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Resumo

gestdo, empresas, empresas familiares, pequenas e médias empresas
(PME’s), segunda geracao, factores de sucesso.

Uma empresa familiar € uma estrutura organizacional complexa e dinamica,
criada e fundada por um membro de uma familia que se mantém, direta ou
indiretamente, ligado ao controlo da organizacéo, influenciando os seus valores
e a sua trajetdria estratégica. Caraterizadas pela grande ligacdo que mantém
com o seu fundador, as empresas familiares enfrentam o enorme desafio de
incorporar os interesses familiares, muitas vezes dissonantes, na sua estrutura,
e da gestédo da influéncia, que pode ser positiva ou negativa, que a familia exerce
na organizacao. Esta revisao literaria identifica fatores a prosseguir com vista a
sobrevivéncia sustentavel das empresas familiares de segunda geracao.

E durante a segunda gerac&o das empresas familiares que surgem as primeiras
dificuldades e sera na preparacdo desta fase que as empresas se deverdo focar.
As empresas deverdo maximizar carateristicas que lhes sédo favoraveis,
potenciando a harmonia das relacdes e dos afetos, cultivando a confianca e o
reconhecimento da autoridade para a transmissdo de saberes, aproveitar a
flexibilidade de processos para reunir consensos num planeamento estratégico
de prazo longo, bem como permanecer fieis a cultura empresarial estabelecida.
Os futuros herdeiros deverao ser preparados académica e profissionalmente, e
integrados no sistema empresarial de uma forma faseada pelos fundadores,
com 0s quais, € importante, a existéncia de uma relacéo intensa e saudavel. A
profissionalizagdo dos quadros, por via de consultores, em paralelo com os
concelhos familiares, desenvolverdo a capacidade de resposta da empresa e
diminuirdo a probabilidade de conflitos. O desafio da globalizacdo devera ser
encarada como uma oportunidade de, fazendo uso da flexibilidade dos
processos e da solidez, relancar e promover o produto, recorrendo, caso
necessario, a capitais externos.
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Abstract

management, companies, family businesses, small and medium enterprises,
second generation, success factors.

A family business is a complex and dynamic organizational structure, created
and founded by a member of a family that holds, directly or indirectly linked to
the control of the organization, influencing its values and its strategic path.
Characterized by a strong connection they have with their founder, family
businesses face the huge challenge of incorporating family interests in its
structure, often dissonant, and management of the influence, which can be
positive or negative, that the family plays in organization. This literature review
identifies factors to provide a sustainable survival of family businesses in second
generation.

Itis during the second generation of family business which are the first difficulties
and will be in preparing this stage that companies should focus on. Companies
must maximize features that benefit them, enhancing the harmony of
relationships and affections, cultivating trust and recognition of authority for the
transmission of knowledge, enjoy the flexibility of processes to reach a
consensus on strategic planning long-term and remain faithful to the established
corporate culture. Future heirs should be prepared academically and
professionally, and integrated into the business system in a phased manner by
the founders, with which it is important, the existence of a strong and healthy
relationship. The professionalization, through consultants, in parallel with the
family agreement, will develop the responsiveness of the company and reduce
the probability of conflicts. The challenge of globalization should be seen as an
opportunity by making use of process flexibility and strength, revive and promote
the product, using, if necessary, to external capital.
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Fatores de Sucesso nas PMES Familiares de 22 Geragéo

1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

O tema que aqui se desenvolve surge por ser este, efetivamente, um tema de grande

representatividade ndo s6 em Portugal, como em todo o mundo.

Almeida (2011) refere que as empresas familiares constituem a base predominante do tecido
empresarial da maioria dos paises, variando 0 seu peso de economia para economia. Em
Portugal, segundo o site da Associagcdo das Empresas Familiares, Villax (2015, acedido em
19 Margo 2017) “estima que 70 a 80% das empresas sejam de natureza familiar e que
contribuam para 60% do emprego ¢ 50% do Produto Interno Bruto”. Apontam-se, como
referéncia, nos mais variados setores da economia, como pilares essenciais dos tecidos
empresariais das maiores poténcias mundiais, e ndo s6 como pequenas e médias empresas
mas também como grandes grupos empresariais. De acordo com Davis, Gersick, Hamption
& Lansberg (1997), as empresas familiares representam entre 65% a 80% de todo o comércio
mundial e constituem cerca de 40% das empresas constantes na Fortune 500. Na Europa,
estimam-se que cerca de 80% das empresas serdo de cariz familiar, sendo maioritariamente
micro e pequenas empresas, mas que serao responsaveis por metade do emprego na Europa,
contribuindo para, aproximadamente, 35-65% do PIB dos Estados Membros da UE. Nos
EUA, as empresas familiares contribuem 12% para o PIB e geram 60% do emprego total do
pais (Mandl, 2008). Estes dados estatisticos justificam, efetivamente, o elevado interesse no

estudo das organizac6es familiares.

O presente estudo tem como tema a analise e identificacdo dos Fatores de Sucesso nas PMES
Familiares de 22 Geracdo, pelo que o estudo devera focar-se na avaliacdo dos fatores que
contribuem positivamente para a subsisténcia das empresas familiares ao longo do tempo,
tendo em conta todos os fatores internos e externos que atinjam a realidade dos sistemas

empresariais.

Estas empresas apresentam-se com desafios particulares sendo que a sucessdo é 0 mais
relevante, pela sua implicacdo na area econdmica e social, influenciando tanto no ambito

empresarial e familiar, como no &mbito pessoal de cada organizacgéo.

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 1
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Caracterizam-se pelo grande desafio que é o de manter vivos 0s propositos e a cultura
empresarial estabelecida pelo fundador, como dizem Garcia, Pereira, Roscoe & Vieira
(2013). Alias, a bibliografia consultada é unanime na opinido de que sdo as familias e a
influéncia que estas exercem nas organizacgdes, que originam o0s maiores desafios, e a forma
como estes sdo encarados é que pode influenciar positivamente ou negativamente a

organizagéo.

1.2. Objetivos

O objetivo essencial desta dissertacdo € identificar e expor alguns dos fatores que devem ser
implementados e desenvolvidos no universo empresarial, durante a segunda geracéo, para
que esta tipologia empresarial ndo so sobreviva, mas se tornem bons exemplos no que as
boas praticas de gestdo dizem respeito. Pretende-se identificar e expor um conjunto de
fatores especificamente associados ao sucesso, indissociaveis do éxito, que possam
constituir uma plataforma de procedimentos a implantar no seio empresarial que sirvam de

base ao crescimento de qualquer empresa familiar de segunda geracao.

Pretende-se desenvolver, ao longo do presente estudo, uma plataforma reflexiva sobre o
conceito de pequena e média empresa familiar, bem como identificar o quadro de
problematicas, necessidades e expectativas que caraterizam, normalmente, as empresas deste
tipo. Espera-se assim, alcancar, fundamentada pela implementacdo de uma estratégia de
campo quantitativa, alguns dos referidos fatores de sucesso das PMES familiares, utilizando,

para isso, uma amostra selecionada de conveniéncia.

Assim, e de uma forma resumida, estabelecem-se, como objetivos parcelares, do objetivo

geral, 0s seguintes:

1. ldentificacdo das carateristicas predominantes das empresas familiares de pequena e

média dimensao;

2. Identificacdo dos principais problemas que caraterizam a 22 geracao das pequenas e

médias empresas familiares, segundo a literatura da area;

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 2
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3. Refletir sobre a forma de abordagem dos principais problemas destas empresas e

metodologias de resolucéo;

4. ldentificacdo dos fatores de sucesso das PMES de 22 geracdo, identificados pela

literatura da especialidade;

5. Implementacdo de uma metodologia de analise dos fatores de sucesso de uma PME

familiar, durante a 22 geracdo, numa amostra selecionada de conveniéncia;

6. Identificacdo dos fatores de sucesso das PMES de 22 geracdo, identificados pelos

gestores das empresas questionadas;

7. Comparacdo dos resultados obtidos com os fatores tedricos, recolhidos da revisdo da

literatura.

O estabelecimento dos objetivos que se acaba de fazer ndo impedira que, ao longo do
desenvolvimento da dissertacdo, se estabelecam novos e objetivos mais especificos. Outras
perguntas e necessidades de respostas poderdo emergir da pesquisa e do estudo. Questdes
menores ou maiores inerentes ao tema, inerentes a amostra da populacdo selecionada, ao
meio social em que se inserem poderdo, se se considerar importante para o estudo, ser alvo

de objetivos mais especificos.

1.3. Motivacéo

Para que se garanta a sobrevivéncia, a competitividade e a longevidade das empresas
familiares, € necessario que a gestdo se distancie dos aspetos afetivos e emocionais
existentes, inevitavelmente, no seio familiar. Os desafios carateristicos deste tipo de empresa
conferem-lhes varias carateristicas diferenciadoras das restantes empresas e que constituem
0 ponto de partida para a analise que aqui se inicia. Ha os que consideram que as empresas
familiares sdo a coluna vertebral da economia das nagdes e o ber¢o ideal para o nascimento
e crescimento de novos empresarios, enquanto outros consideram que sao em empresas deste

tipo que os conflitos organizacionais e as crises Sa0 mais propensos.

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 3
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No contexto teodrico acredita-se que, com este estudo, se contribuira para o entendimento e
melhor percecdo da realidade e assim organizar e sistematizar algumas estratégias a

implementar no campo organizacional.

1.4. Organizacédo da Dissertacéao

Entende-se que num primeiro capitulo, Capitulo 1 — Introdugdo, ha todo o interesse em que
se estabeleca qual o enquadramento do tema em andlise, que se exponham 0s objetivos
principais, a motivacdo e a estrutura da tese. O Capitulo 2 — Revisdo de Literatura, devera
expor e clarificar conceitos intrinsecos relacionados com a temdtica, carateristicas inerentes
a este tipo de empresas, identificacdo de problemas especificos recorrentes nestes sistemas
bem como as suas motivacdes. No Capitulo 3 — Metodologia de Avaliagdo, apresentar-se-a
a metodologia seguida para a construcéo deste estudo, comecando pelo estabelecimento dos
objetivos que influencia a metodologia implementada, que se apresentara de seguida. No
Capitulo 4 — Apresentacdo e Discussdo de Resultados, expbe-se o0s resultados obtidos,
resultantes do método aplicado a amostra, que serdo analisados e discutir-se-ao as principais
ideias. As principais conclusdes quanto aos principais fatores de sucesso das empresas
familiares de segunda geracdo surgem no Capitulo 5. Ainda neste capitulo expor-se-ao as
principais dificuldades e limitagdes sentidas do estudo. Neste capitulo sugerem-se novas

linhas de prosseguimento deste tema.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. PMES Familiares

No contexto de uma empresa familiar, sdéo multiplas as forcas provenientes da familia e das
respetivas hierarquias que influenciam as tomadas de decisdo e os proprios resultados
globais da organizacéo.

Inicia-se esta revisdo de literatura pela explanagdo do conceito de empresa familiar, que se
entende como objeto base para este estudo.

2.1.1 DEFINICAO DE EMPRESA FAMILIAR

S&o varias e distintas as definicdes que se podem encontrar na literatura da especialidade
para 0 que se entende como empresa familiar. Enquanto alguns autores utilizam conceitos
mais restritos, outros, defendem-no mais amplos, diferenciando-se normalmente pela

presenca ou ndao da segunda geracdo no negocio.

Para Donnelley (1967), uma empresa s6 € uma empresa familiar quando controla o negocio
ha pelo menos duas geracOes, e se verifica uma influéncia reciproca da politica geral da
empresa e dos interesses e objetivos familiares. A relacdo numa empresa familiar envolve o
aspeto hereditario, os lacos de sangue e a identificagdo com um sobrenome de familia. O
conceito de Donnelley (1967) demonstra as relacdes dos membros da familia entre si e entre
0s restantes elementos da empresa, permitindo examinar a evolucdo e as modificacdes que
envolvem a empresa familiar, mesmo a mais tradicional. Da mesma forma, também Lodi
(1993) destaca a importancia da segunda geracdo para a classificacdo de uma empresa
familiar e ressalva a preocupacéo do fundador em gerar valor para 0s sucessores. Este mesmo
autor defende também que a empresa familiar deve possuir valores institucionais que se
identifiquem com o sobrenome da familia ou com a prépria figura do fundador. Para estes

autores, o conceito de empresa familiar surge com a segunda geracao de gestores.

