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Resumo

O proposito deste trabalho consiste na analise dos fatores determinantes dos
sistemas e ferramentas de controlo de gestao que presentemente sao utilizados
pelas empresas que exploram o mercado de alojamento local em Portugal,
atendendo a importancia recente, mas crescente que este sector tem assumido na
economia portuguesa (AHRESP, 2017).

Dado o interesse profissional da autora em aprofundar o conhecimento no
assunto, o método de investigagao utilizado assenta na revisao de literatura sobre
o estado de arte das praticas de controlo de gestdao no sector, tendo como foco a
identificagdo das necessidades e caracteristicas especificas do mesmo, que
justifiquem as solugdes encontradas (Pavlatos, 2021). Seguidamente foi realizado
um inquérito que permitiu obter 35 respostas de empresas do setor, onde foi
testada a aderéncia do caso portugués ao quadro-geral identificado na literatura.
A anadlise permitiu concluir que as empresas do setor privilegiam ferramentas de
gestao operacional e de recursos humanos (60%), controlo de custos e proveitos
(57,1%) e de otimizagao dos seus canais de venda e distribuigao (68,6%). Por outro
lado, evidenciou também que a maior ameaca ao seu desempenho e sucesso
futuro se prende com o facto de estas se situarem numa fase precoce no que toca
a percecao que detém de ferramentas de andlise da concorréncia e sistemas de
pricing, aferindo-se que mais de 60% das empresas inquiridas nao implementa
qualquer ferramenta que execute estas fungoes. Concluiu-se ainda que 80% das
empresas adota sistemas de controlo de gestao até um ano desde o inicio da sua
atividade, sendo influenciadas pelo aumento de funciondrios e complexificagao

das suas estruturas organizacionais.

Palavras-chave: alojamento local; sistemas de controlo de gestdo; teoria da
contingéncia.
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Abstract

The purpose of this final master’s dissertation is to analyze the determining
factors of the management control systems and tools that are currently used by
companies that explore the short-term renting market in Portugal, given the
recent but growing importance that this sector has assumed in the Portuguese
economy (AHRESP, 2017).

Given the author's professional interest in deepening knowledge on the
subject, the research method used is based on a literature review on the state of
the art of management control practices in the sector, focusing on the
identification of its specific needs and characteristics, that justify the solutions
found (Pavlatos, 2021). Then, a survey was carried out, which allowed 35
responses from companies in the sector to be obtained, where the adherence of
the Portuguese case to the general framework identified in the literature was
tested. The analysis allowed us to conclude that companies in the sector favor
operational and human resources management tools (60%), cost and profit
control (57.1%) and optimization of their sales and distribution channels (68.6%).
On the other hand, the survey results also highlighted that the biggest threat to
the performance and future success of these companies is linked to the fact that
they are still at an early stage in terms of their perception of competitive analysis
and pricing systems, noting that over 60% of the companies surveyed do not
implement any tool that performs these functions. It was also concluded that 80%
of companies adopt management control systems up to one year since the start
of their activity, being mainly influenced by the increase in the number of

employees and the complexity of their organizational structures.

Keywords: short-term renting; management control systems; contingency

theory.

viii



ix



Lista de Abreviaturas

AL - Alojamento Local

BSC — Balanced Scorecard

CAE - Cdédigo de Atividade Econdmica

CEE - Comunidade Econémica Europeia

CG - Controlo de Gestao

NATO - Organizagao do Tratado do Atlantico Norte
OCDE - Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico
OMT - Organizagao Mundial do Turismo

PMEs - Pequenas e Médias Empresas

PMS - Property Management Systems

RevPar — Rendimento médio por quarto disponivel
SCG - Sistemas de Controlo de Gestao

SPP - Sociedade de Propaganda Nacional

TIC - Tecnologias de Informacao e Comunicagao



Indice

AGradecimentos .......ccieieniiininnininniiniiisiinisssesssssssessssssssssesees iv
|21 5 0 o T vi
WX o 1] 5 - Lot OO viii
Lista de ADTeVIaturas ........ccevveveruirensesisensinisuisinessesessescssisessessessssessessessssessessssesscsns X
INAICE..ottutruricrrisissssnc s RRRRss SRR AR xi
INAICE de FIGUIAS....vvuerrreereerereenssenssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnees XV
INdice de TaDElas ....coucrivsssmmmmssscsssssssssssssnissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss xvii
INAICE @ GIAFICOS..ovurrerrrerrrrnsrnsrensserssasssssssssssssssssssssssssesssssssassssssssssssssssssssssssessses Xix
| F 1 VoTe L5 a7 1o TR OSSR 19
ReviSao de Literatura .......cccoeeueirerieirinieieirctcteeseee ettt 23
Parte 1: Controlo de Gestao...........coeoeeerieieinenicniiiniecteeneeeeeeseeeee e 23
1.1 A Origem e Evolugao do Controlo de Gestao..........ccceeuvvvuiiviiininuennne. 24
1.2 Sistemas de controlo de gestao ..........ccceeiniiiniiiciniiiniiiiccce 27
1.3 Instrumentos de Controlo de Gestao .........cccceeeerererieerencnerencnieerennne 30
1.3.7 OTFCAMEINTO ..eeeuvieiiieiieeieeiteete ettt et ettt e te e be et e sbeesaaessse e snesnes 30
1.3.2 Balanced SCOTeCArd ..........cc.coeeeeiririeciiiiieiinienieeenecee e 31
1.3.3 EXECULION PTEMIUM ...ttt sre s 32
1.3.4 Centros de Responsabilidade..........cccoceevruiciniiininiinciniiiiciccieens 34
1.3.5 Intranet @ Dashboard.............cccoceeeeceeceecienienieninineneeeeeeteteeerese e 35

1.4  Teoria da CONtINGENCIA ..c.coveviieuiirieiiiciiiceceeeeeeee s 36
Parte 2: Turismo e hospitalidade ...............coooi 38

xi



2.1. Importancia Econdémica do Turismo em Portugal...........cccccevirnnnnnnn 39

2.2 Empreendorismo e PMEs em TuriSmo........ccccovveiiiiinininiiiiciiieccne 43
2.2.1 Controlo de Gestao em Pequenas e Médias Empresas ...........cccccueee.e. 43
Parte 3: SistematiZagao..........coccevueiiiiiiininiriiireee e 45
Questodes de Investigacao e Metodologia...........cccevivuiiniiinicininiinciiicicce, 49
1. Questoes de Investigacao...........ccoceeviiuiiiiiiniiiniiiiiiiic 49
2. Metodologia..........ccocoouiiiiiiiiiiii s 51
2.1 HIPOLESES ..ot 52
2.2 Recolha e Tratamento de Dados ..., 53
221  Definigao da AMOSLIa ..cceecveeeeeieeieriieieeieseete et reeaeseeeeens 53
222 Estrutura do INQUETItO ........ccoouiiiniiiiiiiiicicccccee 54

223 Relagao entre a Revisdo de Literatura e as Questdes de Inquérito. 56

(@0 =R E=1 172 1o 1 TSRS 70
1. Surgimento e Importancia do Alojamento Local em Portugal ............... 71
Analise dos Resultados.........ccoeuiiiiiiiiniiiiiiiiiiiccc e 73
1. Caracterizacao das empresas inquiridas ...........ccccoeveviniiniinninnccnnnee. 73

2. Andlise e monitorizacdo da atividade: utilidade e impacto das

ferramentas utilizadas ..., 80
2.1, GeStA0 e PIeGCOS ..veuiveiiiiiiciicte ettt 80
2.2, Gestdo de plataformas........coeceveeeirieinieiniicinieicee e 82
2.3.  Gestao operacional...........ccccccviiiiiiiiiiiiiiiiiii e 84
2.4. Anadlise da CONCOTTENCIA ....c.coueuiieuiirieiiieiiieicine ettt 86
2.5.  Reporting a proprietarios e/ou investidores............ccccoevvviiiiniiniiiniccnns 87
2.6. Controlo de Custos e Proveitos.........ccococeviiiiiiiiiiiiiniiiniiciciicces 89

xii



2.7. Impacto da pandemia de Covid-19 no setor do Alojamento Local em

POrtugal.....cccviiiiiiiiicicc e 91
3. Controlo de Gestao...........ccovviiiiiiiiiiiiiiii e, 93
4. Consideragoes Finais do INqUErito..........c.ccoccoviiniiininiinirnicccnee, 103
Apreciagao das HIipOteses ... 104
CONCIUSAOD. ...t 109
Principais CONCIUSOES: .......c.cceuiiriiuiiiiiiiiiiicicc s 111
LAMItACOES «.eeintieetteetee ettt ettt st e st e s e s eenane 116
SugestOes para estudos fUturos ...........ccccecvvveiniiiiiiiiniicee 117
BibLIOGTafia. ...coveuiiiiiiiiiiiiciic e 118
ADIEXOS ...ttt 131
Anexo I: Contexto Historico do Turismo ........ccceceevveiniiciiiciniiinicciicinee, 132
Anexo II: E-mail template para envio de inqUEritos ........ccoccoevvvecivciniccnicncnnns 139
Anexo III: Inquérito em Google FOTMS .........ccoeuvuiiniiininiciniiiiecieicieeieeaes 140
Anexo IV: Empresas inquiridas.........coccveeviieiniiiniiiniiiiniciceinccecieenes 146

xiii



xiv



Indice de Figuras

Figura 1 - Evolugao do Conceito de Gestao. Fonte: Elaboragao Propria. ............ 26
Figura 2 - «Management Control Systems as a package».......c.cccceeevueuccvnucnnnne. 28
Figura 3 - Balanced Scorecard. Fonte: Otley — “Performance Management: a
framework for management control systems research” (1999) — adaptacao
PIOPTIA. oottt 31
Figura 4 - Execution Premium. Fonte: Kaplan&Norton (2008)...........c.cccccceueunnnes 33
Figura 5 - Evolucdo das Receitas Turisticos [em Milhoes de Euros]. Fonte: INE -
Instituto Nacional de Estatistica. ..., 40
Figura 6 - Peso do Turismo em percentagem. Fonte: INE - Instituto Nacional de
EStatiStica. ...c.coviiiiiiiiiiiiccc e 40
Figura 7 - Balanga Turistica em milhdes de Euros. Fonte: INE - Instituto Nacional
de EstatisStiCa. .....ccoviiiiiiiiiiiiiicccc e 40
Figura 8 - TOP 10 Mercados Emissores em milhdes de Euros. Fonte: Banco de

Portugal; TravelBL.........cccocoiiiiiiiiiiicc 41

XV


file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185078
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185079
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185080
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185080
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185080
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185081
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185082
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185082
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185083
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185083
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185084
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185084
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185085
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/0.%20DOCUMENTOS%20A%20SUBMETER/Carolina_Pereira_Dimas_355419077_TFM_Integral.docx%23_Toc82185085

xvi



Indice de Tabelas

Tabela 1 - Tabela-resumo da Revisao de Literatura. Fonte: Elaboracao prépria 45

Tabela 2 - Correspondéncia entre a Revisao de Literatura e as Questoes de

INVESHIZACAO ....coviieiiiiiiiiitccc s 50
Tabela 3 - Questao 4, Seccao C - INQUETItO ........ccoeveveveieicieieicccce, 66
Tabela 4 - Questao 7, Seccao C - INQUETItO ........ccoueveveveieiiieieicce, 68
Tabela 5 - Validagao Hipotese T........ccoviiiiiniiininiiniiiiiciniciiccieciccieees 104
Tabela 6 - Validagao HipOtese 2.........cccceeiviiniiiniiiiniiiiiciniciiccieececeeeaes 105
Tabela 7 - Validagao HipoOtese 3.........cccoviiviiniiininiiniiiinciiccccsceceees 105
Tabela 8 - Validagao Hipotese 4............ccccovvvviviiiiiiiininiiicccs 106
Tabela 9 - Validagao Hipotese 5...........ccovvvviviviiiiininiiiiiiccccccs 107
Tabela 10 - Validagao Hipotese 6..........ccccovvvviviiiiiviiiiiiiiiccc 107
Tabela 11 - Tipos de Turismo de Nichos. Fonte: Elaboragao prépria................ 135

XVil



xviii



Indice de Graficos

Grafico 1 - Distribuigao geografica das empresas inquiridas por NUT II. Fonte:
Elaboragao Propria. ... 74
Grafico 2 - Distribui¢ao geografica das empresas inquiridas: respostas a questao
5, seccao A. Fonte: Elaboragao Propria. ..., 74
Gréfico 3 - Dimensao das empresas inquiridas por nimero atual de funcionarios:
respostas a questao 3, secgao A. Fonte: Elaboracdo propria........cccccceeveivvucucnnne. 75
Grafico 4 - Idade das empresas inquiridas: respostas a questao 4, seccao A. Fonte:
Elaboragao Propria. ...t 76
Gréfico 5 - Estrutura Organizacional das empresas inquiridas: respostas a
questao 7, secgao A. Fonte: Elaboragao propria. ..o 77
Grafico 6 - Financiamento de Investidores: respostas a questao 6, seccao A. Fonte:
Elaboragao Propria. ...t 78
Grafico 7 - Posicao e departamentos dos inquiridos: respostas a questao 2, secgao
A. Fonte: Elaboragao propria. ... 79
Grafico 8 - Gestao de Precos: respostas a questao 1, sec¢ao B. Fonte: Elaboracao
PIOPTIA. 1ottt 81
Grafico 9 - Softwares utilizados na gestao de pregos: respostas a questao 1.1, sec¢ao
B. Fonte: Elaboragao propria. ... 81
Grafico 10 - Gestao de Plataformas: respostas dos inquiridos a questao 2, seccao
B. Fonte: E1aboragao propria. ... 83
Grafico 11 - Softwares utilizados para a gestao de plataformas: respostas dos
inquiridos a questao 2.1, seccao B. Fonte: Elaboragao prépria. ........cccceuvueunnneene. 83
Grafico 12 - Gestao Operacional: respostas dos inquiridos a questao 3, sec¢ao B.
Fonte: E1aboragao propria. ... 85
Grafico 13 - Softwares utilizadas na gestao operacional: respostas dos inquiridos
a questao 3.1, secgao B. Fonte: Elaboracao propria.........cccovvvvvvnnniiniinnnene, 85

Xix


file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133711
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133711
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133712
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133712
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133713
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133713
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133714
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133714
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133715
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133715
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133716
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133716
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133717
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133717
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133718
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133718
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133719
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133719
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133720
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133720
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133721
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133721
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133722
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133722
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133723
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133723

Grafico 14 - Andlise da Concorréncia: respostas dos inquiridos a questao 4, secgao
B. Fonte: Elaboragao propria. ... 86
Grafico 15 - Softwares de andlise da concorréncia: respostas dos inquiridos a
questao 4.1, seccao B. Fonte: Elaboragao propria........ccccecevvvvenininnnnininiinnnnnn, 87
Grafico 16 - Reporting a proprietarios e/ou investidores: respostas dos inquiridos
a questao 5, seccao B. Fonte: Elaboragao propria........ccccecevvevvnninninnininennnnnnne, 88
Grafico 17 - Softwares utilizados para reporting a proprietarios e/ou investidores:
respostas dos inquiridos a questao 5.1, seccao B. Fonte: Elaboracao propria..... 89
Grafico 18 - Controlo de custos e proveitos: respostas dos inquiridos a questao 6,
seccao B. Fonte: Elaboracao propria...........ccocvvvvniniiininiiniiincinncnccccs 90
Gréfico 19 - Softwares utilizados para controlo de custos e proveitos: respostas dos
inquiridos a questao 6.1, seccao B. Fonte: Elaboragao propria. ........ccccceuvveunnneeee. 90
Grafico 20 - Softwares de gestao e impacto da pandemia de Covid-19 no setor:
respostas dos inquiridos a questao 7, sec¢ao B. Fonte: Elaboracao propria........ 92
Gréfico 21 - Adaptagdes das empresas face as circunstancias impostas pela
pandemia de Covid-19: respostas dos inquiridos a questao 8, seccao B. Fonte:
Elaboragao propria. ... 92
Grafico 22 - Distribuicao percentual da existéncia de departamentos de controlo
de gestao nas empresas em analise: respostas dos inquiridos a questao 1, seccao
C. Fonte: Elaboragao propria. .......ccoecevieiiiniiiniiiniieiniciiccicceeceeeceneeseneeenen 94
Grafico 23 - De que forma é tratada a func¢ao de controlo de gestdo nas empresas:
respostas dos inquiridos a questao 1.1, seccao C. Fonte: Elaboracao propria. ... 95
Grafico 24 - Frequéncia de utilizagao de sistemas de controlo de gestao: respostas
dos inquiridos a questao 2, seccao C. Fonte: Elaboragao propria...........cccucu..... 95
Grafico 25 - Momento de introdugao de sistemas de controlo de gestao: respostas
dos inquiridos a questao 3, seccao C. Fonte: Elaboragao propria.........ccccc.cuu.... 96
Grafico 26 - Motivagdes por detrds da decisao de introdugao de sistemas de
controlo de gestao: respostas dos inquiridos a questdao 4, seccao C. Fonte:
Elaboragao ProPria. c.cc.cccicucivieinieiiiiiciicciceteeteeeeee s 97

XX


file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133724
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133724
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133725
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133725
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133726
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133726
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133727
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133727
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133728
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133728
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133729
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133729
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133730
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133730
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133731
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133731
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133731
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133732
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133732
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133732
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133733
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133733
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133734
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133734
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133735
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133735
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133736
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133736
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133736

Grafico 27 - Motivagdes adicionais presentes no momento de adogao de sistemas
de controlo de gestao: respostas dos inquiridos a questao 5, seccao C. Fonte:
Elaboragao Propria. ... s 99
Grafico 28 - Sistemas de Controlo de Gestao utilizados pelas empresas: respostas
dos inquiridos a questao 6, secgao C. Fonte: Elaboracao propria....................... 100
Grafico 29 - Fatores que inibem a utilizacao de sistemas de controlo de gestao:

respostas dos inquiridos a questao 7, seccao C. Fonte: Elaboracao propria. .... 101

XX1


file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133737
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133737
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133737
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133738
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133738
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133739
file:///C:/Users/carpe/Documents/CPBS/TFM/3.%20Documento%20final%20e%20por%20setores/TESE%20-%20carolina.docx%23_Toc82133739

xXii



Introducao

Numa fase em que a concorréncia se adensa a nivel global, as empresas dos
mais variados setores operam em busca de solugdes que as distingam das demais.
Para este efeito, com olhos postos nas suas visOes e missoes, analisam o ambiente
externo no qual estdao inseridas e procuram as estratégias de negocio, estruturas
organizacionais e ferramentas de trabalho que melhor se adaptem as suas
realidades.

Numa persistente procura por solugdes que permitam aos gestores
melhorarem o desempenho das organizagdes que lideram, muitos tém sido os
autores a elaborarem estudos e teorias na tentativa de responder a este pedido.
Robert Anthony, por exemplo, foi um dos primeiros estudiosos a debrugar-se
sobre o tema do controlo de gestao, definindo-o como o “o processo pelo qual os
gestores garantem que os recursos sao obtidos e utilizados eficaz e eficientemente
no alcance dos objetivos da organizagao” (Anthony, 1965). Mais recentemente,
Jordan (2015) refere que “o controlo de gestdao é um conjunto de instrumentos
que motivam os responsaveis descentralizados a atingirem os objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisao em tempo
util e favorecendo a delegacgao de autoridade e responsabilizacao”.

Deste modo, num contexto de constante evolugao, o controlo de gestao foi
migrando de uma perspetiva formal e rigida, concentrada em métodos
puramente contabilisticos, para uma perspetiva mais holistica e flexivel. Apesar
do orcamento, a analise de demonstracoes e métricas financeiras serem ainda
instrumentos grandemente utilizados, poucas sao as empresas que nao procuram
integrar também ferramentas de controlo comportamental, cultural e de

planeamento estratégico como vias para o alcance das metas a que se propoem.
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A luz da Teoria da Contingéncia, cré-se também que nao existem, atualmente,
sistemas indiscutivelmente apropriados e aplicaveis a todas as organizagoes, em
quaisquer circunstancias (Emmanuel et al., 1990), pelo que a decisdao sobre qual
o melhor instrumento de gestdo a utilizar é influenciada fortemente por fatores
como a dimensao da empresa, estrutura organizacional, ambiente externo e
tecnologia em vigor.

Enquanto muito se tem teorizado sobre os sistemas de controlo de gestao e
impacto da sua utilizagao, percebeu-se que a sua relagdo com a area do Turismo
e Hospitalidade foi ainda muito pouco analisada.

Representando um dos setores com maior importancia econdmica e social em
Portugal, o Turismo contribuia em 2019 com um peso de 6,9% no total de pessoas
empregadas no pais e, as receitas turisticas, registavam um contributo de 8,7%
para o PIB nacional (Turismo de Portugal, 2021). O Turismo tem sido também
responsavel por uma corrente de investimento por parte de diferentes setores da
economia, como é o caso da construcdo, transportes, comércio, entre outros,
convergindo no aparecimento de uma vaga de novos negdcios criados por
pequenos empresarios e familias.

Com o objetivo da concretizagdao das suas proprias ideias de negdcio, jovens e
familias empreendedoras criaram as suas proprias empresas, com bens e servigos
inovadores. Um dos melhores exemplos a invocar neste contexto ¢ a
popularizagao da abertura de estabelecimentos de alojamento local. Numa o6tica
de economia da partilha em que proprietdrios e investidores podem receber
turistas nas suas propriedades, proporcionando experiéncias tinicas e auténticas
de contacto direto entre turistas e locais, e recebendo rendimentos desta partilha,
existem hoje mais de 97 700 unidades de alojamento local em Portugal.

Tendo em conta que estas empresas representam uma fatia relevante do tecido
empresarial portugués, surgem diversas questdes a responder: estarao as
empresas do setor do turismo e, em particular, as pequenas e médias empresas

associadas a exploracao do alojamento local em Portugal, a seguir as mesmas
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praticas de gestao das empresas de outros setores? Sera que a utilizagao de
sistemas de controlo de gestdao é apenas ponderada em empresas de maior
dimensao? Ou estarao também os pequenos empresdrios a adotar estas
ferramentas de gestao numa fase inicial dos seus projetos?

Detetando-se na literatura existente varias falhas de investigagdao a este
respeito, a presente dissertacdo de mestrado procurara responder a seguinte
questao de investigacao: «Qual ou quais os instrumentos de controlo de gestao
mais utilizados pelas empresas do setor do alojamento local em Portugal?»

De forma a se conseguir responder a esta questao de um modo mais holistico,
interessara obter também respostas as seguintes subquestoes:

e Qual serd o grau de influéncia de varidveis contingenciais como a
dimensdo da empresa, estratégias de negocio, estrutura organizacional,
grau de incerteza do setor de atividade e influéncia de investidores, na
adocao de sistemas de controlo de gestao nas pequenas e médias empresas
do setor do alojamento local em Portugal?

e Quais os objetivos e motivagdes subjacentes a decisdo de introduzir
sistemas de controlo de gestao nas pequenas e médias empresas do setor
do alojamento local em Portugal?

e A partir de que momento do ciclo de vida destas empresas se pondera a
introducdo de ferramentas de controlo de gestao?

¢ Qual a utilidade e impacto do uso de ferramentas especificas a atividade
das empresas?

Para responder a todas estas duvidas serdo formuladas hipdteses cuja
apreciacao se dara apds a analise de inquéritos a realizar a empresas que operem
atualmente no setor. Os inquéritos permitirdo analisar a forma como as
organizagoes relacionam as especificidades da sua atividade com o controlo de
gestao, aferindo-se o impacto que as ferramentas que utilizam tém no seu

desempenho global.
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Em termos de estrutura, o trabalho encontra-se assim dividido nos seguintes
capitulos: no primeiro capitulo apresentar-se-4 uma revisao da literatura
existente no que toca ao controlo de gestao, teoria da contingéncia e importancia
econdmica do turismo e hospitalidade; o segundo capitulo tratara de esclarecer a
metodologia a utilizar, formulando-se as hipoteses e relacionando-as com a
questao e subquestoes de investigacdo; no terceiro capitulo analisar-se-ao os
resultados do inquérito, avaliando-se a sua compatibilidade com as hipdteses.
Por fim, terminar-se-4 o trabalho com a apresentacao das principais conclusoes
desta investigacao, tal como de eventuais limita¢oes identificadas e propostas de

pesquisas futuras.
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Capitulo 1

Revisao de Literatura

Parte 1: Controlo de Gestao

Atualmente vive-se um contexto caracterizado pela concorréncia global e pela
internacionalizagdio dos mercados, levando a uma complexificacao das
organizagoes e dos seus processos de tomada de decisao. Neste sentido, a maioria
das organiza¢Oes tem caminhado na direcao da atribuicdo de uma maior
importancia aos seus métodos de gestao, de forma a desenvolverem estratégias
que lhes permitam criar valor e construir vantagens competitivas face aos
concorrentes no mercado. Globalizagao, avangos tecnologicos, alteracdes das
estruturas organizacionais e melhorias nas técnicas de previsao sao apenas
algumas das razoes que incentivam as empresas a tornarem-se cada vez mais
ageis no processo de adaptacdao as mudangas.

