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Resumo

As empresas familiares assumem uma percentagem expressiva do PIB e da
empregabilidade nas economias desenvolvidas, sendo a sua continuidade e transi¢éo para
uma nova geragdo, um desafio crucial. Este estudo procura analisar a natureza dos
processos de sucessdo de pequenas e médias empresas familiares portuguesas, explorando
as suas competéncias criticas e estratégias para a sucessao. Foi adotada uma metodologia
qualitativa, através da dinamizacdo de um Focus Group com oito membros séniores e
juniores de empresas familiares de diferentes setores de atividade. Os resultados mostram
as empresas familiares apresentam caracteristicas bastante distintas das outras empresas,
evidenciando experiéncias e obstaculos que poderdo colocar a sua continuidade em causa,
particularmente, a questdo da sucessdo. Além disso, estes negocios geralmente adoptam
uma perspetiva de longo prazo, com as tomadas de decisdes centradas na familia e uma
grande estabilidade enquando o fundador se mantém na lideranca. Esta investigacdo
contribui para a extensdo do conhecimento sobre empresas familiares, especialmente de
problemas derivados e vivenciados nos processos de sucessdo da primeira para a segunda

geracao.
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. INTRODUCAO

Considera-se uma Empresa Familiar (EF) aquela empresa em que um ou mais membros
de uma familia exercem um consideravel controle sobre a empresa, por possuirem uma
percentagem expressiva da propriedade do capital (Allouche & Amman, 2000). As EF
sdo consideradas a forma mais antiga de organizacdo comercial e 0s principais
contribuintes para o bem-estar econdmico e social de todas as sociedades, cuja sua
longevidade ¢ motivo de preocupacao pela riqueza e emprego gerado (Ingram & Gtod,

2018; Venter, Boshoff, & Maas, 2005).

Neste sentido, as EF e a temdtica da sucessao rapidamente se tornaram “alvo” de inimeras
publicacGes, projetos e estudos em empreendedorismo, sendo paralelamente a sucessao,
um desafio para os executivos (Cabrera-Suarez, Saa-Pérez, & Garcia-Almeida, 2001; De
Massis, Chua, & Chrisman, 2008; Sharma, Chua, & Chrisman, 2003; Zahra & Sharma,
2004). Nos altimos anos ganhou importancia e mediatismo, devido a aposentadoria de
varios lideres empresariais conhecidos (Molly, Laveren, & Deloof, 2010). Neste sentido,
a sucessdo € uma questdo estratégica partilhada por todas as EF, nomeadamente através
da complexidade da deciséo de transferir a lideranca para a geracao seguinte ou vender a

propriedade a terceiros (Bjuggren & Sund, 2001; Ibrahim, Soufani, & Lam, 2001).

Os dados gerais evidenciam a séria ameaca a que estas empresas estdo sujeitas,
comprometendo a estabilidade econémica dos paises. Sdo varios os estudos tedricos e
empiricos que mostram com as EF s&o diferentes das contrapartes ndo familiares no que
refere ao comportamento e performance (Chua, Chrisman, Steier, & Rau, 2012). Assim,
existe uma alta proporcao de EF que atravessam dificuldades e ndo transitam para uma
segunda ou terceira geracdo, emergindo a necessidade de aumentar as taxas de
sobrevivéncia destas empresas (Cabrera-Suarez, 2005; Molly et al., 2010; Morris,

Williams, Allen, & Avila, 1997).



Segundo a Associac¢ao das Empresas Familiares (AEF, 2018), em Portugal, estima-se que
em 2019 mais de 70% das empresas tenham uma estrutura e uma propriedade familiar,
contribuindo com 60% do PIB, respondendo com cerca de 50% da empregabilidade do
pais. A nivel europeu, os dados ndo diferem muito. O Inquérito Global sobre Empresas
Familiares avangado pela PWC (2016), acrescenta que 43% das EF europeias nao
dispdem de um plano de sucesséo e apenas 12% alcanca a terceira geragdo. Contudo,
Bjuggren & Sund (2001) constatam que 70% das empresas transitam para a quarta
geragdo. Esta percentagem elevada pode ser justificada com a experiéncia de sucesséo,
vivenciadas anteriormente. A cada sucessdo, novos membros da familia contribuem com
novos conhecimentos e contributos para a empresa, afetando positivamente a inovacéo,

crescimento e internacionalizacdo (Bjuggren & Sund, 2001; Molly et al., 2010).

Tan, Supratikno, Pramono, Purba, & Bernarto (2019) mostram a necessidade de se
realizarem mais investigacfes que explorem questfes relacionadas com 0s processos de
sucessdo em diferentes varios paises. Estudos em EF devem essencialmente permitir a
sua melhoria e obter uma compreensdo mais profunda sobre as forcas subjacentes as

mesmas (Sharma, 2004).