Leone (1991), por sua vez, ndo considera necessario que a segunda geracdo da familia esteja
presente na empresa, caraterizando uma empresa familiar como uma empresa que teve

origem num membro da familia, com participacdo da familia na propriedade e/ou direcdo,

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 5
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com valores institucionais que se identificam com um sobrenome de familia ou com a figura
do fundador e cuja sucessdo esta ligada ao fator hereditario. Nesta mesma corrente,
Longenecker, Moore & Petty (1997) definem uma empresa familiar, como uma empresa que
estd implicitamente relacionada com a propriedade e o envolvimento de dois ou mais
membros de uma familia, sendo que a natureza e a extensdo deste envolvimento familiar sdo
variaveis. Vidigal (1996), por sua vez, defende que todas as empresas tiveram na sua origem
um fundador ou grupo de fundadores, que eram os seus donos, € o patriménio das empresas
seriam sempre, provavelmente, herdadas pelos seus filhos. Ou seja, todas as empresas tém

uma origem familiar.

No ambito deste trabalho, e uma vez que o objetivo recai sobre a analise de uma empresa
em segunda geracdo, adota-se como premissa que uma empresa pode ser familiar desde a
sua primeira geracdo e é considerada familiar quando criada e fundada por um membro de
uma familia que, diretamente ou indiretamente, mantém ligacéo ao controlo da organizacao,

influenciando os seus valores e a sua trajetoria estratégica.

S&o varios 0s autores consultados, na literatura revista, que classificam as empresas
familiares por tipologia. Destaca-se a classificacdo cunhada pelo teorico Lethbridge (1997)
que, de grosso modo, distingue trés tipos de empresas: as empresas familiares que se
caracterizam por se restringir ao seu capital, com pouca transparéncia administrativa e
financeira, sob forte influéncia da familia. As empresas hibridas, onde o capital € aberto,
sendo que a familia detém ainda o controlo, mas ha interferéncia de profissionais nao
familiares. E, finalmente, as empresas de influéncia familiar, em que a maioria das acdes
estd sob poder do mercado, mas a familia mantém influéncia na estratégia da organizacao,

sob participacdo acionista maioritaria.

2.1.2 CONCEITO DE PEQUENA E MEDIA EMPRESA - PME

Segundo o guia do utilizador da Comissdo Europeia (2006), a definicdo de Pequenas e
Médias Empresas - PME, em vigor desde 1 de Janeiro de 2005, representa um passo de
extrema importancia para as PME, contribuindo para um ambiente mais favoravel as
empresas, favorecendo o empreendedorismo, o investimento e o crescimento. A definicdo

hoje em vigor resulta de um consenso entre os amplos agentes envolvido, sendo uma sé, em

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 6
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toda a Unido Europeia, para que se potencie a coeréncia e eficacia das interacdes entre

medidas nacionais e europeias.

As micro, pequenas e médias empresas desempenham hoje um papel central na economia
europeia, representando um foco importante de competéncias empresariais, inovacio e
criacdo emprego. Segundo os dados da Comissdo Europeia, existem, nos 25 Estados
Membros da UE, cerca de 23 milhdes de PME, que representam 99% do total das empresas

da UE e que empregam perto de 75 milhdes de pessoas.

A classificacdo de Pequena e Média Empresa — PME é realizada em funcdo do nimero de
efetivos empregados e o volume de negdcios ou o balancgo total anual, tal como se apresenta

na Tabela XX que esclarece os limites das PMES.

Tabela 1: Limiares de Classificacdo das PME (Comissao Europeia, 2006)

Efetivos < 10
Volume de Negodcios < 2 milhdes de euros

Micro Empresa

Balango < 2 milhdes de euros (ou)
Efetivos < 50
Pequena EMpresa v ojyme de Negocios < 10 milhdes de euros
Balango < 10 milhdes de euros (ou)
. Efetivos < 250
Empresa Média "v/5jume de Negocios < 50 milhdes de euros (ou)

Balango < 43 milhdes de euros

Assim, as empresas familiares usufruem do estatuto de PME quando, e de acordo com a
legislacdo emitida pelo Ministério da Economia e a Inovagdo Portugués, artigo 2°- n°1 do
anexo do Decreto-Lei n°327/2007 de 6 de Novembro de 2007, “empregam menos de 250
pessoas e cujo volume de negocios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco

total anual ndo excede 43 milhdes de euros™.

2.1.3 CARACTERISTICAS DAS PMES FAMILIARES

As PMES Familiares apresentam varias carateristicas especificas que ora podem influenciar
positivamente a concretizacdo dos objetivos da organizacdo ora contribuem para o

afastamento da estratégia da organizagéo.

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 7



Fatores de Sucesso nas PMES Familiares de 22 Geragéo

O relatorio desenvolvido para a Comissdo Europeia por Mandl (2008), identifica como
principal carateristica diferenciadora das empresas familiares, relativamente as néo
familiares, o facto de que o proprietario da empresa ndo se sentir, efetivamente, como
proprietario na sua plenitude mas que, a empresa pertence a geragdo seguinte, aos herdeiros.
A trajetdria estratégica tenderd assim, para a protecdo dos valores e da propriedade, para
uma estratégia focada na sustentabilidade de longo prazo, com maior aversdo ao risco € a
contracao de dividas, e maior propensdo para o reinvestimento (parte ou total) dos lucros.
Paralelamente a isto, a investigadora Mandl (2008) destaca a preocupagéo na preparagao das
geragdes vindouras com vista a assuncao e lideranca do negécio, ndo so do ponto de vista
negocial, mas também, na preparacdo dos herdeiros do ponto de vista da responsabilidade
social.

Para Ussman (2004), o que mais carateriza as empresas familiares é o fato de que existe uma
forte relacdo entre a empresa e o seu fundador. A empresa funciona como uma extensdo do
seu criador, no que aos valores, principios de atuacéo, regras e orientacdes estratégicas diz
respeito, 0 que obriga a que toda a organizacdo dependa de um poder muito centralizado, e
muitas vezes autoritario (Bracci and VVagnoni, 2011). A transmissao de valores e tradicdes é
realizada de forma continuada, ja que no processo de sucessao natural os filhos transportam
consigo para as empresas 0s seus valores pessoais, perspetivas e formas de estar semelhantes
as dos pais, 0 que constitui um fator positivo (Betancourt, 2014). Por outro lado, pode esta
mesma pretensdo de que a empresa mantera a sua identidade intocavel, tornar-se num
blogueador de identidade dos novos gestores, tornando 0 processo de sucessdo um momento
de conflito e de confronto de identidades. A impossibilidade de desenvolverem as proprias
identidades, implementarem novas ideias e criarem novas culturas empresariais gera, em
muitos casos, conflitos ndo s6 no seio empresarial, mas também familiar, o que se revela
muito pouco saudavel para os dois sistemas (Bocatto et al., 2010). Um outro aspeto
carateristico destas organizacGes tem a ver com a lealdade. Este é um valor intangivel que
todas as empresas de grande, média ou pequena dimensdo terdo de prezar, quer se esteja a
falar da relacdo com a familia, quer com os colaboradores, os clientes e também com 0s
fornecedores, tal como destaca (Danes, et al., 2008). De facto esta lealdade potencia a
transmissao do “saber fazer bem”, de geragdo em geracdo, sem grandes perigos de perda de
conhecimento. Precisa, no entanto, de ser questionada frequentemente, na medida em que é

comum desenvolver-se um sentimento de pertenca inabalavel que, na pratica, se pode
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concretizar em comodismo e desentusiasmo, e numa sensacao de quase obrigacéo, a relacdo
tem de ocorrer. Os membros da familia, e mesmo os trabalhadores/clientes, criam em si um
sentimento de dever trabalhar com a empresa o0 que a médio/longo prazo pode refletir-se
negativamente na competitividade e na criacdo de valor (Buang et al., 2013).

As relagdes afetivas constituem uma carateristica diferenciadora das empresas familiares
para as nao familiares, carregando consigo varios desafios inerentes, tal como destaca Galli
(2006, p. 27) “influenciam comportamentos, relacionamentos e decisdes estratégias da
organizacdo, geram uma expectativa de alta fidelidade em relacdo a todos os stakeholders, €
exigida redobrada dedicacdo aos membros da familia e concretizada através de uma postura
de elevada austeridade e sentido de obrigacdo, e ha confusdo nos momentos de separacao

entre o que ¢ emocional e racional”.

As empresas familiares caraterizam-se também, como refere Ussman (2004), por ndo admitir
injecOes de capital externo nem, por exemplo, se capitalizar em bolsa. A familia € a Unica
proprietaria da empresa, mesmo que isto signifique, em muitos casos, uma tremenda
debilidade econdmica e estrutural da empresa e limite o0 proprio crescimento da organizagao
(Molly et al., 2010).

Um outro aspeto que deve ser referenciado, tem que ver com o ciclo de vida das organizacdes
familiares e os desafios que cada geracao coloca a empresa. Este tipo de organizacdes opera
muito com a perspetiva do longo prazo e por isto, ha um desafio implicito a cada uma das
geracOes que a comandam. O processo de sucessao ndo podera ser desencadeado sem que
haja um amplo debate na familia sobre a forma como se vai processar, ja que €, efetivamente,
um momento crucial da vida da organizacdo, que pode desencadear crises ndo desejadas
(Collins et al., 2015). Para Lodi (1987, p. 82), “o pior dos conflitos que infestam as empresas
familiares, o conflito na fase de sucessdo, é quase sempre o resultado de problemas
estruturais da familia cujas raizes estdo 20 ou 30 anos atras”, pelo que, ¢ importante, que
cada elemento da familia, tenha uma nocao clara do que significa ser membro de uma familia
que controla uma empresa. N&o é ao acaso que tantas vezes, quando o tema surge, se Ouve,
relativamente a sucessdo entre geracdes, a primeira constroi, a segunda mantém e a terceira
destréi. De facto, a empresa inicia a sua opera¢do com o seu criador que integra,
normalmente muito cedo, e normalmente sem grande formacdo académica e experiencia

profissional, os seus filhos na organizacdo. Os irm&os, herdeiros e representantes da 22
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geracdo da empresa, educados sob 0s mesmos principios, repartem o poder e respeitam a
instituicdo até que o fundador se afasta da dire¢do da empresa (Gbadegeshin, 2013). Neste
momento, pode ocorrer que os herdeiros pretendam implementar algumas alteracfes a
empresa e as regras até aqui em vigor, o que podera ser sinbnimo de alguma resisténcia por
parte dos trabalhadores ou até mesmo por parte da familia. Ou entdo, pode acontecer
também, 0s sucessores ndo se sentirem capazes, com visao empresarial, ou simplesmente
por falta de interesse, e portanto, ndo se propdem a alterar as regas impostas pelo fundador
(Gundolfet al., 2013). A sucessdo a 3%gerac¢do significa normalmente outro tipo de questdes.
A empresa gerida por primos agrega, nesta fase e, normalmente, valores bastante bem
preparados academicamente, com, muitas vezes, experiencias profissionais exteriores a
empresa e competéncias demonstradas mas que se vao confrontar com elementos internos a
empresa (Hiebl, 2015). E nesta fase que, normalmente, entram para cargos de direcdo
elementos que sdo exteriores a linha direta de sucessdo o que pode significar, episodios de
confronto de ideais, de valores e tradigdes, e justificar o desédnimo e desinteresse pela
empresa e, no limite, o desaparecimento da empresa, quer por faléncia, ou venda e
incorporagdo em outras organizagdes. Ussman (2004, p.74) diz que, com o passar do tempo,
gerir uma empresa familiar significa “...reordenar o sistema, isto €, procurar elementos que
restabelecam o equilibrio e até aproveitem as sinergias: protocolo, conselho de familia,

diretivos externos, gestao estratégica e institucionalizacao de boas praticas...”.

