era explorar os efeitos
da pandemia da COVID-19, na industria do alojamento em Portugal pretendendo
contribuir para o conhecimento sobre as caracteristicas dinamicas das
organizagbes de gestdo familiar e tendo como objetivo avaliar a resiliéncia e
métodos de sobrevivéncia face a uma crise atraves do desenvolvimento de um
modelo conceptual que explora um conjunto de variaveis neste ambito. E, por
isso, foi conceptualizado um modelo com diferentes niveis de relacdo entre estes
campos. O enquadramento tedrico bem como os resultados empiricos obtidos
conseguiram sustentar a complexidade dos diferentes campos em estudo.

A contribuicdo deste estudo tem a sua relevancia uma vez que néo se
centra nas caracteristicas econémicas e financeiras das empresas em tempos
de imprevisibilidade e de dificuldades, mas alarga as caracteristicas emocionais,
as caracteristicas empreendedoras e ao desejo de sustentabilidade do negécio.

7.1. Implicacdes para a Gestdo

Esta investigacdo teve também implicacdes praticas para o estudo do
dominio empresarial das empresas de cariz familiar. Em primeiro lugar,
proporcionou uma melhor compreensdo das empresas familiares do setor de
alojamento em Portugal e como estéo divididos, mas também se tentou focar em
como estas conseguiram ultrapassar um periodo de crise tdo intenso como a da
pandemia COVID-19 que ainda esta 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, 0
desempenho destas empresas. Em segundo lugar, permite aos proprietarios e
gestores deste tipo de empresas de adquirirem conhecimento e informacgdes

sobre que acdes tomar em periodos de crise. Estes conhecimentos s&o
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vantajosos para quem ja esta inserido no negécio, mas também para aqueles
que estdo a planear o inicio de um novo empreendimento.

Estas conclusGes podem ser favoraveis para os proprietarios / gestores
porque podem fornecer-lhes potenciais orientagcbes para uma abordagem
empresarial diferente, em aspetos nao financeiros. Por outro lado, estas
contribuicdes sdo também benéficas para potenciais fundadores de empresas
familiares. O inicio de um novo empreendimento pode revelar-se um desafio e €
importante tomar as decisdes certas, por exemplo, ao criar uma equipa
empreendedora, com membros da familia que tenham uma boa ligacdo e que
lutem pelo desempenho e futuro da empresa e com membros fora do nucleo

familiar, que se entreguem com a mesma intensidade.

7.2. Limitacdes e Investigacdes Futuras

Evidentemente, todas as pesquisas tém as suas limitacdes e esta nao foi
nenhuma excecao.

A primeira grande limitacdo esta relacionada com a aplicacdo de um
qguestionario online, e, com a situacdo pandémica vivida no pais durante a
realizacdo deste trabalho (COVID-19), o niumero de respostas da amostra final
pode ter ficado comprometida, uma vez que muitos alojamentos encerraram
durante este periodo. Outra limitacédo diz respeito as restricbes legais impostas
pelo governo portugués no combate a pandemia COVID-19, que conseguiram
criar alguns entraves ao decorrer desta investigacdo como 0 acesso restrito a
biblioteca da universidade, o impedimento de reuniées e conferéncias com as
partes envolvidas nesta dissertacdo ou o apoio puramente em formato digital na
resolucao de questdes de carater informaticos, como a instalacéo do SPPS e do
AMOS.

Outras limitagGes foram associadas a excluséo e a falta de fiabilidade de
algumas das variaveis porque, de forma a manter o modelo conceptual
parcimonioso, foi de extrema importancia retirar algumas. Embora tenham sido
eliminadas de forma consciente, té-las incluido podia ter levado a conclusdes
interessantes. A fraca fiabilidade de alguns constructos excluia a possibilidade

de expandir a compreenséo relativamente a capacidade de sobrevivéncia a crise
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por parte das empresas. A ideia inicial era obter uma visdo geral das empresas
familiares, em aspetos financeiros e ndo financeiros, e se tivessem sido
utilizadas essas variaveis, poderiam ter-se encontrado outras relacfes de
potencial interesse.