Neste sentido, o principal objetivo deste estudo, realizado no &mbito do projeto SPRING
- Succession Planning and Regeneration in Family Businesses for New Growth through
an innovative training program, é analisar a natureza dos processos de sucessdo de EF
portuguesas de pequena e média dimensdo, explorando questdes referentes a eventos
criticos, fatores ligados a continuidade do nego6cio familiar, acGes preparatorias

destinadas aos sucessores, bem como competéncias criticas e estratégias da sucessao.

Para tal, foi adotada uma metodologia qualitativa através da dinamizacdo de um focus
group com oito elementos de EF, seniores e juniores, de um total de seis empresas de

diferentes sectores de atividade. O artigo visa assim contribuir para ampliar o
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conhecimento sobre as EF portuguesas, especialmente dos problemas derivados e

vivenciados em processos de sucessdo da primeira para a segunda geracao.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1.Caracteristicas das Empresas Familiares

As empresas familiares (EF) apresentam caracteristicas definitivamente distintas das
empresas ndo familiares. Aquelas sdo vistas como complexas, dindmicas, ricas em
recursos intangiveis, com elevado grau de compromisso, tendo uma importéncia capital
para as economias de paises desenvolvidos (Cabrera-Suarez et al., 2001; Casillas &
Moreno-Menéndez, 2017; Chua et al., 2012; Royer, Simons, Boyd, & Alannah, 2008).
Essas diferengas sdo normalmente baseadas nos objetivos da propriedade familiar,
valores e influéncias, relacionando-se com os objetivos a perseguir, horizontes temporais
de gestdo e centralizacdo nas tomadas de decisdo (Cabrera-Suarez, 2005; Morris,
Williams, & Nel, 1996). Alias, Chua et al. (2012) acrescentam que as EF podem ser
bastante heterogéneas na sua visdo, objetivos, dimensdo, niveis de envolvimento e

controlo da familia, internacionalizacao, sucessao e profissionalizagéo.

As EF também enfrentam realidades complexas e duras, necessitando de desenvolver
habilidades organizacionais de forma a se adaptarem a ambientes dindmicos. Neste ponto,
ha que ter em conta que a profissionalizacdo conduz a melhores possibilidades de
sobrevivéncia (Ingram & Gtod, 2018). Por sua vez, Zahra (2005) constata que as EF séo
mais aversas ao risco que as empresas ndo familiares, embora pouco se saiba se essa

aversdo evolui ao longo das geragoes.

A perspetiva de longo prazo, que acompanha o envolvimento da familia, da a empresa
uma vantagem na transformacdo de recursos, podendo apresentar capacidades de

inovacdo diferenciadas (Chua et al., 2012). Negdcios controlados por familia tém,



frequentemente, processos de tomada de deciséo centralizados, controlando os sistemas
que s&o menos formalizados, embora possam ocorrer mudancas entre geragdes (Morris et

al., 1997).

As EF representam sistemas relativamente estaveis sempre que o fundador esta no seu
lugar e em fungdes, podendo existir varios eventos que as podem desestabilizar, como a
questdo de trazer um membro familiar para uma posicdo superior, ou a decisdo do

fundador em abandonar a empresa (Morris et al., 1997).

Em geral, as EF constituem-se visando objetivos financeiros e n&o financeiros,
nomeadamente os que sdo motivados pela tradicdo empreendedora da familia e status

social (Zellweger, Nason, & Nordqvist, 2012).

Varios negdcios familiares tém gerado a sua vantagem competitiva por intermédio dos
seus ativos humanos, existindo uma ligacdo entre o sucesso do negdcio, a sobrevivéncia
da empresa, 0s recursos humanos e as praticas de governanca (Astrachan & Kolenko,
1994). As EF sdo ainda conhecidas por serem mais propensas a sua privacidade,
considerando que relutam em sair do circulo familiar e dos conselheiros de confianca,
apresentando uma orientacdo baseada em relacionamentos duradouros (Chua et al., 2012;

Lichtenthaler & Muethel, 2012).

2.2. A Sucessdo das EF

A sucessao € o principal desafio para as EF por varias razdes, incluindo a necessidade de
abordar a questdo da transferéncia entre geracdes, representando esta um ajustamento da
funcdo mutua entre o fundador e a proxima geracdo dos membros familiares (Cabrera-

Suérez et al., 2001; Corbetta & Montemerlo, 1999; Handler, 1994; Royer et al., 2008).

A sucessdo caracteriza-se como um conjunto de a¢des e eventos que conduzem a transi¢éo

de lideranca de um membro da familia, envolvendo a transferéncia de propriedade do
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capital (Breton-Miller, Miller, & Steier, 2004; Sharma, Chrisman, Pablo, & Chua, 2010).
Trata-se de um processo multi-estagio que se estende desde antes da nomeacdo do
sucessor, até ao seu envolvimento crescente e a gestdo eficaz nas dinamicas familiares
onde, simultaneamente o predecedor reduz a sua participacdo, podendo incluir varios
membros da familia no processo (Aronoff, 1998; Cabrera-Suérez, 2005; Cabrera-Suéarez

et al., 2001; Handler, 1994; Morris et al., 1996).