2.2. Problemas Especificos das PMES Familiares de 22Geracéo

A ideia de que a 22 geracdo consegue manter as empresas familiares, tantas vezes repetida
ao longo dos tempos, sera certamente reflexo da sabedoria popular e da realidade deste tipo
de empresas ainda que, dados de Byrne (2000) referiram que, s6 cerca de 25% das empresas
familiares passam para a segunda geracio e menos de 10% para a terceira, isto na Europa. E
mesmo na segunda geracdo que surgem as primeiras dificuldades e € na preparacdo desta
fase que as empresas se devem definir ao nivel organizacional e estrutural para que as

dificuldades sejam minimizadas.

Para interpretar grande parte dos problemas que constituem os sistemas destas empresas,

apresenta-se, sucintamente, um modelo que resume o regime de uma empresa familiar, como
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um agrupado de trés subsistemas independentes, mas que se sobrepde: a gestdo, a familia e
a propriedade. Fala-se do Modelos dos Trés Circulos da Empresa Familiar, proposto em
Davis et al. (1997, p.6), Figura 1. De acordo com este modelo, estabelecem-se sete planos
de localizacdo de intervenientes das empresas familiares e, desta forma, se podera
compreender melhor como cada um sente e encara a organizacdo, qual o nivel de
comprometimento e interesse, em funcdo do papel que desempenha no sistema da
organizacdo. Na posicdo 1, o modelo posiciona os membros da familia que ndo sdo
proprietarios nem funcionarios; na posicdo 2, os acionistas que ndo sdéo membros da familia
nem funcionarios; na posi¢do 3, os funcionarios que ndo sao proprietarios nem membros da
familia; no sector 4, esta o proprietario que é membro da familia; no sector 5, o proprietéario
que trabalha na empresa mas que nao é membro da familia; no 6, 0 membro da familia que
é funcionario as que ndo € proprietario; no nucleo 7, localiza-se o proprietario que € membro
da familia e trabalha na empresa. A constituicdo destes planos de posicionamento permite
uma leitura clara de todas as forcas existentes nestes sistemas, auxiliando o processo de

planeamento e a antecipagéo de dificuldades.
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Figura 1 — Modelo dos Trés Circulos da Empresa Familiar (Davis et al., 1997, p.6)

Inerentes aos sistemas de empresas familiares estdo carateristicas que influenciam e
potenciam alguns problemas muito especificos destas organizac@es (Buang et al., 2013).
Conflitos interpessoais, preocupacdes com lucros a curto prazo, ao invés de objetivos a longo
prazo, falta de definicdo do processo de integracdo dos novos elementos da familia e falta

de planos de carreira, sdo apenas algumas das problematicas mais comuns (Oliveira, 1999).
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Totalmente potenciadoras da estabilidade a longo prazo e expressiva ligacdo que
representam com as comunidades, vém a sua sobrevivéncia fortemente dependente da forma
como 0 processo sucessorio é gerido, da profissionalizacdo dos seus quadros e da forma
como sao equilibradas as diferentes e conflituosas forcas entre os membros da familia que,
sem a devida articulagdo, entendem a estrutura como injusta e ndo responsiva, Ussman
(2004).

De facto, os problemas que podem estar na origem da ndo sobrevivéncia das empresas, ndo
estdo relacionados com o tamanho da empresa ou com o sector de operagdo, mas bastante,
com a cultura e a filosofia de vida da familia e, consequentemente, com o estilo de gestao

implementada (Danes et al., 2008).

2.2.1 A SUCESSAO

O processo sucessorio de uma empresa familiar € um assunto relevante e ao mesmo tempo
delicado. Segundo Bernhoeft (1989) ndo pode ser tratado apenas sob o ponto de vista légico
da administracgéo, ja que o campo afetivo e emocional relacionado com a estrutura familiar

é bastante significativo.

A primeira transferéncia de méos da organizacéo carateriza-se, de facto, por alguns aspetos
particulares que nao se repetem nas subsequentes. Na geracdo do fundador, o empreendedor
tende para a autocracia, centralizando as decisdes e criando uma relacdo afetiva bastante
forte e profunda com a empresa, concentrando em si a total responsabilidade pelas
conquistas e éxitos da empresa (Buang et al., 2013). Nesta fase, os sacrificios em prol da
empresa e a intima relacdo que se estabelece com a comunidade, resulta num afastamento
da familia, o que, mais tarde, podera significar maior dificuldade no relacionamento com a
segunda geracdo, apesar da consciéncia da necessidade da incorporacdo dos filhos na
organizacdo para que perpetuem o projeto. Para Lodi (1994), as empresas surgem fruto da
concretizacdo de um sonho pessoal e os seus criadores chegam ao fim de vida com
dificuldade em partilhar os seus sonhos com os seus filhos. Ou seja, a segunda geracdo nao
toma como seu o0 projeto de sonho da geracdo fundadora o que, muitas vezes, leva ao

insucesso da empresa (Hiebl, 2015). Ndo ha o comprometimento com o projeto e muitos
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mantém-se ligados a empresa pelo dinheiro e pela obrigacéo, os valores estdo obscurecidos,

a lealdade dividida e ndo h&4 comprometimento das pessoas (Collins et al., 2015).

Assim, Bernhoeft (1989) estabelece seis pontos fundamentais que devem ser encarados para
que 0 processo sucessorio ndo comprometa a sobrevivéncia da empresa, e sdo eles: o
fundador, o sucessor, a organizacdo, a familia, o mercado e a comunidade. O ponto de partida
é, obviamente, o fundador que, apds o processo de autoconvencimento deve preparar todo o
processo de sucessdo, de uma forma o mais profissional possivel (Gundolf et al., 2012).
Segue-se 0 sucessor, que muitas vezes opta pela imitacdo ou pela tentativa de superacdo do
fundador, gerando conflitos com os seus préprios interesses, crencas e motivacGes. Dar
continuidade ao projeto do fundador exige preparacédo e profissionalismo. A organizacao é
uma variavel que deve ser tomada em conta no processo sucessorio ja que a empresa € uma
organizacdo familiar dotada de afetos e dedicacdo, que devem ser tratados e resguardados
(Hiebl, 2015). A relagéo familia-organizagéo deve ser tomada em conta e analisada, no que
diz respeito a dependéncia financeira ou do status. O processo sucessorio deve ter em conta
ainda o mercado, quer ao nivel dos clientes e fornecedores, quer ao nivel da concorréncia.
Finalmente, a relacio com a comunidade deve ser estimada e promovida ja que a
interdependéncia dos sistemas € normalmente relevante. Este é o conjunto de itens cujo
balanco torna o processo complexo e delicado, um desafio significativo para o

desenvolvimento das empresas e permanéncia no tempo, tal como destaca Bernhoeft (1989).

Em suma, a literatura € undnime na ideia de que a preparacdo do processo sucessorio é
essencial e deve ser cuidado, mas podera tornar-se dramatico se nao for conduzido de uma

forma planeada e estratégica, levando em conta os varios ambitos do processo.

2.2.2 Os CONFLITOS

Surgiram, ao longo do estudo efetuado, varios papers focados nos conflitos entre membros
da familia, e as implicacGes que estes tém no sucesso das organiza¢des. Também aqui, se
encontra um padrdo mais ou menos estandardizado de comportamento, ja que, quando 0s
conflitos surgem na segunda geracéo, entre irmaos, o nivel de complexidade e a intensidade

com que ocorrem nao se repercute, na maior parte das vezes, com tanto eco na organizacao,
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como quando acontece na terceira geracdo, entre primos. Ou seja, e € Davis e Harveston
(1999) que concluem, os conflitos aumentam de forma moderada da primeira para a segunda
geragdo, mas de forma consideravel da segunda para a terceira.

Na origem destes conflitos esta a forma como cada um dos herdeiros trata de cada assunto e
a forma como se relacionam entre si. Len (2000), referenciado por Almeida, Campanario,
Maccari e Martins (2008, p. 32), indica que a “fraca comunicagdo ou assimetria de
informacdes entre os membros da familia” e “divergéncia de visdo de futuro e objetivos para
a empresa entre geragdes” sdo as principais causas do insucesso de um negocio familiar. A
fraca comunicacgdo entre os membros da familia influenciara negativamente a partilha das
visbes de futuro, dos objetivos da empresa, de toda a orientagdo estratégica, o que
condicionard, a partida, o envolvimento nas decisdes, portanto, maior sera a probabilidade
de ocorrerem discordias, rompimentos do processo estratégico e da cultura organizacional
(Hiebl, 2015).

No ambito da administragdo das empresas, o surgimento de conflitos esta associada a forma
como séo remunerados 0s socios e o trabalho dos administradores, familiares ou ndo, socios
ou ndo, ja que estas decisbes sdo tomadas com forte carga emocional e, muitas vezes
permeados por grandes disputas afetivas e de poder (Collins et al., 2015). Assim sendo, €
essencial uma politica clara e objetiva de remuneragdes, indexada as responsabilidades e a

classe de profisséo.

2.2.3 A PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA

A gestdo deste tipo de empresas é caraterizada por um grande nivel de informalidade. Ou
seja, o planeamento a prazo, a definicdo clara das estratégias a prosseguir e a fixacao de
objetivos especificos e gerais, ajustados aos mercados, a implementacdo de estratégias de
marketing, 0 acompanhamento periodico das atividades, etc., ndo sdo praticas correntes das
gestbes familiares (Laforet, 2013). A profissionalizacdo vem funcionar como uma
ferramenta através da qual os processos deixam de ser tdo intuitivos, passando a ser

incorporados numa estratégia mais global.
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Lodi (1998, p.25) define profissionalizacdo como “processo pelo qual uma organizagio
familiar ou tradicional assume préticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas. E o processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio
de administradores familiares; é a adocao de determinado codigo de formagdo ou conduta
num grupo de trabalhadores; é a substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais
e racionais; € a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcas por

formas assalariadas”.

Condicao essencial para o sucesso, € um processo que requer cuidados redobrados, na
medida em que os fortes lacos de relacionamento entre sdcios, familiares e herdeiros podem
constituir dificuldades na incorporacdo de novos elementos nas equipas de gestéo, sejam,
consultores, conselheiros ou a contratacdo de servicos externos. Leach (1994) revela que o
proprio fundador apresenta dificuldades, nomeadamente, delegar responsabilidades pelo
medo de perder o poder, pelo facto de ndo ter vocacao alternativa, receio pela lealdade da
familia aos empregados e a comunidade. Uma outra dificuldade do fundador é o
“recrutamento” dos seus filhos para as empresas que €, praticamente feito, sem critério, e
para funcbes de direcdo. Sem preparacdo, com um baixo nivel académico e muitas vezes
sem experiéncia, os herdeiros que constituem os gestores de 22 geracdo sdo profissionais
gestores mais predispostos a gestdo intuitiva, logo mais falivel. A profissionalizacdo das
empresas e a aplicagdo de técnicas administrativas tendem a eliminar oS processos

implementados com base na emocdo e no instinto (Gbadegeshin, 2013).

De uma outra perspetiva, Oliveira (1999) refere as dificuldades dos novos membros, ja que
Ilhes sdo exigidas a adaptacdo ao estilo préprio da empresa, aos costumes e formas
organizativas. Ainda mais complexo sera, nos casos em gque ndo se encontram dentro da
familia pessoas profissionalizadas, recorrer ao mercado para contratacdo de profissionais, de

forma a que ndo ocorra perda de competitividade e se potencie a sua perpetuidade.