Quanto as futuras e possiveis linhas de investigacdo, a sugestao passa
por ampliar ou complementar o modelo conceptual com outras variaveis que
foram incluidas no inquérito inicial que possam conduzir a um quadro mais
completo e complexo no que diz respeito ao estudo da sobrevivéncia as crises,
nao o restringindo, por exemplo, s6 a empresas de gestéo e propriedade familiar
e s6 a empresas do setor do alojamento. Aplicar este modelo a empresas de
outros setores poderia trazer conhecimentos importantes em outras areas de
negacio.

Vérias questdes surgiram apds a analise dos resultados obtidos: “1)
Observar-se-iam relacbes semelhantes se as empresas familiares fossem de
outros setores de atividade?”; “2) Que diferengas se encontraria se o modelo
fosse aplicado em tempos de estabilidade?”; e “3) Como € que este modelo
conceptual se alteraria se fossem acrescentadas mais variaveis?”.

De acordo com a literatura e os resultados desta dissertacdo, acredita-se
gue a orientacao para a familia e todas as suas caracteristicas, a orientacao para
o empreendedorismo e o foco na sustentabilidade desempenham papéis
importantes para o processo de sobrevivéncia a uma crise e é de extrema
importancia ndo negligenciar estes aspetos e seu consequente impacto no

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

8.1. Anexo 1: Questionéario

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

1. Este questionario dirige-se a uma grande diversidade de empresas pertencentes ao setor de hotelaria
e turismo, que prestam variados servicos. Deste modo, caso alguma questdo ndo se aplique a sua empresa,
passe para a questao seguinte.

2. Neste questionario nao ha respostas certas ou erradas. O importante € o seu caso especifico. Selecione
a opcao que melhor represente a sua opiniao ou situacgao.

3.  Este questionério foi elaborado de modo a ter a maioria das questdes de resposta mdltipla, para poder
ser preenchido o mais rapidamente possivel. A experiéncia mostra que em média o mesmo tem sido

preenchido em aproximadamente 10 minutos.

SECCAO A — CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

1. Indique, por favor, a sua idade.

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

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

O 42 Classe O Licenciatura

O 9°Ano O Po6s-Graduagédo ou Curso de
Especializacédo

U Ensino Secundario Completo (12° Ano) O Mestrado

O  Curso Profissional O Doutoramento

4. Foi um dos fundadores desta empresa? [0 Sim 0O N&o

5. Atualmente, como define a sua posi¢cdo na empresa?
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SECCAO B — CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

1. Qual o ano de fundagéo da empresa?

2. Como classifica a empresa quanto a propriedade?

O

Maioria da propriedade familiar

O Maioria da propriedade néo-familiar

3. Como classifica a atual gestéo da empresa?

Gestao familiar O Gestao nao familiar

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

Hotéis

Pensbes

Estalagens

Pousadas

Motéis

Hotéis-Apartamento

Aldeamentos Turisticos

Apartamentos Turisticos

Alojamento Local

Turismo de Habitagao

Turismo em Espaco Rural

O |OooOoooooooooio

Parques de Campismo e
Caravanismo

4.1 Qual o nimero de estrelas do seu hotel?

oooago
gla|lw(N|e

4.2 Qual o nimero de estrelas da sua pousada?

oo

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

aooonojo
galslw|N|e
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4.4 Qual o nimero de estrelas do seu aldeamento turistico?

O 3
O 4
O 5
4.5 Qual o numero de estrelas do seu apartamento turistico?
O 3
O 4
O 5
4.6 Se escolheu turismo em espaco rural e detém um hotel rural, qual o nidmero de
estrelas?
O 3
O 4
O 5
4.7 Qual o nimero de estrelas do seu parque de campismo e caravanismo?
O 3
O 4
O 5
5. Indique o seu grau de concordancia com as afirmacgées abaixo, tendo em conta a escala
referida:
1 = Discordo 4 =Néao 7=
Totalmente concordo Concordo
nem Totalment
discordo e
4 6
a) Em geral, os gestores da empresa favorecem uma forte O o O O o
énfase na I&D, liderancga tecnolégica e inovagoes.
b) Nos Udltimos 5 anos, a empresa introduziu no mercado O o O oo
muitas novas linhas de produtos ou servigos.
c) As alteracbes nas linhas de produtos ou servicos da O o O O o
empresa tém sido muito significativas.
d) Na relacdo com os concorrentes, a empresa tipicamente O o O oo
inicia acbes a que depois 0s concorrentes reagem.
e) Narelacdo com os concorrentes, a empresa € muitas vezes
a primeira a introduzir novos produtos/servi¢cos, técnicas 0O O O O O

administrativas, tecnologias operacionais, etc.
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Em geral, os gestores da empresa tém uma forte tendéncia
para estar a frente dos outros na introducdo de novas
ideias, produtos ou servicos.

