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Estudo Setorial da Hotelaria com Restaura¢ao em Portugal

Estudo de Caso

Resumo

Normalmente sdo realizados e publicados estudos globais relativos aos grandes
setores de atividade econdmica, contudo esses dados poderdo ser insuficientes para
suportar estratégias de crescimento e sustentabilidade de empresas com uma
atividade especifica, podendo por outro lado ndo ser suficientemente claros para que
a equipa de gestdo possa segmentar os indicadores onde deve focar a sua atencao.

Com indicadores comparativos de gestdao de empresas do seu universo de
negocio, ou subsetor, os gestores podem perceber o posicionamento das suas
empresas face a concorréncia direta.

Neste trabalho, analisam-se os principais indicadores de gestdo das empresas
do sector da Hotelaria com restauracdo no ano 2016 premiadas pelo IAPMEI com
“Estatuto PME Lider”.

A opcdo pela analise de um nucleo restrito de empresas, teve em conta a
similaridade entre elas: em primeiro lugar sdo empresas com excelente performance
no seu setor de atividade, permitindo uma comparacdo entre elas, em segundo,
poderdo servir de referéncia para as restantes empresas desse sector.

Os resultados da andlise sdo muito interessantes; salienta-se o facto de, nas
empresas estudadas, a rentabilidade das empresas ser proporcional ao seu volume de
negocios, assistindo-se a um grande crescimento do EBITDA quando o volume de

negocios ultrapassa os quatro milhdes de euros.

Palavras Chave: Gestdo; Indicadores; PME’s; Hotelaria, Restauracao.



Sectorial Study of Hotels with Food & Beverage offer in
Portugal

Case Study

Abstract

Global studies of large sectors of economic activity are usually conducted and
published, but data may be insufficient to support growth and sustainability strategies
of firms with a specific activity and may not be sufficiently clear where they should
focus their attention.

With comparative indicators of business management of its business universe,
or sub-sector, managers can perceive the positioning of their companies towards their
direct competition.

In this work, the main management indicators of the Hospitality sector
companies with restoration in 2016 are awarded by IAPMEI with the "SME Leader
Prize".

The option to analyse a restricted core of companies took into consideration
the similarity between them: firstly, they are companies with excellent performance in
their sector of activity, allowing the comparison, secondly, they can serve as reference
to other companies in the sector.

The results of the analysis are very interesting; it should be noted that in the
companies studied its profitability is proportional to its turnover, with a large EBITDA

growth when turnover exceeds 4 million euros.

Keywords: Management; Indicators; SMEs; Hospitality; Food & Beverage.
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Introdugao

O presente trabalho estd assente num estudo setorial da hotelaria com
restauracdo em Portugal no ambito do subsetor das pequenas e médias empresas
tendo por base a anélise de indicadores econdmico-financeiros.

Os indicadores econdmico-financeiros constituem uma importante ferramenta
de apoio a gestdo empresarial e, por isso, a analise da informacdo econdmica da
empresa deve integrar uma analise dos indicadores que permitem fazer uma
comparacdo entre o desenvolvimento da atividade da empresa e, que ao mesmo
tempo, permitam avaliar a eficacia dos recursos por ela aplicados (Lindo, 2015).

Na verdade, é por meio dos indicadores comparativos de gestdo que as
empresas podem perceber qual o seu posicionamento face a concorréncia do setor.

Além disso, é essencial uma analise subsetorial, uma vez que a maior parte dos
estudos sdo estudos setoriais globais e, por isso, contribuem, apenas, de forma
indireta no apoio a determinacdo das estratégias de gestdo.

O principal objetivo deste dissertacdo é estudar as empresas setor Hoteleiro
com restauracdo em Portugal que tenham sido distinguidas no ano 2016 com o
estatuto PME Lider. Paralelamente pretende-se compreender as diferencas na sua
rentabilidade, a medida que cresce o volume de negdcios. Para tal, partiu-se da
qguestdo inical “serd que o EBITDA das empresa analisadas cresce duma forma
proporcional ao volume de negdcios?

Tendo presente o objetivo definido, este estudo estd organizado em quatro
capitulos. No primeiro é feita uma revisdo de literatura que se foca na gestdo
empresarial e na anadlise da informagdo econdmico-financeira. Assim sendo, além de se
definirem os constructos de gestdo empresarial, de informacdo econdmico-financeira
e de indicadores econdmico-financeiros, também se inclui a evolugcdao dos principais
indicadores no apoio a gestdo abordando-se a importancia destes indicadores e o
impacto da gestdo na performance das empresas.

O segundo capitulo dedica-se exclusivamente a apresentacdo da metodologia
adotada no estudo, tratando-se de um estudo de caso que adota o método

guantitativo, recorrendo a analise estatistica.



No terceiro capitulo, como o foco do estudo sdo as pequenas e médias
empresas, achamos pertinente uma abordagem aos diferentes tipos de PME -
microempresas, pequenas empresas e médias empresas, bem como a sua relevancia
no tecido empresarial nacional e internacional. Além disso, faz-se ainda referéncia ao
Estatuto de PME Lider e de PME Exceléncia, elencando-se os critérios exigidos para a
obtencdo de tais estatutos.

Por fim, o quarto capitulo subordina-se ao setor hoteleiro em Portugal e ao
subsetor da hotelaria com restauracdo, apresentando-se dados estatisticos que
permitem fazer uma caracterizacdo de ambos, concluindo-se com a importancia da
inovacdo nas PME, nomeadamente nas que atuam no setor hoteleiro e no subsetor do

alojamento com restauracgao.



CAPITULO 1 - Revisio da literatura

1.1 Gestdo empresarial e analise da informag¢do econdmico-financeira

A gestdao empresarial € uma atividade presente em qualquer empresa, no
entanto, ndo é uma atividade facil de se realizar e de se colocar em pratica,
verificando-se que “um dos maiores desafios para os responsaveis pela gestdo das
empresas € a criacdo de um clima organizacional para antecipar tendéncias” (Oliveira,
Perez Jr & Silva, 2010, p. 46).

Gestdo é uma palavra que, etimologicamente, deriva do latim, do termo
gestione, significando gerir e geréncia (Oliveira, Perez Jr & Silva, 2010). Por isso,
depreende-se que a gestdo de empresas ndo se reduz, ou ndo se limita, a tomada de
decisdo, traduzindo-se numa atividade que, através dos diferentes colaboradores da
empresa e que desempenham fungdes nas mais diversas dreas — como o diretor, os
consultores, gerentes, etc. — e de variadas a¢Ges planeadas e realizadas, visa melhorar
os niveis de produtividade e competitividade da organizacdao. Conforme explica Pereira
(2001, p. 57):

“a gestdo caracteriza-se pela atuacdo a um nivel interno da empresa que procura otimizar

as relagBes recursos-operagdes-produtos/servicos, considerando as variaveis dos

ambientes externos e interno que tém impacto nas atividades da empresa, nos seus
aspetos operacionais, financeiros, econdmicos e patrimoniais”.

Deste modo, para que a empresa seja bem-sucedida é necessaria uma eficiente e
eficaz gestdo da mesma, isto €, uma gestdo que tenha em conta os seus problemas (da
empresa), que os procure resolver e que delineie novas estratégias que visem o
alcance dos objetivos organizacionais (saliente-se que os objetivos organizacionais sdo
metas definidas pela empresa e as quais pretendem orientar a mesma com vista ao
alcance dos resultados pretendidos e por isso, ao alcance do seu sucesso). Portanto,
ndo existem duvidas do lugar que a gestdo ocupa no quotidiano de uma empresa e se
esta se deseja eficaz, deve-se configurar “com base na garantia da continuidade da
empresa, proporcionando-lhe o seu desenvolvimento e otimizacdo dos seus
resultados, sob quaisquer circunstancias que influenciam o seu desempenho hoje e no
futuro” (Guerreiro, 1989, p. 229).

Como se referiu, inicialmente, gerir uma empresa ndao é uma tarefa facil e

segundo Falconi (2009), as empresas apresentam varias falhas ao longo do processo de



gestdo. Entre os principais erros cometidos pelas empresas no ambito das praticas de
gestdo, o autor aponta os seguintes (Falconi, 2009, p. 3):
= As empresas nao definem corretamente as suas metas;
= As empresas ndo elaboram bons planos de acdo, ou seja, existem planos que
falham ao nivel dos métodos de analise e/ou do acesso as informacdes
necessarias;
= As empresas nao executam devida e atempadamente os planos de acdo;
= QOs processos de gestdo podem ocorrer em condi¢Oes que fogem ao controlo
dos responsaveis.

A este respeito, e enquanto método de apoio a gestdao empresarial, urge a
necessidade de destacar a importancia da analise da informacdo econdmica e
financeira de uma organizacdo. Em primeiro lugar, convém enfatizar que “a analise
econdmico-financeira se traduz num processo que se fundamenta numa série de
técnicas que visam avaliar e interpretar a situagdo econdmico-financeira da
organizacdo, focando-se em questées fulcrais para a sua sobrevivéncia e

desenvolvimento” (Lindo, 2015). Conforme refere (Encarnagio, 2009, p. 34) trata-se:

um conjunto de técnicas destinadas a facultar informagdes sobre a situagdo econdmica
(andlise de resultados e dos fatores que os condicionam), financeira (analise de equilibrio
financeiro) e monetaria (meios libertos da atividade) das entidades, tendo por base a
informacgdo contabilistica e financeira, que reflete a atividade de uma entidade num ou
mais periodos econdémicos.

Entre os principais aspetos que sdao colocados em evidéncia pela analise
econémico-financeira, destacam-se: o equilibrio financeiro; a rendibilidade dos
capitais; o crescimento; o risco; o valor criado pela gestdo; entre outros (Lindo, 2015).
A utilizacdo desta ferramenta de apoio a gestdao empresarial, que recorre a indicadores
econémico-financeiros, tal como todas as outras ferramentas, apresenta beneficios e
desvantagens. Entre as diversas vantagens, destacam-se (Encarnacgdo, 2009, p. 3):

= O diagnéstico financeiro de uma empresa baseia-se na interligacdo entre
liquidez, estrutura financeira e rendibilidade;

= QOsindicadores contribuem para a mensuracdo da performance das empresas;

= Permite retirar conclusbes fundamentadas e justificadas por dados

quantitativos;



Possibilita a utilizacdo de um vasto, simples, sintético e objetivo conjunto de
informacao;

Permite a analise e comparagcdao entre amostras constituidas por dados de
diversas organizacGes num determinado periodo de tempo, ou a analise e

comparacdo de uma empresa, tendo em conta diferentes periodos de tempo.

J4 em relacdo as desvantagens que resultam da aplicacdo de indicadores

econémico-financeiros, Encarnacdo (2009, p. 35) destaca:

Os indicadores, os quais poderdo refletir as possiveis falhas e/ou erros das
demonstracdes financeiras (DF);

Perante um evento em que ocorrem determinados fendmenos especificos, os
relatérios apresentados pelas empresas podem ser suficientes para a adequada
analise da base de dados;

A possibilidade de enviesamento dos resultados dos indicadores (ou racios), no
caso, destes serem orientados para um Unico segmento e ndo para a atividade
global da empresa, uma vez que esta pode desenvolver atividades em variados
segmentos de negdcio;

E possivel haver uma deturpacdo dos resultados obtidos através dos
indicadores, o que se deve a possibilidade de se adotarem diferentes politicas
de provisdes e de amortizagdes por cada empresa;

Mediante a existéncia de uma politica de transferéncia de precos entre
empresas no cerne de um grupo econdmico, por questdes de otimizacado fiscal,
os precos poderdo ndao corresponder aos custos apurados em sede de
contabilidade analitica, encontrando-se dois cenarios distintos: numas
empresas, os resultados sdao superiores; noutras, os resultados sao inferiores ao
gue se verificaria caso se contemplasse como critério os precos de mercado;

Os indicadores sdo instrumentos de analise demonstrados por meio de dados
guantitativos, os quais devem ser complementados por outros instrumentos de
analise que se focam nos fatores qualitativos;

A inexisténcia de valores de referéncia universais conduz a uma elevada

subjetividade da anilise.



Em segundo lugar, mediante as dificuldades com que as empresas diariamente

se confrontam ao nivel da sua gestdo, nomeadamente no que diz respeito aos

métodos de analise e ao acesso a informacao necessaria, tal como foi mencionado por

Falconi (2009) como uma das principais falhas da gestdo empresarial, pode-se dizer

gue o0 acesso e respetiva andlise da informacdo econdmica e financeira é

extremamente importante para os gestores, bem como para o sucesso da empresa, e

ndo sd. Nesta ordem de ideias (Correia, 2014), afirma que:

os gestores, e outros utilizadores da informacao financeira ndo se devem limitar a efetuar
uma analise estatica interna, mas antes observar a evolu¢do dos referidos indicadores ao
longo do tempo, efetuando comparagGes com o conjunto das empresas do setor (andlise
setorial) e com os seus concorrentes mais diretos (benchmarking). E igualmente
importante ndo esquecer que a analise dos indicadores nos da, sobretudo, indicios sobre o
desempenho de uma empresa (e ndo conclusdes), pelo que devem ser complementados
por outras técnicas (tais como a andlise de fluxos) e, se necessario, pelo recurso a fontes
de informagdao complementares.

Este processo de analise é crucial para as diversas partes que desejam e primam

por uma correta e adequada gestdo empresarial (Lindo, 2015, pp. 12-13):

Gestores: “Tém a necessidade de acompanhar a evolucdo da situacdo e controlar
os planos, de forma a tomar decisGes sobre o futuro”;

Credores: “Precisam de conhecer a situacdo atual e a evolugdo provavel, com a
finalidade de melhor avaliarem as condicOes para reaverem os seus créditos”;
Colaboradores: “Estardo atentos a seguranca dos seus empregos e a
possibilidade de verem as suas remunera¢des aumentadas”;

Investidores: “Interessa conhecer a situacao atual e a evolucdo futura, de forma
a determinar o valor da empresa, para investirem nela ou cederem a sua
posicao”;

Estado: “Interessa-se sobretudo pela possibilidade que esta lhe darad para a
resolucdo dos seus problemas, com o défice orcamenta, desemprego e a balanca
de pagamentos”;

Clientes e Fornecedores: “Estdo normalmente interessados em conhecer o grau
de dependéncia e poder da empresa”.

Quando se fala de andlise da informacdo econdmico-financeira fala-se, em

simultaneo, da analise de informacdo econdmica e de informacdo financeira, as quais

se revelam totalmente distintas e contemplam diferentes aspetos. Assim sendo, a

analise da informacdo econdmica deve contemplar a analise dos indicadores que
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permitem fazer uma comparacdo entre o desenvolvimento da atividade da empresa e
gue permitem avaliar a eficacia dos recursos por ela aplicados (Lindo, 2015). Este tipo
de analise baseia-se essencialmente na informacdo resultante da demonstracdo de
resultados (DR), a qual abrange diversos indicadores econdmicos — volume de negdcios
(VN), margem bruta, resultado operacional e resultado liquido — que, ndo sé estdo
associados, como representam o valor que a empresa acrescenta aos seus acionistas
(shareholders) (Lindo, 2015).

Por seu lado, a analise financeira assenta na avaliacdo do equilibrio financeiro,
das necessidades de financiamento da atividade e da situa¢do de tesouraria (Lindo,
2015). Esta informacdo resulta, maioritariamente, do balanco da empresa e como se
subordina a determinado periodo de tempo, esta é assumida como estdtica,
sustentando-se em diferentes indicadores (Lindo, 2015, p. 15):

* |ndicadores (ou racios) de liquidez: Estes “medem o equilibrio da empresa numa
Otica de financiamento a curto prazo”;

* |ndicadores de alavanca financeira (ou solvabilidade): S3o indicadores que
avaliam “as consequéncias que as dividas da empresa possam ter na sua
atividade”;

* |ndicadores de avaliacdo do equilibrio financeiro: A avaliacdo do equilibrio
financeiro pode ser realizada a trés niveis distintos, sejam eles o fundo de
maneio (que “representa a parte dos fundos estaveis que financia o ciclo de
exploracdo”), as necessidades de fundo de maneio (as quais “sdo calculadas
através da diferenca entre as necessidades ciclicas e os recursos ciclicos e
guando esta diferenca é positiva, hd necessidades de exploracdo e quando é
negativo, existem excedentes de exploracdo”) e a tesouraria liquida (que reflete
o “valor das aplicacdes correntes de caracter ndo ciclico liquido do valor das

origens de curto prazo de caracter n3o ciclico”.

Em termos de funcgdes, Jacinto (2012), sustentando-se nas ideias de Franceschini
et al. (2007), refere que os indicadores desempenham trés funcdes essenciais:
= A comunicacdo para os utilizadores internos e externos;
= O controlo, de modo a facilitar a analise e controlo do desempenho dos recursos

pelos quais sdo responsaveis;



= A melhoria da empresa, uma vez que depois de identificadas falhas, é possivel
procurar uma solu¢dao ou uma resposta para as mesmas e que sejam feitos os
ajustamentos necessarios com vista a melhoria dos processos internos
organizativos.

Portanto, a gestdo é uma pratica essencial para qualquer organizacdo e uma das
formas de apoiar esta gestdo, é recorrendo aos indicadores econdmico-financeiros e a
sua respetiva analise. Na realidade, ainda que o método da anadlise dos indicadores
econoémico-financeiros ndo apresente solucbes definitivas, este permite identificar
quais os pontos fortes e os pontos fracos da empresa, sob o prisma econémico e
financeiro; definir tendéncias; e, ainda que indiretamente, servir de guido orientador
para analises e acoes futuras (Vieira, 2001, p. 438). Além disso, a analise econdmico-
financeira visa o acesso a informacdo, fiel e credivel, dos principais documentos
contabilisticos — como as DF e anexos —, com vista a analisar a situacdo econdmico-
financeira da empresa e da sua evolucdo ao longo do tempo, ou ao longo de
determinado periodo de tempo, e por isso € uma ferramenta que todas as empresas
devem usar. A importancia da analise econdmico-financeira é, assim, reforcada, na
medida em que permite aferir (Encarnacdo, 2009):

= Se a empresa reune e tem a sua disposicdo os meios financeiros adequados as
suas necessidades operacionais, ou se pode vir a dispor deles sem ficar
dependente de terceiros (equilibrio financeiro);

= Se a empresa tem a capacidade de gerar valor ou rendimento, a fim de satisfazer
todos os intervenientes com interesses na mesma e garantir a sua sobrevivéncia

e crescimento (rendibilidade e/ou produtividade).

Perante o exposto, este primeiro capitulo incide nos principais indicadores
econémico-financeiros que apoiam a gestdo empresarial, bem como a gestdo do
desempenho (ou performance) das empresas, entendendo-se que os indicadores
econémicos dizem respeito ao volume de negdcios, a margem bruta, ao resultado
operacional e ao resultado liquido e, por sua vez, os indicadores financeiros referem-se
aos indicadores de liquidez, de alavanca financeira e de avaliacdo do equilibrio
financeiro (o qual compreende o fundo de maneio, as necessidades de fundo de

maneio e a tesouraria liquida) (Encarnacdo, 2009).



1.2 Evolugdao dos principais indicadores econdmico-financeiros de apoio a gestdo
empresarial
Constitui objetivo deste subponto, apresentar a evolucdo dos principais

indicadores econdmico-financeiros de apoio a gestdo empresarial no setor hoteleiro ao
longo dos ultimos anos, uma vez que que, como se acabou de referir no ponto
anterior, a informacdo que deles decorre é essencial para qualquer empresa e é
contemplada nos seus relatorios de gestdo, permitindo avaliar e acompanhar a sua
situacdo econdmico-financeira e também a sua propria performance, portanto, o seu
desempenho. Dai que, além de explicar quais e no que consiste cada um dos
indicadores econdmico-financeiros, se apresente a evolucdo de alguns' dos
indicadores relativos ao setor hoteleiro com restauracao.

Contudo, convém ressalvar que uma leitura estatica e absoluta das DF ndo
possibilita, quando utilizada de forma isolada, uma andlise completa e critica acerca da
situacdo econdmico-financeira da empresa face a sua estrutura de capitais, liquidez,
rentabilidade, atividade e risco, o que evidencia a importancia e, concomitantemente,
a necessidade de se realizar uma correta e adequada analise e respetiva interpretacao
dos indicadores econdmico-financeiros (Correia, 2014). Além disso, tendo-se noc¢do da
importancia e da funcdo inerente ao acesso, analise e interpretacdo da informacao
econémico-financeira, € também de sublinhar que é necessario ter em linha de conta a
possibilidade de os gestores fornecerem, de forma voluntaria e intencional,
informacdo distorcida e que ndo corresponde, nem retrata a realidade da empresa. Foi
perante o reconhecimento da possibilidade de ocorréncia de um evento fraudulento
que Breia (2013 cit. in Antdo & Peres, 2016) elencou uma série de indicadores
alarmistas que, ao longo de uma leitura e analise criticas da informacdo econdmico-
financeira, podem ser detetados e evidenciar eventuais inconformidades na
informacdo apresentada:

* |ncerteza e ambiguidade nos critérios de depreciacdo/amortizacdo de ativos;
* |mpostos diferidos ativos relativos a perdas que estdo sujeitas a declaragdes

fiscais e auséncia, bem explicita, da adocdo de medidas que visam reestruturar a

empresa com a finalidade de recuperar estas mesmas perdas;

1 A raz3o pela qual n3o se apresentam dados referentes a todos os indicadores mencionados é porque a
mesma nao esta disponivel



» {ndices de depreciacdo/amortizacdo de ativos, provisdes ou imparidades muito
mais diminutos, quando comparados com o ano transato e/ou ao conjunto do
setor de atividade;

= Acentuados aumentos ou significativas reducdes de provisGes e/ou imparidades
de um ano para o outro e os quais ndo sao justificados.

Os indicadores, também designados de racios (Hawkins, 2002; Neves, 2012),
correspondem a ferramentas essenciais que visam apoiar a gestdo empresarial e
segundo Neves (2012), visam o estabelecimento de relagdes entre as contas das DF.
No entanto, através da literatura que versa sobre o tema, constata-se que nem todos
os tedricos e investigadores assumem que os indicadores s3o sinénimo de racios. E o
caso de Fernandes et al. (2013), para quem os indicadores surgem através da
combinacdo de rubricas e varidveis que resultam em medidas que possuem
informacdo, permitindo avaliar certa realidade econdmico-financeira. Ja os racios, na
perspetiva dos mesmos autores, traduzem-se em quocientes entre duas grandezas,
onde a premissa de detenc¢do de valor informativo reside no facto de possuirem um
significado econémico (Fernandes et al., 2013).

No entender de Caldeira (2013) os indicadores devem apresentar certas
caracteristicas para que sejam considerados um instrumento de gestao, discriminando
os 15 atributos dos indicadores (Caldeira, 2013, p. 16):

= “Pertinéncia do indicador para a gestdo: a informacdo proveniente do indicador
deve ser util e relevante;

» Credibilidade do resultado: a fonte de todos os dados deve ser credivel e ndo
duvidosa;

= Esforco aceitavel para o apuramento de resultado: relacdo custo/beneficio deve
ser analisada numa primeira fase pelo gestor;

= Simplicidade de interpretacdo: a correta e rapida interpretacdo por parte dos
utilizadores é essencial para a tomada de decis3o;

= Simplicidade do algoritmo de calculo: para que seja rapido e seguro chegar a um
resultado;

* Fonte de dados interna: todos os dados utilizados devem ser de facil acesso na

base de dados da empresa;
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= Calculo automatico: torna os indicadores crediveis e o processo de controlo mais
agil;

= Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficacia: faz com que o
responsavel pelo calculo dos indicadores seja mais cauteloso com o tratamento
dos dados;

= Alinhado com a frequéncia da monitorizacdo: os indicadores devem fornecer
informacdo com a frequéncia necessaria para o seu controlo;

= Possibilidade de calcular em momentos extraordindrios: nos indicadores mais
criticos deve ser possivel calcular atempadamente o seu resultado;

» Protegido de efeitos externos: é importante ndo esquecer a componente externa
e identificar e compreender os seus efeitos no desempenho da empresa;

* N3o gera efeitos perversos: os indicadores, segundo o autor, devem ser
protegidos para que ndo provoquem efeitos perversos, isto é, se ndo gerem um
efeito negativo na eficacia ou eficiéncia;

= Possibilidade de benchmarking: a comparacdo entre atividades promove a
competitividade e a cultura de melhoria continua na empresa;

» Atualizado: quando os indicadores perdem a sua utilidade para os utilizadores
devem ser substituidos de acordo com as necessidades dos interessados;

= Possibilidade de ter uma meta: é essencial para que consigam verificar desvios e
assim responsabilizar/premiar os responsaveis pelos resultados”.