A sucessdo inter-geracional € uma questdo complexa, devendo ser idealmente iniciada,
planeada e executada durante a vida do empreendedor; daqui podem advir problemas
como a falta de sucessor, o seu desinteresse, impreparacdo ou mesmo o sistema juridico,
a legislacdo e impostos relativo a herancas podem originar um entrave no processo
(Bjuggren & Sund, 2001; De Massis et al., 2008; Handler, 1994; Royer et al., 2008). A
sucessao interna pode simplificar os processos de comunicacao e melhoria da construgédo
da confianca, sendo importante que o elemento eleito seja 0 membro mais promissor do

conjunto de potenciais candidatos (Royer et al., 2008; Verbeke & Kano, 2012).

Uma questdo quando se considera o processo de sucessdo € a op¢do por um membro da
familia ou um membro externo, sobressaindo a questdo do nepotismo como um Sério
problema que pode ndo ser do interesse de eventuais acionistas (Lee, Lim, & Lim, 2003;
Royer et al., 2008). Uma sucessdo deve também ter em conta a perspetiva dos varios

stakeholders que interagem a varios niveis com a empresa (Cabrera-Suérez et al., 2001)

Miller, Steier, & Le Breton-Miller (2003) destacam que as sucessdes podem ser i)
conservadoras (0 novo CEO permanece dependente do antigo), ii) oscilantes
(caracterizada pela indecisdo, respeitando as politicas do antecessor, mas por outro lado
desejam exercer influéncia) e iii) rebeldes (0 novo CEO rejeita o legado anterior, e hd um

corte no passado).



Um potencial desafio pode envolver a preparacéo e capacidade do sucessor para adquirir
conhecimentos e habilidades do antecessor de forma a melhorar o desempenho da
empresa, além dos fatores de proximidade e confianca da familia, facilitando
paralelamente os processos de planeamento e de transicdo (Cabrera-Suarez et al., 2001;
Morris et al., 1997, 1996). Contudo, Morris et al. (1997) acrescenta que transicbes mais
suaves ndo resultam necessariamente num melhor desempenho poés-transicdo; nao
existindo evidéncias concretas que uma EF lucrativa seja também afetada pela sucesséo
e, como tal, ndo deve ser vista como um evento negativo no ciclo de vida da empresa

(Molly et al., 2010).

Os fundadores, por norma, tentam perpetuar o seu legado e a continuidade da empresa,
incentivando comportamentos empresariais, ajudando os filhos a desenvolver as suas
habilidades, valores, confianga e a aprender a aceitar a responsabilidade, esperando que
0s membros atendam aos mais altos niveis de profissionalismo executivo (Aronoff, 1998;
Dyer & Handler, 1994; Miller et al., 2003). E desejo da geracio incumbente em deixar o
negdcio para a proxima geracao, sendo, normalmente, os filhos motivados para trabalhar

com a familia (Constantinidis & Nelson, 2020).

O estudo de Lee et al. (2003) mostram que a familia prefere nomear os seus filhos para
chefiar os negdcios, mesmo que os filhos possam ser menos competentes do que 0s
gerentes ndo familiares, salvo se o sucessor for muito pouco qualificado. A familia pode
ndo ter um sucessor com capacidades, competéncia e talento requerido para gerir a
empresa (Royer et al., 2008), sendo a formacdo académica (ex.: gestdo e lideranca)
essencial para a promocao desse conhecimento, assim como a obtencdo de experiéncia
em negdcios em empresas fora o seio familiar (Cabrera-Suérez et al., 2001; Royer et al.,
2008). Diretores externos da EF, podem ser Gteis no treino e capacitacdo dos sucessores

para entrarem na empresa, influenciando positivamente este processo, sendo



determinantes no crescimento da empresa, através de novas visbes (Corbetta &
Montemerlo, 1999; Sharma et al., 2003), enquanto que a educagdo em EF e consultadoria

especifica, favorecem o cenario (Aronoff, 1998).

A predisposicao do sucessor em assumir o negécio e o relacionamento com o fundador,
sdo fatores importantes que influenciam o processo de sucessdo e 0 sucesso do mesmo,
sobretudo se 0s sucessores se sentirem realizados e recompensados, embora seja
importante que os pais nao pressionem os filhos a ingressar no negaécio, sobretudo se nao
possuirem qualificacdes suficientes (Cabrera-Suarez, 2005; Venter et al., 2005).
Acredita-se que, em comparacao com um proprietario externo, um membro da familia
tem um alto grau de lealdade a familia, a empresa e a comunidade local, sendo isso muito
benéfico para o negécio, além da vantagem da transmissdo eficaz de conhecimentos
essencial para a obtencdo de vantagem competitiva (Bjuggren & Sund, 2001; Royer et

al., 2008).

