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Resumo

A investigacao sobre o desempenho das empresas familiares tem merecido a atencao da
comunidade cientifica nos ultimos anos, mas os resultados obtidos sao mistos, especialmente
nas empresas nao cotadas em bolsa. Esta tese tem como objetivo estudar a relacao entre a
influéncia da familia e o desempenho empresarial das pequenas e médias empresas familiares
em Portugal (PME). Para atingir o objetivo, foi utilizada a escala F-PEC que reflete a extensao
da influéncia da familia. Para medir o desempenho empresarial utilizaram-se duas medidas: o
desempenho econdémico e financeiro e os objetivos nao-econdmicos. O desempenho econémico
e financeiro foi mensurado através da percecdo sobre o desempenho da empresa em relacao
aos seus concorrentes nos Ultimos trés anos, enquanto, para os objetivos ndo-economicos foram
considerados os objetivos a médio e longo prazo (perpetuidade) e a riqueza familiar

(patriménio).

Os dados foram recolhidos em 2012, através de questionario, enviado por via postal a 804 PME
familiares portuguesas. Foram validados um total de 169 questionarios. Para o tratamento e
analise dos dados empregaram-se essencialmente duas técnicas estatisticas, a analise fatorial

exploratoria e a analise de regressao linear multipla.

Os resultados indicam a existéncia de uma relacdo negativa entre o envolvimento da familia na
propriedade e o desempenho economico e financeiro. A experiéncia mostra uma relacao
negativa com o desempenho econdmico e financeiro e com os objetivos ndo econémicos. Por
sua vez, os resultados mostram claramente uma associacao positiva entre a cultura de
compromisso e o desempenho, quer econdémico e financeiro quer nos objetivos ndo-econdémicos.
Também foi encontrada uma relacdo positiva entre a cultura de valores e os objetivos nao
economicos. Nao foi encontrada qualquer associacao entre o desempenho e o envolvimento da
familia na gestao. Por fim, foram testados efeitos de mediacao e os resultados sugerem que o
comportamento stewardship medeia a relacao entre a cultura de compromisso e de valores e,

o desempenho da empresa.

Palavras-chave

Empresa familiar, influéncia da familia, desempenho econémico e financeiro, objetivos nao

econdémicos, comportamento stewardship.
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Abstract

Research on the performance of family-owned firms is growing but results are mixed, especially
for non-listed companies. This thesis investigates the relationship between family influence and
financial performance and noneconomic goals in small and medium family-owned enterprises
(SME) in Portugal. To achieve this goal, the F-PEC scale was used since it reflects the extent of
family influence in a firm’s performance by using two types of measures: financial performance
and noneconomic goals. The manager’s perception about the position of the company within
its sector was applied to determine the financial performance while, for the noneconomic

goals, the long-term firm goals (perpetuity) and family’s wealth goals were considered.

Data were collected in 2012 through a questionnaire sent to 804 SME Portuguese family firms.
A total of 169 responses were collected. The data was studied through two main statistical

techniques, namely, factor analysis and multiple linear regression analysis.

The results indicate a negative relationship between family involvement in ownership and
financial performance. Additionally, experience shows a negative relationship with financial
performance and noneconomic goals. Moreover, results clearly show a positive relationship
between the commitment culture and both the financial performance and the noneconomic
goals. A positive relationship was also found between culture values and noneconomic goals.
On the other hand, no association was found between performance and family involvement in
management. Mediation effects were also tested and results suggest that stewardship behavior

mediates the relationship between commitment and values culture and firm performance.

Keywords

Family business, family influence, financial performance, noneconomic goals, stewardship

behavioral.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Enquadramento e problema de investigacao

As empresas familiares constituem a base predominante do tecido empresarial nas economias
de mercado atuais. Na generalidade dos paises ocidentais é inegavel que as empresas familiares
constituem uma realidade particular do tecido econdmico, embora o seu peso varie de
economia para economia. Gersick et al. (1997) referem que entre 65% e 80% das empresas a
nivel mundial sdo familiares, desde as empresas de pequena dimensdo as empresas listadas
pela Fortune das quais cerca de 40% sao detidas ou controladas por familias. No entanto, a
nivel internacional, as empresas familiares sdao na sua maioria empresas de pequena e média

dimensao (Bjuggren e Sund, 2001).

N&o obstante, na perspetiva econdmica e social, as empresas familiares sao consideradas um
tema de estudo importante, uma vez que se estima que originem, nos Estados Unidos, entre 40
a 60% do Produto Nacional Bruto (Ward et al., 1990) e empregam cerca de 50% da forca de
trabalho (Gersick et al., 1997). Segundo a Comissao Europeia (2009), entre os 17 milhdes de
empresas que existem na Europa, 60% sao empresas familiares e geram cerca de 80% de

empregos (aproximadamente 100 milhoes de pessoas).

Em Portugal, a maioria das pequenas e médias empresas (PME) sdo familiares com presenca nos
mais diversos setores, desde o mais “tradicional” aos dominios mais tecnologicos da indUstria,
0 que afasta a ideia de que se trata de uma figura social econémica em extincdo. De acordo
com dados revelados pela Associacao Portuguesa das Empresas Familiares (APEF), estima-se

que representem cerca de 70%-80% das empresas portuguesas.

Quando comparadas com as suas congéneres nao familiares, as empresas familiares sao
caracterizadas como sociedades mais fechadas onde se destaca um elemento muito préprio, a
familiaridade. Esta especificidade manifesta-se transversalmente em todos os dominios de
atuacdo da empresa. Deste modo, a familia empresaria interage na empresa, assumindo
funcdes em areas como a propriedade e a gestdo, atuando com diversos graus de interacdo
entre os seus membros. Assim sendo, a atividade empresarial é influenciada pela relacao
familiar existente através de um envolvimento direto da familia nos negocios da empresa, quer

através do controlo da propriedade quer através da gestao da sociedade.



Para Gersick et al. (1997), a influéncia da familia é tanto maior quanto mais vezes a empresa
é transmitida de geracdo em geracao e, essa influéncia resulta da participacdo dos membros
da familia na direcao, no controlo e na propriedade ou, da sua participacao pela via do emprego
(nimero de membros da familia que trabalham na empresa). Assim, a empresa familiar € uma
forma de organizacdao complexa devido a dinamica existente dentro da familia proprietaria

(owning family), o que origina diferentes niveis de influéncia de empresa para empresa.

Uma vez que a singularidade da empresa familiar esta no envolvimento da familia e na forma
como esta exerce a sua influéncia, Astrachan et al. (2002) desenvolveram um instrumento de
mensuracao da influéncia da familia na empresa, designado por F-PEC scale. O contributo
conceptual de Astrachan et al. (2002) reside no desenvolvimento de um construto para medir
o grau de influéncia da familia, desafiando os investigadores a afastar-se da tradicional
dicotomia entre empresa familiar e empresa nao familiar que tem predominado o campo de
estudo das empresas familiares. A principal contribuicdo empirica de Astrachan et al. (2002)
manifesta-se na operacionalizacdo multidimensional e continua do construto influéncia da
familia, que é representada através do desenvolvimento da influéncia da familia no poder, na

experiéncia e na cultura através do instrumento de medicédo F- PEC.

Por sua vez, a operacionalidade da influéncia familiar permite obter resultados comparaveis na
investigacdo ou, em alternativa, a classificacdo das empresas familiares em varios niveis/graus

de influéncia familiar.

Na Ultima década, a investigacdo sobre as empresas familiares tem originado um debate em
redor de como a condicao familiar afeta a empresa, em particular o seu desempenho. Para
alguns autores, a familia é tida como um fator de fragilidade, designadamente, porque a
empresa familiar tende a desaparecer na transicao entre gerac¢ées (Gallo, 1995), somente 30%
das empresas sobrevivem a primeira geracao (Beckhard e Dyer, 1983; Ward, 1987) e a influéncia
da familia na empresa € descrita como uma fonte de conflito e de desorganizacao (Donnelley,
1964; Kets de Vries, 1994). A falta de profissionalismo e o nepotismo sdo caracteristicas também
mencionadas quando se trata de empresas familiares (Dyer, 1989). Sob um outro ponto de vista
mais benéfico, Westhead e Howorth (2007) referem que as empresas familiares tém uma maior
longevidade comparativamente as empresas nao familiares, decorrente de um compromisso da
familia a longo prazo e de um forte sentido de lealdade com a empresa familiar (Denison et
al., 2004). Igualmente, varias investigacoes empiricas encontram um desempenho superior por
parte das empresas familiares em comparacao com as suas congéneres nao familiares. Destes
estudos, a maioria concentra-se no desempenho financeiro(Anderson e Reeb, 2003); Charreaux,
1998; Craig e Dibrell, 2006), embora outros investigam ambas as dimensoes financeiras e nao-
financeiras (Sciascia e Mazzola, 2008; Zellweger et al., 2013), como o crescimento ou
indicadores qualitativos alternativos. A superioridade dos resultados alcancados pelas empresas
familiares sdo muitas vezes interpretados como um indicio de uma gestao mais eficaz resultante

da natureza familiar das empresas. Os argumentos apresentados sao numerosos e estao eles



proprios intimamente ligados: a reducao de custos, a orientacdo a longo prazo da familia
proprietaria, a consisténcia do sistema de valores, a ligacdo complexa entre a familia e os

negocios, e um reduzido recurso a divida (Miller e Miller 2006).

Para Tagiuri e Davis (1996), os resultados alcancados nas empresas familiares sao provenientes
da interacéo das necessidades da familia e da empresa. Para os autores, as empresas familiares
procuram alcancar objetivos que resultam de uma combinacdo entre objetivos econdmicos e
financeiros, como qualquer outra empresa, e objetivos nao econdémicos que advém da
participacdo da familia empresaria na empresa. Este envolvimento da dimensdao “familia”
concebe metas e objetivos da empresa naturalmente distintos das metas e objetivos da
empresa nao familiar (Sharma et al. 1997). Assim, nas empresas familiares, os membros
familiares sao propensos a adotar comportamentos mais orientados para os interesses da
organizacao baseados na confianca mutua. Estes comportamentos sao convergentes com a
teoria Stewardship, na qual existe congruéncia das metas entre os proprietarios e os gestores
(muitas vezes coincidentes com a mesma pessoa) € cujos interesses que expandem além das

metas meramente individualistas e econdmicas (Davis et al. 1997).

Assim, o problema de investigacdo desta tese advém da necessidade de estudar a relacao da
influéncia da familia na empresa no desempenho empresarial na perspetiva econémico-
financeira e nao-econémica, na realidade portuguesa, nomeadamente nas pequenas e médias

empresas familiares.

1.2 Objetivos da investigacao

Com vista a contribuir para o corpo teorico sobre as empresas familiares, foi escolhido o
conceito de “influéncia familiar” para conduzir esta investigacao. Tal como ja foi referido, este
conceito foi operacionalizado numa escala designada por F-PEC-scale e desenvolvida por
Astrachan et al. (2002) que integra trés dimensdes: o poder, a experiéncia e a cultura da

familia.

s

Uma das razbes para a escolha do “F-PEC” é a flexibilidade que o modelo oferece
nomeadamente porque determina o alcance da influéncia da familia em funcédo da atribuigao
de um grau. Ou seja, o objetivo do F-PEC nao é caracterizar as empresas em empresa familiar
e empresa nao familiar, como uma variavel dicotomica, mas identificar o grau de envolvimento

e de influéncia da familia na empresa.

Para Chua et al. (1999) a influéncia da familia é que determina o seu carater familiar, de tal
modo que as empresas poderiam ser distribuidas sobre um continuum entre a empresa familiar
- onde a influéncia é total - e a empresa nao familiar, isenta de influéncia familiar. Para estes

autores, nao basta estudar o que diferencia as empresas familiares das empresas nao familiares,



mesmo que o tema seja atual, como também é pertinente refletir sobre o que diferencia as

empresas familiares umas das outras.

Atendendo a estrutura empresarial portuguesa, optou-se por delimitar o estudo as pequenas e

médias empresas (PME).

Considerando também, o importante papel socioecondémico desempenhado pelas empresas
familiares no mundo e em particular, em Portugal, a investigacao sobre o seu desempenho é
crucial. Dada a importancia da dimensao familia, Chrisman et al. (2003) defendem a
necessidade de mais investigacbes empiricas que clarifiquem a relacdo que existe entre o
envolvimento da familia e o desempenho da empresa. Os resultados da investigacao sobre o
desempenho das empresas familiares sao controversos, nao concluindo claramente a sua
supremacia. A investigacdo é essencialmente comparativa, entre empresas familiares e nao
familiares, e geralmente incide sobre empresas de grande dimensao ou cotadas em bolsa. Por
exemplo Anderson et al. (2003), num estudo comparativo sobre o desempenho entre empresas
familiares e empresas nao familiares, revelam que as primeiras tém melhor desempenho e, nas
empresas em que o administrador executivo (CEO) é um membro da familia verifica-se um
desempenho ainda maior. Também Lee (2004), num estudo comparativo, encontra indicadores
de eficiéncia operacional maiores nas empresas familiares, concluindo que a familia exerce

uma influéncia positiva na gestao das operacoes da empresa.

Apesar da reconhecida importancia dos objetivos ndo econémicos para as empresas familiares
(Chrisman et al., 2012; Sciascia e Mazzola, 2008; Westhead e Howorth, 2006; Zellweger et al.,

2013), os estudos sobre esta tematica sao escassos.

Por outro lado, o envolvimento da familia, na propriedade e na gestao, sdo de longa duracao
refletindo o compromisso a longo prazo da familia e o seu legado (Ward, 1997), atributos que,
de acordo com Chrisman et al. (2012) sdao uma condicdo necessaria para determinar a
familiaridade da empresa. Ou seja, a investigacdo atualmente disponivel nao tem em
consideracao as varias vertentes da realidade empresarial das empresas familiares em
simultaneo, nomeadamente (i) a estrutura empresarial predominantemente constituida por
PME; (ii) a necessidade de estudar quer o desempenho econdmico e financeiro quer os objetivos
nao econdmicos e (iii) a utilizacdo de uma escala continua que mede o grau de influéncia da

familia através do poder, da experiéncia e da cultura.

A partir das consideracdes anteriores, emerge o objetivo principal da presente Tese, que
consiste no estudo da relacdo existente entre o grau de influéncia da familia e o desempenho

empresarial das empresas familiares portuguesas.

Este objetivo sera alcancado através da articulacdo dos seguintes objetivos especificos de

investigacao:



e Enquadrar teoricamente e identificar as diferentes abordagens ao conceito de empresa
familiar;

e Apresentar o conceito de “influéncia da familia” proposto por Astrachan et al. (2002)
e validado por Klein et al. (2005);

e Apresentar um conceito mais amplo de desempenho, o desempenho empresarial, que
reflete quer a vertente econdmica e financeira quer os objetivos nao econémicos da
empresa;

e Testar um sistema de relagdes entre a influéncia da familia e o desempenho

empresarial.

Assim, esta Tese desenvolve-se a partir da seguinte questao de investigacao “Em que medida é
que diferentes niveis de influéncia da familia (F-PEC) geram diferencas no desempenho

empresarial das pequenas e médias empresas familiares portuguesas?”

1.3 Estrutura da tese

Para alcancar os objetivos propostos, a Tese esta organizada em sete capitulos.

Para além desta Introducao (capitulo um) que tem como finalidade ajudar a enquadrar o
problema e identificar os objetivos da investigacdo, segue-se o capitulo dois que é composto
pela revisao da literatura sobre as empresas familiares dando énfase ao enquadramento teorico
do objeto de estudo. Num primeiro ponto apresenta-se a evolucao do campo de estudo das
empresas familiares dando destaque as investigagcdes pioneiras que contribuiram para a sua
formacao. No segundo ponto, aborda-se a definicao de empresa familiar evidenciando as varias
abordagens teoricas, enfatizando aquelas que maiores implicagdes tem tido no dominio das
empresas familiares, particularmente no surgimento do conceito de influéncia familiar. O
terceiro ponto procura evidenciar a natureza distintiva da empresa familiar em relagao as
outras organizacdes utilizando os varios modelos de representacdo. Prossegue-se com o quarto
ponto que apresenta dados sobre a presenca das empresas familiares como indicador do seu

peso economico a nivel mundial.

O capitulo trés descreve o enquadramento tedrico, num primeiro ponto, da escala de medicao
da influéncia da familia (F-PEC) e, no segundo ponto do desempenho da empresa familiar. No
terceiro ponto, faz-se a revisao de literatura sobre a relacdo da influéncia familiar e o

desempenho empresarial, financeiro e nao-financeiro.

Conclui-se a fundamentacao tedrica, no capitulo quarto, com a formulacao das hipoteses de

investigacao.



O capitulo cinco diz respeito a metodologia de investigacdo comecando por descrever os
procedimentos de selecdo da amostra e o método de recolha de dados. Para o efeito, foi
elaborado um questionario, tendo-se obtido 169 questionarios validos. Segue-se a definicao e
operacionalizacdo das variaveis e, no Ultimo ponto, descrevem-se os métodos de analises de

dados mais utilizados.

Os resultados e a sua analise sdo reportados no capitulo seis. Comeca-se pela analise descritiva
das empresas da amostra e, nos pontos seguintes analisam-se os resultados obtidos, na analise
univariada e multivariada, aferindo sobre a validacdo ou ndo das hipoteses formuladas no

capitulo quatro.

Por ultimo, o capitulo sete tece as conclusdes da investigacao, enfatizando o contributo da
Tese no debate do desempenho na empresa familiar e expde as limitacdes da investigacao bem

como sugerindo pistas para futuras linhas de investigacao.



Capitulo 2

A Empresa Familiar

Neste capitulo sdao apresentados os fundamentos teoéricos da empresa familiar. Apesar do
reconhecimento do tema das empresas familiares, como um campo de estudo, ser

relativamente jovem, é na segunda metade do século XX que surgem os primeiros trabalhos.

Assim, para compreender o estado atual do tema - empresa familiar - considera-se conveniente

comecar por apresentar a sua origem, evolucao e definicao do conceito de empresa familiar.

2.1 Evolucao do campo de estudo

As empresas familiares tém sido a espinha dorsal das economias e das civilizacdes antigas como
também desempenharam um papel importante no desenvolvimento da civilizacdo ocidental. Na
civilizacdo Grega, as atividades economicas eram sobretudo controladas por membros de uma

familia. Estas circunstancias nao sofreram alteracdes significativas durante a época do Império

Romano e subsequentemente, na Idade Média e na Era dos Descobrimentos (Bertrand et al.,

2006) .

Na sociedade pré-industrial, a familia e o trabalho eram dois “conjuntos” entrelacados. A
confluéncia entre o trabalho e a familia promovia as atividades estritamente familiares e a
atividade produtiva e profissional. Segundo Hall (1988) foram as empresas controladas por
familias que impulsionaram o processo de desenvolvimento econémico que originou a “Era
Industrial”. Ao realizar um breve historial sobre as empresas familiares, nessa época, nos
Estados Unidos, o autor destaca o sucesso alcancado pelas iniciativas pioneiras das familias
Vanderbilt, Rockefeller, Astor e Ford. Enquanto na Europa distinguem-se as familias Rothchild,
Zegna e Heineken, e na Asia surgem o Grupo Formosa, Salim e Li Ka-shing. Na sua maioria, estas
iniciativas individuais (entenda-se da familia) foram impulsionadas pela identificacdo de

oportunidades emergentes onde a familia atuava como um cla (Bertrand et al., 2006).

A revolucao industrial ficou marcada pelo processo de racionalizacdo da atividade economica
que conduziu a separacao entre a vida produtiva e a vida familiar. Essa separacao foi causada
pela substituicao do trabalho artesanal por formas de trabalho mecanizado, pelo crescimento

das empresas e pela intensificacao do meio urbano (Kanter, 1983).



Nos Estados Unidos, na primeira metade do século XX (1920-1950), assiste-se a entrada das
familias empresarias para as grandes empresas, onde habitualmente a propriedade (ownership)

e a gestao (management) estao amplamente separadas.

Para que o tema da empresa familiar se enquadre numa area de estudo das ciéncias sociais era
necessario reunir um conjunto de critérios. Segundo Veciana (1999), no campo de estudo das
ciéncias sociais e humanas, uma area de investigacao cientifica emerge a partir da ocorréncia
de trés circunstancias: a investigacao de um novo campo de estudo, a necessidade de partilhar
a informacao e de discutir os resultados e, a edicao de uma revista especializada que publique,

quer os resultados da investigacao quer as propostas apresentadas em congressos.

Assim, para tracar a evolucao do campo de estudo e da investigacao sobre a empresa familiar,
em seguida, procede-se a recolha das referéncias e marcos teoricos encontrados no trabalho
de varios autores (e.g., Sharma et al., 2007; Chrisman et. al., 2005; Bird et. al., 2002; Allouche
e Amann, 2000).

Entre 1950 e 1960, entre a comunidade empresarial e a universitaria subsistia uma conotacao
negativa a respeito da empresa familiar, como por exemplo, a falta de profissionalismo, o

nepotismo e os conflitos entre os membros da familia.

De facto, no inicio da segunda metade da década do século XX, o tema das empresas familiares,
em particular, carecia de alguns critérios para se afirmar como uma area de estudo das ciéncias
sociais e humanas, tais como: a confirmacao de uma disciplina com um dominio independente,
a existéncia de associacbes empresariais e profissionais e a materializacdo de um quadro

teodrico.

Sharma et al. (2007) acreditam que foram os primeiros trabalhos provenientes das Escolas de
Negocios, como a Universidade de Indiana e Harvard (Estados Unidos), na década de 50 e 60,
que trouxeram um incentivo inicial para o tema de estudo da empresa familiar. Nesta época,
destacam-se alguns autores intitulados de “pioneiros”, Trow (1961) e Donnelley (1964), que
publicaram artigos sobre a empresa familiar refutando a tendéncia inicial de negativismo que
prevalecia na época sobre esta tipologia de organizagao. Enquanto Trow (1961) abordou o tema
da sucessao e dos fatores que influenciam o processo sucessorio, Donnelley (1964) escreveu um
dos primeiros artigos da literatura académica sobre a empresa familiar intitulado - The Family
Business - publicado pela Harvard Business Review, onde destaca as carateristicas, vantagens

e desvantagens destas empresas.

Em 1968 destaca-se o contributo de Danco, com a realizacao de um seminario interdisciplinar
sobre a empresa familiar tratando-se de mais um esforco para que o interesse pelo tema seja

reconhecido pela investigacao académica (Sharma et al., 2007).



Na década de 70, o grande estimulo da-se com o sucesso de vendas do livro de Léon Danco,
intitulado “Beyond Survival: A Business Owner’s Guide for Success”'. Em simultaneo, a
comunidade profissional (consultores), organiza programas de formacao para empresas onde se
verifica uma procura latente, por parte da comunidade empresarial para a necessidade de
estudo, de formacao e de desenvolvimento de aspetos particulares das organizacdes sob
propriedade familiar. Este progressivo reconhecimento desencadeia mais investigacao
académica no sentido de gerar conhecimento sobre o tema das organizacdes controladas por

membros de uma familia, com a finalidade de se incluir o tema no ensino.

Nos anos que seguem, a expressao “Family Business” passou a ser mais utilizada e estudada,
preliminarmente, por profissionais (consultores, advogados e proprietarios) para rapidamente
ser um tema central de duas conceituadas Universidades norte americanas, a Indiana University

e a Harvard University.

A partir de 1980, a investigacao sobre empresas familiares multiplica-se, sendo essencialmente
de origem anglo-saxonica. Durante a década de 80, a metodologia de investigacdo
predominante é o estudo de caso, a entrevista, a observacao direta e a utilizacdo de amostras

de conveniéncia (Sharma et al., 2007).

Sob o ponto de vista metodologico, Handler (1989) e Wortman (1994) apontam algumas criticas
aos trabalhos de investigacao realizados nessa época, designadamente na escolha de amostras

de tamanho reduzido e na falta de recurso a analise estatistica.

A tendéncia mais peculiar deste periodo € a proliferacdo de programas de formacao sobre
empresas familiares nas universidades. Em 1982, a Universidade da Pensilvania é a primeira
universidade dos Estados Unidos a proporcionar um programa intitulado “Wharton Family
Business Program”. Segundo a revista Nation Business, nos Estados Unidos, em 1988, havia
cerca de 20 universidades a oferecer programas sobre empresas familiares nas escolas de

negocio ou em parceria com as associacdes empresariais (Sharma et al., 2007).

Neste crescente processo de reconhecimento e da necessidade em entender e apoiar as
empresas familiares é criado, em 1986, o Family Firm Institute (FFl), constituido por membros
de varias areas, desde consultores, advogados, contabilistas a académicos. Em 1988, o FFI lanca
a Unica revista cientifica com referee dedicada as empresas familiares, a Family Business

Review (FBR), que permitira aos investigadores publicarem os resultados das suas investigacoes.

A partir dos anos 90, o interesse académico, econdémico, social e politico pelas empresas
familiares cresce em varios paises. No plano académico, na Europa e nos Estados Unidos assiste-

se a realizacdo de investigacdes com maior rigor cientifico, e a iniciacdo de Programas de

! Publicado pela Reston Publishing, em 1975.



Doutoramento em empresas familiares. Quanto ao plano econémico, social e politico, sao
publicados estudos nacionais sobre as empresas familiares, como por exemplo o Mass Mutual

Study e o National Family Business Survey.

Na Europa, a dimensao numérica das empresas familiares justifica a constituicdo de duas
organizacoes internacionais: a Family Business Network (FBN) e a European Group of Family
Enterprises (GEEF). O FBN foi fundado em 1990 com a finalidade de desenvolver, estimular e
difundir conhecimento sobre a gestao e os temas de interesse das empresas familiares. O FBN
€ uma rede internacional com representacées em 25 paises designadas por “chapters” e com
mais de 3200 membros.

O GEEF fundado em 1997 é constituido pelas Associacdes de empresas familiares da Europa,
sendo inicialmente as Associacoes Nacionais de Franca, Espanha, Reino Unido, Alemanha e Italia
as fundadoras. Atualmente, o GEEF ja compreende a Associacdo Portuguesa das Empresas
Familiares (APEF) para além das associacdes da Suécia, Bulgaria, Holanda, Noruega e da
Finlandia. Para alcancar uma maior visibilidade a nivel europeu, no ano 2009, a sua designacao
alterou-se para European Family Business-GEEF (EFB-GEEF) passando a integrar os membros da

GEEF e as Family Business Network (FBN) europeias.

O FBN? e o EFB-GEEF? partilham da mesma definicao de empresa familiar:

“A firm, of any size, is a family enterprise, if:
1. The majority of votes is in possession of the natural person(s) who established the firm, or

in possession of the natural person(s) who has/have acquired the share capital of the
firm, or in the possession of their spouses, parents, child or children’ direct heirs.

2. The majority of votes may be indirect or direct.

3. At least one representative of the family or kin is involved in the management or
administration of the firm.

4. Listed companies meet the definition of family enterprise if the person who established or
acquired the firm (share capital) or their families or descendants possess 25 per cent of the

right to vote mandated by their share capital.”
A partir da analise de 431 referéncias publicadas nas revistas académicas internacionais, entre
1936 e 1996, Allouche e Amann (2000) apresentam uma lista detalhada das principais tematicas

que contribuiram para a constituicao e a evolucao deste campo de estudo.

Das varias areas identificadas pelos autores destacam-se quatro tendéncias (tabela 2.1).

2 http://www.fbn-i.org/fbn/web.nsf/doclu/members?OpenDocument

3 http://www.europeanfamilybusinesses.eu/home
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Tabela 2.1.- Temas da investigacao sobre empresa familiar (1936-1996)

Temas Reparticao
Conceitos e definicoes 11% - 12%
Gestao da mudanca
Relacao familia/empresa
Financiamento 6% - 9%
Historia
Papel econémico
Visao global
Estrutura da propriedade
Sucessao
Cultura e valores 3% - 5%
Governo da empresa
Interaccdo empresa/sociedade - faléncias e
sobrevivéncia
Conflitos internos 0,3% - 2%
Papel da mulher
Internacionalizacao
Programas de ensino
Fonte: Allouche e Amann (2000:38)

A investigacao de Allouche e Amann (2000) revela ainda que a investigacao sobre o papel
econdmico da empresa familiar decresceu (-12%) durante esse periodo enquanto as
investigacoes relativas aos estudos dos conceitos e da definicako de empresa familiar
aumentaram (+10%). Esta evolucao atesta a legitimidade adquirida pelas investigacoes
conduzidas e a juvenilidade do campo de estudo que procura definir o seu objeto de

investigacao.

Bird et al. (2002) designam de “Recent Era” aos artigos publicados a partir de 1997 por
constatarem um maior rigor na metodologia de investigacao, nomeadamente, na utilizacao de

analises estatisticas mais complexas.

Em 2001 assiste-se a criacao da IFERA (International Family Entreprise Research Academy)
fundada por um grupo de investigadores determinados a promover o desenvolvimento da

investigacao das empresas familiares a uma escala mundial.