Conforme explica Neves (2012) “existem varios tipos de indicadores”, no
entanto, dado o foco do presente trabalho, a atencdo recai sobre os indicadores
econoémicos e nos indicadores financeiros de uma empresa.

Comecando pelos indicadores econdmicos, ou seja, pelos indicadores que
demonstram os aspetos relativos a situagao econdmica da empresa, salientam-se os
indices da estrutura de custos, de proveitos e as margens (Neves, 2012). Ou seja, estes
indicadores resultam da DR e abrangem o volume de negdcios, a margem bruta, o
resultado operacional e o resultado liquido. Deste modo, constata-se que estes
indicadores refletem as margens de rentabilidade de uma empresa (permitem aferir as
margens de resultados obtidos, bem como de retorno do capital investido e velocidade
das operacoes efetuadas), demonstrando o retorno obtido por meio da utilizacdo dos

seus ativos ao longo de certo espaco temporal e relacionando o lucro (mensurado
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através das vendas realizadas ou dos ativos) da empresa com a sua dimensdo (Santos,
2015).

J4 os indicadores financeiros contemplam aspetos da situacdo financeira e dizem
respeito aos indices da estrutura financeira, da capacidade de endividamento e da
solvabilidade (Neves, 2012). Isto é, estes indicadores resultam da avaliagdo do
equilibrio financeiro, bem como das necessidades de financiamento da atividade e da
situacdo de tesouraria, abrangendo indicadores de liquidez, de alavanca financeira e
de avaliacdo do equilibrio financeiro. Este ultimo indicador divide-se em trés: fundo de
maneio; necessidades de fundo de maneio; e tesouraria liquida.

Por fim, mas ndo menos importante, urge a necessidade de se esclarecer o facto
de os indicadores econdmico-financeiros, quando utilizados em simultdneo, se
traduzirem em indices que relacionam aspetos tanto econdmicos como financeiros,
nomeadamente a rentabilidade dos capitais e as rotagdes dos diferentes componentes
do ativo (Neves, 2012).

Com vista a uma melhor, e mais clara, explicitacdo dos diversos indicadores
econémico-financeiros, teve-se como referéncia a caracterizacdo proposta por Correia
(2014), a qual apresenta os indicadores contemplados pela Central de Balancos do
Banco de Portugal (BP). A autora divide os indicadores econdmico-financeiros em, se
assim se pode dizer, cinco grandes grupos:

1. Indicadores de Estrutura Financeira e Endividamento;
2. Indicadores de Liquidez;

3. Indicadores de Rendibilidade;

4. Indicadores de Atividade;

5. Indicadores de Andlise de Risco.

Os Indicadores de Estrutura Financeira e Endividamento permitem avaliar a
forma como a organizacdo se financia, assim como o seu grau de independéncia
financeira e a sua capacidade para assumir os compromissos a médio e longo prazo
(ndo correntes) (Correia, 2014).

No que diz respeito aos principais Indicadores de Estrutura Financeira, salientam-
se trés: a Autonomia Financeira, a Solvabilidade, e a Cobertura dos Ativos Ndo

Correntes.
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O indice de Autonomia Financeira corresponde a percentagem dos ativos totais
da empresa financiados por capital proprio e revela a solidez financeira da empresa,
bem como a sua capacidade para solver os seus compromissos nao correntes (Correia,
2014). Em termos de valores pode-se dizer que este indicador varia entre zero e um
(ou 0 e 100%), podendo apresentar valores negativos, o que se verifica quando o
capital préprio da empresa é negativo, sendo que quanto maior for o valor do capital
proprio, menor € o peso dos capitais de terceiros ao nivel do financiamento dos ativos
da empresa e menores e dos encargos financeiros como, por exemplo, juros de

empréstimos concedidos (Correia, 2014). Atente-se a sua férmula de calculo.

Equagdo 1 - Férmula de Cdlculo do indice de Autonomia Financeira

. , . Capital Préprio
Autonomia Financeira(%) = % X100 (1)

Quanto ao indice de Solvabilidade Geral, este avalia a estrutura de
financiamento da empresa, destacando o peso dos capitais investidos pelos socios ou
acionistas no total dos capitais de terceiros (Correia, 2014). De acordo com Correia
(2014),

uma entidade estd solvente do ponto de vista econdmico quando apresenta um capital
proprio que garanta a liquidacdo do seu passivo e tenha expectativas de resultados que
garantam a sua sobrevivéncia futura. A insolvéncia econdmica conduz sempre a
insolvéncia financeira, isto é, a incapacidade da entidade em fazer face as suas
responsabilidades correntes.

Na figura que se segue, apresenta-se a férmula que permite calcular o indice de

Solvabilidade Geral.

Equacdo 2 - Férmula de Cdlculo do indice de Solvabilidade Geral

Solvabilidade Geral(%) = W X 100

Falta, ainda, mencionar o Ultimo Indicador de Estrutura Financeira — o indice de
Cobertura dos Ativos Ndo Correntes, também designado de Regra do Equilibrio
Financeiro Minimo — e o qual permite aferir até que ponto os investimentos sdo
financiados por capitais estaveis, ou seja, capitais proprios e passivo ndo corrente

(Correia, 2014). Em termos de analise, importa referir que este indicador deve ser igual
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ou superior a 1, o que significa que os capitais proprios, bem como o passivo ndo
corrente, devem ser iguais ou superiores ao montante do ativo ndo corrente (Correia,

2014). Para o calculo deste indicador, veja-se a figura que se segue.

Equagdo 3 - Férmula de Cdlculo do indice de Cobertura dos Ativos Ndo Correntes

. ~ Capital Préprio+Passivo Nao Corrente
Cobertura dos Ativos Nio Correntes (%) = —2 P

100

Ativo Nio Corrente

Além dos indices de Estrutura de Capitais, importa ainda acrescentar os indices
de Endividamento, uma vez que sdo eles que permitem avaliar a relevancia dos
encargos financeiros: Custo de Financiamentos Obtidos; Efeito dos Juros Suportados
(Correia, 2014).

O Indice de Custo de Financiamentos Obtidos demonstra a taxa média dos
encargos financeiros suportados pela empresa, sendo que um aumento das taxas de
juro de mercado, acompanhado de uma evolugdo positiva deste indice, pode ser
indicativo de um maior risco de crédito da empresa e, por consequéncia, de um
aumento das taxas de juro requeridas pelos credores financeiros (Correia, 2014). Ver

figura seguinte.

Equacdo 4 - Férmula de Cdlculo do indice de Custo de Financiamentos Obtidos

uros Suportados
J p 100

Custo Financiamentos Obtidos (%) = — - - X
(%) Financiamentos Obtidos (a)

Nota: (a) inclui os financiamentos obtidos correntes e os financiamentos obtidos nio correntes.

Outro Indicador de Endividamento que importa aqui referir é o indice do Efeito
dos Juros Suportados. Este permite mensurar a pressao financeira a que uma empresa
estd sujeita ou é submetida e fundamenta-se nos resultados operacionais, verificando-
se que quanto maior € o seu valor, menor é a representatividade dos juros de

financiamento nos resultados da empresa (Correia, 2014).
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Equagdo 5 - Férmula de Cdlculo do indice do Efeito dos Juros Suportados

) Resultados Antes de Impostos
Efeitos dos Juros Suportados (%) = Resultado Operacional(b) x 100

Observacdo: (b) antes de gastos de financiamento e impostos.

Também os Indicadores de Liquidez — indice de Liquidez Geral e indice de
Liquidez Reduzida — sdo importantes para se analisar a situagdo econdmico-financeira
de uma empresa. Estes possibilitam a obtencdo de informacdo acerca da capacidade
de cumprimento das responsabilidades, a curto prazo, da empresa, ou seja, permite
aferir informacdo acerca do pagamento das dividas ao Estado, aos fornecedores e
outros credores correntes, e da amortizacao de financiamentos que tém menos de um
ano (Correia, 2014).

O indice de Liquidez Geral permite constatar se as obrigacdes de curto prazo sdo
abrangidas por ativos que, no futuro, se deseja que se convertam em meios
financeiros liqguidos num periodo equivalente ao do vencimento das dividas correntes
(a curto prazo) (Correia, 2014). Este indicador, a semelhanca do indice Cobertura dos
Ativos N3o Correntes, reflete a regra do equilibrio financeiro minimo e por isso, os
seus valores devem ser superiores a 1 ou a 100%, no entanto, mesmo ultrapassando
este valor, ndo significa que a empresa ndo apresente dificuldades ao nivel da liquidez
(Correia, 2014). Segundo a mesma autora, é também importante explicar que quando
a empresa apresenta um indice inferior a um, esta apresenta um desequilibrio
financeiro e pode mesmo revelar dificuldades de liquidez a curto prazo. Assim, quando
inferior a um, este indica revela-nos que o valor dos passivos com exigibilidade a curto
prazo é maior que o valor dos ativos correntes — inventarios, dividas de clientes e
meios financeiros liquidos —, demonstrando que existem ativos ndo correntes (ativos

fixos tangiveis e intangiveis) financiados por capitais de terceiros.

Equacdo 6 - Férmula de Cdlculo do indice de Liquidez Geral

o Ativo Corrente
Liquidez geral (%) = Passivo Corrente %X 100
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Por sua vez, o indice de Liquidez Reduzida n3o contempla o ativo corrente, mas
sim o ativo corrente-inventarios e os ativos bioldgicos consumiveis e quando apresenta
valores superiores a um, permite concluir que todas as responsabilidades de curto
prazo poderdo ser cumpridas através do recurso aos meios financeiros liquidos, bem

como a cobranca de créditos de curto prazo (Correia, 2014).

Equagdo 7 - Férmula de Cdlculo do indice de Liquidez Reduzida

Ativo Corrente—Inventarios e Ativos Biolégicos Consumiveis

x 100

Liquidez Reduzida (%) =

Passivo Corrente

Os dois indices de liquidez apresentados, tal como os de estrutura financeira de
endividamento, ndo devem ser analisados de forma segregada na analise econdmico-
financeira da empresa e sdo, também, de natureza estatica, subordinando-se a
determinado periodo de tempo.

Existem também indicadores de rendibilidade que sdo importantes no estudo da
vida financeira empresa, na medida em que permitem verificar se a empresa é
rentavel, bem como a eficiéncia dos recursos utilizados (Correia, 2014). Estes
indicadores abrangem o indice de Rendibilidade das Vendas, indice de EBITDA
(Earnings Before Interests, Taxes, Depreciations and Amortizations) em Percentagem
do Volume de Negdcios, o indice de Rendibilidade do Ativo e o indice de Rendibilidade
dos Capitais Proprios.

Enquanto indicador, a rendibilidade das vendas permite mensurar o
desempenho econdmico e revela a rendibilidade da empresa, depois de terem sido
suportados todos os gastos de exploracdo (consumos de materiais, fornecimentos e
servicos externos, pessoal, depreciacGes e amortizagGes), transmitindo a politica de
precos, os gastos do processo produtivo e a eficiéncia na utilizacdo dos fatores

(Correia, 2014).

Equacdo 8 - Férmula de Cdlculo do indice de Rendibilidade das Vendas

iy iy Resultado de Exploragao”*
Rendibilidade das Vendas (%) = D %100
Vendas e Prestacdo de Servigcos
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* Resultados de exploragdo = Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos)
(EBIT) — rendimentos e ganhos em investimentos financeiros e meios financeiros liquidos + gastos e
perdas em investimentos e outros gastos e perdas de financiamento. Por simplificacdo, muitas vezes
utiliza-se o EBIT em vez do resultado de exploragao.

O indice de EBITDA em Percentagem do Volume de Negdcios permite avaliar a
rendibilidade da empresa, bem como a sua capacidade para gerar fluxos de caixas

(cash-flows) a partir da atividade operacional (Correia, 2014).

Equagdo 9 - Férmula de Cdlculo do indice de Rendibilidade das Vendas

EBITDA em percentagem do volume de negbcios (%) = Volurff;CD;;;écios x 100

** Corresponde aos resultados antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos.

J4 o indice de Rendibilidade do Ativo traduz-se numa medida da eficiéncia
operacional dos ativos da empresa, tanto correntes como ndo correntes, e avalia a
performance da totalidade dos capitais (préprios e de terceiros) investidos na empresa

(Correia, 2014).

Equagdo 10 - Férmula de Cdlculo do indice de Rendibilidade do Ativo

EBITDA™
) = A

Rendibilidade do Ativo (% ,
Ativo

x 100

** Corresponde aos resultados antes de depreciag¢des, gastos de financiamento e impostos.

Por ultimo, mas ndo menos importante, o indice de Rendibilidade dos Capitais
Proprios revela a remuneracdo do capital investido pelos sécios ou pelos acionistas

(Correia, 2014).

Equagdo 11 - Férmula de Cdlculo do indice de Rendibilidade dos Capitais Préprios

) __ Resultado Liquido do Periodo

x 100

Rendibilidade dos Capitais Proprios (%

Capital Proprio
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A respeito do indice de Rendibilidade dos Capitais Préprios, importa referir que é
possivel decompor a rendibilidade dos capitais préprios por meio da analise Dupont
(ver figura 12).

Esta andlise é simples e permite aferir os values drivers da evolucdo da
rentabilidade dos capitais proprios, nomeadamente a eficiéncia da empresa
(rendibilidade liquida das vendas), a produtividade do ativo (rotacdo do ativo) e a

alavancagem financeira (inverso da autonomia financeira) (Correia, 2014).

Equagdo 12 - Férmula de Cdlculo da Andlise Dupont

Rendibilidade dos Capitais Proprios (%) = Resultado %iquid? dO_PeriOdo X 100 =
Capital Proprio
__ Resultado Liquido do Periodo o Volume de Negocios 9 Ativo
B Volume de Negocios Ativo Capital Préprio

Para concluir os indicadores de rendibilidade, importa salientar que a analise da
rendibilidade da empresa é uma importante ferramenta para se aferir se a empresa é
ou ndo rentdvel e para medir a sua eficiéncia, contudo, ndo acrescenta em nada
guanto a rendibilidade futura da empresa e também desconsidera o risco da atividade
(Correia, 2014).

Os indicadores de atividade estdo associados a eficiéncia na gestdo dos créditos
comerciais e do fundo de maneio da empresa e incluem os seguintes indices: Prazo
Médio de Recebimento (PMR); o Prazo Médio de Pagamento (PMP) e o Prazo Médio
de Rotacdo dos Inventarios (PMRI).

O PMR revela o periodo médio, em dias, entre 0 momento das vendas e/ou
servicos prestados e o dos recebimentos e quanto mais baixo for o seu valor, menor é
p prazo que, em média, os clientes demoram a liquidar a sua divida (Correia, 2014).

Correia (2014) explica que é importante comparar o prazo efetivo com os prazos
gue sdo combinados com os clientes e perante a identificacdo de significativas
diferencas, urge a necessidade de se procurar e analisar as suas causas, para que as
falhas encontradas sdo corrigidas. A autora da mesmo o exemplo de que se o PMR

efetivo é maior ao prazo acordado, é indicativo de que existem atrasos no
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recebimento de clientes e tal facto, evidencia a necessidade de se melhorar a

eficiéncia na gestdo de cobrancas. A sua formula de célculo é apresentada em seguida

Equacgdo 13 - Férmula de Cdlculo do PMR

Prazo Médio de Recebimentos *(N.2 dias) =

Clientes

X 365

Volume de Negocios+Estimativa do IVA recebido sobre VN

* As rubricas de vendas, FSE (Fornecimentos e Servigos Externos) e compras sdo contabilizadas sem IVA
(Imposto sobre o Valor Acrescentado), enquanto os saldos de clientes e fornecedores incluem IVA.
Assim, por questdes de consisténcia do numerador e denominador, no calculo do PMR e do PMP devem
ser consideradas as estimativas do IVA recebido de clientes e do IVA pago a fornecedores de compras e
FSE.

Em relagcdo ao PMP, convém esclarecer que este reflete a média de dias que a
empresa demora a saldar as suas dividas comerciais (por exemplo, a fornecedores de
matérias-primas, mercadorias e fornecimentos e servicos externos) e a semelhanca do
PMR, também o PMP deve ser comparado com os prazos negociados com o0s
fornecedores (Correia, 2014). A autora salienta que uma reducdo acentuada do PMP
pode ser um indicativo da perda de poder negocial com os fornecedores,
principalmente na capacidade de impor prazos de pagamento mais longos, como
também pode evidenciar uma politica eficiente da tesouraria de curto prazo (Correia,
2014).

Equagdo 14 - Férmula de Cdlculo do PMP

Prazo Médio de Pagamento*(N.2 dias) =

Fornecedores

X 365
FSE + Compras + Estimativa do IVA pago sobre FSE e Compras

* As rubricas de vendas, FSE (Fornecimentos e Servigos Externos) e compras sdo contabilizadas sem IVA
(Imposto sobre o Valor Acrescentado), enquanto os saldos de clientes e fornecedores incluem IVA.
Assim, por questdes de consisténcia do numerador e denominador, no calculo do PMR e do PMP devem
ser consideradas as estimativas do IVA recebido de clientes e do IVA pago a fornecedores de compras e
FSE.

Face ao PMRI, este indicador permite aferir o tempo médio, em dias, de
permanéncia de inventarios no armazém e por isso, a rapidez, ou ndo, com que os

inventarios sdo produzidos e/ou vendidos (Correia, 2014). E um indicador importante
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para se aferirem os efeitos da gestao do ciclo de producdo e aprovisionamento e tal
como os dois indicadores anteriores, também este deve ser comparado com os valores
referentes aos anos anteriores, dos concorrentes e valores médios do
setor. Resultados que apresentam valores mais altos, revelam a existéncia de uma
gestdo menos eficiente do ciclo de producdo e/ou a existéncia de inventarios arcaicos
e uma possivel necessidade de tomada de medidas que visam corrigir as falhas
detetadas.
Equacgdo 15 - Férmula de Cdlculo do PMRI
Prazo Médio de Rotacdo dos Inventarios*(N.2 dias) =

Inventarios e Ativos Biol6gicos Consumiveis

X 365

Compras

Por fim, falta referir o uUltimo grupo de indicadores econémico-financeiros: os
Indicadores de Andlise de Risco. Ao desenvolverem a sua atividade, toda e qualquer
empresa esta sujeita a uma série de riscos, entendendo-se por risco a probabilidade de
variacdo dos resultados da empresa (Correia, 2014). Estes riscos podem ser risco de
negacio ou risco financeiro.

O primeiro, o risco de negdcio, estd associado a incerteza face aos resultados
operacionais futuros da empresa, a qual se deve a instabilidade da procura, da
estrutura de gastos, da volatilidade dos precos e dos custos dos fatores produtivos
(Correia, 2014). A este propdsito, importa aferir e analisar o ponto critico e a margem
de seguranca, sendo esta uma analise suportada pela teoria do Custo-Volume-
Resultado (CVR). Ou seja, a teoria CVR, tal como o préprio nome indica, relaciona o
nivel de atividade da empresa (volume de negdcio, com os gastos fixos (estaveis ao
longo do tempo e independentes do volume de negdcios) e variaveis (proporcionais ao
nivel de atividade) (Correia, 2014).

Assim sendo, o Ponto Critico reflete o nivel de atividade onde a empresa ndo tem
lucro, mas também ndo tem prejuizo operacional (por isso, EBIT=0). Uma vez que a
margem bruta consiste na diferenca entre os rendimentos operacionais e os gastos
variaveis, pode-se dizer que a empresa se encontra num ponto critico quando a
margem bruta é menor que os gastos fixos e nesta ordem ideias, quanto maior o

ponto critico, maior o risco operacional do negdcio (Correia, 2014).
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Equacgdo 16 - Formula do Ponto Critico

Gastos Fixos

Ponto Critico = ———
Gastos Varidveis

L = Votume de Negécios

Relativamente a margem de seguranca, é possivel referir que esta reflete o
distanciamento relativo do nivel de atividade atual da empresa (VN) em relacdo ao
ponto critico e, portanto, permite que a empresa afira o nivel de seguranga em que
opera, acima de um resultado operacional nulo (Correia, 2014). Depreende-se que
quanto maior for a margem de seguranga, menor é o risco econdmico e quando o
ponto critico é elevado, a margem de seguranca é baixa, o que evidencia maior risco

econdmico.

Equagdo 17 - Formula de Cdlculo da Margem de Seguranga

Iy de S _ Volume de Negdcios Atual 1
argem ge seguranca = Ponto Critico

Além do Ponto Critico e da Margem de Seguranca, o risco de negdcio pode
igualmente ser mensurado por outros quatro indicadores de risco: Grau de
Alavancagem da Atividade de Exploracdo (GAAE); Grau de Alavancagem da Atividade
de Financiamento (GAAF); Grau de Alavancagem das Restantes Atividades Financeiras
(GARAF); Grau de Alavancagem Combinada (GAC).

O GAAE explica até que ponto uma variacdo percentual dos resultados de
exploracdo é promovida por uma variacdo percentual do volume de atividade. A
existéncia de gastos fixos determina que a variacdo do nivel de atividade provoque
uma variacdo ndo proporcional do resultado de exploracdo (Correia, 2014). Desta
forma, (Correia, 2014), afirma:

“se 0 VN aumenta como os gastos fixos se mantém inalterados e se diluem por um maior
numero de produtos vendidos, o custo médio diminui (i.e., existem economias de escala),
pelo que a variagdo percentual dos resultados sera proporcionalmente maior que a
variacdo percentual do volume de negdcios. A este fendmeno designamos por efeito
econémico de alavancagem. Assim, o risco econémico sera tanto maior quanto maior o
grau de alavancagem da atividade de exploragdo. Um GAAE de 5, por exemplo, significa
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que uma variagdo percentual de 1% nos rendimentos de exploragdo (volume de negdcios),
tera um impacto, no mesmo sentido, de 5% nos resultados de explora¢do”.
Equacdo 18 - Férmula de Cdlculo do GAAE

Grau de Alavancagem da Atividade de Exploragao =

Volume de Negé6cios — Consumos — FSE

Resultado de Exploragao*

Por sua vez, o risco financeiro esta associado aos gastos financeiros fixos e indica
a probabilidade da empresa ndo conseguir alcancar os resultados operacionais
necessarios para abranger os juros que tem de pagar, bem como outros gastos de
financiamento (Correia, 2014). Um dos principais indicadores para medir este risco é o
GAAF, o qual representa a variagao percentual dos resultados antes de serem sujeitos
a imposto como resultado de uma variagdo percentual nos resultados operacionais,
pelo que quanto maior o GAAF maior o risco financeiro (Correia, 2014). Nesta ldgica,
basta pensar que uma empresa com elevadas dividas suporta maiores custos de

financiamento e, portanto, esta sujeita a um maior risco financeiro.

Equagdo 19 - Formula de Cdlculo do GAAF
Grau de Alavancagem da Atividade de Financiamento =

Resultado Operacional (EBIT)
Resultado Antes de Imposto (EBT)

J4 o GARAF indica a variagdo percentual nos resultados operacionais decorrente
de uma variacao percentual nos resultados de explorac¢do, colocando em destaque a
importancia dos rendimentos e ganhos em investimentos financeiros e meios
financeiros liquidos e dos gastos e perdas em investimentos e outros gastos e perdas

de financiamento nos resultados operacionais (Correia, 2014).

Equagdo 20 - Formula de Cdlculo do GARAF
Grau de Alavancagem das Restantes Atividade Financeiras =

Resultado da Exploragao*
Resultado Operacional (EBIT)
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Falta ainda mencionar o GAC, o qual avalia o risco global, o que por outras
palavras significa que avalia, em simultaneo, o risco financeiro e o risco econdémico,
destacando a variagdo ndo proporcional do resultado antes de impostos relativamente

a variacdes ocorridas no volume de atividade (Correia, 2014).