Bjuggren & Sund (2001) aferem que além da sucessdo interfamiliar, os empresarios
podem tomar decisdes alternativas sobre a transicdo da propriedade da empresa,
nomeadamente a venda a alguém externo a familia ou através de um presente de acGes

(ex.: testamento).
2.3.Transicdes fracassadas

Miller et al. (2003) destacam razBes para que as sucessdes fracassem, nomeadamente a
falta de clareza nos planos de sucessao e a incompeténcia ou impreparacao do sucessor.
E recorrente entre as EF que o tema das sucessdes ndo seja tratado no devido tempo,
embora a inexisténcia de planos formais de sucessdo, ndo significa propriamente que haja

auséncia de planeamento (Bjuggren & Sund, 2001; Morris et al., 1996).



De Massis et al. (2008) evidenciam fatores de fracasso ao nivel individual, de
relacionamento, de contexto, financeiros ou processuais; devendo os titulares da empresa
estabelecer uma base de governanga familiar de forma a reduzir os conflitos nos negécios
familiares (Tan et al., 2019). A tenséo e o conflito assolam normalmente as EF, podendo
estas, estabelecer diretrizes e politicas claras sobre o envolvimento dos membros nos

negdcios, a sua progressao na carreira, renumeracao, etc. (Ibrahim et al., 2001).

Mecanismos de governanca familiar poderdo auxiliar pela componente relacional,
estimulando o didlogo, a transparéncia e a confianga, e a comunicagdo aberta, tendo em
vista a orientagdo inter-geracional entre os membros familiares (Lambrechts,
Voordeckers, Roijakkers, & Vanhaverbeke, 2018; Martin, 2001). Dyer & Singh (1998)
referem-se a estes mecanismos como rela¢6es de confianga ou reputacdo. O centro do
processo da governanca familiar estd na parentalidade solida, pois envolve a transmisséo
precoce de valores, atitudes e crengas familiares (Martin, 2001). Falhas na configuracao

destes mecanismos sdo outro entrave a uma sucessao eficaz.

Venter et al. (2005) salienta que varios autores e consultores referem que a principal razao
para a falha no processo de sucessao, da primeira para a segunda geracéo, é incapacidade
de gerir 0 processo complexo e altamente emocional da propriedade e gestdo da sucessdo
para a geracao seguinte. Por outro lado, o éxito do fundador poderia acrescentar tensdes
adicionais no processo de sucessdo para os filhos, onde as mulheres podem vivenciar

comparagOes mais duras que os homens (Vera & Dean, 2005).

Sharma, Chua, & Chrisman (2003) reportam ainda possiveis problemas de agéncia nas
EF, quando os relacionamentos entre o agente e o principal (no caso de os gerentes ndo
serem 0s proprietarios) sdo caracterizados por interesses divergentes, ocorrendo em
custos. Para Lee et al. (2003) uma descendéncia & menos oportunista em comparagao que

um agente.



Noutra perspetiva, a transferéncia da primeira para a segunda geracgdo influencia
negativamente a taxa de endividamento da empresa, comprometendo o Seu crescimento
devido & menor disponibilidade para assumir riscos e a conservar a riqueza herdada. As
EF tém uma forte preferéncia em preservar riqueza em vez de gerar riqueza (Molly et al.,

2010).
3. METODOLOGIA

Este estudo obedece a uma metodologia qualitativa que, segundo Malhotra (2005),
permite fornecer contributos e compreensao sobre um problema; o objetivo é ganhar uma
compreensdo sobre as razdes e motivacdes subjacentes de um fendmeno através de um

ndmero de casos reduzido.

Outras investigacBes sobre negécios familiares sdo tambeém baseadas nesta mesma
metodologia, prevendo-se no futuro, que seja mais usada para desenvolver teoria e
conhecimentos mais aprofundado sobre a area. Isto mesmo é corroborado por Morris et
al. (1996), ao destacar que grande parte dos estudos em EF tém sido estudos qualitativos
e estudos de caso orientados, sobretudo visando processos de sucessao e evolucdo dos

negacios.

Também Zahra & Sharma (2004) e Cabrera-Suarez (2005) destacam que é uma boa
pratica investigar e ouvir os proprietarios de EF e os diversos agentes envolvidos, sobre

as realidades com que lidam diariamente e conhecer as suas dificuldades.

Desta forma, optou-se pela realizacdo de um focus group, que consiste de uma entrevista
ndo estruturada, conduzida por um moderador treinado junto a um pequeno grupo de
respondentes, cujo objetivo é obter insights ao ouvir o grupo de pessoas de um target
apropriado a falar sobre questes que versam a investigacdo (Malhotra, 2005). Também

Silva, Veloso, & Keating (2014) reforcam que estamos perante uma técnica que visa a
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recolha de dados, podendo ser utilizada em diferentes momentos do processo de

investigacao, atraves da interagdo de um grupo perante a exposi¢do a um tdpico.