2.2.4 RECURSOS HUMANOS

A gestdo dos recursos humanos ndo foge a pratica informal carateristica deste tipo de
empresas. N&do existe, normalmente, uma politica claramente definida de emprego,
recrutamento, formacdo, remuneracdo, progressdo, compensacao e fixacdo que aliada as

dificuldades de aplicacdo das novas tecnologias pode implicar a faléncia das organizagdes.
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Segundo o artigo publicado por Martins (1999), as empresas familiares tradicionais, de
pequena e média dimensdo, apresentam dificuldades especificas no recrutamento e
integracdo dos profissionais mais qualificados, na adogdo de medidas de valorizagdo e
retencdo dos novos trabalhadores. Este tipo de empresas ndo sdao suficientemente atrativas
do ponto de vista institucional para fixar quadros qualificados, o que somado a um tipo de
gestdo informal, muito centrada na figura do proprietario, resulta num ambiente pouco
motivador aos novos trabalhadores (Bocatto et al., 2010). Existe ainda uma incapacidade de
previsdo das necessidades de refor¢co das equipas, sendo que o recrutamento € realizado de
forma reativa, em funcéo das necessidades quase imediatas, por forca, por exemplo, de novas
encomendas. Desta forma, ndo ha espaco ao desenvolvimento de planos de formacao, que €
encarada, sobretudo na gestdo mais tradicional, como um encargo financeiro e ndo como um
investimento (Gundolf et al., 2013). O estudo indica que quando existem planos de formagéo
sdo, quase sempre, subsidiados por entidades externas e, ainda assim, realizadas de uma
forma desligada e desenquadrada da estratégia organizacional das empresas. A inexisténcia
de condi¢des de trabalho, em termos de higiene e seguranca de trabalho e de ergonomia, é

uma realidade das PMES familiares.

Claramente que as empresas familiares ndo aspiram competir com as grandes empresas
multinacionais, mas deverdo encontrar um ponto O0timo de concretizacdo de algumas
medidas no que toca ao incentivo/motivacao, recompensa e fixacdo dos quadros (Hiebl,
2015). Impde-se assim as empresas ndo negligenciarem a importancia da gestédo dos recursos
humanos e potenciarem as suas vantagens sociais e organizativas para desenvolveram os

seus negocios.

2.2.5 A GLOBALIZACAO

Nem a gestdo mais tradicionalista, com 0s gestores mais céticos e conservadores, conseguem
defender a tese de que serd possivel sobreviver a onda da globalizacdo sem grandes

transformacdes nos seus negocios.
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A globalizagdo, aqui entendida como um processo de integracdo entre paises nos Vvarios
aspetos socioecondmicos, aumenta, ao nivel empresarial, a concorréncia proveniente do

incremento do investimento direto estrangeiro.

Se por um lado a globalizacéo abre portas e cria oportunidades, por outro pode criar conflitos
de interesses, em particular nas empresas familiares (Hiebl, 2015). O processo de expansdo
implica quase sempre modernizacao, capitalizacdo, profissionalizagéo da gestéo, parcerias e
associagdes, procedimentos a que as empresas familiares sdo mais relutantes. Esta relutancia
resulta de barreiras que estas empresas detém intrinsecas a organizagcdo, como a rejei¢ao
pelos valores externos, quer seja capital, quer seja contratacdo externa, medo da perda do
controle, pela inexisténcia de sistemas de controlo ou mesmo, a falta de recursos, como

referencia Coutinho, Meneses e Pinho (2014), citando Gallo e Sveen (1991).

Manter os valores e a cultura que regulam o negdcio e, a0 mesmo tempo, abrir espaco para
a inovacdo e tecnologia, profissionalizar a gestdo, modernizar-se, abrir capital, realizar
parcerias nacionais ou internacionais, planear a sucessdo e conquistar mercados
internacionais, é um equilibrio desafiador que se impde as empresas familiares. E necessario
um estilo de gestdo que rompa com os elos paternalistas herdados junto com a propriedade,
0 que ndo constitui, na pratica, um processo simples. Por tudo isto, a globalizacdo tende a
afetar mais negativamente as empresas familiares do que as de gestdo ndo-familiar, € o que

diz Constanzi e Lanzana (1999).

2.3. Revisao de Literatura: Fatores de Sucesso nas PMES Familiares de 22

Geracao

Cabe a cada uma das empresas familiares contrariar a ideia de que estdo dotadas ao fracasso.
As empresas familiares terdo de conseguir converter 0s anos de historia, anos de conquistas
e éxitos em poderosos vetores que 0s impulsionem em direcdo as exigéncias contemporaneas
e a racionalidade administrativa moderna. Fazer dos elos criados, da lealdade atrés
referenciada com clientes e fornecedores, do poder gque existe sobre a comunidade, forcas
fundamentais para que a base de sustentacdo que suportou o criador da empresa, sirva de

base s6lida a empresa na sua segunda geracdo (Bocatto et al., 2010).
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Da revisdo de literatura efetuada, as empresas familiares, pelas suas carateristicas peculiares,
deverdo explorar, mesmo cultivar, fatores que se consideraram como essenciais a

sobrevivéncia das organizacgdes e que se expde de seguida:

- Os interesses comuns: a confluéncia de interesses, a harmonia das relagdes e dos afetos,
dotard a empresa de uma orientacdo sincronizada, em que cada membro segue com 0 mesmo

objetivo e com graus de envolvimento semelhantes (Gallo e Sevillhano, 1996).

- Confianga matua e autoridade definida e reconhecida: nas empresas familiares existe uma
figura de autoridade reconhecida e respeitada que deve ser preservada (Gallo e Sevillhano,
1996).

- Transmissdo de informacdo: alicercada na confianca e na harmonia das relagdes, a

comunicacgdo deve ser fluida e sem barreiras (Gallo e Sevillhano, 1996).

- Flexibilidade de processos: uma vez mais, alicer¢ada na confianga, e também na existéncia
de uma figura autoritaria reconhecida, estas empresas tendem a ser menos burocraticas, o

gue constitui uma maior valia em relagdo as ndo-familiares (Gallo e Sevillhano, 1996).

- Planeamento a longo prazo: o planeamento das empresas familiares € normalmente
elaborado numa perspetiva a longo prazo, com vista a protecdo da familia e dos sucessores,
e numa linha coerente de desenvolvimento (Martins, 1999). Segundo Bernhoeft (1989), os
proprietarios das empresas familiares devem planear o futuro da empresa ao nivel
estratégico, definicdo dos objetivos estratégicos da empresa; patrimonial, que devera ser
discutida também dentro do seio familiar; continuidade, discussdo do futuro da lideranca da
empresa e sua preparacdo; contingéncia, preparacdo de todos os envolvidos, quer ao nivel
da empresa quer ao nivel familiar, para crises inesperadas, tanto ao nivel financeiro como ao

nivel da lideranca.

- Permanéncia da cultura e dos valores — o facto de a empresa se ter estabelecido no mercado
com determinada postura, valores e tradi¢des, e haver a garantia de que estes permanecerao

intactos, gera confianca, o que constitui um fator de sucesso a valorizar (Martins, 1999).

No contexto problematico da sucessdo da organizacao, e segundo Lodi (1987), as empresas

devem considerar de extrema importancia a formacdo de base dos futuros sucessores,
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preparéd-los académica e profissionalmente bem como desenvolvé-los dentro da propria
empresa para que possam assumir com confianga o futuro da gestdo. Os novos herdeiros
devem iniciar o seu trabalho na empresa pelas funcGes mais basicas, para que conhecam de
perto todo o processo produtivo, e depois sim, ir progredindo. Um dos fatores de sucesso a
esta operagdo, destacado por varias referéncias, refere-se ao bom relacionamento do
fundador com os herdeiros. Apontada por Lansberg (1999), por exemplo, este refere que,
nos casos de sucesso, ha um intenso relacionamento entre o antigo lider e o novo, ndo s6
dentro do universo da empresa mas também familiar, relacdo que € relembrada e respeitada
durante a gestao do herdeiro. Para Lodi (1987), o planeamento do processo sucessorio deve
ser realizado seguindo critérios claros, de forma sistemética, com tempo, e decisGes
simétricas para todos os herdeiros. Nos casos de sucesso, este autor, refere que o fundador
dedica uma boa energia a este planeamento, garantido a transferéncia do poder de forma

segura e sem contratempos.

Os novos gestores, por sua vez, devem procurar, com vista ao sucesso, respeitar a realidade
da empresa, eliminar, com audéacia, possiveis focos de resisténcia, criar a sua volta uma
equipa consistente e competente, procurar o conhecimento amplo do negdcio, inspirar-se nas
necessidades dos clientes, administrar mudangas na empresa, Ser criativo, pensar
globalmente e, importante, fazer das divergéncias um catalisador da acdo e da mudanga,

como recomenda Pardo (2008).

Ao nivel da profissionalizacdo, Garcia (2001), afirma que as empresas familiares que
aceleram o processo de profissionalizacdo da organizacao garantem maior probabilidade de
sucesso. Ao nivel empresarial, a profissionalizacdo pode ocorrer com recurso a utilizacéo de
consultores, conselheiros e servicos profissionais especializados para a empresa, enquanto
no seio familiar, podera ocorrer com a criacao de um conselho familiar que objeta, sobretudo,
preservar a harmonia e os interesses familiares a longo prazo, e até abrir espaco a discussao

e definicdo de politicas internas a implementar no seio da empresa.

No ambito empresarial, a literatura consultada identifica alguns principios que devem ser
alcancados para que a profissionalizacdo se concretize e que, quando aplicados de forma
efetiva, resultam num incremento a qualidade e competitividade das empresas. Tonnera

(2011) destaca algumas destas ferramentas que auxiliam o processo de profissionalizacéo:
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- Definicdo dos objetivos e posicionamento as empresas: identificacdo clara do publico-alvo

a alcancar e qual o posicionamento objetivo.

- Enfoque no desenvolvimento das pessoas: como ponto de partida esta o investimento na
contratacdo de valores e renovacdo dos ja existentes na organizagdo, e no investimento claro
do desenvolvimento, na formacdo e nos incentivos para um crescimento sustentavel dos

quadros efetivos.

- Criacdo de um ambiente empreendedor: criacdo de mecanismos e plataformas de
desenvolvimento de novas ideias, estimulando assim a otimizagcdo de processos e novos

valores para a organizacao.

- Definicdo do modelo de gestéo: clarificagdo do modus operandi sustentados nas crencas e

valores internos da organizacao
- Implantagdo de ferramentas de controlo de gesté&o.
- Desenvolvimento de canais de comunicacédo, para que se potencie a vantagem competitiva.

- Criacdo de um conselho: item importante, ja que com a definicdo de um drgdo oficial de
conselho de comando da empresa, fortalece-se o processo de tomadas de decisfes dentro das

organizacdes.

Em linhas gerais, ao aplicar-se estas acdes e buscando, paratal, o envolvimento participativo
de todos, observa-se uma diminuigdo franca dos conflitos, um melhor direcionamento das
empresas para a longevidade e uma maior facilidade de profissionalizacdo das organizacdes.
O uso e a implementacdo de tecnologias de informacdo devera também ser analisada, do
ponto de vista custo-beneficio, ndo sendo Obvia a associacdo de que maior investimento
neste campo represente maiores vantagens competitivas, tal como Chae et al. (2005) refere,
citado por Trkman (2010).

No que toca ao desafio relativo a politica dos recursos humanos, uma PME de 22 geracéo,
deve capitalizar os aspetos que diferenciam estas empresas das multinacionais ou grandes
empresas. Martins (1999) destaca algumas vantagens que devem ser levadas em conta e que

devem servir de objetivo a prosseguir com estratégias/aces apropriadas:

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 20



Fatores de Sucesso nas PMES Familiares de 22 Geragéo

- Pela flexibilidade dos horérios e pelo contato mais personalizado, o campo profissional

pode ser equilibrado com o campo pessoal.

- Vivéncia mais profunda do contexto organizacional, pela criacdo de momentos de cariz

social que envolvem os colaboradores e até as proprias familias.
- Criagdo de apoios familiares, como por exemplo, creches préprias, ginasios, piscinas, etc.

- Implementacdo de esquemas de remuneracdo variavel, associados ao desempenho

individual, fundamentais para atrair, manter e motivar os bons profissionais.

- Criagdo de formas de recompensa dos trabalhadores familiares e ndo-familiares,
equitativas, possibilitando, inclusivamente, a estes Ultimos a hipdtese de um dia poderem

aspirar a cargos de gestdo da empresa.