Se, no passado, a maior parte das empresas percecionava estes procedimentos
como parte das funcdes dos seus departamentos de contabilidade, restringindo-
se a controlos orgamentais e financeiros, assiste-se hoje, por contraste, a existéncia
de uma variedade de instrumentos e métodos que, nao negligenciando a
contabilidade de gestao, incluem também métodos comportamentais e
sociopsicologicos. Verifica-se, assim, uma transi¢ao da utilizacao de métodos
puramente financeiros, para a adogao de métodos financeiros e nao financeiros
e, também, de métodos formais e nao formais que, no seu conjunto, tém vindo a
proporcionar um crescente alinhamento entre a estratégia tragada pela gestao de

topo, os objetivos estratégicos e a linha de agao das organizagoes.
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1.1 A Origem e Evolucao do Controlo de Gestao

Ao longo dos anos e, a medida que o contexto empresarial tem conhecido
novos desafios, tem sido cada vez mais proeminente o interesse dos profissionais,
docentes e investigadores, no desenvolvimento de praticas, métodos e bases
tedricas do controlo de gestdao. (Dupuiy & Roland, 1999: 14-15). Os primeiros
estudos globalmente reconhecidos sobre o tema remetem para Robert Anthony
(1965) que definiu controlo de gestao como “o processo pelo qual os gestores
garantem que os recursos sao obtidos e utilizados eficaz e eficientemente no
alcance dos objetivos da organizacao”.

Anthony concebia o controlo de gestao como um processo que se encontrava
a meio caminho entre o planeamento estratégico e o controlo operacional, sendo
que o planeamento estratégico era percecionado como o processo de
delineamento de objetivos a longo prazo para a organizagao como um todo e, por
sua vez, o controlo operacional, como a atividade que assegura que as tarefas
imediatas estdo a ser cumpridas. O controlo de gestao seria o processo que ligaria
as duas areas. A visao de Anthony foi recebida com varias criticas por ser vista
como demasiado restrita, no sentido em que ignora alguns problemas
fundamentais:

(1) O primeiro problema prende-se com a definicdo de estratégias e
objetivos, que devera ser considerado como um processo significativamente
mais complexo do que Anthony parece transmitir;

(2) O segundo problema diz respeito aos métodos utilizados para
controlar os processos de produgdao ou servigo, que sao altamente
dependentes da tecnologia em uso e que sao bastante divergentes. Anthony
relega esta questao para o controlo operacional;

(3) Por ultimo, o seu argumento aborda os processos de planeamento e

controlo puramente através de racionais contabilisticos e contém pouca

24



discussao sobre a perspetiva sociopsicologica e comportamental (Otley;
Broadbent; Berry, 1995).

Assim, Parker (1986) critica os modelos contabilisticos de Anthony por
oferecerem um reflexo imperfeito de modelos de controlo de gestdo e, nas
décadas que se seguem, vao surgindo novas defini¢des sobre o tema. Lowe (1971)
define «controlo de gestdao» como “um sistema organizacional de procura e
recolha de informagao, responsabilizacao e feedback, desenhado para garantir
que uma empresa se adapta as mudancas do seu ambiente envolvente e que o
comportamento dos seus trabalhadores ¢ medido por referéncia a um conjunto
de objetivos operacionais (que estardo em concordancia com os objetivos gerais),
por forma a que a discrepancia entre ambos possa ser reconciliada e corrigida”.
Esta defini¢ao encara a funcdo dos sistemas de controlo de gestao como um
conjunto mais vasto de mecanismos desenhados para apoiar as organizagoes a se
auto monitorizarem.

Por seu turno, Machin (1983), explora cada um dos termos: «gestao»,
«controlo» e «sistema», definindo-os como “sistemas formais de tratamento de
dados, desenvolvidos de forma sistematica, que sao desenhados para facilitar o
controlo de gestao, que, por sua vez, se trata do processo pelo qual os gestores
garantem que os recursos sejam obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente
na concretizacao dos objetivos da organizagao”.

Mais recentemente, Anthony e Govindarajan (2007) argumentam que “o
Controlo de Gestao é o processo pelo qual os gestores influenciam os outros
membros da organizagao para implementarem as estratégias da organizagao” e
Jordan et al. (2011; 21) refere que “o controlo de gestdao ¢ um conjunto de
instrumentos que motivam os responsaveis descentralizados a atingirem os
objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a agao e a tomada de decisao em
tempo util e favorecendo a delegacao de autoridade e responsabilizacao”.

A descentraliza¢do comega entao a ganhar um papel notério quando se pensa

sobre o controlo de gestdao, admitindo-se, atualmente, a importancia de permitir
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que “0s responsaveis operacionais possam agir sobre os problemas, sendo
avaliados e premiados sobre as suas tomadas de decisao, conseguindo-se que as
varias fases do processo de controlo de gestao sao cumpridas através de ciclos ou
negociagoes entre drgaos de gestao e os niveis hierdrquicos inferiores” (Silva,
2013).

Com base neste overview pelas defini¢des dadas ao controlo de gestao, pode-se
refletir sobre a sua evolucao e significancia atribuida ao longo dos anos, como é

também possivel aferir pela observagao da figura 1:

( N\ AY4 AY4 )
% Controlo da % Motivagao dos g Motivacgao, Y Gestao de
o utilizagao o gestores; o orientacdo e & desempenho;
O eficiente dos T s O avaliacdo dos -
< e Utilizagao « E Criagado de valor.
m5 recursos S eficiente dos 5 gestores; =
(4] < < c . =
9 9 recursos; 9 Objetivos 2
) ) Objetivos Q) estratégicos.
organizacionais.
\ C C C ,

Figura 1 - Evolugao do Conceito de Gestao. Fonte: Elaboracao Propria.

O processo de controlo de gestao deve ser realizado ao longo do tempo e os
responsaveis pelo processo devem, acima de tudo, compreender a realidade da
organizagao, desde a sua missao aos objetivos estratégicos e, nao esquecendo
também, as necessidades de cada gestor e da organizacao em geral, para
posteriormente serem implementados os instrumentos mais adequados. Todo
este processo vai-se adaptando com o desenvolvimento e evolugao da
organizagao, tendo ainda em conta o ambiente externo, as necessidades dos
stakeholders e expetativas dos acionistas e investidores, com o objetivo tltimo da

criacao de valor.
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1.2 Sistemas de controlo de gestao

Existem diferentes correntes de pensamento no que toca ao conceito de
«Sistemas de Controlo de Gestao», algumas delas convergindo e outras delas
abordando assuntos bastante distintos (Teemu Malmi, David A. Brown, 2008).

Enquanto Otley (1999) refere de forma mais abrangente que os Sistemas de
Controlo de Gestao (adiante referidos como «SCG») “fornecem informagao com
o objetivo de ajudar os gestores no desempenho das suas fungoes e de apoiar as
organizacdes a desenvolver e manter padrdoes de comportamento vidveis (...)"”,
por outro lado, Chenhall (2003) argumenta que os SCG “(...) incluem os sistemas
de contabilidade de gestao, mas também incluem outros controlos como
controlos organizacionais e culturais”. Merchant & Van der Stede (2007), numa
visdo mais restrita, separam o controlo de gestao do controlo estratégico e
definem o controlo de gestdo como uma forma de gerir comportamentos dos
trabalhadores: “Sao as pessoas que fazem as coisas acontecer. Controlos de gestao
sdo necessarios para resguardar a empresa da possibilidade dessas mesmas
pessoas fazerem algo que a empresa nao queira que facam ou, de falharem em
fazer algo que a empresa deseja que facam... Se pudéssemos confiar que todos
os trabalhadores fariam sempre o que é melhor para a organiza¢do, nao haveria
necessidade de existirem sistemas de controlo de gestao”.

Para Teemu Malmi e David A. Brown (2008), os SCG incluem “todos os
instrumentos que os gestores utilizam para garantir que os comportamentos e
decisdes dos seus trabalhadores sdo consistentes com a estratégia e objetivos da
organizagao, mas excluem os sistemas de mero apoio a tomada de decisao”.

Os autores consideram que os SCG “nao devem ser percecionados de forma
holistica, mas sim como um conjunto de ferramentas e praticas de controlo

instituidas, muitas vezes, por influéncia de diferentes grupos de interesse”
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(Malmi & Brown, 2008). Os autores elaboram ainda um modelo concetual de
«pacote de controlos» composto por cinco tipologias de controlo:

(1) planeamento — definem objetivos para diferentes dreas de uma organizacao,
determinando o foco dos esforgos e comportamentos individuais e de grupo;

(2) cibernético — estabelecem metas e padrdes, analisando-se, posteriormente, o
desempenho através da comparacao entre as metas estabelecidas e os resultados
obtidos;

(3) incentivos e recompensas — pretendem motivar e melhorar o desempenho dos
individuos e grupos através da atribuigao de beneficios;

(4) administrativos — influenciam comportamentos através do estabelecimento
de uma estrutura organizacional, da atribuicdo de responsabilidades e da
divulgacao de politicas e procedimentos internos;

(5) culturais - tém como objetivo influenciar os trabalhadores para que estes se
monitorizem mutuamente, criando uma forte pressao de grupo em individuos

que ndo cumpram com as normas e valores estabelecidos na empresa.

T. Malmi, D.A. Brown / Management Accounting Research 19 (2008) 287-300

Cultural Controls
Clans Values Symbaols

Planning Cybernetic Controls

Reward and

Long Abfian : Fimancial : Non Financial Hybrid Compensation
ctiol y :
range g Budgets | Measurement | Measurement : Measurement
planning ple & Systems ) Systems Systems

Administrative Controls

Governance Structure ! Organisation Structure Policies and Procedures

Figura 2 - «Management Control Systems as a package».
Fonte: Teemu Malmi, David A. Brown —Management control systems as a package —
opportunities, challenges and research directions (2008)

Simons (1987) definiu também os SCG como “os procedimentos e rotinas

formais que os gestores utilizam para manter ou alterar padroes nas atividades

28



organizacionais”. Estes sistemas incluem procedimentos formais, tais como:
planeamento, orcamento, andlise do ambiente externo, benchmarking, relatorios
de desempenho, alocagao de recursos e recompensas dos trabalhadores. O
controlo da estratégia €, para o autor, alcancado através “da integracao de quatro
«levers of control»: sistemas de crengas, sistemas de restrigoes, sistemas de controlo
diagndstico e sistemas de controlo interativo” (Simons, 1995). De acordo com
Mundy (2009), “os gestores utilizam os quatro sistemas para equilibrar a
necessidade de controlo com a necessidade de inovagao e aprendizagem, por
forma a gerir os conflitos organizacionais inerentes e, assim, gerar tensoes
dinamicas que influenciam o desenvolvimento das capacidades
organizacionais.”.

Langfield-Smith (1997) concluiu que “os controlos podem ser definidos como
formais ou informais”. Os formais incluem normas, procedimentos operacionais
e sistemas de or¢camentagao, enquanto os informais incluem as politicas nao
escritas da organizagao e, muitas vezes, derivam da cultura organizacional
(apesar de admitir que os controlos formais possam derivar, de igual forma, da
cultura organizacional).

Tendo em conta as opinides dos varios autores, poder-se-a corroborar que os
SCG podem diferir de organizacao para organizacao, sendo que a adogao de um
sistema de controlo de gestao deve adequar-se a realidade de cada organizagao
(dimensao, negdcio, estilo de gestao, cultura organizacional) podendo, por esse
facto, ser mais ou menos complexo e mais ou menos formal. Os SCG nao
possuem, por isso, um modelo rigido nem estdvel a implementar, uma vez que

variam de empresa para empresa, moldando-se as necessidades de cada uma.
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1.3 Instrumentos de Controlo de Gestao

Como referido, a selecao dos instrumentos de controlo de gestao a utilizar em
cada organizacao depende das suas caracteristicas, cultura e perfil dos gestores.
Desta forma, para os selecionar é obrigatorio fazer uma andlise da empresa e da
sua envolvente, considerando, nomeadamente, a sua estratégia, os seus objetivos,
a sua visao e os recursos disponiveis.

De acordo com Jordan et al. (2011) estes instrumentos podem ser divididos em
trés tipos:

(1) Instrumentos de Pilotagem — ajudam a conduzir a organiza¢dao de forma a
alcancar a estratégia pretendida, atuando no plano operacional. Exemplos de
instrumentos de pilotagem sdo o controlo orcamental, o Balanced Scorecard e o
Execution Premium,;

(2) Instrumentos de Comportamento — orientam o comportamento, dando aos
responsaveis as condigdes para que tomem decisoes individuais que contribuam
para os interesses e objetivos globais da organizagao. Exemplos: Centros de
responsabilidade e avaliagdo de desempenho;

(3) Instrumentos de Didlogo — estdao relacionados com os comportamentos, a
negociagao, a analise, a interpretacdo, a formacgao, entre outros. Exemplos:

Intranet e dashboards.

1.3.1 Orcamento

O orcamento tem sido, tradicionalmente, uma ferramenta central dos
mecanismos de controlo de gestao de muitas organizagoes (Otley, 1999). O lucro
¢ a medida geral de desempenho, calculado através da correspondéncia entre
uma medida de outputs (receitas) e uma medida de inputs (custos). E necessario

que a empresa possua um plano estratégico, pelo qual os objetivos da
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organizagao devem ser alcangados, servindo este como base para a estrutura de

custos do or¢camento.

1.3.2 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997) as medidas puramente financeiras sao
inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria que as empresas devem seguir na
criacao de valor. Deste modo, os autores desenvolveram uma nova ferramenta
de gestao que integrava, para além de indicadores financeiros, indicadores nao
financeiros, que passaram a designar como Balanced Scorecard (seguidamente
referido como «BSC»). O BSC traduz a visao e a estratégia da empresa num leque
de objetivos organizados de acordo com quatro perspetivas, nomeadamente: (1)
a perspetiva financeira, (2) do cliente, (3) dos processos internos e (4) da

aprendizagem e desenvolvimento organizacional (verificar figura 3).

Financeira

Para obter sucesso
financeiramente,
como devemos ser
percecionados
pelos
stakeholders?

Processos Internos

Clientes

Para satisfazer os

Para alcangar a QA ioni
lca Nnossos acionistas e
nossa visdo, como Vlsao € clientes, em que
7 . 4
devemos ser Estrategia processos nos

percecionados
pelos clientes?

devemos
sobressair?

Aprendizagem e
Desenvolvimento

Para alcancgar a
nossa visao, como
poderemos manter
anossa capacidade
de adaptagaoe
progressao?

Figura 3 - Balanced Scorecard. Fonte: Otley — “Performance Management: a framework for
management control systems research” (1999) — adaptagao propria.
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A perspetiva financeira visa evidenciar se o desenvolvimento do negocio
consegue gerar retorno relativamente ao capital investido. Por outro lado, a
perspetiva dos clientes, identifica os fatores essenciais para a satisfacao dos
clientes a fim de garantir que o crescimento financeiro seja sustentado ao longo
do tempo. No que toca aos processos internos, esta perspetiva salienta as
atividades e procedimentos prioritarios para a garantia da satisfacao dos clientes
e, também, dos resultados financeiros. Por altimo, a perspetiva da aprendizagem
e desenvolvimento organizacional inclui os recursos e as competéncias
fundamentais, que a empresa devera gerir de modo a garantir a realizagao com
sucesso dos processos internos e, em sequéncia, a satisfagao dos clientes e os
resultados financeiros. O alinhamento dos objetivos das quatro perspetivas é a
chave para a criagao de valor e para a criagdo de uma estratégia centrada e

internamente consistente.

1.3.3 Execution Premium

Reconhecendo algumas falhas no BSC, Kaplan & Norton (2009) apresentam,
posteriormente, um novo modelo a que denominam Execution Premium. Este
modelo é um sistema integrado de gestao que tem como objetivo fazer a ponte
entre o planeamento estratégico e a execuc¢ao operacional. Segundo Kaplan e
Norton (2008), o “sistema deverd funcionar de forma interativa e personalizada
de acordo com o mapa da estratégia e, utilizando o BSC como pilar do sistema
de gestdo para a execugado da estratégia.”.

Este sistema de gestao integrado engloba as seguintes etapas: (1) Elaboragao
da estratégia; (2) Traducdo da estratégia; (3) Alinhamento com a organizacao; (4)
Planeamento das operagoes; (5) Monitorizagao e aprendizagem; (6) Testagem e

adaptacao da estratégia (verificar figura 4).
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Figura 4 - Execution Premium. Fonte: Kaplan&Norton (2008)

A primeira fase retrata o momento de desenvolvimento da estratégia,
identificando claramente a missao, visao e valores da organizacao e incluindo
uma andlise estratégica do ambiente interno e externo. Posteriormente, traduz-se
essa mesma estratégia para um BSC e para um mapa estratégico onde devem
estar definidos os pilares estratégicos decididos pela organizacdo. A terceira fase
do modelo - o alinhamento da organizagao — é fundamental na medida em que
todos os trabalhadores devem compreender a estratégia da organizacao e qual a
sua contribuicdo para o alcance os objetivos propostos. A quarta fase trata o
planeamento das operagoes, desenvolvendo um plano de capacidade de recursos
que assegura a ligacdo entre a estratégia e as operagdes. Encontrando-se a
estratégia e os planos operacionais em execugao, € enfim necessario monitorizar
o desempenho de ambos. Desta forma, na quinta fase do modelo, sugere-se a
realizagdo de reunides focadas nas operagdes da atividade corrente da
organizagao e a realizacdo de reunides onde a estratégia deve ser, também,

debatida e acompanhada. Por tltimo, na sexta fase do modelo cria-se espago para

33



testar e verificar a validade da estratégia, reavaliar todas as fases do modelo e

respetivos prossupostos, tendo em consideracao a situacao atual da empresa.

1.3.4 Centros de Responsabilidade

De forma a assegurar que as organizagdes funcionam como um todo, é
necessario garantir o envolvimento de cada responsavel operacional. Os centros
de responsabilidade sdo, neste sentido, utilizados como instrumento de
pilotagem para conduzir os gestores intermédios ao alcance dos objetivos
operacionais e globais (Anthony e Govindarajan, 2007).

Os centros de responsabilidade visam identificar a drea de atua¢dao de cada
gestor definindo objetivos, atividades e recursos que pode utilizar e sobre os
quais tem poder de decisao (Teixeira, 2007). Assim, existe sempre alguém que
responde pelo grau de realizacdo dos objetivos previstos e de utilizacao dos
meios disponibilizados. A criagao de centros de responsabilidade est4 associada
a gestao por objetivos, a estruturas descentralizadas e a delegacao de autoridade.
O seu sucesso estad assim dependente da capacidade da gestao de topo ser capaz
de divulgar a missao e a estratégia definida e também de conseguir alinhar a
atuacdo dos diferentes responsaveis operacionais (Jordan et al., 2011).

Anthony e Govindarajan (2007) destacam ainda a existéncia de diferentes
tipologias de centros de responsabilidade: (1) Centros de custo — os gestores
apenas controlam os gastos da atividade; (2) Centros de resultados — os gestores
controlam as receitas e custos da atividade; (3) Centros de investimento — os
gestores, para além dos resultados, controlam também ativos e passivos

associados a atividade.
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1.3.5 Intranet e Dashboard

A intranet tem vindo a destacar-se como um instrumento fundamental de
didlogo nas organizacoes. Trata-se de rede interna de informagao das
organizagOes que favorece a partilha rdpida de dados. Atualmente, existem ja
varios exemplos de sucesso em grupos empresariais internacionais que criaram
auténticas comunidades de troca de ideias e de sugestdes para resolver
problemas operacionais, otimizando a eficiéncia dos processos operacionais e a
capacidade de adequagao as necessidades dos clientes (Kluge et al., 2002).

Ja o Dashboard, apesar de ter conhecido as suas primeiras aplicagoes na década
de 80, apenas recentemente comegou a ser utilizado de forma mais global e
recorrente, principalmente devido aos avangos tecnoldgicos recentes na area do
Business Intelligence. O dashboard trata-se de uma aplicacao de integracao de dados
que permite a organiza¢ao medir, monitorizar e gerir o desempenho do negocio
de uma forma eficaz, com o objetivo de responder as questoes colocadas pelos
elementos que tém a responsabilidade de tomar decisdes, com possibilidade de
aplicagdo aos varios niveis hierdrquicos (Wayne W. Eckerson, 2006; Caldeira,
2010).

O dashboard € interpretado, pelos autores, como instrumento de didlogo, e
como um excelente agente de mudanca, se implementado corretamente. Fornece
a qualquer nivel da organizagao - estratégico, tatico, operacional e individual -
informagOes oportunas e relevantes para que a atividade possa ser medida,
monitorizada e desenvolvidas agOes, atempadamente, para atingir os objetivos

estratégicos.
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1.4 Teoria da contingéncia

Como ja tem sido descrito ao longo do corrente capitulo, com o passar dos
anos, varios foram os métodos desenvolvidos para gerir, planear, controlar e
organizar as empresas numa procura pelo melhor modelo de gestao. A par dos
métodos, foram também sendo desenvolvidas teorias com diferentes focos de
atencao: as primeiras, baseadas na Teoria Classica da Gestao, focavam a execugao
das tarefas e otimizagao dos processos; mais tarde, a atencao virou-se para as
pessoas, a estrutura organizacional e a tecnologia (Silva, 2013).

Hoje em dia, a luz da Teoria da Contingéncia, cré-se que nao existe um modelo
absoluto que sirva a todas as empresas. Cada empresa devera procurar uma
férmula tinica de gestao, estrutura e organizagao, com o intuito de melhor atingir
as suas metas e objetivos (Lawrence & Lorsch, 1967).

A Teoria da Contingéncia tem origem nos trabalhos de Burns e Stalker (1961)
e Chandler (1962), que investigaram o impacto do ambiente e da estratégia na
estrutura organizacional. Woodward (1965), relacionando a estrutura e a
dimensao das empresas, evidencia que, para as empresas pequenas, existe pouca
necessidade de implementar uma estrutura formal; a medida que a empresa vai
evoluindo, devera aumentar também sua formalizagao. Tillema (2005), Aguiar e
Frezatti (2007) e Cadez (2008), por sua vez, estudaram fatores de contingéncia
relacionados com sistemas contabilisticos. Chen (2008) tratou os efeitos dos
fatores de contingéncia na elaborac¢ao de or¢camentos.

Donaldson, em 2001, conclui que ndo ha uma estrutura organizacional tinica
capaz de funcionar de forma indistinta em toda e qualquer organizacao. As
empresas sao sistemas abertos que dependem de uma gestao criteriosa para
satisfazer e equilibrar as necessidades internas, assim como para se adaptarem as
circunstancias ambientais que as rodeiam. Logo, a melhor forma de gestdao

depende do tipo de tarefa e do ambiente dentro do qual se esta a operar (Morgan,
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2007). Estas foram as ideias gerais que formaram a base da Teoria da
Contingéncia e que influenciaram, também, a visao atual no que toca aos sistemas
de controlo de gestao.

O Controlo de Gestao, de acordo com a Teoria da Contingéncia, é baseado na
premissa de que nao existem SCG indiscutivelmente apropriados e aplicaveis, a
todas as organizagOes, em quaisquer circunstancias (Emmanuel et al., 1990).
Desta forma, a decisao sobre qual o melhor instrumento de gestao a utilizar é
influenciada fortemente por fatores externos. Esta abordagem tem estudado a
natureza da estratégia de negocio, tecnologia em uso, envolvente externa,
dimensao da empresa, estrutura, cultura organizacional, nivel de
descentralizagao, entre outras dimensoes relevantes, na tentativa de explicar a
eficacia da concecao e implementacao de varios SCG.

Neste sentido, a Teoria da Contingéncia assume que 0s SCG sao adotados para
auxiliar os gestores a alcancarem os objetivos definidos de acordo com a sua
estratégia e que o seu desenho ¢ influenciado pelo contexto em que operam
(Chenhall, 2003). Nos Capitulos seguintes sera tratado de que forma algumas
empresas do setor dos servicos, nomeadamente da drea do Turismo e
Hospitalidade, se adaptam a envolvente e como decidem quais os SCG que mais

se apropriam a sua realidade.
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Parte 2: Turismo e hospitalidade

Quando se pensa em «Turismo», muitas sdo as vezes em que se associa a
palavra a «férias», «praia», «campo» ou até «cidade», despertando varias
memadrias e emogoes distintas consoante o individuo que as invoca. Isto acontece
porque o Turismo € algo intimamente ligado ao ser humano, isto ¢, foi este que
criou o conceito, com o intuito de colmatar a necessidade de mobilidade, de ver
e conhecer.