O 0O 0O oo o 4d

9)

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

h)

Dada a natureza da envolvente, sdo necessarias acdes
ousadas e abrangentes para conseguir atingir os objetivos
da empresa.

Quando confrontada com decisdes com incerteza, a
empresa adota tipicamente uma posicdo ousada para
maximizar a probabilidade de explorar oportunidades.

)

Tipicamente, a empresa adota uma postura competitiva anti
concorrente.

K)

A empresa é muito agressiva e competitiva.

6. Indique o seu grau de concordancia com as afirmac¢des abaixo, tendo em conta a escala

referida:

1= 4 = Nem 7=
Totalmente Verdadeiro Totalmente
Falso nem Falso Verdadeiro
1 3 4 5 6
a) As empresas de turismo devem envolver-se num 0O 0o o o o o O
planeamento de longo prazo.
b) Os principios da sust_entabllldade devem apoiar o O 0o o o o o O
desenvolvimento do turismo.
c) O foco na produtividade € mais importante do que os
niomeros de turistas, para uma  estratégia O O O 0O O O 0O
empreendedora vencedora.
d) A empresa procura sistematicamente novos conceitos
de negdcios por meio da observacdo de processosha O O O O 0O 0O 0O
envolvente.
e) Em comparagdo com os concorrentes, a empresa
reconhece com eficiéncia novas oportunidades de O O 0O 0O O O 0O
crescimento.
f) Em comparacdo com 0s concorrentes, a empresa é
capaz de explorar de forma eficiente novas O O O 0O O 0O 0O
oportunidades de crescimento.
g) As |de|a§ ndo sé&o um problema, a obtencdo de O 0o o o o o O
recursos é que é.
h) Novas ideias surgem muitas vezes da cooperacdo
entre empresas.
i) Novgs_ ideias surgem de mudangcas no ambiente de O 0o o o o o O
negocios do turismo.
i) Novas ideias surgem da observacdo de negécios de OO o o o o O
outros setores ou de outros mercados.
k) Asideias ndo dependem do conhecimento do mercado O 0o oo o o o

turistico e hoteleiro.
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[) E melhor usar os recursos atuais do que continuar a

- O o o o o o O
procurar novas oportunidades.

m) Novos negdcios no ramo do turismo e hospitalidade

= . o o o o o o o
séo criados pela procura.

7. Indique o seu grau de concordancia com as afirmacdes abaixo, tendo em conta a escala

referida:
1 = Discordo 4 =Nao 7=
Totalmente concordo Concordo
nem Totalmente
discordo

1 2 3 4 5 6 7

a) !Dar continuidade ao legado e tradigép familiar € uma meta OO0 OO o O 0O
importante para a minha empresa familiar.

b) Proprlgtarlos que sdo membros da familia ndo avaliam os seus OO0 OO o O 0O
investimentos pensando apenas no curto prazo.

c) A transferéncia bem-sucedida do negécio para a préxima
geragdo € uma meta importante para os familiares.

d) Naminha empresa familiar, os lagos afetivos entre os familiares
sd@o muito fortes.

e) Os fortes lagos afetivos entre os familiares ajudam-nos a
manter uma opinido positiva sobre nds proprios.

f) Na minha empresa familiar, os familiares sentem carinho uns OO0 o oo o 0O
pelos outros.

9) g?ngﬁ\;:iliares tém um forte sentimento de pertenca a empresa OO0 OO o O 0O

h) Am_ir_1haempresafami|iartemmuitosignificadopessoalparaos OO0 OO o O 0O
familiares.

i) Os familiares tém orgulho de contar aos outros que fazemos OO oo o O O
parte da empresa familiar.