O desafio da globalizacéo, colocado as pequenas e médias empresas familiares, devera ser
encarado como um desafio constante. Fazer uso da menor desburocratiza¢do e da solidez
que as caracteriza para romper com a gestdo paternalista herdada e modernizar a empresa,
usar o orgulho pelo seu produto para reinventa-lo, preocupar-se com o desenvolvimento
tecnoldgico, capitalizar-se no exterior e competir com as grandes corporacoes e abrir-se ao
mercado internacional (Hiebl, 2015; Gbadegeshin, 2013). As empresas familiares que
conseguirem focar-se na sua linha de atuagdo, prosseguindo os seus objetivos de forma
incisiva, que conhecam a forca dos seus concorrentes, que estejam assentes num
planeamento estrategicamente delineado, e que o acompanhem, balizando-o, que fagcam uso
dos desenvolvimentos tecnoldgicos, terdo enormes possibilidades de crescimento e

ocupacdo quer dos seus proprios mercados quer de novos mercados.

As PMES familiares deverdo, numa primeira instancia, concentrar-se nos mercados caseiros,
de onde sdo originais. E nos seus proprios mercados, nas suas comunidades, onde geram
empregos, onde sao visiveis e estdo presentes, que estas empresas devem ir fortalecer-se,
ganhar vantagens, crescer, para depois sim, avancar com o processo de globalizacao,
procurando outros mercados, em outras areas geograficas mais rentaveis, e onde poderdo

gerar lucros, mas dos quais ndo precisarao para sobreviver (Collins et al., 2015).
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Aqui se identificaram alguns dos muitos aspetos que, da revisao bibliogréfica, se consideram
de extrema importancia para que as empresas pequenas e médias familiares consigam

destacar-se pelo seu sucesso.
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3. METODOLOGIA DE AVALIACAO

3.1. Objetivos da Analise Metodoldgica

Os objetivos sdo os norteadores de um estudo. Constituem-se como as metas a atingir de
modo a que o estudo tenha validade e o investigador sinta como valido o seu esfor¢o e os
seus métodos. Sem objetivos um estudo corre o risco de andar a deriva, de se deixar ficar
por contextualizacOes e conjeturas momentaneas, por intuicdes ou espontaneidades menos

rigorosas. Dai a importancia de uma definicdo clara, determinadora do rumo a prosseguir.

Com o objetivo geral estabelecido, determinagcdo de fatores influenciadores do bom
desempenho de uma empresa familiar de pequena e media dimensdo, a metodologia
escolhida devera ser de natureza exploratoria e deterministica, mas cujas conclusfes nao
terdo uma abrangéncia generalizavel ao universo de todas as empresas familiares de pequena
e media dimensdo no pais. O objetivo sera verificar percecdes, 0 quao partilhaveis estas
podem ser pelos membros de diferentes empresas, 0 grau de importancia que cada empresa

atribui ao mesmo fator e identificacdo de valores, necessidades e desempenhos.

3.2. Metodologia Adotada

As metodologias devem ser desenvolvidas influenciadas pelos objetivos que se estabelecem
como a ser alcancados, mas também pela perspetiva que os investigadores pretendem
desenvolver sobre o tema em estudo e o universo a ser investigado. Portanto, antes de se
proceder a recolha de dados, deve-se selecionar, elaborar e testar cuidadosamente 0s
instrumentos, sempre de acordo com a tarefa a cumprir. Alguns investigadores movem-se
munidos de blocos de apontamentos, outros de gravadores ou camaras, outros recorrendo a
diagramas ou grafismos ilustradores de padrdes de comportamentos, mas todos com uma
base comum, que se enquadra, na sua esséncia no paradigma qualitativo/interpretativo.
Embora ndo haja um modelo, teoria ou paradigma puros, ha linhas orientadoras que
posicionam os investigadores, e que condicionam as opcfes metodoldgicas nas diferentes

fases da investigacao.
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Neste sentido e de acordo com o tema e objetivos propostos, realizar-se-4& um estudo
quantitativo, utilizando-se, para o efeito, um inquérito por questionario desenvolvido e

adequado aos objetivos.

Os questionarios constituem uma forma de observacdo direta da amostra e que objetivam
alcancar respostas as questdes através de confirmacéo ou infirmacéo das hipdteses tedricas
formuladas e revistas no ponto 2.3 deste trabalho. Esta técnica constitui uma das formas de
recolha de informacdo mais utilizadas, pois permite a obtencdo de informacdo sobre
determinado fendmeno, através de questdes clara e estrategicamente formuladas pelo

investigador, a um conjunto de individuos.

3.2.1 QUESTIONARIO

O questionario desenvolvido e apresentado a amostra, inicia-se com a especificacdo de
algumas carateristicas da empresa questionada, como por exemplo, localizacdo geografica,
0 ano de constituicdo, dados sobre o fundador, setor em que opera e dimensdo da empresa.
O ponto 2 pretende mensurar a envolvéncia da familia na empresa, atraves da quantificacao
dos membros familiares com cargos de gestdo e o respetivo peso na corporacéo,
identificacdo dos socios, e identificacdo dos critérios de escolha do sucessor. Segue-se o
ponto especifico sobre a sucessao, em que se pretende quantificar a percecdo da importancia
da preparacao do processo sucessorio, a forma como poderéa ser realizada e 0s aspetos mais
importantes a levar em conta. No ultimo ponto, avalia-se a percecdo de quais os fatores que
poderdo ser responsaveis pelo sucesso e pelo insucesso das empresas, através de opgoes
graduadas, numa escala de Likert de sete pontos, de 1 a 7, que respetivamente, significam

nenhuma importancia e importancia extrema.
O questionario apresentado as empresas respondentes segue como Anexo | a este estudo.

Os dados obtidos e recolhidos foram trabalhados no programa SPSS e em Excel.
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3.2.2 POPULAGCAO/AMOSTRA

Um dos itens a fixar, no momento em que se programa a metodologia a seguir, é a
populacdo/amostra a utilizar para efeitos do estudo.

Neste caso, a amostra do estudo abrange 105 empresas sediadas no Norte de Portugal, do
litoral ao interior, desde os concelhos de Viana do Castelo, a Aveiro até a Covilhd. As
empresas selecionadas da populacdo sdo caraterizadas por serem de pequena e média
dimensdo, com um nimero médio de colaboradores que varia entre 31 e 0s 50, e um volume
de neg6cio médio inferior a 1.000.000€, de diversos setores industriais.

Relativamente a amostra, seleciona-se um grupo de empresas com empresarios na faixa

etaria média dos 52 anos. Os inquéritos foram disponibilizados a estes empresarios em mao.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1. Apresentacao dos Resultados

Relativamente ao questionario apresentado aos empresarios selecionados como amostra, e
efetuando uma analise simples de frequéncia as respostas obtidas consegue-se, da analise de
cada um dos pontos, aferir os campos de respostas predominantes:

1.  Dados Relativos a Empresa

a) Numero de Elementos da Amostra, n = 105
Ano Médio de Constituicdo = 1989

Idade Média das Empresas = 28 anos

b) Fundador da Empresa

Grafico 1. Fundador da Empresa

28 Pai/Mae
AvVO/AvVO

m Outro
55

c) Forma Juridica da Empresa

Gréfico 2. Forma Juridica da Empresa

1

=5 37 Sociedade Andénima

Sociedade por Quotas
Sociedade Unipessoal
Outro

41
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d) Sector de Atividade

Grafico 3. Sector de Actividade

12 Agricultura

= Transportes
= Comércio
19 IndUstria
Energia
i Hotelaria

e) NuUmero de Colaboradores

Grafico 4. Nimero de Colaboradores

= Menos de 30
= Entre 31 e 50
= Entre 51 e 100
= Mais de 100

f) Volume de Negécios

Gréfico 5. Volume de Negécios

m < 100.000
1<249.999€
1.<499.999¢€
7<1.000.000€
B <5.000.000€
> 5.000.000€
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2. AFamilia na Empresa

a) Média de Membros da Familia a trabalhar na empresa, n = 2,4
b) N° Médio de Pessoas Nao Familiares, com cargos de gestdo = 0,6
c) N° Médio de Pessoas Familiares, com cargos de gestdo = 1,4

d) Percentagem da empresa que pertence a familia

Gréfico 6. Empresa Pertencente a Familia

39 H < 50%
de 50% a 99%

100%
59

e) Numero de Sécios/Acionistas na Empresa

Grafico 7. N°Socios/Acionistas a laborar na Empresa

6

B Nenhum
Um
Dois

30

Trés ou mais

59
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f) Tipo de Relacdo Familiar dos Socios/Acionistas

Gréfico 8. Relacdo Familiar

B Conjugue

1 Pais

m Filhos

7 Outros Familiares

B Emoresarios Ndo Familiares

g) Diferencas nas Quotas entre Membros da Familia

Gréfico 9. Diferenca de Quotas entre Membros

80
3 25
Sim Néo

i) Presenca dos Filhos na Empresa

Graéfico 10. Presenca dos Filhos na Empresa

46 45

Sim, todos Sé alguns Nao, nenhum

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 30



Fatores de Sucesso nas PMES Familiares de 22 Geragédo

j) Estrutura da Empresa

Grafico 11. Estruturada Empresa

65
26
T G T G 1
Cotrolo porum  Parceria entre irmdos Consdrcio de primos Outro
empresario

k) Reforma do Presidente

Grafico 12. O Presidente reforma-se em 10 anos?

67

38

I) Geracdo da Operacédo

Gréfico 13. Geragdo da Operagao Actual

72
= Primeira
= Segunda
= Terceira
21 = Quarta
11 = Superior
0 1
Primeira Segunda Terceira Quarta Superior
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m) Caracterizacdo da Direcdo da Empresa:
N° Médio de Familiares na Direcdo = 1,4
N° Médio de Nao Familiares na Direcdo = 0,4

n) Critérios para a Escolha do Sucessor

Gréfico 14. Grau de importancia de cada critério na Escolha do Sucessor

90
6 .
Género

2
&
£ 5 .
O m Sucesso Profissionar
S
T =
8§
< £
£3
2= Conhecimento do Negdcio da
S A Empresa
<o P
8 <
3
«C O an .
= S m Experiéncia dentro da Empresa
Ex
(5]
g2
> . .
g m Experiéncia fora da Empresa

1

Habilitagdes Académicas
60 80 100

NUmero de Empresas
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3. O Processo de Sucessédo da Empresa

a) PreocupacOes do Antecessor em relacdo ao Processo de Sucessao

Graéfico 15. Grau de importancia dos critério relativos ao Processo de Sucessao

o115
4 m Envolver os trabalhadores que nédo sdo da familia
7 345 nos processos de decisdo.
8
§ Definir estratégias de longo prazo.
°9

m Definir o papel de cada elemento da direc¢do.

6
m Fazer a transicdo de um regime de lideranca.
Fazer a transi¢do de um regime de lideranca.
5 E importante que a empresa tenha em conta 0s

interesses de cada membro de forma a evitar
conflitos.

81 Criar uma relagédo de confianga entre o sucessor e
0s gestores da empresa externos a familia.

N

% = Mudar de um sistema de “gestdo familiar” para um
% sistema de “gestdo profissional”.

11 m Estabelecer um prazo para a implementacdo do
6 processo de sucesséo.

(- importante > + importante)

§ A sucessdo ajudar a empresa a alcangar novas
1 metas e mercados.

Grau de Importancia Atribuido a cada Critério

= A implementagdo de um plano de sucessdo é
essencial para o sucesso da empresa familiar.

Implementar uma politica para a sucessao.

Contrabalancar os interesses familiares e os
econdmicos no que respeita a gestdo da empresa.

m E fundamental que a transmissio da empresa
ocorra entre membros da familia.

= A possibilidade do processo de sucessdo
comprometer a viabilidade da empresa.

0 20 40 60 80 100
NUmero de Empresas
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b) Competéncias do Sucessor

Gréafico 16 . Grau de importancia das Competéncias do Sucessor

Ter capacidade empreendedora.
7
m Ter capacidade de envolver todos 0s
trabalhadores.
6
m Bom relacionamento com os membros da
familia.
o
5 5
G
= .
S g Valorizar a empresa.
S5 1
€8 W
g2y, e
s 1 . o .
s 5 2 Trazer inovagdo e criatividade a organizacao.
= o
8
EL 23
(<5
: 03
5 3 2
23 m |dentificar-se com a identidade da empresa.
3
11
2 . .
| Ter capacidade de lideranga.
11
1 = Ter conhecimento profundo do negaécio.
0 20 40 60 80 100

NUmero de Empresas
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c) Familia

Gréafico 17 . Grau de importancia da Intervencdo da Familia

m Definir objetivos especificos de forma a
melhorar a inclusdo de membros da
familia na empresa.