A realizacdo deste focus group foi desenvolvida no ambito do projeto SPRING. Este
projeto é composto por 11 organizacdes, de nove paises europeus, ambiciona ajudar as
EF da Unido Europeia (UE) a concretizar todo o seu potencial. O projeto visa oferecer
um pack completo de formacédo, mentoria, apoiando e orientando areas como a sucessao
e continuidade do negocio familiar, o seu crescimento, empreendedorismo e
internacionalizacdo. Assim, o focus group realizado visa conhecer as reais necessidades

das EF e tomar contacto com 0s maiores constrangimentos gue estas enfrentam.

Optou-se por uma metodologia de focus group, incluindo membros de varias EF. Os
membros séniores tiveram trés participantes, enquanto que 0S juniores, cinco
participantes. Cada grupo foi entrevistado por aproximadamente 90 minutos,
respondendo um total de dez questdes. As entrevistas foram dinamizadas por um conjunto
de quatro entrevistadores com experiéncia, decorrendo no mesmo momento, embora em
salas distintas, para garantir que a proximidade entre os membros seniores e juniores, ndo

influenciava as suas respostas e contributos para o estudo.

No comego, 0s participantes tiveram um momento ice break, de forma a conhecerem-se
e a sentirem-se livres para falar sobre o0s seus negocios familiares. Nesse momento, 0s
participantes foram desafiados a descrever um pouco sobre o seu negécio familiar, o tipo
de industria, numero de geracdes, area de influéncia, acontecimentos de que se sentem
mais orgulhosos e a forma como se envolveram na empresa. Ambas as entrevisas foram
gravadas e a transcricdo foi revista individualmente para uma compreensdo mais
profunda, sendo que todos os participantes assinar um acordo de consentimento para uso

dos dados no ambito do projeto SPRING.
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As questdes do guido foram desenvolvidas com base nalguns topicos de revisdo de
literatura, como recomendados Jaskiewicz, Combs, & Rau (2015) e tendo em conta as
sugestBes de alguns membros do consoércio do projeto SPRING com experiéncia de
investigacdo em EF. Este guido foi usado por todos os membros do projeto SPRING e
aplicado em nove paises da EU com o objetivo de conhecer as reais dificuldades e
problemas de sucessdo enfrentados pelas EF. Assim, quatro topicos foram avangados e

explorados neste estudo:

1. Eventos criticos nas EF;

2. Fatores a ter em consideracdo na continuidade da EF;

3. Ac0es a ter em conta para preparar os membros juniores (no caso de séniores) ou
séniores (no caso de juniores) para garantir a contunidade do negdcio;

4. Competéncias criticas necessarias e planeamento da estratégia de sucessao.

3.1. Amostra

A amostra do estudo consistiu em seis EF portuguesas de diferentes setores de atividade,
implicando nalguns casos, a presenca do fundador e do sucessor. Oito elementos
participaram na sessdo, destacando-se o facto de a maioria das empresas estar ainda na
primeira geracéo, enfrentando, dentro em breve, o primeiro processo de transicdo para a
segunda geracao. Contudo, os membros juniores tém em comum o facto de ja estarem
envolvidos na EF ha véarios anos. Esta transicao €, por norma, relevante, particularmente
complexa e emocional (Venter et al., 2005). A tabela 1 oferece uma perspetiva das

caracteristicas dos participantes do focus group.
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Tabela 1: Participantes das EF

Entrevistad | Funcado Posicao Empresa Setor Gera | Curso/Nivel
0 cao
#11 CEO Fundador | A.Ezequiel, Lda. | Distribuicdo de | 12 Administracao/
bebidas € Secundario
produtos
#12 Resp. Marketing | Sucessor alimentares 28 Marketing/Mestrado
#13 CEO Fundador FITECOM & | Téxtil e | Ist Eng. Téxtil
N Quinta dos | producdo de o
#14 Eng. Operagdes | Sucessor Termos vinhos 2nd Eng. Eletromecénica
#15 CEO Fundador | Queijos Bras Producéo de | 1st Escola Primaria
Queijos
#16 Negécio Sucessor Twintex Vestuario 2nd Gestdo/MBA
Internacionais
#17 Gestor Sucessor Queijaria Producéo de | 1st Direito/Licenciatura
Alpreade Queijos
#18 Gestor Sucessor A.Fernandes & | Materiais de | 2nd Gestéo/Licenciatura
Financeiro Fernandes Construgéo

Todos 0s membros seniores entrevistados comecaram 0 seu proprio negécio bastante

cedo, conduzidos pelos antecedentes familiares ligados ao setor de atividade que

representam. Empreendederam essencialmente por necessidade, mas também pelo

sentido de independéncia, de forma a dar um futuro melhor a familia que a data, estavam

a construir (#11, #13, #15).