Equacgdo 21 - Férmula de Cdlculo do GAC

Grau de Alavancagem Combinada =

Volume de Negé6cios — Consumos — FSE
Resultado Antes de Impostos (EBT)

Inicialmente referiu-se que além de se apresentarem os diversos indicadores
econémico-financeiros que importam para a andlise da informacdo econdmica e
financeira e também para gestdo empresarial, também se iria apresentar a evolucdo
dos mesmos, mas, referentes ao setor hoteleiros, de restauragao e similares. Para este
efeito, tomou-se como referéncia o estudo realizado pelo BP o qual compreende a
evolucdo dos diferentes indicadores econdmico-financeiros entre os anos de 2011 e
2015, sendo que os racios de crédito vencido (valores em fim de periodo) apresentam
dados referentes ao ano de 2016.

No que diz respeito a Estrutura por Segmentos de Atividade Econémica, verifica-
se que o numero de empresas, bem como o VN e o niUmero de pessoas ao servigo, no
alojamento, foi aumentando gradualmente ao longo dos anos. Por sua vez, tendo em
conta os mesmos indicadores (n.2 de empresas, VN e nimero de pessoas ao servigo)
mas em relacdo a restauracdo e similares, verifica-se uma situacdo oposta, onde os

seus valores foram diminuindo ao longo do tempo. Veja-se a tabela que se apresenta

em seguida.
Tabela 1 - Evolugdo da Estrutura | Segmentos de Atividade Econémica
2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
N.2 de empresas 13,8 | 14,5 15,0 | 15,7 | 17,1
Alojamento
VN 30,5 32,6 33,9 35,5 36,2
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N.2 de pessoas ao servico 24,3 | 24,5 | 25,4 | 25,6 | 26,2

N.2 de empresas 86,2 | 85,5 | 85,0 | 84,3 | 82,9

Restauragdo e
VN 69,5 | 67,4 | 66,1 | 84,3 | 63,8
Similares

N.2 de pessoas ao servico 75,7 | 75,5 | 74,6 | 64,5 | 73,8

Fonte: BP (2016, p. 5).

Relativamente ao VN, o BP disponibiliza dados que se referem aos contributos
dos segmentos de atividade em pontos percentuais (p.p.) para a taxa de crescimento
anual (em percentagem). Assim sendo, da andlise da informacdo consultada verifica-se
gue a taxa de crescimento do VN / alojamento, restauracdo e similares, foi oscilando
bastante ao longo de cinco anos, ou seja, entre 2011 e 2015. No entanto, esta taxa é
maior em 2015 (10,4) do que em 2011 (0,6) (BP, 2016). Quando se analisam,
separadamente, o contributo do alojamento e o contributo da restauracdo e similares,
constata-se que ambos variaram bastante entre os cinco anos referidos, no entanto, o
contributo do alojamento apresenta um valor negativo no de 2012 e o contributo da
restauracdo e similares apresenta um valor negativo em dois anos consecutivos: 2011
e 2012. Quanto a taxa de crescimento do VN / Total das empresas foi possivel aferir
que nos trés primeiros anos esta aumentou, ainda que apresentasse valores negativos,
aumentando de 2014 para 2015 (de 1,9 para 2,4). Atente-se a tabela e a figura

seguinte.

Tabela 2 - Evolugdo do VN | Contributos dos Segmentos de Atividade (em p.p.) para a Taxa de Crescimento Anual
(em percentagem)

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Taxa de crescimento do volume de

negocios / Alojamento, restauracdo e 0,6 -11,4 2,7 9,1 10,4

similares
Contributo do alojamento 1,5 -1,4 1,6 4,8 4,6
Contributo da restauracdo e similares -0,9 -10,0 1,1 4,3 5,8

Taxa de crescimento do volume de
-1,8 -6,2 -0,2 1,9 2,4
negdcios / Total das empresas

Fonte: BP (2016, p. 5).
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Figura 1 - VN | Contributos dos Segmentos de Atividade (em p.p.) para a Taxa de Crescimento Anual (em
percentagem)
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Fonte: BP (2016, p. 2).

J4 em relagdo a proporcdo de empresas com crescimento do EBITDA, foi possivel
apurar a evolugdo quanto ao total das empresas, quanto ao tipo de empresas —
microempresas (ME), pequenas e médias empresas (PME) e grandes empresas (GE) —
bem como por segmento — alojamento e restauracdo e similares. No total das
empresas, este indicador apresentou valores variados, sendo que o ano em que o valor
supera todos os outros é o ano de 2015, verificando o mesmo face ao alojamento,
restauracdo e similares, as ME, ao alojamento e a restauracdo e similares. Ja as PME e

as GE apresentaram valores mais elevados no ano de 2014.

Tabela 3 - Evolugdo da Proporgéo de Empresas com Crescimento do EBITDA

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Total das empresas 45,4 44,6 | 53,7 | 54,2 | 54,4
Alojamento, restauracdo e similares 46,4 32,0 | 51,3 | 54,6 | 58,0
Microempresas 46,7 32,8 50,3 | 53,8 | 57,6
Pequenas e médias empresas 44,0 26,3 59,1 | 60,7 | 60,2
Grandes empresas 34,9 26,8 52,5 | 85,7 | 62,2
Alojamento 50,1 439 | 539 | 57,5 | 58,2
Restauragdo e similares 45,8 30,0 50,8 | 54,1 | 57,9

Fonte: BP (2016, p. 5).
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Na figura que se segue encontram-se dados sobre a propor¢do de empresas com

crescimento do EBITDA e que comparam o ano de 2011 com o ano de 2015.

Figura 2 - Proporg¢do de Empresas com Crescimento do EBITDA
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Fonte: BP (2016, p. 2).

Sobre o indicador da rendibilidade dos capitais proprios, os resultados
apresentados pelo BP evidenciam que ao nivel do total das empresas se assiste a uma
evolucdo positiva, encontrando-se um Unico decréscimo do ano de 2011 para 2012. No

que diz respeito ao alojamento, restauracdo e similares, este indicador revela

igualmente uma evolucdo positiva.

Tabela 4 - Evolugdo da Rendibilidade dos Capitais Préprios

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Total das empresas 1,2 0,0 2,7 2,7 7,2

Alojamento, restauracdo e similares -12,8 | -25,0 | -19,0 | -11,1 | -1,2

Fonte: BP (2016, p. 5).
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Figura 3 - Rendibilidade dos Capitais Proprios
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Fonte: BP (2016, p. 2).

Quanto ao indicador de rendibilidade por segmentos em fun¢do da margem
operacional e da margem liquida, é possivel apresentar dados da sua evolugdo tendo
em conta o EBITDA / Rendimentos e RLP (Resultado Liquido do Periodo) /
Rendimentos, discriminando o total de empresas, o conjunto do alojamento,
restauracdo e similares e apenas alojamento e restauracdo e similares.

Ao nivel do EBITDA / Rendimentos verifica-se que comparando os valores em
todos os aspetos contemplados, em todos eles se encontram valores maiores em 2015
do que no ano de 2011.

O mesmo se pode dizer do RLP / Rendimentos, ainda que se encontrem valores

negativos.

Tabela 5 - Evolugdo da Rendibilidade por Segmentos | Margem Operacional e Margem Liquida

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Total das empresas 7,9 7,6 8,4 8,3 10,1
Alojamento, restauragao e
EBITDA / 2,9 -1,5 2,3 5,5 9,5
similares
Rendimentos
Alojamento 3,3 1,9 9,7 14,5 | 20,0
Restauragdo e similares 2,7 -3,3 -1,8 0,1 2,7
RLP / Total das empresas 0,5 0,0 1,2 1,2 3,3
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Rendimentos | Alojamento, restauragao e
-76 | -140 | 96 | -55 | -0,6

similares
Alojamento -16,7 | -23,1 | -13,6 | -6,3 1,7
Restauragdo e similares -3,2 -9,2 -7,4 -5,0 -2,1

Fonte: BP (2016, p. 5).

Na figura que se segue, apresenta-se a rendibilidade por segmento (margem

operacional e margem liquida), subordinada exclusivamente ao ano de 2015.

Figura 4 - Rendibilidade por Segmentos | Margem Operacional e Margem Liquida
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m EBITDA/Rendimentos M RLP/Rendimentos

Fonte: BP (2016, p. 3).

Relativamente ao indicador da autonomia financeira, verifica-se que autonomia
financeira (média ponderada), ao nivel do total das empresas, aumentou de 2011 para
2015, assistindo-se a um decréscimo entre 2011 e 2012 e de 2013 para 2014. Face ao
alojamento, restauracdo e similares a situacdo é diferente, tendo diminuido nos
primeiros trés anos, face ao periodo em analise, e aumentado nos ultimos dois (2014 e
2015).

Por sua vez, a autonomia financeira (mediana de distribuicdo), apresentou, no
total das empresas, um decréscimo de 2011 para 2012, verificando-se um aumento

continuo nos anos seguintes e, ja em relacdo ao alojamento, restauracao e similares,
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encontrou-se uma descida acentuada nos valores apresentados na passagem de 2011
para 2012 (diminuiu de 10,9 para 1,8, apresentando valores negativos nos anos

seguintes). Veja-se a tabela que se segue:

Tabela 6 - Evolugdo da Autonomia Financeira | Média Ponderada e Mediana da Distribuigdo

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Total das empresas 29,7 29,3 | 29,8 | 29,6 | 31,5

Alojamento, restauragao e
26,1 21,5 | 20,1 | 21,6 | 23,3
Autonomia | similares

Financeira/ | Microempresas 15,4 9,7 4,9 3,4 2,8
Média Pequenas e médias empresas 29,5 26,1 | 27,8 | 31,3 | 31,5
Ponderada Grandes empresas 39,5 35,7 | 33,5 | 39,2 | 47,0
Alojamento 30,2 259 | 24,6 | 26,5 | 28,6
Restauragdo e similares 12,7 6,4 4,3 4,0 4,8
Total das empresas 24,1 23,3 | 23,6 | 25,0 | 26,6

Alojamento, restauragao e

10,9 1,8 3,1 | -7,2 | -6,2
Autonomia similares

Financeira/ | Microempresas 7,8 -1,3 -9,1 | -14,8 | -15,2
Mediana da | Pequenas e médias empresas 24,6 20,4 | 21,9 | 23,7 | 23,7
Distribuicdo | Grandes empresas 26,0 24,1 | 21,2 | 31,7 | 30,9
Alojamento 27,7 | 24,9 | 24,6 | 249 | 264
Restauragdo e similares 7,5 -4,7 | -14,6 | -21,4 | -23,3

Fonte: BP (2016, p. 6).

A figura que se segue subordina-se ao indicador da autonomia financeiro,

contemplando a média ponderada e a mediana, mas referente aos anos de 2011 e

2015.
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Figura 5 - Autonomia Financeira | Média Ponderada e Mediana da Distribuigdo
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Fonte: BP (2016, p. 3).

No que diz respeito ao indicador do passivo (contributos das componentes em
p.p. para a taxa de crescimento anual (em percentagem), constata-se que a taxa de
crescimento do passivo / total das empresas diminui entre 2011 e 2012, aumentando
em 2013, diminuindo nos dois ultimos anos. Ja em relagdo a taxa de crescimento do
passivo / alojamento, restauracdo e similares, verifica-se uma diminuicdo constante

dos valores deste indicador, tendo aumentado em 2015. Atente-se a tabela 7.

Tabela 7 - Evolugdo do Passivo | Contributos das Componentes em p.p. para a Taxa de Crescimento Anual (em
percentagem)

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Taxa de Crescimento do Passivo / Total das Empresas 1,4 -1,9 -1,8 | -1,4 | -3,4

Taxa de Crescimento do Passivo / Alojamento,
11,5 7,7 2,4 -29 | -0,3
Restauragdo e Similares

Contributo dos titulos de divida 0,4 0,0 0,0 0,0 -0,4

Taxa de Contributo dos empréstimos
25 | 06 | -08 | -51 | -0,7
Crescimento | bancarios

do Passivo/ | Contributo dos financiamentos de
1,7 53 1,9 1,5 1,2
Alojamento, | empresas do grupo

Restauragdo | Contributo dos outros financiamentos
0,5 3,6 0,2 0,5 | -1,0
e Similares | obtidos

Contributo dos créditos comerciais 0,9 - 0,1 -0,4 0,0 0,0
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Contributo dos outros passivos 5,5 -0,4 1,4 0,0 0,5

Fonte: BP (2016, p. 6).

A figura que se segue diz respeito ao passivo permitindo comparar os resultados

referentes aos anos de 2014 e 2015.

Figura 6 - Passivo | Contributos das Componentes em p.p. para a Taxa de Crescimento Anual (em percentagem)
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Fonte: BP (2016, p. 3).

Face a evolugdo dos juros suportados, o BP apresenta informacdo que contempla
a média ponderada e a mediana da taxa de crescimento anual. Tendo em conta o total
das empresas (média ponderada), pode dizer-se que os juros foram diminuindo ao
longo dos anos, sendo que foi 2011 o ano que apresentou valores mais elevados. Por
sua vez, em relacdo ao alojamento, restauracdo e similares, verifica-se uma situacao
semelhante a anterior.

J4 a taxa de crescimento dos juros suportados, através da mediana, permite
constatar que no total das empresas o ano de 2013 é o que apresenta o valor negativo
mais alto, sendo de referir que todos os valores deste indicador sdo negativos.
Relativamente ao alojamento, restauracdo e similares verifica-se que os valores de

todos os anos sao negativos, com destaque para o ano de 2013.
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Tabela 8 - Evolugdo dos Juros Suportados | Média Ponderada e Mediana da Taxa de Crescimento Anual

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Total das empresas 26,2 4,7 -6,4 -6,3 | -11,8
Taxa de Alojamento, restauragdo e
36,1 10,7 | -2,2 | -6,8 | -6,8
Crescimento | similares
dos Juros Microempresas 18,2 6,4 52,6 4,6 | -15,6
Suportados | Pequenas e médias empresas 49,4 16,3 | -22,9 | -16,5 | 4,7
(Média Grandes empresas 24,9 -6,4 | -18,4 | -6,7 | -17,8
Ponderada) | Alojamento 449 | 143 | 04 | -59 | -6,9
Restauragdo e similares 6,8 -5,6 | -16,8 | -13,3 | -5,9
Total das empresas -9,3 -22,4 | -31,5 | -20,2 | -22,5
Alojamento, restauragao e
Taxa de -16,3 | -26,0 | -34,5 | -25,4 | -26,5
similares
Crescimento
Microempresas -24,3 | -30,1 | -38,6 | -30,3 | -30,8
dos Juros
Pequenas e médias empresas 7,9 -10,3 | -20,3 | -11,0 | -14,5
Suportados
Grandes empresas 24,5 0,3 -17,2 | -13,4 | -16,5
(Mediana)
Alojamento 1,8 -16,5 | -28,7 | -13,6 | -19,2
Restauragdo e similares -19,9 | -28,0 | -35,7 | -28,5 | -28,4

Fonte: BP (2016, p. 6).

A figura que se segue retrata a situagdo face aos juros suportados do alojamento,

restauracdo e similares atendendo exclusivamente ao ano de 2015.

Figura 7 - Juros Suportados | Média Ponderada e Mediana da Taxa de Crescimento Anual
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Fonte: BP (2016, p. 3).

32

%

Alojamento
Rest. e sim,

Por seg. de
ativ. econ.
(2015)




Por outro lado, no que diz respeito ao peso dos juros suportados no EBITDA, os

valores referentes ao total das empresas sdo todos negativos, sendo o ano de 2012 é o

gue apresenta o valor mais elevado e 2015 é o que apresenta valores mais baixos. Por

sua vez, no que concerne ao alojamento, restauracdo e similares verifica-se que o ano

de 2013 foi o que apresentou valores mais elevados, seguindo-se o ano de 2011. E de

referir que no ano de 2011 este indicador ndo foi calculado (N.D.).

Tabela 9 - Evolugdo do Peso dos Juros Suportados no EBITDA

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Total das empresas 30,5 | 35,5 | 30,0 | 27,9 | 19,7
Alojamento, restauracdo e similares 116,2 | N.D. | 169,0 | 62,1 | 29,7
Microempresas N.D.2 | N.D. | N.D. | N.D. | N.D.

Alojamento, | Pequenas e médias empresas 104,4 | 138,0 | 44,9 | 28,0 | 20,8
Restauracdo | Grandes empresas 26,3 | 45,9 51,6 12,9 6,7
e Similares | Alojamento 256,9 | 528,5| 97,9 | 55,2 | 31,3
Restauragdo e similares 33,5 N.D. N.D. | 550,5 | 21,6

Fonte: BP (2016, p. 6).

O peso dos juros suportados pelo EBITDA encontra-se representado na figura

gue se segue e apenas inclui dados dos anos de 2014 e 2015.

Figura 8 - Peso dos Juros Suportados no EBITDA

Por classes de dimensdo Por seg. de
ativ. econdmica

m2014 m2015

Nota: O indicador nao foi calculado para o conjunto das microempresas
(em 2014 e 2015) em virtude de o EBITDA agregado ter sido negativo.

Fonte: BP (2016, p. 4).

2 Indicadores ndo calculados.
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Por ultimo, quanto aos racios de crédito vencido, verifica-se que os valores deste

indicador foram aumentando gradualmente ao longo dos seis anos em anadlise (2011-

2016), no que diz respeito ao total de empresas. Isto porque, em relagdo ao

alojamento, restauracdo e similares, este indicador foi apresentado valores cada vez

mais alto até 2014, com uma quebra em 2015, e um novo aumento em 2016.

Tabela 10 - Evolugdo dos Rdcios de Crédito Vencido (valores em fim de periodo)

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Total das empresas 7,2 10,8 | 13,8 | 15,4 | 16,2 | 16,7
Alojamento, restauracdo e similares 4,5 8,5 12,1 | 13,2 | 10,5 | 10,8
Alojamento, Alojamento 3,4 7,4 10,9 | 12,1 | 8,9 9,1
Restauracdo e
Restauragdo e similares 9,0 129 | 16,9 | 17,6 | 17,3 | 17,2

Similares

Fonte: BP (2016, p. 6).

Na figura que se segue encontra-se uma representacdo grafica da evolugdo dos

racios de crédito vencido entre 2011 e 2016.

Figura 9 - Rdcios de Crédito Vencido (valores em fim de periodo)

Fonte: BP (2016, p. 4).
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Depois de conhecida a evolucdo dos indicadores econdmico-financeiros no setor
hoteleiro com restauragdo, no ponto que se segue a nossa atengdo volta-se para os

principais indicadores setoriais.

1.2.1 Os Principais Indicadores Setoriais
De acordo com o Supremo Tribunal de Justica (2016), os indicadores

organizacionais podem ser divididos em dois grupos, encontrando-se indicadores
estratégicos e indicadores setoriais. Tal como o titulo deste ponto indica, serd dada
exclusiva atencdo aos indicadores setoriais.

Os indicadores setoriais permitem medir objetivos de curto e médio prazo,
incluindo assuntos mais rotineiros do proprio setor que, neste caso, é o setor da
hotelaria com restauragcdo (Superior Tribunal de Justica, 2016). Portanto, os
indicadores setoriais sao indicadores que possibilitam andlise setorial por meio do
recurso de diferentes indicadores, permitindo aferir o desempenho do setor, neste
caso, da hotelaria, restauracdo e similares.

Com vista ao objetivo estabelecido para este ponto, teve-se como referéncia o
documento publicado pelo Turismo de Portugal, I.P. (TP) em 2016: Relatério de
Sustentabilidade (TP, 2016). Os dados disponibilizados no mencionado relatdrio,
permitem aferir informacdo referente aos diferentes indicadores que caracterizam o
alojamento, restauracdo e similares (perfazem um total de 14 indicadores),
apresentando-se em seguida, dados que compreendem o espa¢o temporal de trés
anos (entre 2014 e 2016).

No indicador de dormidas (que inclui hotéis, hotéis-apartamentos, pousadas,
aldeamentos e apartamentos turisticos, turismo de espaco rural (TER), turismo de
habitacdo (TH) e Unidades de Alojamento Local com mais de 10 camas), verifica-se um
aumento gradual ao longo dos anos, sendo que em 2014 registaram-se 48.711.366
dormidas e em 2016 aumentaram para 59.122.640. O mesmo se verifica em relacdo ao
numero de hdspedes (que também (que inclui hotéis, hotéis-apartamentos, pousadas,
aldeamentos e apartamentos turisticos, TER, TH e Unidades de Alojamento Local com

mais de 10 camas), onde em 2014 registou-se a entrada de 17.301.622 milhGes de
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hdspedes e em 2016, estes ultrapassaram os 20 milhdes (21.252.625). Veja-se a tabela

11.

Tabela 11 - Dormidas e Héspedes

Unidade de
Indicador Fonte 2014 2015 2016
Medida
Dormidas INE3 N.2 48.711.366 | 53.074.176 | 59.122.640
Hospedes INE N.2 17.301.622 | 19.161.180 | 21.252.625

Fonte: TP (2016, p. 24).

Outros indicadores contemplados na analise setorial realizada pelo TP sdo os

proveitos totais e os proveitos de aposento e ambos incluem inclui hotéis, hotéis-

apartamentos, pousadas, aldeamentos e apartamentos turisticos, TER, TH e Unidades

de Alojamento Local com mais de 10 camas. Atendendo ao periodo em andlise,

verifica-se que tanto os proveitos totais como os proveitos de aposento demonstram

uma evolugdo positiva entre 2014 e 2016.

Tabela 12 - Proveitos Totais e Proveitos de Aposento

Indicador Fonte Unidade de Medida 2014 2015 2016
Proveitos
INE Milhares de € 2.285.896 | 2.627.741 | 3.103.755
Totais
Proveitos
de INE Milhares de € 1.627.176 | 1.899.625 | 2.264.556
Aposento

Fonte: TP (2016, p. 24).

No que concerne as receitas do turismo e ao saldo da balanca turistica verifica-

se, tal como nos indicadores anteriores, um aumento gradual, mas lento. As receitas

do turismo, em 2014, rondavam os 10.393.920 milhares de euros e em 2016

ultrapassavam os 12 milhares (12.680.560). Em rela¢do ao saldo da balanca turistica,

foi possivel constatar que em 2011 esta pouco passava dos 7 milhares de euros

(7.075.670), mas em 2016 este saldo era superior aos 8 milhares de euros (8.830.630).

3 Instituto Nacional de Estatistica.
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Tabela 13 - Receitas do Turismo e Saldo da Balanga Turistica

Unidade de
Indicador Fonte 2014 2015 2016
Medida
Receitas do Turismo BP Milhares de € 2.285.896 | 2.627.741 | 3.103.755
Saldo da Balanca
BP Milhares de € 1.627.176 | 1.899.625 | 2.264.556
Turistica

Fonte: TP (2016, p. 24).

Também na andlise setorial foram contemplados indicadores de peso da balanca
turistica nas exportacGes de bens e servicos; de peso da balanca turistica nas
exportacOes de servicos; e de peso da balanca turistica nas exportacdes de bens.
Seguindo as tendéncias de crescimento e de uma evolugdo positiva evidenciadas pelos
indicadores anteriormente apresentados, também estes trés indicadores foram

aumentando de forma progressiva.

Tabela 14 - Peso da Balanga Turistica nas Exportagdes de Bens e Servigos, nas Exportagdes de Servigos e nas
Exportagbes de Bens

Unidade
Indicador Fonte 2014 | 2015 | 2016
de Medida
Peso da Balanga Turistica nas Exportagdes de
BP % 14,7 | 15,4 | 16,7
Bens e Servigos
Peso da Balanga Turistica nas Exportagdes de
BP % 44,4 | 45,5 | 48,3
Servigos
Peso da Balanga Turistica nas Exportagdes de
BP % 22,0 | 23,3 | 25,6
Bens

Fonte: TP (2016, p. 24).