Existem duas teorias que explicam a atividade turistica: uma que a define
como sendo uma pratica quotidiana, ou seja, como se tratando apenas de um
prolongamento da vida quotidiana noutro contexto, onde mantemos praticas do
dia-a-dia comum; outra define-a como sendo uma pausa na rotina, ou seja, o
turismo pratica-se para que se faca uma pausa nas rotinas e habitos do dia-a-dia.

Segundo Leiper, o Turismo pode ser pensado como uma “gama de individuos,
de negdcios, de organizagdes e lugares que, de alguma forma, se combinam para
proporcionar uma experiéncia de viagem” (Neil Leiper, 1990). O Turismo é,
assim, uma atividade multidimensional e multifacetada que influencia muitas
vidas e muitas atividades econdmicas diferentes. Em 2003, a Organizagao
Mundial do Turismo (OMT) dizia que o turismo era “(...) indiretamente
responsavel, a nivel global, pela geracdo e manutengao de 195 milhdes de
empregos, o que equivale a 7,6% da mao-de-obra mundial; prevendo que, em
2010, o niimero [ultrapassasse] os 250 milhdes (...)”. Segundo o relatdrio anual
da World Travel and Tourism Council (WTTC), em 2019 o setor representava cerca
de 330 milhoes de empregos (diretos e indiretos) a nivel mundial, o equivalente
a 10,3% do emprego global total (1 em cada 10 empregos a nivel mundial), sendo
que 144 milhdes de postos de trabalho sao assegurados pelo alojamento e
restauracao, e a maioria das empresas a operar no setor sao micro, pequenas e

médias empresas.
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Ainda que seja uma area vulneravel a uma infinidade de fatores (como é o caso
da atual pandemia de Covid-19, que tem causado um impacto devastador na
economia e emprego mundiais), ndo ha duvidas de que o Turismo! é uma
atividade econdmica de elevada importancia a nivel global e, por consequéncia,

cujo estudo se torna relevante.

2.1. Importancia Econdmica do Turismo em Portugal

O setor do Turismo desempenha um papel crucial na economia portuguesa,
envolvendo diversos setores de atividade como a cultura, os transportes, a
industria alimentar, a constru¢ao, mobilidrio ou comércio, a0 mesmo tempo que
tem também um elevado impacto sociologico no pais, na medida em que afeta,
direta ou indiretamente, o desenvolvimento regional e a qualidade de vida das
populagdes.

Em 2019 o setor do turismo registava um aumento de emprego com um peso
de 6,9% na economia nacional (336,8 mil empregos dados pelo alojamento,
restauracao, agéncias e operadores de viagem). O Turismo representava também
a maior atividade econdémica exportadora, sendo responsavel por 52,3% das
exportagoes de servigos e por 19,7% das exportagoes totais, 0 que permitiu obter

um contributo de 8,6% no PIB portugués em receitas turisticas (TravelBI, 2021).

1 Para um resumo do contexto historico da atividade turistica no contexto nacional e
internacional, por favor consultar o Anexo I.
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Figura 5 - Evolucdo das Receitas Turisticos [em Milhoes de
Euros]. Fonte: INE - Instituto Nacional de Estatistica.
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Figura 6 - Peso do Turismo em percentagem. Fonte: INE - Instituto Nacional
de Estatistica.

A balanga turistica, que resulta da rtubrica Viagens e Turismo da Balanca de
Pagamentos, tem também evoluido positivamente ao longo dos anos, com um

aumento de cerca de 5,3% no saldo da Balanga Turistica de 2018 para 2019.

@ Despesas @ Saldo @ Receitas

Figura 7 - Balanga Turistica em milhdes de Euros. Fonte: INE - Instituto
Nacional de Estatistica.
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Relativamente a procura, o ano de 2019 ficou marcado pelo alcance de
maximos historicos: 70,2 milhoes de dormidas (+4,6% face a 2018) e 27,1 milhoes
de hospedes (+7,9%) (Turismo de Portugal, 2020). Registou-se um crescimento
mais acelerado do mercado interno (+8,1% hdspedes nacionais) em relagao ao
mercado externo (+7,8% hodspedes estrangeiros), ainda que os estrangeiros
tenham sido responsaveis por 71,2% da ocupacao, contra 28,8% dos nacionais.

A Europa foi responsavel por 78,7% das dormidas turisticas de estrangeiros
em Portugal (+0,9% face a 2018) e os resultados mostram, ainda, uma clara aposta
na diversificagio de mercados, com crescimento expressivo dos mercados
americanos (+16,5%, face a 2018) e asiaticos (+16,9% face a 2018). Mais uma vez,
o Reino Unido destacou-se como o principal mercado internacional neste

indicador com quota de 19,1% (TravelBI, 2021).

Top 10 Mercados emissores [milhdes €]

Anc @2015 ®2016 2017 @2018 @2019

'lidldd-h

Figura 8 - TOP 10 Mercados Emissores em milhdes de Euros. Fonte: Banco de Portugal; TravelBI.

As receitas geradas pelos turistas internacionais atingiram 18,4 mil milhoes de
euros (mais 8,1% do que em 2018, o equivalente a mais 1,3 mil milhdes de euros),
contribuindo de forma decisiva para o equilibrio da balanga turistica.

Segundo o Turismo de Portugal (2021), o rendimento médio por quarto
ocupado registou 88,8€, o que significou um aumento de +2,7% face a 2018 e o
rendimento médio por quarto disponivel (RevPar) atingiu o valor record de 49,4€

(+1,9% tace a 2018). Em termos de fluxos nos aeroportos, registaram-se mais de
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70 milhoes de lugares disponiveis (+7,2% face a 208) e mais de 29 milhdes de
passageiros desembarcados (+6,9% face a 2018), registando-se um Load Factor de
83,5% (TravelBI, 2021).

Para atingir este desempenho, ao longo dos ultimos anos os sucessivos
governos sentiram necessidade de criar Planos Estratégicos de Turismo, como é
o caso do Turismo2020 e do Turismo2027.

No que diz respeito ao Plano Estratégico para o Turismo 2027, o documento
salienta que o turismo esta inserido num mercado extremamente complexo e
concorrencial e que o sucesso de qualquer iniciativa depende da capacidade de
gerar propostas de valor, que atraiam os turistas, que permitam a satisfacao das
suas necessidades e expectativas, bem como, que consigam assegurar vantagens
competitivas numa visao de mundo global (Turismo de Portugal, 2017).

E importante ainda salientar que Portugal foi considerado como o 14° Destino
mais Competitivo do Mundo, em 2018, tendo em 2017 ja alcancado a 172 posigao
Mundial em Chegadas de Turistas e a 212 posigao Mundial em Receitas Turisticas
(Turismo de Portugal, 2019). No entanto, em 2015 mais de metade das camas em
Portugal ficaram por ocupar durante o ano. A procura correspondeu a 49 milhoes
de dormidas, mas a capacidade instalada a data permitia acolher mais de 100
milhdes de dormidas (Turismo de Portugal, 2017).

Neste contexto, urge encontrar propostas de valor acrescentado que permitam
combater a sazonalidade, acrescentar criatividade, inovacao, vivencias de
experiéncias diferentes e auténticas, o que possibilita um leque muito alargado
de respostas e desafios para a constituicdo de Pequenas e Médias Empresas

(PMESs) na area do Turismo.
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2.2 Empreendorismo e PMEs em Turismo

De acordo Zurab Pololikashvili, secretdrio-geral da OMT, o crescimento do
turismo nos ultimos anos confirma que o sector ¢, atualmente, um dos motores
mais poderosos do crescimento e do desenvolvimento mundial (UNWTO, 2019).
De facto, o sector do Turismo esta em acelerada transformacdo e a gerar uma
nova vaga de empreendedores.

O crescimento do Turismo em Portugal desencadeou uma tendéncia de
investimento por parte de diferentes setores da economia, como € o caso da
construgao, transportes, entre outros, mas, também, desencadeou uma vaga de
novos negocios criados por pequenos empresarios e familias.

Estando assim o ecossistema nacional e internacional das PMEs da drea do
Turismo num momento extremamente competitivo, o desafio passa agora pela
criacdo de valor, explorando o mercado e as suas contingéncias especificas. Estas
empresas, mais do que analisar o passado, precisam de conhecer as suas
concorrentes e desenvolver capacidades de previsao. O seu crescimento
organizacional deverd, cada vez mais, basear-se numa gestao eficaz de
informacio, delineamento de estratégias e objetivos. A medida que a
complexidade das organizagdes aumenta, maior serd assim a necessidade de

implementacao de ferramentas e instrumentos de controlo de gestao.

2.2.1 Controlo de Gestao em Pequenas e Médias Empresas

Com base na teoria do ciclo de vida da empresa (Miller e Friensen, 1983,1984),
a fase de nascimento é o periodo pelo qual a nova empresa estd a tentar tornar-
se numa entidade viavel. Sendo assim, as PMEs caracterizam-se por serem novas,
pequenas, dominadas pelos seus donos e por conterem estruturas simples,
centralizadas e informais. O sucesso destas empresas na evolugao do estadio do

ciclo de vida estd dependente, entre outros fatores, da introdugao de Sistemas de
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Controlo de Gestao adequados a fase do ciclo de vida da empresa (Davila e
Foster, 2005; Davila e Foster, 2007).

De acordo com alguns autores (Baiman, 1982; Davila, 2005), a necessidade da
introdugao de SCG nas empresas e o papel que podem desempenhar para uma
gestao mais eficaz e eficiente decorre da literatura sobre a perspetiva do
processamento de informacao, isto €, a partir do momento em que o investidor
ou dono da empresa delega a sua gestao a uma outra parte, a assimetria de
informacao e a diferenca de objetivos comeca a fazer-se sentir. Assim, os SCG
podem evitar ou minorar os efeitos das agdes tomadas pelos gestores,
contribuindo para a defesa dos interesses dos investidores e maximizagao do
valor.

Numa perspetiva contingencial, os melhores SCG sao aqueles que ajudam os
gestores a atingirem os objetivos organizacionais e que, por isso, estdo também
adaptados ao contexto em que irdo operar (Chenhall, 2003). No inicio da vida da
maioria das empresas, a recolha e processamento de informacao é baseada numa
rede bastante informal e o empreendedor/gestor decide com base nos principais
desafios que enfrenta. Num ambiente de informalidade, a coordenagao e controlo
das atividades é feita através do contacto pessoal com os subordinados. No
entanto, o crescimento de uma empresa comporta desafios que a obrigam a
adequar a sua estrutura organizacional e a introduzir novos instrumentos de
gestao. De acordo com Greiner (1998) a adocao dos SCG permite as empresas
recentemente criadas fazer face a crescente necessidade de informagao e na
opinido do mesmo autor, o insucesso das empresas e restrigdes ao crescimento
sao causadas em parte pela falta de SCG. Neste sentido, Merchant e Ferreira
(1985) argumentam que a falta de controlo na fase inicial da vida das empresas

constitui uma séria ameaca a sua sobrevivéncia.
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Parte 3: Sistematizacao

Tendo em conta a natureza do tema de investigagdo, o primeiro capitulo
contou com uma extensa revisao da literatura existente e relevante nas dreas da
gestao (em particular, dos sistemas de controlo de gestao e respetivos
instrumentos), da teoria da contingéncia e do setor do turismo (quer em termos
de evolugao histérica como no que toca ao seu papel na economia global e
nacional).

Nesta terceira e ultima parte do primeiro capitulo referente a revisdo de
literatura, interessa sistematizar as linhas de forga e principais conceitos tedricos
apresentados até entao.

De forma a demonstrar estes mesmos conceitos tedricos de uma forma mais
simples e visual, procedeu-se a elaboragao de uma tabela-resumo, que associa os
diferentes autores mencionados com as respetivas correntes de pensamento,

argumentos e pontos de vista chave:

Tabela 1 - Tabela-resumo da Revisao de Literatura. Fonte: Elaboragao propria

AUTOR(ES) DATA PERSPETIVA TEORICA CITACOES-CHAVE
Controlo de Gestido do ponto de vista contabilistico e de controlo de resultados
O Controlo de Gestdo comoum | "[controlo de gestdo como] o processo pelo qual os
Robert Anthony | 1965 |  PrOcesso que faz aral?onte entre o ge.s‘lcores gara.antem que 0s recursos sio obtidos e
/ planeamento estratégico e o controlo| utilizados eficaz e eficientemente no alcance dos
operacional. objetivos da organizacdo”.

"[controlo de gestdo como] um sistema
organizacional de procura e recolha de
informacao, responsabilizagdo e feedback,
desenhado para garantir que uma empresa se
adapta as mudangas do seu ambiente envolvente e

O Controlo de Gestio como um
conjunto vasto

Lowe 1971 de mecanismos desenhados para ,
: o que o comportamento dos seus trabalhadores é
apoiar as organizacoes a se auto . . . .
. medido por referéncia a um conjunto de objetivos
monitorizarem.

operacionais (que estardo em concordéncia com os
objetivos gerais), por forma a que a discrepancia
entre ambos possa ser reconciliada e corrigida”.
“sistemas formais de tratamento de dados,
desenvolvidos de forma sistematica, que sdo
desenhados para facilitar o controlo de gestdo,
que, por sua vez, se trata do processo pelo qual os
gestores garantem que os recursos sejam obtidos e
utilizados de forma eficaz e eficiente na
concretizacdo dos objetivos da organizacio”.

"Gestao”, "Controlo” e "Sistema”
como conceitos individuais e

Machin 1983 independenFeS, com pc:tssibﬂidade
de correlacionarem eficazmente
numa organizacdo, com vista ao

alcance de determinados objetivos
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Controlo de Gestdo coma influenciador de comportamentos dentro das organizacdes

Anthony &
Govindarajan

2007 implementacdo

Controlo de Gestdo como via de

da estratégia

“O Controlo de Gestdo é o processo pelo qual os
gestores influenciam os outros membros da
organizagdo para implementarem as estratégias da
organizacdo’.

Jordan et al 2011

Descentralizacio com um papel
fundamental no
Controle de Gestao

“O Controlo de Gestdo € um conjunto de
instrumentos que motivam os responsaveis

descentralizados a atingirem os objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a acGoe a
tomada de decisdo em tempo 1til e favorecendo a
delegacio de autoridade e responsabilizacdo”.

Silva 2013

Descentralizacio com um papel
fundamental no
Controlo de Gestéo

" [Permitir que] os responsaveis operacionais
possam agir sobre os problemas, sendo avaliados e
premiados sobre as suas tomadas de decisao,
conseguindo-se que as varias fases do processo de
controlo de gestdo sdo cumpridas através de ciclos
ot negociagdes entre orgaos de gestdo e os niveis
hierarquicos inferiores” .

Merchant & Van

der Stede 2007

fundionarios como processo
fundamental para o alcance dos
objetivos gerais da organizacdo.

Influenciar os comportamentos dos

"S&0 as pessoas que fazem as coisas acontecer.

Controlos de gestdo sio necessarios para
resguardar a empresa da possibilidade dessas
mesmas pessoas fazerem algo que a empresa nio
queira que facam ou, de falharem em fazer algo
que a empresa deseja que facam... Se pudéssemos
confiar que todos os trabalhadores fariam sempre
o que é melhor para a organizacdo, nao haveria
necessidade de existirem sistemas de controlo de
gestao”.

Papel dos Sistemas de Controlo de Gestdo nas organizacdes

Otley 1999

Perspetiva abrangente

“fornecem informacio com o objetivo de ajudar os

gestores no desempenho das suas fungdes e de

apoiar as organizagdes a desenvolver e manter
padrdes de comportamento viaveis (...)".

Chenhall 2003

Perspetiva abrangente

“(...) incluem os sistemas de contabilidade de
gestao, mas também incluem outros controlos
como controlos organizacionais e culturais”.

Teemu Malmi &
David A. Brown 2008

Perspetiva restrita.
Autores do Modelo Conceputal
"Pacotes de Controlos”
[Planeamento; Cibeméticos;
Incentivos e Recompensas;
Administrativos e Culturais].

“todos os instrumentos que os gestores utilizam
para garantir que os comportamentos e decisées
dos seus trabalhadores sdo consistentes com a
estratégia e objetivos da organizagdo, mas excluem
0s sistemas de mero apoio a tomada de decisao”.
®

"ndo devem ser percecionados de forma holistica,
mas sim como um conjunto de ferramentas e
praticas de controlo instituidas, muitas vezes, por
influéncia de diferentes grupos de interesse’.

1987,
1995

Simons

Perspetiva restrita.

Autor da teoria "Levers of Control™:
procedimento formais como
planeamento, orgamento, analise do
ambiente externo, benchmarking,
relatorios de desempenho, alocagdo

de recursos e recompensas dos
trabalhadores.

"procedimentos e rotinas formais que os gestores
utilizam para manter ou alterar padrées nas
atividades organizacionais”.
®

"O controlo da estratégia é alcancado através da
integracdo de quatro levers of control: sistemas de
crengas, sistemas de restricdes, sistemas de
controlo diagnostico e sistemas de controlo

interativo”.
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Tipos de Instrumentos de Controlo de Gestio

Rodrigues et al

2012

3 tipos de instrumentos: Pilotagem,
Dialogo,
Comportamento

Instrumentos de Pilotagem — ajudam a conduzir a
organizacio de forma a alcangar a estratégia
pretendida, atuando no plane operacional.
Instrumentos de Comportamento — orientam o
comportamento, dando aos responsaveis as
condicdes para que tomem decisdes individuais
que contribuam para os interesses e objetivos
globais da organizacido.
Instrumentos de Dialogo — estio relacionados com
os comportamentos, a negodacdo, a analise, a
interpretacdo, a formacio, entre outros.”

Otley

1999

Orcamento como ferramental
central do
Controlo de Gestdo

'O orcamento &, por tradicdo, uma ferramenta
central dos
mecanismos de controlo de gestio de muitas
organizagoes’.

Kaplan e Norton

1997

Autores do "Balanced Scorecard” -
ferramenta de gestio que traduz a
estratégia da empresa em 4
perspetivas: perspetiva financeira;
do cliente; dos processos internos &
da aprendizagem e
desenvolvimento organizacional.

"As medidas puramente financeiras sdo
inadequadas para orientar e avaliar a trajetdria que
as empresas devem seguir na criacio de valor” ;
"Ha que ter em consideracdo indicadores
financeiros e ndo financeiros”.

Kaplan e Norton

2008

Autores do "Execution Premium":
modelo desenvolvido para colmatar
falhas do B5SC, fazendo a ponte entre
o planeamento estratégico e a

execucdo operacional

"Este sistema devera funcionar de forma interativa
e personalizada de acordo com o mapa da
estratégia e, utilizando o BSC como pilar do

sistema de gestdo para a execucdo da estratégia.”.

Anthony &
Govindarajan

2007

Centros de Responsabilidade:
asseguram que as organizagdes
funcionam como um todo,
garantindo o envolvimento de cada

responsavel operacional.

"3 tipos de Centros de Responsabilidade: Centros
de custo; Centros de resultados; Centros de
investimento”.

Kluge et al

2002

Intranet: rede interna de informacio
das organizacdes que favorece a

partilha rapida de dados

" Auténticas comunidades de troca de ideias e de
sugestdes para resolver problemas operacionais,

otimizando a eficiéncia dos processos operacionais
e a capacidade de adequacio as necessidades dos
clientes”.

Wayne W.
Eckerson

2005

Dashboard: ferramenta que fornece
as informacdes certas aos
utilizadores certos, no momento
certo, de modo a otimizar decisdes,
aumentar a eficiéncia e promover
resultados financeiros superiores.

" dashboard trata-se de uma aplicacio de
integracdo de dados que permite a organizacdo
medir, monitorizar e gerir o desempenho do
negocio de uma forma eficaz, com o objetivo de
responder as questdes colocadas pelos elementos
que tém a responsabilidade de tomar decisdes,
com possibilidade de aplicacdo aos varios niveis
hierarquicos”.
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Teoria da Contingéncia

Lawrence &

"Cada empresa devera procurar uma formula
tnica de gestdo, estrutura e organizacio, com o

1957 Mo existern modelos tnicos o o
Lorsch intuito de melhor atingir as suas metas e
objetivos’.

Correlacio entre Dimensio e "{...) para as empresas pequenas existe pouca
; _ Estrutura da Empresa e grau de | necessidade de implementar uma estrutura formal;

Woodward 1965 . . . . o

formalidade do seu controlo de a medida que a empresa vai evoluindo, devera

gestio aumentar também sua formalizacio”.

"(...) as empresas que seguem uma estratégia de
lideranca custo devem adotar um sistema
contabilistico mais centralizado, baseado

) . . . rincipalmente no controlo e monitorizacio de
Tilema; Aguiar e - Correlagio entre utilizagio de prnap :
_ 2005, . : P custos; enquanto as empresas que seguem uma
Frezatti; Cadez; - sistemnas contabilisticos e o . L !
2007, » _ . estratégia de diferenciacio precisam de 5CG que
Chen; orcamentos com a estratégia da i - N L
) . 2008 : ) fornecam informacdes mais integradas e oportunas
Langfield-5mith empresa L : .
(...). Essas empresas geralmente adotam 5CG ndo
financeiros, que fornecem informaces mais
abrangentes, de forma a obterem uma vantagem
competitiva”.
"As empresas sdo sistemas abertos que dependem
Correlacio entre a atividade e de uma gestdo criteriosa para satisfazer e
Donald 1999 respetivo grau de incerteza equilibrar as necessidades internas, assim como
onaldson; , i L o o
! P associado, com a escolha de para se adaptarem as circunstincias ambientais
Morgan 2007 . . : ; N
determinados sistemas de controlo | que as rodeiam. Loge, a melhor forma de gestio
de gestio depende do tipo de tarefa e do ambiente dentro do
qual se esta a operar’,
Correlacio entre natureza da
estratégia de negdcio, tecnologia em | "0 Controlo de Gestdo, de acordo com a Teoria da
us0, envolvente externa, dimensio | Contingéncia, € baseado na premissa de que nio
Emmanuel 15390 da empresa, estrutura, cultura existem SCG indiscutivelmente apropriados e
organizacional, nivel de aplicaveis, a todas as organizagdes, em quaisquer
descentralizacio, com a concepcio e circunstincias”.
implementacdo de SCG
Turismo e Hospitalidade
"Q Turismo parece atualmente oferecer ao conjunto
da economia portuguesa as melhores
- Importincia econémica do Turismo oportunidades e potencial de crescimento
Licinio Cunha | 2013 . . , o . -
no panerama nacional caracteristicas através das quais é possivel levar a
cabo o novo processo de desenvolvimento do
nosso pais’.
Controlo de Gestio em Pequenas e Médias Empresas
"A fase de nascimento é o periedo pelo qual a nova
empresa esta a tentar tornar-se numa entidade
Miller & 1583; ) . .. viavel. Sendo assim, as PMEs caracterizam-se por
- | | Teoria do Ciclo de Vida da Empresa - P
Friensen 1984 serem novas, pequenas, dominadas pelos seus
donos e por conterem estruturas simples,
centralizadas e informais”.
"O sucesso na evolucio do estadio do ciclo de vida
2005, esta dependente, entre outros fatores, da
Davila & Foster — | Teoria do Ciclo de Vida da Empresa| . < o .
2007 P introducio de Sistemas de Controlo de Gestdo
adeguados & fase do ciclo de vida da empresa "
Perspetiva do Processamento de
Informacido: 5CG podem evitarou | . . .
: o - - (...) a partir do momento em que o investidor ou
Baimarn; - minorar os efeitos das acdes - X
. 1982; dono da empresa delega a sua gestdo a uma outra
Narayanan; tomadas pelos gestores, : ; o 2 :
- 19588 o parte, a assimetria de informacao e a diferenca de
Davila contribuinde para a defesa dos . : e T
. - - objetivos comeca a fazer-se sentir
interesses dos investidores e s
maximizacdo do valor.
" A adocdo dos SCG permite as empresas
Imol facio de 5CC caci recentemente criadas fazer face & crescente
. mplementacdo de 5CG nos estagios . . < .
Greiner 15998 plementag & necessidade de informacio [...] 0 insucesso das
iniciais de uma empresa . o <
empresas e restrigdes ao crescimento sdo causadas
em parte pela falta de SCG".
. .. "(...) a falta de controlo na fase inicial da vida das
Merchant e - | Implementacdo de S5CG nos estagios | - / ) o . s
. 1983 L empresas constitui uma seria ameaga a sua
Ferreira iniciais de uma empresa

sobrevivéncia".
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Capitulo 2

Questoes de Investigacao e Metodologia

No seguimento da introdugao e revisao de literatura dos temas abordados,
importa agora apresentar, de uma forma sucinta, as metodologias seguidas neste
trabalho final de mestrado, assim como o seu objetivo e a questdo e subquestoes

de investigagao resultantes deste mesmo objetivo.
1. Questoes de Investigacao

A tematica da adogao de SCG e seu respetivo impacto no desempenho das
empresas tem sido extensamente estudada pela comunidade académica. Nao
obstante, as investigagOes sdo escassas no que diz respeito a implementacao
destes mesmos sistemas na drea do turismo e, revelando-se quase inexistentes no
que toca a empresas portuguesas de pequena-média dimensao.