Os membros junior também se envolveram na empresa desde cedo, estando atualmente

bastante integrados no negocio, sentindo orgulho no que os pais construiram e no facto

de integrarem uma empresa de sucesso (#12, #14, #16, #17 and #18). Contudo, alguns deles,

sentiram pressdo para trabalharem na empresa apés finalizarem a sua licenciatura (#16 e

#18), enquanto que outros nao (#14 e #17), experienciando outras empresas profissionais

antes de decidirem ingressar no negécio familiar.

E tendéncia geral, a primeira geracdo pretender transferir a EF para a geracdo seguinte,

procurando encorajar os filhos a ingressar no negocio (Constantinidis & Nelson, 2020),

13




pretendendo os fundadores, regra geral, perpetuar o seu legado ao estimular
comportamentos empresariais aos potenciais sucessores (Aronoff, 1998; Dyer & Singh,

1998).

Particularmente, #11 sente orgulho porque ambos os filhos estdo bem integrados na
empresa. Foi a principal razdo para diversificar para novas areas de negocio e decidir
fazer investimentos avultados em novas instalacbes. Também #I6 destacou o
investimento em novas instalacoes efetuado pelos pais, projetados para contituinidade do
negocio. Por outro lado, #14 salientou que tem orgulho em se tornar uma referéncia no
setor dos vinhos, enquanto que #15 evidenciou a qualidade dos produtos e também o facto

ter varios membros da familia envolvidos na empresa.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1.Eventos criticos no desenvolvimento do negécio familiar

Os membros seniores entrevistados apontaram varias decisfes estratégicas benéficas que
conduziram 0s seus negocios familiares ao sucesso, como o investimento em novas
instalacOes, abertura de subsidiarias e a exploragdo de novos mercados (#11), importacdo
de matérias-primas no exterior que lhes permitiram tornarem-se mais competitivos (#13)

e parcerias estratégicas que permitiram maior aprendizagem e melhorar o negdcio (#15).

Relativamente aos membros juniores, tendem a destacar aspectos que aconteceram nas
suas empresas. Por exemplo, #16 sentiu que o seu envolvimento na empresa e também o
do seu irmédo mais novo, foram as decisfes que mais pesaram na continuidade do negécio
familiar. Além de destacar a sua entrada na empresa, #18 salientou que precisava de se
adaptar ao que ja estava criado e de desmantelar varias barreiras. Para #17, o desafio da
sucessdo foi 0 evento critico na empresa mais relevante até ao momento. Por sua vez, #12,

#14 e #18 apontaram como eventos criticos, o0 investimento em novas instalacdes e
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equipamentos que permitiram chegar a uma diversificagao na oferta de produtos, alcangar

outros mercados estratégicos e outras areas de negdcio.

4.2.Fatores a ter em conta na continuidade do negocio familiar

#11 considera que a gestdo do conhecimento dos sucessores, aliado a experiéncia de
mercado, foram determinantes para garantir a continuidade do negdcio familiar no futuro.
Nao obstante, #13 salientou “0s meus filhos devem estar bastante envolvidos na filosofia
da empresa, obter conhecimento de areas cruciais e mostrar um grande senso de
responsabilidade na gestdo dos recursos da familia. Isto é o mais importante para mim
e sinto que eles estdo no bom caminho”. A capacidade adaptativa a novos cenarios é o

aspeto mais crucial para #15.

Os membros juniores tém diferentes opinides sobre esses fatores. #18 comeca por dizer
que “necessitam de entender se ha unanimidade quanto ao planeamento estratégico e,
entdo, perceber se a segunda e terceira geracao tém interesse em manter o negdcio com
0s mesmos principios e valores. Se essa geracao estiver interessada em continuar a
intervir como s6cios e executivos, decidirdo entdo a continuidade do negécio”. #17
considera que a tradicéo, a heranca e reputacdo familiar séo determinantes para decidir a
continuidade. Por sua vez, #I2 e #I6 consideram que a projecdo do negdcio para 0s
préximos cinco anos é fundamental para garantir a continuidade e um total senso de

responsabilidade.

Também a predisposicdo do sucessor e o relacionamento com o fundador foi verificada
nos entrevistados, sendo aspectos relevantes no processo de sucessdo (Cabrera-Suarez,
2005; Venter et al., 2005), assim como o didlogo, transparéncia, confianca e transmisséo

dos valores da empresa desde cedo (Lambrechts et al., 2018; Martin, 2001).
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4.3. AcOes executadas para preparar 0s juniores/seniores para garantir a

continuidade do negdcio

Para preparar os sucessores, #11 desde cedo que os tentou envolver na EF. Destaca que
“isto permitu desenvolver o interesse em ciéncias empresariais e depois de concluirem a
licenciatura, eu decidi envolve-los nos departamentos financeiros e de marketing da
emperesa. Aos poucos, os meus filhos perceberam que a EF poderia ser viavel para a
carreira deles”. Em relagdo a questdes de sucessdo, #11 confirma que tém sido preparadas
por uma consultora externa contratada, de forma a preparar o plano de sucessdo e o
protocolo familiar. O mesmo foi confirmado pelo seu sucessor (#12), que refor¢ou que 0s
seus pais sempre o desafiaram, ao testarem as suas capacidades nos varios departamentos

da empresa.