= Todos 0os membros saibam como se
procederd a transferéncia de poderes e
responsabilidades.

m Recompensar os membros da familia
dedicados a empresa.

m Garantir o sucesso econdmico de todos
0s membros da familia no futuro.

® Todos os membros da familia
participarem de forma ativa nos
processos de deciséo.

Os problemas familiares interferirem
com o bom funcionamento da empresa.

Grau de Importancia Atribuido a cada Critério
(- importante > + importante)
EaN

3
i Lidar com rivalidades entre potenciais
sucessores.
2
Distribuir o controlo da empresa por
1 varios membros da familia.
1 Manter o controlo da empresa no seio
% da familia.
0 20 40 60 80
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d) Caraterizacdo do Atual Diretor/Presidente da empresa
- Idade Média = 52

- Género
Gréfico 18. Género na Directdo da Empresa
90
15
Feminino Masculino

e) Habilitagdes do Atual Diretor/Presidente

Grafico 19. Habilitacdes do Dir/Presidente
1

m Ensino Primario

m Ensino Baésico

m Ensino Secundario
= Licenciatura

= Mestrado

= Doutoramento

f) Posicdo que Atual Diretor/Presidente ocupa na Empresa

Grafico 20. Posi¢do do Dir/Presidente

® Administrador
u CEO/Dir.Geral

m CFO/Dir.Financeiro
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g) Duragéo da Lideranca do Atual Diretor/Presidente

Graéfico 21. Duracdo da Lideranga do Dir/Presidente

m1a5anos

® 6 a 10 anos
=11 a20anos
= Mais de 20

h) Tempo de Colaboracdo na Empresa do Atual Diretor/Presidente

Gréfico 22. Tempo de Colaboragéo do Dir/Presidente

m1abanos

m 6 a10anos
=11 a20anos
= Mais de 20

i) Opcao de Entrada na Empresa do Atual Diretor/Presidente

Grafico 23. Opgdao de Entrada na Empresa

= Inteiramente minha

= Incutida desde
pequenina/o

m QOutro, especifique
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j) Presenca de Mulheres na Administracéo

Grafico 24. Mulheres na Administracao

72

33

sim néo

k) Possibilidade das Mulheres se Posicionarem para a Sucesséo

Grafico 25. Possibilidade de Mulheres na Sucessao

67

38

sim néo

Paulo Jorge Ribeiro Coelho 38



Fatores de Sucesso nas PMES Familiares de 22 Geragéo

4. Fatores de Sucesso e Insucesso nas PMES Familiares de 28Geragéo

a) Fatores de Insucesso

Tabela 2; Fatores de Insucesso: Grau de Importancia de cada Critério

- importante > + importante

1

2

3

4

5

6

7

Contrariar a tendéncia da autocracia, centralizacdo das decisoes e total
responsabilidade, das conquistas e éxitos.

0

1

3

7

63

25

6

Dificuldade em partilhar sonhos e projetos pessoais com os herdeiros da
empresa.

66

24

A fraca comunicacdo ou assimetria de informagdes entre os membros da
familia deve ser corrigida.

60

30

Os herdeiros tém dificuldade em comprometer-se com os valores e a missao
da empresa.

35

59

O processo sucessorio deve ter em conta 0 mercado, os clientes, fornecedores
e a concorréncia.

29

59

O fundador oferece resisténcia a todo o processo de sucessao.

31

61

O sucessor continua a preocupar-se com a imitacdo ou tentativa de superacao
do fundador.

56

40

Os afetos e as relacdes familiares dentro da empresa devem ser tratados e
resguardados.

11

58

30

A relacao familia-organizacdo ndo é tomada em conta e analisada, no que diz
respeito a dependéncia financeira.

60

28

A relacdo com a comunidade ndo € estimada e promovida.

36

52

Falha uma politica clara e objetiva de remunerac6es, indexada as
responsabilidades e a classe de profisséo.

37

54

A profissionalizacdo é uma ferramenta que nédo € tida em conta, através do
qual os processos dificilmente passam a ser incorporados numa estratégia
mais global.

39

49

As politicas de emprego, recrutamento, formacéo, remuneracao, progressao e
compensacdo sao raramente consideradas.

49

40

Escassa avaliacdo das condigdes de trabalho, de higiene e seguranca de
trabalho e ergonomia.

48

45

Contrariar a rejeicdo dos valores externos, quer seja capital, quer seja
contratacdo externa, pelo medo da perda do controle.

49

44

N&o se da espaco a inovacdo e tecnologia, profissionalizacéo da gestéo,
modernizacdo, abertura de capital, realizacdo de parcerias nacionais ou
internacionais.

46

44

numero de respostas
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b) Fatores de Sucesso

Tabela 3; Fatores de Sucesso: Grau de Importancia de cada Critério

- importante > + importante

1

2

3

4

5

6

7

A confluéncia de interesses e a harmonia das relacfes e dos afetos dotard a
empresa de uma orientacdo sincronizada.

0

1

1

4

58

31

1

O espirito de confianga matua e a autoridade devera estar claramente definida
e ser reconhecida.

59

33

Alicercada na confianca e na harmonia das relagfes, a comunicagdo deve ser
fluida e sem barreiras.

52

35

14

As empresas familiares devem promover a menor burocracia.

37

59

O planeamento das empresas familiares é elaborado numa perspetiva a longo
prazo.

33

54

13

As empresas familiares devem a valorizar determinada postura e preservar
valores e tradicoes.

39

52

A preparagdo académica e profissional dos futuros sucessores devera ser
considerado de extrema importancia.

43

41

15

Devera ser promovido o bom relacionamento entre o fundador e os herdeiros.

57

34

11

O processo sucessorio deve ser planeado.

59

33

O planeamento da sucessdo deve ser realizado seguindo critérios claros,
sistematicos, com tempo, e decisdes simétricas para todos os herdeiros.

47

44

Os novos gestores devem respeitar a realidade da empresa, inteirar-se das
necessidades dos clientes, ser criativo, pensar globalmente.

32

53

15

As empresas familiares devem acautelar o processo de profissionalizacado da
organizacao.

43

47

10

O envolvimento participativo de todos constitui uma maior valia,
nomeadamente na diminuicdo dos conflitos.

46

47

O uso e a implementacdo de tecnologias de informacdo devera também ser
analisada.

39

49

13

Criacdo de apoios familiares, de momentos de cariz social para trabalhadores e
familia, mecanismos de recompensa equitativas, para trabalhadores familiares
e ndo familiares.

44

51

As PMES Familiares deverdo consolidar-se nos mercados internos e depois
avancar para a internacionalizacdo.

0

0

0

3

47

47

8

numero de respostas
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4.2. Analise e Discussdo de Resultados

1.  Dados Relativos a Empresa

Neste estudo foram questionadas 105 empresas, cujo ano médio de constituicdo é o de 1989,
ou seja, empresas pequenas e médias familiares com uma média de 28 anos. Fundadas,
maioritariamente como uma sociedade por quotas, foram criadas na geracéo dos pais/maées,

com operacao nos sectores dos transportes e no comércio, Grafico 3.

De facto, a adesdo de Portugal as Comunidades Europeias em 1986 parece poder ter aqui
tido um papel importante nesta geracdo, despoletando um significativo progresso de
modernizacdo de estruturas e comportamentos econdémicos, em que planos como o
desenvolvimento de infraestruturas rodoviarias, ferroviarias, e também, a nivel social, etc.,

foram bastante promovidos pelo acesso aos fundos comunitarios disponiveis.

Estas empresas apresentam-se atualmente, na sua maioria, com um namero de colaboradores
que varia no intervalo de 31 a 50, e um volume de negdcios inferior a 1.000.000€, Graficos
4 e 5. Estes numeros localizam as empresas questionadas no universo das empresas PMES,

de acordo com a Tabela 1.

2. A Familia na Empresa

As PMES Familiares inquiridas tém, em termos médios, mais de dois elementos da familia
a trabalhar na empresa, mas menos de dois elementos familiares, em média, em cargos de
gestdo. Ndo sendo familiares, este nimero médio de participacdo na gestdo da empresa,
desce para menos de um elemento. Analisando estes nimeros a luz do Modelo dos Trés
Circulos, Figura 1, antevéem-se fortes as ligacGes entre sistemas 0 que, segundo a teoria,
potencia 0s problemas muito especificos destas organiza¢des. Assim, ha que aprender a gerir
os conflitos e criar, em cada um dos universos, familia e empresa, sedes de discussao e

resolucdo dos diferentes interesses e conflitos que possam surgir.
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Das 105 empresas questionadas, 59 deles responderam que detém uma participacao entre 50
a 99% da empresa, Gréfico 6, e 39 detém a totalidade da empresa. Esta participacéo
concretiza-se, em 56% das empresas, com apenas 1 socio/acionista, Gréafico 7, com relagdo
parental entre os socios/acionistas, Grafico 8. Apenas em 24% € que ndo existem diferencas
entre quotas de socios/acionistas, Gréfico 9 e, em 14 empresas, todos os filhos participam na
instituicdo. Curiosamente, estas empresas da regido Norte do Pais, apresentam ainda uma
gestdo fortemente familiar, com o poder muito centralizado no representante da familia mas
sem a mobilizacdo total e completa da familia para o negdcio, pelo menos de uma forma
participativa direta, j& que apenas em 13% das empresas € que todos os filhos tém uma

participacdo na empresa.

Da analise do Grafico 8, comprova-se a literatura académica, relativamente a grande
dificuldade em afastar a geracdo dos pais da gestdo da empresa de 2%geracdo. De facto, os
pais mantém-se como socios/acionistas, claramente pela ja identificada dificuldade dos
empresarios se retirarem da empresa, resisténcia esta que sera mais acentuada quando os pais
foram os fundadores da instituicdo. Este dado acusa a demora do afastamento dos pais do
negocio, que acaba por acontecer apenas quando 0 sucessor acumula experiencia suficiente
e se autonomiza como sdcio. Esta fase, em que a 28geracéo partilha a gestdo com o antecessor
€ uma fase caracterizada por alguma tensao e conflito, ja que o sucessor sente que tem de
provar sua capacidade para dirigir a empresa como unico sécio/acionista. Estas tensoes, tal
como é aconselhavel pela literatura académica, terdo de ser geridas sob pena de prejudicar a

empresa.

Ainda um novo dado que revela que, as empresas questionadas sdo dirigidas por lideres
novos. 64% responderam que ndo se prevé que o presidente se reforme em 10 anos, Grafico
12, estando maioritariamente todas a funcionar com gestdo de 2%geracdo, Grafico 13. Os
atuais empresarios ndo pretendem afastar-se da gestdo tdo cedo, e sendo a média das suas
idades 52 anos, infere-se que eles préprios ndo estdo preocupados com o processo sucessorio
para a geracdo seguinte. Isto ndo significard que a continuidade da empresa possa estar causa,
podera significar sim que 0s empresarios ainda sdo novos e que tém ainda bastante a dar a

organizacdo, e que acreditam no potencial da empresa.

Identificam, no entanto, o processo de transferéncia de sucessor como importante e revelam

que fatores como ‘“habilitagdes académicas” e a “experiéncia dentro da empresa” sdo
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critérios muito importantes na escolha do sucessor; em oposicao, revelam perentoriamente,
que o “género” da pessoa ndo ¢ nada relevante para este processo, bem como o “sucesso

profissional”, Grafico 14.

Aqui se leem dois aspetos importantes que merecem ser destacados, que € a importancia
simultanea da formag&o académica e a experiencia e conhecimento adquirido na empresa. E
de extrema importancia que 0s novos gestores tenham uma boa formagéo académica, mas é
igualmente importante que conhecam a realidade da empresa, a atividade e o negédcio, as
dificuldades e limitagdes. S&o realidades que se devem complementar e que o0s respondentes
identificam como necessarios a formagao de bons gestores nesta era de globalizagdo. Estes
dois aspetos sdo amplamente defendidos pelos autores da literatura académica consultada,
conforme exposto no Capitulo 3.