Sendo as PMEs de turismo uma importante peca no dinamismo da economia
e tecido empresarial portugués, o principal objetivo desta dissertagao é perceber
qual a extensdo de utilizacao de SCG nestas empresas, quais os fatores que pesam
a sua adogao e quais as consequéncias da sua utilizagao.

Tendo em conta este objetivo, foi desenhado uma tabela com o propdsito de
relacionar os principais topicos da revisao de literatura com a questdao de

investigacao levantada.
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Tabela 2 - Correspondéncia entre a Revisdo de Literatura e as Questdes de Investigacao

REVISAO DE LITERATURA

OVOVDILSIANI 7d ST0LSTNOCNS

Sistemas de Controlo de

Gestao

Teoria da Contingéncia

Questao de Investigacao Principal:
«Quais sdo os instrumentos de controlo de gestao

mais utilizados pelas empresas do setor do

Alojamento Local em Portugal?»

Quais os objetivos
subjacentes a decisao
de introduzir SCG nas
PMEs da area to
turismo em Portugal?
A partir de que
momento se pondera a
introducao de SCG?
Qual a utilidade e
impacto do uso de
ferramentas
especificas a atividade

das empresas?

e Qual serd o grau de
influéncia na adogao de
SCG de variaveis
contingenciais como:

» Dimensao da
empresa;

> Estratégia de
negocio;

» Estrutura
Organizacional;

» Graude
incerteza do
setor de
atividade;

» Influéncia de

investidores.
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2. Metodologia

Apos a definigao do objetivo e questao e subquestdes de investigacao, segue-
se agora a decisdo sobre quais os métodos mais adequados para a obtengao de
respostas.

Dada a natureza das questOes levantadas, a presente dissertacao desenvolver-
se-4 ao longo de varias etapas: definicdo da amostra, pesquisa qualitativa e
validagao de hipdteses.

A defini¢cao da amostra serd o ponto de partida da investigacado, na medida em
que permitird a delineacdo das empresas que serao alvo de estudo.

A pesquisa qualitativa sera o passo seguinte, através da analise de diversos
estudos de caso. Realizar-se-ao inquéritos a um determinado conjunto de
empresas portuguesas de pequena ou média dimensao que atuem no setor do
alojamento local, sediadas em Portugal.

De acordo com Yin (1994:15), o estudo de caso explicativo é a metodologia que
devera ser utilizada para “explicar as ligagOes causais em interveng¢oes da vida
real que sao muito complexas para pesquisas ou estratégias experimentais”. Yin
(2009) refere-se também a comum existéncia de uma teoria prévia que sera
corroborada com o desenrolar da investigagao, admitindo ainda a possibilidade
de, em alguns casos, ocorrer a construgao de teoria no decorrer da investigagao.

Partindo deste principio serao elaboradas hipdteses, posteriormente avaliadas

através da andlise dos resultados dos inquéritos.
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2.1 Hipoteses

Segundo Pardal e Lopes (2011), “as hipoteses sao proposi¢oes construidas de
maneira a explicar ou compreender, antecipada e provisoriamente, um fenémeno
determinado e constituem linhas de orientagao que apontam dire¢des do que se
pretende demonstrar.

Reis (2010), afirma que “a formulagao de hipoteses tenta responder ao
problema levantado pela tematica escolhida, funcionando como uma pré-solugao
para o problema, uma resposta suposta e provisdria, e também um enunciado
conjetural das relacdes variaveis. Tratam-se, assim, de suposi¢cdes que poderao
ou nao a vir a ser validadas no decorrer da investigacao.”

As hipodteses formuladas para o desenvolver desta pesquisa servirdo de fio
condutor durante a elaboracao dos inquéritos e analise direta de documentagao
associada aos estudos de caso.

Desta forma, no seguimento das questdes ja enumeradas e do objetivo

deste trabalho final de mestrado, foram formuladas as seguintes hipdteses:

Hipotese 1:
A adogao de SCG em PMEs portuguesas da drea do turismo esta

positivamente associada a dimensao da empresa.

Hipotese 2:
A adogao de SCG de carater financeiro em PMEs portuguesas da area do

turismo estd positivamente associada a estratégias de lideranca por custo.

Hipotese 3:
A adogao de SCG de carater nao-financeiro em PMEs portuguesas da area do

turismo estd positivamente associada a estratégias de diferenciagao.
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Hipotese 4:
A adogao de SCG em PMEs portuguesas da drea do turismo estd
positivamente associada a existéncia de uma estrutura organizacional mais

complexa e descentralizada.

Hipotese 5:
A utilizagao e desenho de pacotes de SCG por PMEs portuguesas da area do
turismo estd positivamente associada ao grau de incerteza do ambiente externo

envolvente.

Hipotese 6:
A intensidade de utilizacdo de SCG em PMEs portuguesas da area do turismo

estd positivamente associada a existéncia de investidores.

2.2 Recolha e Tratamento de Dados

2.2.1 Definicao da Amostra

Para a realizagao desta investigagao, contou-se com a utilizacao da base de
dados SABI - plataforma onde é possivel consultar informacao financeira e nao
financeira sobre empresas portuguesas e espanholas. Utilizou-se também a
plataforma RNT - Registo Nacional de Turismo. Esta plataforma retne
informagao obrigatdria preenchida e atualizada pelas entidades exploradoras
dos empreendimentos e empresas do turismo, agentes de animacgao turistica e
agéncias de viagens e turismo. Apds alguma pesquisa, a decisao recaiu sobre a
utilizagao de alguns critérios para a delineacdo da amostra:

Critério 1: Pais de origem — Portugal

Critério 2: Data de constitui¢ao — Entre 1/01/2011 e 01/01/2021 (altimos 10 anos)
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Critério 3: Numero de funciondrios — Até 250 funciondrios

Critério 4: Estado — Empresas Ativas

Critério 5: CAE principal — 55201; 55204; 68321.

Critério 6: Proveitos Operacionais: Disponiveis anos de 2018, 2019, 2020

Critério 7: Contactos: Telefone ou endereco de e-mail disponiveis.

De forma a reduzir o universo de empresas de pequena e média dimensao do
setor do turismo, decidiu-se apenas selecionar aquelas cujo CAE — Codigo de
Atividade Economica - principal esta relacionada com a atividade de Alojamento
Local, isto é:

CAE 55201 — Alojamento mobilado para turistas

CAE 55204 — Outros locais de alojamento de curta duragdo

CAE 68321 — Administragio de imdveis por conta de outrem

Apos a aplicacdo dos critérios de pesquisa, obteve-se uma lista que contava
com 1400 empresas. Com o objetivo de conseguir o maior nimero de respostas
possiveis, tomou-se a decisdo de contactar a totalidade das empresas para a
realizacdo do inquérito. Da amostra de 1400 empresas, apenas 35 contribuiram
para o estudo, representando uma percentagem de resposta de 2,5%.

O contacto com as empresas para a realizagao dos inquéritos foi feito, numa
primeira fase, via e-mail, que se fez acompanhar de uma apresentagao e
contextualizagao do projeto. Numa segunda fase, o contacto efetuou-se por via
telefonica, sendo desta forma possivel sensibilizar mais empresas para a

participacao no projeto.

2.2.2 Estrutura do Inquérito

Tendo em conta as hipdteses elencadas, proceder-se-a a realizacdo de

inquéritos aos responsaveis pelo controlo de gestao das empresas selecionadas.
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Na auséncia de um responsavel pelo controlo de gestao, o inquérito direcionou-
se aos proprios fundadores das empresas ou membros da administracao.
Comegou-se pela elabora¢ao de um guiao que deu origem a um inquérito com a
seguinte estrutura:

1% parte — Breve introdugao e descrigao do projeto

2% parte — Questoes divididas em 4 segOes:

Seccao A: Conhecer a Empresa — 7 questOes (trés questoes de resposta
fechada e quatro questdes de resposta aberta). O proposito desta primeira sec¢ao
¢ conhecer a empresa em maior profundidade e compreender qual a sua
estrutura organizacional e dimensao.

Seccao B: Analisar e Monitorizar a Atividade — 8 questdes (seis questoes
de resposta fechada e duas questdes de resposta aberta). O propdsito desta sec¢ao
¢ compreender de que forma a organizacao relaciona as especificidades da sua
atividade com o controlo de gestao. Pretende-se conhecer que instrumentos e
ferramentas estas empresas utilizam na gestao operacional (tarefas e staff), na
gestao de plataformas de reservas, na gestao de pregos, no controlo de custos, na
analise da concorréncia e no processo de reporting a clientes e/ou investidores.
Interessa também perceber de que forma as ferramentas que as organizagoes
utilizam as auxiliaram durante o periodo de pandemia de Covid-19 em Portugal,
face ao impacto drastico na drea do Turismo e Hospitalidade.

Seccao C: Controlo de Gestao — 9 questoes (sete questoes de resposta
fechada e duas questoes de resposta aberta). O propdsito da terceira secgao é
perceber, de facto, qual a extensao de utilizagao de sistemas de controlo de gestao
nas organizagdes dos inquiridos, se este é concretizado por profissionais que
integram um departamento de controlo de gestao, se a funcao pertence apenas a
administracdo ou, ainda, se esta se enquadra nas competéncias dos
departamentos de contabilidade. Pretende-se ainda compreender quais as

motivacgoes e fatores de inibicao por detrds da decisdao de introdugao de sistemas
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de controlo de gestao e qual o periodo de ciclo de vida da empresa em que esta
decisao ocorre.

Seccao D: Considera¢des Adicionais — a ultima secgao tem como objetivo
permitir que o inquirido mencione assuntos que, na sua Otica, considere
relevantes sobre o controlo de gestao na sua empresa e que nao tenham sido

abordados nas questoes anteriores.

2.2.3 Relag¢do entre a Revisao de Literatura e as Questoes de
Inquérito

Do mesmo modo que a tabela 3 visa relacionar as questoes de investigagao

com a revisao de literatura, pretende-se agora esclarecer as ligacoes entre revisao

de literatura, hipdteses e questdes do inquérito a concretizar. Assim sendo,

elencar-se-ao, de seguida, as questdes presentes no inquérito e respetiva ligagao

com a literatura e hipdteses formuladas:

Seccido A: Conhecer a Empresa

1. Qual o nome da sua empresa ou da empresa para a qual trabalha?

Esta questdo trata-se de um elemento introdutdrio, apenas com o objetivo de

identificar a empresa inquirida.

2. Qual a sua posicdo e departamento no que trabalha?

Esta questdo trata-se de um elemento introdutdrio, apenas com o objetivo de

identificar a pessoa inquirida e respetiva posi¢ao dentro da organizagao.
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3. Qual o namero atual de funcionarios da empresa?
O 1-9 funcionarios
O Entre 10-49 funcionarios
O Entre 50-250 funcionarios

O Mais de 250 funcionarios

O objetivo desta questao é enquadrar a amostra dentro do critério nimero 3
(inquirir empresas de pequena a média dimensao). Segundo o INE — Instituto
Nacional de Estatistica, o universo das pequenas e médias empresas estd
circunscrito a empresas que contem com um maximo de 250 funciondrios sendo
que se consideram microempresas as organizagdes com 1 a 9 funciondrios;
pequenas empresas as organiza¢oes com 10 a 49 funciondrios; e médias empresas

as organizagoes que contem com 50 a 250 funciondrios.

4. Em que ano a empresa iniciou atividade?

O objetivo desta questao é enquadrar a amostra dentro do critério niumero 2
(inquirir empresas que tenham sido fundadas nos tltimos 10 anos). Pretende-se
relacionar o ano de constituicdo da empresa inquirida com a teoria do ciclo de
vida da empresa. Segundo Miller & Friensen (1983; 1984), "a fase de nascimento
€ o periodo pelo qual a nova empresa esta a tentar tornar-se numa entidade
viavel. Sendo assim, as PMEs caracterizam-se por serem novas, pequenas,
dominadas pelos seus donos e por conterem estruturas simples, centralizadas e
informais". Deste modo, através da andlise das respostas aos inqueéritos,

procurar-se-a corroborar a literatura mencionada.
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5. Onde se localiza a sede da empresa?

O objetivo desta questao é enquadrar a amostra dentro do critério nimero 1
(inquirir empresas portuguesas). Pretende-se com este projeto, compreender a
extensao de aplicacao de sistemas de controlo de gestao em empresas de turismo

portuguesas, nomeadamente no setor do alojamento local.

6. A empresa conta ou ja contou com financiamento de investidores?
O Sim
O Nao

Segundo Narayanan e Davila (1998), "(...) a partir do momento em que o
investidor ou dono da empresa delega a sua gestdao a uma outra parte, a
assimetria de informacao e a diferenca de objetivos comega a fazer-se sentir", pelo
que a introdugao de sistemas de controlo de gestao passa a ter um papel muito

mais relevante.

Pretende-se com esta pergunta compreender a relagao entre a introdugao de
sistemas de controlo de gestdo e a necessidade de prestar informagoes e

resultados a investidores.

7. Relativamente a estrutura organizacional da empresa, escolha por favor
a opcao que mais se assemelha a realidade:

[0 A empresa tem poucos funciondrios pelo que a sua estrutura é
simples, centralizada e essencialmente informal. Nao existem
departamentos e a administracio monitoriza e participa na maioria das
tarefas.

[0 A comunicacao e estrutura organizacional da empresa é simples,
mas conta com departamentos estabelecidos aos quais a administracao

delega diretamente tarefas e responsabilidades.
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O A estrutura organizacional da empresa ¢é complexa e
descentralizada, contando com varios departamentos e niveis
hierarquicos. A administracao define objetivos e metas a alcancar pelos

gestores intermédios de cada departamento.

De acordo com Woodward (1965), “(...) [nas] empresas pequenas existe pouca
necessidade de implementar uma estrutura formal; a medida que a empresa vai
evoluindo, devera aumentar também sua formalizacao". Pretende-se com esta
questao estabelecer uma relacdo entre a estrutura organizacional da empresa, a

sua dimensao e o tipo de praticas de gestao que utiliza.

Seccdo B: Analise e Monitorizacio da Atividade

1. No que toca a monitoriza¢ao e definicao de precos, indique por favor
o tipo de solucao que mais se assemelha a realidade da empresa:
[ Definicao manual de precos, com base em pesquisa de mercado e
experiéncia adquirida
0 Definicao inteligente de precos através das plataformas de reserva
0 Utilizacao de softwares de gestdo e definicao de precos

O Outra:

1.1. Indique qual ou quais o(s) software(s) de defini¢ao e gestao de

precos utilizado(s) pela empresa??

Pretende-se com esta questao, compreender em que medida € que as empresas

selecionadas por via dos critérios 4 e 5 (empresas ativas que operem com os CAES

2 Questao apenas visivel para os inquiridos que tenham optado pela afirmacao 3 da questao 1.
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associados ao setor do alojamento local) utilizam ferramentas ou softwares de

gestao de prego em seu beneficio.

2. No que toca a gestao de plataformas, indique por favor qual a opcao
que mais se assemelha a realidade da empresa:
[] Gestao manual das plataformas
O Utilizacao de um Channel Manager
00 Outro:

2.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas e/ou software(s) de gestao de

plataformas utilizado(s) pela empresa??

Esta questao tem como objetivo compreender em que medida é que as empresas
selecionadas por via dos critérios 4 e 5 (empresas ativas que operem com os CAES
associados ao setor do alojamento local) utilizam ferramentas ou softwares de

gestao de plataformas em seu beneficio.

3. A empresa utiliza sistemas e/ou softwares informaticos de gestio e
controlo operacional?
0] Sim, utiliza um PMS com gestao de tarefas e staff integrado
[0 Utiliza ferramentas online gratuitas como o Trello, Notion ou
semelhante.

[0 Nao utiliza qualquer ferramenta de gestao e controlo operacional

3 Questao apenas visivel para os inquiridos que tenham optado pela afirmacao 2 da questao 2.
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3.1. Indique qual o PMS e/ou software(s) de gestio operacional

utilizado(s) pela empresa?*

Segundo Emmanuel (1990), ndo existem ferramentas de gestao indiscutivelmente
apropriadas e aplicaveis, a todas as organizagOes, em quaisquer circunstancias,
pelo que, através desta questao, pretendemos perceber de que forma as empresas
selecionadas por via dos critérios 4 e 5 (empresas ativas que operem com os CAES
associados ao setor do alojamento local) utilizam ferramentas ou softwares de

gestao operacional em seu beneficio.

4. A empresa utiliza sistemas e/ou softwares informaticos de
benchmarking e analise da concorréncia?
O Nao
O Sim

4.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas e/ou software(s) utilizado(s)

pela empresa para benchmarking e/ou analise da concorréncia?®

Esta questao tem como objetivo compreender em que medida é que as empresas
selecionadas por via dos critérios 4 e 5 (empresas ativas que operem com os CAES
associados ao setor do alojamento local) utilizam ferramentas ou softwares de
gestao para andlise da concorréncia. Segundo Morgan (2007), a necessidade de
analise da concorréncia aumenta na mesma medida da incerteza do setor. Sendo
o setor do turismo uma area extremamente volatil, pretende-se perceber a relagao
entre a incerteza do setor e a necessidade de andlise da concorréncia através de

softwares e ferramentas especializadas.

4+ Questao apenas visivel para os inquiridos que tenham optado pela afirmagao 1 da questao 3.

5 Questao apenas visivel para os inquiridos que tenham respondido “Sim” na questao 4.
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5. A empresa utiliza sistemas e/ou softwares de reporting a
proprietarios ou investidores?
O Nao
O Sim

5.1. Indique qual ou quais o(s) sistema(s) e/ou software(s)
utilizado(s) pela empresa para elaboracio de relatdrios a

proprietarios e/ou investidores?¢

No setor do alojamento local € comum que empresas que se encarreguem da
gestao de propriedades em nome de outras entidades, tenham que elaborar
relatdrios mensais para apresentar aos respetivos proprietdrios. Caso existam
investidores, esta é também uma pratica obrigatoria. Esta questao tem como
objetivo compreender em que medida € que as empresas selecionadas por via
dos critérios 4 e 5 (empresas ativas que operem com os CAES associados ao setor

do alojamento local) utilizam ferramentas ou softwares de apoio ao reporting.

6. A empresa utiliza sistemas e/ou softwares de controlo de custos e/ou
proveitos da atividade?
O Nao
O Sim

6.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas e/ou softwares utilizado(s)

pela empresa para controlo de custos e/ou proveitos?’

De acordo Langfield-Smith (2008), existe uma relacao entre a necessidade de

minimizar custos e maximizar proveitos e a utilizacao de sistemas de gestao de

¢ Questao apenas visivel para os inquiridos que tenham respondido “Sim” na questao 5.
7 Questao apenas visivel para os inquiridos que tenham respondido “Sim” na questao 6.
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controlo or¢amental. Desta forma, com esta questdo, pretende-se compreender a
relacdo entre a estratégia de precos da empresa (lideranca de custos ou

diferenciagao) e a utilizagao de sistemas de gestao e sua respetiva adequacao.

7. Face ao drastico impacto da pandemia de Covid-19 no setor do
turismo e hospitalidade no tltimo ano e meio em Portugal, considera
que a utilizacdo de ferramentas, sistemas ou softwares de apoio a

gestdo contribuiram positivamente para a atividade da empresa?

8. Indique em que medida a empresa se teve de adaptar face as

circunstancias impostas pela pandemia de Covid-19.

As questoes 7 e 8, a par da questao 4 da presente seccao estao relacionadas com
o ambiente externo das empresas. Segundo Donaldson (2001) "as empresas sao
sistemas abertos que dependem de uma gestao criteriosa para satisfazer e
equilibrar as necessidades internas, assim como para se adaptarem as
circunstancias ambientais que as rodeiam. Logo, a melhor forma de gestao

depende do tipo de tarefa e do ambiente dentro do qual se est4 a operar".

Com estas questoes pretende-se assim compreender de que formas as empresas
inquiridas foram capazes de se adaptar as circunstancias externas adversas e, de

que modo a utilizacao de sistemas de gestao as auxiliou durante o processo.

Seccdo C: Controlo de Gestao

1. Na sua organizacdo, existe algum departamento/posicio formal
dedicada ao controlo de gestao?

O Sim
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O Nao

1.1 Caso a resposta a questao anterior tenha sido “Nao”, de que forma
é feito o controlo da atividade na organizacao?®

[1 Controlo de Gestao é responsabilidade da Administracao

O Controlo de Gestao integrado no Departamento de Contabilidade

ou Financeiro

O Controlo de Gestao integrado no Departamento de Planeamento e

Estratégia

O Outro:

Segundo Silva (2013), o controlo de gestao deve "[permitir que] os responsaveis
operacionais possam agir sobre os problemas, sendo avaliados e premiados sobre
as suas tomadas de decisao, conseguindo-se que as varias fases do processo de
controlo de gestao sao cumpridas através de ciclos ou negociagdes entre dérgaos
de gestao e os niveis hierdrquicos inferiores”. Neste sentido, ¢ de extrema
relevancia perceber em que medida as empresas inquiridas encaram o controlo

de gestao nas suas estruturas organizacionais.

2. Por favor, descreva o grau de utilizacao de sistemas de controlo de
gestao por parte da organizacao:’
O Diariamente
O Semanalmente
O Mensalmente
O Trimestralmente
O Semestralmente

O Anualmente

PN

8 Questao apenas visivel para os inquiridos que tenham respondido “Nao” na questao 1.

9 Caso o inquirido responda ‘Nunca’, passara automaticamente para a questao 7.
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O Nunca

Para Davila e Foster (2005), "o sucesso na evolugao do estadio do ciclo de vida
estd dependente, entre outros fatores, da introdugao de Sistemas de Controlo de
Gestao adequados a fase do ciclo de vida da empresa ". Deste modo, deseja-se
estabelecer, através destas questdes, uma relagao entre o estagio do ciclo de vida
da empresa, e a extensao de utilizagdo de sistemas de controlo de gestao na

organizagao.

3. A partir de que momento apds a formacdao da empresa se adotaram
sistemas de controlo de gestao?
O Até 1 ano ap0ds a formacao da empresa
O Entre 1-3 anos ap0s a formac¢ao da empresa
O Mais de 3 anos depois da formac¢ao da empresa
[0 Nao foram implementados sistemas de controlo de gestio na

empresa.

Greiner (1998) considera de elevada importancia a implementacao de sistemas
de controlo de gestao nos estagios iniciais de uma empresa, afirmando que “'(...)
a falta de controlo na fase inicial da vida das empresas constitui uma séria ameaca
a sua sobrevivéncia". Com esta questao pretende-se assim perceber a relagao
entre o desempenho da empresa e a fase de adogao de sistemas de controlo de

gestao.

4. Relativamente as influéncias que levaram a empresa a adotar e
utilizar sistemas de controlo de gestio, por favor responda as
seguintes questoes atribuindo uma qualificacao de 1 a 3, em que:

1 = Concordo totalmente
2 = Concordo moderadamente

3 =Nao concordo
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Tabela 3 - Questao 4, Secgao C - Inquérito

a | A necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao
aumentou a medida que o numero de funciondrios também
aumentou

b | A necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao
aumentou a medida que a estrutura organizacional se
complexificou

¢ | A necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao
esta estreitamente relacionada com a estratégia de negdcio de
lideranca por custo

d | A necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao
esta estreitamente relacionada com a estratégia de negocio de
diferenciacao

e | A decisao de implementar sistemas de controlo de gestao surgiu
da necessidade de obter mais informacao sobre o ambiente
externo, de forma a fazer face ao grau de incerteza relativamente
ao setor turistico

f | A decisao de implementar sistemas de controlo de gestao surgiu
da necessidade de fazer face ao aumento da concorréncia no
setor

g | A necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao
surgiu da obrigatoriedade de apresentar resultados a
investidores ou outros stakeholders

h | A decisao de implementar sistemas de controlo de gestao surgiu
da necessidade de melhorar o desempenho financeiro da
empresa

i | A decisdao de implementar sistemas de controlo de gestao surgiu
da implementacio de novos sistemas informaticos na
organizacao

A decisao de implementar sistemas de controlo de gestio surgiu
da necessidade de melhorar o desempenho operacional da
empresa

N o

5. Mencione que outras motivacoes estiveram presentes no momento
de insercao de sistemas de controlo de gestio na empresa? Caso nao
sejam utilizados sistemas de controlo de gestao, passe por favor para

a questao namero 7.