No que concerne a taxa de sazonalidade, calculada com base nas dormidas em
hotéis, hotéis-apartamentos, pousadas, aldeamentos turisticos, apartamentos
turisticos e outros (antigas tipologias de motéis, estalagens e pensGes nado

reconvertidas), ndo se pode dizer que esta foi aumentando. Na verdade, a taxa de
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sazonalidade, de 2014 para 2015 permaneceu igual (39,0%) e de 2015 para 2016,

decresceu para 37,0%.

Tabela 15 - Taxa de Sazonalidade

Unidade de
Indicador Fonte 2014 | 2015 | 2016
Medida
Taxa de Sazonalidade INEe TP % 39,0 | 39,0 | 37,0

Fonte: TP (2016, p. 24).

Relativamente aos indicadores de intensidade turistica e de densidade turistica,
atestou-se um aumento gradual aos longo dos trés anos (estes indicadores foram
calculados com base nas dormidas em hotéis, hotéis-apartamentos, pousadas,
aldeamentos turisticos, apartamentos turisticos e outros (antigas tipologias de motéis,

estalagens e pensdes ndo reconvertidas)).

Tabela 16 - Intensidade e Densidade Turisticas

Unidade de
Indicador Fonte 2014 | 2015 | 2016
Medida
Intensidade Turistica INEe TP % 1,21 | 1,29 | 1,40
Densidade Turistica INEe TP % 1,36 | 1,45 | 1,59

Fonte: TP (2016, p. 24).

Por ultimo, falta referir o peso do emprego na economia, verificando-se que um

decréscimo de 2014 para 2015, sendo os valores de 2014 reestabelecidos em 2016.

Tabela 17 - Peso do Emprego na Economia

Unidade de
Indicador Fonte 2014 | 2015 | 2016
Medida
Peso do Emprego na Economia INE % 6,1 5,7 6,1

Fonte: TP (2016, p. 24).

De facto, o Turismo, e nomeadamente o alojamento, restauracdo e similares,

tém vindo a ser um grande catalisador da economia portuguesa, empregando milhares
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de pessoas, com o alojamento, restauracdao e similares a empregar mais de 279
milhares de pessoas, o equivalente a 6,1% do total da economia.
A figura que se segue, diz respeito a evolugdo da populagdo empregada (em

milhares), no total da economia e no alojamento, restauragao e similares (TP, 2016).

Figura 10 - Evolugdo da Populagdo Empregada (2011-2016)

Evolucao da populagao empregada (milhares de individuos)
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Fonte: TP (2016, p. 25).

Depois de apresentados dados concretos sobre os indicadores setoriais do setor
de hotelaria, restauragcao e similares, em seguida, o foco volta-se para a importancia

dos indicadores setoriais.

1.2.2 Importancia dos Indicadores Setoriais
Os indicadores setoriais contribuem para uma analise criteriosa do

empreendimento, dando respaldo para a implementagao de mudangas (Coutinho,
2008). Estes permitem fazer uma andlise setorial do setor, neste caso, subordinada
Unica e exclusivamente ao setor de hotelaria, restauragao e similares.

Atendendo a informagado disponibilizada pelo Relatério de Sustentabilidade (TP,
2016), a qual contempla os indicadores para agéncias publicas do turismo (como o

Turismo de Portugal, I.P.) constata-se que os indicadores sao extremamente relevantes
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para auxiliar na definicdo do perfil da organizacdo, bem como para a definicdo de
politicas e medidas de implementacdo e ao nivel das despesas. Além disso, os
indicadores, e ndo sé os indicadores setoriais, “possibilitam o estabelecimento de
metas quantificadas e o controle dos resultados para uma analise critica do
desempenho da organizacdo, para tomada de decisbGes e para o replaneamento”
(Trizotto & Geisler, 2008, p. 192).

N3o se pode esquecer que atualmente a competitividade entre as empresas é
cada vez maior e para conseguirem competir, elas necessitam estar atentas as
alteracdes que ocorrem a sua volta, no fundo, no ambiente (Caldeira, 2004). Como o
mesmo autor explica, “o estudo da estratégia empresarial vem evoluindo a medida
gue o proprio ambiente evolui e desafia as empresas a se adequarem a crescente
competitividade ditada pela internacionalizagdo dos negdcios” (Caldeira, 2004, p. 89).
Logo, ao fazerem uma andlise do setor da hotelaria com restauracdo, as empresas que
dele fazem parte e com o objetivo de estarem atentas as empresas concorrentes,
devem analisar o setor para o conhecer e perceber as mudangas que estdo a ocorrer e
com que elas proprias se podem confrontar e assim ganharem vantagem competitiva.
Vantagem essa que ao prolongar-se no tempo se transforma em sustentabilidade;
“uma vantagem competitiva sustentavel é alcancada quando a empresa é bem-
sucedida na implementagdo de uma estratégia que gere valor, que outras empresas
ndo conseguem reproduzir ou acreditam que seja muito dispendioso imita-la” (Hitt,
Ireland & Hoskisson, 2002, p. 5).

Perante um ambiente cada vez mais competitivo e de forma a acompanhar as
suas concorrentes, as empresas tém que desenvolver estratégias que permitam ganhar
vantagem sobre a concorréncia, sendo que também estas estratégias,
frequentemente, se traduzem em agOes defensivas da propria empresa e que lhes
permite sobreviver a complexidade e incerteza do ambiente (Barbosa, 1999).

Por outro lado, acresce que os indicadores setoriais sdo igualmente importantes
para a avaliacdo do desempenho da empresa, a qual quantifica a eficiéncia e a eficacia
da acdo (Neely, Kennerley e Martinez, 2005).

Ora, se se pretende aferir o desempenho da empresa, identificar falhas e
melhorar a eficiéncia e a eficacia da empresa e no fundo, a sua qualidade, é

importante contemplar estes indicadores e compara-los com os indicadores de
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desempenho, com vista a uma leitura e analise mais completa da situacdo real da
empresa.

Além disso, pensa-se que também a informacdo decorrente dos indicadores
econémico-financeiros e a informacdo resultante dos indicadores setoriais podem ser
utilizadas em conjunto e de forma complementar, de modo a possibilitar uma analise
da realidade econdmico-financeira da empresa, mas também do setor de hotelaria,

restauracdo e similares.

1.3 Impacto da Gestdo na Performance das Empresas
A gestdo de uma empresa, nomeadamente dos seus recursos, passa pela gestao

de recursos humanos (RH), de recursos materiais ou fisicos e de recursos financeiros.
Assim sendo, pode-se dizer que a gestdo empresarial integra “um conjunto de
orientacdes e ferramentas que permitem levar a cabo o processo de planear,
implementar e controlar todas as atividades de uma organizacdo, desde tarefas do dia-
a-dia a projetos de curto, médio e longo prazo” (Silva et al., 2012, p. 3).

Explicando de forma simples, até porque o foco deste trabalho recai
essencialmente sobre a gestao financeira, os recursos humanos de uma empresa sao
compostos pelas pessoas que compdem as organizagdes, independentemente do seu
nivel hierarquico (Silva et al.,, 2012) e, portanto, sdo os todos os colaboradores da
empresa desde o mais alto posto ao mais baixo. Nesta ordem de ideias, constata-se
gue a gestdo de RH visa “selecionar, gerir e nortear os colaboradores/pessoal na
direcdo dos objetivos e metas da instituicdo/organizacdo. O objetivo basico que
persegue a funcdo dos RH é alinhar as suas politicas com a estratégia da organiza¢do”
(Silva et al., 2012, p. 13).

Atualmente, os RH sdo o ativo mais importante de uma empresa, contrariamente
ao que se verificava no passado, onde o importante era o lucro e por isso, o foco
estava voltado para os recursos financeiros.

J4 os recursos materiais “compreendem o espaco fisico, os prédios e terrenos, o
processo produtivo, a tecnologia utilizada no processo de producdo dos bens e
servicos produzidos pela organizacdo” (Silva et al., 2012, p. 15). Estes recursos sao
igualmente importantes, porque os trabalhadores tém que ter condi¢cbes para

desempenhar devidamente as funcdes que lhes sdo atribuidas e as quais devem ser
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proporcionadas pela empresa, sendo que também é dever da prépria empresa fazer a
manutenc¢do do seu equipamento e proporcionar aos seus trabalhadores os recursos
materiais necessarios com vista ao alcance dos objetivos organizacionais definidos e
consequentemente, a obtencdo de um bom desempenho organizacional.

A gestdo financeira pode ser descrita como um conjunto de procedimentos e
ferramentas que visam auxiliar o gestor da empresa ao nivel do planeamento, anilise e
controlo das atividades financeiras, a fim de melhorar e aumentar o seu valor de
mercado (da empresa) e aumentar os lucros (Medeiros te al., 2012). Esta debruga-se
sobre a gestdo dos recursos financeiros, os quais abrangem o capital, o fluxo de caixa,
os investimentos, as aplicacbes, os empréstimos, os financiamentos, entre outros
(Silva te al., 2012). Logo, se a gestdo financeira falha e é ineficiente, certamente o
desempenho da empresa também sera mais baixo. A titulo de exemplo, basta pensar
gue uma empresa com uma ma gestdo financeira e que acaba ou tem um fundo de
maneio muito baixo, podera ter que reduzir nos recursos humanos (RH) para, por
exemplo, pagar dividas. Esta lacuna ao nivel dos RH terda um impacto negativo no
desempenho da empresa. Outro exemplo é que, a empresa pode ndo ter dinheiro para
fazer a manutencdo de recursos materiais, pode ndo pagar aos seus fornecedores, e
tudo isto também terd impacto na sua performance. Portanto, segundo (Silva et al.,

2012, p. 16) a gestdo financeira tem a funcdo de assegurar

que a instituicdo saiba de quanto dinheiro vai necessitar, como obter o dinheiro de que
necessita e como deve empregar esse dinheiro para alcangar os seus objetivos de forma
ética, responsavel e sustentdvel. E impossivel uma organizagdo sobreviver sem uma
gestao financeira apropriada.

A gestdo de qualquer empresa, nomeadamente a gestdo econdmica e financeira,
tem impacto direto na performance ou, no desempenho, da empresa e por isso,
associa-se uma ma gestdo a uma ma performance. Em tempos bem recentes, o
mundo, e Portugal ndo foi excecdo, sofreu uma brutal crise econdmico-financeira que
culminou na faléncia e encerramento de muitas e muitas empresas. Entre a
multiplicidade de fatores que contribuiram para esta crise, aponta-se “a inadequada
gestdo de risco, as fraquezas em geral das instituicbes financeiras mundiais que
criaram e mantiveram produtos de crédito complexos, que resultaram na ma gestao
do risco de algumas instituicdes financeiras e na auséncia de divulgacdo do risco”
(Bernanke, 2008, p. 3). Deste modo, concorda-se com Nascimento, Pereira e
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Hoeltgebaum (2010) que explicam que nos ultimos anos a avaliagdo do desempenho
financeiro no ambito empresarial se vem afirmando como uma ferramenta necessaria
na gestdo organizacional, onde a mensuracdo da insolvéncia é uma entre a
multiplicidade de dificuldades as quais as empresas estdo expostas, e a analise das
demonstragdes financeiras e dos resultados sdo um excelente e fundamental apoio na
obtencdo de informacdo acerca do desempenho organizacional.

Por outro lado, deve-se também de ter em linha de conta que atualmente,
perante um mundo globalizado e cada vez mais competitivo, as empresas sentem a
necessidade de aplicarem a sua gestdo financeira de forma adequada e de
desenvolverem uma perspetiva macro da empresa, para assim sustentarem a tomada
de decisdo face a diversos assuntos da vida da empresa (Medeiros et al.,, 2012). A
gestdo financeira assenta num conjunto de principios econdmico-financeiros que tém
o objetivo de potenciar e expandir a riqueza ou o valor total de um empreendimento
(Groppelli & Nikbakht, 2002). Nesta ordem de ideias, para a empresa se expandir e
crescer, esta necessita ter uma boa performance para vender os seus produtos e/ou
servicos, gerando riqueza, a qual tem que ser igualmente bem gerida, para dar
continuidade a sobrevivéncia da empresa e a sua permanéncia no mercado.

A gestdo financeira é uma funcdo que tem associada uma grande
responsabilidade e quando devidamente desenvolvida, esta exige que seja mantido
um registo de todo o dinheiro que a empresa ja recebeu e gastou, dai que esta
contemple o passado da empresa (Silva et al., 2012).

Por outro lado, é também através de uma boa gestdo financeira que a propria
empresa podera identificar o que pode fazer no futuro e no presente, isto é, quanto
dinheiro tem, de quanto precisa, onde e como foi gasto o dinheiro, e onde pode obter
mais dinheiro e para tal, sdo necessarias trés atividades (Silva et al., 2012, p. 16):

= Planear: Esta atividade ajuda o gestor “a identificar os objetivos da organizacdo
para o futuro, de quanto dinheiro ird precisar para alcancar esses objetivos e
como ou onde encontrara recursos financeiros suficientes para alcangar esses
objetivos e manter a organizacdo em atividade no futuro”;

= Executar: Esta atividade implica a fixacdo de uma politica (a empresa “deve
decidir quais as normas e procedimentos que devem ser seguidos para

assegurar que o dinheiro seja gasto prudente e seguramente”), a fixacdo das
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atribuicGes (a empresa “deve decidir a quem sera permitido a gastar dinheiro,
quanto lhe serd permitido gastar e quando o poderd gastar. E importante
também decidir quem pode vincular a organizacdo do ponto de vista
financeiro”) e a fixacdo da responsabilidade (isto é, “ha que decidir quem é
responsavel pelos recursos financeiros da organizacdo. E importante que a
responsabilidade pelo dinheiro da organizacdo seja assumida por uma
determinada pessoa ou pessoas. Nem todos podem estar encarregues das
finangas”;
= Rever: Esta atividade é composta por quatro atividades, sendo elas o registo da
informacdo financeira (funcdo do tesoureiro), preparar as demonstracdes
financeiras, analisar as demonstragdes financeiras e fazer o reporte financeiro.
Ao longo deste, tentou deixou-se clara a importdncia da analise econdmico-
financeira para a gestdo da empresa, e um dos indicadores dos quais se falou foi a
rendibilidade, o qual permite aferir a sobrevivéncia da empresa a médio e longo prazo
e a sua capacidade em atrair capitais proprios ou de terceiros. Este indicador
econémico-financeiro é crucial para avaliar o desempenho das empresas, sendo o
indicador da eficiéncia da gestdo, medida da capacidade da empresa em gerar
resultados e no planeamento e controlo de gestdo (Neves, 2000). Portanto, este facto
permite também realcar a importancia da gestdo para o desempenho que a empresa

tem. Concluindo, em sintonia com (Silva et al, 2012, p.3)

uma boa gestdo organizacional garante uma boa performance da organizagdo,
permitindo-lhe alcangar os seus objetivos e ganhar prestigio perante a comunidade local,
nacional e internacional. Para isso, a organiza¢cdo deve ser dotada de bons principios a
"nascenga", e ser guiada por uma boa lideranca em todas as suas atividades. Esta
assegurara que se adotardo as boas praticas e os instrumentos necessarios para um bom
funcionamento assim como ultrapassar os desafios didrios que os seus membros tém de
ultrapassar.

Isto porque, a gestdo de qualquer empresa é crucial para o desempenho
organizacional, contemplando a gestdo dos RH, dos recursos materiais e fisicos e dos
recursos financeiros, ou nao fosse a gestdo um processo por meio do qual se torna
possivel obter resultados (bens ou servigcos) através do esforco de outro (Teixeira,
1998). Sem uma gestdo adequada, a empresa ndo alcanca os seus objetivos e as suas
metas, comprometendo, ndo so, o crescimento da empresa, mas, acima de tudo, a

sobrevivéncia e o sucesso da mesma. Considerando que a gestdo empresarial
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considera estes trés tipos de recursos e sendo a empresa um todo, onde tudo esta
interligado, tanto a gestdo de RH, como dos recursos materiais, como dos recursos
financeiros, influencia os resultados obtidos pela empresa e por isso mesmo, a sua

performance.

1.3.1 Descrigdo dos principais objetivos da gestao de empresas

A gestdo de uma empresa, traduz-se no “processo de trabalhar com e através
dos outros a fim de atingir eficazmente os objetivos organizacionais usando
eficientemente os recursos escassos num cotexto de mudanga” (Sousa, 1990, p. 32). E
como se acabou de referir, gerir ndo é uma tarefa facil e acarreta também uma grande
responsabilidade para quem a gere (Silva et al., 2012).

Em primeiro lugar, e numa perspetiva pessoal e tendo em conta tudo o que vem
sendo exposto ao longo do trabalho, ndo é facil gerir uma empresa uma vez que esta
atividade, se assim se pode dizer, implica a gestdo de varios recursos (RH, de recursos
financeiros e de recursos materiais) e a tomada de decisdo sobre diferentes aspetos
relacionados com a vida da empresa, o que se torna complexo. De facto, o gestor,
profissional que utiliza o processo de gestdo para alcangar os objetivos definidos pela
sua empresa, ndao sé é responsavel pela orientacdo dos recursos, como também é
responsavel pela orientacdo dos esforcos da empresa face a procura de oportunidades
economicamente relevantes (Drucker, 1999).

Em segundo lugar, acarreta uma grande responsabilidade para quem a gere uma
vez que é ao gestor que cabe a tomada de decisdes relacionadas com a vida da
empresa e por isso, com a sua sobrevivéncia. E também de referir que uma empresa
emprega um conjunto de pessoas que trabalha para sobreviver e sustentar a sua
familia e que por isso, dependem dela e nenhum gestor quem encerrar a sua empresa
e ter um impacto negativo na vida dos colaboradores, que tanto se dedicaram a
empresa e que sem eles, esta ndo existia sequer. Além disso, é também uma grande
responsabilidade para o gestor, o qual assume compromissos, seja com acionistas,
sécios, outras entidades ou empresas, e 0os quais deve cumprir e honrar, ndo sé por
guestoes de ordem ética e moral, mas também a bem da salde da sua empresa. O
gestor assume um papel de destaque no que diz respeito a gestdo da empresa,

devendo ter-se em consideracdo a sua relagdo com o exterior e com o sistema interno
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(Sousa, 1990). Ou seja, ao nivel da sua relacdo com o exterior, o gestor é quem
representa a empresa e sendo ele o decisor, é seu dever estabelecer relagdes negociais
com todas as entidades dos mercados em que a empresa atua, nomeadamente com os
stakeholders (com as partes interessadas ou com os intervenientes diretos)
(Fernandes, 2014). Por seu lado, ao nivel interno, o gestor constitui-se o elo de ligacdo
entre todos os colaboradores da empresa (Fernandes, 2014).

A gestdo pode ndo ser um processo facil, mas é um processo necessario e
essencial na vida organizacional e por isso, ndo se podem descurar os seus objetivos.
Uma eficaz e eficiente gestdo empresarial assegura um bom desempenho da empresa,
contribuindo para que esta alcance dos objetivos por ela definidos e ao crescer e
apresentar uma boa performance, contribui para que a empresa ganhe prestigio a
nivel local, nacional e internacional (Silva et al., 2012).

Neste ambito, entende-se que os objetivos da gestdo de empresas se traduzem
nas metas que a empresa almeja alcangar, sendo que o alcance destas metas se afere
por meio dos resultados que a empresa pretende obter. Portanto, correspondem aos
“resultados que a empresa deve alcancar, em prazo pré-estabelecido, para concretizar
a sua visdo sendo competitiva no presente e também no futuro” (Portal Educacado,
s/d).

Ao nivel da gestdo, objetivos devida e corretamente definidos tém em conta os
seguintes aspetos (Portal Educacéo, s/d):

= Serem desafiantes, mas exequiveis e viaveis;

= Terem um prazo definido;

= Serem mensuraveis, portanto, passiveis de serem avaliados;

= Serem coerentes e estarem em sintonia com todo o processo de gestdo da
empresa, a fim de se precaverem possiveis dispersées de RH e dos esforcos
realizados.

E fulcral que os gestores, ao definirem os objetivos a serem atingidos pela
empresa, sejam concretos e ndo ambiguos. Por exemplo, é incipiente uma empresa
definir como objetivo o aumento de vendas. Este objetivo deve ser mais
pormenorizado, isto é, deve especificar em que periodo e qual a percentagem ou o
valor de vendas atingir. Sdo os profissionais responsaveis pela gestdo, os gestores, que

segundo (Donnely, Gibson & lvancevich., 2000, p. 583) tém a funcdo de:
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gerir trabalho, pessoas e operagdes. Espera-se que planeiem, organizem e controlem
pessoas, grupos e organizacdes. Que motivem pessoas e grupos, que sejam lideres e que
sintam, reconhegcam e promovam mudangas. Que utilizem a informagdo para tomar
decisdes que afetam direta ou indiretamente a eficacia da produc¢do e das operagdes.

Quando os objetivos da gestdo estdo devida e claramente definidos, estes
constituem-se num grande apoio a avaliacdo e controlo da gestdo empresarial,
devendo-se ter em linha de conta que este processo ndao é, nem deve ser estatico.
Como se salientou anteriormente, as empresas sdo sistemas que devem ser vistos
como um todo e dada a interacdo e a dindmica que os caracteriza, o processo de
gestdo deve ser flexivel, para que assim seja possivel fazer reajustamentos no processo
de gestdo de modo a adapta-lo a realidade encontrada, a medida que se vai avancando
no tempo.

Outro objetivo da gestdo empresarial € a comunicacdo, eficaz e eficiente, da
missdo, dos valores e dos objetivos da empresa a todos os seus colaboradores. O
gestor ndo pode comunicar os objetivos da empresa apenas aos diretores de
departamentos, ou outros profissionais que se encontram num nivel hierarquico
superior, mas deve sim comunica-los a todos os colaboradores, de modo a que todos
conhegam os objetivos que a empresa pretende alcangar e que desempenhem as suas
funcbes de acordo com estes objetivos. Afinal, é do interesse de ambas as partes que a
empresa seja bem-sucedida.

Neste sentido, os objetivos da gestdao, ao nivel da comunicac¢do, visam melhorar
0 proprio processo de gestdo, primando pela eficiéncia (fazer bem as coisas) e pela
eficacia (fazer as coisas certas) (Portal Educacdo, s/d). E, quando assente numa
comunicacdo eficaz, a gestdo empresarial contribui para (Portal Educagdo, s/d):

= Produtos personalizados;

= Respostas mais rapidas;

* Producdo no ponto de entrega;

= Reducdo dos custos e despesas fixas;

= Reducdo de stock;

= Melhor precisdo e padrdo de produtos e servicos;

= Ligacdo organica entre todas as partes envolvidas no negdcio;

= Efetiva globalizacdo de mercados.
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A gestdo visa auxiliar a direcdo, o controlo, a organizacdo e o planeamento da
empresa, visando a sua eficacia e eficiéncia. O gestor, figura central neste processo,
desempenha um papel que tem associada uma grande responsabilidade para com a
empresa, onde a sua fungao se relaciona, naturalmente, com os objetivos da gestdo:
procurar rentabilizar os recursos, para assim se alcancarem ou ultrapassarem os

resultados esperados (Fernandes, 2014).

1.3.2 Estratégia, Planeamento e Rentabilidade: Ancoras para o sucesso das empresas

Neste ponto sdo abordados trés conceitos essenciais para a gestdo de empresas
— estratégia, planeamento e rentabilidade — os quais apoiam as organizacGes e
contribuem para o seu sucesso.

Etimologicamente, o termo estratégia encontra a sua origem no grego,
derivando do termo strategos, o qual significava “general ao comando de um exército”
(Rodrigues, 2002, p. 24). Contudo, embora seja um termo antigo, remontando a
508/507 a.C. (Rodrigues, 2002), no contexto empresarial, este apenas ganhou
destaque por volta dos anos 60 e 70 do século XX (Azeredo, 2015), podendo entender-
se por estratégia um conjunto de regras a serem seguidas no ambito da tomada de
decisdao (Ansoff cit. in Azeitdo & Roberto, 2009).