#13 ja esta a preparar o plano de sucessao. Destaca novamente as qualificacdes superiores
dos seus filhos e que as suas competéncias se complementam. Quanto a #I5 tem trés
filhos, mas apenas um ira prolongar a empresa no futuro. Admite recorrer a uma empresa
especializada para resolver inimeros problemas de sucessdo que tem na empresa, mas

admite que vem adiando a decisdo demasiado tempo.

#16, #17 e #18, como membros juniores, apresentam a sua EF de uma forma diferente. #16
otpou por destacar os principios familiares que recebeu, na determinacéo e na preparacao
académica, como sendo cruciais para garantir a continuidade da empresa. #17 considera
que “a geracdo mais velha tem uma preocupacao constante em transferir os principios
bésicos e todos os métodos de trabalho, a fim de garantir uma transicao suave. Houve
um acompanhamento persistente durante este periodo e as decisdes foram tomadas em
conjunto”. Ele conclui que os seus pais ttm mostrado o desejo para manter a propriedade
da empresa com a familia durante muito tempo e deve fazer permanecer os principios da

empresa.
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Tudo isto esta em linha com Cabrera-Suérez et al. (2001), Morris et al. (1996) e outros
autores, uma vez que o0s predecedores tém intencdo de preparar 0S Sucessores,
transmitindo-lhes o mé&ximo de conhecimento e competéncias core para conduzir a

empresa ao sucesso e apostar na continuidade.

#18 destacou que a empresa esta atualmente na segunda geracdo e nao tém um protocolo
familiar definido, nem um plano para a sucessao. “A primeira geracao preparou desde
cedo os sucessores, através de estruturas de governanca familiar, definindo a estrutura
acionista e executiva. Consequentemente, a segunda geracdo comegou a participar

progressivamente em reunides e decisdes sobre o futuro”.

4.4.Competéncias criticas e planeamento estratégico da sucessao

Os membros seniores estdo plenamente de acordo que as competéncias criticas mais
relevantes sdo as de gestdo e a experiéncia de mercado. #13 também focou o
relacionamento com o0s recursos humanos, enquanto que #I5, além da experiéncia de
mercado, optou por destacar as competéncias adaptativas e o relacionamento com 0s

stakeholders. O conhecimento da industria em que se esta operar é igualmente relevante.

A respeito nos membros juniores, #16 enfatizou a gestdo de clientes, a tecnologia adotada
pela empresa e as varias acBes formativas em areas relevantes, como sendo as
competéncias mais criticas para o sucesso. #l4 considera o investimento em inovacdo e
desenvolvimento de novos produtos sdo fundamentais para prolongar a existéncia da EF.
Quanto a #12, apontou o conhecimento de mercado e as habilidades para expandir os

negdcios. #17 preferiu destacar a relagdo de confianga com os clientes e fornecedores.

A estratégia de sucessdo € um tema que divide a opinido dos membros. #11 disse que
normalmente, o tema é discutido entre os membros familiares, porém, entende que

necessita de recorrer a uma entidade especializada. O seu filho (#12) reforca essa posicao:
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“conversei com alguns empresarios que estdo na mesma situacdo. Nao hé casos iguais e
h& muita falta de informacdo. Parece que as sucessdes suaves sdo mais eficazes nas
grandes empresas, uma vez que iniciam este processo com antecedéncia e com apoio de

consultores externos especializados.

Devido aos varios problemas que #15 enfrenta na sua empresa, reconhece que é real a
necessidade de colaborar com uma entidade externa. ““(...) nds temos inuimeros problemas
para resolver na nossa familia antes da sucessdo e penso gque sozinho ndo conseguirei
liderar devidamente esse processo”, referiu #15. Também #I8 indica que “na nossa
familia falamos sobre este tema frequentemente e estamos a procura de uma consultora
especializada que nos auxilie a conduzir este processo de forma eficaz, embora que ache

que va demorar imenso tempo”. Atualmente, esta EF ja se encontra na segunda geragdo.