66



No ambito da Teoria da Contingéncia, Lawrence e Lorsch (1967) argumentam
que "cada empresa devera procurar uma formula Unica de gestdo, estrutura e
organizagao, com o intuito de melhor atingir as suas metas e objetivos". Nao
existindo caminhos tunicos a seguir pela totalidade das empresas, cada
organizacao deve assim escolher as praticas, ferramentas e instrumentos de
gestao que melhor se apliquem a sua realidade. A presente questao tem como

objetivo fazer a ligagao com a questao de investigacao:

Qual o grau influéncia na adogao de sistemas de controlo de gestao de variaveis
contingenciais como: Dimensao da empresa; Estratégia de negocio; Estrutura
Organizacional; Grau de incerteza do setor de atividade; e Influéncia de

investidores.

Esta questdo serd utilizada para a validagao ou rejeicao de todas as hipdteses

formuladas.

6. Qual/Quais dos seguintes instrumentos e técnicas de controlo de
gestao foram adotados na empresa?
O Balanco e Demonstracao de Resultados
O Orcamento e controlo orcamental
O Benchmarking
O Balanced Scorecard
O Tableaux de Bord
O Execution Premium
O Mapa da estratégia
O Beyond Budgeting
O Rolling Forecast
O Medidas de desempenho nao financeiras
O Intranet

O Dashboard
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O Outro(s):

Para que a adogao de sistemas de controlo de gestao nas empresas tenha sucesso,
acrescente valor e evidencie resultados, é necessario que a organizagao decida
introduzir os instrumentos e técnicas de gestao que melhor se apliquem nao s
setor de atividade como também a prdpria estrutura organizacional e estratégia.
Desta forma, deseja-se que através desta questao se possa estabelecer relagoes
entre o estagio do ciclo de vida da empresa, estrutura organizacional e a forma
como as empresas decidem e desenham os seus pacotes de sistemas de controlo

de gestao.

7. Relativamente aos fatores que impedem a empresa de adotar e
utilizar sistemas de controlo de gestao, por favor responda as
seguintes questoes atribuindo uma qualificacao de 1 a 3, em que:
1 = Concordo totalmente
2 = Concordo moderadamente

3 =Nao concordo

Tabela 4 - Questao 7, Secgao C - Inquérito

a | O namero de funciondrios da empresa ainda ndo justifica o
investimento em softwares de gestao

b | O volume de negocio da empresa ainda nao justifica o
investimento em softwares de gestao

¢ | O custo dos softwares é elevado face ao que a empresa esta
disposta a investir

d | A administracdo esta satisfeita com as praticas de gestao
utilizadas até entao

e | A administracido ndo reconhece beneficios em implementar
sistemas de controlo de gestao

f | A administracao considera que as ferramentas de controlo de
gestdo existentes sao incompativeis com as necessidades e
exigéncias da atividade da empresa

g | A empresa nao dispde de meios tecnoldgicos necessarios a
utilizacdo de sistemas de controlo de gestao
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h | A empresa nao dispde de staff com formacao necessaria a
utilizacdo de sistemas e controlo de gestao

8. Mencione que outros motivos que inibam a adogao e utilizacao de

sistemas de controlo de gestao na sua organizacao.

De acordo com Merchant e Ferreira (1995), "(...) a falta de controlo na fase inicial
da vida das empresas constitui uma séria ameaga a sua sobrevivéncia". Desta
forma as questdes 7 e 8 da presente secgao tém como objetivo compreender quais
as motivacoes por detrds da auséncia de sistemas de controlo de gestao no

universo das empresas inquiridas.

Seccao D: Consideracoes Adicionais

1. Indique quaisquer informac6es adicionais ndao abordadas nas questoes
anteriores que considere relevantes na implementacao de sistemas de

controlo de gestio na sua empresa.

A tultima questdo do inquérito tem como propdsito permitir que a empresa
inquirida fornega quaisquer informacoes que considere relevantes para o

decorrer da investigacao, funcionando também como conclusao do mesmo.
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Capitulo 3

Contextualizacao

Como forma de reduzir o universo das pequenas e médias empresas em
Portugal a uma amostra especifica de empresas, selecionou-se, como critério de
selecao, que as mesmas se identificassem com os codigos de atividade economica
associados ao setor do Alojamento local:

CAE 55201 — Alojamento mobilado para turistas

CAE 55204 — Outros locais de alojamento de curta duragdo

CAE 68321 — Administragio de imdveis por conta de outrem

O Alojamento Local (AL) identifica-se, segundo as autoridades do Turismo de
Portugal, como “os estabelecimentos que prestam servicos de alojamento
temporario, nomeadamente a turistas, mediante remuneragao desde que nao
reunam os requisitos para serem considerados empreendimentos turisticos.”
(Turismo de Portugal, I.P., 2021).

As modalidades de Alojamento Local podem ser divididas em quatro
categorias distintas:

(1) Moradias — unidades de alojamento constituidas por um edificio autonomo,
de carater unifamiliar;

(2) Apartamentos — unidades de alojamento constituidas por uma fragao
autonoma de edificio ou parte de prédio urbano suscetivel de utilizacao
independente;

(3) Estabelecimentos de Hospedagem — unidades de alojamento constituidas por
quartos, integrados numa fragao auténoma de edificio, num prédio urbano ou
numa parte de prédio urbano suscetivel de utilizagdo independente, cuja

designacdo poderd ser também a de ‘hostel’, sempre que a modalidade
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predominante seja dormitdrio, isto é, quando o numero de utentes é superior ao
numero de utentes em quarto;

(4) Quartos — unidades de alojamento em residéncia fiscal do titular, sempre
que esta seja, de facto, um quarto e que estes nao sejam em numero superior a
trés.

De momento estd em vigor a Portaria n.? 262/2020, de 6 de novembro, que
estabelece as todas as condi¢oes legais para o funcionamento das diferentes das

modalidades de alojamento local descritas (Turismo de Portugal, I.P., 2021).

1. Surgimento e Importancia do Alojamento Local em

Portugal

A atividade de Alojamento Local surgiu como alternativa para todos os
visitantes e turistas que procuravam, numa primeira instancia, solu¢des mais
econOmicas relativamente aos hotéis e, também, para proprietarios que
procuravam rentabilizar os seus imdveis, numa 6tica de economia da partilha.

A legislacao do Alojamento Local em Portugal foi lancada em margo de 2008,
sendo este 0 mesmo ano em que os empreendedores Brian Chesky, Joe Gebbia e
Nathan Blecharczyk criaram em Sao Francisco, nos Estados Unidos da América,
a AirBed & Breakfast, hoje conhecida apenas por Airbnb, a empresa que veio
revolucionar o setor. Depois do surgimento de muitas outras plataformas com o
mesmo conceito (como € o caso Booking, Expedia, VRBO, entre outras), os turistas,
um pouco por todo o mundo, foram aderindo a esta nova modalidade de
alojamento em cada vez maior niimero, ndo s6 por questdes monetdrias, como ja
referido, mas também por questoes de autenticidade. A procura pelo contacto
pessoal entre hdspedes e anfitrides tornou-se um fator-chave para muitos que

privilegiam a oportunidade de receber recomendacdes da cidade onde estao

71



hospedados diretamente dos proprietarios que os recebem e de terem uma
experiéncia da vida local (Stors e Kagermeier, 2017).

O alojamento local acabou por proporcionar um incremento consideravel da
reabilitagio urbana de imoéveis desocupados e um aumento da procura de
imdveis. Hoje em dia, existem 97 730 unidades de Alojamento Local registadas
por todo o territdrio portugués. Sendo uma das atividades com maior namero
empresarios em nome individual e, que tem proporcionado a criacao de milhares
de empresas de pequena e média dimensao, o Alojamento Local é atualmente
considerado uma atividade com grande impacto na economia nacional, razao
que motivou a execugao do presente estudo.

Do ponto de vista do controlo de gestao, pretende-se compreender de que
forma as empresas do setor do Alojamento Local em Portugal organizam a sua
atividade, detalhando o tipo de estrutura organizacional que adotam, as
ferramentas que utilizam e a utilidade e impacto dos seus respetivos
procedimentos de gestdo, quer sejam estes financeiros ou operacionais. Sera
também tépico de estudo, a compreensao da ligagao entre as ferramentas de
gestao utilizadas pelas empresas e o impacto sofrido no setor como consequéncia
da pandemia de Covid-19 no pais.

Através das respostas obtidas por via de questiondrio, espera-se relacionar os
dados com hipoteses formuladas e responder a questio e subquestdes de

investigacao da presente dissertagao.
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Capitulo 4

Analise dos Resultados

No presente topico proceder-se-a a andlise de todos as respostas obtidas
através do questionario. Numa primeira fase procurar-se-a caracterizar as
empresas inquiridas e, numa segunda fase, analisar-se-4 em maior detalhe os
procedimentos e ferramentas utilizadas nas atividades especificas destas
empresas e, por ultimo, procurard analisar-se em que medida percecionam e

utilizam sistemas de controlo de gestao.
1. Caracterizacao das empresas inquiridas

Como referido anteriormente, o inquérito foi respondido por 35 empresas,
todas estas enquadradas nos critérios de selegao referidos no Capitulo 2 (Recolha
e tratamento de dados).

No que toca a localizacdo geografica, é possivel afirmar que se obteve
respostas de empresas de um pouco por todo o pais. Utilizando a divisao por
NUTS II (Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos),
conclui-se que se obteve 31,4% das respostas de empresas sediadas na regidao
Norte do pais (correspondendo a 11 empresas), seguindo-se 28,6% de respostas
com origem em empresas sediadas na regido da Area Metropolitana de Lisboa
(10 empresas); 25,7% de respostas de empresas sediadas na regiao Centro (9
empresas); 11,4% das repostas de empresas sediadas na regiao do Algarve (4
empresas); e, por ultimo, 2,9% das repostas sao oriundas da Regido Auténoma

da Madeira (1 empresa).
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Distribuig¢do das empresas inquiridas por NUT 11

@ Norte
Centro
AML
Algarve
RAM

Grafico 1 - Distribuigdo geografica das empresas inquiridas
por NUT II. Fonte: Elaboragao prépria.

As respostas a questao 5 da Seccao A do inquérito foram dadas, na sua
maioria, utilizando os municipios as quais pertencem, pelo que segue abaixo o

grafico das respostas obtidas:

5. Onde se localiza a sede da empresa?
6

Grafico 2 - Distribuicao geogréfica das empresas inquiridas: respostas
a questao 5, seccao A. Fonte: Elaboragao Prépria.

No que diz respeito a questao 3 e 4, pretendeu-se compreender qual a
dimensao e idade das empresas. O objetivo destas questdes sera, posteriormente,

relacionar estes dados com a fase do ciclo de vida das empresas onde sao
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inseridos sistemas de controlo de gestao como ferramentas de utilizagao

frequente.

3.Qual o nimero atual de funciondrios da empresa?

10-49 funcionarios
50-250 funcionarios

@ 19 funciondrios

Grafico 3 - Dimensao das empresas inquiridas por niimero atual

\

de funciondrios: respostas a questdo 3, seccdo A. Fonte:
Elaboragao propria.

Analisando as respostas a questao 3 da Sec¢ao A, conclui-se que a maioria das
empresas inquiridas (65,7%) sao microempresas com 1 a 9 funciondrios. Esta
percentagem corresponde a 23 das 35 empresas em andlise. Seguidamente
obteve-se 31,4% de respostas provindas de empresas que contam com 10 a 49
funciondrios (11 pequenas empresas). Em andlise estard apenas uma empresa de
média dimensao, que corresponde a 2,9% das empresas inquiridas.

Ja no que diz respeito a idade das empresas em analise, por via do critério de
selecao N? 2, foram selecionadas empresas cuja data de constituigao seja nos
ultimos 10 anos. Neste sentido obteve-se as seguintes respostas:

e Até5 anos: 22 empresas
e Entre 6 e 10 anos: 10 empresas
e Mais de 10 anos: 3 empresas
Tendo em conta a dimensao das empresas por numero de funciondrios, o

resultado da idade das empresas é consistente com o mesmo. 62,9% das empresas

75



inquiridas trata-se de empresas bastante recentes (até 5 anos) e que, portanto,
terao tendéncia a contar ainda com um numero reduzido de funcionarios.

Cerca de 28,6% das empresas conta com 6 a 10 anos de atividade no setor,
sendo que estas correspondem também a fatia das empresas inquiridas que conta
com 10 a 49 funcionarios.

Apesar de se ter utilizado um critério de selecdo da amostra que apenas
selecionou empresas com até 10 anos de atividade, o inquérito contou com 3
outliers'® que correspondem a empresas com mais de 10 anos de atividade e que,
correspondem assim, a 8,6% do total das empresas inquiridas. Este facto, podera
prender-se com o facto de as empresas em questao estarem ja em atividade antes
de se registarem oficialmente como tal ou, também, por apenas se terem
associado aos cddigos de atividade economica do setor do alojamento local mais

recentemente.

4. Quantos anos tem a empresa?

N" de anos

26
0 2 4 6 8

N° de empresas

Grafico 4 - Idade das empresas inquiridas: respostas a questao 4, seccao
A. Fonte: Elaboracao propria.

10 Qutlier: observagao que se encontra a uma distancia anormal de outros valores em uma amostra
aleatoria de uma populagao (Hawkins, 1980).
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De forma a relacionar a dimensao da empresa por numero de funcionarios
com a sua estrutura organizacional, a questao 7 da seccaio A pede que os
inquiridos optem pela opcao que mais se assemelha a realidade da empresa,

tendo como possiveis opg¢oes as seguintes afirmagoes:

1. A empresa tem poucos funcionarios pelo que a sua estrutura
¢ simples, centralizada e essencialmente informal. Nao existem
departamentos e a administra¢ao monitoriza e participa na maioria das
tarefas.

2. A comunicacdo e estrutura organizacional da empresa é
simples, mas conta com departamentos estabelecidos aos quais a
administracao delega diretamente tarefas e responsabilidades.

3. A estrutura organizacional da empresa é complexa e
descentralizada, contando com varios departamentos e niveis
hierarquicos. A administracao define objetivos e metas a alcangar pelos

gestores intermédios de cada departamento.

7. Relativamente a estrutura organizacional da empresa, escolha por favor a opgao que mais
se assemelha a realidade:

@ A empresa tem poucos funciondrios pelo que a
sua estrutura ¢ simples, centralizada ¢
essencialmente informal. Nio existem
departamentos e a administragdo monitoriza e
participa na maioria das tarefas.

A comunicagdo e estrutura organizacional da
empresa ¢ simples, mas conta com
departamentos estabelecidos aos quais a
administrag@o delega diretamente tarefas ¢
responsabilidades.

Gréfico 5 - Estrutura Organizacional das empresas inquiridas: respostas a
questdo 7, seccao A. Fonte: Elaboragao propria.
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De acordo com o esperado para empresas de reduzida dimensao e com poucos
anos de atividade, a maioria das respostas foi de encontro a afirmagao 1, com
57,1% das respostas (20 empresas). As restantes 15 empresas optaram pela
afirmacdo 2, correspondendo assim a 42,9% das respostas. Nenhuma das
empresas inquiridas se identifica com a afirmagdo 3, pelo que nao existem

empresas com estruturas organizacionais complexas que contem com varios

6. A empresa conta ou ji contou com financiamento de investidores?

@® Nio

Sim

Grafico 6 - Financiamento de Investidores: respostas a questao 6, sec¢ao
A. Fonte: Elaboracao propria.

niveis hierdrquicos.

De forma a se compreender de que forma a existéncia de investidores pode
influenciar a adogao de determinadas ferramentas e procedimentos no seio das
empresas, a questao 6 da seccao A pretende que os inquiridos confirmem se as
respetivas empresas contam ou ja contaram com financiamento de investidores.

No universo das empresas inquiridas, 65,7% das mesmas (que corresponde a
23 empresas) afirma que nao conta ou nunca contou com financiamento de
investidores. Por outro lado, 34,3% das empresas (que corresponde as restantes
12 empresas), confirma que ja contou com este tipo de financiamento.
Posteriormente relacionar-se-a estas respostas com a necessidade de introdugao

e utilizacdo de ferramentas de controlo de gestao e reporting.
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Relativamente a area de atuacao do inquirido na organizagao, através das
respostas a questdo 2 da seccdo A, é possivel concluir que estas foram
diretamente obtidas, na sua maioria, pelos proprios fundadores das empresas em

questao: 16 inquiridos afirmam ser socios-gerentes das empresas; 4 inquiridos

2. Qual a sua posigdo e departamento em que trabalha?

20

Grafico 7 - Posicao e departamentos dos inquiridos: respostas a questao 2, seccao A. Fonte:
Elaboracao prépria.

pertencem a administragao; 2 inquiridos confirmam fazer parte da equipa de
gestao e 2 inquiridos confirmam serem os diretores gerais das empresas. Obteve-
se respostas de 4 responsaveis operacionais (gestores de reservas, rececionistas,
operagao) e apenas 2 respostas de responsaveis pelo controlo de gestdao da
empresa em trabalham. As respostas sdao também expectdveis no que toca ao
universo das empresas de pequena dimensao, com estruturas organizacionais

bastante simples.
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2. Andlise e monitorizacao da atividade: utilidade e

impacto das ferramentas utilizadas

A segunda seccao do inquérito tem como objetivo compreender de que forma
a organizagao relaciona as especificidades da sua atividade com o controlo de
gestao. O objetivo é aferir quais sao as ferramentas utilizadas por estas empresas,
qual a utilidade das mesmas, e qual o impacto que estas tém no desempenho

global das empresas.

2.1. Gestao de precos

A primeira questao da seccao B questiona os inquiridos sobre qual a solucao
que mais se assemelha a realidade da empresa no que toca a gestao de precos dos
seus servicos. As possiveis respostas foram formuladas por ordem de
complexidade:

1. Definicdo manual de precos, com base em pesquisa de mercado e
experiéncia adquirida;

2. Definicao inteligente de precos através das plataformas de reserva;

3. Utilizagao de softwares de gestao e definigao de pregos.

Como é possivel analisar no Grafico 8, 62,2% das empresas inquiridas utiliza
o procedimento mais simples para a sua gestao de precgos, nao utilizando
qualquer tipo de ferramenta ou sistema para a concecao dos pregos praticados e
baseando-se no historico da atividade e experiéncia adquirida. Tratando-se de
um universo de empresas de pequena dimensao e com poucos anos de atividade,
os resultados desta questao sdo, assim, consistentes com a realidade das

empresas inquiridas. No seguimento da forma mais simples de gestao de precos,

80



obteve-se um maior nimero de respostas para o procedimento mais complexo —

utilizagao de softwares especificos de gestao de precos (28,6% das respostas).

1. No que toca a monitoriza¢@o ¢ definigido de pregos, indique por favor o tipo
de solugdo que mais se assemelha a realidade da empresa:

® Defini¢éio manual de pregos, com base em
pesquisa de mercado e experiéncia
adquirida

Utlizagio de softwares de gestio e
definigio de pregos

Defini¢ao inteligente de pregos através
das plataformas de reserva

Grafico 8 - Gestao de Pregos: respostas a questao 1, secgao B. Fonte:
Elaboragdo propria.

As empresas que optaram pela terceira afirmacdo e que confirmaram que

utilizam ferramentas apropriadas para a gestao de precos, foi-lhes questionado

quais os softwares que utilizam para o efeito.

1.1. Indique qual ou quais o(s) software(s) de definig¢io e gestdo de pregos utilizado(s) pela
empresa?
2 2
2

Guesty Avantio Hstays XLR§ Pricelabs ~ Beyond Pricing Innovbooking  Lodgify

Grafico 9 - Softwares utilizados na gestao de pregos: respostas a questao 1.1,
seccdo B. Fonte: Elaboracao propria.

Apesar da maioria das respostas terem sido bastante distintas, houve dois

softwares que se destacaram, nomeadamente o Pricelabs e o Beyond Pricing.
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Este tipo de ferramentas de gestdo de precos e receita (procedimento
comumente designado no setor pela expressao em inglés: “revenue management”)
sao especificamente direcionadas a empresas e gestores de propriedades de
alojamento local e arrendamento de curto e médio prazo. Estes softwares
fornecem pregos dinadmicos, orientados por dados e integracdo com PMS!. A
abordagem orientada por dados por parte destas ferramentas permite que os
utilizadores obtenham informagodes detalhadas sobre os seus negocios, bem como
sobre os precos do mercado e da concorréncia, de forma que possam gerir em

consciéncia 0s seus precos e aumentar a receita.

2.2. Gestao de plataformas

Seguidamente, na questao 2 da sec¢ao B, os inquiridos tiveram que responder
acerca da gestao das plataformas de reserva que utilizam no dia-a-dia das suas
respetivas atividades, estando as opgdes novamente formuladas por ordem de

complexidade de procedimentos. Nesta questao, poderia optar-se por:

1. Gestao manual das plataformas;
2. Utilizacao de um Channel Manager;
3. Outra;

A maioria das empresas afirma que utiliza o método mais complexo de gestao
de plataformas, sendo que 68,6% das mesmas utilizam um Channel Manager
(ferramenta de gestao de canais de venda) para esta atividade. Ja 31,4% dos
inquiridos gere as suas plataformas manualmente. Nao houve qualquer

inquirido a mencionar outras opgoes.

11 PMS — Property Management Systems: ferramentas de gestao de propriedades.
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2. No que toca a gestido de plataformas, indique por favor qual a opgio que mais
se assemelha a realidade da empresa:

Gestdo manual das plataformas

@® Utilizagao de um Channel Manager

68,6%

Grafico 10 - Gestao de Plataformas: respostas dos inquiridos a
questao 2, secgao B. Fonte: Elaboragao prépria.

Aos inquiridos que confirmaram que utilizam Channel Managers para a sua
gestao de plataformas, foi-lhes pedido que mencionassem quais os softwares que
utilizam para o efeito. A semelhanca da questio 1.1, também a questdo 2.2 da
sec¢ao B revelou respostas bastante distintas. Ainda assim, pode referir-se que o

software que obteve maior destaque foi o TalkGuest.

2.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas e/ou software(s) de gestao de plataformas utilizados pela
empresa?

)

Gréafico 11 - Softwares utilizados para a gestao de plataformas: respostas
dos inquiridos a questao 2.1, sec¢ao B. Fonte: Elaboragao prépria.

O Channel Manager € um software de extrema utilidade na atividade da gestao

de propriedades, principalmente quando sao utilizadas mais do que uma
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plataforma ou canal de reservas e vendas de servicos. Esta ferramenta permite
automatizar a distribuicdo dos alojamentos em plataformas onde os turistas e
viajantes possam reservar, permitindo centralizar a gestao dos antuincios. Um
Channel Manager permite ainda as empresas evitar overbookings'?, na medida em
que atualiza automaticamente a disponibilidade, tarifas, reservas e contetdos
nos portais e websites. Trata-se de ferramentas que permitem poupar o tempo aos
gestores de propriedades, reduzindo erros manuais e aumentando as reservas.
Os Channel Managers sao assim considerados um dos instrumentos mais tteis no
sector do turismo, cuja utilizagao reflete o grau de profissionaliza¢cao da empresa

em questao.

2.3. Gestao operacional

A questao seguinte visa conhecer quais as ferramentas e instrumentos
utilizados na gestao operacional, isto é, gestao de tarefas e recursos humanos.

Na questao 3 da secgao B, os inquiridos podiam assim optar pela afirmacao
que mais se assemelhasse as suas realidades:

1. Sim, utiliza um PMS com gestao de tarefas e staff integrado;

2. Utiliza ferramentas online gratuitas como o Trello, Notion ou
semelhante;

3. Nao utiliza qualquer ferramenta de gestdo e controlo
operacional.

Tendo em conta o universo das empresas inquiridas, aferiu-se que 60% das
empresas utiliza, de facto, um sistema robusto de gestao operacional, fazendo-se
valor de softwares PMS com gestao de tarefas e de recursos humanos integrada.
J& 14,3% das empresas revela utilizar ferramentas online gratuitas para a

execucao destas tarefas (como € o caso do Trello, Notion, entre outras ferramentas

12 gverbooking é uma expressao em inglés que significa excesso de reservas, ou seja, quando uma
determinada unidade de alojamento recebe reservas acima da capacidade maxima.
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semelhantes). Apesar de nao ser a maioria, conclui-se que existe ainda um
numero consideravel de empresas (25,7%) que ndo utiliza qualquer ferramenta

de gestao e controlo operacional.