Em sintese, o aparecimento do campo de estudo da empresa familiar data do inicio da década
de 70, seguindo-se um desenvolvimento mais notavel a partir de 1980. Nesta Ultima década, a
investigacao tem procurado consolidar o conceito de empresa familiar e entender quais os

fatores que condicionam o desempenho da empresa (e.g., Allouche et al., 2000).
Tendo em consideracdo que a definicao do objeto de estudo é uma condicdo fundamental para

a evolucao de qualquer area de estudo, a seguir, é realizada uma revisao da literatura sobre o

conceito de empresa familiar refletindo sobre o seu contelido, propdsito e forma.
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2.2 Definicao de empresa familiar

A empresa familiar ndo pode ser compreendida nem através de formas juridicas especificas
nem através da sua dimensao. Do enredo de valores familia/empresa resultam algumas
questdes que merecem ser esclarecidas para clarificar a nocao de empresa familiar: as

fronteiras da familia, o controlo da empresa, a transicao de geracao.

0 que se entende por familia? A familia pode ser definida como “... conjunto de pessoas que
partilham lacos de parentesco, pelo sangue ou por alianca” (Larousse Enciclopédia, vol.10, p.
2912). No ambito do direito, o conceito de familia tem fronteiras mais amplas ou distintas do
de familia matrimonializada “conjunto de pessoas unidas pelos vinculos do casamento, do

parentesco, da afinidade ou da adopcao” (Larousse Enciclopédia, vol.10, p. 2913).

Qual a proporcao de controlo do capital da empresa? O controlo e a propriedade sao duas
dimensoes muito utilizadas para caracterizar as empresas familiares. Geralmente, as definicoes
que incluem os critérios do controlo e da propriedade apresentam divergéncias quanto ao

numero de familias (uma ou mais familias) no governo da empresa (Handler, 1989).

Em que fase se pode designar a empresa como familiar? Quanto a designacdo de empresa
familiar, € possivel encontrar duas perspetivas que se distinguem em funcao da geracdo em que
se encontra a empresa. Neste sentido, para os autores Birley (1986) e Ward (1987) uma empresa
podera ser designada como familiar a partir da primeira geracao (os fundadores) ou apenas

apos a passagem de “testemunho”, ou seja, a partir da segunda geracao.

Estas questdes sao apresentadas e discutidas na investigacdo realizada sobre empresas
familiares e justificam a existéncia de tao numerosas definicoes de empresa familiar formando

um conjunto heterogéneo de abordagens ao conceito.

Apesar do interesse académico pela empresa familiar ser relativamente recente, este evoluiu

rapidamente junto dos investigadores desde a década de 1990 do século XX.

Ao longo dos Ultimos cinquenta anos, apesar do consideravel aumento de trabalhos de
investigacdo, artigos publicados e da inclusao do tema como importante em centros de
investigacao nas universidades, ainda nao se encontra um corpo teérico convergente, unificado

e maduro quanto a definicdo de empresa familiar (Sharma, 2004).

O debate sobre a definicao de empresa familiar tem suscitado algumas classificacdes para o

conceito, nomeadamente, em “monocritério” e “multicritério” (Allouche e Amann, 2000).

Para estes autores, Allouche e Amann, no conjunto de definicoes designado por “monocritério”,
considera-se apenas um Unico critério para definir a empresa familiar. As definicoes

“monocritério” sao menos numerosas e o critério mais referido € um dos seguintes: o critério
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da propriedade (Alcorn, citado em Allouche e Amann, 2000) ou o critério do controlo (Barry,

citado em Allouche e Amann, 2000) ou a interacdo familia-empresa (Beckhard e Dyer, 1983).

Além destas definicoes, a maioria dos autores utiliza defini¢cdes “multicritérios” que incluem
duas ou mais combinacdes dos critérios anteriores enumerados. Geralmente, a combinacao
mais adequada encontra-se na relacao entre a propriedade e o controlo. Com base nesta
abordagem multicritério, pode-se definir a empresa familiar tradicional como aquela em que
um ou mais membros de uma familia exerce(m) um consideravel controlo sobre a empresa, por
possuir(irem) uma percentagem expressiva da propriedade do capital (Allouche e Amann,
2000). De salientar que, a propriedade e o poder de uma empresa familiar pode ser alargada a
varias familias. Dyer (1996) define como empresa familiar toda a organizacdo na qual as
decisoes relacionadas com a sua posse ou gestao sao influenciadas pela sua relacao com uma

familia ou varias familias.

Tagiuri e Davis (1996:203) incluem na sua definicdo, de forma clara, os trés pilares da empresa
familiar (direcdo/gestao, familia e propriedade) “there are two or more extended family
members who influence the direction of the business through the exercise of kinship ties,

management roles, or ownership rights”.

Cumulativamente com os critérios do controlo e da intervencao da familia na gestao da empresa
aparecem alguns autores que introduzem o critério do legado, ou seja, a transmissdo para a
geracao seguinte. Assim, para Rock (1997) a empresa familiar € aquela em que uma familia
detém a maioria do capital com direito a voto, onde exerce um controlo efetivo sobre o seu
destino. Trata-se de uma empresa em que a proporcao dos lugares na Administracdo é
assegurada por membros de uma familia, esperando-se que os descendentes prossigam na

mesma.

Considerando que a empresa familiar é aquela que se comporta como tal, Chua, Chrisman e
Sharma (1999) definem a empresa familiar como aquela que é dirigida ou gerida numa base de
transmissao de geracao em geracao, para atingir uma visao formal ou implicita da empresa,

sendo propriedade de uma Unica familia ou de um pequeno nimero de familias.

Outro grupo de definicGes propoe demarcar de forma clara as empresas familiares das nao
familiares através de descricdes um pouco complexas e dificeis de operacionalizar. Gallo e
Ribeiro (1996) consideram uma empresa familiar quando existe um importante elo de ligacao
entre uma empresa e uma familia, o elo pelo qual parte da cultura de ambas, formada nos
pressupostos basicos de atuacao e valores, é permanente e voluntariamente partilhada. No
entanto, Gallo e Ribeiro (1996) reconhecem que a influéncia da familia sobre a cultura da

empresa ou a influéncia reciproca familia/empresa sao aspetos dificeis de operacionalizar.

Qualquer tentativa de definir o conceito de empresa familiar deve ter em conta uma variedade

de configuracdes bem como, de fatores que a distingue das restantes organizacdes. O grau de
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envolvimento dos membros da familia no negocio pode variar desde a simples empresa com a
detencado de acdes/quotas (propriedade) a plena participacdo na gestao, ou situar-se numa
posicao intermédia. Estes fatores contribuem para a complexidade na definicdo do termo

"empresa familiar” (Neubauer e Lank, 1998).

Handler (1989:262) apresenta uma definicao ampla sobre o conceito de empresa familiar,
baseada na literatura disponivel nessa altura: “A family business is defined here as an
organization whose major operating decisions and plans for leadership succession are

influenced by family members serving in management or on the board”.

A definicao de Handler ja faz referéncia a influéncia da familia como uma forma de encontrar
uma definicdo mais satisfatoria. Assim, com a influéncia dos membros da familia, Handler
argumenta que surge o envolvimento das atitudes dos membros da familia em relacao a
tematica da sucessao. O envolvimento da familia transporta as atitudes e os valores para o
primeiro plano pelo que é necessario considerar o contexto cultural em que opera a empresa
familiar. Se, por um lado, uma empresa familiar é definida na perspetiva de que a empresa é
a prioridade e de que a familia é secundaria, isto implica que o envolvimento dos membros da
familia nao sera elevado, e, por conseguinte, as atitudes e os valores ndo sdao uma influéncia
proeminente (Handler, 1989). Por outro lado, se uma empresa familiar é definida na perspetiva
em que a familia é central mas com o negdcio percebido como um complemento entao surge

um cenario diferente.

A importancia da familia no desenvolvimento da empresa familiar implica que os membros
familiares exercem uma influéncia substancial, e, por conseguinte, as atitudes e os valores
tornam-se importantes na definicao da empresa familiar. A importancia relativa da familia, nas
diferentes sociedades, varia entre as culturas e, portanto, conclui-se que a definicao do
conceito empresa familiar é culture-specific (Daily e Dollinger, 1991; Sharma, 1997; Neubauer
e Lank, 1998).

Chua et al. (1999:2) completaram uma ampla revisao da literatura sobre empresas familiares
ao reunir uma lista de 21 definicdes referentes ao grau ou a natureza do envolvimento familiar
na empresa. Varias observagées podem ser feitas acerca das defini¢des. Os autores verificam
que, com poucas excecoes, as definicoes propostas nao fazem a distincao entre governo e
gestao. Em segundo lugar, algumas das definicdes exigem uma separacao entre o controlo de
propriedade ou a gestao familiar, enquanto outras exigem em simultaneo a propriedade e a
gestao. Assim, as definicoes incluem trés combinacdes possiveis da propriedade e da gestdo da

empresa familiar, sendo elas:

(A) familia proprietaria e envolvimento familiar na gestao (Family owned and family

managed);
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(B) familia proprietaria mas sem envolvimento familiar na gestao (Family owned but
not family managed);
(C) Envolvimento familiar na gestao mas sem ser proprietaria (Family managed but not

family owned).

Todas as definicoes recolhidas em Chua et al. (1999) consideram a combinacao (A) para se
definir uma empresa familiar. No entanto, persiste a divergéncia, sobre as outras duas
combinacdes, embora a maioria dos autores pareca preferir a combinacao (B) em detrimento

da opcao (C).

Em terceiro lugar, nas definicbes em que se exige que haja participacdo da familia na
propriedade, de forma explicita ou implicita, através do controlo da propriedade, também se
encontram divergéncias quanto a determinacdo dos padroes aceitaveis para controlar a

propriedade. Assim, conforme a definicao, o controlo da propriedade pode incluir:

¢ Um individuo;

¢ Dois individuos, sem lacos familiares ou de casamento;

e Dois individuos, ligados por lacos de familiaridade ou casamento;
e A familia nuclear;

e Mais do que uma familia nuclear;

¢ Uma familia;

e Mais do que uma familia;

e O publico.

As definicbes que se baseiam na propriedade familiar unanimemente consideram a familia
nuclear como um pré-requisito. No entanto, elas divergem sobre todos os outros aspetos,

especialmente quanto ao Gltimo, o de propriedade publica.

Resumidamente, parece haver consenso de que uma empresa detida e gerida por uma familia
nuclear € uma empresa familiar. Sempre que haja um afastamento desta combinacao, entre a
propriedade e o envolvimento na gestdo, os investigadores mantém opinides diferentes
(Neubauer e Lank, 1998).

Entre os investigadores pode ser encontrada outra opiniao divergente relativamente ao
conceito de empresa familiar de primeira geracao. A empresa em que o fundador é o detentor
da propriedade e que diariamente esta no governo da mesma, mesmo que haja alguns membros
da familia na direcao, nao deve ser considerada como empresa familiar (Arrégle et al., 2010).
Para estes autores, a empresa de primeira geracao ainda nao desenvolveu as especificidades
estratégicas que resultam do envolvimento familiar e estudar o seu sucesso ou fracasso sao

temas estudados na area do empreendedorismo, da inovacao ou da lideranca.
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O conceito de empresa familiar deve evidenciar a sua singularidade (uniqueness). A questao
que se impde é identificar essa singularidade, ou seja, nao é suficiente os membros da familia
possuirem e/ou controlarem a empresa. Chua et al. (1999) acreditam que a singularidade da
empresa familiar se encontra na propria familia que, por sua vez, molda e influencia a empresa
de uma forma distinta do que se tratasse dos membros da familia ou dos executivos de uma
empresa nao familiar. Para Chua et al. (1999:22), “What makes a family business unique is that
the pattern of ownership, governance, management, and succession materially influences the
firm’s goals, strategies, structure, and the manner in which each is formulated, designed, and
implemented”. Ou seja, a singularidade da empresa familiar esta no envolvimento da familia

e na forma como exerce a sua influéncia.

Tendo em linha de conta as varias definicoes constata-se que o envolvimento da familia na
propriedade e na gestao da empresa confere-lhe as caracteristicas de uma empresa familiar.
Contudo, para Chua et. al. (1999), “ser” uma empresa familiar deve incluir os componentes do
envolvimento da familia para que estes sejam utilizados na partilha de uma visao no sentido de
“agir” como uma empresa familiar: “the family business is a business governed and /or
managed with the intention to shape and pursue the vision of the business held by a dominant
coalition controlled by members of the same family or a small number of families in a manner
that is potentially sustainable across generations of the family or families” (Chua et al.,
1999:25). Adicionalmente ao envolvimento da familia é indispensavel a esséncia (essence), que

representa a perpetuidade da empresa através das geracoes futuras.

Qualquer que seja o conceito de empresa familiar utilizado na investigacao, o mais importante
€ o rigor metodoldgico (Bird et al., 2002). Provavelmente, é ilusorio pensar em encontrar uma
convergéncia total em volta de uma definicdo Unica tendo em conta as diferentes perspetivas

e origens das investigacoes que estudam as empresas familiares.

Da revisdao bibliografica sobre a definicio de empresa familiar, conclui-se que a
heterogeneidade das definicOes reflete os diferentes pontos de vista e interesses, o que nao
constitui um problema desde que os objetivos da investigacao e as definicoes utilizadas sejam
claramente explicitadas de modo a evitar qualquer confusdo. Para Arrégle et al. (2010), a falta
de clareza da definicao conduz a resultados pouco esclarecedores de uma realidade empresarial

e dificulta a sua generalizacao.

Em termos metodologicos, para legitimar a escolha de uma definicdo é necessario que haja
uma articulacao clara entre a definicao de empresa familiar e a natureza da investigacao levada

a cabo.

Esta articulacdo conduz Chua et. al. (1999) a distinguir dois tipos de definicdes: a teorica
(theoretical) e a operacional (operacional). A definicao teorica deve distinguir uma entidade
ou fenomeno de outro, baseando-se num quadro conceptual que determina o quanto a

entidade, o objeto ou o fendomeno ¢é diferente e, por que essas diferencas importam. Por outro
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lado, uma definicao operacional apenas identifica as caracteristicas observaveis e mensuraveis
que diferenciam a entidade, o objeto ou o fendmeno de outros. De qualquer forma, a definicao

operacional deve considerar os paradigmas tedricos para apresentar eficacia operacional.

Utilizando trés formas distintas de envolvimento da familia, Shanker e Astrachan (1996) e
Astrachan et al. (2003), providenciam trés definicoes operacionais de empresa familiar. Tendo
como ponto de partida a heterogeneidade de definicdes e a caréncia de comparabilidade entre
os estudos realizados sobre empresas familiares, Astrachan et al. (2003) propdéem uma
abordagem radial (circular) que intitulam de “family universe bull’s eye” onde as empresas
familiares sao classificadas em funcao do grau de presenca e de envolvimento dos membros da
familia nas decisdes da empresa. Assim, sdo identificadas trés definicbes com a seguinte
terminologia: “Broad definition”; “Middle definition” e “Narrow definition”. A “Broad
definition” utiliza como critério incluir as empresas cujas familias mantém um controlo efetivo
na orientacao estratégica e pretendem que a empresa permaneca na familia. Esta definicao
inclui as empresas em que um membro da familia ndo estd diariamente na empresa mas
influencia a tomada de decisao, talvez por pertencer ao conselho de administracao ou deter
uma parte significativa do capital. A “Middle definition” inclui todos os critérios da perspetiva
“Broad” mas requer que um membro da familia esteja diretamente envolvido nas operacdes
diarias da empresa. Por Gltimo, a “Narrow definition”, a mais exigente, caracteriza como
empresa familiar as empresas nas quais se verifique um envolvimento e controlo direto da
familia, com mais de um membro da familia com responsabilidade significativa de geréncia e a
existéncia de multiplas geracdes ativas no negocio. Utilizando estas definicdes, Astrachan et
al. (2003), estimam que haja entre 3 a 24,2 milhdes de empresas familiares nos Estados Unidos
e que estas empregam entre 27-62% da forca de trabalho, contribuindo com 29-64% para o

Produto Nacional Bruto.

Shanker e Astrachan (1996) afirmam que o importante ndo é o facto de uma empresa ser ou
nao familiar, mas sim o grau e a forma de compromisso e a influéncia de uma familia sobre uma
determinada empresa. Desse modo, os autores propéem que uma empresa € “mais familiar”
ou, que uma familia esta mais envolvida numa empresa, quando pelo menos um membro dela

forma parte da equipa diretiva e quando varios membros familiares trabalham na empresa.

Reunindo as varias abordagens e seguindo a proposta de Shanker e Astrachan (1996), Astrachan
et al. (2002) desenvolvem uma escala de medicao, o F-PEC scale, que mede o grau de influéncia
da familia em qualquer organizacao. Trata-se de uma escala continua que inclui trés dimensdes:
poder, experiéncia e cultura (F-PEC). A dimensao do “poder” articula a influéncia do poder da
familia através da propriedade, gestdo, e/ou governo e supervisdo. A dimensdo da
“experiéncia” mede o quanto os membros da familia estdao dedicados a empresa através do
numero de individuos e de geracdes envolvidas na empresa. O empenho/compromisso e os
valores da familia estdo incluidos na dimensao da “cultura”. A influéncia da familia, mensurada

pelo F-PEC scale, é concebida como uma definicdo operacional de empresa familiar em
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alternativa a habitual distincao entre empresa familiar e empresa nao familiar (Astrachan et
al., 2002; Klein et al., 2005).

O desenvolvimento de definicGes operacionais, no entendimento de Sharma (2004), vem
possibilitar aos investigadores a utilizacao de instrumentos que, devidamente ensaiados em

testes empiricos, poderao auxiliar a identificacao de tipologias de empresas familiares.

Consequentemente, como em qualquer estudo sobre empresas familiares, é necessario
delimitar o objeto de estudo e adotar uma definicao. Assim, face aos objetivos propostos
entendemos que o grau de envolvimento em vdrias dimensées da empresa (e.g., propriedade,
gestdo, experiéncia geracional e cultura) parece ser o mais relevante para a empresa ser
classificada como familiar assumindo como critério de selecdo a obtencédo de pelo menos 50

pontos percentuais no indice F-PEC.

Esta definicdo permite obter um conjunto de empresas familiares mais heterogéneo e é

adequada aos objetivos propostos.
2.3 Modelos de representacao da empresa familiar

E, particularmente, na década de 80 que, a familia deixa de ser uma variavel ausente na
investigacao sobre as organizacdes, ao surgir nos modelos de representacao da empresa
familiar. Ao contrario das restantes empresas, os membros da familia das empresas familiares
estao envolvidos no negocio e, portanto, podem influenciar o negocio de inUmeras formas. Ao
longo da revisdao da literatura sobre a empresa familiar encontram-se varios modelos de

representacao que procuram evidenciar a sua distincdo em relacao as outras organizacdes.

O desenvolvimento de modelos de representacao da empresa familiar contribui para reconhecer
quer as caracteristicas Unicas e a sua diversidade quer as dinamicas produzidas entre os

sistemas da empresa familiar (Pieper e Klein, 2007).

Durante duas décadas, os modelos de sobreposicao dos dois ou trés circulos foram um
referencial tedrico na representacao da empresa e da familia como sistemas que conferem

complexidade e explicam a origem dos conflitos na empresa familiar.

Nos modelos dos dois circulos, a especificidade da empresa familiar provém do facto de ocorrer
uma combinacdo entre uma empresa e uma familia, tratando-se de dois universos que
compreendem, cada um deles, as suas proprias necessidades, objetivos, crencas e vida
(Beckhard e Dyer, 1983; Goetschin, 1987).
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0 modelo de Goetschin (1987) destaca o conflito de interesses existente entre o circulo da
familia, onde predomina a harmonia e o circulo da empresa, cujo principal objetivo,

indispensavel a sua sobrevivéncia, é o lucro.

A figura 2.1 representa a confrontacao de dois universos, por um lado a familia onde domina a

afetividade e, por outro lado, a empresa que se presume ser racional.

Familia
EF = Empresa familiar
Valores

Familia Empresa
Afetividade Lucro

Procriacao Crescimento

Seguranca Competitividade

Tradicao Mudanca
Emocional Racional

| Os membros sao avaliados |

| !

Por aquilo que sao Por aquilo que fazem

Figura 2.1 - Modelo dos dois circulos baseado nos valores
Fonte : Adaptado de Goetschin (1987)

Para Goetschin (1987), os conflitos de interesses tém origem nesta delicada coabitacao entre
a familia e a empresa mas, admite que é a ligacao emocional- racional da empresa familiar que
esta na origem do seu melhor desempenho. O processo de tomada de decisdo da empresa
familiar integra, em simultaneo, as necessidades da familia e da empresa. Assim, as decisoes

mais importantes da empresa familiar sao validadas nos dois sistemas, a familia e a empresa.

Para Whiteside e Brown (1991), o modelo dos dois circulos expde uma percecao estereotipada
dos dois subsistemas e exagera a nocao de fronteira e a sobreposicao da familia e da empresa.
Além disso, o modelo dos dois circulos ndo permite capturar a realidade tridimensional da

empresa familiar: a familia, a propriedade e a gestao.

Tagiuri e Davis (1996) entendem a empresa familiar como um sistema onde se intersectam trés
subsistemas: Familia (family), propriedade (ownership) e gestao/empresa (business). A
sobreposicao dos subsistemas (ou “circulos”, como ficou mais conhecido) representa a

especificidade da empresa familiar. Tagiuri e Davis (1996) alegam que o grau em que a familia
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e a propriedade se sobrepoem a gestdo indica o grau de influéncia que uma familia exerce

sobre a empresa (figura 2.2).

No modelo de Tagiuri e Davis (1996), cada um dos trés circulos contém um conjunto de

individuos com caracteristicas e papéis distintos na empresa que, através da sua sobreposicao,

acumula 7 grupos (figura 2.2).

1

Familia

(F)

Propriedade

(P)

Figura 2.2 - Modelo dos trés circulos
Fonte : Adaptado de Tagiuri e Davis (1996:200)

Ao analisar a figura 2.2, fica facil compreender a empresa familiar e verificar a complexidade

existente entre os subsistemas, quando se observa a posicao ocupada pelos elementos

familiares, pelos proprietarios e pelos gestores, nos respetivos papéis:

(F) - perspetiva puramente familiar. Membros da familia sem participacdo nos
subsistemas da propriedade e da gestao;

(G) - perspetiva estritamente de gestdao. Gestores externos (nao proprietarios e nao
familiares);

(P) - socios/acionistas-proprietarios (nao familiares) e nao gestores (por exemplo,
investidores externos ou publicos);

P&F - sdcio/acionista membro da familia proprietario sem participacdo na gestao;
F&G - gestor membro da familia sem participacao na propriedade;

P&G - gestor externo (ndo-familiar) mas sécio/acionista da empresa;

P, F&G- Membro da familia que é ao mesmo tempo gestor e proprietario da empresa.

Baseados no modelo dos trés circulos, Neubauer e Lank (1998) apresentam uma versao mais

desenvolvida, concebendo um modelo designado por “three circle and tie model”: a familia

(family), a propriedade (ownership), a gestao/empresa (management) e o conselho de

administracao (Board of Directors) (figura 2.3).
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2

Propriedade

4
Conselho de
13 Administracao

3

Familia

Figura 2.3 - Modelo de Neubauer e Lank
Fonte: Adaptado de Neubauer e Lank (1998)

Este modelo inclui o conselho de administracao (CA) que acrescenta oito novas combinacoes
resultantes da sobreposicdo com a familia. Assim, os quatro dominios da figura 2.3 produzem
quinze combinacdes possiveis nas quais nem todos os membros da familia participam, o que
ocasiona distintos niveis de participacao, de experiéncia e de conhecimento da empresa
familiar. Segundo Lank, IMD (s/d), nao sao raras as empresas familiares que, pela sua dimensao,

enfrentam esta complexidade de papéis e suas interacdes, o que as diferencia das restantes
organizacoes (nao familiares).

No mesmo contexto de Tagiuri e Davis (1996), Gersick et al., (1997) apresentam o modelo
tridimensional de desenvolvimento que adiciona a cada um dos trés subsistemas existentes uma
dimensao de desenvolvimento (designada por eixo). Gersick et. al., (1997) introduzem ao

modelo dos trés circulos uma dimensao evolutiva para identificar os distintos papéis que
representam a empresa familiar na sua totalidade.

A figura 2.4 representa um espaco tridimensional formado pelos eixos da familia, da
propriedade e da empresa.
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Empresa

Maturidade

Expanséo e @
Formalizacao

Arrangue Familia Entrada do Familia que Passar o
: <: Empresarial Jovem na trabalha em testemunho
Jovem Empresa conjunto

4 ! ! !

Controlo por

L. Familia
um empresario

Partilha entre
irmaos

b=

Consdrcio

de primos Controlo do

capital

Figura 2.4 - Modelo de desenvolvimento tridimensional
Fonte : Gersick et. al. (1997)

Na figura 2.4 observa-se que o eixo de propriedade passa por uma sequéncia de estadios, assim
como o da familia e o da empresa. Gersick et al. (1997) representam uma evolugao ao longo de
cada eixo com etapas qualitativamente diferentes de modo a que cada empresa familiar
encontre o seu proprio desenvolvimento temporal ao percorrer os eixos. Trata-se de um sistema
em constante evolucdo nas trés dimensdes afetando-se entre si. Enquanto a estrutura de
propriedade muda com menos frequéncia quando muda ela afeta as dinamicas entre os
membros da familia e a empresa. Por sua vez, a familia muda constantemente, com um ritmo
de desenvolvimento, individual (idade) e familiar (novos membros) com impacto na empresa e
na propriedade. A mudanca na empresa ocorre de forma erratica dado que o desenvolvimento
¢é entendido no sentido mais amplo em que a dimensao e a complexidade da empresa sao os

fatores criticos.

Qualquer um destes modelos é adequado para posicionar um individuo dentro do sistema da
empresa familiar e para compreender a diversidade de papéis que os intervenientes

experimentam em relacdo uns aos outros.

Atendendo a evolucdo da investigacdo, os modelos de representacdo da empresa familiar
tornam-se mais complexos e especificos (Pieper e Klein, 2007) procurando observar quer a
distincao entre empresa familiar e nao familiar, quer as diferencas entre as empresas familiares
(Chrisman et al., 2005; Sharma 2004). Associado ao modelo desenvolvido por Habbershon e

Williams (1999) surge o termo “familiness” que representa a sistematica influéncia gerada pela
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interacao dos subsistemas (grupo familiar, unidade empresarial e membros familiares
individualmente) na criacdo de um conjunto idiossincratico de recursos e capacidades
(Habbershon et al., 2003). Também se destaca o modelo da influéncia de Klein et al. (2005)
designado por F-PEC scale que mede o nivel de influéncia da familia por via do seu envolvimento
no poder, na experiéncia e na cultura.

Mais recentemente, Pieper e Klein (2007) apresentam o modelo “Open-system Approach” no
qual cada elemento forma uma célula. Neste modelo estdao representados varios niveis de
analise. Para Pieper e Klein (2007), a empresa familiar é representada: “ ... as an open system
in which the family influences important decisions and which is constituted by the subsystems
family, ownership, management, and business alike” (Pieper e Klein, 2007:304). Este modelo
representa uma visao bidimensional da empresa familiar e dos seus subsistemas inserida no

meio envolvente.

il . \‘00
Family Business t“q P

System Family

N\

System

Ownership
System
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—

Figura 2.5 - The Bulleye - Three-Dimensional Open-System Approach
Fonte : Pieper e Klein (2007:309)

Na figura 2.5, comecando pela analise individual, os membros podem ser membros de um ou
varios subsistemas. Enquanto alguns individuos (as células da empresa familiar) formam os
detentores do capital, outros conjuntos de individuos resultantes da sobreposicdo de
subsistemas formam a equipa de gestao. Por exemplo, o fundador, como pai, € um membro da
familia, como Presidente, pode ser membro da equipa de gestao e, como proprietario € membro
da estrutura de capital. Passando para um nivel superior (envolvente externa), um gestor
externo pode ser membro de apenas um Unico subsistema, tal como o caso de um cliente ou

fornecedor, como um membro do subsistema de empresa.

Em geral, podera afirmar-se que a complexidade de cada subsistema aumenta com o crescente
numero dos seus elementos (neste caso, membros familiares) e com a sua crescente

heterogeneidade. Na empresa familiar, o “efeito familia” distingue-as das organizacdes nao
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familiares, por via, do grau de participacao dos membros familiares (Astrachan e Shanker,
2003), da dimensao e da geracao integrada na empresa (Gersick et al., 1999) e do grau de
influéncia em que um grupo familiar pode afetar a empresa através do alcance do seu poder,
da sua experiéncia e da sua cultura (Astrachan et al., 2002). Esta dinamica familiar, tanto no
nivel individual quanto coletivo, ndo sé interage em termos de praticas familiares como também

afeta intrinsecamente as praticas organizacionais da empresa.
2.4 Relevancia das empresas familiares

Embora assuma diferente peso de economia para economia, o tecido empresarial da maioria
dos paises € marcado pela presenca de empresas familiares. Uma medida da sua importancia é
a proporcao de empresas que sao empresas de controlo familiar a operar, a segunda é o seu
poder economico. As empresas familiares representam uma forma de organizacao empresarial
transversal na economia de mercado atual. A tabela 2.2 apresenta varios dados sobre as

empresas familiares no panorama mundial.