8. Indique o seu grau de concordancia com as afirmagdes abaixo, tendo em conta a escala

referida:
1 = Discordo 4 =Néao 7=
Totalmente concordo Concordo
nem Totalmente
discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) Enfrentamos desafios de forma muito eficaz O o o o o o o
b) Som_qs flexiveis e adaptamo-nos na forma como lidamos com OO0 o o o o O
as dificuldades
c) Conseguimos ultrapassar situa¢gdes inesperadas. o o o o o o o
d) AJudam_o-nos sempre uns aos outros quando surge a OO0 o O o o O
necessidade
e) Na resolucéo de problemas, muitas vezes temos que mudar as O O O

nossas rotinas.

f) Abordamos os problemas com uma mentalidade positiva.

g) Sabemos que temos o poder de resolver o0s principais OO0 o0 o o O
problemas.

h) leliJci\r;do enfrentamos dificuldades, trabalhamos juntos de forma OO O oo o o
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9. Indique o seu grau de concordancia com as afirmacées abaixo, tendo em conta a
escala referida:

1 = Discordo 4 =Néao 7=
Totalmente concordo Concordo
nem Totalmente
discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) Ascriancas devem ser apresentadas ao negéciodesdeoinicio. O O O O O 0O O
b) Os sucessores da gestdo devem ser escolhidos dentro da OO0 oo o o o
familia.
c) E importante que as criancas se interessem pelos mercados e OO0 oo o o o
produtos da empresa.
d) O fundador e/gu_gera@éo mais velha deve sempre ter um papel OO0 oo o o o
formal no negécio.
e) O negdcio é mais forte com o envolvimento de familiares. O oo o o o 4d
f) Sinto que pertengo ao negdcio da familia. O oo o o o 4
g) Eu preocupo-me com os negdcios da familia o o o o o o o
h) Eu sinto-me desconectado dos negdcios da familia. Oo o oo o o o
i) Sinto-me préximo dos negdcios da familia. O oo o o o 4
j) A empresa familiar € uma parte importante de quem eu sou. o o o o o o o
k) O destino da empresa familiar ndo é relevante para mim. Oo o oo o o o
I) Eu identifico-me com a empresa familiar. O oo o o o 4d
m) O que acontece com 0s negdcios da familia € importante para OO0 o0 o o o O

mim.

SECCAO C — RESPOSTAS DA EMPRESA FACE A ATUAL CRISE

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

2. Qual o nimero de total de funcionarios atual?

3. Emtermos de custos operacionais, com o inicio da crise COVID-19, a minha empresa...:

1 = Discordo ctrzlc';liioo 7 = Concordo
Totalmente : Totalmente
nem discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) Teve necessidade de renegociar os créditos bancarios. o o o o o o 0O
b) Teve necessidade de renegociar 0os precos ou condi¢des de O O o o o o O
pagamento a fornecedores.
c) Teve necesmdade_de renegociar os precos ou condi¢des de O O o o o o O
pagamento com clientes.
d) Teve de adiar novos investimentos. o o o o o o O
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4. Em termos de melhorias operacionais, com o inicio da crise COVID-19, a minha
empresa...:

1 = Discordo OSiEE 7 = Concordo
concordo

Totalmente a0 deeais Totalmente

a) Criou ou aprimorou o programa de fidelidade.

b) Aumentou a velocidade de atendimento.

¢) Reduziu o atendimento direto ao cliente.

Oooogx
ojoongs
O000w
Oooog|s
Ooog|ou
Oooogoe
Oooog~

d) Reduziu os servicos de back-office.

5. Em termos de custos de mao-de-obra, com o inicio da crise COVID-19, a minha
empresa...:

1 = Discordo " NZO 7 = Concordo
Totalmente concorado Totalmente
nem discordo
1 2 3 4 5 6 7

a) Teve de demitir ou dispensar funcionéarios para reduzir forca

de trabalho. = 0o

b) Antecipou periodos de férias ndo remuneradas para reduzir o 0O O O o o O
forgca de trabalho.

¢) Reduziu o nimero de dias/horas de trabalho por semana. o O O o o o 0O

d) Criou mais colaboracdes ~com universidades para O O 0O O O o O
desenvolver programas de estagio.

e) Congelou salérios. o O O o O o o

f) Substituiu onde e quar]qo possiveis funcionarios bem O O 0O O O o O
remunerados por funcionarios mal remunerados.

g) Aumentou a utilizacdo de atividades em outsourcing. o O O o o o o

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

1 = Discordo c‘:)r?c’:rédoo 7 = Concordo
Totalmente " Totalmente
nem discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) Manteve ou aumentou os gastos com publicidade. o O O o o o 0O
b) Entrou em novos segmentos de mercado. o O O o o o o
c) Melhorou as atividades promocionais dos servigos. o O O o o o 0O
d) Reduziu o orgcamento para ser alocado a responsabilidade O O 0O O O o O

social corporativa.
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7. Em termos de inovacao, com o inicio da crise COVID-19, a minha empresa...:

1 = Discordo OSiEE 7 = Concordo
concordo

Totalmente g S Totalmente

1 2 3 4 5 6 7
a) Introduziu novos produtos e servigos. o O O o o o 0O
b) Implementou estratégias de precos inovadoras. o O O o o o od
c) Adotou estratégias de marketing novas ou inovadoras. o ad O o O 0O 0O
d) Melhorou a colocagéo de servicos. o 0O O O o o O
e) Melhorou os pregos dos servigos. o ad | o o o 0O
f) Investiu principalmente em grandes projetos a fim de realizar O O O O O o O
economias de escala.
8. Em termos de concorréncia, com o inicio da crise COVID-19, a minha empresa...:
4 =Nao
1= Discordo concordo 7 = Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) Tentou expulsar os concorrentes do mercado por meio de um OO0 O oo oo
bom controlo de custos.
b) Abriu 0 negdcio para novos mercados internacionais. O 0O 0o o oo O
c) Abriu o negécio para novos segmentos de mercado. O 0O o o oo 0
d) Reposicionou a oferta em segmentos de mercado especificos / OO0 O OO o o
limitados.
e) Decidiu adotar uma estratégia competitiva baseada na melhoria
continua dos padrdes de qualidade dos produtos e servigps O O O O O O 0O
oferecidos.
f) Selecionou canais de distribuicdo adotando principalmente uma OO0 O OO 0o O
deciséo baseada em custos.
g) Tem como foco produzir e entregar uma gama limitada de OO0 O OO 0o O
produtos e servicos.
h) Comparou os concorrentes e tentou imitar as suas estratégias. O 0O o o oo O
9. Em termos de politicas de precos, com o inicio da crise COVID-19, a minha empresa...:
4 = Nao 7=
1 =Discordo  concordo Conc;rdo
Totalmente nem T e——
discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) Explorou e encontrou as alternativas para orcamentosdecustos. O O O O O O 0O
b) Reduziu o orgamento para formar os funcionarios. O o o o o0ooad
c) Criou prémios a partir das ideias dos funcionarios para reduzir OO0 O o0 o0 o o
custos e/ou aumentar as vendas.
d) Reduziu os precos de venda dos quartos. O 0O o oo0ooad

10. Em termos de tecnologias de informacdo, com o inicio da crise COVID-19, a minha
empresa...:
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4 =Néao 7=
1 =Discordo  concordo
Totalmente nem T%?:I(r:r?erﬁ?e
discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) No website oficial, decidiu usar links sistematicos para mais OO0 O O o o o
informacgdes.
b) Decidiu usar varios recursos de valor agregado (principais factos, OO0 o oo o o
mapas, itinerarios, distancias, noticias, galeria de fotos, GPS, etc).
c) No website oficial, decidiu usar recursos interativos de valor
agregado (conversores de moeda, cartdes, postais eletronicos, O O O O 0O 0O O
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, O O O O 0O O 0O
Skype, etc).
e) No website oficial, decidiu usar o motor de reservas para garantir OO0 O OO0 o O
as reservas online.
f) No website oficial, decidiu usar o pagamento online seguro (por OO0 o0 oo o o
exemplo, PayPal).
g) Aumentou o uso das redes sociais nas estratégias de marketing e OO0 o0 oo o o
promocao.
h) Aumentou o uso das_, redes sociais para fazer andlises OO0 o0 oo o o
competitivas e saber mais sobre os concorrentes.
i) Aumenfrou 0 uso da§ redes sociais para conhecer melhor as OO0 O OO0 o O
necessidades e desejos dos clientes.
j) Esforcou-se para responder adequadamente aos comentarios OO0 O OO0 o O
positivos e negativos publicados online.
11. Em termos de iniciativas de cooperagdo, com o inicio da crise COVID-19, a minha
empresa...:
4 = Nao 7=
1=Discordo  concordo S _rd
Totalmente nem To?al(rfen?e
discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) Estabeleceu parcerias e aliancas estratégicas com outras OO0 O OO0 O O
empresas para oferecer servigos conjuntos.
b) Estabeleceu parcerias e aliancas estratégicas para realizar OO0 O OO0 O O
atividades de co-marketing.
C) Estabeleceu aliangas estratégicas com outras empresas para gerir
em conjunto o processo de compra de produtos e servicos OO0 o oo o o
(gasoleo, materiais oficiais, etc.) com o objetivo de explorar
economias de escala.
d) Entrou em consércios de turismo. O O O oo o g