Mediante um mundo globalizado, onde a competitividade empresarial aumenta
de dia para dia, sendo acompanhada de uma grande instabilidade e imprevisibilidade,
urge a necessidade dos gestores procurarem oportunidades de negécio que
possibilitem o crescimento e expansao da empresa, sendo fulcral saber o que fazer e
como evoluir (Azeredo, 2015). Este processo de analisar o mercado, reconhecer as
necessidades da empresa, bem como as suas oportunidades e delinear um rumo para
a mesma consiste na estratégia e de facto, é através dela que os gestores definem o
modo como vao alcancar os objetivos definidos ou os resultados esperados (Carvalho,
2013). Na verdade, e de acordo com Santos (2012, p. 44), a estratégia traduz-se no
“planeamento da gestdo para reforcar a posicdo da organizacdo no mercado,
promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho”.

A estratégia é importante ndo sé para orientar a empresa, como € importante

para prever possiveis problemas que, ao serem contemplados, se surgirem, a empresa
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vai saber como os solucionar rapidamente, uma vez que estes ja tinham sido
estudados previamente. Desta forma, a estratégia assume uma posi¢do de relevo, uma
vez que quando uma empresa tem uma estratégia devidamente desenvolvida e
implementada, mais facilmente responde e esta preparada para atuar mediante
eventuais obstaculos. Por isso mesmo, a adocdo de valores estratégicos pode ser
determinante para o destino da empresa, ou seja, pode determinar a sua
sobrevivéncia ou o seu encerramento (Azeitdo & Roberto, 2009).

Mediante a diversidade de definicbes de estratégia encontrada na literatura que
versa sobre o tema, a tabela que se segue apresenta e relne as principais definicbes
de estratégia, permitindo ainda aferir a evolucdo do conceito ao longo do tempo,

integrando a perspetiva de diferentes tedricos.

Tabela 18 - Evolugdio do Conceito de Estratégia

Autor Defini¢ao

Determinacdo de objetivos bdsicos, a longo prazo, e o desenho de
Chandler (1962)
formas de alcancar essas metas.

A estratégia é um conjunto de diretrizes que existem com o objetivo de
Ansoff (1965)
ser usadas em contexto de tomada de decisdo.

Hannan e Estratégia é sindnimo de eficiéncia e um processo competitivo de

Freeman (1977) | selegdo natural.

S3do acgles ofensivas ou defensivas que permitem que a empresa se
Porter (1980) mantenha estdvel; ajuda a enfrentar as dificuldades e a aproveitar as

oportunidades do mercado.

Mintzberg (1988) | E uma forca mediadora entre as organizagdes e o meio envolvente.

Pralahad & Hamel
(1990); Quin etal. | A organizagdo vai-se desenvolvendo internamente, nomeadamente,
(1996); Stewart | através de competéncias internas e recursos.

(1997)

A direcao da empresa no ambito do longo prazo obtém vantagens num
Johnson, Scholes
ambiente em constante mudanca deve-se aos recursos que possui,
& Whittington
bem como as competéncias com o objetivo de satisfazer os desejos de
(1998, p. 9)
negdcios dos stakeholders.

Slater, Olson & | A gestdo de negdcio estd refletida num padrao de decisdes que sdo
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Hult (2010, p. tomadas pelos gestores para obter vantagens competitivas.

470)

Santos (2012, p.

O planeamento da gestdo para reforgar a posicdo da organizagdo no

mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de
44)
desempenho.

Carvalho (2012)

E a forma como pretendemos cumprir um objetivo a que nos

prestamos.

Fonte: Azeredo (2015, p. 12).

Ja o planeamento consiste num processo que visa orientar a escolha de agdes e

atividades a desenvolver, estando em causa, de acordo com (Mercal, s/d, p. 14),

um processo continuo de recolha de informagGes e tomada de decisdes através do qual
uma empresa adapta, molda e explora o seu meio envolvente. Através do planeamento
(...) a gestdo estabelece os objetivos, orientacdes, restricdes e programas de que sdo
utilizados na direcdo futura da empresa.

Para facilitar a compreensdao do processo de planeamento, Mercal (s/d, p. 13)

identificou uma série de caracteristicas que devem constar num planeamento

devidamente elaborado:

Deteta ameacas e oportunidades e identifica os pontos fortes e fracos da
empresa;

Avalia a competitividade da empresa e a sua capacidade para enfrentar o meio
envolvente;

Orienta-se para a obtencdo dos objetivos. A fase inicial do processo consiste na
identificacdo dos objetivos que por consequéncia vai dar origem ao programa
de agdo que visa a sua realizac3o;

Baseia-se em factos. A empresa formula os seus planos com base no meio
envolvente;

Identifica pretensGes. Deve-se procurar identificar todos os fatores
incontrolaveis que possam refletir-se na organizacao;

Envolve subordinados. Todos os colaboradores possuem informacao,
experiéncias, imaginacdo e criatividade que podem constituir um contributo

valioso para a elaborac¢do do plano;
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= Fixa tarefas e tempos de realizacdo. Todas as atividades relacionadas com a
obtencdo dos objetivos devem ser5 atribuidas a cada colaborador e realizadas
segundo uma ficha de tempo especifica;

= Providencia a efetivacdo do controlo. Cada plano deve ser subdividido em
orgamentos que constituem a base do controlo;

» [ revisto periodicamente. Os planos devem ser revistos periodicamente por
forma a comparar o previsto com o real e o apuramento de eventuais desvios;

* Provoca os acontecimentos. Um plano que ndo constitui um programa de agdes
correntes ndo passa de um mero exercicio intelectual.

Em termos de fungBes, o planeamento contempla fungGes estratégicas —
planeamento estratégico — e fun¢bes operacionais — planeamento operacional.

Relativamente ao planeamento estratégico, é importante reter a ideia de que
este constitui um importante auxilio na identificacdo de oportunidades e ameacas,
bem como dos respetivos recursos e das capacidades dos mesmos, explicitando a
missdo da empresa, definindo os seus objetivos e formulando a estratégia mais
adequada para se alcancarem os resultados pretendidos (Santos, 2008). Trata-se de
um processo formal, estruturado, sistematico, metddico e complementar que avalia as
estratégias e a sua adequacao ao nivel das mudancas necessdrias para a construcdo do
futuro da empresa (Costa, 2006; Santos, 2008).

Enguanto processo, o planeamento estratégico considera os gestores que se
encontram no alto da hierarquia, pois sdo eles quem tomam as decisdes acerca deste
tipo de planeamento, mas também tem em conta os gestores intermédios, sendo em
conjunto que os gestores tomam a decisdo face aos objetivos, modo de atingir os
mesmos e a missdo da propria empresa (Teixeira, 2013). Este tem como fun¢des (Serra
& Ferreira, 2010):

= (Catalisador, fornecendo informacdo que suporte as decisOes estratégicas;

= Coordenador, sintetizando as visOes e analises dos executivos e organiza-las em
documentos sintese;

® Programador, estruturando politicas de gestdo, programas e a¢ées especificos;

= Comunicador, mantendo todos os sectores informados dos planos, politicas,

programas e agoes;
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= Controlador, identificando e destacando possiveis desvios em relacdo ao
inicialmente estabelecido.

Portanto, segundo (Santos, 1983, p. 269) o planeamento estratégico visa

definir objetivos concretos longinquos (médio e longo prazos) e objetivos concretos atuais
(curto e médio prazos); definir a forma de os alcangar (com, quando e onde), o que pode
incluir a ultrapassagem de ameagas ou obsticulos (acdo estratégica em termos
substanciais).

Com vista ao sucesso do planeamento estratégico, além dos seus instrumentos e
ferramentas de analise, é necessario ter em consideracdo os seguintes fatores e os
guais contribuem para um planeamento positivo (Morgado & Pinto, 2009 cit. in
Santos, 2011, p. 21):

= Consciéncia generalizada da sua necessidade;
= Decisdo pela sua utilizacdo e concretizacdo;
= Envolvimento efetivo da direcdo;
= Disponibilizacdo continuada de informacdes relevantes para o planeamento;
® |nteligéncia competitiva;
= Aprendizagem organizacional;
= Comunicagdo interna;
= Equipa multidisciplinar;
= Metodologia de processos.
Por seu lado, também existem fatores que tém um impacto negativo no
planeamento estratégico (Morgado & Pinto, 2009 cit. in Santos, 2011, p. 21):
* Falta de comunicagdo na empresa das estratégias a implementar;
= |nexisténcia de metas e indicadores fidveis;
= |nexisténcia de mecanismos de avaliacdo e controlo;
= Fraca compreensdo da visdo e das estratégias aprovadas;
= Fraca aptiddo do pessoal;
= Muitos dirigentes delegam o processo para os seus subordinados;
» Muitos planos sao focados em nimeros, projecées e orgamentos.
J4 o planeamento operacional, como o préprio nome indica, refere-se ao
planeamento das operagoes, definindo o modo através do qual se irdo concretizar os

objetivos estabelecidos para a empresa (Maximiano, 2000). Portanto, este “identifica
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os procedimentos e processos especificos requeridos nos niveis inferiores da
organizacdo. Os administradores operacionais geralmente desenvolvem planos para
periodos de tempo bastante curtos e focalizam tarefas rotineiras” (Bateman & Snell,
1998, p. 125).

Tem um horizonte temporal menor que o do planeamento estratégico, sendo
através dele que se transformam as orientacOes estratégicas em acdes detalhadas,
efetivando-se por meio de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo estabelecidas (Oliveira, 1999). Ou seja, “este tipo de
planeamento é feito a curto prazo e carateriza-se por uma preocupac¢do com o detalhe
e a focalizacdo em uma operacao” (Azeredo, 2015, p. 8). E por estes motivos, o
planeamento operacional abrange (Bateman & Snell, 1998):

= (Os objetivos a atingir;

= QOs planos de acdo, os resultados esperados, a calendarizacdo das acbes e o
responsavel;

= A previsdo das necessidades de recursos;

= A previsdo de gastos e rendimentos;

= Analise da proposta de plano.

Este planeamento visa, em primeira instancia, a otimizacdo e maximizacdo de
resultados, devendo ser desenvolvido a um curto prazo e ‘micro orientado’,
contemplando cada tarefa, atividade e operagcdo, com a finalidade de garantir que as
mesmas sao compreendidas e devidamente executadas (Chiavenato, 2000; 2004).

Dada a multiplicidade de definicGes de planeamento, na tabela que se segue

apresentam-se as principais perspetivas e respetivos autores.

Tabela 19 - Evolugdo do Conceito de Planeamento

Autor Defini¢ao

Estd ligado a gestdo das empresas, ndo sendo, portanto, possivel
Steiner (1979)
dissocia-lo do processo de gestdo de empresas.

Kotler &
Trouxe vantagens competitivas para a organizagao.
Armstrong (1993)

Stoner & Esta dividido em duas fases cruciais: o estabelecimento das metas que

Freeman (1995) | se pretende atingir e o caminho a percorrer para se atingir os objetivos
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gue nos propusemos.

E um processo empresarial onde se definem objetivos e metas que se
Magginson et al. | pretende alcangar, isto é, define a meta que se pretende atingir, mas ao
(1998) mesmo tempo desenha o caminho para que essa meta seja ainda mais

real e facilmente atingivel.

A primeira fase da fun¢do administrativa, delimitando os objetivos que
Silva (2009) a empresa pretende ver cumpridos e encontrando formas de os fazer

cumprir.

Existem trés niveis de planeamento: o estratégico, o tatico e o
Teixeira (2013, p. | operacional. O planeamento departamental da organizacao é tatico em
67) relacio ao estratégico geral da empresa, sendo estratégico

relativamente a cada sec¢do que forna o departamento.

Fonte: Azeredo (2015, p. 9).

Por dltimo, mas ndo menos importante, é de referir que a rentabilidade é
extremamente importante no processo de gestao e por estas razdes, constitui-se num
dos objetivos empresariais mais relevantes, ao possibilitar a subsisténcia das empresas
e estimular o seu crescimento e expansdao (Garnacho, 2013; Menezes, 2001); estes
autores salientam ainda:

Deste modo, a rentabilidade, bem como aquilo que a determina, tém sido objeto de varios
estudos. S3o varios os autores que confluem as suas investigacdes para o tema da
rentabilidade e dos fatores que a determinam e influenciam, sendo que o racio da
rentabilidade dos capitais proprios é um dos racios mais frequentemente analisados pelos
investigadores.

Na verdade, a rentabilidade das empresas parte do pressuposto de que as
empresas concretizam negdcios com margens positivas e para que tal se verifique, é
necessario que o valor monetdrio que entra na empresa seja maior do que aquele que
¢é expedido (Faga, 2006).

Até agora, as empresas, procurando uma gestdo mais modernizada, deixaram de
se focar na geragao de riqueza para os sécios e acionistas, para passar a desenvolver as
suas estratégias, medidas e politicas focadas na geracdo de lucros para socios e
acionistas (Araujo & Neto, 2003). Nesta ordem de ideias, & fundamental aferir a
rentabilidade dos capitais proprios, uma vez que se trata de um indicador econémico-

financeiro que permite mensurar a rentabilidade gerada para os sécios e acionistas,
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pelos capitais proprios investidos (Eiteman, Stonehill, & Moffett, 2002; Marques,
2011).

Realizada a revisdo da literatura sobre os conceitos mais importantes e sobre a
sua aplicabilidade no contexto deste estudo, entendeu-se relevante compreender a
realidade das PME’s dado que o estudo de caso ird focar-se nestas inseridas na

hotelaria com restauracdo em Portugal.

1.4 Evolucdo das pequenas e médias empresas
Este terceiro capitulo debruca-se exclusivamente sobre as pequenas e médias
empresas (PME), ndo se reduzindo a sua definicdo, mas salientando a importancia das

PME para o tecido empresarial global, o seu estatuto e o estatuto das PME Lider.

1.4.1 As PMF’s
A caracterizacdo das PME varia de pais para pais e ndo existe uma definicao

universal, contudo, os critérios que mais frequentemente sdo utilizados sdo o nimero
de trabalhadores, o volume de negdcios e o financiamento fixado pelo Estado (Hessels
& Parker, 2013; Oliveira & Bertucci, 2003). Contudo, em Portugal, e também na Unido
Europeia (UE), uma PME caracteriza-se por empregar menos de 250 pessoas,
apresentar um volume de negdcios que ndo ultrapasse 50 milhdes de euros ou ter um
balanco total anual que ndo exceda os 43 milhGes de euros (CE, 2003). No entender de
Barth, Lin e Yost (2011), uma PME emprega menos de 200 e mais de 50 pessoas,
assumindo um papel de relevo na economia dos paises desenvolvidos e
subdesenvolvidos, nomeadamente ao nivel da criacdo de emprego e do aumento da
renda. Alias, Barth, Lin e Yost (2011), Boldrini, Schiebe-Bienfait e Chene (2011) e Poona
e Swatmanb (1999) sublinham o facto de que as PME sdo fulcrais na criacdo de
emprego e de renda, bem como no estimulo a inovacdo e aumento da riqueza
econdmica.

Este tipo de empresa é menos complexo que uma grande empresa, ndo so
devido a sua dimensdo, como aos seus recursos e caracteristicas (De Kok et al., 2003) e
diversos autores apontaram uma série de aspetos que diferenciam as PME das grandes
empresas (Cragg, Caldeira & Ward, 2011; Hessels & Parker, 2013; Stecher & Meyer,
2003):
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= Diferenga no tamanho;

= Maior flexibilidade na adaptacao;

= Estrutura organizacional simples;

= Menos inovadoras;

* Boa capacidade na criacdo de conhecimento, mas pobre na retencdo do

conhecimento; 6. Limitacdo no acesso ao financiamento;

= Maior aproximacdo com os seus clientes;

= Menor qualificacdo dos recursos humanos.

Assim sendo, no ambito das PME e da sua caracterizacdo, é possivel distinguir

trés tipos de PME: microempresa; pequena empresa; e média empresa. Assim sendo,

segundo a Comissdo Europeia (CE, 2003):

* Uma microempresa emprega menos de 10 pessoas e o seu volume de negdcios

anual ou balanco total anual é inferior a 2 milhdes de euros;

» As pequenas empresas empregam menos de 50 pessoas e o seu volume de

negdcios anual ou balango total anual ndo supera os 10 milhdes de euros;

= Uma média empresa emprega mais de 50 e menos de 250 pessoas e o seu

volume de negdcios situa-se entre os 10 e os 50 milhGes de euros.

Na tabela que se segue, discrimina-se as micro, pequenas e médias empresas.

Tabela 20 - Caracteristicas das Micro, Pequenas e Médias Empresas

Dimensao N.2 Efetivos VN ou Balango Total
< ou =50 Milhoes de Euros (VN) ou <= 43 MilhGes de
PME <250
Euros (BT)
Micro <10 < ou =2 Milhdes de Euros
Pequena <50 < ou = 10 Milhdes de Euros
Média >50 e <250 >10 milhdes e < 50 MilhGes de Euros

Fonte: Adaptado de www.iapmei.pt.

De facto, as PME englobam empresas de pequenas dimens&es, contudo, urge a

necessidade de sublinhar que o seu setor é mais inconstante e por estas razGes, a sua

populacdo estd em permanente mudanca (Cassell et al., 2002). E tratando-se de uma

empresa com particularidades diferentes das grandes empresas, uma PME tem que ser
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gerida em conformidade com as suas caracteristicas, afirmam Almeida (2009) e Cassell

et al. (2002). Em seguida, elencam-se algumas caracteristicas das PME e as quais sao

mencionadas por diferentes autores:

S3o empresas com poucos niveis hierdrquicos (Vinha, 2009);

Coelho (2002) indica que muitas PME sdo empresas familiares e que as decisGes
referentes a sua gestdo e/ou posse sdo influenciadas pela sua relagdo com a(s)
familia(s). A este respeito, também Deeks (1973) salienta que o modelo de
gestdo das PME é tradicional, assente numa gestao familiar;

Outro aspeto das PME e que importa aqui ressalvar, tem que ver com a tomada
de decisdo acerca da estratégia da empresa e a qual é, na maioria dos casos, da
responsabilidade de uma so pessoa, o dono, constatando-se que muitas sdo as
PME gue ndo analisam o seu meio envolvente (Carmo & Pontes, 1999);

A maioria das PME pertencem ao setor tecnolégico e apostam na inovacdo,
caracteristica esta que ajuda a ultrapassar obstaculos de cariz econdmico, mas
também humanos (Lima, 2000);

Geralmente sdo as PME sdao empresas que adotam uma postura mais reativa e
ndo tanto proativa e por isso, a sua gestdo estratégica esta focada em reagir e
dar uma resposta aos obstaculos externos que vao surgindo (Vinha, 2009);

Em relacdo aos seus colaboradores, verifica-se que muitas PME preferem os que
tém mais experiéncia e ndo aqueles que tém mais qualificacdes, reconhecendo a
sua capacidade de adaptacao (Khan et al., 2013; Zaharie & Osoian, 2013). Além
disso, a gestdo de RH é considerada, por muitas, a segunda area de gestdo mais
importante (Almeida, 2009; Deshpande & Golhar, 1994).

Embora a gestdo das PME possa, por vezes, ser limitada, estando confinada ao

seu dono, o facto de ser uma PME também apresenta vantagens, entre elas (Vinha,

2009): Permite o estabelecimento de uma relagcdo de maior proximidade; O processo

de tomada de decisdo, como se referiu anteriormente, é mais simples; A resposta as

necessidades é mais flexivel e célere.

1.4.2 Importancia das PME’s no Tecido Empresarial Global

N3o existem duvidas do contributo das PME na economia dos paises

desenvolvidos e subdesenvolvidos, pois como se referiu no ponto anterior, estas
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contribuem para o aumento das taxas de emprego, para o aumento da renda,
promovem a inovacdo e, portanto, sdo um importante motor da economia (Barth, Lin
& Yost, 2011).

No plano internacional, varios tedricos evidenciam o papel das PME na
economia, salientando que estas sdao extremamente importantes para a economia,
apontando como exemplos o Brasil, os EUA, o México e muitos paises da Europa (Lima,
2000; Luna, 1983; Matlay, 2002).

No que diz respeito a criacdo de emprego, o Ministério da Solidariedade,
Emprego e Seguranca Social (MSESS, 2015), que apresenta dados de diversos estudos,
salienta que as PME representam uma grande percentagem do emprego em todos os
paises contemplados no estudo, nomeadamente a nivel de rendimento. Veja-se a

figura seguinte.

Figura 11 - Percentagem Mediana do Emprego de Acordo com a Classe de DimensGo Empresarial por Grupo de
Rendimentos dos Paises (%)
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Fonte: MSESS (2015, p. 4).

O mesmo se verifica quando se analisam as PME ao nivel da regido, continuando

a representar uma grande taxa de emprego.
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Figura 12 - Percentagem Mediana do Emprego de Acordo com a Classe de Dimensdo Empresarial por Grupo de
Rendimentos dos Paises (%)
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Fonte: MSESS (2015, p. 4).

J4 no plano nacional, em Portugal, dados disponibilizados pela Pordata, revelam

que o tecido empresarial é esmagadoramente composto por PME, tendéncia esta que

se verifica desde 2004 até 2016. Contudo, a analise por dimensdo revela que existem

mais microempresas, das pequenas e médias empresas.

Tabela 21 - PME em % do Total de Empresas (Total e por Dimensdo)

Anos Total Micro Pequena | Média
2004 99,9 95,4 3,9 0,6
2005 99,9 95,5 3,8 0,6
2006 99,9 95,5 3,9 0,6
2007 99,9 95,6 3,8 0,5
2008 99,9 95,7 3,7 0,5
2009 99,9 95,8 3,6 0,5
2010 99,9 95,7 3,7 0,5
2011 99,9 95,8 3,6 0,5
2012 99,9 96,0 3,4 0,5
2013 99,9 96,2 3,2 0,5
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2014 99,9 96,3 3,1 0,5

2015 99,9 96,2 3,2 0,5

2016 99,9 96,2 3,2 0,5

Fonte: Pordata (2018a).

Como ja se referiu, as PME contribuem para a criacdo da empresa, e os dados
estatisticos encontrados revelam isso mesmo. Nos ultimos anos, compreendendo o
periodo de 2004 a 2016, as PME empregam mais de 2.500.000 de pessoas, sendo que
em 2004 empregavam, no total, 3.045.194 de pessoas e em 2016, este numero
decresceu para 2.994.706 pessoas. O seu auge, ou seja, o ano em que as PME
empregaram mais pessoas, foi em 2008, dando emprego a 3.291.889 pessoas

(Pordata, 2018b).

Figura 13 - Pessoal ao Servigo nas PME

Pessoal ao servigo nas pequenas e médias empresas
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Fonte: Pordata (2018b).

Segundo Andrade (2007), as PME desempenham um papel essencial na
economia portuguesa e ndo sé contribuem para o aumento do emprego, como criam
volume de negocios e a um ritmo superior ao das grandes empresas. E de facto, tendo-
se em conta o volume de negdcios das PME, verifica-se que entre 2004 e 2016 o seu

VN foi sempre superior aos 300.000 € (Pordata, 2018c). Veja-se a figura seguinte.
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Figura 14 - Volume Medio de Negdcios das Empresas
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Fonte: Pordata (2018c).

Portanto, as PME sdo um importante impulsionador da economia, ndo sé no
contexto internacional, mas também no contexto nacional, criando emprego e volume

de negdcios.

1.4.3 Estatuto PME Lider
O Estatuto PME Lider foi criado em 2008, pelo IAPMEI (Agéncia para a

Competitividade e Inovacdo), ao abrigo do Programa FINCRESCE. Este estatuto visa
distinguir empresas com perfis de desempenho superiores, reconhecendo a sua
notoriedade e facultando-lhes condi¢cbes de financiamento para que estas possam
desenvolver as suas estratégias de crescimento, reforcando a sua base competitiva
(IAPMEI, 2016a).