Tabela 2.2 - Dados sobre a presenca das empresas familiares

Total de empresas familiares Produto Nacional Bruto Emprego
ou Produto Interno Bruto
Unido Europeia* (UE)
Entre 50 e 65% @ [ Entre 35e 65 % doPNB @ | n/d
Europa
Finlandia : 91% © ou 80% @ Entre 40 e 45% do PNB @ 59% (©
Espanha : 85% © ou 75% @ 65% do PNB @ 58% ©
Franca : 83% >60% do PNB @ 51% ©
Alemanha : 79% 55% do PNB @ 56% (©
Suécia : 79% n/d 39% (©
Portugal : 70% ©®) 60% do PIB © 50% ©
Italia : 73% n/d 48% ©
Reino Unido : 65% 31% do PNB @ 69% (©
Holanda : 61% 54% do PNB @ 69% (©
Estados Unidos
89% M ou 95% @ | Entre 40 e 45% doPNB @ |  Cerca de 60% @
Ameérica latina
Argentina : 65% n/d n/d
Brasil : 90% 65% n/d
Chile : 75% De 50 a 70% n/d
Médio oriente
Mais de 90% ®©) | n/d | n/d
Asia
n/d | Entre 65 e 82% @ | n/d

Fonte : @ PriceWaterhouseCoopers Family Business Survey 2007/08; ® Neubauer and Lank,1998; © FBN
International, 2008;(@ Cappuyns et al. (2003); © APEF; ) Astrachan and Shanker, 2003 .

Importa destacar que os dados disponiveis, em alguns casos, sao diferentes de estudo para

estudo devido a metodologia utilizada, designadamente na escolha da definicdo de empresa

4 0 estudo da PriceWaterhouseCoopers considera 25 estados membros da EU (antes do alargamento do ano 2007).
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familiar como também na metodologia de recolha dos dados (representatividade da amostra,

estimativa, extrapolacao, entre outros).

Em Portugal, a Associacao Portuguesa das Empresas Familiares (APEF) estima que cerca de 70%
das empresas portuguesas e, provavelmente, mais de 60% do PIB e 50% do emprego € gerado
por empresas, “cuja propriedade se encontra, total ou parcialmente nas mdos de uma ou mais
familias, e a familia detém o controlo sobre a gestGo da empresa”

(http://www.empresasfamiliares.pt/).

A sua importancia assenta, nao so6 no papel que tém como agentes economicos (tabela 2.2),
mas também nos valores que transmitem como a estabilidade a longo prazo, o empenho, o

compromisso e a responsabilidade em fazer perpetuar os valores em que se baseia.

Apesar de desempenharem um dos pilares essenciais para a estabilidade do tecido empresarial,
estas empresas sao também uma realidade que reveste grande complexidade. Para Neubauer
e Lank (citados em Bird et al., 2002:338) “ ... family enterprises were among the most
effective locomotives of the economies in which they were located: they created jobs;
they were among the few enterprises that were successful enough to pay taxes; and they
displayed the agility and flexibility necessary to maneuver successfully in the troubled

economic waters of their economies.”

Em Portugal, segundo o INE (2013), em 2011, permaneciam em atividade 1.136.697 unidades
empresariais, das quais 97,8% pertenciam ao setor nao financeiro, 67,7% eram empresas
individuais e 99,9% correspondiam a micro, pequenas e médias empresas (PME). Estas unidades
empresariais empregavam 3.850.591 pessoas. De acordo com a forma juridica, existiam 367.541
sociedades que empregam cerca de 2.960.527 pessoas. Apesar de nao existir um levantamento
estatistico sobre o nimero de empresas familiares a operar em Portugal, de acordo com a
tabela 2.2 estima-se, por extrapolacao, que existam cerca de 795.000 empresas familiares

(individuais e coletivas) e que empregam mais de 1.925 milhares de pessoas.

Em sintese, nestes ultimos 30 anos observou-se uma consolidagao da investigacdo sobre a
empresa familiar. A importancia da investigacdao empirica, a fomentacao do tema através da
criacdo de associacdes e da publicacao de revistas cientificas impulsionou o reconhecimento da
empresa familiar como uma area de conhecimento. A sua predominancia no tecido empresarial,
o contributo quer na criacao de riqueza e na geracao de emprego quer na promocao do

progresso econdmico e tecnoldgico, incita a necessidade de as investigar.

Tendo em consideracdao as varias definicoes de empresa familiar constata-se que a
caracteristica comum destas empresas € o da dimensdo familiar, onde os negocios e a

propriedade estao interligados. A heterogeneidade do conceito de empresa familiar nao
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constitui um problema em si desde que se verifique um rigor metodoldgico na conceptualizacao
tedrica da definicio de empresa familiar que suporte a identificacdo das caracteristicas

observaveis e mensuraveis desta realidade empresarial (Chua et al., 1999; Bird et al., 2002).

Assim, as empresas familiares podem ser pequenas, médias ou grandes, cotadas ou ndo cotadas,
isso evidencia que sao uma organizacao empresarial transversal na economia que contribui,
como agente econémico, ndo sé na perspetiva econdmica como também na perspetiva social,

principalmente na empregabilidade.

Consequentemente, a variavel “familia” nao pode ser ignorada, esta presume ser um elemento
com carateristicas Unicas e distintas que influencia constantemente a organizacao familiar nos
seus varios subsistemas (Habbershon e Williams, 1999). O aparecimento de varios e complexos
modelos de representacao da empresa familiar tem como fundamento mostrar como o “efeito
familia”, tanto no nivel individual quanto coletivo, interage nas praticas organizacionais, por
via, da participacao dos membros familiares. Deste modo, as empresas familiares devem ser
observadas como uma entidade heterogénea onde existem niveis de influéncia e de

envolvimento distintos (Astrachan et al., 2002; Klein et al., 2005).
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Capitulo 3

A Influéncia da familia e o desempenho da empresa

familiar

Um dos entraves ao desenvolvimento do estudo das empresas familiares, conforme referido
anteriormente, tem sido a auséncia de um instrumento fiavel de medicao do nivel de influéncia
da familia. Essa auséncia impossibilitou durante alguns anos testes empiricos da relacao

estabelecida teoricamente entre a influéncia da familia e o desempenho da empresa familiar.

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma revisao da literatura sobre a escala de medicao

da influéncia da familia (i.e., F-PEC scale) e sobre o desempenho da empresa familiar.

3.1 Componentes da influéncia da familia

De acordo com Astrachan et al. (2002), a cada empresa familiar correspondem diferentes niveis
de envolvimento da familia o que lhe confere caracteristicas distintas das restantes empresas.
0 objetivo central de Astrachan et al. (2002), através do F-PEC, nao é caracterizar as empresas
em familiares ou ndo familiares mas identificar o grau de envolvimento e de influéncia da

familia na empresa.

O desenvolvimento deste instrumento teve a sua origem nas categorias de envolvimento da
familia apresentadas no trabalho de Shanker e Astrachan (1996) que sugerem o estabelecimento
de um continuo (de menos a mais) para a definicdo de empresa familiar, em vez de uma

classificacao dicotomica (empresa familiar versus empresa nao-familiar).

Neste contexto, Astrachan et al. (2002) desenvolvem o F-PEC scale como uma alternativa para
solucionar alguns problemas associados a definicdo de empresa familiar. Tal como ja foi
referido, o F-PEC, como indicador da influéncia da familia, é constituido por trés dimensoes

(ou subescalas): o poder, a experiéncia e a cultura.

3.1.1 Ainfluéncia da familia através da dimensao do poder

Na dimensao do poder, a familia pode concretizar a sua influéncia por via do envolvimento na

propriedade, no governo e na direcao (gestao) da empresa familiar.

27



Enquanto a influéncia da familia por via da propriedade diz respeito a percentagem de capital
pertencente a familia (participacao), a influéncia por via do governo e da direcdo é avaliada

através da proporcao de representatividade da familia nos 6rgaos de governo e de direcao.

De acordo com Astrachan et al. (2002) os membros da familia podem exercer distintos graus de
envolvimento originados quer pelo nimero de acdes/quotas que possuem, quer pelos lugares

que ocupam nos orgaos de gestao (figura 3.1).

F-PEC - Dimensao Poder

Propriedade (Ownership)

Governo (Governance)

Gestao (Management)

Participacéo (holding)

Orgéo de governo (CA)

Gestores membros da

Membros familiares e
nao-familiares (externos)

familia e gestores
externos

Figura 3.1 - Dimensao Poder do F-PEC scale
Fonte: Astrachan et al. (2002: 47)

De acordo com a figura 3.1, para a medicao do grau de poder e controlo que uma familia detém

numa determinada empresa, Astrachan et al. (2002) consideram os seguintes itens:

e Na propriedade, a influéncia direta é representada pela percentagem de acdes/quotas
pertencentes diretamente a familia. A influéncia indireta ocorre quando o capital da
empresa familiar é detido por uma Sociedade Gestora de Participacdes Sociais (SGPS)
controlada por uma familia. Nesta situacao, a percentagem de influéncia da familia por
via da propriedade deve ter em conta, quer a percentagem de controlo da familia na
SGPS, quer a percentagem de participacao dessa no capital da empresa. Por exemplo,
uma familia detentora de 50% do capital da SGPS que, por sua vez, tem 50% de
participacdo no capital da empresa, usufrui de 25% de influéncia por via da

propriedade.

e A influéncia direta da familia no governo e na gestdo pode ser medida através da
proporcao de membros da familia comparativamente aos membros externos, quer nos
orgaos da administracdo (conselho de administracdo) quer na equipa de direcao, com
especial atencado ao caracter familiar ou ndo-familiar do diretor-geral. Mais uma vez, a
escala F-PEC do poder procura medir a influéncia indireta da familia nesses orgdos
(administracao e direcdo) através da ponderacdo do nimero de membros externos

nomeados pelos membros familiares.

Tal como ja foi referido, as empresas familiares apresentam caracteristicas singulares que as

diferenciam das restantes. Tais caracteristicas podem, por sua vez, influenciar positivamente
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ou negativamente o comportamento das empresas e representarem vantagens ou desvantagens
competitivas. Esta situacao tem origem na juncao entre a gestao e a propriedade nas suas
multiplas manifestacdes na familia. Carney (2005) considera que, da juncédo entre a gestao e a
propriedade, resultam trés caracteristicas que distinguem as empresas familiares: temperanca
(parcimonie), personalismo (personnalisme) e particularismo (particularisme). Segundo Carney
(2005), a temperanca designa a preservacao dos recursos e uma prudente aplicacao dos
resultados relacionados com o compromisso da familia; o personalismo descreve a
personalizacao da autoridade dentro da familia que pode projectar a sua prépria visdo para a
empresa; quanto ao particularismo significa que critérios de decisao especificos nas empresas
familiares influenciardao a tomada de decisdo. Quanto a ultima caracteristica, por exemplo, o
altruismo ou uma perspetiva intergeracional, combinado com um “capital paciente” podem
orientar a tomada de decisdes estratégicas (Carney, 2005). Habbershon e Williams (1999)
afirmam que as empresas familiares s6 beneficiarao da vantagem do “capital paciente” se

tiverem um grupo de acionistas unificado.

Quanto a dimensao do poder, a teoria da agéncia e a teoria stewardship podem ajudar a
entender a influéncia (positiva ou negativa) que a familia exerce sobre a empresa,

nomeadamente no desempenho (topico a desenvolver no ponto 3.2.1).

As empresas familiares tém sido conhecidas por reduzir os custos de agéncia como resultado da
sobreposicdo da relacao entre proprietario/principal e o gestor/agente (McConaughy et al.,
1998). A luz da teoria da agéncia, na empresa familiar o mesmo ator desempenha ao mesmo
tempo o papel do acionista e o papel do lider/gestores. Assim, os conflitos de agéncia seriam
quase inexistentes dado que os proprietarios, ao mesmo tempo dirigentes, maximizam o valor
da empresa, objetivo que coincide com os seus interesses pessoais. Para Schulze, et al. (2001),
esta coincidéncia de “papéis” provoca um alinhamento natural dos interesses dos gerentes e

dos proprietarios quanto as oportunidades de crescimento e ao risco.

Contudo, na empresa familiar, apesar da propriedade ser mais concentrada, a heterogeneidade
dos proprietarios e os interesses distintos entre os Shareholders podem gerar conflitos de

agéncia, possivelmente levando a ineficiéncia da empresa (Villalonga e Amit 2006).
3.1.2 Ainfluéncia da familia através da dimensao da experiéncia

Para além dos mecanismos de controlo formais (propriedade, governo e gestao), a influéncia
da familia é exercida por via da experiéncia e do conhecimento incorporado através das
geracdes (Klein, et al., 2005). Na dimens&do da experiéncia, as variaveis centrais sdo a geracao

envolvida na empresa e a quantificacdo dos membros da familia que integram a empresa.

Segundo Astrachan et al. (2002), as empresas familiares que sobrevivem a sucessao de uma
geracao para a seguinte obtém “ganhos” ao nivel da sua experiéncia. Nao obstante, a discussao

sobre em que momento é que a empresa pode ser definida como empresa familiar, os autores
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argumentam que a definicao deve ser analisada em continuo, uma vez que empresas que

incorporam geracodes diferentes possuem niveis de experiéncia distintos.

Porém, subsiste um consenso de que as empresas familiares nao sobrevivem no longo prazo
(Ward, 1997). Alguns dos dados estatisticos mais referenciados, resultam de um estudo
realizado nos Estados Unidos na década de 80, ao longo de um periodo de sessenta anos. Os
resultados mostraram que apenas 15% das empresas da amostra conservaram a configuracao de
empresa familiar e dois tercos das empresas sobreviventes estagnaram durante décadas (Ward,
1987). Na década de 90, foram encontrados resultados semelhantes na Europa num estudo
realizado pela Horwarth Group - London (Benson, Crego e Drucker citados em Ward, 1997).
Neste contexto, é alegado que a empresa familiar tem uma maior taxa de mortalidade a partir

da terceira geracao (Ward, 1997).

No ambito estrito das empresas familiares, a transicao entre geracdes causa alteracdes na
estrutura de propriedade da empresa e o surgimento de novos valores podem ter um impacto
negativo quer na relacdo entre os membros da familia quer em termos de desempenho da
empresa (Ward, 1987). Para Astrachan (1988), as empresas familiares sao sensiveis a mudanca
do controlo e da direcao. Essa mudanca pée em causa a cultura empresarial existente e pode
ter efeitos negativos no desempenho de longo prazo. Evidentemente que as empresas familiares
encaram os mesmos desafios que qualquer outra organizacao: maturidade do ciclo de vida do
negdcio, aumento da concorréncia; acesso limitado ao financiamento e resisténcia a mudanca
(Ward, 1997). No entendimento de Zellweger (2006), esta questao ainda nao foi completamente
investigada, apesar de algumas evidéncias preliminares de menor desempenho das empresas

familiares na terceira geracao.

No ambito do F-PEC scale, a experiéncia diz respeito a sucessdao e ao nimero de geracdes
envolvidas na empresa (Klein et al. 2005). Apesar de, na investigacao sobre empresas
familiares, existirem diferentes opinides sobre o “momento” em que a empresa € apelidada de
empresa familiar®, todos concordam que cada sucessdo acrescenta uma consideravel e

importante experiéncia para a familia e para a empresa.

Como se pode observar na figura 3.2, a curva de experiéncia (experience of succession curve)
obtém um maior crescimento (ganho) na transicao da primeira para a segunda geracao com um

desvanecimento na transicao das geracoes seguintes.

5 Ward (1987) afirma que a empresa familiar so pode ser considerada como tal, quando existe a intencao de transmissao
geracional. Daily e Thompson (1994) consideram que deve, pelo menos, ter ocorrido uma transmissao geracional. Para
Klein (2000), uma empresa detida e gerida pelo seu fundador pode ser vista como um caso especifico de empresa
familiar.
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Figura 3.2 - Curva da experiéncia relativa a sucessao
Fonte: Astrachan et al. (2002: 49)

Para além da geracao envolvida na empresa, também consideram o nimero de membros da
familia que integram a empresa, como um importante indicador da experiéncia que recebe a

empresa pela incorporacao da familia (figura 3.3).

F-PEC - Dimensao Experiéncia

Geracaona
Propriedade

Geracao efetiva
no Governo

Geracdo efetiva
na Gestao

Membros familiares
envolvidos (n°)

Figura 3.3 - Dimensao Experiéncia do F-PEC scale
Fonte: Astrachan et al. (2002: 50)

3.1.3 A influéncia da familia através da dimensao da cultura

Diversos trabalhos anteriores argumentam que o elemento realmente distintivo de uma
empresa familiar provém da predominancia de uma cultura propria da familia na empresa
(Gallo, 1995).

Na dimensao da cultura, o F-PEC scale pretende avaliar o quanto os valores da familia e da
empresa sdo coincidentes, assim como, o grau de compromisso (commitment) da familia na

empresa.

Segundo Gersick et al. (1997), a cultura de uma empresa pode estender-se por um periodo

longo de tempo com poucas mudancas desde que existam métodos confiaveis para a transmissao
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fiel da sua esséncia, como € o caso da empresa familiar, cuja familia representa uma das
estruturas sociais mais confiaveis para a transmissdo de valores e praticas culturais entre

geracoes.

Para Gallo e Ribeiro (1996), a exceléncia na conducdo estratégica da empresa familiar é
alcancada pela institucionalizacdo da empresa, isto €, incutindo na organizacdo um conjunto
de valores, de modo a que os seus membros, ao utiliza-los como critérios nas suas decisdes e
atuacoes, procurem alcancar objetivos para o conjunto. A definicao das metas da organizacao
deve transcender o fim ou bem particular que cada um dos membros possa obter. A necessidade
de institucionalizar a empresa vem reforcar a ideia, defendida por Ward (1988) da existéncia

de um compromisso por parte da familia no seu futuro.

Carlock e Ward (2001) identificam que o compromisso da familia com a empresa envolve trés
fatores: uma conviccao e apoio dos objetivos e visao da empresa, a voluntariedade em

contribuir para a organizacao e o desejo de pertencer a organizacao.

Ward (1988) defende o compromisso e a harmonizacao da relacao dos membros da empresa

familiar como elementos essenciais para o sucesso e continuidade da empresa como familiar.

Em suma, quanto maior for o compromisso da familia com a empresa maior sera a influéncia

exercida pela familia no desempenho da empresa.

A figura 3.4 representa a dimensao da cultura.

F-PEC - Dimensao Cultura

Sobreposicéo entre os Compromisso da
valores da familia e os empresa familiar
valores da empresa

Figura 3.4 - Dimensao Cultura do F-PEC scale
Fonte: Astrachan et al. (2002: 51)
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3.2 Desempenho da empresa familiar

3.2.1. As relacOes entre a propriedade e a gestao familiar - as perspetivas da

teoria da agéncia e da teoria stewardship

Nas empresas familiares, como em quaisquer outras empresas, a governacao empresarial
procura compreender os papéis e as problematicas associadas a cada um dos intervenientes.
Na estrutura da propriedade, os acionistas/sdcios sao detentores de uma participacao no capital
social de uma sociedade (anénima ou por quotas). Por outro lado, os gestores representam um
dos intervenientes cruciais na governacao empresarial, cabendo-lhes gerir e conduzir o negdcio
da empresa com o objetivo de maximizar o valor da empresa. Nas sociedades anonimas, a
gestao é delegada no presidente executivo (Chief Executive Officer- CEO) mediante autoridade
conferida pelo conselho de administracao. No caso das sociedades por quotas, o modelo de

gestao aplicavel é representado por um Unico 6rgao designado por geréncia.

A relacao entre o proprietario e o gestor é influenciada pelos pressupostos comportamentais.
As organizacdes, ao atuarem em ambientes complexos e competitivos, esses exercem influéncia
sobre o comportamento do gestor, que pode ser explicado por duas perspetivas: i) uma baseada
na abordagem econdmica e, ii) outra na abordagem socioldgica e psicoldgica. A abordagem
econdémica descreve o homem, por via da teoria da agéncia, como provido de racionalidade
economica, com um comportamento oportunista e motivado pelos seus proprios interesses
(Davis et al., 1997). Na abordagem socioldgica e psicoldgica, por via da teoria stewardship, o
modelo de homem apresenta um comportamento coletivo, com uma filosofia de gestao

orientada para o envolvimento e como um individuo confiavel (Davis et al., 1997).

e A teoria da agéncia

A relacdo de agéncia foi definida por Jensen e Meckling (1976) como um contrato entre o
principal (acionistas) e o agente (gestores), sendo que nessa relacdo uma das partes (agente)

age em nome de outro (o principal) a pedido do proprio.

A teoria da agéncia assenta na separacao entre a propriedade (principal) e o gestor da empresa
(agente) (Jensen e Meckling 1976), o que implica que os acionistas tenham um controlo limitado
sobre as acoes e decisdoes tomadas pelos gestores enquanto o Ultimo tem a priori interesses
divergentes (Charreaux, 1998). Dados os diferentes interesses e preferéncias de risco de cada
uma das partes, esta divergéncia gera uma relacao com potenciais conflitos de interesses entre
as partes. Em resposta, os acionistas protegem os seus investimentos através da criacao de

varios mecanismos de monotorizacdo e controlo que resultam em custos de agéncia.
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De acordo com a teoria da agéncia, os gestores possuem mais informacao pormenorizada e
atempada sobre a organizacao, conferindo-lhes o poder de influenciar a tomada de decisao.
Como maximizadores da sua utilidade, os gestores tendem a comportar-se de forma
oportunista, situacdo que se agrava a medida que a concentracdo da propriedade diminui
(Esperanca et al., 2011).0s custos resultantes dos instrumentos de monotorizacao representam
0s gastos nos quais o principal incorre na tentativa de evitar a possibilidade do agente agir em

beneficio proprio, negligenciando os interesses do primeiro.

Em termos globais, a reducéo dos custos de agéncia pode ser obtida através de uma abordagem
integrada que inclua uma clara definicio dos objetivos a atingir pelo gestor, um
acompanhamento esclarecido sobre a sua prossecucao e a criacao de incentivos que aproximem
os interesses do agente e do principal, incluindo nesta Ultima rubrica a questao do valor e da

forma da remuneracao (Jensen & Murphy 1990:226).

No entanto, Jensen e Meckling argumentam que o custo de minimizar este problema de agéncia
€ menor quando as empresas sao de capital fechado (ou seja, a propriedade esta concentrada
nas maos de poucos acionistas), e ou sao geridas pelo proprietario (ou por individuos) que tem
uma parte significativa de sua riqueza investida na empresa. Estes autores explicam que a
diminuicdo dos custos de agéncia se deve essencialmente a trés aspetos inerentes as empresas
familiares. Em primeiro lugar, a elevada concentracao da propriedade num conjunto restrito
de individuos exerce um incentivo para agir de forma vigilante, examinando cuidadosamente
as escolhas e decisdes dos agentes relacionadas com o risco, de modo a garantir que ndo havera
expropriacdo da riqueza dos acionistas através da utilizacdo de gratificacoes e deficiente
afetacao dos recursos (Denis et al., 1999). Em segundo lugar, quanto maior for a participacao
no capital dos proprietarios-gestores da empresa, mais alinhados devem ser os seus incentivos
financeiros face aos outros acionistas. Finalmente, a ameaca oportunista e interesseira dos
agentes € menor porque os proprietarios-gestores sao mais propensos a estar presentes no

negocio e, assim, delegar menos ao contrario dos proprietarios ausentes.

Nesta perspetiva, as empresas familiares diferem das outras empresas na medida em que os
proprietarios e gerentes sao, muitas vezes, as mesmas pessoas ou membros da familia que
geralmente tém objetivos e interesses convergentes. A teoria da agéncia tem sido
frequentemente criticada pela sua énfase excessiva nos pressupostos do agente calculista e
oportunista (Davis et al., 1997). As empresas familiares tém, assim, pouca necessidade de se
proteger contra esta ameaca de agéncia, uma vez que os efeitos da concentracdo da
propriedade e dos gestores proprietarios podem contribuir para minimizar os custos de
mitigacdo dos problemas de agéncia decorrentes da separacdo da propriedade e da gestao
(Schulze et al., 2001).
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Para Daily e Dollinger (1992) a minimizacao dos problemas de agéncia, inata as empresas
familiares, pode explicar a origem da sua vantagem competitiva e os resultados financeiros

superiores em comparacdo com as suas homélogas ndao-familiares.

No caso das empresas familiares, varios investigadores refutam que os custos de agéncia
resultantes da separacao entre gestao e propriedade sejam reduzidos. Por exemplo, Schulze et
al. (2001) e Bughin e Colot (2008) afirmam que os problemas de agéncia ocorrem devido a
ineficiéncia dos mecanismos de controlo que caracterizam as empresas de cariz familiar. Assim,
Schulze et al. (2001) contestam que as empresas familiares possam efetivamente dispensar
mecanismos de controlo interno devido as relacdes especiais entre agentes e principais, e que

ao fazé-lo, a empresa incorre no agravamento do problema de agéncia relativo ao altruismo.

Para Bughin e Colot (2008), a teoria da agéncia tem algumas limitacdes na sua aplicacao as
empresas familiares. Alguns estudos mostram que os membros da familia sdo, por vezes
motivados pelos seus proprios interesses e nao por interesses familiares (Morck e Yeung, 2003)
assistindo-se aos fenomenos de nepotismo e oportunismo que geram um comportamento de
maximizacao da sua utilidade pessoal em detrimento dos acionistas minoritarios, afetando a
sua performance. A evidéncia empirica de que a estrutura de propriedade da familia melhora,
inicialmente, o valor da empresa, mas diminui a partir de um certo nivel de propriedade da

familia (aproximadamente 30%) é provida por Anderson e Reeb (2003).

Se por um lado, o altruismo pode ser extremamente positivo no ambito familiar, porque reforca
os lacos entre os membros da familia, os seus efeitos podem ser nefastos para a performance
da empresa (Schulze et al., 2001). Nesta perspetiva, a empresa familiar &€ confrontada com um
problema de altruismo, que pode ser definido como uma funcdo de utilidade na qual o bem-
estar do individuo é positivamente correlacionada com a dos outros, originando consequéncias
adversas para a empresa (Schulze, 2003). Assim, o custo gerado pelo altruismo pode ser
considerado como uma variante do custo de agéncia na empresa familiar atuando como inibidor

da performance.

e A teoria Stewardship

Uma abordagem divergente da teoria da agéncia é sustentada pela teoria stewardship, segundo
a qual o individuo (agente) longe de atuar de forma oportunista mostra-se como um ser que
tem necessidades de ordem elevada, de autoestima, autorrealizacao, crescimento e
compromisso com o intuito de contribuir para o beneficio da organizacao (Donaldson e Davis,
1991). Deste modo, na teoria stewardship o agente (gestor) adota um comportamento mais
orientado para os interesses da organizacao do que pelos interesses pessoais, seguindo uma
orientacdo pro organizacional, baseada na confianca mutua. Numa logica distinta da teoria da

agéncia, a teoria do stewardship destaca a possibilidade de congruéncia das metas entre os
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proprietarios e os gestores, em que os gestores tém interesses que se estendem além das metas

meramente individualista e econdmicas (Davis et al., 1997).

Na ultima década, os investigadores tém dado maior atencao a perspetiva da teoria stewardship
e a sua aplicacao nas empresas familiares (Corbetta e Salvato 2004a; Arrégle et al. 2007;
Gomez-Mejia et al. 2007; Miller e Le Breton-Miller 2005) . Uma vez que, conceptualmente, os
acionistas/socios e gestores familiares representam o grupo dominante nas empresas
familiares, esta qualidade facilita a tomada de decisdao. Neste sentido, Arrégle et al. (2007)
afirmam que os proprietarios e dirigentes das empresas familiares estdo emocionalmente
comprometidos com a sobrevivéncia de longo prazo e a reputacdo da empresa, porque sdo as
suas fortunas, carreiras e a sua honra pessoal, a dos seus filhos e antepassados, que estao
envolvidos. Do ponto de vista do comportamento organizacional, Corbetta e Salvato (2004a)
afirmam que o modelo de homem norteado para os interesses da organizacao, pelo menos em
algumas empresas familiares, sugere que a teoria stewardship pode ser potencialmente

adequada para abordar a dinamica das empresas familiares.

Quando aplicada as empresas familiares, a teoria stewardship sugere que a coincidéncia dos
valores e objetivos da familia e do negocio, pelo menos nas primeiras geracdes, motiva os
individuos a seguirem comportamentos colaborativos e altruistas, visando atingir os objetivos
da empresa (Davis et al., 1997). Assim, nas empresas familiares, os agentes tendem a lutar
pelos mesmos objetivos dos proprietarios (principal) ou, quando as funcdes de agente/principal

estao na mesma pessoa, os objetivos da empresa estao acima dos individuais.