3. O Processo de Sucessdo da Empresa

Com o Gréfico 15, analisam-se 0s critérios que mais preocupam o antecessor, em relacéo ao
processo de sucessdo, sendo claro que “a possibilidade do processo de sucessao
comprometer a viabilidade da empresa”, que a “transmissdo da empresa ocorra entre
membros da familia” ¢ “contrabalancar os interesses familiares e 0s econdémicos no que
respeita a gestdo da empresa” sdo as preocupacdes da linha da frente dos antecessores nesta
que é uma das fases mais complexas de uma empresa. A “implementa¢do de um plano de
sucessao” assente ‘“numa politica de sucessao” sao também preocupagdes que integram o
processo de transferéncia de gestdao de uma empresa. “Definir estratégias a longo plano” é

uma preocupacdo que menos de 50% identificaram como importante.

No que toca as competéncias dos sucessores, ha uma grande unanimidade de que é
importante “identificar-se com a identidade da empresa”, “ser empreendedor”, “ter um bom
relacionamento com os membros da familia”, “ter a capacidade de envolver os

99 &

trabalhadores”, “lideranca”, “ter conhecimento profundo do negdcio”, Grafico 16.

Ao nivel das competéncias para o novo gestor, os lideres entrevistados identificam fatores
mais ligados a atitude e personalidade dos sucessores do que propriamente competéncias e

conhecimentos técnicos para que vengam na gestdo desse tipo de empresas. Para além de
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serem bons lideres e se identificarem com os valores e cultura da empresa, 0 comportamento
perante 0s outros, nomeadamente, funcionarios, colaboradores, fornecedores, mas também
restantes elementos da familia é aqui valorizado. E importante que os novos gestores

consigam delimitar e articular de forma saudavel os mundos da familia e da empresa.

A influéncia da familia na empresa, Grafico 17, € um tema fulcral. Mais de 65% dos
respondentes identificam que é importante que “todos os membros da familia participarem
de forma ativa nos processos de decisdo”, que é importante “manter o controlo da empresa
no seio da familia” e “lidar com rivalidades entre potenciais sucessores”. Menos de 50%
consideram importante que “todos os membros saibam como se procedera a transferéncia de

poderes e responsabilidades”.

Relativamente a lideranca da empresa, ja se tinha verificado que estas empresas tém, na sua
maioria, lideres novos em idade, e que agora, se verifica, terem em média 52 anos e séo, em
mais de 85% dos casos, homens, Grafico 18. Estes lideres s&o licenciados em cerca de 41%
dos casos, e cerca de 38% tém apenas 0 ensino secundario, 8 casos tém mestrado, e 1 apenas
com doutoramento, Grafico 19. Sdo, na sua maioria administradores da empresa, hd ja 11 a
20 anos, 0 mesmo tempo de colaboracdo da empresa. Praticamente todos os atuais

presidentes ou diretores sdo-no por opg¢éo propria, Grafico 23.

Este € um ponto importante, em que Se perceciona que, apos os estudos, a maioria destes
lideres integraram a PME de imediato, e para lugares de topo, sem qualquer preparacdo ou
fase de integracdo, ou experiencia profissional fora da empresa. No entanto, este processo
de integracdo ndo ocorreu por vontade de outrem, nem sob pressdo, mas sim por uma vontade

propria que terd decorrido da confluéncia dos universos familia e empresa.

Um dado curioso sobressali, se se confrontar este dado com os resultados do Gréafico 14, em
gue os respondentes assumem que é importante que tenha havido alguma experiencia dentro
da empresa antes do assumir responsabilidades maximas na empresa. De facto, se a média
assumiu a empresa com 24 anos, apés a licenciatura, ndo houve espaco para que
amadurassem na empresa antes de a liderar. Isto leva a crer que os inquiridos consideram
que tinham as competéncias pessoais necessarias para assumir tais responsabilidades e que

a experiéncia seria colhida com o passar do tempo.
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Relativamente as mulheres na administracdo das empresas, s6 em 31% dos casos € que
existem e, sensivelmente, no mesmo nimero é que assumem que estas podem constituir uma

possibilidade para o processo de sucessdo, Gréfico 25.

O facto de se ter obtido, em mais de 85% dos casos, homens na lideranca, ndo é de todo,
surpreendente. A eleicdo dos responsaveis maximos de empresas deste tipo pende
normalmente para os filhos homens, havendo até casos em que se privilegiam os genros em
detrimento das filhas. Ha uma clara tendéncia para a escolha do homem nestes casos, apesar,

muitas vezes, de este facto ndo ser reconhecido.

4.  Fatores de Sucesso e Insucesso nas PMES Familiares de 22 Geracao

Os gestores das empresas questionados identificaram como maximos responsaveis pelo

insucesso das empresas familiares de 22 geracdo, os seguintes fatores, Tabela 2:

- Contrariar a tendéncia da autocracia, centralizacdo das decisdes e total responsabilidade,
das conquistas e éxitos,

- Dificuldade em partilhar sonhos e projetos pessoais com o0s herdeiros da empresa,

- O fundador oferece resisténcia a todo o processo de sucessao,

- A fraca comunicacdo ou assimetria de informac6es entre os membros da familia deve ser
corrigida.

- A relacdo familia-organizacdo ndo é tomada em conta e analisada, no que diz respeito a

dependéncia financeira.

Relativamente aos fatores que potenciam o sucesso das empresas familiares em segunda
geracdo, 0s gestores das empresas questionadas destacam os seguintes, Tabela 3:

- O espirito de confianca mutua e a autoridade devera estar claramente definida e ser
reconhecida.

- As empresas familiares devem promover a menor burocracia.

- O processo sucessorio deve ser planeado.

- A confluéncia de interesses e a harmonia das relac6es e dos afetos dotard a empresa de uma
orientacdo sincronizada.

- Devera ser promovido o bom relacionamento entre o fundador e os herdeiros.
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De facto, a tendéncia para a centralizagdo do poder e a dificuldade em delegar é um aspeto
destacado pelos questionados como responsavel pelo insucesso, que configura também pela
bibliografia consultada. Devera, no entanto, e ainda segundo a bibliografia do tema, ser um
aspeto a considerar com ponderacdo, ja que o facto de existir uma figura de autoridade
reconhecida, respeitada e que personifique a confianga da empresa com todos o0s

stakeholders, é uma maior grande valia deste tipo de empresas nos mercados.

O processo de sucessdao €, indubitavelmente, um aspeto central influenciador dos bons
resultados das empresas. Aqui a questdo do planeamento, a preparacéo dos novos herdeiros
e 0 posicionamento e definicdo das funcbes de cada um dos envolvidos é de extrema
importancia, que serd sempre mais facil se houver bom relacionamento entre os herdeiros e
o fundador, dentro e fora do universo da empresa, conforme o ja referenciado Lansberg,
(1999). Se assim for, serd com certeza mais facil a partilha dos sonhos e dos objetivos entre
os herdeiros e o fundador, diminuindo a resisténcia a todo este doloroso processo de
sucessdo. Do lado dos novos gestores, devera existir o respeito pela realidade da empresa,
pelos valores e cultura, e pelas relacGes criadas. O planeamento devera ser realizado de forma
sistematica e simétrica para todos os herdeiros, com formacéo quer a nivel académico quer
profissionalmente, para que 0s Nnovos gestores possam assumir as suas novas fungdes com

confianca, como referido por Lodi (1987).

No que respeita a confluéncia entre sistemas empresa e familia, para qualquer nivel e tema
de decisdo, e estando este fator identificado, quer pela bibliografia, quer pelos inquiridos,
como um fator importante, a bibliografia aconselha e aqui se destaca, que a criacdo de
conselhos de decisdo é um instrumento que devera ser posto em pratica, nao s para decisdes

ao nivel financeiro.

A flexibilidade dos processos é destacada pelos gestores respondentes aos inquéritos como
um fator influente do sucesso das empresas. Tal como é referido na analise bibliografica
deste estudo, por Gallo e Sevillhano (1996), a existéncia de uma autoridade definida e
reconhecida permite que 0s processos possam ser menos burocraticos, o que, em mercados

mais pequenos, funciona e satisfaz todo os que nele trabalham.
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4.3. Principais Dificuldades e LimitagGes

O presente estudo foi desenvolvido com base nos inquéritos disponibilizados as 105
empresas ja caraterizadas e que, constitui uma amostra pouco alargada para que se consiga,
sem restricdes, generalizar as conclusdes a todas as empresas pequenas e médias familiares
em Portugal. N&o houve também qualquer critério l6égico na distribuicdo dos inquéritos, o

que também limita a generalizacéo.

Para além disto, todas as empresas abordadas sdo empresas sediadas na zona Norte do pais,
0 que poderd significar, em alguns temas mais subjetivos, uma aproximacdo de
comportamentos e de conduta, pela partilha de valores sociais e culturais muito

aproximados.

O trabalho em resultado dos objetivos estabelecidos tem apenas uma descri¢cdo estatica do

fendmeno estudado.
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5. CONCLUSOES

5.1. Conclusodes Finais

As pequenas e médias empresas familiares constituem, no tecido empresarial, da Europa e
do Mundo, um papel de extrema relevancia, contribuindo fortemente para o emprego e para
0 PIB. Daqui resulta assim a importéancia deste estudo e a motivacdo para a procura da
definicdo de quais as carateristicas em que mais devem se deve apostar para que 0 SUCesso
seja duradouro, durante a segunda geracdo destas empresas.

Fato é que, resultante da forma como surgiram como empresas, este tipo de organizacdes
tem carateristicas e especificidades que as diferenciam das restantes empresas. A forte
ligagdo ao mercado de origem, fornecedores e clientes, a forte influéncia das familias na
gestdo da organizacéo e 0 apego a propriedade e a gestdo centralizada, s@o carateristicas que
obrigam a uma gestdo um pouco distanciada da gestéo tedrica. Este estudo em particular
incidiu sobre topicos que se entenderam como essenciais ao normal funcionamento de uma
empresa familiar e que mais influéncia poderiam ter no sucesso deste tipo de empresas: a
sucessdo (tema de especial importancia), os conflitos, a profissionalizacdo da empresa, 0s
recursos humanos e a globalizacdo, topicos estes que se podem organizar, de uma forma

geral, em trés universos: a familia, a gestdo e a propriedade.

Para uma analise e afericdo da realidade, questionaram-se 105 empresas, do ramo do
comercio e dos transportes sobretudo, da zona norte do pais, as quais se incluem no conceito
de PMES Familiares, em segunda geracdo, dos quais se obtiveram de uma forma geral,
conclusdes acerca dos fatores de sucesso das empresas PMES Familiares em 22 geracéo,
coincidentes com as previstas e expostas na Revisdo de Literatura do Capitulo 2 deste
trabalho.

Sobre a Familia e a sua influéncia na gestdo das empresas, deste estudo pode concluir-se, de
uma forma perentdria, que a criacdo de sedes de discussdo dos assuntos de gestdo, nas
familias, influencia positivamente as relacdes e a interferéncia da familia nos assuntos de
gestdo, diminuido significativamente os conflitos. A fase do planeamento e da preparacao

da sucessdo é uma fase em que os conflitos séo especialmente potenciados, decorrentes da
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dificuldade prevista pelos teoricos e assumida pelos gestores respondentes aos inquéritos, de
afastamento dos anteriores gestores. Esta dificuldade é maior quando estes séo os fundadores
das empresas.

Sobre a Sucessdo, conclui-se que o sucessor deve preparar, planear, e conduzir toda a
operacao de sucessao, elegendo um sucessor com competéncias, académicas e profissionais,
para o efeito, sendo que trabalhar na empresa, antes de assumir qualquer funcgéo, é essencial.
Este estudo identifica também que, ao nivel das competéncias, o0 novo gestor deve, para além
das caracteristicas exigidas a qualquer gestor de empresas nao familiares, ter uma
personalidade e uma atitude empreendedora e criativa, respeitando sempre a cultura e os
valores da empresa. E importante que os novos gestores consigam delimitar e articular de
forma saudavel os mundos da familia e da empresa. Os filhos homens continuam a ser a

clara tendéncia para a sucessdo das empresas.