SECCAO D — IMPACTOS DA CRISE

1. Indigue o seu grau de concordancia com as afirmag8es abaixo, tendo em conta a escala

referida:
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4 =Néao 7=
1 =Discordo  concordo
Totalmente _nem T%?:I(rféﬁ?e
discordo
1 2 3 4 5 6 7
a) A minha empresa sobrevivera a atual crise COVID-19. O o o oooad
b) A minha empresa possui a capacidade de enfrentar os desafios OO0 O OO o O

da atual crise COVID-19.

Cc) A minha empresa estd numa boa posicdo para lidar com a
desaceleracdo da atividade comercial que estd ocorrendo O O O 0O O O 0O
atualmente como resultado da crise COVID-19.

d) O volume de vendas diminuiu nos ultimos meses como resultado
da crise COVID-19, mas as vendas voltardo ao nivel anteriora 0O O O 0O O O 0O
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= 4= Sem 7 =

Impacto impacto Impacto

muito muito

negativo positivo
1 2 3 4 5 6 7
a) Receitas das Vendas/Volume de negdcios. O O 0o oo oo
b) Rendibilidade. O O 0O o0 o0 g 4d
c) Definicdo de precos. o O o o0 o0 0o 4d
d) Valor médio das estadias. O O o o o o o
e) Nivel de procura. o O o o0 o0 0o 4d
f) Custos fixos da empresa. O O o o o o o
g) Custos varidveis da empresa. O o 0o o o o0
h) Entrada em novos mercados. O O 0o oo oo
i) Desenvolvimento de novas ofertas/servicos. O O 0O o oo O
j) Qualidade dos servicos. O O 0o oo o o

3. Questdo Final
4 = Nem

1 = Muito reduzido, 7 = Muito

reduzido nem elevado

elevado

a) Indique, por favor, o seu grau de conhecimento sobre as questfes

1 2 5 6 7
O O oOoooo g
apresentadas.

Muito obrigada pela sua participacdo!
O questionario chegou ao fim.
A sua colaboracao é essencial para 0 nosso estudo.
Com os melhores cumprimentos,

Maria Calado
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Anexo 2: Estatisticas Descritivas das Medidas

Tabela V - Estatisticas Descritivas das Medidas

Constructo Itens Média E:j;g\g Assimetria  Curtose

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 it 4,26 1,592 -0,225 -0,366

Orientag&o EO it6 4,64 1,562 -0,402 -0,315

Empreendedora 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 itl1 3,39 1,609 0,005 -0,815

Longevidade do LongT_Business_itl 5,76 1,266 -0,978 0,798

Negécio LongT_Business_it2 6,26 0,984 -1,434 2,164

Fam_Or_itl 4,64 1,782 -0,417 -0,575

Fam_Or_it2 420 1,889 -0,178 -0,871

Orientacdo para  pam or t3 454 1,780  -0426  -0,559
a Familia i

Fam_Or_it4 4,77 1,710 -0,479 -0,409

Fam_Or_its 5,05 1,681 -0,589 -0,370

SEW _itl 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

Riqueza Socio- SEW_it5 544 1,482  -0811 0,190

Emocional 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

Crisis_Surv_itl 5,91 1,345 -1,172 0,870

SObreg’:;’sée”Ciaa Crisis_Surv_it2 567 1478  -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