3. A empresa utiliza sistemas e/ou softwares informdticos de gestio e controlo
operacional?

Utiliza ferramentas online gratuitas como
o Trello, Notion ou semelhante

® Sim, utiliza um PMS com gestio de tarefas
e staff integrado

Nio utiliza qualquer ferramenta de gestao
e controlo operacional

Grafico 12 - Gestdo Operacional: respostas dos inquiridos a
auestdo 3, seccao B. Fonte: Elaboracdo prévria.

3.1. Indique qual 0 PMS ¢/ou software(s) de gestio operacional utilizado(s) pela empresa?
3

3

Grafico 13 - Softwares utilizadas na gestao operacional: respostas dos inquiridos a
questdo 3.1, seccao B. Fonte: Elaboragao propria.

As 21 empresas que confirmaram que utilizam um PMS com gestdo

operacional integrada, foi pedido que nomeassem quais os softwares que utilizam,
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ao que se obteve as respostas indicadas no Grafico 13. Uma vez mais destaca-se

o software TalkGuest, como ferramenta preferidas das empresas em analise.

2.4. Analise da concorréncia

Uma importante parte de qualquer negdcio € que as empresas estejam a par
das tendéncias do mercado e que se mantenham competitivas face a
concorréncia. Sendo o setor do turismo e, especialmente, do alojamento local,
uma das dreas com maior concorréncia em Portugal, é imprescindivel que os
gestores de propriedades se mantenham atualizados relativamente aos precos e
servigos oferecidos pelos alojamentos que estejam proximos da sua localizagao e
que possuam atributos semelhantes. Neste sentido, foi pedido aos inquiridos que
respondessem se utilizagdo ou nao sistemas ou ferramentas de benchmarking® e

analise da concorréncia no decorrer das suas atividades.

4. A empresa utiliza sistemas e/ou softwares informaticos de
A L5 P
benchmarking e analise da concorréncia?

@ Niao

Sim

68,6%

Grafico 14 - Analise da Concorréncia: respostas dos inquiridos
a questao 4, seccao B. Fonte: Elaboragao propria.
Apesar de ser realmente uma andlise de elevada importancia, é possivel
concluir que a maioria das empresas ainda ndo possui um software ou ferramenta
especifica para o efeito, sendo que 68,6% das empresas respondeu “Nao” e,

apenas 31,4% das empresas respondeu que “Sim”.

13 Benchmarking é uma analise estratégica das melhores praticas utilizadas por empresas
pertencentes ao mesmo setor de atividade.
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No caso das empresas que responderam que utilizam ferramentas de analise
de concorréncia, estas foram as respostas obtidas quando se pediu para

nomearem quais os instrumentos utilizados:

4.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas ¢/ou softwarc(s) utilizado(s) pela empresa para
benchmarketing e/ou anilise da concorréncia?

4
4

OTAs Rateshopper Avaibook AIDNA Bloomer

Grafico 15 - Softwares de andlise da concorréncia: respostas dos inquiridos a
questdo 4.1, secgao B. Fonte: Elaboracdo propria.

A maioria das empresas respondeu que utiliza as andlises da concorréncia
fornecidas gratuitamente pelas proprias OTAs™ (Online Travel Agencies). Uma
das empresas utiliza um Channel Manager para a andlise da concorréncia
(AvaiBook) e, as restantes empresas utilizam softwares informaticos especificos

para esta funcao (Rateshopper, AirDNA e Bloomer).

2.5. Reporting a proprietarios e/ou investidores

Nas empresas de gestao de propriedades de alojamento local, que
rentabilizam e gerem imoveis em nome dos respetivos proprietarios dos iméveis

e/ou que possuem financiamento de investidores, uma das partes mais

14 OTA (Online Travel Agency) é um dos nomes atribuidos no setor da hotelaria e alojamento local
a plataformas de reservas como é o caso do Airbnb, Booking, Expedia, entre outras.
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importantes do negocio é a tarefa de elaborar relatdrios para apresentar
resultados a estes mesmos proprietarios e/ou investidores.

A atividade de reporting diz assim respeito a elaboragao e entrega — por norma
mensal, de um documento com todos os dados da atividade (detalhes das
reservas, receita bruta, receita de alojamento, RevPar, despesas com limpeza,
manutencao, contabilidade, entre outras informacgdes relevantes).

Quando inquiridos sobre a utilizagao de sistemas proprios para a elaboracgao
de relatdrios a proprietarios e investidores, 48,6% dos responsaveis das empresas
em andlise responderam “Sim” e 51,4% responderam “Nao”, estando assim os

dois cendrios bastante equiparados.

5. A empresa utiliza sistemas e¢/ou softwares de reporting a proprietdrios ou
investidores?

® Nio

Grafico 16 - Reporting a proprietarios e/ou investidores: respostas dos
inquiridos a questao 5, seccao B. Fonte: Elaboracao propria.

Pediu-se ainda aos inquiridos que responderam “Sim”, que nomeassem quais

as ferramentas e softwares que utilizam no processo de reporting:
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5.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas e¢/ou software(s) utilizado(s) pela empresa para elaboragio de
relatdrios a proprietdrios ¢/ou investidores?
3 E]

3

o=

e e
o N
fa

Grafico 17 - Softwares utilizados para reporting a proprietarios e/ou investidores:
respostas dos inquiridos a questao 5.1, seccao B. Fonte: Elaboragao propria.

Uma vez mais, as respostas a esta questao foram bastante diversas. Ainda
assim, € possivel aferir que muitas das empresas utilizam os seus PMS ou Channel
Managers, como é o caso das ferramentas Guesty, TalkGuest e Avantio. O Excel é
também nomeado como um dos instrumentos mais utilizados na elaboracao de
relatérios e, existem ainda empresas que utilizam sistemas desenvolvidos

internamente.

2.6. Controlo de Custos e Proveitos

Qualquer que seja a drea de negdcio de uma empresa, serd sempre de grande
importancia que se conhega e tenha controlo dos seus custos e proveitos de forma
que seja possivel a melhoria continua do desempenho. Ainda que as pequenas e
médias empresas possam ter menos recursos, ainda assim esta nao deixa de ser

uma tarefa fundamental desde o proprio dia de fundacao do negocio.
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Neste sentido, a questdo 6 da seccao B pretende aferir se as empresas
participantes no inquérito utilizam ou nao algum sistema ou software de controlo

de custos e proveitos da sua respetiva atividade.

6. A empresa utiliza sistemas e/ou softwares de controlo de custos e/ou
r
proveitos da atividade?

@® Sim
Nio

Grafico 18 - Controlo de custos e proveitos: respostas dos inquiridos
a questdo 6, seccdo B. Fonte: Elaboragao propria.

Apesar da diferenga entre respostas nao ter sido extremamente significativa, a
maioria das empresas respondeu “Sim”, correspondendo a 57,1% do total de

respostas obtidas versus 42,9% de respostas “Nao”.

6.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas c¢/ou software(s) utilizado(s) pela empresa para controlo de
custos ¢/ou proveitos?

6

6

Grafico 19 - Softwares utilizados para controlo de custos e proveitos: respostas dos
inquiridos a questao 6.1, seccao B. Fonte: Elaboragao prépria.
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Para se aferir quais os sistemas mais utilizados para o controlo de custos e
proveitos, a questao 6.1. pediu aos inquiridos que responderam “Sim” na questao
6 para nomearem quais os sistemas e/ou softwares que utilizam para esta tarefa.

Analisando-se o Gréfico 19, € possivel concluir que, uma vez mais, varios sao
os softwares utilizados pela variedade das empresas inquiridas. Ainda assim, o
destaque vai para a ferramenta mencionada pelo maior nimero de empresas que,

neste caso, foi o Excel.

2.7. Impacto da pandemia de Covid-19 no setor

do Alojamento Local em Portugal

Ainda no decorrer da analise sobre o controlo e monitorizacao da atividade
das empresas inquiridas, interessou também perceber de que forma as
ferramentas que as organizagoes utilizam as tém auxiliado durante o periodo de
pandemia de Covid-19 em Portugal, face ao impacto drastico que esta tem
exercido na 4rea do Turismo e Hospitalidade. No fundo, pretende-se
compreender se a utilizacao de sistemas e ferramentas de gestao as capacitaram
de meios mais robustos para se defenderem em periodos de grande incerteza e
instabilidade do ambiente externo em que estdo inseridas.

Quando lhes colocada efetivamente a questdao “Face ao drastico impacto da
pandemia de Covid-19 no setor do turismo e hospitalidade no tltimo ano e meio
em Portugal, considera que a utilizagao de ferramentas, sistemas ou softwares de
apoio a gestao contribuiram positivamente para a atividade da empresa?”, a
grande maioria das empresas confirmou que “Sim”, com 65,7% do total das
respostas. Por outro lado, houve ainda 34,3% de respostas “Nao”, o que

corresponde a um total de 12 empresas.
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7. Face ao drastico impacto da pandemia de Covid-19 no setor do turismo e hospitalidade
no dltimo ano ¢ meio em Portugal, considera que a utilizagio de ferramentas, sistemas
ou softwares de apoio a4 gestdo contribuiram positivamente para a atividade da empresa?

Grafico 20 - Softwares de gestdo e impacto da pandemia de Covid-19 no
setor: respostas dos inquiridos a questao 7, sec¢ao B. Fonte: Elaboragao
propria.

Foi ainda pedido as empresas que indicassem em que medida € que as suas
empresas se tiveram de adaptar face as circunstancias impostas pela pandemia

de Covid-19 em Portugal. As respostas obtidas foram as seguintes:

8. Indique em que medida a empresa se teve de adaptar face as circunstiancias impostas pela
pandemia de Covid-19?
@ Gestio de Staff, teletrabalho e Layoffs
@ Reservas Longas / Mid-term

Selo Clean&Safe

@® Nomadas digitais e corporate
15,0% Adaptagio dos processos
Descida dos pregos
Redugio das unidades / Fecho Temporario
Corte de custos
Maior flexibilidade
Melhoria Internet

Nio foram necessdrias
adaptagoes

Ajustamentos legais

Novos servigos (compras
ao domicilio, desinfegdes

Arrendamento Tradicional
Check-ins automaticos e visitas virtuais

Aproveitar o periodo para manutengio e
melhoria

Grafico 21 - Adaptacoes das empresas face as circunstancias impostas pela pandemia de
Covid-19: respostas dos inquiridos a questao 8, secgao B. Fonte: Elaboragao prépria.
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Enquanto se pode concluir que houve, de facto, uma variedade significativa
de diferentes formas das empresas se adaptarem as circunstancias da pandemia,
¢ possivel aferir que as respostas mais comuns foram a aposta em reservas de
longa e média duracao (no sector do alojamento local correspondem a reservas
de estadias de 1 més até 1 ano) — medida que esta também relacionada com o
investimento em estadias empresariais/corporate e de “ndémadas digitais”’5; a
adocao do selo “Clean & Safe”'¢ atribuido pelo Turismo de Portugal; o teletrabalho
e gestao de recursos humanos; a descida de precos e, também, o fecho temporario

ou fecho de algumas unidades de alojamento.

3. Controlo de Gestao

O objetivo da seccdo C do questiondrio é compreender qual a extensao de
utilizagao de sistemas de controlo de gestao nas organiza¢des em analise.

Numa primeira fase questiona-se aos inquiridos se existe ou ndao um
departamento dedicado ao controlo de gestao nas suas empresas. Através das
respostas € possivel aferir que 60% das empresas nao possui um departamento
dedicado a 4rea do controlo de gestao, por posicao a 40% de empresas que

responderam “Sim”.

15 Nomada Digital é a designacao atribuida a individuos que aproveitam a tecnologia para realizar
as tarefas da sua profissdo de forma remota. Ao nao dependerem de uma base fixa para trabalhar,
estes individuos procuram, por norma, estabelecimentos de alojamento local um pouco por todo
o mundo para trabalharem durante algumas semanas ou meses.

16O Turismo de Portugal deu a possibilidade aos estabelecimentos de Alojamento Local de
aderirem ao selo “Estabelecimento Clean & Safe” a todos aqueles que cumpram as recomendagdes
da Diregao-Geral da Sauide para evitar a contaminagao dos espagos com o SARS-CoV-2. Esta
iniciativa visou sensibilizar as empresas para os procedimentos minimos a adotar e incentivar a
retoma do setor do turismo a nivel nacional e internacional, refor¢ando a confianga de todos no
destino Portugal e nos seus recursos turisticos. (Turismo de Portugal, 2021).

93



1. Na sua organizagio, existe algum departamento/posigio formal
dedicada ao controlo de gestao?

® Nio

Sim

Grafico 22 - Distribuicdo percentual da existéncia de departamentos
de controlo de gestdo nas empresas em analise: respostas dos
inquiridos a questao 1, secgao C. Fonte: Elaboragao propria.

Seguidamente, solicitou-se aos inquiridos que responderam “Nao” que
respondessem sobre a forma como € tratado o controlo de gestdao na organizacao,
de modo a se perceber se a fungao pertence apenas a administragao ou se esta se
enquadra nas competéncias dos departamentos de contabilidade ou, até, dos
departamentos de planeamento e estratégia. As opc¢Oes de resposta eram as
seguintes:

1. Controlo de Gestao é responsabilidade da Administracao;

2. Controlo de Gestao integrado no Departamento de
Contabilidade ou Financeiro;

3. Controlo de Gestao integrado no Departamento de
Planeamento e Estratégia;

4. Outra.

Face as opgOes acima referidas, a esmagadora maioria das empresas confirmou
que a funcdo de controlo de gestao pertencia, essencialmente, a administragao,
com 95,2% do total das respostas. Por outro lado, apenas 4,8% das empresas
referiram que a fun¢ao estava integrada nos seus departamentos de

contabilidade e, nenhuma das empresas referiu outras hipoteses.
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1.1 Caso a resposta 4 questdo anterior tenha sido “Nio”, de que forma ¢é
feito o controlo da atividade na organizagio?

@ Controlo de Gestdo ¢ responsabilidade
da Administragao

Controlo de Gestdo integrado no
Departamento de Contabilidade ou
Financeiro

Grafico 23 - De que forma ¢é tratada a fun¢ao de controlo de gestao
nas empresas: respostas dos inquiridos a questdo 1.1, secgao C.
Fonte: Elaboragao propria.

Na segunda questao da seccao C questionou-se os inquiridos sobre a
frequéncia com que sao utilizados sistemas de controlo de gestao na organizagao.
Nesta questao, 57,1% dos inquiridos respondeu que utiliza estes instrumentos
diariamente e 28,6% das empresas fa-lo apenas com uma frequéncia mensal. As
30 empresas que deram uma destas duas respostas continuaram a responder a
todas as seguintes questdes do inquérito. Ja4 as 5 empresas que responderam
“Nunca” - correspondendo a 14,3% do total das respostas — o inquérito avangou,
automaticamente, para a questao 7.

2. Por favor, descreva o grau de utilizagdo de sistemas de controlo
de gestido por parte da organizagio:

Nunca
@ Diariamente

Mensalmente

Grafico 24 - Frequéncia de utilizacdo de sistemas de controlo de
gestdo: respostas dos inquiridos a questdo 2, seccao C. Fonte:
Elaboragao proépria.
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As empresas que utilizam sistemas e ferramentas de controlo de gestao no
decorrer das suas atividades, foi-lhes assim questionado qual o momento em que

tomaram a decisdo de introduzir estes procedimentos.

3. A partir de que momento ap6s a formagio da empresa se adotaram
sistemas de controlo de gestdao?

@ Até 1ano apds a formagio da empresa

Mais de 3 anos depois da formagao da
empresa

Entre 1-3 anos apos a formagao da
empresa

Grafico 25 - Momento de introdugdo de sistemas de controlo de
gestdo: respostas dos inquiridos a questao 3, seccao C. Fonte:
Elaboragao propria.

Apesar de se estar a analisar empresas de reduzida dimensao, o grafico 25
mostra que 80% das empresas que utiliza sistemas de controlo de gestao, tomou
a decisao de introduzir estes instrumentos durante o primeiro ano de atividade
da empresa, correspondendo a 24 das 30 empresas que contribuiu para esta
analise. Isto significa que os sistemas de controlo de gestao estdo a ser adotados
e utilizados na primeira fase do ciclo de vida das empresas, podendo assim
contribuir para uma expetativa de maior sucesso a longo a prazo, face as
empresas que apenas adotam estes sistemas numa fase mais tardia da sua
atividade, visto que, desde uma fase muito inicial, estdo ja a dotar-se se
ferramentas que as tornam mais competitivas e preparadas para lidar com as
oportunidades e obstaculos dos seus negocios.

No seguimento desta questao, pretendeu-se ainda compreender quais as
motivagoes por detrds da decisdao de introducdo de sistemas de controlo de
gestao. Neste sentido, a questao 4 da seccao C forneceu diversos motivos aos

quais os inquiridos deveriam responder com «l», «2» ou «3», conforme
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concordassem totalmente, concordassem moderadamente ou nao concordassem,
com o facto desses motivos terem influenciado as suas respetivas empresas no

momento de adotarem e utilizarem sistemas de controlo de gestao.

4. Relativamente as influéncias que levaram a empresa a adotar e utilizar sistemas de controlo de gestao,
por favor responda as seguintes questdes atribuindo uma qualificagio de 1 a 3, em que:
1 = Concordo totalmente | 2 = Concordo moderadamente | 3 = Nio concordo
| 2 3
25

N°de Estrutura  Lideranga por  Diferenciagio  Ambiente  Concorréncia lmesndoles Desempenho
funciondrios  organizacional custo externo e

=

=)

@

Sistemas Desempenho
e/ou financeiro informaticos ~ Operacional
incerteza stakeholders

Grafico 26 - Motivagdes por detras da decisdo de introdugéo de sistemas de controlo de gestao:
respostas dos inquiridos a questao 4, seccao C. Fonte: Elaboragdo prépria.

A partir das respostas obtidas e refletidas no grafico 26, é possivel aferir as
seguintes conclusoes:

e N° de Funcionarios: A maioria das empresas concorda
totalmente que a necessidade de implementar sistemas de controlo
de gestao aumentou a medida que o numero de funciondrios
também aumentou (57%);

e Estrutura Organizacional: A maioria das empresas concorda
totalmente que a necessidade de implementar sistemas de controlo

de gestao aumentou a medida que a estrutura organizacional se

complexificou (57%);
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e Lideranca por custo: A maioria das empresas concorda
totalmente que a necessidade de implementar sistemas de controlo
de gestao estd estreitamente relacionada com a estratégia de
negocio de lideranca por custo (43%);

e Diferenciagao: A maioria das empresas concorda totalmente
que a necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao
esta estreitamente relacionada com a estratégia de negocio de
diferenciagao (50%);

e Ambiente Externo: A maioria das empresas concorda
totalmente que a decisao de implementar sistemas de controlo de
gestao surgiu da necessidade de obter mais informacdo sobre o
ambiente externo, de forma a fazer face ao grau de incerteza
relativamente ao setor turistico (50%);

e Concorréncia: A maioria das empresas concorda totalmente
que a decisao de implementar sistemas de controlo de gestao surgiu
da necessidade de fazer face ao aumento da concorréncia no setor
(40%);

e Investidores e outros stakeholders: A maioria das empresas
ndo concorda que a necessidade de implementar sistemas de
controlo de gestao tenha surgido da obrigatoriedade de apresentar
resultados a investidores ou outros stakeholders (40%);

¢ Desempenho Financeiro: A maioria das empresas concorda
totalmente que a decisao de implementar sistemas de controlo de
gestdo surgiu da necessidade de melhorar o desempenho financeiro
da empresa (67%);

e Sistemas Informaticos: A maioria das empresas nio concorda
que a decisao de implementar sistemas de controlo de gestao tenha
surgido da implementacdo de novos sistemas informaticos na
organizacao (47%);
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e Desempenho Operacional: A maioria das empresas concorda
totalmente que a decisao de implementar sistemas de controlo de
gestao surgiu da necessidade de melhorar o desempenho
operacional da empresa (73%).

Neste sentido, conclui-se que as principais motivacdes que levam as empresas
a adotar sistemas de controlo de gestdo sao: a melhoria do desempenho
operacional (73%); a melhoria do desempenho financeiro (67%), o aumento do
numero de funciondrios e a complexificagao da estrutura organizacional (57%).

De modo a nao deixar outras motivagoes por considerar, na questao seguinte
foi pedido que os inquiridos mencionassem que outras motivagoes estiveram
presentes no momento de insercao de sistemas de controlo de gestao nas suas
organizagoes.

5. Mencione que outras motivagoes estiveram presentes no momento de inserg¢io de
sistemas de controlo de gestio na empresa?

Decisao da Gestao
Angariagio de clientes
Exigéncias Governamentais
Controlo Operacional
Controlo Financeiro
@ Tratamento eficaz de dados
Criagio de valor
Optimizagao dos Recursos Humanos
Profissionalizagio da atividade

Perfil ¢ background da administragio

Grafico 27 - Motivagdes adicionais presentes no momento de adogao de
sistemas de controlo de gestdo: respostas dos inquiridos a questao 5,
secgao C. Fonte: Elaboracao propria.

Através da analise do grafico 27, é possivel aferir que, além das motivacdes ja
associadas as mencionadas na questao 4, as empresas referem também:
tratamento eficaz de dados (23,5%), decisao da gestao (11,8%) e, com igual
percentagem, a angariacao de clientes, a criacdo de wvalor, exigéncias
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governamentais, otimizacdo de recursos humanos, profissionalizacdo da
atividade e perfil e background profissional da administragao (5,9%).

Depois de se aferir quais as motivagoes que levam a adogao de sistemas de
controlo de gestao, visa-se analisar quais as ferramentas especificas que sao

utilizadas pelas empresas inquiridas.

6. Qual ou quais dos seguintes instrumentos ¢ técnicas de controlo de gestido foram adotados na
empresa? ¥*Pode selecionar varias opgdes.

Balango e Demonstragio
de Resultados
Or¢amento e controlo
orgamental

22 (73,3%)

18 (60%)

Benchmarketing 9 (30%)

Balanced Scorecard 2(6,7%)
Tableaux de Bord
Execution Premium

Mapa da estratégia 8 (26,7%)

Beyond Budgeting

Rolling Forecast

Medidas de desempenho

H 12 (40
ndo financeiras (40%)

Intranet

Dashboard 11 (36,7%)

P&L 1(3,3%)

Grafico 28 - Sistemas de Controlo de Gestao utilizados pelas empresas: respostas dos
inquiridos a questao 6, secgao C. Fonte: Elaboragao prépria.

O grafico 28 reflete as respostas dadas a esta questao e possibilita concluir que,
apesar de terem sido selecionadas variadas opgOes, as ferramentas mais
utilizadas sao: balango e demonstracao de resultados (73%), orcamento (60%),
medidas de desempenho nao financeiras (40%) e dashboards (37%). Os
instrumentos de cardcter financeiro sdo assim os mais utilizados pelas empresas
em analise.

A questao 7 da secgao C foi apenas respondida pelos inquiridos que na
questdo 2 responderam que nunca utilizavam quaisquer sistemas de controlo de

gestao no decorrer das atividades das suas empresas.
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Pretendeu-se compreender quais os fatores que inibem as empresas de utilizar
sistemas de controlo de gestao. Assim, a questao forneceu diversos motivos aos
quais os inquiridos deveriam responder com «lI», «2» ou «3», conforme
concordassem totalmente, concordassem moderadamente ou nao concordassem,
com o facto desses motivos influenciarem a sua posigao relativamente a este tipo

de ferramentas.

7. Relativamente aos fatores que impedem a empresa de adotar ¢ utilizar sistemas de controlo de
gestio, por favor responda as seguintes questdes atribuindo uma qualificagaio de 1 a 3, em que:

1 = Concordo Totalmente | 2= Concordo moderadamente | 3 = Nzo Concordo
K 2 3
4
3
2 I I
| J J J
0 | | |
N°Funcionitios  Volume de Custodos  Priticas de gestio  Ansénciade  Tncompatbilidade Meios teenalégicos Formacio dos RH

Negocios Softwares Beneficios

Grafico 29 - Fatores que inibem a utilizagdo de sistemas de controlo de gestao:
respostas dos inquiridos a questdo 7, secgao C. Fonte: Elaboragao propria.