O comportamento stewardship (também designado por stewardship culture) manifesta-se sob
varias formas nas empresas familiares. Miller et al. (2008) destacam a importancia da
longevidade, a habilidade da forca de trabalho, e as conexdes existentes entre a empresa e os
utentes externos (stakeholders). Por sua vez, Zahra et al. (2008) consideram a orientacao de
longo prazo, o alinhamento de valores entre a familia e a empresa e, a identificacdo da familia
com o negocio. Também, Eddleston e Kellermanns (2007) incluem o altruismo reciproco, a
tomada de decisao participativa, bem como a partilha do controlo no governo da empresa. Com
efeito, cada um desses fatores estao de acordo com a descricao de Davis et al. (1997) em que
teoria stewardship salienta a tomada de decisdo, o governo orientado para a participacao, a
orientacao a longo prazo, a habilidade e formacao dos colaboradores, e a forte identidade e

Compromisso com a organizacao.

3.2.2 Interpretacdes do desempenho das empresas familiares

No dominio do desempenho, a questdao fundamental que os investigadores tém procurado
analisar relaciona-se com a possibilidade das empresas familiares (com controlo efetivo da

familia) terem melhor desempenho que as empresas nao familiares (com controlo de gestores)
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(e.g., Daily e Dollinger, 1992). Nesta area de investigacdo, o desempenho economico e
financeiro é mensurado através de diversos critérios que variam em funcao dos estudos e que

tém originado resultados contraditorios.

Em geral, o desempenho da empresa familiar é caracterizado pela tendéncia, por um lado, pela
obtencao de resultados no longo prazo em detrimento de resultados imediatos e pela aversao
ao endividamento (Allouche e Amann, 1997) e por outro lado, para o reinvestimento dos
dividendos (Gallo, 1995).

A superioridade de desempenho das empresas familiares comparativamente as empresas nao
familiares constata-se quer na performance em bolsa [Tobin’s Q - Anderson e Reeb, 2003;
Villalonga e Amit, 2006] quer na performance econémica e financeira [Rendibilidade
operacional (ROA) e rendibilidade dos capitais proprios investidos (ROE) - Allouche e Amann,
1997; Lee, 2006]. Estes resultados sao frequentemente interpretados como uma consequéncia

da gestao mais eficaz que decorre da natureza familiar das empresas.

Os fundamentos para esta supremacia sdo multiplos e, de acordo com Allouche et al. (2007),
articulam-se essencialmente em quatro eixos que se cruzam, nomeadamente, (1) a reducao dos
custos de monotorizacao (controlo) e de incentivos dos gestores, (2) a orientacao de longo
prazo intergeracional, (3) a homogeneidade do sistema de valores e, o (4) entrelacado de dois

sistemas sociais que se alimentam mutuamente, a familia e a empresa.

No que diz respeito ao eixo relativo a reducao dos custos de monotorizacao (controlo) e de
incentivos dos gestores, tal como referido anteriormente, enquadra-se na teoria da agéncia
(Jensen e Meckling, 1976) na medida em que o modelo da empresa familiar, pelo menos no
caso em que a gestao é efetivamente exercida pelo proprietario, leva ao desaparecimento dos
problemas de agéncia, eliminando os custos de controlo que lhe sao inerentes. Contudo Schulze
et al. (2001) tém tomado posicdes diferentes relativamente as implicacées dos custos de
agéncia nas empresas familiares alertando para o agravamento do altruismo, definido como um
valor moral que motiva os individuos a tomar decisbes que beneficiam outros sem uma
expectativa de compensacao externa. Enquanto o altruismo pode ser extremamente positivo
no quadro familiar, porque reforca os lagos entre os membros da familia (Schuklze, 2003), os
seus efeitos na empresa podem ser nefastos. Uma das consequéncias do altruismo podera ser o
tratamento uniforme dos membros da familia com atividade na empresa, penalizando os mais

ativos e empreendedores.

Quanto a referéncia da orientacdo de longo prazo da empresa familiar como um dos
fundamentos da sua superioridade de desempenho, Mignon (2009) menciona que, nas empresas
familiares, esta orientacao é assumida devido ao horizonte de investimento prolongado dos
acionistas e da importancia dos objetivos de continuidade e sustentabilidade da empresa e da

manutencao do controlo familiar, em termos geracionais.
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Para Allouche et al. (2007), a homogeneidade do sistema de valores também pode ser entendido
como as relacdes pessoais dentro da equipa de gestdao, bem como entre estes e os acionistas
da familia. Neste sentido, esta caracteristica ajuda no esforco de reduzir os custos de agéncia
nao apenas no sentido estrito da racionalidade econdmica® mas no reforco da confianca

(Allouche e Amann 2000) e do altruismo (Labaki 2007) nas empresas familiares.

Por Gltimo, a supremacia das empresas familiares pode encontrar a sua explicacdo no
entrelacamento entre a familia e a empresa que, no entendimento de Sharma (2004) tal
desempenho da empresa familiar deva considerar as duas dimensdes: a familia e a empresa. Da
sobreposicao das duas dimensdes, Sharma (2004) apresenta uma matriz de 2x2 para
conceptualizar a variacao do desempenho (performance) nas empresas familiares, em que o
desempenho favoravel (positivo) é introduzido nas dimensdes “familia” e “empresa”. Se o
desempenho da empresa familiar se refere ao nivel de desempenho elevado em termos da
dimensao da familia e da empresa, em qualquer fase do seu ciclo de vida, a empresa familiar

sera bem-sucedida em uma ou ambas as dimensdes.
Assim, um desempenho positivo na dimensao familia aponta para empresas com um elevado
capital emocional, e um elevado desempenho da empresa indica para um elevado capital

financeiro (tabela 3.1).

Tabela 3.1 - O desempenho da empresa familiar

Dimensao “Familia”
Positivo Negativo
| I
o Warm Hearts Pained Hearts
© E Deep Pockets Deep Pockets
e | 8
§ % | Elevado capital emocional e | Elevado capital financeiro
: Financeiro Baixo capital emocional
o
S 1 v
T | o | Warm Hearts Pained Hearts
g % Empty Pockets Empty Pockets
i
Z | Elevado capital emocional Baixo capital financeiro e emocional
Baixo capital financeiro

Fonte: Adaptado de Sharma (2004:7)

De acordo com a tabela 3.1, as empresas do quadrante | usufruem de um negocio empresarial
sustentavel e de uma salutar harmonia entre os membros familiares. Para Sharma (2004), esta
combinacao, que resulta de um elevado capital emocional e financeiro acumulado, pode ajudar

a empresa e a familia a superar periodos econémicos e emocionais turbulentos.

6 Entende-se por racionalidade econdmica: menor divergéncia de interesses, favorecido por uma menor
dissociacao das funcoes de propriedade e de gestao; reducao dos custos de controlo, favorecido por uma
menor separacao das funcdes de controlo e de direcao.
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No quadrante Il, encontram-se as empresas que, apesar de terem um crescimento sustentavel
e boa rendibilidade a nivel empresarial, as suas relacoes familiares sdao marcadas por
divergéncias e conflitos. Sharma (2004) entende que a continuidade das empresas, deste
quadrante, no longo prazo depende do desenvolvimento de mecanismos de mediacao das
relacoes familiares, para melhorar as relacées entre os membros e, assim, transitar para o

quadrante I.

O quadrante Il representa as empresas com um desempenho empresarial negativo contrastando
com a existéncia de uma forte unidao entre os membros familiares. Estas empresas, dotadas de
um elevado capital emocional, podem sobreviver durante algum tempo mas a falta de recursos
da empresa vai deteriorar as relacoes familiares. Assim, a sobrevivéncia a médio prazo depende

da recuperacao da sustentabilidade economica da empresa (Sharma, 2004).

O quadrante IV representa as empresas que falham em ambas as dimensdes, a empresa e a
familia. Embora o insucesso na dimensao empresarial possa servir como uma aprendizagem e
permitir aos membros familiares prosseguir com um novo empreendimento, o fracasso na
dimensao familia pode causar danos na sua estrutura familiar que podem levar mais tempo a
resolver (Sharma, 2004). O modelo apresentado por Sharma (2004) mostra como o desempenho

das empresas familiares é sensivel ao envolvimento do grupo familiar na empresa e vice-versa.

Tal como referido anteriormente, a eficiéncia organizacional induzida pela sobreposicdo da
familia/empresa é também referida como um dos fatores que origina superior desempenho das
empresas familiares. Esta perspetiva baseia-se na abordagem pelos recursos e capacidades que
originou o termo Familiness (Habbershon e Williams, 1999). A utilizacao da abordagem pelos
recursos e capacidades tem como finalidade mostrar a rede de interacbes entre a familia, as
atividades operacionais € os membros familiares que podem gerar recursos estratégicos
proprios que, por sua vez, sao fonte de vantagem competitiva (Habbershon e Williams, 1999;
Habbershon et al., 2003; Arrégle et al., 2004; Chua et al., 2003). Assim, as empresas familiares
controlam recursos, competéncias e capacidades raras, nao substituiveis e ndo imitaveis pelas

empresas nao familiares (Habbershon e Williams, 1999; Arrégle et al., 2004).

Carlock e Ward (2001) referem que o compromisso dos membros familiares (commitment) com
o sistema de valores da empresa afeta o desempenho da empresa familiar numa perspetiva de
longo prazo. Neste sentido, Habbershon e Williams (1999) consideram que o compromisso pode
representar uma vantagem competitiva, enquanto Gallo e Cappuyns (2004) destacam a unidade
entre os membros familiares e o compromisso como um dos fatores-chave de sucesso das

empresas familiares.

De entre os estudos consultados é possivel identificar potenciais fatores familiares que afetam

o desempenho da empresa familiar (tabela 3.2).
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Tabela 3.2 - Fatores que afetam o desempenho da empresa familiar

Fatores positivos Alguns autores

Melhor gestao da estrutura de capital e da alocacao Astrachan (1988)

de recursos. Dyer (2006)

Maior independéncia financeira. Allouche et al. (2000)

Capital paciente, investimentos numa perspetiva de | Allouche et al. (2000)

rendibilidade a longo prazo; compromisso de longo Danco (1975)
prazo. Harris et al. (1994)
Maior performance economica. Anderson, et al. (2003);

Daily et al. (1992)
Zellweger et al. (2006)

Maior utilizacao do controlo informal, custo de Daily et al. (1992)
controlo e de monitorizacao inferiores; menores Davis et. al. (1997)
custos de agéncia devido a elevados niveis de Dyer (2006)
confianca e partilha de valores. Allouche et al. (2007)
Fatores negativos Alguns autores
A preocupacao com a heranca ou a preservacao da Anderson et al. (2003)
empresa em detrimento do seu desempenho. Schulze et al. (2001)
As remuneracgoes dos membros da familia nem Schulze et al. (2001)

sempre estao relacionadas com a sua competéncia.

Utilizacao dos recursos da empresa em proveito da Dyer (2006)
familia
Resisténcia a abertura do capital da empresa e ao Westhead et al. (2001)

controlo externo que limita a perspetiva de

crescimento.

Fonte: elaboracao propria

0 que se verifica € que a investigacdo sobre o desempenho das empresas familiares origina dois
niveis distintos de impactos: o primeiro que confirma a supremacia de desempenho das
empresas familiares e o segundo que reconhece a existéncia de fatores atenuadores desse
desempenho (problemas de agéncia, altruismo e valores). Para Ussman (2004) nao ha vantagens
ou desvantagens da empresa familiar mas sim caracteristicas que, em algumas empresas sao
utilizadas pelo seu melhor (como fatores positivos) enquanto noutras funcionam como fatores

negativos.

Para varios autores, a investigacao sobre o desempenho das empresas familiares nao deve
limitar-se ao estudo da performance estritamente econdémica e financeira, devido ao
envolvimento da familia, em que as metas e objetivos da empresa familiar sao naturalmente
diferentes das metas e objetivos da empresa nao familiar (Sharma et al., 1997). Relativamente
aos objetivos nao-financeiros, Harris et al. (1994) admitem que as empresas familiares sao
propensas a escolher estratégias que permitam realizar as metas da familia, como por exemplo,
a posse do controlo e o baixo nivel de endividamento. Ja para Tagiuri e Davis (1996) os objetivos

da empresa familiar devem resultar de uma interacao das necessidades da familia e da
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empresa. Assim, é aceitavel considerar que estas empresas procurem alcancar uma combinacao
de objetivos econdmicos e financeiros e ndao econdémicos. Citando Chua et al. (2003) “for a
business to be sustainable as a family firm in the highly competitive global market of the
twenty-first century, there must be a synergistic and symbiotic relationship between the
family and the business (2003: 331) .... a paradigm for family firms would have to expand its

goal set to include benefits unrelated to financial and competitive performance” (2003:333).

Ao constatar que o desempenho é um conceito complexo, que abrange varias dimensoes,
também Zellweger (2006) considera que a mensuracao do desempenho deve incluir mais do que
critérios econdmico-financeiros, uma vez que os resultados nao financeiros da empresa sao mais

importantes para as empresas familiares em que a estrutura de propriedade é menos dispersa.

Ao considerar a empresa familiar como parte da identidade familiar, Ussman (2004) refere que
para além da perspetiva meramente economica, estabelecem-se relacionamentos que
favorecem o respeito pela tradicdao, a ajuda a familia e em alguns casos aos empregados, a
independéncia e a continuidade da familia a frente da empresa (propriedade e direcao). Se o
desempenho global da empresa familiar depende do desempenho da empresa (econémico e
financeiro) e da familia (objetivos da familia e relacdo familia-empresa) entao Sharma (2004)
considera importante que as empresas familiares devem ser bem-sucedidas em ambas as

dimensoes.

3.3 Estudos empiricos sobre a influéncia da familia e o

desempenho das empresas familiares

A influéncia familiar € uma abordagem pertinente, que possibilita transpor certos limites do
controlo familiar. Esta abordagem mostra também que o tipo de envolvimento da familia
(determinado pelo nivel de propriedade e pelo envolvimento na gestao) pode ter um eventual
efeito sobre a existéncia e a natureza da relacdo entre o envolvimento familiar e o desempenho

da empresa (Sciascia e Mazzola, 2008).

A sustentabilidade da empresa familiar resulta da confluéncia entre o sucesso empresarial e o
sucesso familiar. A subescala da cultura do F-PEC avalia o quanto a familia e a empresa se
interligam e o grau de compromisso da familia para com a sua empresa (Astrachan et al., 2002;
Klein et al., 2005). Assim, para Stoica et al. (2006) o desempenho da empresa depende do tipo
de compromisso que prevalece na empresa familiar: o compromisso centrado na familia (Family
Centered Commitment) ou o compromisso centrado na empresa (Business Centered
Commitment). Recorrendo as variaveis que compéem a subescala cultura do F-PEC’ e testando

a sua relacao com o desempenho da empresa, Stoica et al. (2006) concluiram que se verifica

7 Stoica, et al. (2006) utilizaram os dados provenientes do estudo realizado em 2002 pela Mass Mutual
Financial Group/Raymond Institute research Project. A sub-escala cultura do F-PEC foram retiradas duas
variaveis por nao existir qualquer recolha desses dados no estudo da Mass Mutual.
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uma relacao linear positiva entre o compromisso centrado na empresa e o desempenho. No
entanto, a relacdo entre o compromisso centrado na familia e o0 desempenho da empresa tem
uma representacao em U-invertido, ou seja, um compromisso centrado na familia baixo é

encontrado nas empresas familiares com baixo e elevado desempenho?.

Ao analisar a relacao entre o controlo e o desempenho das empresas familiares que figuram nas
500 maiores empresas dos Estados Unidos, Anderson et al. (2003) concluiram que o desempenho
da empresa é crescente até a familia deter 1/3 do capital, a partir dai tem tendéncia para
decrescer. Contudo, os resultados de Anderson et al. (2003) indicam que as empresas familiares
americanas sdo mais rentaveis em termos de ROA e que apresentam um valor de mercado
(Tobin s Q) mais elevado do que as empresas ndo familiares. Nas empresas familiares em que
o diretor/gestor da empresa é um membro da familia verifica-se igualmente um desempenho
ainda melhor. Com efeito, também Jorissen et al. (2005) indicam que as empresas familiares
apresentam racios de rendibilidade dos ativos (ROA) e dos capitais proprios (ROE) superiores

aos das empresas nao familiares.

A diferenca de desempenho entre as empresas familiares e nao familiares pode ser
parcialmente explicada pelos niveis de alavancagem mais baixos, pela prevaléncia de objetivos
nao financeiros tais como independéncia, pelo relato financeiro mais conservador e por uma

disciplina de menor lucro das empresas familiares (Zellweger, 2006).

Schulze et al. (2001) estudaram as empresas familiares com um volume de negocios superior a
5 milhdes de dolares e verificaram a existéncia de uma relacao positiva entre o desempenho e
0 pagamento de incentivos aos membros nao familiares, mas nao encontraram a mesma relacao
quando se analisam os pagamentos de incentivos aos membros do grupo familiar. Quando
estudada a relacao entre a percentagem de controlo do grupo familiar e o desempenho, os

autores nao encontraram evidéncias significativas desta relacao.

Mais tarde, Zahra (2003) utiliza uma amostra de 409 empresas industriais dos Estados Unidos
onde verifica que aquelas cujo grupo familiar detém uma maior percentagem na propriedade e
uma maior participacao na gestao estdao associadas a uma maior performance nas vendas

internacionais (medida pelos resultados obtidos nas operacdes internacionais).

A primeira investigacdo a utilizar o F-PEC como escala de medicao da influéncia da familia foi
realizada por Pofi (2003)°. Os resultados da investigacao apontam para a existéncia de uma
relacado positiva significativa entre as subescalas do F-experiéncia e do F-cultura do F-PEC e a
satisfacdo com o desempenho financeiro da empresa familiar. A falta de dados recolhidos nao

permitiu ao investigador estabelecer qualquer relacao que incluisse o F-poder.

8 0 desempenho da empresa familiar é medido através da evolucdo das vendas nos ultimos 3 anos.
9 Tese de doutoramento disponivel online na Proquest, o autor utiliza uma amostra de n=452 respondentes
da base de dados do estudo intitulado “2002” American Family Business Survey”.
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Mais tarde, com uma amostra de empresas familiares mexicanas, Alcaraz (2004)'° obteve
evidéncias de uma relacao direta entre o F-PEC e a satisfacdo com o desempenho financeiro,
que classifica como uma relacdo média. A relacdo direta mantem-se significativa entre as
subescalas do F-Poder e do F-cultura e a satisfacado com o desempenho financeiro, com uma

relacdao média e baixa, respetivamente.

Num estudo longitudinal (1990-2000), com empresas familiares cotadas em bolsa na Alemanha
e Espanha, os resultados obtidos por Jaskiewicz et al. (2005)'"!, suportam que as empresas

familiares com F-PEC (do poder) mais elevado apresentam maior performance.

Assim, os resultados empiricos sobre o desempenho das empresas familiares sao contraditorios.
O motivo para esta “Family Business Theory Jungle” (Rutherford et al., 2008:1) reside nos
conceitos nebulosos de “propriedade”, de “controlo” e de “empresa familiar” bem como nos

diferentes métodos de selecao das amostras e dos indicadores de desempenho.

Algumas investigacdes, em empresas familiares cotadas em bolsa, tém verificado que ha
evidéncia de uma relacao néo linear entre a propriedade familiar e o desempenho das empresas
familiares cotadas (Anderson e Reeb 2004; Villalonga e Amit 2006; Kowalewski et al. 2009). Tal
como ja foi referido anteriormente, raros sdo os estudos realizados sobre esta tematica em
empresas familiares nao cotadas. Jaszkiewicz et al. (2005) menciona que apenas 20% dos

estudos sobre o desempenho analisam empresas familiares nao cotadas.

Entre os estudos que exploraram a relacdo entre a presenca da familia na propriedade (FIO) e
o desempenho em empresas familiares nao cotadas (e.g., Westhead e Howorth 2006; Castillo e
Wakefield 2007; Sciascia e Mazzola 2008) constatam-se resultados semelhantes entre eles de
que nao foi encontrada nenhuma relacao entre FIO e o desempenho, embora fossem utilizadas

diversos tipos de medidas de desempenho.

Maury (2006) realizou um estudo que inclui empresas de treze paises da Europa Ocidental, e
verificou que a propriedade familiar esta associada a uma rendibilidade mais elevada quando
medida através da rendibilidade dos ativos (ROA). Também, verifica que um envolvimento ativo
(participativo) da familia, definido pela presenca familiar na direcao e nos 6rgaos de gestao da

empresa, aumenta significativamente a rendibilidade.

No entanto, Sciascia e Mazzola (2008) obtém uma relacdo quadratica negativa (relacdo nao

linear) entre a participacao da familia na gestao (FIM) e o desempenho, ou seja, o desempenho

10 Tese de doutoramento disponivel online na Proquest, o autor utiliza uma amostra de n=102 empresas
mexicanas. Alcaraz (2004) utiliza 6 das 8 variaveis de Pofi (2003) para medir a satisfacdo do desempenho
financeiro.

" Os autores utilizam uma amostra constituida por empresas familiares e empresas nao familiares. O F-
PEC (do poder) é utilizado para diferenciar as empresas. Entre os dois grupos, os resultados indicam nao
haver diferencas significativas na relacao entre o grau de familiness e performance.
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diminui a medida que a FIM aumenta, e diminui de forma ainda mais notavel com o nivel mais
elevado de FIM.

As tabelas 3.3, 3.4 e 3.5 sumarizam alguns resultados obtidos sobre a relacdo entre as variaveis
da influéncia da familia (e.g., propriedade, gestdao familiar, experiéncia, cultura) no
desempenho da empresa familiar.

Tabela 3.3 - Estudos empiricos sobre a influéncia da familia no desempenho: empresas ndo cotadas em

(Estados Unidos)

Método: MRLM

percentagem de vendas
no mercado externo;
zona geografica
internacionalizacao (n°
de paises).

bolsa
Autores (ano) Amostra (pais) Medida do desempenho Resultados
/Método
Zahra (2003) n =218 EF Desempenho = A propriedade e o

envolvimento dos membros
familiares estao
positivamente associados a
rendibilidade das operacoes
internacionais
(internacionalizacao).
Motivacées nao financeiras
levam a internacionalizacao
(e.g. criacao de emprego
para os membros familiares;
reforcar a reputacao da
empresa).

Westhead e
Howorth
(2006)

n =240 EF
(Reino Unido)

Método: MRLM

Nivel de satisfacao do
desempenho = volume de
vendas; taxa de
crescimento das vendas;
cash flow; ROE;
crescimento da margem
de lucro; resultado
liquido.

Objetivos nao
financeiros: assegurar a
independéncia da
empresa; proporcionar
emprego para a familia;
proteger a riqueza
familiar; desejo de
transmitir a riqueza
familiar a proxima
geracao.

N&o ha relagao entre a
propriedade e o
desempenho.

Entre a gestao e o
desempenho (quanto maior a
dimensao da equipa de
diretores e gestores maior o
crescimento das vendas).

A introducao de um gestor
externo nao tem associacao
significativa com maior
desempenho mas é mais
propenso as atividades de
exportacao.

As empresas multigeracionais
ndo obtém piores resultados.
A gestao familiar, em vez da
estrutura de propriedade,
esta positivamente associada
aos objetivos nao financeiros
da empresa.

As empresas familiares com
gestao familiar sao mais
propensas a relatar os
seguintes objetivos:
“proporcionar emprego para
os membros da familia”;
“passar o negocio para a
proxima geracao”.
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(continuacao da tabela 3.3)

Autores Amostra/pais/Método | Medida do desempenho Resultados

Zellweger n =959 EF Desempenho = ROE. ¢ Relacao quadratica entre o
et al. (Suica) Substantial Family Influence
(2006) (SF1) e ROE.

Método: MRLM o A propriedade familiar tem um
impacto negativo no ROE.
Stoica e n = 1143 EF (Estados Desempenho = e Compromisso centrado na
Pistrui Unidos) crescimento das vendas. empresa tende a ser maior
(2006) quando as EF tem desempenho
Método: AFE e ANOVA elevado.

o Compromisso centrado na
familia tende a ser maior
quando a EF tem um
desempenho fraco.

EF com desempenho baixo e
médio tendem a ter um maior
compromisso centrado na
familia do que um compromisso
centrado na empresa.

e EF com maior desempenho
mostram maior compromisso na
empresa do que um
compromisso na familia.

Castillo e n =526 EF Nivel de satisfacdo do e Nenhuma relacao linear ou nao

Wakefield (Estados Unidos) desempenho: ROI; linear significativa entre a
(2007) crescimento das vendas; propriedade e o desempenho

Método: Canonical capitalizacao de da EF.
correlation analysis e | mercado; liquidez; cash
MRLM flow positivo; valor
econodmico; crescimento
do lucro.
Sciascia e n =620 EFs Desempenho percebido o Nao existéncia de relacao
Mazzola (Italia) face aos concorrentes = linear ou nao-linear entre a
(2008) crescimento: das vendas; “familia na propriedade” (FIO)
Método: MRLM da margem; do lucro e o desempenho da empresa.
liquido; ROA; ROE; dos e Relacdo quadratica negativa
dividendos. Diminuicao entre a “familia na gestao”
do racio de (FIM) e o desempenho da
endividamento. empresa.

Rutherford N = 831 EF Desempenho = e O poder esta negativamente
et al. (Estados Unidos) rendibilidade das associado a rendibilidade e ao
(2008) vendas; vendas por crescimento do emprego.

Método: AFE e MRLM | trabalhador; crescimento | e A experiéncia esta
das vendas; crescimento negativamente associada ao
do emprego; racio de desempenho financeiro
endividamento; percebido e, positivamente
desempenho financeiro associada a rendibilidade da
percebido. empresa.

e A cultura esta negativamente
associada ao racio de
endividamento e,
positivamente associada ao
desempenho percebido.

Bughin e n = 391 PME (Bélgica) | Desempenho = Margem e Nao ha evidéncias da
Colot 318 (EF) versus 73 bruta e liquida das supremacia das EF sobre as
(2008) (ENF) vendas; rendibilidade ENF, a excecao do ROA em que
das vendas; valor as PME familiares apresentam
Método: Paired- acrescentado; ROA; ROE. valores médios de ROA
samples T student (rendibilidade dos ativos)

superiores as PME nao
familiares.

EF - empresa familiar; ENF - empresa nao familiar; MRLM - modelos de regressao linear multipla; AFE -

analise fatorial exploratoria.

Fonte: elaboracao propria
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Tabela 3.4 - Estudos empiricos sobre a influéncia da familia no desempenho: empresas cotadas em bolsa

Autores (ano)

Amostra (pais) /
Método

Medida do desempenho

Resultados

Anderson e
Reeb (2003)

n = 403 empresas
EF versus ENF
S&P 500 firms

(1992-1999)
(Estados Unidos)

Método: MRLM

Desempenho = Tobin’s
Q; ROA; EBITDA.

Relacao nao-linear entre a
propriedade familiar e a
performance da empresa,
sendo negativa para elevados
niveis de propriedade.

Efeito positivo entre o CEO
familiar e a performance se o
cargo de CEO for assumido
por um membro familiar da
primeira geracao (ou da
geracao fundadora).

Jaskiewicz et
al. (2005)

n = 153 empresas
(Alemanha) das
quais 95 EF.

n = 43 empresas
(Espanha) das quais
21 EF.

Bolsa (IPO)
(1990-2000)

Método: MRLM

Desempenho = BHAR
(Buy-and-Hold abnormal
returns).

Empresas familiares
(Alemanha e Espanha) sao
significativamente menores
(valor de mercado e vendas)
que as empresas nao
familiares.

Sem diferencas significativas
entre as EF e ENF
relativamente a data do IPO
(Initial Public Offering).

Nas EF, um elevado
envolvimento da familia tem
um impacto positivo no
desempenho de longo prazo
do mercado de acgoes.

Maury (2006)

n = 1448 empresas

EF (1056) versus
ENF (392)

(WorldScope
database-
Data fiscal 1998)
(13 paises Europa
ocidental)

Método: MRLM

Desempenho = Tobin’s
Q; ROA.

Controlo ativo da familia esta
associado com uma maior
rendibilidade do que nas
empresas nao familiares.
Controlo passivo da familia
nao afeta a rendibilidade.
CEO da familia tem um efeito
positivo no desempenho da
empresa, se cargo de CEO é
assumido por um membro da
familia da geracéao fundadora
ou 12 geracao.

Controlo familiar reduz os
problemas de agéncia entre
o0s proprietarios e os
gestores.

Villalonga e
Amit (2006)

n = 508 empresas

EF (193) e ENF
(335)
Fortune 500 (1994-
2000)
(Estados Unidos)

Método: MRLM

Desempenho = Tobin’s
Q; ROA.

CEO familiar tem um efeito
negativo na performance da
empresa, se o cargo de CEO
for assumido por um familiar
da geracao descendente.