Para que uma empresa seja distinguida com este estatuto, a mesma deve
obedecer a um conjunto de critérios definidos pela Agéncia que o criou e que é
responsavel pela sua atribuicdo. Assim sendo, segundo o IAPMEI (2016b), constituem
critérios de selecdo para o Estatuto PME Lider 2017:

= PME Lider é uma marca registada pela Agéncia;

= Parcerias: O estatuto é atribuido pelo IAPMEI e pelo TP (quando se trata do
setor do turismo) e em parceria com 10 instituicGes bancarias que operam em
Portugal e com as Sociedades de Garantia Mutua (SGM);

= Condicdes de acesso:
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a)

b)

d)

f)

Empresas que assegurem a condicado de PME, de acordo com a
Recomendag¢do da Comunidade de 6 de maio de 2003 (2003/361/CE), a ser
comprovada através da obtencdo da Certificagdo PME online, que deve ser
renovada anualmente até a data limite legal de apresentacdo da IES
(Informacdo Empresarial Simplificada) a Autoridade Tributaria, sob pena de
caducidade automatica®;

PME que tenham pelo menos trés exercicios de atividade completos e que
apresentem contas encerradas relativas ao ultimo exercicio econdmico e
fiscal completo (entende-se que as contas se encontram encerradas apos
aprovacdo das mesmas em sede de Assembleia Geral e entrega da IES);

PME que prossigam estratégias de crescimento e de refor¢o da sua base
competitiva, selecionadas, através da superior capacidade de escrutinio de
uma ampla implantacdo no territério nacional, pelos bancos protocolados;
PME que tenham rating atribuido pelo sistema interno de notacdo de risco
do banco protocolado que propde a candidatura, consistente com a
superior capacidade de escrutinio atras requerida;

PME que tenham o nivel minimo adequado de rating atribuido pelas SGM,
na escala de rating do Sistema de Garantia Mutua;

PME que cumpram as seguintes condi¢Oes relativamente a sua atividade:
Tenham situacdo regularizada perante a Autoridade Tributdria (AT), a
Seguranca Social (SS), o IAPMEI e o TP; Tenham a sua situacdo regularizada
ao nivel do licenciamento da sua atividade; Ndo se encontrem em situacdo
de reestruturacdo financeira e ou de insolvéncia; Ndo tenham sido
condenadas em processo-crime ou contraordenacional por violacdo de
legislacdo do trabalho, nomeadamente sobre discriminacdo no trabalho e
no acesso ao emprego, nos ultimos 3 anos; Ndao tenham sido punidas, nos
ultimos trés anos, pela pratica de quaisquer contraordenag¢Ges ambientais e

do ordenamento do territorio;

4 De acordo com o IAPMEI (2016b), “a detecdo de omissdes ou falsas declaragdes no processo de
Certificagdo PME online levara a rejei¢do ou suspensdo imediata do estatuto PME Lider e a instauragéo
de uma acdo de controlo a Certificagdo PME da empresa. A nédo renovagdo da Certificagdo PME também
podera levar a suspensdo do estatuto por ndo cumprimento dos critérios PME Lider”.
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g) PME que demonstrem elevados niveis de desempenho e de solidez
financeira e que, com base nos elementos referidos na alinea b),
comprovem a verificacgdo cumulativa das seguintes condicGes: Resultado
Liquido Positivo em 2016: EBITDA positivo nos dois anos em analise (2015 e
2016); Autonomia Financeira em 2016 >= 30% (Capitais Proprios/Ativo);
Rendibilidade Liquida do Capital Préoprio >= 2% (Res.Liquido/CapPrdprio);
Divida Financeira Liquida/EBITDA <= 4,5 (Net Debt/EBITDA); EBITDA/Ativo

>

2%; EBITDA/Volume de Negdcios >= 2%; Volume de Negdcios em 2016

>= 1.000.000,00 € (1 milhdo de euros); N2 de Trabalhadores (UTA) da
empresa como auténoma em 2016 >=8,00; Nivel de rating, atribuido pelas
Sociedades de Garantia Mutua, ndo superior a 7, na escala de rating do
Sistema de Garantia Mutua;
= CondigOes de acesso para o setor do turismo: No caso das empresas do setor
do Turismo, sdo enquadrados aqueles cujos estabelecimentos se encontrem
devidamente licenciados, que demonstrem elevados niveis de desempenho e
de solidez financeira e que, com base nos elementos referidos na alinea b)
referente as condi¢des de acesso, cumpram os seguintes critérios:
a) Resultado Liquido Positivo em 2016;
b) EBITDA positivo nos dois anos em andlise (2015 e 2016);
c) Autonomia Financeira em 2016 >= 30% (Capitais Préprios/Ativo);
d) Rendibilidade Liquida do Capital Préprio >= 2% (Res.Liquido/CapPréprio);
e) Divida Financeira Liquida/EBITDA <= 4,5 (Net Debt/EBITDA);
f) EBITDA/Ativo >= 2%; EBITDA/Volume de Negdcios >= 2%;
g) Volume de Negdcios em 2016 >= 500.000,00 € (500 mil euros);
h) N2 de Trabalhadores (UTA) da empresa como auténoma em 2016 >=8,00;
i) Nivel de rating, atribuido pelas Sociedades de Garantia Mutua, ndo superior
a 7, na escala de rating do Sistema de Garantia Mutua;
= Valores de base (IES 2016): Para se aferirem os indicadores econdmico-
financeiros estabelecidos nos pontos referentes as condicbes de acesso e as
condicbes de acesso para o setor do turismo, os valores de base

correspondentes sdo os contantes da IES 2016 entregue a AT;
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= Entidade excluidas: Sdo excluidas do acesso ao estatuto PME Lider as seguintes

entidades: SGPS (Sociedades Gestoras de Participagdes Sociais), IPSS (InstituicGes

Particulares de Solidariedade Social), AssociacGes e Instituicdes que ndo tenham

o lucro como objetivo e empresas que nao tenham contabilidade organizada.

= Validade e suspensdo: O estatuto é renovado de ano para ano e por isso, o PME

Lider 2017 é valido até 15 de setembro do presente ano, contudo, este pode

caducar ou ser suspenso a qualquer momento, caso se verifique:

a)

b)

Incumprimento de qualquer dos critérios estabelecidos no respetivo
regulamento;

Conhecimento de facto que possa por em causa a qualidade de desempenho
gue se pretende associada ao estatuto PME Lider, nomeadamente: registo de
processos de insolvéncia em empresas participadas pelos sdcios/acionistas
nos ultimos 12 meses; conhecimento de incumprimento com instituicdes
financeiras ou resultante de informacdo da Central de Riscos de Crédito do
Banco de Portugal; processos fiscais, judiciais e situacOes litigiosas, cujas
repercussées possam afetar significativamente a situacdo econdmico-
financeira da empesa ou de avalistas; conhecimento ocorréncia de

incidentes, tais como cheques devolvidos, apontes e protesto de letras;

= Requisitos especificos para as empresas do setor do turismo:

c)

d)

No caso das CAE 551 - Estabelecimentos Hoteleiros, as propostas de
adesdo/renovacdo do Estatuto PME Lider a enviar ao Turismo de Portugal
tém de apresentar o nome do respetivo empreendimento turistico;

No caso das CAE 552-Residéncia para férias e outros alojamentos de curta
duracdo (TH e TER), 553-Parques de campismo e de caravanismo, 559-Outros
locais de alojamento, 561-Restaurantes e 563-Estabelecimentos de Bebidas,
as propostas de adesdo/renovacdo do Estatuto PME Lider a enviar ao
Turismo de Portugal tém que se fazer acompanhar das licencas de utilizagdo
dos respetivos estabelecimentos, emitidas pelas Camaras Municipais,
devendo também indicar o nome do estabelecimento;

No caso da CAE 771-Aluguer de Veiculos Automodveis, as propostas de
adesdo/renovacdo do Estatuto PME Lider a enviar ao TP tém que se fazer

acompanhar pelo licenciamento do exercicio de atividade de aluguer de
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veiculos sem condutor (licenciamento titulado por alvara), emitido pelo
Instituto da Mobilidade e dos Transportes Terrestres, I.P. (IMITT);

f) Todos os Empreendimentos Turisticos (estabelecimentos hoteleiros,
aldeamentos turisticos, apartamentos turisticos, turismo de habitacdo,
turismo no espaco rural, parques de campismo e caravanismo e conjuntos
turisticos), Alojamento Local, Agentes de Animacdo Turistica (empresas de
animacao turistica e operadores maritimo-turisticos) e Agéncias de Viagens e

Turismo tém de registar-se no Registo Nacional de Turismo.

A informacao disponibilizada no website do IAPMEI permite ainda caracterizar as
PME Lider ao nivel dos postos de trabalho, da sua distribuicdo setorial, por dimensdo e

area geografica. Veja-se a tabela que se segue.

Tabela 22 - Caracterizagdo das PME Lider 2017

As PME Lider foram responsaveis, em 2017, por 252.883 postos de

Postos de
trabalho, verificando-se um aumento de 3.221, comparativamente
Trabalho
a0 ano anterior.
A atividade setorial é liderada pelo Comércio (36%), seguindo-se a
Industria (30,8%), o Turismo (10,7%) e os Servigos (9,2%). Em
Distribuigao relacdo a edi¢do anterior, ha a destacar a dinamica registada pelo
Setorial setor do Turismo, cujo peso no conjunto dos setores cresceu na

ordem dos 3,3 pontos percentuais, passando de 7,4% em 2016

para 10,7% em 2017.

Quanto a dimensdo, predominam as peguenas empresas, com
Distribuigdo por | uma relevancia de 69,7% do total das PME Lider 2017, seguidas
Dimensdo das médias empresas, com 25,1%, e das microempresas, com

5,2%.

O distrito do Porto é onde existem mais empresas PME Lider 2017
Distribuigao sediadas (19,7% | 1418 empresas), seguido dos distritos de Lisboa
Geografica (18,5% | 1329 empresas), Aveiro com (11% | 794 empresas) e
Braga com (10,8% | 780 empresas).

Fonte: Adaptado de IAPMEI (2016b).
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Apés a criacdo do Estatuto PME Lider surgiu mais um patamar, o Estatuto PME

Exceléncia.

1.4.4 Estatuto PME Exceléncia

Depois de distinguidas com o Estatuto PME Lider, criando assim um grupo de

PME com este estatuto, as empresas que melhores performances apresentarem é-lhes

atribuido o Estatuto PME Exceléncia, conferindo-lhes outras condicGes de visibilidade

(IAPMEI, 2016a). Este estatuto é atribuido pelo IAPMEI e pelo TP com base no gruo de

empresa com o Estatuto PME Lider.

Para todos os setores de atividade, com exce¢ao do setor do turismo, as

empresas devem reunir os seguintes critérios (IAPMEI, 2016c):

Autonomia Financeira em 2016 >= 37,5% (Capitais Proprios/Ativo);
Rendibilidade Liquida do Capital Préprio >=12,5% (Res.Liquido/CapProprio);
Divida Financeira Liquida/EBITDA <= 2,5 (Net Debt/EBITDA);

EBITDA/Ativo >= 10%;

EBITDA/Volume de Negdcios >= 7,5%;

Crescimento do Volume de Negdcios >= 0%;

Nivel de rating, atribuido pelas Sociedades de Garantia Mutua, ndo superior a
5, na escala de rating do Sistema de Garantia Mutua.

Ja as empresas que pertencem ao setor do turismo, devem reunir os seguintes

critérios de selecdo (IAPMEI, 2016c):

Autonomia Financeira em 2016 >= 37,5% (Capitais Proprios/Ativo);
Rendibilidade Liquida do Capital Préprio >= 8%, para empresas das divisdes 55,
90, 91, 93 e 96 da CAE e >=12,5% para as restantes CAE Turismo
(Res.Liquido/CapPrdprio);

Divida Financeira Liquida/EBITDA <= 3,5% - para empresas das divisdes 55, 90,
91, 93 e 96 da CAE e, <= 2,5% para as restantes CAE Turismo (Net
Debt/EBITDA);

EBITDA/Ativo >= 10%;

EBITDA/Volume de Negdcios >= 7,5%;

Crescimento do Volume de Negdcios >= 0%;
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= Nivel de rating, atribuido pelas Sociedades de Garantia Mutua, ndo superior a

5, na escala de rating do Sistema de Garantia Mutua.
No que concerne a distribuicdo geografica das empresas distinguidas com o
Estatuto PME Exceléncia, constata-se que a maioria se situa nas regides norte e centro

de Portugal (ver figura seguinte).

Figura 15 - Distribui¢éo Geogrdfica das PME Exceléncia

Fonte: IAPMEI (2016d).

Sobre a distribuicdo das PME Exceléncia em funcdo da sua dimensdo, dados do
IAPMEI (2016d) revelam que, num universo de 1947 empresas, a maioria sdo empresas
de pequena dimensdo (68,6%), seguindo as empresas de dimensdo média (26,6%) e as

microempresas (4,9%).

CAPITULO 2 - O Setor Hoteleiro em Portugal e o Subsetor da Hotelaria

com Restauracao

Este capitulo foca-se exclusivamente no setor hoteleiro portugués,
nomeadamente no subsetor da hotelaria com restauracdo. O objetivo é caracterizar o

setor e o subsetor, tendo por base os dados disponibilizados pelo portal Pordata.
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2.1 Evolugdo do Setor e do Subsetor
2.1.1 Setor de Hotelaria

O setor de hotelaria cresceu bastante nas Ultimas décadas verificando-se que em
1975 existiam 1.429 estabelecimentos (incluindo hotéis, pensdes, estalagens,
pousadas, motéis e hotéis-apartamentos) e em 2016 estes 4.805 estabelecimentos,
incluindo além dos anteriores, aldeamentos turisticos, apartamentos turisticos,

alojamento local e TH e TER (Pordata, 2017a).

Tabela 23 - Evolugdo dos Estabelecimentos Hoteleiros em 1975 e 2016

1975 2016
Hotéis 258 1237
Pensdes 1033 -
Estalagens 75 8
Pousadas 22 36
Motéis 17 -
Hotéis-Apartamentos 24 143
Aldeamentos Turisticos - 52
Apartamentos Turisticos - 193
Alojamento Local - 1831
THe TER - 1305
Total 1429 4805

Fonte: Pordata (2017a).

Analisando todos os anos que compreendem o espac¢o temporal de 1975 a 2016,
verifica-se que o setor hoteleiro foi crescendo gradualmente até 2012 (2028
estabelecimentos), assistindo-se a um grande e significativo crescimento a partir de
2012 até 2016, ano em que se registou o maior valor de sempre: 4805

estabelecimentos hoteleiros (Pordata, 2017a).
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Figura 16 - Evolugdo do Numero de Estabelecimentos Hoteleiros
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Fonte: Pordata (2017a).

Relativamente ao numero de camas de que os diversos estabelecimentos

hoteleiros dispéem, dados disponibilizados pela Pordata indicam que em 1975 estava

disponivel um total de 91.348 camas e em 2016 estas ultrapassavam as 380.000

(contabilizou-se um total de 380.818 camas). Na tabela seguinte é possivel aferir a sua

distribuicdo pelos diferentes tipos de estabelecimentos.

Tabela 24 - Comparagdo do Numero de Camas nos Estabelecimentos Hoteleiros em 1975 e 2016

1975 2016
Hotéis 42.447 | 22.531
Pensdes 37.069 | 55.796
Estalagens 2.766 | 33.580
Pousadas 592 18.993
Motéis 2486 | 44.321
Hotéis-Apartamentos 5.988 -
Aldeamentos Turisticos - 3.326
Apartamentos Turisticos - 764
Alojamento Local - -
THe TER - 201.507
Total 91.348 | 380.818

Fonte: Pordata (2017b).
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Ao longo das ultimas décadas, isto &, entre 1975 e 2016, verifica-se que também
o numero de camas disponiveis foi aumentando, o que faz sentido, uma vez que

também o nimero de estabelecimentos aumentou (Pordata, 2017b).

Figura 17 - Evolugdo do Numero de Camas nos Estabelecimentos Hoteleiros
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Fonte: Pordata (2017b).

J4 no que concerne ao numero de quartos existentes nos estabelecimentos de
hotelaria, tendo em conta o numero total, verifica-se que em 1975 existiam 44.384
guartos e em 2016 este numero mais do que duplicou (aumentou para 166.448

guartos).

Tabela 25 - Comparagdo do Numero de Quartos nos Estabelecimentos Hoteleiros em 1975 e 2016

1975 2016
Hotéis 21.029 | 94.826
Pensdes 18.067 -
Estalagens 1.381 368
Pousadas 298 1488
Motéis 998 -
Hotéis-Apartamentos 2.611 15.581
Aldeamentos Turisticos - 7.873
Apartamentos Turisticos - 12.217
Alojamento Local - 24.037
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TH e TER - 10.058

Total 44.384 | 166.448

Fonte: Pordata (2017c).

Acompanhando as tendéncias de crescimento referidas anteriormente, constata-
se que o numero de quartos foi evoluindo gradualmente, assistindo a uma subida mais

abrupta nos ultimos anos (a partir de 2012 até 2016) (Pordata, 2017c).

Figura 18 - Evolugdo do Numero de Camas nos Estabelecimentos Hoteleiros
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Fonte: Pordata (2017c).

Relativamente aos proveitos totais dos estabelecimentos hoteleiros, dados
referentes ao ano 1999 (ndo se encontram dados referentes a 1975) revelam que o
rendimento obtido por meio de dormidas, refeicGes ou outros servicos prestados pelos
varios tipos de estabelecimentos hoteleiros foi de 1.219.505 milhares de euros e em
2016 este chegou aos 3.103.755 milhares de euros (Pordata, 2017d).

No entanto, convém salientar que entre 2008 e 2009 e entre 2011 e 2012, houve

uma descida de proveitos totais.
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Figura 19 - Evolugdo dos Proveitos Totais dos Estabelecimentos Hoteleiros
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Fonte: Pordata (2017d).
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Em seguida, passa-se a caracterizacdo do setor de alojamento com restauragao.

2.1.2 Subsetor do Alojamento com Restaurag¢ao

Para se caracterizar este subsetor, teve-se em conta o saldrio médio mensal dos
trabalhadores por conta de outrem do Alojamento e Restauracdo. Assim sendo, em
relacdo ao ordenado médio, por més, com ou sem horas extra, subsidios ou prémios,

verifica-se que a remunerac¢do base foi aumentando ao longo dos anos (entre 1995 e

2016), subindo de 372.5€ para 690.5€ (Pordata, 2018d). Veja-se a figura que se segue.

Figura 20 - Evolugdo do Total da Remuneragdo (Base Média)
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Quando se analisa esta informacdo em funcdo do sexo, constata-se que tanto em
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Fonte: Pordata (2018d).
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1995 como em 2016, as mulheres continuam a receber menos do que homens.
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Tabela 26 - Remuneragdo Base Média por Sexo (1995 e 2016)

1995 2016
Total 3725 690.0
Homens 415.4 755.6
Mulheres 339.5 643.1

Fonte: Pordata (2018d).

J4 em relacdo ao ordenado médio, por més, com horas extra, subsidios ou
prémios, de aprendizes, quadros médios e superiores ou outros empregados em
estabelecimentos hoteleiros, restaurantes ou bares, verifica-se que em 2016 este é

maior que em 1995 (subiu de 400.6€ para 759.0€) (Pordata, 2018e).

Figura 21 - Ganho Médio Mensal dos Trabalhadores por Conta de Outrem (Total)
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Fonte: Pordata (2018e).
Quanto a remuneracdo base média mensal dos trabalhadores por conta de

outrem do Alojamento e Restauracdo, verifica-se igualmente uma subida de 372.5€,

em 1995, para 690.5€, em 2016.
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Figura 22 - Remuneragdo Base Média Mensal dos Trabalhadores por Conta de Outrem do Alojamento e Restauragdo
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Fonte: Pordata (2018f).

2.1.3 Quadro Comparativo do Setor Hoteleiro com Restaurac¢ao e do Setor da
Restauracao

A Associacdo da Hotelaria, Restauracdo e Similares de Portugal (AHRESP, 2018),

referindo-se ao setor da Restauracdo e da Hotelaria, destaca como principais

caracteristicas:

Desde o0 3.2 trimestre de 2014 até ao 1.2 trimestre de 2015, a Restauracdo e a
Hotelaria perderam 52.900 postos de trabalho;

Na Restauracdo e Hotelaria, 60% das empresas estdo em Alto Risco de Faléncia;
A Autonomia Financeira das nossas empresas passou de 0,23 em 2008 para
0,14 em 2013, provocando graves constrangimentos no acesso ao
financiamento, seja da Banca ou dos Fundos Comunitarios (Fonte: INE);

Sé6 nos anos de 2012 e 2013, face ao periodo 2008-2013, perderam-se cerca de
34% das empresas (-3.500), 65% do emprego (-20.000) e 78% do volume de
negocios (-1,2 mil milhdes euros) (Fonte: INE);

O IVA nos Servicos de Alimentacdo e Bebidas em Portugal é de 23%, o mais
elevado do conjunto dos 19 paises da UEM — Unido Econdmica Monetaria, que
tem um IVA médio de 14,1%;

O IVA nos Servicos de Alimentacdo e Bebidas em Portugal é 130% mais elevado
do que aquele que é praticado em Espanha, Franca e Italia (todos com um IVA
de 10%).

No que diz respeito ao peso do turismo e do canal Horeca, em 2013, a area de

restauracdo e bebidas, ao nivel do nimero de empresas, do pessoal ao servico e do
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volume de negocios, pesou 64.7%, 61.8% e 36.0%, respetivamente, no turismo
internacional. Em relagdo ao turismo nacional, a mesma area pesou 7.1% (nUmero de
empresas), 6.1% (pessoal ao servico) e 1.9% (VN) (AHRESP, 2015).

J4 o alojamento, no turismo internacional pesou 6.6% (nUmero de empresas),
15.6% (pessoal ao servico) e 1.9% (VN); ja no turismo nacional, esta area pesou 0.7%

(nimero de empresas), 1.6% (pessoal ao servi¢o) e 0.7% (VN) (AHRESP, 2015).

Figura 23 - Peso do Turismo e do Canal Horeca

N.° Empresas Pessoal ao Servigo Volume de Negécios
Actividade Economica o % % e % "% e % %
Turismo | Nacional Turismo | Nacional Turismo | Nacional
TOTAL NACIONAL 1.055.813 - - 3.435.566 - - 323.288.633.001 €
TOTAL TURISMO 115.481 10,9% 341.909 10,0% 16.688.148.402 € 5.2%
CANAL HORECA 82.294 3% 7.8% 264.526 T74% 7.7% 8.430.897.474 € 50,5% 2,6%
Restauragao e Bebidas 74.664 64,7% 71% 211.199 61,8% 6,1% 6.010.519.307 € 36,0% 1,9%
Alojamento 7.630 6,6% 0,7% 53.321 15,6% 1,6% 2.420.378.167 € 14,5% 0,7%

Fonte: AHRESP (2015).

2.2 Andlise da Componente ‘Inovagdo’ como Fator de Sucesso nas PME’s Exceléncia e
Lider do Subsetor da Hotelaria com Restauragdo

Num ambiente empresarial cada vez mais competitivo, a inovacdo pode
contribuir para o desenvolvimento da empresa, destacando-a das outras e dotando-a
de vantagem competitiva face a sua concorréncia, entendendo-se por inovacdo a
comercializacdo de novos produtos e/ou servicos, que se tornam mais competitivos e
permitem que as empresas se insiram em mais e novos mercados (Galindo & Méndez,
2014; Tiwari & Buse, 2007).

Atualmente, a competitividade esta associada a posicdo da empresa no mercado,
perante o consumidor e na forma como esta compete com a empresa (Davis &
Albright, 2004). E em nosso entender, a inovacdo pode ser uma forma da empresa
ganhar vantagem competitiva sobre as outras empresas concorrentes, pois ao
desenvolver novos produtos conquista novos mercados, dai que a inovacdo seja
entendida como essencial para o estabelecimento e manutencdo da vantagem
competitiva sustentavel da empresa, sendo fulcral para as PME, mas também para as

grandes empresas (Cooper, 2008).
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Existem varias definicdes de inova¢do, mas esta pode ser descrita como um
produto ou processo produtivo novo, ou melhorado, usado ou vendido com sucesso
(Pavitt, 1984). A este propésito, Schumpeter (1997) identificou cinco areas onde as
empresas podem inovar:

=  Criacdo de produtos novos ou melhorados;

* Introducdo de novos processos de producao;

=  Desenvolvimento de novos mercados de vendas;

=  Desenvolvimento de novos mercados de abastecimento;
=  Reestruturacdo da empresa.