0, 0,
Fatores Total Vafi)éiiia CumLﬁativa

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

NUmero A L
Variancia Média
de Itens Cargas T - Value .
; Extraida
Final
Orientagdo para a Familia 5 0,657~0,814 0,856 0,545
Sobrevivéncia a Crise 3 0,73~0,947 0,875 0,702
Orientacdo Empreendedora 10 0,704~0,931 0,900 0,692
Riqueza Socio-Emocional 8 0,724~0,947 0,894 0,740
Longevidade do Negécio 2 0,69~0,773 0,703 0,537
8.5. Anexo 5: Fatores de Carga dos Itens
Tabela VIII - Fatores de Carga dos Diferentes Itens
Fatores de T-
Dimenséo Iltem Carga Final Vvalu
Padronizados
Rigueza Socio-Emocional (pv = 0,894; pc = 0,740)
Dar continuidade ao legado e tradi¢éo familiar € uma meta importante para a minha empresa 1000
(R) Renovacéao dos fam""f’“-, . = P . . .
- Proprietarios que sdo membros da familia ndo avaliam os seus investimentos pensando apenas no
lacos familiares por curto orazo a a
meio da sucesséo prazo. . L o ~ .
A transferéncia bem-sucedida do negécio para a préxima geragdo é uma meta importante para os
- 0,822 17,252
familiares.
Na minha empresa familiar, os lagos afetivos entre os familiares sdo muito fortes. 1,000
(E) Apego emocional Os fortes lagos afetivos entre os familiares ajudam-nos a manter um conceito sobre nés proprios
dos membros da positivo ¢ ! prop 0,848 26,934
familia '
Na minha empresa familiar, os familiares sentem carinho uns pelos outros. 0,81 25,213
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T Os familiares tém um forte sentimento de pertenga a empresa familiar. 1,000
() Identificacéo dos

membros da familia A minha empresa familiar tem muito significado pessoal para os familiares. 0,934 39,236

com a empresa . . .
Os familiares tém orgulho de contar aos outros que fazemos parte da empresa familiar. 0,85 31,852

Sobrevivéncia a Crise (pv = 0,875; pc = 0,702)

A minha empresa sobrevivera a 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 esta numa boa posigdo para lidar com a desaceleragdo da atividade comercial que esta ocorrendo
. 0,73 21,31
atualmente como resultado da crise COVID-19.
O volume de vendas diminuiu nos dltimos meses como resultado da crise COVID-19, mas as vendas voltardo ao nivel
anterior a crise.
Orientacdo Empreendedora (pv = 0,900; pc = 0,692)
Em geral, os gestores da nossa empresa favorecem uma forte énfase na 1&D, lideranga tecnolégica 1000
e inovagoes. )
Inovagéo Nos dltimos 5 anos, a empresa introduziu no mercado muitas novas linhas de produtos ou servigos. 0,931 26,373
As alterag6es nas linhas de produtos ou servi¢cos da empresa tém sido muito significativas.
Na relagdo com os concorrentes, a nossa empresa tipicamente inicia agcdes a que depois 0s 1000
concorrentes reagem. '
Proatividade Na relagéo com os concorrentes, a nossa empresa € muitas vezes a primeira a introduzir novos 0,879 23,529
produtos/servigos, técnicas administrativas, tecnologias operacionais, etc.
Em geral, os gestores da nossa empresa tém uma forte tendéncia para estar a frente dos outros na
. ~ o . 0,795 21,447
introducéo de novas ideias, produtos ou servigos.
A nossa empresa tem uma forte orientagao para projetos de elevado risco (com possibilidade de 1000
rendimentos altos). !
Assumir RiScos Dada a natureza da envolvente, sdio necessarias ag0es ousadas e abrangentes para conseguir 0,721 16,693
atingir os objetivos da empresa.
Quando confrontada com decisGes com incerteza, a nossa empresa adota tipicamente uma posi¢éo
- - : 0,826 18,47
ousada para maximizar a probabilidade de explorar oportunidades.
Agressividade Tipicamente, a nossa empresa adota uma postura competitiva anti concorrentes. 1,000
Competitiva A nossa empresa é muito agressiva e competitiva. 0,789 16,787
Orientacéo Para a Familia (pv = 0,856; pc = 0,545)
As criancas devem ser apresentadas ao negdécio desde o inicio 1,000
Os sucessores da gestao devem ser escolhidos dentro da familia 0,808 16,177
E importante que as criancas se interessem pelos mercados e produtos da empresa 0,814 22,267
O fundador e / ou geracéo mais velha deve sempre ter um papel formal no negécio 0,714 14,602
O negdcio é mais forte com o envolvimento de familiares. 0,657 13,748
Longevidade do Negdcio (pv = 0,703; pc = 0,537)
As empresas de turismo devem envolver-se num planeamento de longo prazo. 1,000
Os principios da sustentabilidade devem apoiar o desenvolvimento do turismo. 0,773 7,851
O foco na produtividade € mais importante do que os nimeros de turistas, para uma estratégia empreendedora vencedora. a a

L
a - Este item foi eliminado durante o processo de purificagdo em escala.
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