A partir das respostas obtidas e refletidas no grafico 29, é possivel aferir as
seguintes conclusoes:
e Numero de Funciondrios: A maioria das empresas concorda
totalmente que o ntimero de funciondrios da empresa ainda nao
justifica o investimento em softwares de gestao (80%);
e Volume de Negodcios: A maioria das empresas concorda
totalmente que o volume de negdcio da empresa ainda nao justifica

o investimento em softwares de gestao (80%);
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e Custo dos Softwares: A maioria das empresas concorda
totalmente que o custo dos softwares € elevado face ao que a empresa
esta disposta a investir (80%);

e Praticas de Gestio: A maioria das empresas concorda
totalmente que a administracao esta satisfeita com as praticas de
gestao utilizadas até entao (60%);

e Auséncia de Beneficios: A maioria das empresas concorda
totalmente que nao reconhece beneficios em implementar sistemas
de controlo de gestao (60%);

e Incompatibilidade: A maioria das empresas concorda
moderadamente que as ferramentas de controlo de gestao existentes
sao incompativeis com as necessidades e exigéncias da atividade da
empresa (60%);

e Meios Tecnoldgicos: 50% das empresas concorda
moderadamente e 50% ndo concorda que a empresa nao disponha de
meios tecnoldgicos necessdrios a utiliza¢ao de sistemas de controlo
de gestao;

e Formacao dos Recursos Humanos: A maioria das empresas
ndo concorda que a empresa nao disponha de staff com formacao
necessaria a utilizagao de sistemas e controlo de gestao (60%).

Neste sentido, conclui-se que os principais fatores que inibem as empresas a
adotar sistemas de controlo de gestao sdo: o numero de funcionarios (80%); o
volume de negdcios (80%) e o custo dos softwares (60%).

Na questao 8, deu-se também oportunidade a estes inquiridos que
mencionassem outros motivos para a nao utilizacao de sistemas de controlo de
gestao, mas nao foi dada qualquer resposta. Assume-se assim que os fatores

referidos na questao 7 sejam realmente os mais relevantes.
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4. Consideracgoes Finais do Inquérito

A seccao D do inquérito permitia que os inquiridos mencionassem quaisquer
informagoes que considerassem relevantes no ambito da gestao de empresas de
alojamento local. Nesta questao final apenas se obteve as seguintes duas
respostas:

1. “O controlo de gestio aqui talvez ndo tenha sido claro. Par mim,
¢ SEFs, faturagdo, nacionalidades de hdspedes e a flutuacdo delas, origens
das reservas (plataformas, OTAs), % dos lucros quanto a origem
(quartos, pequenos-almogos, extras) etc. “.

2. “Seria importante dimensionar o tempo alocado a cada
imovel/cliente, por cada utilizador/departamento”.

Os aspetos mencionados nestas opinides estariam, contudo, enquadrados na

sec¢ao B, questao 3 e 3.1 — Gestao operacional.
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Apreciacao das Hipoteses

Apods andlise dos resultados do inquérito, apresenta-se seguidamente a

apreciacao das hipdteses de investigacao, conforme apresentadas no Capitulo 2.

Hipotese 1: A adocdo da utilizacio de SCG em PMEs portuguesas da area do

turismo esta positivamente associada a dimensao da empresa.

Empresas que utilizam Sistemas 30 Empresas nao que utilizam Sistemas 5
de Controlo de Gestao de Controlo de Gestao

Empresas que concordam 17 Empresas que concordam totalmente 4

totalmente que necessidade de que o nimero de funciondrios da

implementar sistemas de controlo empresa ainda nao justifica o

de gestao aumentou a medida que investimento em softwares de controlo

o numero de funcionarios de gestao.

também aumentou.
% 57% % 80%

Tabela 5 - Validacao Hipotese 1

e A evidéncia recolhida no questiondrio ¢ substancialmente concordante
com a Hipédtese 1, uma vez que 57% das empresas concorda totalmente
que a necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao
aumentou na mesma medida em que aumentou o nimero de funciondrios
na organizacao. Simultaneamente, 80% das empresas que nao utilizam
quaisquer ferramentas de controlo de gestao concordam que o numero de

funciondrios ainda nao justifica o investimento neste tipo de ferramentas.

Hipotese 2: A adogao da utilizacdo de SCG de carater financeiro em PMEs
portuguesas da area do turismo esta positivamente associada a estratégias de

lideranca por custo.
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Empresas que utilizam Sistemas de Controlo de Gestao 30 %

Empresas que concordam totalmente que a necessidade de
implementar sistemas de controlo de gestdo de carater 13 439,
financeiro esta relacionada com a estratégia de lideranca por °

custo.

Empresas que concordam moderadamente que a necessidade
de implementar sistemas de controlo de gestdo de carater 9 309
. . , . 7. . o
financeiro esta relacionada com a estratégia de lideranca por

custo.

Empresas que nao concordam que a necessidade de
implementar sistemas de controlo de gestao de carater g 279,
. . / . Jo] . o
financeiro esta relacionada com a estratégia de lideranca por

custo.

Tabela 6 - Validagao Hipotese 2

e A evidénciarecolhida no questiondrio tende a confirmar a Hipotese 2 pois
43% das empresas que utilizam sistemas de controlo de gestao concorda
totalmente que a sua estratégia de negocio de lideranga por custo motivou
a utilizagao de ferramentas de carater financeiro. Pode ainda contabilizar-

se que 30% de empresas que concorda moderadamente com a afirmacao.

Hipotese 3: A adogao da utilizacao de SCG de carater nao-financeiro em PMEs
portuguesas da area do turismo esta positivamente associada a estratégias de

diferenciacao.

Tabela 7 - Validagao Hipotese 3

Empresas que utilizam Sistemas de Controlo de Gestao 30 %

Empresas que concordam totalmente que a necessidade de
implementar sistemas de controlo de gestao de carater nao- 15 50%
financeiro esta relacionada com a estratégia de diferenciacao.

Empresas que concordam moderadamente que a necessidade
de implementar sistemas de controlo de gestao de carater 8 279
~ . . r . ) Y
nao-financeiro esta relacionada com a estratégia de

diferenciagao.

Empresas que nao concordam que que a necessidade de
implementar sistemas de controlo de gestao de caracter ndo- 7 23%
financeiro estd relacionada com a estratégia de diferenciagao.
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e A evidéncia recolhida no questiondrio tende a confirmar a Hipotese 3,
uma vez 50% das empresas que utilizam sistemas de controlo de gestao
concorda totalmente que a sua estratégia de negocio de diferenciagao
motivou a utilizagdo se ferramentas de carater nao-financeiro. Pode ainda
contabilizar-se 27% de empresas que concorda moderadamente com a

afirmacao.

Hipotese 4: A adocao da utilizacao de SCG em PMEs portuguesas da area do
turismo esta positivamente associada a existéncia de uma estrutura

organizacional mais complexa e descentralizada.

Tabela 8 - Validacao Hipotese 4

Empresas que utilizam Sistemas de Controlo de Gestao 30 %

Empresas que concordam totalmente que a necessidade de
implementar sistemas de controlo aumentou a medida que a 17 57%
estrutura organizacional se complexificou.

Empresas que concordam moderadamente que a necessidade
de implementar sistemas de controlo aumentou a medida 9 30%
que a estrutura organizacional se complexificou.

Empresas que ndo concordam que a necessidade de
implementar sistemas de controlo aumentou a medida que a 4 13%
estrutura organizacional se complexificou.

e A evidéncia recolhida no questiondrio € substancialmente concordante
com a Hipotese 4, visto que 57% das empresas que utilizam sistemas de
controlo de gestao concorda totalmente que a necessidade de implementar
estas ferramentas aumentou a medida que a estrutura organizacional se
complexificou. Pode ainda contabilizar-se 30% de empresas que concorda

moderadamente com a afirmacao.
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Hipotese 5: A utilizacao e desenho de pacotes de SCG por PMEs portuguesas
da drea do turismo estio positivamente associados ao grau de incerteza do

ambiente externo envolvente.

Tabela 9 - Validagao Hipotese 5

Empresas que utilizam Sistemas de Controlo de Gestao 30 %

Empresas que concordam totalmente que o ambiente de

incerteza do setor turistico motivou a utilizacao e desenho 15 50%
de pacotes de SCG.

Empresas que concordam moderadamente que o ambiente

de incerteza do setor turistico motivou a utilizagao e 7 23%

desenho de pacotes de SCG.

Empresas que ndo concordam que o ambiente de incerteza

do setor turistico tenha motivado a utilizacao e desenho de 8 27%
pacotes de SCG.

e A evidéncia recolhida no questionario tende a confirmar a Hipoétese 5,
uma vez que 50% das empresas que utilizam sistemas de controlo de
gestao concorda totalmente que o ambiente de incerteza do setor turistico
motivou a utilizagio e desenho de pacotes de SCG. Pode ainda
contabilizar-se 23% de empresas que concorda moderadamente com a

afirmacao.

Hipotese 6: A intensidade de utilizacao de SCG em PMEs portuguesas da area

do turismo esta positivamente associada a existéncia de investidores.

Tabela 10 - Validacao Hipotese 6

Empresas que utilizam Sistemas de Controlo de Gestao 30 %

Empresas que concordam totalmente que a necessidade de
implementar sistemas de controlo de gestdo esta diretamente

O,
associada a obrigatoriedade de apresentar resultados a 8 27%
investidores ou outros stakeholders.
Empresas que concordam moderadamente que a
necessidade de implementar sistemas de controlo de gestao 10 339

esta diretamente associada a obrigatoriedade de apresentar
resultados a investidores ou outros stakeholders.
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Empresas que ndo concordam que a necessidade de

implementar sistemas de controlo de gestao esteja

12 40%

diretamente associada a obrigatoriedade de apresentar
resultados a investidores ou outros stakeholders.

A hipotese 6 € considerada nao concordante com a evidéncia, pelo facto
de 40% das empresas que utilizam sistemas de controlo de gestao nas suas
organizacdes ndo terem concordado que a necessidade de implementar
estas ferramentas tenha surgido da obrigatoriedade de apresentar
resultados a investidores ou outros stakeholders. Ja 33% das empresas
concorda moderadamente com a afirmagao e 27% das empresas concorda

totalmente com a afirmacao.

108



Conclusao

Na ultima seccdo deste trabalho procurar-se-a apresentar um resumo da
investigacao desenvolvida. O objetivo inicialmente tracado prendeu-se com o
preenchimento de falhas de investigagao no que toca a utilizacao de sistemas de
controlo de gestao por parte de empresas de pequena e média dimensao da area
do turismo e, em especifico, do setor do alojamento local, em Portugal.

Apesar dos sistemas de controlo de gestao serem um tema amplamente
estudado, verificou-se que apenas existe uma quantidade diminuta de
informacao que os relacione com o Turismo e Hospitalidade. Sendo esta uma das
atividades economicas que mais contribui para o PIB nacional, empregando
milhares de pessoas e contribuindo, por associagao, ao desenvolvimento
econdmico, urbanistico e socio cultural de muitas localidades, existe, de facto,
argumentos suficientemente fortes para que este seja um tema de interesse e com
potencial para levar a cabo diversas investigagoes.

O turismo enquanto pratica ¢ uma atividade que se tornou amplamente
democratizada a partir dos anos 1960, principalmente como consequéncia do
avang¢o das conquistas sociais, como a diminui¢do do hordrio de trabalho,
melhoria dos saldrios, direito a férias e férias pagas. Contudo, ¢ igualmente
verdade que o turismo enquanto negocio se tornou também, e em especial na
ultima década, uma atividade cada vez mais democratica para empreendedores
e investidores. Familias e empresdrios em nome individual viram o processo de
criagdo de empresas simplificado, assistiram a proliferacdo de plataformas
concebidas numa o6tica de economia da partilha (como é o caso da Uber e do
Airbnb) e viram mudangas significativas no perfil dos visitantes e turistas.

Se antigamente se associava o turismo a roteiros previamente planeados e com
horarios rigidos, hoje em dia surgem cada vez mais turismos de nichos e aumenta

o desejo por experiéncias Unicas, auténticas, menos programadas e mais
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espontaneas, privilegiando-se a troca de culturas e o contacto mais proximo entre
visitantes e locais. E neste contexto que o conceito dos estabelecimentos de
alojamento local ganha terreno um pouco por todo o pais.

A lei do alojamento local é langada em 2008 e, desde entdo, o setor tem crescido
exponencialmente, permitindo que muitas familias pudessem aumentar os seus
rendimentos mensais através da prestacao de servicos de alojamento local em
unidades de quartos, apartamentos inteiros, moradias ou estabelecimentos de
hospedagem. A medida que o setor cresceu, a atividade foi também sendo cada
vez mais profissionalizada, no sentido em que se verifica o aparecimento de
inimeras empresas de gestao de alojamento local, chamando a atengao de
investidores nacionais e estrangeiros que, ao investirem no mercado imobilidrio
com vista a sua rentabilizacdo, acabam por desencadear um incremento
consideravel da reabilitacao urbana de iméveis.

Atualmente existem 97 730 unidades de Alojamento Local registadas por todo
o territorio portugués, constituindo-se com uma das atividades que contabiliza
maior nimero de empresas de pequena e média dimensao. Tendo em conta o
impacto que representam no tecido empresarial do pais, pretendeu-se investigar
se, a semelhanca das empresas de outros setores econdmicos, existem também
preocupagdes no que toca a implementagao e utilizacao de ferramentas de
controlo de gestao.

De forma a estruturar o estudo em causa, foram formuladas questoes de
investigacao com base nas falhas de literatura identificadas. Ao longo do trabalho
procurou-se encontrar respostas através da realizacao de inquéritos a empresas
do setor. A analise dos resultados permitiu avaliar hipoteses e obter conclusoes
relevantes sobre as praticas de gestdao que privilegiam, os instrumentos que

utilizam e quais as motivag¢des subjacentes a sua introdugao.
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Principais Conclusodes:

Nesta fase é assim possivel avancar para as respostas a questdo e subquestoes

de investigagao inicialmente levantadas:

Quais sdo os instrumentos de controlo de gestao utilizados nestas empresas?
Levando em consideragao as respostas obtidas na questao 6, seccao C do
inquérito, conclui-se que as ferramentas mais utilizadas sao: balango e
demonstracao de resultados (73%), or¢camento (60%), medidas de desempenho
nao financeiras (40%) e dashboards (37%). Os instrumentos de caracter financeiro

sao assim os mais utilizados pelas empresas do setor.

Para que melhor se pode compreender esta conclusao, partilha-se agora as

subquestdes investigadas:

Qual sera o grau de influéncia de variaveis contingenciais como a dimensao da
empresa, estratégias de negocio, estrutura organizacional, grau de incerteza do
setor de atividade e influéncia de investidores, na ado¢ao de sistemas de
controlo de gestao nas pequenas e médias empresas do setor do alojamento

local em Portugal?

Esta questao foi investigada através da apreciagao de hipoteses e permitiu
obter as seguintes conclusoes:
e Confirma-se que a dimensao da empresa é um fator contingencial

de elevado grau de influéncia na decisao de implementar ferramentas de

controlo de gestao, como consequéncia da apreciacao positiva da Hipotese

1. No inquérito realizado contabilizaram-se 22 em 35 empresas que
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concordaram totalmente que o numero de funciondrios da empresa
influenciou as suas decisdes quanto a adogao destes instrumentos.

e No que toca as estratégias de negdcio, a evidéncia positiva das
Hipotese 2 e 3 permite também estabelecer uma forte relacdo entre
natureza das ferramentas utilizadas e as estratégias adotadas pelas
empresas:

» 43% das empresas que utilizam sistemas de controlo de
gestao concorda totalmente que a sua estratégia de lideranca por
custo motivou a utilizacao de ferramentas de carater financeiro.
Adicionalmente, 30% das empresas concorda também
moderadamente com a afirmacgao.

» 50% das empresas que utilizam sistemas de controlo de
gestao concorda totalmente que a sua estratégia de diferenciacao
motivou a utilizacdo se ferramentas de carater nao-financeiro.
Adicionalmente, 27% das empresas concorda moderadamente com
a afirmacao.

e No que diz respeito a estrutura organizacional, a apreciacao

positiva da Hipdtese 4 permite também confirmar a elevado grau de

influéncia desta varidvel contingencial, uma vez que 57% das empresas
que utilizam sistemas de controlo de gestao concorda totalmente que a
necessidade de implementar as ferramentas aumentou a medida que a
estrutura organizacional se complexificou.

e A evidéncia substancialmente positiva da Hipotese 5 permite
concluir que a utilizagao e desenho de pacotes de sistemas de controlo de
gestdo tem uma forte relacdo com o grau de incerteza do ambiente
externo envolvente, uma vez que 50% das empresas que utilizam as
ferramentas concorda totalmente com a afirmacao e 23% das empresas

concorda moderadamente.
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e E considerado fraco o grau de influéncia da presenca de

investidores na adogao de sistemas de controlo de gestao, tendo-se sido
rejeitada a Hipdtese 6. Esta hipotese foi rejeitada pois 40% das empresas
que utilizam estas ferramentas optou por nao concordar com a afirmacao,

representando a maioria dos respondentes a esta questao.

Quais os objetivos subjacentes a decisao de introduzir sistemas de controlo de
gestdo nas pequenas e médias empresas do setor do alojamento local em
Portugal?

Tendo em contas as respostas obtidas nas questdes 4 e 5, sec¢ao C do inquérito,
¢ possivel concluir que os principais objetivos subjacentes a introdugao de
sistemas de controlo de gestao nestas empresas sao os seguintes: a melhoria do
desempenho operacional (73%); a melhoria do desempenho financeiro (67%), o
aumento do numero de funciondrios e a complexificagdo da estrutura

organizacional (57%).

A partir de que momento do ciclo de vida destas empresas se pondera a
introducdo de ferramentas de controlo de gestao?

Analisando as respostas obtidas na questao 3, seccao C do inquérito, € possivel
concluir que a maioria das empresas (80%) introduz ferramentas de controlo de
gestao durante o primeiro ano de atividade, estando assim num est4gio inicial do

ciclo de vida da empresa.

Qual a utilidade e impacto do uso de ferramentas especificas a atividade de
alojamento local?

A seccao B do inquérito realizado as empresas do setor teve como objetivo
compreender de que forma as organizagoes lidam com as especificidades da
atividade, aferindo quais as ferramentas mais utilizadas e qual a utilidade e

impacto que essas mesmas ferramentas tém no seu desempenho.
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A andlise permitiu assim concluir:

e Gestdo de Plataformas: 68,6% das empresas inquiridas confirma
utilizar um software préprio a gestao de platatormas — os Channel Managers
—sendo o Talkguest nomeado como a ferramenta mais utilizada.

Os Channel Managers sao as ferramentas especificas da atividade mais
utilizadas pelas empresas inquiridas, e sao também considerados os
instrumentos mais uteis no sector do turismo uma vez que permite
automatizar a distribuicao dos alojamentos em vdrias plataformas de
venda, permitindo centralizar a gestao dos andncios.

e Controlo Operacional: 60% das empresas confirma utilizar um
software proprio a gestao operacional — um PMS com gestao de staff e
tarefas integrado. Nesta questao, a ferramentas mais utilizada é também o
Talkguest — ferramentas que, além de permitir a gestao de plataformas,
permite também gerir tarefas e equipas. A utilizacdo destas ferramentas
traduz o grau de profissionalizagao da empresa em questao.

e Controlo de Custos e Proveitos: 57,1% das empresas confirma
utilizar sistemas de controlo de custos e proveitos. Qualquer que seja a
area de negocio de uma empresa, sera sempre de grande importancia que
se conhega e tenha controlo dos seus custos e proveitos de forma que seja
possivel a melhoria continua do desempenho. A empresas inquiridas
confirmam que a ferramenta que mais utilizam para o efeito é o Excel.

e Gestdo de Precos: 62,9% das empresas inquiridas confirma nao
utilizar sistemas e ou softwares préprios de gestao de pregos, definindo-
os de forma manual e com base em experiéncia adquirida. As empresas
que utilizam elencaram o PriceLabs e o Beyond Pricing como as ferramentas
mais utilizadas.

e Anadlise da Concorréncia: 68,6% das empresas confirma nao utilizar

qualquer sistema de benchmarking ou analise da concorréncia. As empresas
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que utilizam elencaram as analises gratuitas das proprias plataformas de
reserva, o Bloomer e o AirDNA como as ferramentas mais utilizadas.

e Reporting a Proprietarios e/ou Investidores: 51,4% confirma nao
utilizar nenhum sistema de elaboragao de relatorios para proprietarios
e/ou investidores. As empresas que utilizam algum tipo de ferramenta,
alegaram que extraem relatdrios dos proprios Channel Managers.

Concluida esta andlise é possivel afirmar que os resultados sao consistentes
entre si. Tratando-se de empresas de reduzida dimensdo e com estruturas
organizacionais bastante simples, o balango entre ferramentas utilizadas e nao
utilizadas € equilibrado. Grande parte das empresas utiliza ferramentas
profissionais na gestao da sua atividade que, em conjunto com instrumentos
classicos de controlo de gestao, lhes conferem uma estrutura robusta para
lidar com alteragdes no mercado e no ambiente externo em que operam. De
facto, quando questionadas se as ferramentas de gestao que utilizam as
auxiliaram de forma positiva na atenuacao do impacto da pandemia de
Covid-19 no setor, 65,7% das empresas concordou que sim.

No que diz respeito as ferramentas que ainda se encontram, na maioria das
empresas inquiridas, por implementar, parece importante mencionar a
auséncia de ferramentas de andlise da concorréncia e benchmarking. Uma
importante parte de qualquer negocio é que as empresas estejam a par das
tendéncias do mercado e que se mantenham competitivas face a concorréncia.
Sendo o setor do turismo e, especialmente, do alojamento local, uma das areas
com maior concorréncia em Portugal, € imprescindivel que os gestores de
propriedades se mantenham atualizados relativamente aos precos e servigos
oferecidos pelos alojamentos que estejam proximos da sua localizagao e que
possuam atributos semelhantes. Neste sentido, considera-se a auséncia de
ferramentas de benchmarking e andlise da concorréncia como uma das

principais ameagar ao sucesso das empresas inquiridas a médio-longo prazo.
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Limitacgoes

As principais limitagoes identificadas ao longo desta investigagao, prendem-
se, sobretudo, com a quantidade de empresas que se disponibilizaram a
participar no inquérito. Apesar das varias tentativas de contacto via e-mail e,
posteriormente, via telefone, muitas organizagdes nao forneceram qualquer
resposta. No caso de algumas empresas foi ainda relatado que nao desejariam
divulgar os seus métodos de gestao, mesmo que lhes tenha sido explicado que as
informagoes obtidas via inquérito seriam tratadas de forma confidencial,
servindo apenas o proposito académico da elaboracdo da presente dissertagao de
mestrado e nao outro. Neste sentido, a quantidade reduzida de respostas podera
conduzir a distor¢oes da realidade do setor.

Reconhece-se que, obtendo uma amostra de maior dimensao, teria sido
pertinente a integracao de uma analise multivariada de dados, com base nos
resultados obtidos.

O plano inicial de investigacdes pressuponha, também, a inclusdao de uma
outra componente quantitativa, no sentido em que se desejaria ter acesso a dados
das demonstragdes financeiras. O objetivo seria relacionar o desempenho
financeiro das empresas com a extensao de utilizacao de sistemas de controlo de
gestao. Infelizmente tal ndo foi possivel realizar, uma vez que a quantidade e
qualidade dos dados contabilisticos disponiveis no portal SABI pelas varias
empresas nao era suficientemente homogénea. A discrepancia entre dados nao
permitiu, assim, elaborar uma analise justa e em igual posi¢ao de comparagao,
optando-se por eliminar esse estudo do trabalho.

Detetaram-se ainda varios erros na amostra, no sentido em que se utilizaram
critérios de pesquisa na plataforma SABI para ter acesso ao conjunto de empresas
com as caracteristicas pretendidas, mas, ainda assim, se deu conta de varias

respostas que se constituiram como outliers. Utilizou-se, por exemplo, um critério
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de selecao de empresas com até 10 anos de atividade. Ainda assim, foram obtidas
8,6% de respostas que se encontram em atividade ha mais anos. Esta situagao

poderd também resultar em distor¢oes dos resultados.

Sugestoes para estudos futuros

Futuramente, a atual investigacdo podera ser aprofundada e alargada a
empresas de maior dimensao, estabelecendo-se comparagdes com as empresas
de menor dimensao ja estudas na presente dissertacao. Serd também de elevado
interesse obter dados contabilisticos das empresas para que se possa
compreender a tradugao e reflexo das estratégias e ferramentas adotadas nos seus

desempenhos financeiros.
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Anexo I: Contexto Historico do Turismo

Historia e Evolucao do Turismo Internacional

De forma que se possa compreender o porqué do atual funcionamento da
atividade turistica, ha que recuar até a génese desta atividade e perceber quais as
etapas da sua evolucao, desde os primordios até a atualidade.