No que diz respeito as PME, verifica-se que a inovacdo pode ser dificultada pela
falta de recursos financeiros e/ou pela falta, ou impossibilidade, de oportunidades
para recrutar trabalhadores com qualificacdes para funcdes especializadas, prevendo-
se que as praticas de inovacdo aberta ndo sdo exclusivas das grandes empresas,
estando também presentes nas PME e a tendéncia é para que se dé cada vez mais
atencdo a inovacdo (Van de Vrande, Jong, Vanhaverbeke & Rochemont, 2009).

Na verdade, as PME investem na inovacdo com o objetivo de proteger as suas
margens de lucro e reduzir os custos, originando oportunidades de operagdo e para
atingir vantagem competitiva, sendo a inovacdo um processo maioritariamente
assente na evolugdo tecnoldgica, a qual facilitou e estimulou a criacdo e o
desenvolvimento de novos produtos (Burgelman, Christensen & Wheelwright, 2004;
Jalonen, 2007). Em relagdo ao turismo, as novas tecnologias contribuiram para o
desenvolvimento de novas competéncias, materiais, servicos e formas organizacionais
(OCDE, 2004), existindo cinco caracteristicas que distinguem a inovac¢do no setor do
turismo: a Clusteriza¢do de atividades, a Sazonalidade, a Espacialidade, a Relagcdo de
turistas e industria turistica, e a Relagdo entre turistas e comunidade (Hall & Williams,
2008; Shaw & Williams, 2002).

Na tabela que se segue, apresentam-se os fatores, as causas e as consequéncias

da relacdo entre turismo e inovacao.
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Tabela 27 - Relagdo Turismo-Inovagdo

Fatores

Causas

Consequéncias

AlteragBes na organizacao
de trabalho, tempo livre e
distribuicdo de receitas na

Economia

Aumento do rendimento
disponivel, tempo livre e

preferéncias de Consumo

Desenvolvimento de
novos tipos de férias
e novos tipos de
Turismo (acessivel a
classes médias e

baixas)

Fontes de Inovagao no
Turismo provém fora do

Setor Turistico

Empresas no setor dos Servicos
tendem a procurar novas
tecnologias e inovacgdes a nivel

externo (fornecedores)

Turismo beneficiou
de invengoes e
mudancas
regulatdrias aplicadas

em outros setores

Turismo ndo recebe apenas
inovagdes de outros
setores econdmicos; é um

poderoso motor de

Empresas de outros setores
aproveitaram oportunidades de

negocio emergentes no Turismo

Novas linhas de
negdcio ligadas ao
Turismo e Programas

de reabilitagdo

Inovacgdo urbana

Inovacdes dirigidas ao

O Turismo atua como

Mobilidade de trabalho e Retalho baseadas em

transmissor de novas ideias
Mobilidade de consumidores ideias adquiridas em
e inovagdes
viagens

Fonte: Esteves (2015, p. 35).

Deste modo, hoje a inovacdo é assumida como uma componente essencial das
empresas, contribuindo para a sua vantagem competitiva e crescimento (Corsaro et
al., 2012). As PME sdo o motor da economia europeia, e também da portuguesa,
contribuindo significativamente para a criacdo de emprego, inovacdo, aspetos
essenciais a competitividade e o emprego (Comissdo Europeia, 2007). Em Portugal, as
PME ocupam grande parte do tecido empresarial e verifica-se que sao “as empresas
gue mais se reinventam e procuram inovar a cada dia, a cada periodo econdmico e em
cada ciclo politico. Sdo a base empresarial da nossa economia e que, apesar da atual
conjuntura, se mantém muitas vezes como os melhores exemplos” (PwC, 2013, p. 8).

Mediante a maior competitividade existente no setor do turismo, nomeadamente,
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ao nivel do setor hoteleiro e do alojamento com restauragdo, a inovagdo serve para a
atrair um mercado turistico emergente e para se manterem ao nivel da concorréncia que

¢ cada vez mais feroz (Hall & Williams, 2008).

CAPITULO 3 - Metodologia

Neste capitulo pretende-se apresentar a metodologia adotada neste estudo,
sendo importante sublinhar que os métodos a utilizar num estudo devem ser
selecionados em func¢do da sua adequacdo a natureza do fendmeno ou problema em
estudo (Groenewald, 2004).

Metodologia é uma palavra de origem grega, sendo o resultado da unido de dois
termos: methodos, que significa organizacdo, e logo, que significa palavra e por isso,
refere-se ao estudo e a razdo (Reis, 2010).

No contexto investigativo, a metodologia compreende os métodos e as técnicas
gue orientam o processo de investigacdo (Fortin, 2003), sendo que estes sdo
escolhidos a luz da problematica em estudo, proporcionando ao investigador a
“compreensdo absoluta e ampla do fendomeno em estudo. Ela observa, descreve,
interpreta e aprecia o meio e o fendmeno tal como se apresenta sem se preocupar em
controla-los” (Fortin, 2003, p. 373). Segundo o mesmo autor, a metodologia traduz-se
num “plano criado pelo investigador com vista a obter respostas validas as questdes de
investigacdo colocadas ou as hipdéteses formuladas” (Fortin, 2003, p. 372).

Portanto, a metodologia adotada num estudo compreende os métodos, as
técnicas e os instrumentos utilizados, devendo ser escolhida de acordo com a

tematica, situagdo ou problema em estudo.

3.1 Andlise quantitativa, analise estatistica e estudo de caso
O método quantitativo emerge “do processo cientifico da relacdo causa-efeito,

para estabelecer generalizagGes aplicaveis a diversas situacdes” (Meirinhos & Osério,
2010, p. 51), recorrendo ao uso da quantificacdo na recolha e tratamento da
informacdo, por meio de técnicas estatisticas, objetivando os resultados (Diehl, 2004).

De facto, para (Rodrigues, 2011, p. 172)

uma abordagem mais quantitativa usara técnicas relacionadas com o tratamento de um
grande numero de varidveis e de observacdes. Terd a necessidade de fazer uma andlise
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focalizada na procura de padrées de relacionamento em varidveis, ou relagdes de
causalidade entre uma variavel dependente e (diversas) varidveis independentes.

Quando se realiza uma analise quantitativa, esta-se a optar pelo método quantitativo,
também designado de método hipotético-dedutivo, o qual segue uma ldgica dedutiva
e objetiva, onde o investigador recolhe os factos, investiga a relacdo entre ambos e
controla os fendmenos (Bell, 2004). Este tipo de analise “procurard operacionalizar
conceitos, estabelecer relagbes de causalidade, generalizar as conclusbes do seu
estudo a populacdo e permitir que o estudo realizado seja passivel de ser reproduzido”
(Rodrigues, 2011, p. 172). Este tipo de analise distancia-se da realidade em estudo, a
fim de assegurar a objetividade e evitar a prdpria interpretagdo do investigador
(Rodrigues, 2011)

A Estatistica, enquanto area do saber, estuda técnicas que permitem quantificar,
em termos probabilisticos, as incertezas envolvidas ao induzirmos para um universo
observacoes feitas numa amostra (Pocinho, 2009). Ela trabalha com numeros,
ordenando-os e comprando-os.

Hoje conquistou o seu estatuto como ciéncia, tendo como grande e principal
objetivo a elaboracdo de um resumo numérico que revela o que de mais generalizado
e significativo existe num conjunto de observa¢Ges (Pocinho, 2009). Quando se trata
de uma anadlise descritiva, esta preocupa-se com a organiza¢do e descri¢cdo, por sua
vez, quando se trata de uma analise indutiva ou inferencial, esta preocupa-se com as
analises e interpretacGes. Assim sendo, uma andlise estatistica descritiva visa
descrever os dados, podendo incluir (Ferreira, 2005, p. 8):

= A verificacdo da representatividade ou da falta de dados;

= A ordenacao dos dados;

= A compilacdo dos dados em tabela;

= A criacdo de graficos com os dados;

= QO calculo de valores de sumario, tais como médias;

= A obtencdo de relagdes funcionais entre variaveis.

Por sua vez, a analise estatistica inferencial preocupa-se com o raciocinio necessario
para, a partir dos dados, se obter conclusGes gerais. O seu objetivo é obter uma afirmacao

acerca de uma populacdo com base numa amostra. Estas inferéncias ou generalizacdes podem

também ser de dois tipos: estimac¢des ou decisGes (testes de hipdteses). (Ferreira, 2005, p. 8)
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Portanto, a analise estatistica foca-se mais no panorama geral e por isso, ndo se
foca no individuo, mas sim nos grupos de individuos, proporcionando diversas
medicdes (Pocinho, 2009). A teoria de Cramer é uma das principais teorias que se
debruca sobre o método estatistico, contemplando quatro fases distintas (Pocinho,
2009):

= Recolha de dados estatisticos: obtencdo da amostra a partir da populacao,
devendo depurar e retificar os dados estatisticos, que no seu conjunto sdo
denominados série estatistica;

= Descricdo: conjunto de operagdes, numéricas ou graficas, efetuadas sobre os
dados estatisticos determinando a sua distribuicdo; procede-se a sua
ordenacado, codificacdo e representacdo por meio de quadros e tabelas;

= Andlise: consiste em tirar conclusGes sobre a distribuicdo da populacao,
determinar o seu grau de confianga e ainda formular hipdteses, testando-as,
verificando-as, quanto ao fendmeno em estudo;

= Predicdo: é uma previsdo do comportamento do fendmeno em estudo, tendo
em conta a defini¢cdo da distribuicdo estatistica.

Um estudo de caso refere-se ao estudo de um caso Unico e particular, e o qual
implica o estudo intensivo e detalhado da entidade ou determinada realidade — o caso
(Coutinho & Chaves, 2002). Os beneficios inerentes ao estudo de caso passam pela sua
aplicabilidade a situacdes humanas, contextos contemporaneos da vida real,

salientando-se que

Investigadores de vdrias disciplinas usam o método de investigacdo do estudo de caso
para desenvolver teoria, para produzir nova teoria, para contestar ou desafiar teoria,
para explicar uma situagdo, para estabelecer uma base de aplicagdo de solugdes para
situagOes, para explorar, ou para descrever um objeto ou fendmeno. (Dooley, 2002, pp.
343-344)

Contudo, convém explicar que um estudo de caso se pode referir ao estudo de
uma pessoa, de um grupo, organizacao ou nNacado e ndo é necessariamente um tipo de
estudo exclusivamente caracteristico da investigacdo qualitativa, podendo ser utilizado
noutras abordagens de investigacdo, como por exemplo no paradigma positivista
(quantitativo) (Lessard-Hébert, Goyette & Boutin, 1994; Ponte, 1994; Punch, 1998). E

em relacdo ao paradigma quantitativo, apraz referir que o valor do estudo de caso
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“reside em que ndo apenas se estuda um fendmeno, mas também o seu contexto. Isto
implica a presenca de tantas varidveis que o niumero de casos necessarios para as
tratar estatisticamente seria impossivel de estudar” (Yacuzzi, 2005, p. 9).

A este respeito, Stake (1999) entende que o estudo de caso pode ser utilizado
em investigacbes quantitativas e qualitativas, contudo, a énfase tem sido dada a
investigacdo de indole qualitativa. Mas, na verdade, o estudo de caso visa tornar
compreensivel o caso, mas por meio da particularizagao, havendo casos em que este

tipo de estudo permite tecer generalizacGes por meio do método quantitativo.

3.2 Amostra
A partir da amostra inicial obtida através do site do IAPMEI relativa as empresas

gue obtiveram o “Estatuto PME Lider no ano 2016”, selecionaram-se as empresas do
setor da Hotelaria com restauracgdo (CAE 55111).
Através dos numeros de contribuinte, extrairam-se os relatérios de gestdo da

base de dados SABI.

Figura 24 - Homepage SABI

sabi
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Contactar )
Nome de usuario |

Site da empresa Palavra-passe:

Productos complementares Guardar palavra-passe

Esqueceu 3 sua palavra-passe?
Adicionar esta pagina aos favoritos

w

BUREAU VAN DIJK|

Fonte: Sabi.

Da lista inicial constam 109 empresas com volumes de faturacdo que variam

dos 556.000 euros aos 14.924.000 euros.
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Exportou-se para um ficheiro Excel as variaveis: VN (Volume de negdcios), EBITDA, FSE (Fornecimento e servicos externos), CV (Custo
das vendas), GP (Gastos com o pessoal) e NC (N2 de colaboradores). A partir dessas variaveis calculou-se as % de EBITDA, FSE+CMV, e GP, e
ainda o VN por colaborador e GP por colaborador. Retiraram-se os outliers relativamente ao EBITDA (10% maximo e 10% minimo) de forma a
evitar situacGes anormais na amostra. ldentificou-se a empresa que mais faturou e a empresa com melhor EBITDA.

Calculou-se o0 maximo, a média e o minimo de cada uma das varidveis. Construiu-se o seguinte quadro resumo:

Tabela 28 - Quartil Geral

Quartil Geral

Empresa que mais faturou

Volume de Neg6cios

EBITDA

FSE+CMVMC

Gastos Pessoal

Ne
Colaboradores

Faturacao P\
Colaborador

Gastos por
Colaborador

14 924

6 871

46%

5992

40%

3761

25%

218

68

17

Empresa com melhor % Ebitda

Maximo

7279

3 392

47%

2745

38%

1742

24%

93

78

19

Média

Minimo

Fonte: Elaboragdo propria.

Percebemos de imediato que as diferencgas encontradas eram substanciais, como se pode observar na empresa que mais faturou, se ao
VN retirarmos os CMV + FSE + GP os valores sdo bastante diferentes do EBITDA 6.871=46% —> calculo = (14.924-5.992-3.761=5.171=35%).

Numa nova analise na amostra geral percebemos que varias empresas contabilizaram resultados ndo operacionais (proveitos ou

custos), o que provocou um enviesamento dos resultados ao nivel do EBITDA.
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Assim decidimos criar uma nova variavel EBITDA AJUSTADO, que resulta da formula direta (VN — CV — FSE — GP).

Chegamos a um novo quadro geral:

Tabela 29 - Quartil Geral com EBITDA ajustado

Quartil Geral (83 empresas)

Empresa que mais faturou

Volume de Negdcios

EBITDA (AJ)

FSE+CMVMC

Gastos Pessoal

NO
Colaboradores

Faturacao P\
Colaborador

Gastos por
Colaborador

14 924

5171

35%

5992

40%

3761

25%

218

68

17

Empresa com melhor % Ebitda (AJ)

2057

813

40%

799

39%

445

22%

32

64

14

Maximo em cada variavel
Média em cada variavel
Minimo em cada variavel

Fonte: Elaboragdo propria.

Face a grande disparidade do volume de vendas entre as varias empresas (Max: 14.924; Med: 2.285; Min: 556) e das restantes varidveis,

decidiu-se dividir a analise em quatro quadrantes (Q1, Q2, Q3, Q4), de acordo com o seu volume de negdcios.

= 0 Q1 engloba as empresas (21) com volume de negdcios inferior a 1.0000.000 euros;
= 00Q2, engoba empresas (31) com volume de negdcios entre 1.000.001 euros e 2.000.000 euros;
= 0 Q3 engloba empresas (21) entre os 2.000.001 e os 4.000.000 euros;

= 0 Q4 engloba as empresas (10) com volume de negdcios superior a 4.000.000 euros.
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Em cada quartil as empresas foram ordenadas tendo em conta o seu volume de

faturagao e o seu EBITDA AJUSTADO.

Retiraram-se novamente os outliers de cada um dos Quartis relativamente ao
EBITDA (10% mdaximo e 10% minimo) de forma a evitar situagdes anormais nas
amostras de cada Quartil.

No Q1 ficaram 19 empresas:

Tabela 30 - Quartil 1 (Volume de negdcios até 1ME€)

QUARTIL 1 - 19 EMPRESAS

Gastos EBITDA Nimero de
— m+Fs * nps;.:‘ * C o Dl | o
s

ENCANTOS & EMOCOES - HOTELARIA E TURISMO, LDA 430 44% 332 34% 228 24% 207 21% 26 59 12760.23€
VIDECA - CONSTRUCOES E TURISMO, LDA 380 40% 324 34% 212 22% 241 26% 21 71 1542857€
ALCIDES CABRAL DE MELO - RESTAURACAO & HOTELARIA, LL 907 489 54% 181 20% 233 26% 237 26% 15 87 1208867€
HVG - HOTELARIA E TURISMO, LDA 897 384 43% 287 32% 273 30% 226 25% 24 66 1105823€
AMELIA MARQUES, LDA 850 438 45% 320 36% 143 16% 132 15% 35 44 greme
FUNDADOR - INDUSTRIA HOTELEIRA, S.A. 871 364 42% 247 28% 283 32% 260 30% 20 75 12350,00€
SOCIEDADE HOTELEIRA SAO JOSE, LDA 825 367 44% 188 23% 453 55% 270 33% 12 97 1568687€
SIVO - SOCIEDADE IMOBILIARIA DA VARZEA DA OURADA, S.i 824 542 66% 161 20% 349 42% 121 15% 11 100 1483828 €
HOTEL ZODIACO, LDA 819 262 32% 280 34% 272 33% 277 34% 18 79 1555556 €
HOTELARIA DO CABO MONDEGO, LDA 782 353 45% 151 19% 256 33% 278 36% 20 75 755000€
HOTEL DA BOLSA, LDA 734 276 38% 237 32% 222 30% 221 30% 16 85 14s1250€
ANTONIO CAREPA SOUSINHA & FILHOS, LDA 723 401 55% 210 29% 121 17% 112 15% 13 93 1515335¢€
HOTEL ALELUIA, INVESTIMENTOS TURISTICOS, LDA 684 350 51% 157 23% 177 26% 177 26% 16 85  ga1250€
SOMERALI - EMPREENDIMENTOS TURISTICOS MERALIS, S.A. 643 283 44% 136 21% 239 37% 224 35% 11 100 1pa8384€
ACT 4 HT - HOTELARIA E TURISMO, LDA 633 335 53% 200 32% 76 12% 98 15% 12 97 18e868TE
MALAPOSTA - ACTIVIDADES TURISTICAS E IMOBILIARIAS, S 627 257 41% 194 31% 167 27% 176 28% 14 91 y3g57.14€
HUNTING NUMBERS, UNIPESSOAL, LDA 609 254 42% 277 45% 88 14% 78 13% 21 71 13100.43€
AQUALEISURE HOTEL - ACTIVIDADES HOTELEIRAS, LDA 582 314 54% 167 29% 104 18% 101 17% 11 100 15181.82¢
QUINTA DOS POETAS - INVESTIMENTOS TURISTICOS, LDA 556 200 36% 202 36% 88 16% 154 28% 17 82 y1ga35€

Fonte: Elaboragao propria.
no Q2, 27 empresas;

Tabela 31 - Quartil 2 (Volume de negdcios de 1IME€ até 2ME€)

Quartil 2 - 27 empresas

Gastos
EBITDA Namero de
Volume de [o 1 o0 )
b = 5~ S~

PRINCOTEL - ACTIVIDADES HOTELEIRAS, LDA 1690 578  34% 566 33% 578 34% 546 32% 36 47 1572222 €
STEYLER FATIMA, ACTIVIDADES HOTELEIRAS, LDA 1121 358 2% 410 37% 392 35% 353 31% 22 (3] 18 636,36 €
SOCIEDADE TURfSTICA E HOTELEIRA VALE DO DOURO, S.A. 1493 577 39% 461  31% 319 21% 455 30% 38 38 1213158 €
FELIZ AUGUSTO, LDA 1286 499 39% 396 31% 413 32% 391 30% 25 62 15 840,00 €
PEREIRA & GUERRA, LDA 1944 B91  46% 462 24% 687 35% 591 30% 37 53 1248649 €
ANTONIO DAS NEVES MARTO FILHOS, LDA 1890 583 31% 746 39% 547 29% 561 30% 45 41 16 217,39 €
EMOGOES & PALADARES - SERVICOS TURfSTICOS, LDA 1064 461 43% 291 27% 326 31% 312 29% 17 82 17 117,65 €
ALVES, GOMES & CARVALHO, LDA 1968 738 38% 663 34% 555 28% 567 29% 45 43 1441304 €
OPOHOTEIS - SOCIEDADE DE EXPLORACAO HOTELEIRA, 1530 808 53% 301 20% 417  27% 421 28% 21 71 1433333 €
:.L‘A.CK TULIP HOTELS, S.A. 1381 688 50% 326 24% 377 27% 367 27% 23 68 1417391 €
HOTEL METRO SOL - EMPREENDIMENTOS TURfSTICOS, LDA 1192 632 53% 244 20% 297 25% 316 27% 17 82 1435294 €
INVESTEL - INVESTIMENTOS HOTELEIROS, LDA 14098 750 53% 306 22% 394 28% 353 25% 26 59 11769,23 €
VIANAPRAIA - ACTIVIDADES HOTELEIRAS, S.A. 1369 659  48% 377 28% 401 29% 333 24% 20 75 18 850,00 €
CECfLIO FERNANDEZ, LDA 1303 824 63% 172 13% 306 23% 307 24% 15 87 11 466,67 €
BAGOEIRA - EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS, LDA 1386 732 53% 341 25% 307 22% 313 23% 34 47 10029,41 €
CASTELO FOZ - ACTIVIDADES HOTELEIRAS, LDA 1567 B45  S4% 371 24% 320 20% 351 22% 25 62 14 840,00 €
E.T.L - EMPREENDIMENTOS TURISTICOS E IMOBILIARIOS, 1644 730 44% 555 34% 370 23% 359 22% 41 40 13 536,59 €
ls_i:l-A & FERNANDES, LDA 1029 449 44% 365 35% 188 18% 215 21% 19 78 19210,53 €
MARTINS & MARTINS, LDA 1354 936 69% 162  12% 257 19% 256 19% 10 103 16 200,00 €
AGUIAS DO SURF - EMPREENDIMENTOS TURISTICOS DE 1540 801  52% 451 29% 256  17% 288 19% 30 54 1503333 €
S:mngol-bétnouw DE HOTEIS, RESTAURANTES, 1130 740  65% 195  17% 211 19% 195 17% 15 87 13 000,00 €
BARES E SNACK BARES. UNIPESSOAL LDA

AREIAGOLD - ACTIVIDADES TURISTICAS E HOTELEIRAS, 1163 502 43% 461 40% 208 18% 200 17% 26 59 17 730,77 €
?&IAS DA PIEDADE, LDA 1377 688 50% 453 33% 240 17% 236 17% 36 42 1258333 €
FLAGWORLD, LDA 1580 912 58% 446 28% 304 19% 222 14% 3s 45 1274286 €
HOTEL ESTRELA DE FATIMA, LDA 1746 965 55% 540 31% 321 18% 241 14% 41 43 13170,73 €
SWEET COUNTRY - HOTELS, LDA 1576 965 61% 404 26% 312 20% 207 13% 25 63 16 160,00 €
QUINTA DA VARZEA, TURISMO, LDA 1589 890 56% 502 32% 187 12% 197 12% 34 47 14 764,71 €

Fonte: Elaboragao propria.
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no Q3, 19 empresas;

Tabela 32 - Quartil 2 (Volume de negdcios de 2M¥€ até 4ME€)

Q 3 - 19 EMPRESAS

Namero de
L Empregado
EY

CITYLODGE - SOCIEDADE DE INVESTIMENTOS E GESTAO DE 34% 48 16 270,83 €
HOTEIS. LDA
BAJOMICO - ORGANIZAGOES HOTELEIRAS E SIMILARES, 2670 1105 41% 693 26% 904 34% 872 33% 42 64 16 500,00 €

tﬂ?ﬂHOTEL - GESTAO HOTELEIRA, S.A. 2684 1131 42% 715 27% 773 29% 838 31% 35 77 2042857 €
SOCIEDADE HOTELEIRA DE PORTUGAL, LDA 2466 966  39% 735 30% 809 33% 765 31% 48 54 1587826 €
ROMAINVESTE - INVESTIMENTOS TURfSTICOS, S.A. 3646 1111 30% 1424 39% 1107 30% 1111 30% 68 54 20941,18€
CALOURA HOTEL RESORT, S.A. 2157 729 34% 786 36% 618 29% 642 30% 57 38 1378947¢€
SONEL ALGARVE - ACTIVIDADES TURESTICAS, S.A. 3374 1859 55% 553 16% 943 28% 962 29% 31 109 1783871 €
AL{SIOS II - IMOBILIARIA E TURISMO, S.A. 2805 207 32% 1103 39% 770 27% 795 28% 56 50 1969643€
EXPO ASTORIA - HOTEIS, S.A. 2703 1427 53% 510 19% 776  29% 766 28% 43 63 1186047€
INVESTIMENTOS HOTELEIROS DA BAfA DE CASCAIS, S.A. 3622 1002 28% 1605 44% 1010 28% 1015 28% 71 51 2260563¢€
HERCULANOS - SOCIEDADE DE INVESTIMENTOS 2382 776 33% 1023 43% 803 34% 583 24% 59 40 17338,98¢€
HOTFI FIROS. S.A.