A propriedade familiar tem
um efeito positivo no valor
da empresa apenas quando o
fundador é o CEO da EF ou
quando este preside o
conselho de administracao
com um CEO contratado.
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(continuacao da tabela 3.4)

Autores (ano)

Amostra (pais) /
Método

Medida do desempenho

Resultados

Kowalewski et

n = 217 empresas

Desempenho = ROE;

EF com CEO familiar tendem

al. (2009) ROA. a apresentar melhor
EF (83) versus ENF desempenho que as empresas
(134) com CEO externo.
(Warsaw Stock e Relacdo em U-invertido entre
Exchange (WSE) a propriedade familiar e o
(1997-2005) desempenho da EF.
(Poldnia)
Método:
Generalized Method
of Moment (GMM)
Estimation (Two-
Step)
Gama e n = 208 empresas Desempenho = Tobin’s e As empresas familiares tém
Rodrigues Q; ROA. melhor desempenho do que
(2013) EF (117) versus as empresas nao-familiares.

ENF(91)
Milan Stock
Exchange (MSE)
(Italia)

Método:
Generalized Method
of Moment (GMM)
Estimation

O desempenho superior das
EF nao se traduz num
aumento do valor da
empresa.

O controlo do conselho de
administracao é um meio
através do qual os membros
familiares obtém beneficios
privados.

EF - empresa familiar; ENF - empresa nao familiar; MRLM - modelos de regressao linear maltipla; EBITDA
- Earnings before interest taxes depreciation and amortization; ROA - rendibilidade dos ativos; ROE -
rendibilidade dos capitais proprios.

Fonte: elaboracao propria

Tabela 3.5 - Estudos empiricos sobre a influéncia da familia no desempenho: empresas nao cotadas

versus empresas cotadas em bolsa

(1997-2002)
(Franca)

de rendibilidade e
produtividade;

Estrutura financeira = 9

Método: Paired-

racios de liquidez,

Autores (ano) Amostra Medida do desempenho Resultados
(pais)/método

Allouche et al. | n = 124 pares de | Desempenho = 10 e EF comparadas com ENF tem

(2007) EF e ENF indicadores contabilisticos melhores indicadores

economicos e financeiros,
assim como uma melhor
condicao financeira em
termos de liquidez e
solvabilidade.

Método: MRLM

samples T autonomia, independéncia e Cotacdo em bolsa acentua as
student financeira, equilibrio diferencas médias nos
financeiro. indicadores de desempenho
mas diminui as diferencas
nos indicadores de estrutura
financeira.
Minichilli et n= 113 EF Desempenho = ROA e Relacdo U-invertido entre o
al. (2010) racio de membros familiares
EF cotadas (30 na equipa de gestao e a
EF) e EF nao performance da empresa.
cotadas (83 EF) e Impacto positivo do CEO
(Italia) familiar na performance da

empresa.
A dimensao da equipa de
gestdo nao é significativa.

EF - empresa familiar; ENF - empresa nao familiar; MRLM - modelos de regressao linear multipla; AFE -
analise fatorial exploratdria; ROA - rendibilidade dos ativos.

Fonte: elaboracao propria
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Em sintese, observa-se na tabela 3.4 que, quando se trata de empresas cotadas em bolsa, a
escolha das variaveis para mensurar o desempenho das empresas € bastante uniforme e que

prevalecem os estudos comparativos entre as empresas familiares e as empresas nao familiares.

Relativamente aos estudos sobre empresas familiares nao cotadas em bolsa (tabela 3.3)
constata-se que grande parte dos estudos recorre a utilizacdo de medidas relativas sobre o
desempenho (e.g. percecao, satisfacao, comparacao relativamente aos concorrentes), em
consequéncia da dificuldade em obter dados das demonstracdes financeiras e, assim garantir
uma maior taxa de resposta. Nas empresas familiares ndao cotadas, o objeto de estudo € o grupo
familiar, a sua composicao, a sua estrutura e como estas variaveis afetam o desempenho da
empresa familiar de cariz economico e financeiro. Somente nas empresas familiares nao
cotadas € que encontramos referéncia a importancia dos objetivos nao financeiros como objeto
de estudo (Zahra 2003; Westhead e Howorth 2006).
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Capitulo 4

Hip6teses de Investigacao

Este capitulo inicia o desenho metodoldgico definido para a tese. Apos a realizacdo da revisdao
da literatura apresentada nos capitulos anteriores, este capitulo tem como proposito formular

as hipoteses de investigacao a testar.
4.1 Formulacao das hipoteses de investigacao

Partindo do quadro conceptual apresentado e tendo em conta os objetivos propostos, a questao

central que guiara a investigacao é a seguinte:

“0 poder, a experiéncia e a cultura determinam a influéncia da familia na empresa, através do

seu envolvimento, que, por sua vez, se reflete no desempenho empresarial”.

A questao encontra-se consubstanciada na revisao da literatura apresentada (Zahra, 2003;
Jaskiewicz et al., 2005; Stoica e Pistrui, 2006; Westhead e Howorth, 2006; Zellweger et al.,
2006; Rutherford et al., 2008).

A transformacéo da questao central em hipoteses de investigacao tem como finalidade melhorar
a visibilidade e a mensurabilidade do fenomeno a estudar. Tomando como base a revisdao da
literatura, a influéncia do grupo familiar na empresa familiar tem origem nas trés dimensoes
do F- PEC (figura 4.1).

A conceptualizacdo do F-PEC apresentada no capitulo trés divide o construto em trés
dimensodes, dimensao do poder (ver figura 3.1), da experiéncia (ver figura 3.3) e da cultura (ver
figura 3.4).

Consequentemente, se por um lado, varios investigadores replicaram este instrumento em
varios paises [Estados Unidos - Holt et al., 2010; Suica- Zellweger et al., 2006; Espanha e
Alemanha - Jaskiewicz et al., 2005; Klein et al., 2005; México - Alcaraz, 2004], outros, sugerem
que se utilizem amostras heterogéneas de empresas familiares (Holt et al., 2010) e com culturas
diferentes (Cliff e Jennings, 2005).

49



Comportamento
stewardship

F-PEC scale

F- Poder
Propriedade

v

Desempenho empresarial

Governo

Gestao Desempenho econdémico

e financeiro

F- Experiéncia
Geracao na Propriedade

A 4

Geracao no Governo

Geracao na Gestao Objetivos nao

economicos

F- Cultura

A 4

Cultura da familia versus

Empresa
Comprometimento

Figura 4.1 - Modelo de investigacao

Fonte: elaboracao propria

Uma vez que nao existem estudos prévios sobre o comportamento do indice de influéncia F-

PEC na realidade empresarial portuguesa, admite-se como pressuposto:
Pressuposto: O poder, a experiéncia e a cultura sGo dimensées da influéncia da familia.

Ha um consenso crescente de que as empresas familiares ndao podem ser vistas como uma
entidade homogénea (Chrisman et al., 2005; Westhead e Howorth, 2007; Sharma et al., 1997).
A composicao da propriedade, a participacao na gestao, os objetivos familiares e empresariais
sao muitas vezes utilizados para segmentar o grupo das empresas familiares (Corbetta, 1995;
Sharma et al., 1997; Westhead e Howorth, 2007).

A perspetiva da teoria da agéncia aborda os temas da propriedade e da gestdao ao nivel da
empresa. Assim, a propriedade e a gestao do grupo familiar sao consideradas como as dimensdes
de um sistema baseado no desempenho, onde os objetivos econdmicos (racionais) como a
maximizacao do lucro, sdo assumidos. Contudo, a dinamica do sistema “familia” nas empresas
com capital fechado pode aumentar a complexidade da propriedade e gestao familiar sobretudo
se existir congruéncia na “agenda familiar” para um comportamento onde prevalecem os

objetivos ndao econdémicos (noneconomic goals). Ja, a teoria stewardship sugere que as
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empresas familiares de capital fechado, que exibem pouca representacao ou influéncia
externa, apresentam uma cultura ao servico da organizacao e um maior destaque para objetivos

nao econdémicos.

Tendo em conta a realidade heterogénea das empresas familiares, Chua et al. (2004) sugerem
que existem niveis de influéncia e de envolvimento distintos nas empresas familiares. A
utilizacao do F-PEC, como indice de influéncia da familia na empresa, permite estabelecer um

continuo (de menos para mais) em cada dimensao.

Cliff e Jennings (2005) afirmam que, de facto, a influéncia da familia € um construto que
consiste em trés dimensdes mas, argumentam que pelo facto de existir uma elevada influéncia
da familia na empresa nao significa que esta obtenha pontuacgdes elevadas nas trés dimensoes.
Neste sentido, a influéncia da familia pode ser maior numa das dimensdes em detrimento de
outras. Astrachan e Zellweger (2008) recomendam que se explorem as dimensoes
individualmente como possiveis causadores das diferencas no desempenho das empresas,
salientando que esta abordagem permite obter uma imagem mais diferenciada de como a

familia afecta o desempenho através dos diferentes niveis de influéncia.

A discussao sobre a propriedade e o controlo nas empresas familiares evidencia varios pontos
de vista. Se, por um lado, a simultaneidade entre a propriedade e o controlo nas empresas

[

familiares deve reduzir os custos de agéncia uma vez que os “principais “ e os “agentes”
partilham um interesse comum no “bem maior” da familia (Chrisman et al., 2003), por outro
lado, esta concentracao (propriedade-controlo) associada ao altruismo da familia conduz a
empresa familiar a um menor desempenho devido a falta de mecanismos controlo (e.g., de
mercado), a aversao ao risco, ao julgamento tendencioso e a reduzida monitorizacao (Oswald

et al., 2009).

Os estudos empiricos sobre o desempenho das empresas familiares sdo fundamentais na
literatura cientifica que procura compreender o sucesso das dinastias familiares. Chrisman et
al. (2003) e Chua et al. (1999) evidenciam os efeitos positivos do grupo familiar, designado por

familiness, que influencia o processo de criacao de valor e de riqueza da empresa.

Ao falar de desempenho é fundamental entender que se trata de um conceito multidimensional
e que a sua medicao é muito importante para desenvolver uma teoria e produzir conselhos Uteis
para a pratica empresarial. E geralmente reconhecido que ambos os aspetos econémico-
financeiros e ndao econdémicos podem ser considerados para medicdao do desempenho
empresarial, principalmente no contexto das empresas familiares em que os objetivos nao
econdémicos sao proeminentes. O desempenho nao-econémico da empresa familiar é
considerado importante por varios autores (Chua et al., 1999; Zahra 2003; Westhead e Howorth,
2006; Zellweger et al., 2006; Gomez-Mejia et al., 2001; Gomez-Mejia et al., 2007) sugerindo
que a inclusao de variaveis de carater nao-economico no desempenho oferece uma melhor
imagem da realidade empresarial das empresas familiares.
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Nestas empresas existe uma preocupacao, nao s6 com os aspetos financeiros, mas também com
as necessidades afetivas da familia. Deste modo, é habitual que as decisdes da familia visem
proteger a riqueza sécio emocional, isto é, a identidade familiar, a reputacdo, a perpetuacao
dos valores, a conservacao do capital social, entre outros, mesmo que, por vezes, isso

prejudique o desempenho empresarial (Zellweger et al., 2013).

A investigacao predominante tem incidido sobre o desempenho das empresas familiares cotadas
em bolsa, onde se destacam os estudos comparativos entre empresas familiares e nao familiares
e, se constata que a performance é avaliada por um conjunto bastante homogéneo de variaveis,
exclusivamente de carater econdmico e financeiro (e.g.,Tobin’s Q, ROA, ROE). Paralelamente,
outra linha de investigacao sobre o desempenho destaca as empresas familiares nao cotadas
em bolsa (de menor dimensao e capital fechado), utilizando simultaneamente o desempenho
de carater economico e financeiro e os objetivos nao economicos. Apesar de existirem estudos
comparativos entre as empresas familiares e nao familiares, com capital fechado, destacam-se
outros estudos cujo objetivo é refletir como o grupo familiar exerce a sua influéncia (e.g.,
através do envolvimento, da composicao, da estrutura, cultura) e desta forma afeta o

desempenho econdmico e financeiro e veicula a organizacao para os objetivos ndo econémicos.

Assim, esta investigacdo propde observar se o envolvimento familiar esta associado ao
desempenho empresarial (economico-financeiro e objetivos ndo econémicos), numa amostra
diversificada de empresas familiares portuguesas, tendo por base as dimensodes da escala F-
PEC.

No debate sobre as antinomias dos resultados obtidos quanto ao desempenho das empresas
familiares, varios investigadores consideram que a explicacdo pode ser encontrado nas
dimensodes do F-PEC (Astrachan e Zellweger, 2008; Cliff e Jennings, 2005). A seguinte afirmacao
de Cliff e Jennings (2005:343) “.. we believe that the degree of family influence construct
might help explain the contradictory results apparent within the field's existing body of
empirical research, such as those based on comparisons between "family” and "nonfamily” firms
along such outcomes as performance...” tem motivado para que se desenvolvesse o estudo da

relacao entre algumas das dimensdes do construto e os resultados da empresa familiar.

Consequentemente, a abordagem individual das dimensdes do F-PEC (i.e., poder, experiéncia
e cultura) pode contribuir para uma melhor compreensao de como o grupo familiar afeta o

desempenho nos seus diversos niveis.
e Poder (propriedade, governo e gestao)

0 facto de os socios ou os acionistas de uma empresa familiar pertencerem a um grupo familiar
representa uma condicao que lhes impde uma perspetiva de longo prazo dentro da empresa e
que lhes traz varios beneficios: os proprietarios com um horizonte de investimentos de longo

prazo padecem menos de miopia empresarial (Sciascia e Mazzola, 2008), os investimentos sao
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mais eficientes e monitorizam melhor as atividades dos gestores (Fama e Jensen, 1983). A
perspetiva de longo prazo das empresas familiares deriva principalmente da intencao de
transmissao da propriedade as geracdes seguintes. Por outro lado, a familia pode proporcionar
a empresa substanciais ativos financeiros e fisicos, observando que estes ativos sao
especialmente Uteis em tempos de recessdao econémica e no comeco de novos negocios (Dyer,
2006).

As vantagens e desvantagens da presenca da familia na propriedade (Family in Ownership - FIO)
e na gestao da empresa (Family in Management - FIM) tém originado varias investigacdes que
procuram estabelecer algumas relacdes entre o envolvimento da familia e o desempenho da
empresa (Sciascia e Mazzola, 2008; Kowalewski et al., 2009). O universo de empresas familiares
estudadas tem sido essencialmente o das empresas familiares cotadas em bolsa, principalmente
por serem as que oferecem mais facil acessibilidade aos dados. Nas empresas cotadas
sobressaem evidéncias de que a relacdo entre a propriedade familiar e o desempenho
economico e financeiro se carateriza por uma relacao curvilinear U-invertido (Anderson e Reeb,
2003; Kowalewski et al., 2009). As relacdes curvilineares sao aquelas nas quais a tendéncia
varia, alterando o seu sentido, primeiro é ascendente e logo apds € descendente. No entanto,
uma outra vertente da literatura tem demonstrado auséncia de relacao linear e/ou nao linear
entre a propriedade familiar e o desempenho, num universo de empresas nao cotadas
(Westhead e Howorth, 2006; Castillo e Wakefield, 2007; Sciascia e Mazzola, 2008).

Contudo, os argumentos de que a participacdo dos membros da familia no capital da empresa

influencia negativamente o seu desempenho também estdo presentes na revisao da literatura
(Rutherford et al., 2008). E reconhecido por varios autores que a empresa familiar € um terreno
fértil para a ocorréncia de mal-entendidos e conflitos entre os acionistas, quando estes
divergem nos objetivos a alcancar (Gersick et al., 1997). Os objetivos econdmicos e financeiros
podem ser incompativeis com os objetivos ndo econdmicos, assim como, os objetivos do grupo
familiar podem ser opostos aos objetivos da empresa. Este lado contraproducente da
sobreposicao institucional (empresa - familia) pode comprometer a eficacia da empresa e o seu
desempenho em varios niveis. Por exemplo, o altruismo pode ser favoravel no ambito familiar
porque reforco os lacos entre os membros da familia mas também pode ser considerado uma
variante do custo de agéncia quando o aumento do altruismo origina a tomada de decisdes em
beneficio da familia sem expetativa de uma compensacao externa. Neste caso, os efeitos do

altruismo na empresa sao prejudiciais ao desempenho (Schulze et al., 2001; Schulze, 2003 ).

Neste contexto, e dada a ambiguidade dos resultados até agora obtidos a primeira hipotese de

investigacao vem definida como:

Hipdtese 1a) A participacao do grupo familiar na propriedade (capital) da empresa esta

negativamente associada ao desempenho econémico e financeiro.
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Hipdtese 1b) A participacdo do grupo familiar na propriedade (capital) da empresa esta

positivamente associada com os objetivos ndo econémicos.

Também a participacdo da familia na gestdao da empresa (FIM) é uma questdao complexa. Os

efeitos positivos da gestao familiar sao explicados pelo comportamento stewardship dos
gestores que atuam no interesse dos proprietarios (Corbetta e Salvato, 2004a). De igual modo,
Dyer (2006) salienta que a relacao positiva entre a gestao familiar e o desempenho financeiro
esta relacionada com o compromisso da familia com a empresa. O envolvimento familiar na
gestao é suscetivel de diminuir os problemas de agéncia e os gestores familiares atuam como

agentes de forma a melhorar o desempenho (Chrisman et al., 2007).

De realcar que nas empresas cotadas, o envolvimento ativo (participativo) da familia na direcao
e nos orgdos de gestdo da empresa esta positivamente associado a um melhor desempenho
financeiro, quando comparadas com as sua congéneres nao familiares, desde que o fundador
esteja envolvido na gestao da empresa (Anderson e Reeb, 2003; Maury, 2006; Villalonga e Amit,
2006).

No entanto, na comparacao do desempenho financeiro entre empresas familiares e nao
familiares, Sciascia e Mazzola (2008) obtém uma relacdo quadratica negativa (relacdo nao
linear) entre a participacdo da familia na gestdo e o desempenho, ou seja, o desempenho
diminui a medida que a gestao familiar aumenta, e diminui de forma ainda mais notavel com

um nivel mais elevado de gestao familiar.

A abordagem realizada por Zellweger et al. (2006) inclui a utilizacao da escala designada por
SFI'? (Substantial Family Influence), que representa o F-poder. Os autores concluem que a
influéncia da familia é benéfica até um nivel de 2,5 (com base na definicdo do SFl) mas para
além deste nivel o desempenho decresce. Além disso, os resultados mostram que, associada a
uma maior participacdao da familia no capital, o desempenho é linearmente decrescente.
Perante os resultados, os autores concluem que, os efeitos positivos gerados pelo grupo familiar
no desempenho relacionam-se com a sua estrutura de governo (participacdo da familia na

gestao e na supervisao), dado que a propriedade da familia também integra o SFI.

Relativamente a prossecucdo dos objetivos ndo econdmicos, a literatura mostra-se mais
coerente de que a gestdo familiar é favoravel para alcancar as motivacoes e os objetivos dos
membros familiares em relacdo a empresa e a familia propriamente dita (Zahra, 2003;
Westhead e Howorth, 2006).

0 desenvolvimento das hipoteses de investigacao relativamente ao F-Poder fundamenta-se na
literatura onde se verifica a coexisténcia de vantagens e desvantagens da participacao do grupo

familiar quer no capital (propriedade) quer na gestao da empresa. Tendo em conta, a

12 Quando uma familia controla os trés elementos - propriedade, gestdo e governo - o valor maximo
assumido é SFI=3.

54



simultaneidade de membros familiares na propriedade e na gestao da empresa formulamos as

seguintes hipoteses:

Hipdtese 2a) A participacdo do grupo familiar na gestdo da empresa esta negativamente

associada ao desempenho econdmico e financeiro.

Hipdtese 2b) A participacdo do grupo familiar na gestdo da empresa esta positivamente

associada com os objetivos nao econémicos.
e Experiéncia

Além dos mecanismos de controlo (propriedade, governo e gestdo), as familias influenciam a
empresa através da experiéncia e do conhecimento, adquirido ao longo das geracdes,
acumulados pelo processo de sucessdo. Esta experiéncia incorpora a informacao, o julgamento

e a intuicdo que sao transferidos através de geracoes sucessivas.

0 trabalho de Gersick et al. (1997) sobre o ciclo de vida da empresa familiar € uma obra de
referéncia nesta categoria. Segundo os autores, a empresa familiar segue um desenvolvimento
relativamente linear, transitando do fundador para uma parceria entre irmaos, e
posteriormente para um consorcio entre primos. No entanto, algumas investigacdes mais
recentes mostram que a teoria do ciclo de vida da empresa familiar nem sempre se verifica.
Em particular, a discussdo sobre a experiéncia tem conduzido a argumentar que o nivel de
experiéncia adquirida no processo de sucessdao € maior durante a transicao da primeira para a
segunda geracao. Enquanto na primeira geracao sao estabelecidos muitos dos novos “rituais”,
a segunda e as subsequentes geracoes contribuiram com um valor proporcionalmente menor

para este processo (Astrachan et al., 2002; Klein et al., 2005).

Assim, a representacao entre a evolucao do ciclo de vida da empresa familiar e a intensidade
das relacoes familiares segue uma curva, designada por curva da experiéncia relativa a
sucessao, na qual se verifica um forte crescimento entre a primeira e a segunda geracao, no
entanto este crescimento atenua-se na terceira geracao e seguintes (ver figura 3.2 do capitulo
3).

Ainvestigacao revela que existem diferencas significativas na rendibilidade da empresa familiar

dependendo da geracdo proprietaria e da geracao envolvida na gestao.

A influéncia da familia ao longo de geracGes levanta varias preocupacées metodologicas, por
um lado, as preocupacdes com a autosselecdo ou, pelo contrario, as preocupacbées com a
sobrevivéncia. Neste sentido, as empresas familiares que sobrevivem sao aquelas que obtiveram
rendibilidade no longo prazo, enquanto as empresas menos bem-sucedidas abandonaram o
mercado antes. Deste modo, as empresas com uma maior dispersao geracional (indice de

experiéncia mais elevado) podem apresentar niveis de rendibilidade menores, como resultado
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da reduzida propensao ao risco na tentativa de minimizar o risco de insucesso. Conclusoes
similares foram encontradas por Zellweger (2006) e Astrachan e Zellweger (2008), ao verificar

que as empresas familiares apresentavam menor desempenho na terceira geracao.

Por outro lado, a medida que uma nova geracao assume um papel ativo na empresa familiar,
os membros familiares ficam mais afastados da geracao fundadora. Este distanciamento com o
fundador enfraquece quer os lacos familiares quer o compromisso com a visao do fundador.
Assim, uma maior dispersao de geracoes pode gerar rivalidade entre os membros familiares, o

que divide o grupo familiar e obstrui o desempenho da empresa (Kellermanns et al., 2010).

Conforme a empresa familiar se desenvolve e se transforma numa empresa multigeracional,
apesar do ganho de conhecimento, é necessaria uma estrutura mais formal para garantir a
sustentabilidade da empresa familiar, reduzir o risco da perda da coesao familiar e, evitar a

divergéncia dos valores e compromissos da familia (Aronoff et al., 2002).
Face ao exposto podemos formular as seguintes hipoteses:

Hipdtese 3a) A maior mudanca geracional (experiéncia) esta negativamente relacionada com o

desempenho economico e financeiro.

Hipdtese 3b) A maior mudanca geracional (experiéncia) esta negativamente relacionada com

os objetivos nao econémicos.
e Cultura

Se considerarmos que a empresa familiar se define pela existéncia de um elo que estabelece
uma importante e permanente uniao entre uma empresa e uma familia, ela pode ser associada
a uma empresa cuja cultura é parcial e voluntariamente partilhada, durante um longo periodo
de tempo, como a cultura de uma familia (Gallo e Ribeiro, 1996). Assim, trata-se de uma cultura
forte, dado que esta profundamente relacionada com a propriedade, o poder e os valores da

familia, fundamentando a gestao e a direcao da empresa.

A cultura familiar (tradicdes, objetivos) transferida para a empresa ajuda, entre outros fatores,
a eliminar os interesses imediatistas dos proprietarios, como por exemplo, a venda da
propriedade, com um intuito de lucro a curto prazo, focalizando os objetivos para uma
perspetiva de longo prazo. A supremacia financeira das empresas familiares evidenciada na
literatura nao é necessariamente resultado de uma melhor adaptacao ao ambiente econdmico
mas pela existéncia de um conjunto predeterminado de normas culturais. Assim, sao os valores
culturais que podem produzir alteracoes de eficiéncia na empresa, nomeadamente quando
esses valores privilegiam os objetivos nao economicos. Quando uma familia identifica
rigorosamente os seus interesses e os conjuga com os objetivos mais convenientes para a

empresa, esta usufruira de grandes beneficios, do facto dos proprietarios e dos restantes
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membros familiares terem interesses e objetivos comuns (Donnelley, 2006; Bertrand e Schoar,
2006). Assim, na comparacgao entre empresas familiares e nao familiares, Denison et al. (2004)
concluem que a cultura gera melhor desempenho, sendo o envolvimento da familia a variavel

distintiva.

A cultura da empresa familiar nao é, todavia, uma realidade estatica, dado que, ao longo do
tempo, a empresa se vai confrontando com novas realidades externas e internas, as quais tem
de se adaptar. Com a evolucao da empresa, os valores iniciais poderao ser progressivamente
abalados ou mesmo radicalmente alterados, ndo so6 devido as novas realidades do mercado e
do contexto externo em geral, que exigem novas respostas e solucées por parte da empresa,
mas, também, em virtude da integracao de novos membros familiares e nao familiares cujas
perspetivas nao sao necessariamente consonantes com as do fundador ou com a geracao atual.
Nas empresas familiares existe uma carga emocional fortissima que se pode sobrepor a
racionalidade que a organizacao exige (Aronoff et al., 2002). A gestdo deste conflito de
interesses pode ser observada sob duas perspetivas: a primeira perspetiva menciona que o
compromisso da familia é centrado na empresa (os interesses da empresa sdo prioritarios) e a
segunda perspetiva institui que o compromisso da familia é centrado na familia (os interesses

do grupo familiar sao prioritarios).

Quando as empresas apresentam melhor desempenho (e.g., crescimento da vendas), Stoica e
Pistrui (2006) verificam que a familia também tem um maior compromisso com a empresa. Na
cultura centrada nos interesses da empresa, a familia tende a considerar a organizacao como
uma extensao de si propria, valorizando mais os aspetos de autorreconhecimento, realizacao
profissional, responsabilidade, altruismo e motivacado intrinseca pela satisfacdo na realizacao
das suas tarefas. Esta perspetiva centrada nos interesses da organizacdo a médio e longo prazo

possibilita que as empresas familiares obtenham um desempenho superior (Zahra et al., 2008).

Na cultura centrada na familia, ou seja um compromisso estritamente direcionado para os
interesses da familia, Stoica e Pistrui (2006) verificam que este comportamento é mais elevado
nas empresas familiares que registam niveis de desempenho médios ou baixo (low performers).
Nestas empresas a familia tende a assumir um comportamento oportunista atuando mais nos

interesses da familia.

Nas empresas familiares, uma coesdao nos valores empresa-familia contribui para uma
institucionalizacdo da empresa através da partilha dos valores que servem de critérios na
tomada decisao e na prossecucao dos objetivos comuns (Gallo e Ribeiro, 1996). Neste sentido,
a cultura de valores da familia e da empresa revela a identidade da empresa que é reforcada
pela cultura de compromisso na perpetuidade da empresa (Ward, 1987; Gallo e Ribeiro, 1996;
Astrachan et al., 2002).

Tendo em conta as relacdes evidenciadas, sdo formuladas as seguintes hipoteses de
investigacao para a variavel cultura:
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Hipotese 4a) A cultura de compromisso esta positivamente associada ao desempenho econémico

e financeiro

Hipotese 4b) A cultura de valores entre a familia e a empresa esta positivamente associada ao

desempenho econémico e financeiro

Hipotese 4c) A cultura de compromisso esta positivamente associada aos objetivos nao

econdmicos.

Hipdtese 4d) A cultura de valores entre a familia e a empresa esta positivamente associada aos

objetivos nao economicos
e Comportamento stewardship

Por outro lado, a perspetiva da teoria do stewardship destaca a possibilidade de congruéncia
das metas entre os proprietarios e os gestores, em que os gestores tém interesses que se
estendem além das metas meramente individualista e economicas (Davis et al., 1997). Assim,
a teoria stewardship, quando aplicada as empresas familiares, também defende a potencial

importancia dos objetivos nao economicos (Corbetta e Salvato, 2004).

Uma vez que, nas empresas familiares, os membros familiares estdao emocionalmente
comprometidos com a sobrevivéncia de longo prazo e a reputacdo da sua empresa, o
comportamento stewardship manifesta-se através de uma cultura de compromisso e de partilha
de valores. Neste caso, a orientacao de longo prazo, o alinhamento de valores entre a familia
e a empresa e a identificacdo da familia com o negdcio que orientam, representam um
comportamento stewardship que afeta o desempenho financeiro e nao financeiro da empresa
familiar (Davis et al., 1997; Eddleston e Kellermanns, 2007). Tais comportamentos sao
orientados por um altruismo reciproco, uma tomada de decisao participativa, bem como uma
partilha do controlo no governo da empresa extensivo a propriedade e a gestao da empresa. Da
mesma forma, a cultura de compromisso sugere que os interesses e valores da familia e da
empresa estao alinhados por uma visao dominante que pode moldar determinados
comportamentos da empresa. Tal compromisso desenvolve uma coligacdo nos membros
familiares e cria uma necessidade e desejo de assegurar a concretizacao dos objetivos

econdémicos e nao economicos dos stakeholders familiares (Astrachan e Jaskiewicz, 2008).