Por outro lado, #13 salientou que os seus membros familiares falam regularmente sobre o
tema, achando que o processo de sucessdo ocorrera normalmente e sem problemas. Por
esse motivo, ndo pensam recorrer a uma entidade externa. #I7 reforca que “a nossa
empresa nunca teve nenhum contacto com consultores para elaborar o plano de
sucessdo. A estratégia de sucessdo sO € abordada no seio familiar e em ambiente
informal. No entanto, durante o meu mestrado em Empreendedorismo, tive uma
disciplina que abordava questdes de sucessdo e adquiri alguns conhecumentos para
conduzir o processo juntamente com 0 meu pai”. Por sua vez, #16 refere que houve varias
conversas com 0 Seu irmao e 0s seus pais sobre sucessdo. Considera que devem ouvir
alguns parceiros de negdcios antes, mas cré que esse assunto nao deve ser um problema

no futuro.

Embora nem todas as empresas desta amostra estejam a dar a devida importancia a
sucessao, este processo esta a ser tratado de forma mais ou menos formal e ainda durante

a vida do conselheiro sénior, conforme afirma Cabrera-Suarez et al. (2001).
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5. CONCLUSAO

Neste estudo € evidenciado que as empresas familiares (EF) apresentam caracteristicas
que as distinguem das demais empresas, apresentando experiéncias e obstaculos que
podem comprometer a sua continuidade, nomeadamente, a questdo da sucessao. Estas
empresas apresentam, por norma, uma perspetiva de longo prazo, com tomadas de deciséo
centradas na familia, existindo maior estabilidade sempre que o seu fundador se encontra

na lideranca.

A vantagem competitiva de uma EF passa muito pela implementacdo de préaticas regulares
de governanca familiar, sobretudo pela proximidade e confianca entre o fundador e
sucessor, 0 que foi verificado na amostra de EF que participaram no focus group.
Sucesses internas junto de membros familiares diretos capacitados, que se envolvem
progressivamente na empresa e que tenham igualmente vivenciado experiéncias noutras
empresas, € normalmente o cenério ideal para as EF, facilitando o processo de sucessao,

conforme Morris et al. (1997) e Cabrera-Suarez et al. (2001).

Adicionalmente, ter-se-a em consideracao a predisposicao dos sucessores em assumir o
negdcio, assim como o relacionamento e proximidade com o fundador da empresa (ou
predecessor) como fatores que influenciam o processo de sucessao e o sucesso do negdcio
(Cabrera-Suarez, 2005; Venter et al., 2005). O focus group realizado permitiu concluir
que os sucessores das EF apresentam um bom nivel de envolvimento e integracdo no
negdcio familiar, alimentado por praticas robustas de governanca familiar, conhecimento

do negécio e capacidades de adaptacdo aos mercados.

A respeito de eventos marcantes das EF, além de apresentarem fatores como a entrada de
familiares na empresa em cargos de gestdo, os empresarios destacaram ainda decisfes

estratégicas que permitiram definir novos rumos das EF, como é exemplo, o investimento
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em novas infraestruturas, novas delegaces, parcerias-chave, entre outros. Em suma, tudo

fatores que contribuem para a continuidade e longevidade das EF.

Outro dado interessante recolhido no focus group € o facto dos empresarios (fundadores)
decidirem os investimentos e o capital investido em fun¢édo da continuidade futura dos
filhos na empresa. Parece ser tendéncia os pais iniciarem e consolidarem negdcios na

expectativa de que os seus filhos prolonguem e evoluam o legado que construiram.

De igual forma, tém sido preparadas acOes determinantes por parte dos inquiridos,
referentes a continuidade do negocio. Os elementos seniores referem que para isso,
procuram envolver potenciais sucessores desde cedo na empresa, incentivando-os,
preparando-os, transmitindo-lhes conhecimentos fulcrais e habilidades para conduzir a
empresa no futuro. Procuram também transferir principios, métodos de trabalho e
sobretudo a filosofia e valores da empresa. Quanto aos membros juniores, acrescentam a
importancia da formacgdo académica, especialmente na area de ciéncias empresariais, para
garantir a continuidade do negdcio, o0s incentivos e transferéncia gradual de

responsabilidade por parte dos pais.

O plano de sucessao é tambem um elemento abordado pelos inquiridos, podendo dizer-
se que ambas empresas se encontram na fase de preparagé@o, embora com diferentes status.
Algumas EF estéo ainda a recorrer ao apoio de empresas especializadas, embora no geral,
se possa antever que os planos de sucessdo séo claros para os elementos juniores da

amostra, 0 que pode antever uma sucessao exitosa (Miller et al., 2003).

Vérias competéncias sdo apontadas como essenciais por parte dos entrevistados.
Referem-se essencialmente as capacidades de gestdo, experiéncia e conhecimento
detalhado do mercado, competéncias relacionais com stakeholders e recursos humanos

da empresa, assim como a aposta permanente na inovagéao.
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Como principal limitag&o do estudo, destaca-se a impossibilidade de conseguir reunir no
focus group os elementos seniores e juniores em igual nimero. Assim, surge aqui uma
futura linha de investigagdo de modo a que se consiga transmitir uma visdo mais

aprofundada e realista das EF’s.
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