THE BEAUTIQUE HOTELS - SOCIEDADE DE GESTAO 2946 1661 56% 622 21% 571 19% 663 23% 37 80 1681081€
HOTFIFIRA. S.A.

HOTELARIA E TURISMO - O ALAMBIQUE DE OURO, LDA 3422 2154 63% 533 16% 684 20% 735 21% 37 92 1440541€
HOTEIS DE CHARME, S.A. 2763 1190 43% 987 36% 686 25% 586 21% 43 56 2014286€
HOTEIS DO BOM JESUS, S.A. 2959 1298 44% 1106 37% 614 21% 555 19% 80 37 1382500€
HOTEL ORCA PRAIA - EMPREENDIMENTOS TUR{STICOS, 2554 1069 42% 1014 40% 529 21% 471 18% 56 46 1810714 €
i:E.IAS DO SEIXO - EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS, LDA 3241 1991  61% 675 21% 532 16% 575 18% 49 66 1377551 €
GAT ROOMS LISBOA, SOCIEDADE UNIPESSOAL, LDA 2132 1412 66% 345 16% 232 11% 375 18% 24 89 1437500€
QUINTA DO FURAO - SOCIEDADE DE ANIMACAO TURfSTICA 2136 B65  40% 906 42% 424 20% 365 17% 52 41 17423,08€

F acrfcola DF saNTANA.1DA

Fonte: Elaboragdo propria.

e no Q4, 8 empresas:

Tabela 33 - Quartil 2 (Volume de negdcios superior a 4M€)

Gastos
o Volume de com o :,'n’::o % Namero de
Rne Negécios pessoal (Aju: ) Empregados

VALE DO GARRAO - URBANIZACAO E CONSTRUCAO, LDA 7278 2745 38% 1742 24% 3392 47% 2792 38% 93 78 18731,18¢€
GREGORIO TELO DE MENEZES, LDA 4032 1319 33% 1183 29% 1656 41% 1530 38% 58 70 20396,55€
HIPOLITO FRANCO & S.A. 5858 2113 36% 1589 27% 2812 48% 2156 37% %6 61 16552,08€
SOCIEDADE HOTELEIRA DE TURISMO - SOTELMO, S.A. 14924 5992 40% 3761 25% 6871 46% 5171 35% 218 8 17252,29¢€
SOCIEDADE TERMAL DE UNHAIS DA SERRA, S.A. a9z 2519 50% 881 18% 1792 36% 1592 32% & 78 1376563 ¢€
MARTELEIRA - HOTELARIA, LDA 4183 1880 45% 1202 29% 1201 29% 1101 26% %0 46 13355,56 €
TURILIMA - EMPREENDIMENTOS TURESTICOS DO VALE DO 10300 5579 54% 2413 23% 2382 23% 2308 22% 132 78 18280,30 €
SOCIEDADE CONCESSIONARIA DO HOTEL ROMA, S.A. 5455 2215 41% 2309 42% 951 17% 931 17% 113 48 2043363 €

Fonte: Elaboragdo propria.

totalizando 75 empresas em andlise.

Construiu-se um quadro resumo para cada quartil, com os seguintes dados:

» nas linhas, Empresa com maior volume de negdcios, empresa com melhor
EBITDA sobre o volume de negdcios, o maximo, a média e o minimo das empresas do
quartil;

* nas colunas agregaram-se os dados dos seguintes indicadores, VN (Volume de
negocios), EBITDA, CMVMC+FSE, GP (Gastos com o Pessoal), N2 Colaboradores, VN por

colaborador, GP por colaborador.
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= 0 Q1 engloba as empresas (19) com volume de negdcios inferior a 1.0000.000 euros;

Tabela 34 - Andlise Quartil 1

Quartil 1 - Empresas com Volume de negocios até 1.000 Milhdo de Euros - 19 empresas

- N° Faturacao P\ Gastos por
Volume de Negdcios EBITDA (AJ) FSE+CMVMC Gastos Pessoal Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Empresa que mais faturou 969 207 21% 430 44% 332 34% 26 37 13
Empresa com melhor % Ebitda (AJ) 782 278 36% 353 45% 151 19% 20 39 8
Maximo em cada variavel 969 36% 66% 45% 39 75 17
Média em cada variavel 764 25% 46% 29% 1 47 13
Minimo em cada variavel 556 13% 32% 19% 11 25 8
Fonte: Elaboragdo propria.
= 0Q2, engoba empresas (29) com volume de negdcios entre 1.000.001 euros e 2.000.000 euros;
Tabela 35 - Andlise Quartil 2
Quartil 2 - Empresas com Volume de negécios entre 1.000 e 2.000 Milhdes de Euros - 27 empresas
- N° Faturacédo P\ Gastos por
Volume de Negdcios EBITDA (AJ) FSE+CMVMC Gastos Pessoal Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Empresa que mais faturou 1968 555 28% 738 38% 666 34% 46 43 14
Empresa com melhor % Ebitda (AJ) 1690 353 32% 578 34% 566 33% 36 47 16
Maximo em cada variavel 1968 32% 69% 40% 46 135 19
Média em cada variavel 1456 23% 49% 28% 28 57 15
Minimo em cada variavel 1029 12% 31% 12% 1 38 10

Fonte: Elaboragdo propria.
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= 0 Q3 engloba empresas (19) entre os 2.000.001 e os 4.000.000 euros;
Tabela 36 - Andlise Quartil 3

Quartil 3 - Empresas com Volume de negocios entre 2.000 e 4.000 Milhdes de Euros - 19 empresas

.. N° Faturacédo P\ Gastos por
Volume de Negdcios EBITDA (AJ) FSE+CMVMC Gastos Pessoal Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Empresa que mais faturou 3 646 1111 30% 1111 30% 1424 39% 68 54 21
Empresa com melhor % Ebitda (AJ) 2 681 920 34% 980 37% 781 29% 48 56 16
Maximo em cada variavel 3646 34% 66% 44% 80 109 23
Média em cada variavel 2 808 25% 44% 30% 49 1 17
Minimo em cada variavel 2132 17% 28% 16% 24 37 12
Fonte: Elaboragdo propria.
= 0 Q4 engloba as empresas (8) com volume de negdcios superior a 4.000.000 euros.
Tabela 37 - Andlise Quartil 4
Quartil 4 - Empresas com Volume de negécios superior a 4.000 Milhdes de Euros - 8 empresas
. N° Faturacdo P\ Gastos por
Volume de Negdcios EBITDA (AJ) FSE+CMVMC Gastos Pessoal Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Empresa que mais faturou 14924 5171 35% 5992 40% 3761 25% 218 68 17
Empresa com melhor % Ebitda (AJ) 7279 2792 38% 2745 38% 1742 24% 93 78 19
Maximo em cada variavel 14 924 38% 54% 42% 1 78 20
Média em cada variavel 7128 31% 42% 27% 108 66 17
Minimo em cada variavel 4032 17% 33% 18% 58 46 13

Fonte: Elaboragdo propria.
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CAPITULO 4 - Anilise e discussdo de resultados

Para uma andlise mais objetiva, construiram-se 5 matrizes organizadas por cada um dos itens, Volume de Faturacdo, EBITDA, Maximo,

Média e Minimo.

Em cada uma das matrizes integram-se nas linhas os Quartis (Q1 a Q4) e dessa forma podemos proceder a uma analise comparativa e

mais minuciosa em cada um dos quartis.

Volume de Neg6cios

Tabela 38 - Andlise Volumes de faturagdo

Analise Volumes de faturacao

EBITDA EBITDA
(AJ)  (AJ) %

FSE+CMV FSE+CMV

MC

MC %

Gastos
Pessoal

Gastos
Pessoal %

Ne
Colaboradores

Faturacao P\
Colaborador

Gastos por
Colaborador

Empresa que mais faturou QTotal 14 924

5171 35%

5 992

40%

3 761

25%

218

68

17

Empresa que mais faturou QT 4 14 924
Empresa que mais faturou QT 3 3 646
Empresa que mais faturou QT 2 1968
Empresa que mais faturou QT 1 969

5171 35%
1111 30%
555 28%
207 21%

5992
1111
738
430

40%
30%
38%
44%

Fonte: Elaboragdo propria.

3761
1424
666
332

25%
39%
34%
34%

218
68
46
26

68
54
43
37

17
21
14
13

Os resultados obtidos indicam que o EBITDA ajustado aumenta a medida que aumenta a faturacdo das empresas. A faturacdo por

colaborador também cresce a medida que as empresas crescem.

Analisando as restantes variaveis:
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Figura 25 - Andlise de Volumes de faturagdo

Anélise Volumes de faturacao

50%
45%

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

EBITDA (AJ) % FSE+CMVMC % Gastos Pessoal %

m Empresa que mais faturou QT 4 m Empresa que mais faturou QT 3

m Empresa que mais faturou QT 2 m Empresa que mais faturou QT 1

Fonte: Elaboragdo prépria.

O numero de colaboradores é naturalmente proporcional, mas os gastos por
colaborador crescem de q1(13) até q3(21) reduzindo depois no q4(17).

Os GP enquanto no 12 e 22 quadril s3o de 34%, passa para 39% no g3, mas
depois reduz para 25% no g4, sendo de relevar que se trata de uma empresa que
fatura 14.924 milhdes de euros, por isso bastante distante das anteriores.

Relativamente ao EBITDA ajustado, é de relevar que o mesmo cresce a medida
que aumenta o VN, sendo que enquanto no g3 é essencialmente motivado pelo

controlo dos FSE+CMV nos g1, g2 e g4 tem a ver com os GP.
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Relativamente a analise pelo EBITDA Ajustado:

Tabela 39 - Andlise de empresa com melhor % de EBITDA ajustado

Analise de Empresa com melhor % EBITDA AJU

Volume de Negécios EBITDA EBITDA|FSE+CMV FSE+CMV| Gastos Gastos N° Faturacdo P\| Gastos por

(AJ) (AJ) % MC MC % | Pessoal Pessoal % | Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Empresa com melhor % Ebitda Qtotal 2 057 813 40% 799 39% 445 22% 32 64 14
Empresa com melhor % Ebitda QT 4 7279 2792 38% 2745 38% 1742 24% 93 78 19
Empresa com melhor % Ebitda QT 3 2681 920 34% 980 37% 781 29% 48 56 16
Empresa com melhor % Ebitda QT 2 1690 353 32% 578 34% 566 33% 36 47 16
Empresa com melhor % Ebitda QT 1 782 278 36% 353 45% 151 19% 20 39 8

Fonte: Elaboragdo propria.

A empresa com melhor EBITDA (40%) da amostra inicial pertencia ao g2 e apresentava um valor de 40%. (amostra inicial)

Apds a segunda filtragem em que retiramos novamente os 10% acima e abaixo da amostra de cada quartil para melhorar a qualidade
dos dados, percebe-se que a empresa que apresenta melhor EBITDA (38%) pertence ao g4.
A relevar temos o facto da empresa em questdo ndo ser a empresa que mais fatura.
Relativamente as variaveis, obtemos CMV+FSE (38%), GP (24%), a empresa em questdo tem 19 colaboradores, uma faturacdao por GP (78) e GP

por colaborador (19).
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Numa andlise mais cuidada percebe-se que as empresas do gl tém melhor
relagdo GP sobre o VN (19%) e por outro lado a pior relagao CV+FSE sobre VN (45%).
Relativamente aos g2, g3 e q4 percebe-se que o aumento do VN provoca um aumento
dos FSE+CMV sobre o VN, respetivamente (q2=34%, q3=37%, q4=38%) e uma redugao
dos GP sobre o VN, respetivamente (q2=33%, q3=29%, q4=24%).

Figura 26 - Andlise de empresa com melhor % de EBITDA

Anélise de Empresa com melhor % Ebitda

50%

40%

30%

20%

10% I
0%

EBITDA (AJ) % FSE+CMVMLC %% Gastos Pessoal %

M Empresa com melhor % Ebitda QT 4 m Empresa com melhor % Ebitda QT 3

m Empresa com melhor % Ebitda QT 2 m Empresa com melhor % Ebitda QT 1

Fonte: Elaboracdo prépria.

De seguida analisaram-se os maximos, minimos e médias das amostras dos

quadrantes.
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Como se pode perceber na analise dos maximos em cada quartil, existem varias empresas no setor em andlise com FSE+CMV acima dos

60% essencialmente nos q1 a g3.

Relativamente aos GP os maximos em cada quartil situam-se entre os 40% e os 45%, o que comparativamente com os indicadores das

empresas com melhor EBITDA existem diferencas substanciais.

Tabela 40 - Andlise dos mdximos nos Quartis

Analise dos maximos de cada Quartil (em cada variavel)
- EBITDA EBITDA|FSE+CMV FSE+CMV| Gastos Gastos Ne Faturacdo P\| Gastos por
Volume de Negbcios o o

(AJ) (AJ) % MmC MC % Pessoal Pessoal % | Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Maximo Qtotal 14 924 0 40% 0 69% 0 49% 218 109 23
Maximo QT 4 14 924 0 38% 0 54% 0 42% 218 78 20
Maximo QT 3 3 646 0 34% 0 66% 0 44% 80 109 23
Maximo QT 2 1968 0 32% 0 69% 0 40% 46 135 19
Maximo QT 1 969 0 36% 0 66% 0 45% 35 75 17

Fonte: Elaboragdo propria.
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As médias de EBITDA em cada quartil situam-se entre os 23 e os 31%, sendo a média 25% e situa-se no gq3. Como se pode
perceber na analise das médias em cada quartil, os FSE+CMV situam-se entre os 42% e os 49%.

Relativamente aos GP a média situa-se entre 0s 27% e os 30%.

Tabela 41 - Andlise das médias nos Quartis

Analise das médias de cada Quartil (em cada variavel)
Volume de Neascios EBITDA EBITDA|FSE+CMV FSE+CMV| Gastos Gastos Ne Faturacdo P\| Gastos por
9 (AJ) (A% MC MC % | Pessoal Pessoal % | Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Média Qtotal 2 285 0 25% 0 46% 0 29% 41 66 15
Média QT 4 7128 0 31% 0 42% 0 27% 108 66 17
Média QT 3 2808 0 25% 0 44% 0 30% 49 61 17
Média QT 2 1456 0 23% 0 49% 0 28% 28 57 15
Média QT 1 764 0 25% 0 46% 0 29% 18 47 13

Fonte: Elaboragdo propria.
Os minimos de EBITDA em cada quartil situam-se entre os 12% e 13% nos ql e g2 e 0s 17% nos g3 e g4, sendo a média 11% pertencente a uma

empresa do q1. Como se pode perceber na analise das médias em cada quartil, os FSE+CMV situam-se entre os 28% e os 33%.

Relativamente aos GP a média situa-se entre 0s 12% e os 19%.
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Tabela 42 - Andlise dos minimos nos Quartis

Analise dos minimos de cada Quartil (em cada variavel)

Volume de Negécios EBITDA EBITDA|FSE+CMV FSE+CMV| Gastos Gastos Ne Faturacdo P\| Gastos por

(AJ) (AJ) % MC MC % | Pessoal Pessoal % | Colaboradores | Colaborador | Colaborador
Minimos QTotal 556 0 11% 0 25% 0 12% 10 32 8
Minimos QT 4 4032 0 17% 0 33% 0 18% 58 46 13
Minimos QT 3 2132 0 17% 0 28% 0 16% 24 37 12
Minimos QT 2 1029 0 12% 0 31% 0 12% 10 38 10
Minimos QT 1 556 0 13% 0 32% 0 19% 11 25 8

Fonte: Elaboragdo propria.
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No caso em estudo, duma amostra inicial de 105 empresas, retiramos os
outliers (10% acima e 10% abaixo das amostras) do EBITDA, para evitar situagGes
anormais no estudo.

Apds esse primeiro trabalho percebemos que mesmo assim existiam varias
empresas com resultados ndo operacionais que influenciavam o EBITDA e por isso o
estudo em causa.

Refizemos a amostra criando uma nova variavel, (EBITDA AJUSTADO = VN —
(CMV+FSE) — GP), e percebemos que existiam diferengas consideraveis entre as
empresas devido ao seu volume de negdcios.

Decidimos entdo dividir a amostra em 4 quartis (g1 a g4) em que em g1 integramos as
empresas até 1 milhdo de euros de faturacdo, g2 empresas com VN superior a 1
milhdes de euros e inferior a 2 milhdes de euros, g3 empresas com VN entre 2 e 4
milhdes de euros e finalmente g4 empresas com VN superior a 4 milhGes de euros.
Para refinar a amostra em cada quartil repetimos o exercicio de filtragem e retiramos
os Outliers (10% acima e 10% abaixo) de cada um dos quartis.

Ficamos, entdo, com 19 empresas em g1, 27 empresas em g2, 19 empresas em
g3 e 8 empresas em g4 num total de 73 empresas.

Os resultados obtidos, permitem-nos concluir e demostrar as empresas do
setor em estudo, CAE 55111 — Hotelaria com restauracdo, que é possivel propor uma

definicdo de objetivos para os seus indicadores de gestdao conforme mapa seguinte:

Tabela 43 - Indicadores das empresas mais rentdveis por volume de negdcios

Indicadores das empresas mais rentaveis por VN

q1 q2 q3 q4
entre1e2 entre2e4 mais de 4
até 1 milhdo milhdes milhoes milhdes
FSE+VMV 45% 34% 37% 38%
GP 19% 33% 29% 24%
GP per capita 8 16 16 19
EBITDA 36% 32% 34% 38%

Fonte: Elaboragao propria.

95



Figura 27 - Indicadores das empresas mais rentdveis

Indicadores das empresas mais rentaveis
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Fonte: Elaboragao propria.

De qualgquer forma mesmo as empresas mais rentaveis de cada quartil podem
perceber através das analises, que existem empresas no seu setor e quartil com
melhores indicadores em cada uma das varidveis, para isso basta recorrermos ao

quadro dos minimos em cada varidvel:

Tabela 44 - Minimo das varidveis em cada quartil

Minimo das variaveis em cada quartil

q1 q2 q3 q4
entre1e2 entre2e4 mais de 4
até 1 milhdo milhoes milhoes milhoes
FSE+VMV 32% 31% 28% 33%
GP 19% 12% 16% 18%
GP per capita 8 10 12 13
EBITDA 49% 57% 57% 50%

Fonte: Elaboragao propria.

Percebe-se que somente no ql a empresa mais rentavel é simultaneamente a
empresa com melhor GP sobre o VN e naturalmente a que apresenta melhor GP per

capita.
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Para finalizar apresentamos nos quadros seguintes uma comparagao entre as
empresas mais rentaveis em cada quartil, e os minimos em cada uma das variaveis nas

empresas estudadas nesse mesmo quartil que, com todas as condicionantes, pode

servir como orientagdo para as empresas mais rentdveis perceberem que mesmo
sendo as mais rentdveis, existem no seus quartis empresas com variaveis FSE+CMV, GP

e GP per capita mais reduzidos.

Tabela 45 - Comparagdo entre a empresa mais rentdvel face ao minimo no Quartil 1

Comparacao Real / Minimo Q1

Real Minimo Diferenga
FSE+CMV 45% 32% -13%
GP 19% 19% 0%
GP per capita 8 8 0
EBITDA 36% 49% 13%

Fonte: Elaboragao propria.

No Q1 como referimos, a empresa mais rentavel é simultaneamente a que tem
o menor GP. Ja no que diz respeito aos FSE+ CMV a empresa mais rentavel do quartil

apresenta um racio de 45% enquanto o minimo do quartil é de 32%.

Tabela 46 - Comparagdo entre a empresa mais rentdvel face ao minimo no Quartil 2

Comparacao Real / Minimo Q2

Real Minimo Diferenca
FSE+CMV 34% 31% -3%
GP 33% 12% -22%
GP per capita 16 10 -6
EBITDA 32% 57% 25%

Fonte: Elaboragao propria.
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No Q2 percebemos que a diferenca entre a empresa mais rentavel e o minimo

do quartil é de -3% nos FSE+CMV e de -22% nos GP.

Tabela 47 - Comparagdo entre a empresa mais rentdvel face ao minimo no Quartil 3

Comparacao Real / Minimo Q3

Real Minimo Diferenca
FSE+CMV 37% 28% -9%
GP 29% 16% -13%
GP per capita 16 12 -4
EBITDA 34% 57% 23%

Fonte: Elaboragao propria.

No Q3 a diferenca entre a empresa mais rentavel e o minimo do quartil é de -

9% nos FSE+CMV e de -13% nos GP.

Tabela 48 - Comparagdo entre a empresa mais rentdvel face ao minimo no Quartil 4

Comparacao Real / Minimo Q4

Real Minimo Diferenca
FSE+CMV 38% 33% -5%
GP 24% 18% 6%
GP per capita 19 13 -5
EBITDA 38% 50% 12%

Fonte: Elaboragao propria.

E finalmente no Q4 a diferenca entre a empresa mais rentavel e o minimo do
quartil é de -5% nos FSE+CMV e de -6% nos GP.
Este trabalho ndo se encontra isento de limitagOes, ainda que se tenha ao longo

das analises criado varios filtros para tornar a amostra o mais equilibrada possivel.
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CAPITULO 5 - Conclusdes

Em qualquer estudo setorial, para se poder tirar conclusbes validas e
fundamentadas, é importante em primeiro lugar uma amostra substancial, depois uma
boa metodologia e por fim uma linha de orientacdo que conduza a resultados que
possam satisfazer os objetivos previamente estabelecidos para o estudo.

Neste estudo o objetivo principal foi perceber se existem diferencas nos
indicadores de gestdao em especial no EBITDA das varias empresas do setor a medida
gue as mesmas aumentam o seu volume de negdcios.

Com base no conhecimento da realidade da gestdo das empresas, incluindo do
posicionamento dos concorrentes, os gestores podem perceber e comparar a
perfomance e rentabilidade da empresa que gerem e dessa forma implentarem
medidas com vista a melhorar os seus indicadores.

Do estudo, pode concluir-se que a rentabilidade das empresas estudadas é
proporcional ao seu volume de negdcios, assistindo-se a um grande crescimento do
EBITDA quando o volume de negdcios ultrapassa os quatro milhdes de euros; podemos
entdo inferir que se trata de um mercado volume/preco.

Dessa forma um dos objetivos dos gestores neste setor, passara pela conquista
de mercado de forma a aumentar o volume de negdcios e consequentemente a
rentabilidade das empresas. Por outro lado, o acesso deste estudo aos responsaveis
pela gestdo das empresas do setor permitird que os diversos gestores possam
perceber os varios indicadores das empresas do setor e dessa forma perceber e tracar
caminhos para se aproximarem das medianas do mercado ou das empresas mais
rentdveis.

Acredita-se que, com acesso a informacdo ‘direccionada’ e com a criagdo de
ferramentas tecnoldgicas acessiveis a um maior leque de PME’s, as PME’s portuguesas
podem cada vez mais definir a Exceléncia como missdo e competir no contexto da
globalizacdo e crescimento sustentavel.

Por fim, em termos de originalidade, acredita-se que a estrutura deste estudo,
podera ser replicada noutros setores com os devidos ajustamentos, pelo que em

estudos futuros pretendemos participar na criacdo de um ‘Observatdrio Empresarial’
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de forma a permitir o estudo de outros setores e assim contribuir para a melhoria da

performance do tecido empresarial Portugués.
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