Deste modo, prevé-se que a influéncia da familia deva afetar positivamente o comportamento
stewardship e que esse, por sua vez, favorece um melhor desempenho econdémico e financeiro

e ndo economico da empresa familiar.

Tendo em conta as relacdes evidenciadas, sdao formuladas as seguintes hipoteses de

investigacao:
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Hipdtese 5a) O comportamento stewardship é mediador da relacao entre os componentes da

influéncia da familia e o desempenho econdémico e financeiro.

Hipdtese 5b) O comportamento stewardship é mediador da relacao entre os componentes da

influéncia da familia e os objetivos nao econdmicos.
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Capitulo 5

Amostra, variaveis e metodologia

Com base nos objetivos e no modelo de investigacdo definido, este capitulo tem como
finalidade identificar e operacionalizar as variaveis para medir cada um dos construtos do
modelo: i) o desempenho empresarial ii) o indice de influéncia da familia (F-PEC), bem como
iii) definir as variaveis de mediacao e iv) variaveis de controlo. Este capitulo trata ainda da
identificacao da populacdo em estudo e da amostra estudada, concluindo com os métodos de

analise de dados.
5.1 Amostra

De modo a obter as necessarias evidéncias empiricas e testar as hipoteses formuladas foi
essencial a definicdo prévia do objeto de estudo, ou seja, a populacao sobre a qual ira incidir
o estudo empirico. A populacdo a estudar inclui as empresas familiares portuguesas

pertencentes a categoria de pequenas e médias empresas (PME).

No caso particular de Portugal, é notoéria a dificuldade em obter informagdes individuais
relativas as empresas nao cotadas, revelando-se esta dificuldade ainda maior quando a

informacao pretendida se insere no ambito do tema das empresas familiares.

De modo a satisfazer os critérios de selecdo definidos para a populacao - ser PME e empresa
familiar - e na impossibilidade de estudar a populacao alvo na sua totalidade, opta-se pela
utilizacdo do método de amostragem nao probabilistico por conveniéncia. Deste modo,
escolheu-se recorrer a informacéo disponivel no Instituto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas e a Inovacao (IAPMEI) utilizando a listagem de empresas com o Estatuto PME

lider'32012, para auxiliar na formacao da amostra.

A utilizacao da listagem das PME lider 2012 apresenta vantagens a varios niveis, nomeadamente,
por abranger empresas que:

e Tém sede no territorio nacional,

e Asseguram a condicao de PME,

e Atuam em diferentes setores de atividade,

e Apresentam um perfil de risco superior,

e Tém, pelo menos, trés exercicios de atividade completos,

13 Listagem disponivel em www.iapmei.pt, atualizada a 17 de maio de 2012.
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e Respeitam critérios de rendibilidade e liquidez que reforcam a sua base competitiva'.

Dado que a listagem do IAPMEI apenas abrange PME foi necessario desenvolver um método de

selecao e analise para formar, a partir desta, uma amostra de empresas familiares.

Assim, das 6.740 PME que constam da listagem do PME Lider 2012 foram inicialmente excluidas
da lista, as empresas com:
¢ Denominacao social “sociedade unipessoal, Lda. ou unipessoal, Lda.” - por se tratar
de uma empresa em que um Unico sdcio detém a totalidade do capital,
e Sede nas ilhas - por se tratar de um nimero reduzido de empresas e por uma questao
de custos associado ao envio postal.

Assim, a listagem original ficou reduzida a 6.263 empresas.

A identificacdo das empresas familiares foi alcancada através de trés etapas sucessivas. Na
primeira etapa, utilizou-se um critério de filtragem para identificar as empresas cuja
denominacao social continha a referéncia “ .. e Filhos(as); ... e Irmaos; ...e Herdeiro(s); ....e
Sucessor(es)”. Este critério relaciona-se com a identidade organizacional em que é comum
encontrar na denominacao social da empresa o nome de familia ou a referéncia ao parentesco

familiar (Zellweger et al., 2010).

Em seguida, prosseguiu-se com a identificacdo de algumas empresas que também eram
associadas da Associacao Portuguesa das Empresas Familiares (APEF) utilizando, para tal, a base

de dados dos associados efetivos'® da Associacao.

Por fim, na terceira etapa, na tentativa de obter um maior nimero de empresas familiares,
recorreu-se a consulta das seguintes fontes de informacao:

e Identificacdo e consulta do sitio web das empresas da lista PME lider. A analise do
conteldo do sitio web consistiu em procurar no historial ou na estrutura organizacional
da empresa evidéncias de ser uma empresa familiar;

e Consulta de publicacbes online do IAPMEI, de associacbes setoriais'® e de associacoes

empresariais'’.

4 Critérios para contas fechadas de 2011: Resultados Liquidos Positivos ou Crescimento do Volume de
Negocios ou Crescimento EBITDA; Autonomia Financeira > 20% (Capitais Proprios/Ativo Liquido); Volume
de Negocios > 500 mil euros; NUmero de Trabalhadores > 5. Para as empresas do turismo: Crescimento do
Volume de Negocios ou EBITDA; Autonomia Financeira > 20% (Capitais Proprios/Ativo Liquido).

15 Disponivel em http://www.empresasfamiliares.pt/directoria.

16 APCOR - Associacao Portuguesa da Cortica; CEFAMOL - Associacao Nacional da IndUstria de Moldes; ANIL-
Associacao Nacional dos Industriais de Lanificios.

7 NERLEI - Associacdo Empresarial da Regido de Leiria; NERCAB - Associacao Empresarial da Regido de
Castelo Branco; AEP - Associacdo Empresarial de Portugal, Camara de Comércio e IndUstria.
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A terceira etapa revelou-se morosa mas permitiu identificar um total de 392 empresas

familiares.

Na tabela 5.1 observa-se que as trés etapas perfazem uma listagem final com 804 empresas

familiares (EF) com a categoria de PME, que representa a amostra.

Tabela 5.1 - Resumo das etapas de obtencao da amostra

Etapa Critério e fontes de informacéao N
1 Critério: denominacao social 370
2 Critério: Associado da APEF 42
3 Fonte de informacao: sitio web, 392

publicacées e associacoes

N° total de empresas familiares 804

5.2 Recolha de Dados

O estudo assenta numa metodologia de tipo quantitativo, com recurso ao inquérito por
questionario. Os métodos quantitativos apresentam caracteristicas diversas dos métodos
qualitativos, fundamentalmente no que respeita ao processo de recolha de dados e ao modo
como estes sao analisados (Fortin, 2009). Qualquer um dos métodos, quantitativo ou
qualitativo, apresenta vantagens e inconvenientes. No presente estudo, optou-se por utilizar
uma metodologia de tipo quantitativo por melhor se ajustar aos objetivos da investigacao,
designadamente, encontrar relacdes entre variaveis. Quando se trata de descrever as relacoes
entre variaveis (estudo descritivo-correlacional) ou explica-las (estudo correlacional),
geralmente apela-se a escalas de medidas e a questionarios. Assim, quando se procura predizer
relacbes causais, as quais pressupéem a manipulacdo de uma variavel independente, os

questionarios sao o método escolhido.

O questionario € um meio rapido e pouco dispendioso de obter dados, junto de um grupo de
qualquer dimensao. A natureza impessoal do questionario, a uniformidade da apresentacéo e
das diretivas assegura uma constancia de um questionario para o outro, tornando possiveis as

comparacoes entre os respondentes (Fortin, 2009).

Os principais inconvenientes do questionario sdo: i) as baixas taxas de resposta, ii) as taxas
elevadas de questionarios com dados em falta e iii) quando enviados por correio (ou internet),

€ impossivel assegurar que foram corretamente preenchidos.

Seguindo as recomendacdes de Sampieri et al. (2006) e Fortin (2009), a construcao do
questionario seguiu as seguintes etapas: determinou-se qual a informacao a recolher tendo em
conta o objetivo do estudo e as hipdteses de investigacao; constituiu-se um banco de questoes
baseado nas escalas apresentadas que servira para a elaboracao do questionario; formulou-se
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e ordenou-se as questdoes de modo a influenciar a atitude dos respondentes no sentido de
melhorar a taxa de resposta; submeteu-se o esboco do questionario a revisao e efetuou-se um
pré-teste junto de uma pequena amostra da populacao alvo. Por fim, redigiu-se a introducao e

as instrucoes claras sobre a forma de responder aos diferentes tipos de questoes.

Tendo em consideracdo a populacdao alvo (empresas familiares) e as caracteristicas do
respondente (gestor/presidente/administrador da empresa familiar) optou-se pelo envio de 804
questionarios, por correio postal, diretamente para as empresas. Os questionarios enviados por
correio estavam acompanhados de uma carta de apresentacao e de um envelope RSF, para

reenvio gratuito do questionario preenchido (ver apéndice 1).

A carta de apresentacao explica a finalidade da investigacao, as instrucées de preenchimento

e o tempo médio de resposta, finalizando com um agradecimento a colaboracao.

Na construcao do questionario pretendeu-se transmitir uma ideia clara dos dados a recolher,
agrupando as questdes pertencentes a um mesmo tema em conjunto, colocando as questoes de
caracterizacao da empresa e os dados gerais do respondente no fim. A aparéncia geral e o
tamanho do questionario também foram considerados como elementos importantes na sua

elaboracao.

Foram também tidas em conta algumas consideracdes indicadas por Sampieri et al. (2006), no
tipo de questdes a utilizar e na escolha do formato das categorias de resposta (utilizacao de

escalas intervalares, em vez de valores concretos).

O questionario é constituido por quatro paginas A4, impressas no tamanho A3, frente e verso.
Na primeira pagina incluiu-se o titulo do questionario, a natureza cientifica a que se destina,
uma declaracdo formal da confidencialidade das respostas e da natureza andénima do
questionario, as instrucoes de preenchimento e o agradecimento pela colaboracdo. A

estruturacao do questionario prossegue organizado em trés grupos.

0 grupo | do questionario inclui as questdes para a recolha de informagao relacionada com as
variaveis da investigacdo. As questdes fechadas estao agrupadas em conjuntos e apresentam-
se sob a forma dicotoémica (duas alternativas de resposta) e de tipo Likert (as alternativas de

resposta, cinco categorias, exprimem um ponto de vista sobre o item).

0 grupo Il do questionario contém as questoes relacionadas com as caracteristicas da empresa.
Os dados foram recolhidos através de questdes fechadas sob a forma dicotomica e de escolha
multipla (questdao com mais de duas alternativas pré-fixadas, em que o respondente escolhe
apenas uma). Neste grupo utilizam-se dois tipos de escala: escala nominal (e.g., forma juridica,
setor de atividade) e a escala intervalar (e.g., volume de negdcios, ativo total do balanco,

numero de pessoas ao servico, volume de negdcios no mercado externo).
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A ultima parte do questionario, designada “outras informacdes”, contém as questdes
relacionadas com os dados do respondente (funcao que ocupa, antiguidade na empresa, idade

e género).

No final do questionario da-se a possibilidade ao respondente de fazer sugestdes ou de
esclarecer alguma davida através de dois contactos de endereco eletrénico, concluindo-se o
seu preenchimento. Por fim, fornecem-se as instrucdes de devolucao do questionario e o

contacto do investigador, agradecendo a sua colaboracao.

Apds a conclusao do esboco, o questionario foi submetido a apreciacao de pessoas peritas na
matéria, um académico da area e dois consultores de empresas familiares. Nesta fase, as
opinides e as sugestoes recolhidas eram inerentes ao esclarecimento do conceito de empresa
familiar e de membro do grupo familiar, pelo que se optou por introduzir os conceitos na carta
de apresentacao, como parte integrante das instrucoes de preenchimento. No fim desta
revisdo, foi realizado um pré-teste junto de uma amostra reduzida de quatro empresas
familiares que ndo integram a amostra. Depois de preenchido o questionario e recolhidas as
opinides, o pré-teste revelou que o tempo estimado de preenchimento era de 10 a 15 minutos.
Também foi referido alguma dificuldade de compreensao do termo “diretor” e das suas funcoes
na questao n° 5 “No quadro de diretores da empresa, indique ...”, pelo que se optou substituir
a questao por “No quadro de diretores da empresa (financeiro, producdo, marketing, RH, etc.),
indique ...”. As mudancas introduzidas no questionario nao justificaram a realizacdo de um

segundo pré-teste.

A impressao do questionario definitivo, da carta de apresentacao e do envelope RSF realizado
numa grafica garantiu uma melhor qualidade na aparéncia dos mesmos. No total, foram
enviados 804 questionarios em 29 de junho de 2012. Cerca de quatro semanas apds o envio
inicial foi enviada uma mensagem de correio eletronico para lembrar o pedido de colaboracao
no preenchimento do questionario e a sua devolucdo, ou como opcao, foi disponibilizada uma
versao digital do questionario para preencher. Este procedimento repetiu-se na segunda
semana do més de setembro. Algumas das empresas que ndo dispunham de endereco de correio

eletronico foram contactadas por telefone.

Dos 804 questionarios distribuidos foram devolvidos 178. Destes foram excluidos 9, por
conterem muitas questées por preencher, o que totaliza 169 questionarios validos (tabela 5.2).
A taxa de respostas obtida foi de 21,02%, uma taxa de respostas em linha da literatura sobre
este tema; como refere Fortin (2009) um dos inconvenientes do questionario é a fraca taxa de

resposta.
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Tabela 5.2 - Ficha técnica do trabalho de campo

Ficha Técnica

Método de recolha de informacdo | Inquérito por questionario
Unidade de analise Empresas

804 Empresas familiares (PME Lider 2012) com sede em
Populacao inquirida Portugal continental
Periodo da recolha dos dados 29 de junho 2012 - 30 de novembro 2012
Questionarios devolvidos 178
Questionarios excluidos 9
Amostra 169
Taxa de resposta 21,02%

5.3 Variaveis

5.3.1 Desempenho empresarial

Tendo as empresas familiares carateristicas distintas (e.g., um maior envolvimento de todos os
membros da familia na empresa em resultado dos lacos familiares), o desempenho empresarial,
variavel a explicar é medida sob duas dimensdes: i) dimensdao econdmica e financeira e, ii)

objetivos nao econdmicos da empresa.

Para Audretsch et al. (2010) nao existe uma definicdo geralmente aceite, nem uma Unica
medida adequada para o desempenho. Apesar das medidas objetivas do desempenho econémico
e financeiro poderem parecer mais confiaveis, elas sdo também suscetiveis de trazer problemas
de avaliacdo. Primeiro, porque as amostras, regra geral, sao extraidas de uma populacao
heterogénea e algumas medidas sdo de dificil comparacéo. Segundo, porque alguns inquiridos
podem nao estar dispostos a responder aberta e efetivamente em valores absolutos e, assim
manipular as respostas (Westhead e Howorth, 2006). Estas dificuldades explicam a necessidade
de se trabalhar com medidas subjetivas de percecao reforcadas pela comparacao em relacao
aos concorrentes (Birley e Westhead, 1990). Sendo assim, neste estudo, a semelhanca dos ja
referidos, corroborados por Birley e Westhead (1990) e Westhead e Howorth (2006), optou-se
por utilizar medidas subjetivas de percecao face a concorréncia para medir o desempenho

econdmico e financeiro.

Os itens que compdem a escala de medida do desempenho economico-financeiro foram
baseados nas investigacdes de Craig e Dibrell (2006), Castillo e Wakefield (2007), Allouche et
al. (2007) e Sciascia e Mazzola (2008).

Assim, na medicao da percecao do desempenho econdémico e financeiro passado de curto prazo
(ultimos trés anos) face a concorréncia, utiliza-se uma escala de Likert de 5 pontos, variando
de 1 (muito menor que o dos principais concorrentes) a 5 (muito maior que o dos principais
concorrentes). Esta medicao permite apreciar subjetivamente o desempenho da empresa

comparativamente aos seus principais concorrentes dentro do seu setor de atividade.
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No total, utilizaram-se seis itens para medir o desempenho passado de curto prazo dos ultimos

trés anos (tabela 5.3 - ver questdo 9 do questionario).

Tabela 5.3 - Escala de medicao do desempenho econdmico e financeiro relativo

Desempenho econdémico e financeiro (DEF)

DEF1 O crescimento das vendas foi

DEF2 | O Crescimento da quota de mercado foi

DEF3 | O nivel de emprego foi

DEF4 | A Margem de lucro operacional foi

DEF5 | A Rendibilidade liquida dos ativos foi

DEF6 | A Rendibilidade dos capitais proprios (ROE) foi

Todavia, tendo em conta o universo empresarial em estudo, varios autores defendem que os
resultados da empresa familiar devem abranger outras variaveis que nido apenas as variaveis
economico-financeiras (Chua et al., 1999; Zahra 2003; Westhead e Howorth, 2006; Zellweger
et al., 2006). Neste contexto, definiu-se também como variavel dependente os objetivos nao
economicos. Esta variavel é medida em grande parte, por itens incluidos nos estudos de Chua
et al. (1999), Westhead e Howorth (2006) e Zellweger et al. (2006), que relnem os interesses
da familia e da empresa, totalizando dez itens (tabela 5.4- ver questao 10 do questionario).
Dada a diversidade de escalas utilizadas nos estudos originais optou-se por homogeneizar para

uma escala de Likert de 5 pontos, variando de 1 (nada importante) a 5 (muito importante).

Tabela 5.4 - Escala de medicao dos objetivos nao econémicos

Objetivos nao econémicos (DNEF)

DNEF1 Garantir a independéncia da empresa () @ ()

DNEF2 Reduzir o endividamento @

DNEF3 | Assegurar a sobrevivéncia a longo prazo da empresa @ (3

DNEF4 Ponderar as preocupagdes do grupo familiar com os interesses da empresa ()

DNEF5 Formar um (ou mais) membro(s) familiar(es) para sucessor ()

DNEF6 | Acumular riqueza privada ou familiar @ @)

DNEF7 | Aumentar o valor de mercado da empresa () @ ()

DNEF8 Permanéncia do fundador ou da geracao anterior durante o periodo de transicdo apos a

sucessao (1

DNEF9 Promover o crescimento da empresa )

DNEF10 | Reduzir a dispersdo do capital através da sua concentracdo no grupo familiar 1 @

Nota: M Chua et al. (1999); @ Westhead e Howorth (2007); ® Zellweger et al. (2006)

5.3.2 Escala de Influéncia da familia

Astrachan et al. (2002) propuseram medir a influéncia da familia na empresa através de um
instrumento de medida que denominaram de F-PEC scale, que representa uma escala que

integra trés dimensdes: o poder (F-poder), a experéncia (F-experiéncia) e a cultura (F-cultura).
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Estas trés dimensdes derivam fundamentalmente das investigacdes de Birley (1986), Ward
(1987), Klein (2000) e, Carlock e Ward (2001)8 .

Para cada uma das trés dimensdes, Astrachan et al. (2002) desenvolveram um conjunto de
variaveis e questdes que formam um instrumento de medida (modelo original). Posteriormente,
este instrumento foi replicado, testado e validado por Klein et al. (2005) e Holt et al. (2010),
através da utilizacao de técnicas estatisticas, destacando-se a analise fatorial exploratéria

(AFE), a analise fatorial confirmatoéria (AFC) e os alfas de Cronbach.

Sumariamente, em conformidade com a revisao de literatura desenvolvida anterioremente,
cada dimensao representa o seguinte:

e F-poder: poder e controlo exercido por uma familia sobre uma determinada empresa
através da propriedade, dos orgados de governo e dos orgaos de gestao;

e F-experiéncia: geracdo em que a propriedade se encontra; geracao que atua na gestao
da empresa; geracao presente no conselho de administracao; nimero de membros da
familia que atuam na empresa;

e F-cultura: grau de sobreposicao entre a cultura da familia e a cultura da empresa; grau

de compromisso da familia com a empresa.

Nesta investigacao, recorreu-se a utilizacdo da escala de medicdo do F-PEC desenvolvida por
Astrachan et al. (2002) e Klein et al. (2005) para operacionaliza as variaveis independentes.
Para o efeito, os itens que compdem o F-PEC scale foram devidamente traduzidos e adaptados

a realidade estudada - Portugal. As escalas originais em inglés sao apresentadas no apéndice 2.

5.3.2.1 Escala do poder

A utilizacdo da escala original para medir o poder apresenta varias dificuldades na

implementacao do modelo de governo societario das empresas portuguesas.

No que se refere a estrutura do Conselho de Administracao (CA) é importante perceber que
esta varia no panorama mundial. A escala de medicao do poder de Klein et al. (2005) assume o
sistema dualista (ou two-tier) que resulta da adocdo do modelo germanico de governagao.
Neste modelo, as funcdes de supervisao (nao-executivas) e de gestdao (executivas) estao
separadas em dois orgaos diferentes. Deste modo, a escala original de Klein et al. (2005)
considera a separacao das funcdes de supervisao (governance board) e de gestao (management
board). No entanto, em Portugal, as estruturas monistas (one-tier) sao predominantes
(Esperanca et al., 2011). O modelo de governo societario que se baseia no sistema monista
compreende um Unico Conselho de Administracdo que junta as funcbes de gestao
(administradores executivos) e de supervisao (administradores nao-executivos), podendo ser

ainda criada uma comissdo executiva (0rgao de gestao corrente).

18 Carlock e Ward (2001) desenvolveram o Family Business Commitment Questionnaire.
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Assim, tendo em conta a realidade portuguesa, nesta investigacao decidiu-se adaptar as
questdes da escala ao sistema monista no qual as funcoes de gestao e supervisao confluem
num Unico 6rgdo de administracdo. Para tal, substitui-se o Conselho Geral e de Supervisao
(Governance Board) pelo Conselho de Administracao, adicionando uma questao para quantificar
o numero de administradores executivos membros do grupo familiar. Neste sentido, também o
Conselho de Administracao Executivo (Management Board) foi substituido pela designacao de
Comissao Executiva. De modo a ultrapassar estas dificuldades, algumas questdées da escala
original do Poder, sofreram a introducao de adaptacoes e alteracdes, nomeadamente nos itens

referentes ao modelo de governo societario e a extensao do nimero de itens.

Depois de introduzir as alteracées convenientes tendo em conta a realidade empresarial
portuguesa, nomeadamente, o modelo de governo societario e a forma juridica da empresa
familiar nao ser maioritariamente uma sociedade anonima, os itens que compdem a escala do

Poder sdo os seguintes (tabela 5.5- questdes 1 a 5 do questionario):

Tabela 5.5 - Escala de medicao do Poder

Q1.1 | Percentagem de capital (agdes ou quotas) detida, no seu conjunto, pelos | Propriedade
membros do grupo de controlo familiar
Itens para forma juridica: Sociedade anénima

Q3.1 | Nimero total de Administradores que compdée o Conselho de | Gestdo - supervisao
Administracao (CA)
Q3.2 | Nimero de membros do Conselho de Administracdo que sao | Gestao
Administradores executivos
Q3.3 | Nimero de membros do Conselho de Administracao que sao membros do | Gestao - familia
grupo familiar
Q3.4 | Nimero de Administradores executivos que sdao membros do grupo | Gestao - familia
familiar
Q4.1 | Nimero de membros da Comissao/Direcao Executiva que sao membros | Gestao - familia
do grupo familiar
Q4.2 | Nimero de membros da Comissao/Direcdo Executiva que sdo | Gestao
administradores executivos do Conselho de Administracao

Itens para forma juridica: Sociedade por quotas
Q5.1 | Nimero de membros do Quadro de Diretores/equipa de direcao Gestao
Q5.2 | Nimero de membros do Quadro de Diretores que sao membros do grupo | Gestao - familia
familiar e assumem funcdes de gestao

Os varios itens que constam da tabela 5.5 servem para calcular o peso de cada uma das variaveis
da influéncia do grupo familiar por via do poder numa escala continua através do instrumento
de medida designado por Substancial Family Influence (SFl). Este instrumento de medida (5.1)

foi originalmente desenvolvido por Klein (2000) antes da sua adaptacao ao F-poder.

Se Cfam > 0:SFI = (L) (SE/am) (SRS 5 9 (5.1)

C total SUP total GES total

Em que
C= capital; SFI= Substantial Family Influence; Fam= Familia; SUP= membros com funcoes de supervisao;

GES= membros com funcoes de gestao.
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Uma empresa pode ser designada com uma empresa familiar quando o somatario da
percentagem de participacao da familia no capital, no governo/supervisao e na gestao da
empresa seja igual ou superior a 1. No limite, um grupo familar pode controlar os trés elementos
obtendo assim a pontuacdo maxima (SFl = 3) (Klein, 2000). A formula do SFI (5.1) facilita a

operacionalizacado dos itens e permite determinar cada uma das variaveis do F-Poder.

Posteriormente, para que o F-poder seja formado pelas 3 variaveis representadas nos elementos
da formula do calculo do SFI (5.1), é necessario proceder a seguinte transformacao:
e Uniformizar a escala de medicao da percentagem de participacao familiar no capital
(propriedade) numa escala que varie entre 0 e 100;
e Determinar, a partir dos itens Q3.1, Q3.2, Q3.3 e Q3.4 (questdo 3 do questionario), o
peso da participacao familiar no governo/supervisao numa escala que varie entre 0 e
100. O item referente a supervisao € exclusivo das empresas familiares (EF) com
conselho de administracao (CA) (sociedades anonimas);
e Determinar o peso da participacao familiar na gestao da empresa através do quociente
entre os itens Q3.4 e Q3.2, no caso de a empresa ter um conselho de administracao;
para as restantes empresas, o calculo tem em conta o quociente entre os itens Q5.2 e
Q5.1 (questdo 5 do questionario). Por sua vez, ambos os quocientes sdo convertidos

numa escala que varia entre 0 e 100.

A tabela 5.6 sintetiza o procedimento de transformacao que origina os 3 itens propriedade,

supervisao/governo e gestao, uma escala de medicao que varia entre os 0 e 100.

Tabela 5.6 - Conversao da escala de medicao do F-poder (do F-PEC) para o SFI

Construto do poder Designacao
(Q1.1) x 100 Propriedade
item Q3.3 - item Q3.4 Supervisao
(item B - item Q3.2> X 100 (somente para EF com CA)
item Q3.4 itemQ5.2 Gestao
(W) X 100(somente para EF com CA) ou <m> X 100

5.3.2.2 Escala da experiéncia

Quanto a dimensao da experiéncia, utilizam-se quatro itens de medicdo que incluem, (1) a
geracao detentora do capital da empresa - propriedade, (2) a geracao que assume a gestao da
empresa, (3) a geracao com funcdes de supervisao/governo da empresa e (4) a percentagem

de membros da familia envolvidos na empresa.
Na operacionalizacao do F-experiéncia, a fase geracional da empresa familiar é o seu principal

indicador medido pelos itens EXP1, EXP2 e EXP3 (questao 6 do questionario) através de resposta

multipla que medem, em valor absoluto, as geracdes.
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Quanto ao nivel de envolvimento da familia na atividade da empresa, a medicao é efetuada
pelos itens EXP4, EXP5 e EXP6 (questdao 6 do questionario) através de resposta em valor
absoluto. Posteriormente, a percentagem de membros da familia envolvidos na empresa
(FAM_ACTIV) é obtida pela conversao de EXP4, EXP5 e EXP6 numa escala que varia entre 0 e
100.

No total, a medicao do F-experiéncia é composta por 6 questdes (tabela 5.7).

Tabela 5.7 - Escala de medicao da experiéncia

F-experiéncia (EXP)
EXP1 A geracao (ou geracgoes), que atualmente detém a propriedade da | propriedade
empresa (1%,23,3% etc.)
EXP2 | A geracao (ou geracdes) que, neste momento, desempenha um papel | gestao
ativo na gestao da empresa
EXP3 | A geracao (ou geracoes ) que, neste momento, desempenha funcoes de | supervisao
supervisao na empresa.
EXP4 | NUmero de membros do grupo familiar que, neste momento,
desempenha um papel ativo na empresa.
EXP5 | Nimero de membros do grupo familiar que, atualmente, nao
desempenha um papel ativo na empresa mas tem pretensao de fazé-lo
EXP6 | Nimero de membros do grupo familiar que, ainda, nao tem qualquer
pretensao quanto a empresa.

Tal como sugerido por Astrachan et al. (2002) e Klein et al. (2005), posteriormente, para
tratamento estatistico, os valores absolutos dos itens sao recodificados (numa escala de 0 a

100) de modo a representar a curva de experiéncia da sucessao.

Seguindo as sugestoes de Astrachan et al. (2002) e Klein et al. (2005), aos itens EXP1, EXP2 e
EXP3 sao atribuidos pesos diferentes de acordo com o nimero de geracdes envolvidas. Assim,
o maior ganho de experiéncia da sucessao familiar é adquirido entre a primeira e a segunda

geracao e os beneficios da experiéncia diminuem com cada geracao sucessiva.