Recuando até a época pré-historica, sabe-se que os primeiros sinais de
mobilidade estavam presentes em grandes peregrinagoes que se faziam a locais
de culto, em busca de espagos de acolhimento esporadico. Mais tarde, com os
impérios Babildnio e Egipcio, comegaram a fazer-se viagens as grandes cidades
monumentais e a festividades religiosas que mobilizavam multidoes. Estes
hébitos sao continuados durante a prevaléncia do Império Romano, que cria uma
alargada rede de estradas e pontes que facilitaram a mobilidade e fizeram crescer
outras motivagdes de viagem, como € o caso da administragdo romana das
cidades, através da deslocagao de militares e corpos administrativos e do
aparecimento dos balnedrios termais. Durante a época do Renascimento,
predominam as viagens de negocios, comércio e da circulagao de artistas, que
viajavam para os grandes centros de cultura, aparecendo assim cada vez mais
locais proprios para o alojamento destes viajantes.

A partir do século XVII, em Inglaterra, as cidades tornavam-se, cada vez mais,
espagos de trabalho e crescimento econdmico, desenvolvendo os transportes de
grande capacidade, nomeadamente o comboio. Durante o século XVII e XVIII
popularizou-se entre os jovens da aristocracia inglesa, a realizagao de uma
viagem de longa duragao as capitais mais importantes da Europa, com objetivo
de completar os estudos no estrangeiro, aumentar os conhecimentos e procurar
novas experiéncias. A este fendmeno deu-se o nome de “Grand Tour” -

considerado o marco embriondrio do Turismo Moderno. Segundo a OMT (2003),
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“0 desejo de obter novos conhecimentos e experiéncias era o principal motivador
de viagem para os participantes do Grand Tour, visto como o coroamento da
realizacdo educacional e cultural das classes superiores (...)”. Conclui-se,
portanto, que além dos objetivos de enriquecimento cultural e educacional,
estava também associado o prestigio que a realizacao desta viagem conferia. O
Grand Tour tinha, aproximadamente, a duracdo de 3 anos, sendo obrigatdrio
passar-se por cidades como Veneza, Turim, Haia, Amesterdao, Madrid, Paris,
Florenca e Roma.

Através da politica continuada destas viagens foi surgindo a necessidade de
formas de alojamento que servissem de apoio e de complemento a evolugao dos
transportes. O fim do Grand Tour é ditado pelas guerras napoleonicas (1789), mas
deixa um grande legado: desenvolvem-se os caminhos-de-ferro, levando a um
aumento dos viajantes de classe média. De “Grand Tour”, nascem os termos
“Tourism” e “Tourists”.

Contemporaneo ao movimento do Grand Tour ressurge também o interesse
pelas estancias termais e pelo mar. Criam-se estancias balneares, apoiadas pela
extensao dos caminhos-de-ferro até as zonas costeiras, popularizando-se os
beneficios medicinais dos banhos de mar, que se tornam numa atividade ladica
familiar. Junto as praias as familias vao construindo segundas residéncias e vao-
se construindo pareddes.

Com o advento do século XIX caminha-se para a institucionalizacdo e
democratizacao do Turismo. Da-se a Revolucao Industrial e, com ela, visiveis
progressos cientificos, multiplicam-se as trocas, desenvolvem-se os transportes,
aumenta a transmissao de ideias — fatores que originam um novo impulso as
viagens, que comegam a encontrar a sua verdadeira identidade: um meio de
pessoas que se interessavam pelas particularidades de cada povo, pelas
tradigdes, pelo exotismo e por outros modos de vida e novas culturas. E neste
contexto que, em 1841, Thomas Cook organiza a primeira excursao turistica: uma

viagem de comboio de Leicester a Loughborough, com 570 pessoas. Mais tarde
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organiza uma viagem semelhante de Londres a Glasgow com 800 pessoas, depois
organiza uma viagem coletiva acompanhada até a Suica e acaba por abrir o seu
proprio escritorio, em Londres, em 1865. Estas viagens organizadas por Thomas
Cook sao consideradas o marco do Turismo organizado.

Com o século XX, surgem novas e profundas mudancas nos campos
tecnoldgico, cientifico, cultural, social que em muito vao mudar a importancia do
Turismo e das viagens. Em 1920, a Sociedade das Nagdes reconhecia que o
Turismo representava um interesse comum e que se deviam fazer esforgos para
permitir a realizagao de viagens a um nimero cada vez mais extenso de pessoas.

Conquistas sociais como a diminui¢do do horario de trabalho, melhoria dos
saldrios, o direito as férias e, mais tarde, as férias pagas, potenciam o surgimento
de um novo conceito de lazer. O contexto de bem-estar, crescimento econdomico
e a curiosidade crescente em relacdo a novas formas de turismo permite a sua
expansao e transforma-o num verdadeiro fendmeno da sociedade, comegando a
alcangar dimensao econdémica.

Na década de 60, da-se a massificagao do turismo com a venda pacotes
turisticos que implicavam a deslocacdo das populagoes de Norte para Sul (clima
frios para climas mais amenos), consolidando o Turismo Balnear, principalmente
na zona do Mediterraneo. Posteriormente, os pacotes foram adaptados a venda
de destinos culturais como Paris, Londres, Roma, Veneza ou Nova Iorque.

Apods uma época de crescente massificacao do Turismo, em 1980 estabelecem-
se estratégias de desenvolvimento turistico na Conferéncia de Manilla. Esta
conferéncia coloca em destaque os seguintes objetivos: desenvolvimento
planeado da atividade; desenvolvimento do turismo a nivel nacional;
reconhecimento da importancia dos fatores politicos, sociais, econdmicos,
educacionais e sociais; importancia dos valores, do desenvolvimento, da
informacao e educagao por intermédio do turismo; da protecao do ambiente; da

integragao da populacao local e da utilizagao de linguas numa otica universal.
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E a partir da década de 90, com o crescimento das TIC, que se formam grandes
grupos empresariais que apostam na atividade turistica (empresas de seguros,
empresas ligadas a drea financeira, a industria, a agricultura, etc.), deixando o
Turismo de estar “apenas por sua conta”. Este facto fez aparecerem novos
produtos e novos destinos, dando-se, assim, uma diversificagao das praticas e
surgindo “Turismos Alternativos” que fazem crescer e diversificar clientes e,
surgindo o Turismo como motor de desenvolvimento local.

Na atualidade existe uma forte tendéncia de procura de férias mais ativas e
onde se regista o aparecimento crescente de nichos de mercado com interesses
muito especificos e motivagdes distintas, confirmando cada vez mais a ideia de
que a uma sociedade cada vez mais complexa corresponde um turismo cada vez
mais diversificado.

O Turismo de Nichos pode dividir-se em varias categorias: cultural, natural,
rural, urbano, entre outros. Em cada categoria poder-se-a constatar o
aparecimento de uma infinidade de subcategorias, cada vez mais especificas

(verificar tabela 1).

Tabela 11 — Tipos de Turismo de Nichos. Fonte: Elaboragao propria.

Cultural Natural Rural Urbano Outros
Natureza e Vida Quintas e . .
Heranca . Negocios Fotografico
Selvagem Celeiros
Gastrondmico e Pequenos
Tribal Ecoturismo o Conferéncias q ]
Enoldgico cruzeiros
Religioso Alpino Desportivo Exposigoes Negro
. . Festivais e
Educacional Geoturismo Desportos Juventude
Eventos
Artes e
Genoldgico Costeiro Galerias Transporte
Artefactos
Investigacao Arte

Estas divisdes nao sao, contudo, consensuais. Este fendémeno é consequéncia

da experiéncia continuada dos proprios turistas: habituados a viajar, tornaram-
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se mais exigentes ja que a maior experiéncia lhes trouxe mais expetativas e maior
confianga, que faz como que as férias hoje sejam menos planeadas e que se
procurem mais opgoes. As férias “a la carte” e a personalizagao dos produtos (em
detrimento dos pacotes turisticos pré-concebidos e com uma programagao
rigida) sdao uma das atuais tendéncias do mercado turistico.

Cada vez mais surgem, também, novas preocupagdes ecoldgicas onde a
sustentabilidade é um fator preponderante: busca-se o “auténtico” e o encontro
com os outros e com as tradi¢des ancestrais, tematizam-se os interesses ludicos e

o0s espagos de férias.

Turismo em Portugal: Evolucao do setor

O Turismo aparece pela primeira vez como uma atividade a desenvolver em
Portugal no “Plano Financeiro Nacional” de 1893, atribuido a Mariano de
Carvalho que a refere como “solucao ideal” para as dificuldades financeiras que
o pais atravessava. Isto porque o pais era dotado de boas condi¢des naturais, boas
condi¢Oes climatéricas, Historia, muitas tradicdes e monumentos. Portugal,
Franca e Austria s3o, assim, os primeiros paises a procederem 2
institucionalizacao desta atividade.

Em 1906 é fundada a Sociedade de Propaganda Nacional (SPP) que lancou a
primeira linha de navegac¢ao maritima entre Nova lorque e Lisboa, promoveu a
ligacao diaria entre Lisboa e Paris pelo comboio Sud-Express e conseguiu obter
do governo facilidades aduaneiras. Em 1910, com o advento da Republica, da-se
a verdadeira institucionalizacdo do Turismo em Portugal. No ano seguinte
constitui-se 0 Conselho de Reparti¢ao de Turismo (uma institui¢ao privada que
exercera fungoes semelhantes a SPP). O trabalho destas institui¢coes cedo comeca
a ser visivel, com o surgimento do primeiro curso de empregados de hotel, o
aparecimento do primeiro guia, o lancamento da primeira revista portuguesa de

turismo, levando a que em 1920 o governo considere a SPP como um organismo
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de interesse publico e crie comissdes de iniciativa, ou seja, estruturas de apoio
local, descentralizado.

A 28 de Maio de 1926 triunfa um golpe militar que institui um regime de
Ditadura Militar. A partir de 1933, ou seja, a partir da época do Estado Novo,
Salazar deixa de considerar o Turismo como uma prioridade nacional,
retrocedendo Portugal nas estratégias do sector definidas durante a Republica.
Na opiniao de Salazar o turismo, nesta fase, era algo indesejado e, por isso, atrofia
a atividade e a SPP deixa de ser de utilidade publica, pelo que, principalmente
entre 1936 e 1939, o Turismo abrandou fortemente o ritmo do seu crescimento.

A partir da década de 40, gracas a Antonio Ferro (lider do SPP), o turismo é
alvo de uma revitalizacao pois este considera-o um elemento de propaganda
nacional e politica fundamental, ou seja, considera-o um instrumento pelo qual
se poderiam reforgar os ideais do regime vigente. Ferro chama entao a si a pasta
do Turismo, consciente do interesse econdémico desta atividade. E também
durante esta altura, enquanto decorria a Segunda Guerra Mundial, em que
Portugal mantinha uma posi¢ao neutra, que o pais se tornou um porto de abrigo
para muitos refugiados do conflito.

Apbs a adesao de Portugal a OCDE e a NATO, percebe-se que a atividade
turistica podia ser uma alavanca para a economia portuguesa, a par das remessas
das centenas de emigrantes que sairam do pais devido a guerra colonial. Anténio
Ferro aplica entdao o plano de “Re-portugalizar Portugal”, que consistia em
definir “tipicalidades” e tradi¢Oes a cada regiao do pais.

Deste modo, no III Plano de Fomento (1968-73) constava ja o Turismo como
um sector estratégico de crescimento econdémico. Como efeito desta diretriz,
comegou-se a desenvolver a vocagado turistica no Algarve: as vilas piscatorias
tornam-se zonas abertas ao turismo, sendo entdo a zona destino de enormes
fluxos de pessoas e de construgoes em altura — este desenvolvimento valeu,

financeiramente, muito dinheiro ao regime, uma vez que o desenvolvimento do
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turismo tem efeitos multiplicadores: impulsionou a construgao civil, criou postos
de trabalho e modificou e melhorou as condi¢des de vida das populagoes.

Em 1975, pds-Revolugao de 25 de Abril, cria-se uma Secretaria de Estado do
Turismo e, em 1976 regista-se um novo crescimento do sector — sendo este
considerado um marco de entrada de Portugal no processo de massificacao
turistica.

Na década de 80, Portugal entrava numa fase de estabilizacao politica e, em
1984, foram elaboradas as bases do I Plano Nacional de Turismo. O relatorio
nacional de turismo desse mesmo ano, apesar de reconhecer institucionalmente
a extrema importancia do Turismo, e de os documentos oficiais exprimirem a
necessidade do seu desenvolvimento, na pratica o Turismo experimentou um
estatuto marginal: “(...) a atividade turistica portuguesa tem evoluido mais em
termos de espontaneidade e a sabor das perspetivas individuais do que em
funcdo de objetivos claros e conducentes a obtencdao de um crescimento
equilibrado”.

Em 1986, Portugal adere a CEE, entrando o pais e o turismo portugués numa
nova fase, ja que recebe elevados fundos que permitem o aparecimento de novas
formas e locais de turismo. No final da década de 80, o pais aproxima-se bastante
do compasso europeu em matéria de tendéncias turisticas.

Segundo Licinio Cunha (2013), o Turismo parece atualmente oferecer ao
conjunto da economia portuguesa as melhores oportunidades e potencial de
crescimento caracteristicas através das quais é possivel levar a cabo o novo

processo de desenvolvimento do nosso pais.
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Anexo II: E-mail template para envio de inquéritos

«[NOME DA EMPRESA]

No ambito da Dissertacao de Mestrado em Controlo de Gestao da Catdlica Porto
Business School, estd a ser desenvolvido um projeto de investigagao sobre
Sistemas de Controlo de Gestao em Pequenas e Médias Empresas Portuguesas
pertencentes ao ramo do Alojamento Local. Dado o interesse em identificar a
extensao de utilizagao de sistemas, técnicas e instrumentos de gestao na tipologia
de empresas mencionadas, solicita-se por favor a sua colaboragdao e/ou a
colaboracdo do responsavel pelo controlo de gestdio da empresa, no

preenchimento de um questiondrio, com duracao maxima de 10 minutos.

Agradecemos igualmente a partilha pela sua rede de contatos, através do link de

acesso:
https://forms.gle/dN5SBTSBEyhTkAno27

A andlise e tratamento dos dados serd apenas utilizada no ambito desta

investigagao.
Desde ja agradeco a sua colaboragao.

Para qualquer questao ou esclarecimento necessario, enviar e-mail para

Carolina Dimas - 355419077@porto.ucp.pt | carolinapdimas@gmail.com

Obrigada!»
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Anexo III: Inquérito em Google Forms

Sistemas de Controlo de Gestao em
Pequenas e Médias empresas do sector
do Alojamento Local em Portugal

No &mbito do Trabalho Final de Mestrado em Controlo de Gestdo da Catolica Porto
Business School, estd a ser desenvolvido um projeto de investigacdo sobre Sistemas de
Controlo de Gestdo em Pequenas e Médias Empresas Portuguesas pertencentes ao ramo
do Alojamento Local. Dado o interesse em identificar a extenséo de utilizagéo de sistemas,
técnicas e instrumentos de gestdo na tipologia de empresas mencicnadas, solicita-se por
favor a sua colaboragdo no preenchimento de um questionario, com durag@o maxima de 10
minutos.

A andlise e tratamento dos dados serd exclusivamente utilizada no dmbito desta
investigacio.

Desde j& agradeco a sua colaboragéo.

Para qualquer questao ou esclarecimento necessario, enviar por favor um e-mail para

Obrigadal

Secgao A: Conhecer a Empresa

1. Qual o nome da sua empresa ou da empresa para a qual trabalha? *

A sua resposta

2. Qual a sua posi¢do e departamento em que trabalha? *

A sua resposta

3. Qual o nimero atual de funcionarios da empresa? *

(O 19 funcicnarios
() 10-29 funcienarios
() 50-250 funcionarios

() Mais de 250 funcionérios

4. Em gque ano a empresa iniciou atividade? *
Data

dd/mm/aaa: O

5. Onde se localiza a sede da empresa? *

A sua resposta
6. A empresa conta ou ja contou com financiamento de investidoras? *

QO sim
O nio
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7. Relativamente a estrutura organizacional da empresa, escolha por favor a
opgao que mais se assemelha & realidade: *

A empresa tem poucos funcionérios pelo que a sua estrutura e simples, centralizada
O e essencialmente informal. N&o existem departamentos e a administragéo monitoriza
e participa na maioria das tarefas

A comunicacgdo e estrutura organizacional da empresa & simples, mas conta com
O departamentos estabelecidos aos quais a administragéo delega diretamente tarefas
e responsabilidades.

A estrutura organizacional da empresa é complexa e descentralizada, contando com
o varios departamentos e niveis hierdrquicos. A administragéo define objetivos e metas
a alcangar pelos gestores intermédios de cada departamento.

Secgao B: Andlise e Monitorizagédo da Atividade (parte 1)

1. No que toca a monitorizagéo e definigio de pregos, indigue por favor o tipo de
solugao que mais se assemelha a realidade da empresa: *

Definigdo manual de pregos, com base em pesquisa de mercado e experiéncia

@ adquirida

O Definigdo inteligente de precos através das plataformas de reserva

o Utilizagdo de softwares de gestdo e definigdo de precos

O outra:

Gestéo de Pregos

1.1. Indique qual ou quais o(s) software(s) de defini¢éo e gestdo de pregos

utilizado(s) pela empresa? *

A sua resposta

2. No que toca & gestio de plataformas, indique por favor qual a opgdo que mais
se assemelha a realidade da empresa: *

(@ Gestdo manual das plataformas

(O utilizagéo de um Channel Manager

O outra:

Gestéo de Plataformas

2.1. Indigue qual ou quais o(s) sistemas e/ou software(s) de gestao de
plataformas utilizados pela empresa? *

A sua resposta

3. A empresa utiliza sistemas efou softwares informaticos de gestéo e controlo
operacional? *

@ Sim, utiliza um PMS com gestdo de tarefas e staff integrado

o Utiliza ferramentas online gratuitas como o Trello, Notion ou semelhante

o N&o utiliza qualquer ferramenta de gest&o e controlo operacional

Gestéo Operacional

3.1. Indigue qual o PMS efou software(s) de gestdo operacional utilizado(s) pela

empresa? *

A sua resposta
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Secgéo B: Analise e Monitorizag&o da Atividade (parte IV)

4. A empresa utiliza sistemas efou softwares informaticos de benchmarking e
analise da concorréncia? *

) sim

) Néo

lise da Concorréncia

4.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas efou software(s) utilizado(s) pela empresa
para benchmarketing efou analise da concorréncia? *

A sua resposta

Secgéo B: Analise e Monitorizagédo da Atividade (parte V)

5. A empresa utiliza sistemas efou softwares de reporting a proprietarios ou
investidores? *

O sim
QO Nao

Relatdrios a Proprietarios e/ou Investidores

5.1. Indique qual ou quais o(s) sistemas efou software(s) utilizado(s) pela empresa
para elaboragao de relatorios a proprietéarios efou investidores? *

A sua resposta

6. A empresa utiliza sistemas efou softwares de controlo de custos eflou proveitas
da atividade? *

O sim
O néo

Controlo de custos e proveitos

6.1, Indique qual ou quais o(s) sistemas elou software(s) utilizado(s) pela empresa
para controlo de custos elou proveitos? *

A sua resposta

7. Face ao drastico impacto da pandemia de Covid-19 no setor do turismo e
hospitalidade no Ultimo ano e meio em Portugal, considera que a utilizagéo de
ferramentas, sistemas ou softwares de apoio & gestdo contribuiram
positivamente para a atividade da empresa? *

A sua resposta

8. Indigue em que medida a empresa se teve de adaptar face as circunstancias
impostas pela pandemia de Covid-197 *

A sua resposta
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Secgéao C: Controlo de Gestao (Parte I}

1. Na sua organizagao, existe algum departamento/posicao formal dedicada ao

controlo de gestéo? *

QO sim
O nNio

Controlo da Atividade

1.1 Caso a resposta a questdo anterior tenha sido “Nao”, de que forma & feito o
controlo da atividade na organizagao? *

O Controlo de Gestéo € responsabilidade da Administragéo
O Controlo de Gestéo integrado no Departamento de Contabilidade ou Financeiro

O Controlo de Gestdo integrado no Departamento de Planeamento e Estratégia
O outra:

2. Por favor, descreva o grau de utilizagdo de sistemas de controlo de gestdo por
parte da organizagao: *

Diariamente

Mensalmente

Semestralmente

O
O
(O Trimestralmente
@)
@)

Anualmente

() MNunca

3. A partir de que momento apos a formacéo da empresa se adotaram sistemas
de controlo de gestao? *

(O At 1ano aps a formagéo da empresa
(O Entre 1-3 anos apés a formacéo da empresa

O Mais de 3 anos depois da formagdo da empresa

4. Relativamente as influéncias gue levaram a empresa a adotar e utilizar
sistemas de controlo de gestdo, por favor responda as seguintes questées
atribuindo uma qualificagio de 1a 3. em quet 1= Concorde totalmente | 2 =
Concordo mederadamente | 3 = No concords *

A necessidade de

implementar

sisternas de controlo

de gestdo aumentou

a medida gue o O O O
nimero de

funciondrios também

aumentou

A necessidade de

implementar

sistemas de controle

de gestéo aumentou

a medida gue a O O O
estrutura

organizacional se

complexificou
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Anecessidade de
implementar
sistemas de controlo
de gestéo esta
estreitamente
relacionada com a
estratégia de negocio
de lideranca por
custo

A necessidade de
implementar
sistemas de controle
de gestéo estd
estreitamente
relacicnada com a
estratégia de negdcio
de diferenciacdo

A decisdo de
implemenar
sistemas de controlo
de gestéo surgiu da
necessidade de obter
mais infarmagdo
sobre o ambiente
externo, de forma a
fazer face ao grau de
incerteza
relativamente ao
setor turistico

A decisdo de
implementar
sistemas de controlo
de gestéo surgiu da
necessidade de fazer
face ag aumento da
concorréncia no
setor

A necessidade de
implementar
sistemas de controlo
de gestio surgiu da
obrigatoriedade de
apresemar
resuftados a
investidores ou
outros stakeholders

A decisdo de
implementar
sistemas de contrelo
de gestdo surgiu da
necessidade de
melhorar o
desempenho
financeiro da
empresa

A decisdo de
implementar
sistemas de controlo
de gestdo surgiu da
implementagdo de
novos sistemas
informaticos na
organizagio

A decisdo de
implementar
sistemas de controlo
de gestdo surgiu da
necessidade de
melhorar o
desempenho
operacional da
empresa
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5. Mencione gue outras motivagdes estiveram presentes no momento de
insergéo de sistemas de controlo de gestdo na empresa?

A sua resposta

6. Qual ou quais dos seguintes instrumentos e técnicas de controlo de gestao
foram adotados na empresa? *Pode selecionar varias opgdes. *

Balango e Demenstragdo de Resultados
Orgamento e controlo orgamental
Benchmarketing

Balanced Scorecard

Tableaux de Bord

Execution Premium

Mapa da estratégia

Beyend Budgeting

Rolling Forecast

Medidas de desempenho née financeiras
Intranet

Dashboard

pUoouoobUouoUoobUouooo

Qutra:

Secgio D: Consideragte:

1. Indique guaisquer informagées adicionais ndo abordadas nas questdes
anteriores que considere relevantes na implementagio de sistemas de controlo
de gestéo na sua empresa.

A sua resposta
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Anexo IV: Empresas inquiridas

Alojoeste

Apimonte

Calgcada GuestHouses

Casa d’Alagoa

Casas da Avenida Lisboa

Cascales Investimentos de Turismo e Lazer

Dago 1208

Domus Duorum

O (PO (3 (UG = W DN |-

Douro Backpackers

p—
(=]

Feeling Inn

p—
—

FVF Advisory Partners

p—
N

Gerés Casas

=
@D

Groaster

p—
=

Help Yourself Hostels

=
6) ]

HolidayLovers

p—
(=)

Host Maker

—
BN

Hostels 402

j—
o]

House and People

=
O

Lisbon Breaks

N
(=)

Micasa Inn Fatima

N
=

Miss’Opo

N
N

My Choice

N
»

My Home Short Rent

N
=

Oliveira & Trindade

N
[6)}

OpenSee

N
=)}

P Lighting

N
N

Portugalio

N
@

PrettyLofts

N
e}

Rent2U

O3]
(=]

Ride Resort

@D
—_

Silver Seahorse Garden Retreat

W
N

Valle de Sintra

(O8]
@

Villa Prime

W
=

Vintage Caprice

(O3]
)]

Winnerlofts
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