Para além destes fatores, também a menor burocracia associada aos procedimentos menos

flexiveis, caracteristica destas empresas, € um fator destacado pelas empresas inquiridas.

Com esta investigacdo espera-se ter contribuido, em primeiro grau, para a relevancia da
importancia das PMES Familiares nos mercados, para a divulgacdo das principais
carateristicas, particularidades e dificuldades destas empresas em relacdo as empresas nao
familiares, e contribuir para a identificacdo dos principais fatores potenciados do sucesso

destas empresas, na segunda geracgéo de vida.

5.2. Trabalhos Futuros

Identificado no ponto 4.3 deste estudo como uma limitacdo o facto de este estudo ter tido
uma abrangéncia muito limitada, sob o ponto de vista numérico, geografico e estratégico,
cré-se que um estudo mais alargado, quer em nimero, quer em geografia, seria bastante mais

conclusivo e com conclusdes mais generalizaveis.

Um outro tipo de estudo, que se entende também como interessante, poderia ser a avaliacdo
deste mesmo tema nas mesmas empresas, mas numa fase de vida mais madura, para que se

avalie a progressao do entendimento de todos os assuntos aqui avaliados.
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Seria também interessante aprofundar a metodologia quantitativa estabelecendo um modelo
conceptual tedrico de forma a formular hip6teses que pudessem ser validadas empiricamente

sobre esta problematica.
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QUESTIONARIO

1. Dados Relativos a Empresa

(Marque com um X a op¢ao correcta)

a) Ano de constituicdo da empresa:

b) Quem foi o fundador da empresa?

O proprio Pai/Mae:

O AvO/AVO:

Qutro:

c) Qual a forma Juridica da Empresa?

Sociedade Anénima:

Sociedade por Quotas:

Sociedade Unipessoal:

Qutro:

d) Qual o sector de actividade onde a empresa se encontra inserida?

Agricultura:

Transportes:

Comércio:

Industria:

Energia:

Hotelaria:

Outra, Qual?

e) Qual o niumero de colaboradores da empresa?

Menos de 30:

Entre 31 e 50:

Entre 51 e 100:

Mais de 100:

f) Qual o Volume de Negdcios?

<100.000€:

< 249.999¢:

<499.999¢:

< 1.000.000¢€:

< 5.000.000¢€:

> 5.000.000¢€:

g) Localizacdo geografica da Sede:

pertencente ao concelho de:
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2. A Familia na Empresa

(Marque com um X a opgao correcta)

b)

c)
d)

€)

9)

h)

)

K)

Namero de membros da familia a trabalhar na empresa:
NUmero de pessoas com cargos de gestdo ndo pertencentes a familia:
NUmero de pessoas com cargos de gestdo pertencentes a familia:

Percentagem da empresa que pertence a familia:

<50%:
de 50 a 99%:
100%:

Quantos sdcios/accionistas fazem parte da empresa?

Nenhum:
Um:

Dois:

Trés ou mais:

Quem sdo esses sdcios/accionistas?

Conjugue:

Pais:

Filhos:

Outros Familiares:
Empreséarios ndo Familiares:

Existem diferencas nas quotas de cada membro da familia?

Sim:
Nao:

Existem diferencas nas quotas de cada membro da familia?

Sim:
Nao:

Os filhos trabalham na empresa?

Sim, todos:
S6 alguns:
Nao, nenhum:

Qual a estrutura que existe na empresa?

Controlo por um empresario:
Parceria entre irmaos:
Consorcio de primos:

Outro:

Prevé-se que nos préximos 10 anos o actual Presidente se va reformar?

Sim:
N&o:
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I) Em que geragdo da familia é que a empresa opera actualmente?

Primeira:
Segunda:
Terceira:

Quiarta:
Superior:

m) Nudmero de pessoas que fazem parte da Direccdo da empresa:
Membros da familia:
Né&o membros da familia:

n) Quais os critérios utilizados pela empresa na escolha do sucessor?

(Seleccione por ordem de importancia, sendo 1 o “mais importante” e 6 o “menos importante”)

HabilitagGes académicas:

Experiéncia fora da empresa:
Experiéncia dentro da empresa:
Conhecimento do negdcio da empresa:
Sucesso profissional:

Género:

Outro. Qual?
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3. O Processo de Sucessao da Empresa

(Por favor seleccione que importancia atribui a cada um dos seguintes itens, nos quais o 1
corresponde a “ndo atribuo nenhuma importancia” e o 7 corresponde a “é muito
importante”)

a) Preocupacdes do antecessor em relacdo as vdrias facetas do processo de sucessao:

A possibilidade do processo de sucessdo comprometer a
viabilidade da empresa.

E fundamental que a transmissdo da empresa ocorra entre
membros da familia.

Contrabalancar os interesses familiares e 0os econémicos no
que respeita a gestdo da empresa.

Implementar uma politica para a sucessao. 11 2] 3] 4], 5] 6] 7
A implementacdo de um plano de sucessdo é essencial para|
0 sucesso da empresa familiar.

A sucessdo ajudar a empresa a alcancar novas metas e
mercados.

Estabelecer um prazo para a implementacdo do processo de|
sucessao.

Mudar de um sistema de “gestdo familiar” para um sistemal
de “gestdo profissional”.

Criar uma relacdo de confianca entre o sucessor e 0S
gestores da empresa externos a familia.

E importante que a empresa tenha em conta 0s interesses de

: : 11 2| 3| 4| 5/ 6|7
cada membro de forma a evitar conflitos.
Fazer a transicdo de um regime de lideranca. 11 2| 3] 4| 5] 6] 7
Definir o papel de cada elemento da direc¢ao. 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7
Definir estratégias de longo prazo. 11 2| 3] 4| 5| 6] 7
Envolver os trqbglhadores que ndo sdo da familia nos 1l 21 3| 4l 5| 6| 7
processos de decisao.
b) Competéncias do Sucessor:
Ter conhecimento profundo do negocio. 1|1 2| 3] 4| 5| 6] 7
Ter capacidade de lideranca. 1|1 2| 3] 4| 5| 6] 7
Ter capacidade empreendedora. 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7
Identificar-se com a identidade da empresa. 1|1 2] 3] 4| 5| 6] 7
Trazer inovacdo e criatividade a organizacdo. 1|1 2| 3| 4| 5| 6] 7
Valorizar a empresa. 1|1 2] 3] 4| 5| 6] 7
Bom relacionamento com os membros da familia. 1|1 2] 3| 4| 5| 6| 7
Ter capacidade de envolver todos os trabalhadores. 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7
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c) Familia

Manter o controlo da empresa no seio da familia. 11 2] 3] 4] 5| 6] 7
Distribuir o controlo da empresa por varios membros da 1l 2| 3| 4| 5| 6| 7
familia.
Lidar com rivalidades entre potenciais sucessores. 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
Os problemas familiares interferirem com o bom 11 2| 3| 4l 5| 6| 7
funcionamento da empresa.
Todos os membros da familia participarem de forma ativa
a’ 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
nos processos de deciséo.
Garantir 0 sucesso econémico de todos os membros da 1l 2| 3| 4| 5| 6| 7
familia no futuro.
Definir objetivos especificos de forma a melhorar a incluséo
. 11 2] 3 5( 6| 7
de membros da familia na empresa.
Recompensar os membros da familia dedicados a empresa. | 1| 2 5 7
Todos 0s membros saibam como se procedera a 1| 2 4l 5 7
transferéncia de poderes e responsabilidades.
d) Caracterizacdo do atual Diretor/Presidente da empresa
familiar:
Idade:
Género (Feminino ou Masculino):
€) Quais as suas habilitagdes?
Ensino Primario:
Ensino Basico:
Ensino Secundério:
Licenciatura:
Mestrado:
Doutoramento
f) Qual a posi¢do que ocupa na empresa’?
Administrador:
CEO/Director Geral:
CFO/Director Financeiro:
Outro:
9) Ha quanto tempo lidera a empresa?
la5anos:
6 a 10 anos:
11 a 20 anos:
Mais de 20 anos:
h) H& quanto tempo trabalha na empresa?
laSanos: [ |
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6 a 10 anos:
11 a 20 anos:
Mais de 20:

i) A opcido de entrar para a empresa foi:

Inteiramente minha:
Incutida desde pequenina/o:
Outro, especifique:
j) Asmulheres de familia ocupam cargos de administracéo?

Sim:
Nao

k) Asmulheres de familia poderdo posicionar-se para 0 processo sucessorio ?
Sim:
Néo
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4. Fatores de Sucesso e Insucesso nas PME’s Familiares de 22
Geragao

(Por favor seleccione que importancia atribui a cada um dos seguintes itens, nos quais o 1
corresponde a “nao atribuo nenhuma importancia” e o 7 corresponde a “é muito
importante”)

a) Fatores de Insucesso:

Contrariar a tendéncia da autocracia, centralizacdo das
decisdes e total responsabilidade, das conquistas e éxitos.
Dificuldade em partilhar sonhos e projectos pessoais com 0s
herdeiros da empresa.

A fraca comunicagédo ou assimetria de informagdes entre os
membros da familia deve ser corrigida.

Os herdeiros tém dificuldade em comprometer-se com 0s
valores e a missdo da empresa.

O processo sucessorio ndo tem em conta 0 mercado, 0S
clientes, fornecedores e a concorréncia.

O fundador oferece resisténcia a todo o processo de sucessdo.| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
O sucessor continua a preocupar-se com a imitacdo ou
tentativa de superacdo do fundador.

Os afectos e as relagdes familiares dentro da empresa deixam
de ser tratados e resguardados.

A relacdo familia-organizacdo ndo é tomada em conta e
analisada, no que diz respeito a dependéncia financeira.

A relacdo com a comunidade ndo é estimada e promovida. 11 2| 3] 4| 5] 6] 7
Falha uma politica clara e objectiva de remuneracgdes,
indexada as responsabilidades e a classe de profisséo.

A profissionalizacdo é uma ferramenta que ndo € tida em
conta, através do qual os processos dificilmente passamaser, 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
incorporados numa estratégia mais global.

As politicas de emprego, recrutamento, formacéo,
remuneracdo, progressdo e compensacdo sdo raramente] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
consideradas.

Escassa avaliacdo das condicGes de trabalho, de higiene e
seguranca de trabalho e de ergonomia.

Contrariar a rejeicdo dos valores externos, quer seja capital,
quer seja contratacdo externa, pelo medo da perda do 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
controle.

N&o se da espaco a inovacdo e tecnologia, profissionalizacdo
da gestdo, modernizacdo, abertura de capital, realizacdo de| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
parcerias nacionais ou internacionais.
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b) Fatores de Sucesso:

A confluéncia de interesses e a harmonia das relagdes e dos
afectos dotard a empresa de uma orientacdo sincronizada.

O espirito de confianca mutua e a autoridade devera estar
claramente definida e ser reconhecida.

Alicercada na confianca e na harmonia das relacGes, a
comunicacdo deve ser fluida e sem barreiras.

As empresas familiares devem promover a menor burocracia.

O planeamento das empresas familiares € elaborado numa
perspectiva a longo prazo.

As empresas familiares devem a valorizar determinada
postura e preservar valores e tradicoes.

A preparagdo académica e profissional dos futuros sucessores
deverd ser considerado de extrema importancia.

Deverad ser promovido o bom relacionamento entre o
fundador e os herdeiros.

O processo sucessorio deve ser planeado.

O planeamento da sucessdo deve ser realizado seguindo
critérios claros, sistematicos, com tempo, e decisdes
simetricas para todos os herdeiros.

Os novos gestores devem respeitar a realidade da empresa,
inteirar-se das necessidades dos clientes, ser criativo, pensar
globalmente.

As empresas familiares devem acautelar o processo de
profissionalizacdo da organizacao.

O envolvimento participativo de todos constitui uma maior
valia, nomeadamente na diminui¢do dos conflitos.

O uso e a implementacdo de tecnologias de informacéo
devera também ser analisada.

Criacdo de apoios familiares, de momentos de cariz social
para trabalhadores e familia, mecanismos de recompensa
equitativas, para trabalhadores familiares e ndo familiares.

As PMES Familiares deverdo consolidar-se nos mercados
internos e depois avancar para a internacionalizacéo.
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