Consistente com a orientacao fornecida pelos autores do F-PEC, a primeira geracao é
recodificada como 0 (ou seja, auséncia de beneficio da experiéncia de geragdes), a segunda
geracao obtém a codificacdo 50, a terceira geragao 75, a quarta geracao 87,50 e assim por
diante (tabela 5.8).

A proporcao da familia com um papel ativo na empresa (FAM_ACTIV) é calculada utilizando os
valores absolutos dos itens EXP4, EXP5 e EXP6. Este item € convertido numa escala que varia
entre 0 e 100 (tabela 5.8).

71



Tabela 5.8- Conversao da escala de medicédo do F-experiéncia (do F-PEC)

Construto da experiéncia Designacao
Recodificacao do item EXP1: OWN_EXP
12 geracao: 0,00 ; 22 geracdo: 50,00; 3%geracao: 75,00; 4° geracao: 87,50; 52
geracao: 93,75.
Recodificacao do item EXP2: MANAGT_EXP
12 geracao: 0,00 ; 22 geracao: 50,00; 3%geracao: 75,00; 4* geracao: 87,50; 5%
geracao: 93,75.
Recodificacao do item EXP3: SUP_EXP
12 geracao: 0,00 ; 22 geracao: 50,00; 3%geracao: 75,00; 4° geracao: 87,50; 52
geracao: 93,75.

FAM_ACTIV

EXP4 + EXP5 + EXP6

EXP4
( ) x 100

5.3.2.3 Escala da cultura

A dimensao da cultura de Astrachan et al. (2002) e Klein et al. (2005) é representada por duas
subescalas. A primeira subescala é composta por trés itens que medem o quanto existe uma
sobreposicado entre a cultura da familia e a cultura da empresa, que utiliza uma escala de Likert
de 5 pontos, variando de 1 (nunca) a 5 (sempre) (ver questdo 7 do questionario). A segunda
subescala refere-se ao grau de compromisso da familia em relacao a empresa, avaliada por 9
itens e uma escala de avaliacao de Likert de 5 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5

(concordo totalmente) (ver questdo 8 do questionario).

Assim, a dimensao da cultura acumula um total de doze itens presentes na tabela 5.9:
Tabela 5.9 - Escala de medicao do F-cultura (do F-PEC)

Sobreposicao entre a cultura da familia e a cultura da empresa

cuL1 A sua familia exerce influéncia no seu negocio

CuL2 A sua familia partilha de valores semelhantes

CUL3 A sua familia e o seu negdcio (empresa) partilham de valores semelhantes.

Compromisso da familia em relacdo a empresa

Os membros do grupo familiar ...

cuL4 Apoiam a empresa em conversas com amigos, colaboradores e outros membros da familia

CUL5 Sentem lealdade com a empresa

CULé6 Sentem orgulho em dizer que pertencem a uma empresa familiar

CuL7 Tém muito a ganhar com a sua participacao a longo prazo na empresa

CUL8 Concordam com os objetivos, planos e praticas da empresa

CUL9 Preocupam-se com o destino da empresa familiar

CUL10 | Sentem que o seu envolvimento na empresa influencia positivamente a sua vida

CUL11 | Compreendem e apoiam as decisoes da familia sobre o futuro da empresa

CUL12 | Estao dispostos a suportar grandes esforcos para ajudar no sucesso da empresa

Apesar de esta escala ja ter sido utilizada noutros estudos, este instrumento de medida nao
esta isento de problemas. Os problemas psicométricos encontrados por Holt et al. (2010), na
escala F-cultura, ao realizar a analise fatorial exploratdria, levaram os autores a eliminar um
total de cinco itens: a totalidade das variaveis da primeira subescala (3 itens) da tabela 5.9 e,

duas variaveis da segunda subescala (CUL7 e CUL9).
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Nesta investigacao decidiu-se utilizar a escala do F-cultura com os 12 itens e verificar como se

comporta na realidade empresarial portuguesa.

A semelhanca das duas dimensdes anteriores, também os 12 itens do F-cultura, originalmente
medidos numa escala de Likert de 5 pontos, sao transformados numa ponderacao para obtencao

de uma escala que varia entre 0 e 100 (tabela 5.10).

Tabela 5.10 - Conversao da escala de medicao do F-cultura (do F-PEC)

Construto da cultura Designacao
média do item -1 CuL
— )x100 (12 itens)

5.3.3 Escala stewardship

As atitudes e os valores dos membros da familia, em particular o compromisso com a empresa
familiar, podem influenciar significativamente os resultados da empresa (Eddleston et al.
2008).

De acordo com Zahra et al. (2008), as empresas familiares que gozam de uma cultura que
valoriza o envolvimento dos membros da familia no processo de tomada de decisdao e que
adotam uma perspetiva steward na gestdao das operacdes obtém melhores resultados. Para
medir quer o grau de cultura stewardship existente na empresa familiar quer a motivacao
stewardship que reflete as motivacoes e as necessidades dos executivos utiliza-se a escala de
nove itens usada por Zahra et al. (2008), medida por uma escala de Likert de 5 pontos que varia

de 1 (nada) a 5 (extremamente).

As questdes de medicdo do comportamento stewardship, num total de nove questdes sao

apresentadas na tabela 5.11 (questao 11 do questionario):

Tabela 5.11 - Escala de medicao do comportamento stewardship

Comportamento Stewardship (STWD)

Em que medida, a sua empresa ...

STWD1 | ... satisfaz a sua necessidade de realizacao
STWD2 | ... satisfaz as suas necessidades pessoais
STWD3 | ... satisfaz as suas oportunidades de crescimento

STWD4 | ... contribui para a sua autoestima

STWD5 | ... faz senti-lo(a) autorrealizado(a)

STWDé | ... permite aos trabalhadores alcancar o seu pleno potencial

STWD? | ... promove um local de trabalho com orientacao profissional
STWDS8 | ... inspira a atencao dos trabalhadores e a sua lealdade
STWD9 | ... incentiva o coletivismo em detrimento do individualismo

A variavel comportamento stewardship sera utlizada como variavel mediadora no estudo

empirico.
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5.3.4 Variaveis de Controlo

As variaveis de controlo foram selecionadas com base na possivel influéncia que exercem sobre
as variaveis dependentes do desempenho empresarial: i) desempenho econdémico e financeiro

e ii) objetivos nao econémicos.

As variaveis de controlo utilizadas dizem respeito as caracteristicas da empresa e do setor de

atividade para minimizar a preocupacao com a heterogeneidade e endogeneidade.
e Forma juridica (FormJur)

A forma juridica da empresa adequa-se a determinadas configuracdes de corporate governance,
quer em termos de classe dimensional quer em termos de regulamentos e normas legais (S.
Klein, 2010). E comum nas empresas familiares de menor dimensao o conselho de administracao
funcionar com um o6rgao “virtual” (quando existe). Contudo, a medida que a empresa ganha
dimensao, a escolha da forma juridica é determinante para estabelecer normas e regulamentos
na tomada de decisao (Fahed-Sreih, 2009).

A forma juridica é classificada em duas categorias: sociedade por quotas e sociedade anonima
(questao 15 do questionario). Posteriormente, e para efeitos de analise estatistica sera

analisada como uma variavel dummy.
¢ Dimensao da empesa (DIM)

Em qualquer organizacao, o desenvolvimento e crescimento da empresa produz uma maior
complexidade das operacoes. Numa empresa familiar, esta evolucao afeta as duas dimensoes,

as relacoes familiares e a empresa (Chrisman, Chua e Steier, 2003).

A dimensao da empresa é classificado em trés categorias: micro, pequena e média empresa. A
categorizacao segue a Recomendacao da Comissao Europeia de 6 de maio de 2003 [COM
2003/361/CE] relativa a definicdo de micro, pequena e média empresas e aprovada pelo
Decreto-Lei n° 372/2007 de 6 de novembro.

As variaveis que definem as categorias das empresas sdao o nimero de efetivos (DIM2) e os
limiares financeiros [volume de negocios (DIM1) e balanco total (DIM3)] (questdes 17, 19 e 20
do questionario). Utilizam-se questdes de escolha mdltipla com uma escala intervalar. Numa
fase inicial, as empresas familiares sao classificadas por categoria: micro, pequena e média.

Na analise estatistica sdo definidas como variavel dummy.
¢ Setor de atividade da empresa (ATIVD)

Em estudos pluri-setoriais, varios autores tém introduzido a variavel “setor ou industria” para

averiguar o seu potencial efeito nas relagcdes das variaveis estudadas, argumentando que o setor
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de atividade é uma variavel determinante no estudo do comportamento do desempenho da
empresa (Westhead e Howorth, 2006; Martinez et al., 2007; Kowalewski et al., 2009; Sciascia
e Mazzola, 2008).

Relativamente a identificacdo do setor de atividade foi utilizada a classificacdo portuguesa das
atividades econdmicas, revisdao 3 (CAE - Rev.3) aprovada pelo Decreto-Lei n° 381/2007, de 14
de novembro. O sistema de codificacao adotado na CAE-Rev.3 contempla duas partes, uma
divisao alfabética com um nivel (seccao) e uma divisdao numérica com quatro niveis (divisao,
grupo, classe e subclasse). Uma vez que as empresas familiares atuam nos mais diversos setores,
a variavel “atividade” é medida pela codificacdo da divisdao alfabética com um nivel (seccao).
0 uso desta classificacao tem como vantagem permitir um maior nivel de integracdo com a
nomenclatura das atividades econdmicas da Comunidade Europeia (NACE Rev.2). Das vinte e
uma divisoes alfabéticas com nivel um (representadas desde a letra “A” até a letra “U”)

utilizam-se apenas as oito seccoes'® identificadas pelas letras A, B, C, F, G, H, | e L.

A classificacao por seccao obtida é depois convertida numa variavel identificativa do setor de
atividade a que pertence - comércio, indUstria, servicos, construcao e outros. Estas sdo, por

sua vez, codificadas como variaveis dummy no estudo empirico.
e Nivel de internacionalizacdo (INTERN)

As pequenas e médias empresas € as empresas familiares, em particular, enfrentam um
ambiente cada vez mais exigente e competitivo em relacao a internacionalizacao do mercado
(Corbetta e Montemerlo, 1999). Por outro lado, o nivel de internacionalizacao da empresa pode

gerar um efeito positivo no desempenho econémico e financeiro (Sciascia e Mazzola, 2008).

Esta variavel é medida através de uma questao de escolha multipla relativa a percentagem do
volume de negocios no mercado externo (questao 18 do questionario), utilizando quatro escalas
intervalares. Na analise multivariada esta variavel é introduzida como uma variavel dummy nos

diferentes modelos.

e Fundador no cargo de gestdao (FUND)

0 fundador vé a empresa como uma extensao da sua riqueza que garante nao apenas uma fonte
de rendimento mas também uma heranca que tem intencao de transmitir para as geracoes
futuras. Deste modo, quando o fundador familiar ainda assume o cargo de gestor, mesmo que

partilhado com a geracao sucessora, este tende a conduzir a empresa em busca de um melhor

19 Designacao das seccoes de acordo com a CAE Rev.3: seccdo A - agricultura, producao animal, caca,
floresta e pesca; seccao B - indUstria extrativa; seccdo C- industria transformadora; seccao F - construcao;
seccao G - comércio por grosso e a retalho; reparacdo de veiculos automéveis e motociclos; seccao H -
transportes e armazenagem; seccao | - alojamento, restauracao e similares; seccao L - atividades
imobiliarias.
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desempenho (Anderson e Reeb, 2003; Maury, 2006; Villalonga e Amit, 2006). O envolvimento
do fundador na gestdao da empresa € representado por uma variavel dummy (questado 6.2 do
questionario).

A tabela 5.12 sintetiza as variaveis usadas como variaveis de controlo: forma juridica,

dimensao, atividade, internacionalizacao da empresa e fundador na gestao.

Tabela 5.12 - Itens das variaveis de controlo

Forma juridica

Forma juridica da empresa FormJur
Dimensao
Volume de negocios anual (referente ao ano 2011) DIM1
NUmero de pessoas ao servico da empresa em dezembro de 2011 DIM2
Montante do ativo total (balanco do ano 2011) DIM3
Atividade
Divisao alfabética com um nivel (seccao) de acordo com a classificacdo CAE ATIVD
- Rev.3
Internacionalizacao
Percentagem de volume de negocios no mercado externo INTERN
Fundador na gestao
Primeira geracao desempenha um papel ativo na gestao FUND

5.4. Metodologia

A escolha das técnicas estatisticas fundamentou-se nos objetivos da investigacao, com o intuito
de testar as hipoteses de investigacdo. Previamente, recorreu-se a uma analise univariada de
modo a caracterizar os dados e avaliar a aplicabilidade de algumas das restantes técnicas
estatisticas. Assim, na analise multivariada utilizou-se a analise fatorial exploratoria (AFE), os
coeficientes alfa de Cronbach, os modelos de regressao linear multipla (MRLM) e as correlacoes

de Pearson.

Nesta investigacao a analise fatorial exploratdria é utilizada para: (i) analisar os principais
padroes de fatores subjacentes a cada conceito de desempenho econdémico e financeiro,
objetivos ndo econdmicos, influéncia da familia (via F-PEC) e comportamento stewardship,
seguidos de uma analise dos coeficientes alfa de Cronbach; (ii) incorporar o resultado da analise
fatorial como um passo intermédio para a analise de regressao; (iii) ultrapassar o problema de

multicolinearidade no modelo de regressao linear.

Assim, com o objetivo de encontrar um conjunto de itens que reflitam um conceito subjacente
(ou fator) foi realizada uma analise fatorial, tornando possivel trabalhar com um nimero de
variaveis menor, mas sem perda significativa da informacao contida no conjunto (Hair et al.,
2010; Reis, 2008). Antes de prosseguir com a analise fatorial foram considerados os
procedimentos prévios e definidos os critérios para extracao e interpretacao de fatores que

constam do apéndice 3.

76



Para testar as hipoteses de estudo da existéncia de relacao entre duas ou mais variaveis sao
estimados varios modelos de regressao. Antes de avancar com a analise, sao verificados se os
pressupostos da sua utilizacdo sao respeitados, calculando-se os valores médios e os desvios-
padrao das variaveis em estudo, bem como o coeficiente de correlacdo de Pearson e ainda os
valores dos fatores de inflacionamento da variancia (VIF) para avaliar a existéncia de potenciais

problemas de multicolinearidade das variaveis independentes.

A tabela 5.13 resume, para cada pressuposto e hipotese de investigacao, as técnicas estatisticas

utilizadas e os resultados que se esperam obter.

Tabela 5.13 - Plano de analise

Pressuposto/Hipotese de investigacao Modelo estatistico
Pressuposto: o poder, a experiéncia e a cultura sdo dimensoes da influéncia | Analise dos coeficientes alfa
da familia. Cronbach.
Analise fatorial exploratéria
(AFE).

Objetivo: Determinar os fatores subjacentes ao conceito de influéncia familiar.

Hipotese 1a) A participacdo do grupo familiar na propriedade (capital) da
empresa esta negativamente associada ao desempenho econdmico e
financeiro.

Hipotese 1b) A participacao do grupo familiar na propriedade (capital) da Andlise de correlacées de
empresa estd positivamente associada com os objetivos ndo financeiros. Pearson.
Modelos de regressao linear

Hipotese 2a) A participacdo do grupo familiar na gestdo da empresa esta maltipla (MRLM).
negativamente associada ao desempenho econémico e financeiro.

Hipotese 2b) A participacao do grupo familiar na gestao da empresa esta
positivamente associada com os objetivos ndo econémicos.

Objetivo: Comprovar os efeitos da participacao, quer no capital quer na gestao da empresa no
desempenho (F- poder).

Hipotese 3a) A maior dispersao geracional (experiéncia) esta negativamente
relacionada com o desempenho econémico e financeiro. Andlise de correlacoes de

Pearson.
Modelos de regressao linear
maltipla (MRLM).

Hipotese 3b) A maior dispersao geracional (experiéncia) esta negativamente
relacionada com os objetivos ndo econdémicos.

Objetivo: Comprovar se as empresas com elevado nivel de experiéncia obtém piores resultados (F-
experiéncia).

Hipdtese 4a) A cultura de compromisso esta positivamente associada ao
desempenho economico e financeiro.

Andlise de correlacoes de
Pearson,
Modelos de regressao linear

Hipotese 4b) A cultura de valores entre a familia e a empresa esta
positivamente associada ao desempenho econémico e financeiro.

Hipotese 4c) A cultura de compromisso esta positivamente associada aos multipla (MRLM).

objetivos ndao econdmicos.

Hipotese 4d) A cultura de valores entre a familia e a empresa esta
positivamente associada aos objetivos ndo econémicos.

Objetivo: Comprovar a associacao entre a cultura e o desempenho empresarial (F- Cultura).

Hipotese 5a) O comportamento stewardship é mediador da relacao entre os
componentes da influéncia da familia e o desempenho econémico e | Analise de correlacdes de
financeiro. Pearson.

; oy : = Modelos d ao li
Hipotese 5b) O comportamento stewardship € mediador da relacao entre os mct)ll'gpol; (;éil%\rfssao inear

componentes da influéncia da familia e os objetivos nao econémicos

Objetivo: Comprovar o efeito mediador do comportamento stewardship na relacao entre a influéncia da
familia e o desempenho empresarial

77




0 tratamento estatistico dos dados obtidos requer a concecdo e a construcao de uma base de
dados em suporte informatico, onde sao definidas as variaveis, introduzindo para cada empresa
as respostas obtidas. Para tal, procedeu-se a codificacao das variaveis, de modo a transformar
as respostas em classes e representacoes simbdlicas para os dados serem processados. Para o
efeito, o processamento dos dados foi realizado com recurso ao software de analise estatistica
IBM SPSS versao 21.0 (IBM Corporation).
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Capitulo 6

Apresentacdo e analise dos resultados

Neste capitulo procede-se a caracterizacao da amostra, analise e discussao dos resultados
empiricos obtidos a partir: i) da analise fatorial exploratoria (AFE) e ii) dos modelos de regressao
linear multipla (MRLM).

6.1 Analise preliminar dos dados

Antes de prosseguir com a analise univariada dos dados, analisou-se as observacdes que
apresentam um grande afastamento das restantes. A preocupacao de identificar potenciais
outliers tem como objetivo analisar a causa do seu aparecimento e determinar a forma como

trata-los, antes de prosseguir com a analise estatistica.

Numa primeira fase, procurou-se detetar erros no preenchimento do questionario,
nomeadamente na questdao trés do grupo I, na qual existe a possibilidade de erro de
preenchimento o que inviabiliza a utilizacdo das observacées no estudo empirico. Para
identificar potenciais erros de preenchimento, delinearam-se as regras que constam na figura

6.1, relativas aos itens que compdem a questao trés do questionario (ver apéndice 1).

Conselho d? Membros Administradores
Administracao familiares / nao executivos / nao
(CA) familiares executivos

'd . . N
administradores |
executivos @—

~ Membros | Questdo 3.4 |
familiares S —
Questao 3.3 ( adeinistradpres\‘
— — nao executivos
( h Q3.3-Q3.420 Questao 3.2
CA (total) e ey,
Questao 3.1 ( administr.adores\‘
(N _ executivos

— 32-Q3.4>20 —
[ Membros nio | ‘-'Qf Q ——

familiares [ drministrad )
administradores
x.,Q ?i Q3.3 ZE,J nao executivos
Q3.1-Q3.3-
Q3.2+Q3.4=0
| = )

Figura 6.1 - Composicao do Conselho de Administracao
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Este procedimento permitiu identificar 5 empresas em que existe evidéncia de erro no
preenchimento do questionario, uma vez que foram encontrados valores com sinal negativo no
numero de administradores nao executivos, quando tal facto nao é possivel acontecer. No
seguimento deste procedimento, estas 5 observacoes relativas a composicdo do conselho de
administracao foram eliminadas da analise, optando-se por manter na analise os restantes

dados das empresas.

Relativamente ao estudo de outliers, este ocorreu em duas fases: numa primeira fase, a
identificacao foi realizada através de analise grafica (boxplot) que deteta as observagdes com
grande afastamento (designados por extremos) (Hair et. al. 2010); numa segunda fase, para
eliminar a subjetividade da fase anterior e comprovar a existéncia de outliers procedeu-se ao
calculo dos z-scores, ou seja, dos z-padronizados dos dados assumindo como outliers os z-scores
inferiores a -3.0 ou superiores a 3.0% (Hair et al., 2010). Este procedimento revelou a
identificacao de 4 casos que apresentam valores extremos nos itens do desempenho econdémico
e financeiro, quer pela analise grafica quer pelos valores dos z-padronizados (valores inferiores
a-3.0).

Ao analisar a resposta no questionario correspondente aos casos identificados verificou-se que
sdo empresas familiares com niveis de desempenho economico e financeiro baixo que podem
representar uma caracteristica especifica deste grupo de empresas. Assim, optou-se por manter
estas observacdes na amostra, contudo posteriormente proceder-se-a a comparacao do efeito
dos outliers através da comparacao das estatisticas resultantes da analise com e sem estas

observacoes.
6.2 Caracterizacao da amostra

Antes de prosseguir com a caracterizacdo da amostra € necessario validar a definicao de
empresa familiar utilizada nesta Tese. Para tal foram realizados os procedimentos de conversao

do indice F-PEC para uma escala de 0 a 100, reportados no capitulo anterior no subponto 5.3.2.

Os resultados obtidos permitem validar os 169 questionarios, destacando que a variacao dos
valores obtidos no indice F-PEC situa-se entre o minimo de 53,65 pontos e o maximo de 95,31

pontos.

Assim, os dados reportados referem-se a uma amostra composta por 169 PME familiares

sedeadas em Portugal continental.

20 Para amostras com uma dimenséo de 80 ou mais casos, considera-se um caso como outlier se o z-score
for inferior a -3.0 ou superior a 3.0; quando a amostra tem dimenséo inferior a 80 casos, considera-se o caso
como outlier se o z-score for inferior a -2.5 ou superior a 2.5 (Hair et al., 2010).
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6.2.1 Caracterizacao das empresas por localizacao geografica e setor de
atividade

A tabela 6.1 apresenta a distribuicao, por distrito, da sede das empresas.

Tabela 6.1 - Sede da empresa (distrito)

Distrito Frequéncia Percentagem
Viana do Castelo 6 3,55
Braga 29 17,16
Braganca 2 1,18
Vila Real 4 2,37
Porto 26 15,38
Aveiro 26 15,38
Viseu 9 5,33
Guarda 8 4,73
Coimbra 2 1,18
Castelo Branco 10 5,92
Portalegre 2 1,18
Leiria 11 6,51
Santarém 11 6,51
Lisboa 9 5,33
Setubal 4 2,37
Evora 5 2,96
Faro 5 2,96

Total 169 100

Predominantemente, verifica-se que as empresas da amostra se encontram instaladas na regiao
norte e centro, destacando-se os distritos de Braga, Porto e Aveiro que agrupam 47,93% das

empresas do territorio continental.

Na tabela 6.2 observa-se a distribuicao das empresas familiares pela seccao a que pertence a
sua atividade principal. Apesar de o sistema de codificacao adotado na CAE-Rev.3 contemplar
duas partes, uma divisdo alfabética com um nivel (seccao) e uma divisao numérica com quatro
niveis (divisao, grupo, classe e subclasse), na recolha dos dados optou-se por recolher apenas

dados quanto a divisao alfabética.

De destacar, na tabela 6.2, o nimero de empresas representativas das atividades da seccao C
(indistrias transformadoras) e da seccdo G (comércio por grosso e a retalho e reparacao de
veiculos automoveis e motociclos) com 45,56% e 24,26% das empresas, respetivamente. Segue-

se a seccao F (construcao) que representa 10,06% das empresas.
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Tabela 6.2 - Distribuicao das empresas por seccdo da atividade econdémica (CAE-Rev.3)

Principal atividade (CAE Rev.3) Frequéncia Percentagem Percentagem
acumulada
Seccdo A - Agricultura/producao animal/caca/ 3 1,78 1,78
floresta/pesca
Seccéo B - IndUstrias extrativas 3 1,78 3,55
Secgdo C - Industrias transformadoras 77 45,56 49 11
Seccgédo F - Construcao 17 10,06 59,17
Secgdo G - Comércio por grosso e a retalho; 41 24,26 83,43
reparacao de veiculos automoveis e motociclos
Secgéo H - Transportes e armazenagem 8 4,73 88,17
Seccgdo | - Atividades de alojamento e 5 2,96 91,12
restauracao
Seccéo L - Atividades imobiliarias 3 1,78 92,90
Outra seccéo (atividade) 5 2,96 95,86
Duas seccées (G+F; G+C) 7 4,14 100,00
Total 169 100,00

A distribuicdo da atividade economica da amostra (tabela 6.2) é analoga a distribuicdo
observada a nivel nacional pelo Gabinete de Estratégia e Planeamento (GEP-MSSS, 2012)%' que
divulga que as seccdes C, G e F sao as que obtém maior peso quanto ao nimero de empresas

por atividade econdmica.

Na tabela 6.2 observa-se que 4,14% das empresas (7) assinalou que a atividade principal se
enquadra em duas seccoes, designadamente a seccdo G (comércio por grosso e a retalho)
articulada com a seccao F (construcdo) ou, em alternativa, com a seccao C (industria
transformadora). Apesar de os dados recolhidos nao permitirem dimensionar o peso de cada
uma das seccoes, pode presumir-se, pelo facto da seccao G ser comum a ambas, que esta seja

uma atividade complementar a atividade principal.

6.2.2 Dimensao e classificacao das empresas

Para a classificacdo das diferentes classes dimensionais das PME (micro, pequena e média
empresa) foram utilizados os critérios do “nimero de efetivos”, do “volume de negocios anual”
e do “balanco anual” (tabela 6.3) que corresponde a Recomendacdo n° 2003/361/CE da
Comissao Europeia de 6 de maio. Os dados recolhidos reportam-se ao valor anual com referéncia
ao més de dezembro de 2011.

21 Gabinete de Estratégia e Planeamento - GEP (2012), Quadros de Pessoal 2010, Ministério da
Solidariedade e Seguranca Social, Coleccao Estatisticas - Quadros de Pessoal, disponivel em formato
digital em http://www.gep.msss.gov.pt/estatistica/gerais/qp2010pub.pdf.
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Assim, a categoria das micro, pequenas e médias empresas é constituida por empresas que
empregam menos de 250 trabalhadores e cujo volume de negdcios anual ndo excede 50 milhoes

de euros ou cujo balanco de fecho nao excede 43 milhdes de euros.

Tabela 6.3 - Empresas - N° de Efetivos, volume de negdcios e balanco (anual)

Numero de efetivos Frequéncia Percentagem Percentagem
acumulada
Menos de 10 pessoas 6 3,55 3,55
Entre 10 - 49 pessoas 107 63,31 66,86
Entre 50 - 249 pessoas 56 33,14 100,00
Volume de negocios Frequéncia Percentagem Percentagem
acumulada
Inferior a € 500.000 3 1,78 1,78
Superior a € 500.000 e inferior a € 34 20,12 21,89
1.500.000
Superior a € 1.500.000 e inferior a € 16 9,47 31,36
2.000.000
Superior a € 2.000.000 e inferior a € 86 50,89 82,25
10.000.000
Superior a € 10.000.000 e inferior a € 26 15,38 97,63
50.000.000
Superior a € 50.000.000 4 2,37 100,00
Balanc¢o anual Frequéncia Percentagem Percentagem
acumulada
Inferior a 2 milhdes de euros 53 31,36 31,36
Entre 2 e 10 milhoes de euros 90 53,25 84,62
Entre 10 e 43 milhoes de euros 26 15,38 100,00

0 ndmero de efetivos subsiste como um dos critérios mais usados para caracterizar as empresas
em termos dimensionais. Como se observa na tabela 6.3, 63,31% das empresas emprega entre
10 e 49 pessoas. O reduzido nimero de empresas com menos de 10 pessoas observado deve-se

ao critério de selecao das empresas PME lider de onde foi extraida a amostra.

Relativamente ao volume de negdcios anual, mais de 50% gera um montante compreendido
entre 2 e 10 milhdes de euros (50,89%). Verifica-se que existem quatro empresas cujo volume
de negocio anual excede os 50 milhdes de euros todavia o valor de balanco de fecho do exercicio

econdmico do ano de 2011 é inferior a 43 milhdes de euros.

Quando se observam os valores do balanco total agrupado em trés classes (tabela 6.3), verifica-
se que 31,36% das empresas inquiridas apresentam um valor inferior a 2 milhdes de euros,
53,25% registam um valor de balanco compreendido entre 2 e 10 milhdes de euros e 15,5% das

empresas tém um valor de balanco compreendido entre 10 e 43 milhGes de euros.

De forma agregada, os dados recolhidos com os limiares relativos aos trés critérios permitiu
determinar a categoria de PME das empresas inquiridas. Assim, a partir da tabela 6.4 verifica-

se uma clara prevaléncia de pequenas empresas na amostra (60,95%).
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Tabela 6.4 - Categoria das PME familiares

Categoria de PME Frequéncia Percentagem Percentagem

acumulada
Microempresa 5 2,96 2,96
Pequena empresa 103 60,95 63,91
Média empresa 61 36,09 100,00
Total 169 100,00

Relativamente a atividade das PME no mercado externo, observa-se na tabela 6.5 que o volume

de negocios de 27,22% das empresas tem origem exclusivamente do mercado interno, com

maior destaque para as micro e pequenas empresas.

Tabela 6.5 - Distribuicao do volume de negocios no mercado externo por categoria de PME

Atividade no mercado externo Micro Pequena Média Total
Sem atividade no mercado externo 3 33 10 46
(60,00%) (32,04%) (16,39%) (27,22%)
Menos de 25% da faturacao 2 38 15 55
(40,00%) (36,59%) (24,59%) (32,54%)
De 25% a 50% da faturacao 0 14 18 32
(13,59%) (29,51%) (18,93%)
Mais de 50% da faturacao 0 18 18 36
(17,48%) (29,51%) (21,30%)
Total 5 103 61 169

Na tabela 6.5 observa-se que sao as pequenas e as médias empresas que predominam em termos

de atividade no mercado externo, principalmente nos escaldées de faturacao no mercado

externo superiores a 25%.

6.2.3 Caracteristicas da estrutura de propriedade e de gestao

As caracteristicas proprias das empresas familiares resultam da existéncia de uma relacédo entre

a participacao (direta ou indireta) de membros de uma familia ou de um grupo familiar na

empresa. Do ponto de vista da propriedade da empresa, a tabela 6.6 apresenta a percentagem

de controlo da propriedade (capital social) detida pelos membros do grupo familiar.

Tabela 6.6 - Capital social detido pelos membros da familia

% de capital social Frequéncia Percentagem Percentagem
(propriedade) acumulada
Até 25% 0,59 0,59
Entre 26%-50% 2,96 3,55
Entre 51%-75% 1,78 5,33
Mais de 75% 160 94,67 100,00
Total 169 100,00
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Os escaldes do capital social detido pelos membros da familia observados na tabela 6.6 resultam
dos dados obtidos através da questao 1 do questionario. Os dados originais permitem determinar
que a percentagem média de propriedade detida pelo grupo familiar é de 96,58% e que 151
empresas familiares (89,35%) tém uma estrutura de propriedade exclusivamente familiar com
100% de capital social. A tabela 6.6 mostra a fraca dispersao do capital (propriedade) o que

revela uma elevada concentracao da propriedade na familia.

A semelhanca da estrutura de propriedade, a participacao dos membros da familia na gestao

da empresa constitui um elo de ligacdo da relacado entre a familia e a empresa (tabela 6.7).

Tabela 6.7 - Fungdes de gestao assumidas por membros da familia

% de membros familiares Frequéncia Percentagem Percentagem

no orgao de gestao? acumulada
Até 25% 8 4,88 4,88
Entre 26%-50% 14 8,54 13,42
Entre 51%-75% 14 8,54 21,96
Mais de 75% 128 78,04 100,00
Total 164 100,00

Os dados da tabela 6.7 revelam uma elevada participacdo dos membros da familia em funcoes
de gestdo, com 78,04% das empresas em que o 6rgao de gestdo é constituido por mais de 75%
de membros do grupo familiar. A participacao é ainda maior quando se verifica pelos dados
originais que, no escaldo “mais de 75%” o controlo da gestdo € exclusivamente assumido por
membros do seio familiar. Os dados revelam uma elevada concentracao da gestao familiar a

semelhanca da propriedade.

De acordo com a tabela 6.8, a equipa de direcéo, constituida pelos diretores de primeiro nivel
(diretor comercial, financeiro, de producao, ...), € formada em média por 3,41 diretores, dos
quais o nimero médio de membros da familia que assumem fungbes de gestdo é de 2,41

individuos.

Tabela 6.8 - Composicao da equipa de gestao

Composicdo da equipa de direcao Média Mediana/moda Minimo Maximo
(N=169)

Dimensao da equipa (n° elementos) 3,41 3,00/2,00 1,00 9,00
Membros familiares com funcoes de 2,41 2,00 1,00 7,00
gestao

Membros externos com funcoes de 1,00 0 0 8,00
gestao

22 Desta tabela excluiram-se as 5 observacdes em que se detetou erro na resposta a questdo 3 do
questionario.
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No que respeita a participacdo da familia na gestao da empresa, a sua analise envolve o
tratamento de dois conjuntos distintos de questdes abertas relacionados com a forma juridica
das empresas da amostra (questao 15 do questionario). De acordo com a tabela 6.9, verifica-se

uma prevaléncia das sociedades por quotas (59,76%).

Tabela 6.9 - Forma juridica

Forma juridica da empresa Frequéncia Percentagem

Sociedade por quotas 101 59,76
Sociedade an6nima 68 40,24
Total 169 100,00

Nas sociedades anénimas, a participacao dos membros do grupo familiar na propriedade e na
gestao ocorre com uma configuracao distinta assumindo funcées no conselho de administracao
€ na comissao executiva (quando existe). A estrutura de governo destas empresas € apresentada
nas tabelas 6.10 e 6.11.

A tabela 6.10 sintetiza a composicao do conselho de administracao das empresas familiares

com forma juridica de sociedade anonima (40,24%).

Tabela 6.10 - Composicao do conselho de administracao

Composicao do conselho de Média Mediana/moda Minimo Maximo
administracao (N=68 empresas)

Dimensao do CA 3,57 3,00 2,00 6,00
Administrador e membro familiar 3,28 3,00 1,00 6,00
Administrador executivo 2,63 3,00/2,00 0 5,00
Administrador executivo e 2,52 2,00 0 5,00
membro familiar

Administrador nao executivo 1,00 0 0 4,00
(supervisao)

Administrador externo 0,30 0 0 2,00

Quando analisada a composicao do conselho de administracao (tabela 6.10), o nUmero médio
de administradores é 3,57 administradores, variando a sua dimensdo entre um minimo de 2
elementos e um maximo de 6 individuos. Nos dados observados confirma-se o elevado
envolvimento dos membros familiares nas funcdes de administrador executivo, com um nimero
médio de 2,52 elementos. Quanto a funcdo de supervisdao, em média esta é assumida por um
so individuo. Os dados atestam uma estrutura de governo largamente controlada pelos membros

do grupo familiar.

Nas sociedades anonimas da amostra, o conselho de administracao é constituido por um Unico
orgdo que articula as funcdes de gestdo e de supervisao, representativo de uma estrutura
monista (one-tier), tal como ja foi referido no capitulo anterior. Através do dados recolhidos,

constata-se que 29,41% das sociedades anénimas (20 empresas) dispdem de um orgao de gestao
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corrente, uma comissdo executiva (tabela 6.11) onde a presenca dos membros da familia é

elevada.
Tabela 6.11 - Composicao da comissao executiva

Composicao da direcdo/comissao Média Mediana/moda Minimo Maximo
executiva (N=20 empresas)
Membro da direcao/comissao 2,70 2,00 1,00 5,00
executiva e membro familiar
Membro direcao/comissao executiva e 2,25 2,00 0 5,00
administrador executivo do CA

A semelhanca do sucedido com a propriedade da empresa, observa-se que os membros da

familia tém um envolvimento e uma participacdo consideravel na gestao corrente da empresa.

Outros dados importantes a ter em conta na caracterizacao das empresas familiares sao a sua
idade (tabela 6.12) bem como a distribuicio da coexisténcia de geracdes na estrutura de

propriedade (figura 6.2) e de gestao (figura 6.3) da empresa.

Tabela 6.12 - Idade das empresas familiares

Escaldo (anos) Frequéncia Percentagem
10; 9] 6 3,55
[10; 19] 25 14,79
[20; 29] 40 23,67
[30; 39] 40 23,67
[40; 49] 25 14,79
[50; 59] 9 5,33
[60; 69] 4 2,37
[70; 79] 3 1,78
[80; 89] 8 4,73
+90 9 5,33
Total 169 100,00

A partir da questao aberta do questionario relativa ao ano de criacdo/fundacdo da empresa foi
possivel construir os intervalos de idade acima apresentados (tabela 6.12- questao n.° 13 do
questionario), e determinar que a idade média das empresas familiares da amostra é de 38,40
anos. Na amostra, a empresa mais jovem tem apenas 7 anos de existéncia sendo que a empresa
mais antiga tem 160 anos. E de salientar que 19,5% das empresas inquiridas tém 50 ou mais

anos de existéncia.

Dada a amplitude do intervalo de idades, verificou-se que 61,54% das empresas foram
constituidas apos o ano de 1974, destacando-se a década de 80 como um periodo benéfico a

criacao de empresas (43,3%) verificando um decrescimento na década de 90 para 26,9%.

E comum encontrar estudos que mencionam que o ciclo médio de vida das empresas familiares

€ de 24 anos; os autores argumentam que representa a idade média que coincide com o ciclo
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médio da gestdo do fundador (Beckhard e Dyer, 1983; Kets de Vries, 1994). A idade das
empresas familiares da amostra, em média de 38 anos, reveste-se de uma grande importancia
no desenvolvimento ocorrido na empresa, na mudanca de geracao da familia e na diluicao da
propriedade e da gestéo pelas geracoes seguintes a medida que os anos vao passando. As figuras
6.2 e 6.3 mostram a evolucao geracional dos membros familiares e o seu envolvimento na

propriedade e gestao da empresa.

Na figura 6.2 constata-se que a amostra de empresas familiares inclui proprietarios desde o

fundador até a quinta geragao (tetranetos).

13geracdo
S« 12 e 22 geracdo
é A 12 e 32 geragdo

12, 22 e 32 geragdo

2 ~
° 22 geragao
2\ i 22 e 32 geracdo
o 22,32 e 42 geragao
'§’ o 32 geragao
~N 32e42geracdo 1
E\j 42 geragao mm 3
o 42 e523geracdo m 2

Figura 6.2 - Geracao envolvida na estrutura de propriedade

Das 169 empresas familiares inquiridas, 109 empresas (64,49%) tem o seu capital social detido
apenas por proprietarios da mesma geracao, assim apenas 60 empresas (35,1%) tém uma
propriedade partilhada entre varios herdeiros observando-se a permanéncia do fundador ou da

geracao anterior na estrutura proprietaria.

A figura 6.3 apresenta a distribuicao das empresas familiares em funcdo da geracdo que

participa ativamente na gestao da empresa.
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Figura 6.3 - Geracao familiar com funcdes de gestao
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A informacao sobre a geracao que participa na gestao das empresas familiares pode ser
importante para compreender o grau de envolvimento e comprometimento familiar. A figura
6.3 mostra que as empresas da amostra tém uma gestdo familiar partilhada entre uma ou mais
geracbes e comparativamente com a figura 6.2, verifica-se que, na generalidade, o
envolvimento da geracao seguinte na gestao da empresa ocorre mais rapidamente do que na
estrutura proprietaria. Esta partilha, quer da propriedade quer da gestdo, assegura a

transmissao dos valores proprios da familia para as geracoes vindouras.
6.2.4 Continuidade e lideranca (sucessao)

Nas empresas familiares, alguns topicos como o processo de sucessdo, a vontade transversal
dos membros em expandir para as proximas geracées o comprometimento familiar sao vitais
para a continuidade e longevidade da empresa. Tal como ja foi referido, os conflitos que
provém da complexa relacdo familia-empresa podem comprometer a sua continuidade como
empresa familiar. O protocolo familiar € um dos instrumentos sugeridos pela literatura para
mediar potenciais conflitos e alcancar um compromisso moral que garanta a continuidade da

empresa familiar (Amat, 1998;Gallo e Cappuyns, 2004).

Na tabela 6.13 agrupam-se alguns dados relacionados com uma das areas distintivas das
empresas familiares, a intencao de transicao geracional na propriedade e na gestao da empresa

(ver questoes 21 a 23 do questionario).

Tabela 6.13 - Propriedade e lideranca futura da empresa

A empresa dispée de um protocolo de governo empresarial familiar?

Sim 14 (8,28%)
Nao 155 (91,72%)
A empresa vai ser controlada pela mesma familia (s) dentro de cinco anos?
Sim 164 (97,04%)
Nao 5 (2,96%)
Prevé-se, nos proximos 5 anos, uma mudanca de lideranca?
Sim 47 (27,81%)
Nao 122 (72,19%)

De acordo com a tabela 6.13 observa-se que apenas 8,28% das empresas dispde de um protocolo
de governo empresarial familiar. No entanto, o nimero reduzido de empresas com protocolo
nao significa que os membros familiares nao estejam comprometidos com a continuidade do
negocio ao longo das geracbes, mas apenas que nao possuem um “documento” formal de

normas que regula as relacoes entre a familia e a empresa.

No curto prazo, verifica-se que 97,04% das empresas (164) pretende manter o controlo da
propriedade da empresa nos proximos cinco anos. Por sua vez, 27,81% das empresas (47) prevé

gue haja uma mudanca de lideranca nos proximos cinco anos (tabela 6.13).
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Relativamente as empresas que preveem uma mudanca de lideranca nos préximos cinco anos,
a tabela 6.14 (ver questdo 23 do questionario) apresenta dados sobre a origem do potencial

sucessor (familiar ou externo) e qual a fase geracional de transicao da lideranca.

Tabela 6.14 - Empresas familiares em fase de transicao de lideranca nos proximos 5 anos

Membros familiares com potencial para assumir a lideran¢a (N= 46 empresas)

Um 18 (39,13%)
Dois 16 (34,78%)
Trés 9 (19,57%)
Mais de 3 3 (6,52%)
Membros ndo familiares com potencial para assumir a lideranca (N=7 empresas)
Um 4 (57,14%)
Dois 2 (28,57%)
Mais de 3 1 (14,29%)
Idade das empresas com previsao de mudanca de lideranca (N= 47 empresas)
< 20 anos 3 (6,38%)
20 - 39 anos 27 (57,45%)
40 - 59 anos 5 (10,64%)
60 - 79 anos 3 (6,38%)
80 e mais anos 9 (19,15%)
Geracao atual detentora do capital social
Fundador (12 geracao) 21 (44,68%)
2% geracao (*) 17 (36,17%)
32 geracao (*) 6 (12,77%)
42 geracao (*) 3 (6,38%)

(*) pode incluir uma propriedade partilhada entre geracées
Empresas em fase de transicao com protocolo familiar
Sim 3 (6,38%)
Nao 44 (93,62%)

De acordo com os dados da tabela 6.14, a futura lideranca da empresa esta maioritariamente
centrada nos membros familiares e numa lideranca partilhada, a excecdo de uma empresa que
afirma escolher para assumir a lideranca da empresa unicamente membros nao familiares.
Também se verifica que 6 empresas ponderam escolher um ou mais membros fora do grupo
familiar para partilhar a lideranca com os membros da familia. A decisao de escolher mais do
que um sucessor pode ser visto como uma forma de evitar conflitos e promover a

competitividade entre os membros.

Entre as 47 empresas familiares, a mudanca de lideranca ocorrera maioritariamente nas
empresas familiares com idade compreendida entre 20 e 39 anos (57,45%), fundadas apos 1974
e na década de 80, seguindo-se as empresas familiares com mais de 80 anos (19,15%). Em termos
geracionais, a proxima mudanca de lideranca (5 anos), ocorrera em 44,68% das empresas com
os direitos de propriedade na posse exclusiva do fundador, seguindo-se as empresas que
integram a segunda, terceira e quarta geracao de proprietarios, representando 36,17%, 12,77%
e 6,38% das empresas, respetivamente. Neste ultimo caso, a mudanca de lideranca acontecera
em empresas com experiéncia nestes decursos. Porém, somente 6,38% das empresas familiares

dispde um protocolo familiar para regular o processo sucessorio que se aproxima.
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O compromisso geracional para a conservacao da empresa no seio da familia é medido em
funcao da vontade da geracao sénior e do compromisso da proxima geracao, observando-se na
tabela 6.15 (ver questdo 12 do questionario), que existe em ambas as geracoes um elevado

desejo de conservar a empresa na familia.

Tabela 6.15 - Perspetiva da geracao sénior versus geracao junior face a continuidade

Em que medida, a geracdo sénior deseja que a empresa permaneca na familia (média = 4,46)
Nada 1 (0,59%)

Ligeiramente 2 (1,18%)
Um pouco 10 (5,92%)
Muito 60 (35,50%)

Extremamente 96 (56,80%)
Em que medida, a préxima geracéo estd comprometida com a conservacdo da empresa a longo
prazo (média = 3,81)

Nada 5 (2,96%)
Ligeiramente 1(6,51%)
Um pouco 45 (26,63%)
Muito 8 (34,32%)
Extremamente 0 (29,59%)

6.2.5 Perfil dos inquiridos e antiguidade na empresa

A utilizacdo de questbes abertas no questionario permitiu ainda determinar medidas de

tendéncia central (média, moda e mediana).

A tabela 6.16 sintetiza o perfil dos inquiridos.

Tabela 6.16 - Perfil do respondente ao questionario

Antiguidade no Posi¢do ou fungdo ocupada na empresa
cargo (anos) Socio/gerente/Administrador Diretor Outra Sem b3
geral/ funcao resposta
Diretor (¥)

10; 9] 22 19 16 1 58

[10; 19] 41 9 7 0 57

[20; 29] 23 5 2 0 30

[30; 39] 18 1 0 0 19

[40; 49] 5 0 0 0 5

Total 109(64,50%) 34(20,12%) 25(14,79%) 1(0,59%) 169

Idade/antiguidade Média Mediana Moda Minimo  Maximo
(anos)
Idade 47,89 47 38 22 86
(respondente)
Tempo na 19,57 19 15 1 65
empresa 15,44 13 15 1 48
Tempo no cargo
Género

Masculino 117 (69,20%)

Feminino 52 (30,80%)

(*) Referente a diretores de 1° nivel.
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Atendendo a que se solicitava que o preenchimento do questionario fosse realizado
preferencialmente pelo responsavel, administrador ou gerente da empresa familiar verifica-se
que a amostra inclui 64,5% dos inquiridos que ocupam cargos de geréncia e administracao,

seguindo-se os cargos de direcao com 20,12%, conforme a tabela 6.16.

A média de permanéncia do tempo no cargo é de 15,44 anos. Dos cento e nove respondentes
no cargo de socio/gerente/administrador, 42,20% estao no cargo ha mais de vinte anos, 37,60%
entre dez e dezanove anos e 20,20% ha menos de dez anos. De notar que no cargo de diretor
geral/diretor (34 respondentes) e outra funcao (25 respondentes), estao 55,9% e 64% ha menos

de dez anos, respetivamente.

E interessante notar que a média do tempo na empresa aumenta para 19,57 anos em relacdo a
média do tempo no cargo que é de 15,44 anos, o que indica que ocupavam outros cargos na

empresa antes de chegar ao cargo atual.

Das empresas familiares inquiridas, o respondente mais idoso tem 86 anos de idade e o mais
jovem esta com apenas vinte e dois anos de idade. A média de idade ficou em quarenta e sete
anos. Em relacao ao género, 69,20% dos respondentes sao do sexo masculino e apenas 30,80%

pertencem ao sexo feminino.

Varios estudos referem que, geralmente, as mulheres nao sdao consideradas para cargos de
gestao ou administracao executiva (Hollander e Bukowitz, 1990; Salganicoff, 1990). Foi
realizado um teste do qui-quadrado de Pearson para analisar se havia diferencas entre os grupos
“posicao/funcdao ocupada” e “género”. Os resultados revelam que existe uma diferenca
significativa entre as duas variaveis (x> = 14,753 gl = 3, p = .002), verificando-se que uma
proporcao significativamente maior de homens (78,9%) assume a funcao de
socio/gerente/administrador enquanto 47,10% das mulheres ocupa a funcao de direcédo

geral/diretora.

Num estudo com PME familiares italianas, Corbetta e Montemerlo (1999) concluem que as
mulheres italianas tendem a estar menos envolvidas em cargos executivos e de
direcdo/administracdo do que as mulheres norte americanas. No entanto, as mulheres estao

cada vez mais presentes no dia-a-dia da empresa, mesmo que nao seja em cargos de chefia

(Corbetta e Montemerlo, 1999).
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6.3 Mensuracao das variaveis

Caracterizada a amostra, procede-se de seguida a mensuracao das variaveis a utilizar no modelo

de regressao linear maltipla (MRLM). Para tal, recorreu-se a analise fatorial exploratoéria (AFE).

6.3.1 Desempenho empresarial

0 construto do desempenho empresarial é formado pelo desempenho econdmico e financeiro e
pelos objetivos ndao economicos, constituido por um total de 16 variaveis (ou itens) que sao

resultado da revisao da literatura (ver tabelas 5.3 e 5.4).

No apéndice 4 sao apresentadas a média, o desvio padrdo e a matriz de correlacdes
relativamente as respostas obtidas que nos permite fazer a caracterizacdo da amostra em

relacao as variaveis do desempenho empresarial.

A leitura dos valores médios presentes no apéndice 4 permite afirmar que os inquiridos
consideram, que o desempenho econdémico e financeiro das suas organizacoes foi, em média,
semelhante ao dos concorrentes, com excecao da margem de lucro operacional (DEF4). Os
valores médios dos objetivos ndo econdémicos indicam que os inquiridos consideram-nos como
importantes. Os valores do desvio-padrao apresentados sao relativamente baixos, o que torna

a amostra mais homogénea.

A observacao da matriz de correlacdées permite verificar que, dos 120 coeficientes de
correlacao, 8 tém um nivel de significancia de 5%, 60 tém um nivel de significancia de 1% e os

restantes 52 nao sao estatisticamente significantes.

Atendendo a dimensao da amostra, as 16 variaveis utilizadas para medir o construto do
desempenho empresarial apresentam um racio admissivel de 10,5:1 (Hair et al, 2010). Também
os testes de normalidade (Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk) realizados a todas as variaveis
do construto confirmam que se rejeite a hipotese nula que a distribuicao seguida pelas variaveis

seja a normal.

Aplicando a metodologia descrita no apéndice 3, realizaram-se algumas verificacdes para testar
a viabilidade e qualidade dos dados do desempenho empresarial para a prossecucao da analise
fatorial (AFE). Numa primeira fase, com as 16 variaveis, a medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
produziu um indice de 0,804 e trés componentes que explicam 56,51% da variancia. Quanto ao
teste de esfericidade de Bartlett, verifica-se que existe uma boa correlacao entre as variaveis,
uma vez que o nivel de significancia é inferior a 0,05. O valor obtido na medida de KMO superior
a 0,80 e o teste de Bartlett indicam que a AFE é aplicavel aos dados. Os indices da matriz anti-
imagem (MSA) mostram que as 16 variaveis originais apresentam um valor superior a 0,7 (r >
0,7), indicando nao ser necessaria a eliminacao de qualquer variavel e que a aplicacdo da AFE

é adequada.
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Seguiu-se a AFE com o procedimento de eliminacao de variaveis, passo a passo, tendo em conta
os seguintes critérios: comunalidades apos extracao inferiores a 0,50 e valores dos coeficientes
(loadings) inferiores a 0,45. Seguindo os critérios anteriores, sao identificadas seis variaveis do
construto do desempenho empresarial que obtiveram comunalidades de 0,496 (DEF3), 0,401
(DNEF1), 0,432 (DNEF7), 0,351 (DNEF8), 0,495 (DNEF9) e 0,455 (DNEF10) (variaveis definidas
nas tabelas 5.3 e 5.4).

Contudo, quando observados os loadings, todas as variaveis obtém um valor superior a 0,45:
0,686 (DEF3), 0,603 (DNEF1), 0,481 (DNEF7), 0,462 (DNEF8), 0,675 (DNEF9) e 0,657 (DNEF10).
De acordo com Hair et al. (2010), quando se trata de um estudo da area das ciéncias sociais,
pode considera-se como “satisfatorio” a obtencao de uma variancia explicada de pelo menos
60%.

Tendo em consideracdo que as variaveis “permanéncia do fundador ou da geracao anterior
durante o periodo de transicao apods a sucessao (DNEF7)” e “aumentar o valor de mercado da
empresa (DNEF8)” sdo as que obtém loadings mais baixos, a analise fatorial é refeita no intuito
de encontrar resultados mais consistentes, nomeadamente quanto a percentagem de variancia
explicada. Assim, procedeu-se a eliminacao das duas variaveis, uma apos a outra, para melhorar

a solucao global.

Na tabela 6.17 verifica-se que as 14 variaveis do desempenho empresarial, com a retencao de

3 fatores, apresentam resultados ainda mais consistentes.

Tabela 6.17 - Resumo dos resultados da AFE para a variavel desempenho empresarial

Numero de KMO Teste de Sig. Variancia

componentes esfericidade explicada
Desempenho empresarial, 16 variaveis 3 0,804 1241,211 0,000 56,508
Desempenho empresarial, 15 variaveis® 3 0,798 1192,893 0,000 58,417
Desempenho empresarial, 14 variaveis?* 3 0,802 1116.020 0,000 60,088

0 método dos componentes principais foi utilizado para as 14 variaveis e como se pode observar
na figura 6.4, as variaveis agrupam-se em 3 fatores, todos com um valor proprio (eigenvalue)

superior a unidade e respetiva representacao scree pot.

23 Eliminacao da variavel DNEF8.
24 Eliminagao das variaveis DNEF7 e DNEF8.
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Scree Plot

Fator| Valor [ % Variancia | % Variancia
proprio | explicada | acumulada 5
1 4,094 29,241 29,241
2 3,132 22,372 51,614 |
3 1,186 8,475 60,088 ’
4 ,962) 6,871 66,959
5 ,801 5,725 72,684 8 o
6 ,714 5,099 77,783 %
7 ,656) 4,682 82,465 L%
8 ,569 4,064 86,529 "
9 ,547 3,911 90,439
10 ,446 3,184 93,623 =
11 ,384 2,744 96,367
12 ,234 1,669 98,036
13 ,198 1,416 99,451 T
14 ,077 ,549 100,000, v

Component Number

Figura 6.4 - Valores proprios (scree plot) e variancia explicada - desempenho empresarial

Para uma melhor interpretacao, os loadings dos fatores apos a rotacao ortogonal Varimax, sao

apresentados na tabela 6.18, os coeficientes Alfa de Cronbach:

Tabela 6.18 - Dimensdes do desempenho empresarial

Comunali Desempenho empresarial Fatores®)
dades @ 1 2 3
,801 PEF5-A Rendibilidade liquida dos ativos ,891 ,076 ,031
,759 PEF6-A Rendibilidade dos capitais proprios (ROE) ,863 ,109 ,042
,704 PEF4-A Margem de lucro operacional ,839| -,011 ,027
,658 PEF2-0 Crescimento da quota de mercado ,8101 -,018 ,051
,610 PEF1-0 crescimento das vendas ,764 ,100 ,128
,511 PEF3-0 nivel de emprego ,692] -,054 ,171
,694 PNEF3-Assegurar a sobrevivéncia a longo prazo da empresa ,136) ,822 ,012
,584 PNEF2-Reduzir o endividamento -,074 ,709 ,275
,494 PNEF9Promover o crescimento da empresa -,001 ,687 ,148
, 417 PNEF1-Garantir a independéncia da empresa ,107 ,608 ,189
,553 PNEF4-Ponderar as preocupacoes do grupo familiar com os - 081 528 518
interesses da empresa
,615 PNEF6-Acumular riqueza privada ou familiar ,040 104,776
,545 PNEF5-Formar um (ou mais) membro(s) familiar(es) para 054 190 711
sucessor
,466 PNEF10-Rec1uzir a dispersaoﬁo capital atraves da sua 1000 174 660
concentracao no grupo familiar
Eigenvalue | 4,094| 3,132| 1,186
Alfa de Cronbach| 0,898| 0,656 | 0,600

(a) Extraction Method: Principal Component Analysis.
(b) Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation converged in 5 iterations.

A analise fatorial foi repetida retirando as quatro observacdes identificadas como outliers,

empresas que representam valores extremos nos item do desempenho econémico e financeiro,

verificando-se que os resultados da AFE nao apresentam alteracoes, pelo que se considerou

manter os dados.
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Para interpretar a estrutura fatorial das respostas ao questionario para as 14 variaveis do
desempenho empresarial, foram identificadas as variaveis que tém maior correlacio,

representada pelos valores dos coeficientes nos fatores (loadings).
De salientar que:

e Todas as variaveis apresentam loadings suficientemente altos, ou seja, superiores a
0,52.

e O Alfa de Cronbach das 14 variaveis obteve um resultado de 0,781. O fator 1 apresenta
um coeficiente Alfa de Cronbach de 0,898, o que evidencia um nivel de coeréncia
interna satisfatoria. Quanto aos coeficientes Alfa dos fatores 2 e 3 obtém-se um valor
de 0,656 e 0,600, respetivamente. Apesar do valor limite mais baixo para aceitacao de
um coeficiente Alfa ser 0,7, quando se trata de um estudo exploratorio o valor limite
do coeficiente pode decrescer até 0,60 (Hair et al., 2010).

e Todas as variaveis apresentam saturacdes (loadings) claramente relacionadas com
apenas um dos fatores, a excecao da variavel “Ponderar as preocupacdes do grupo
familiar com os interesses da empresa” que tem loadings elevados nos fatores 2 e 3. A

sua interpretacao devera ter mais “prudente”.

Assim, com base nos valores dos loadings das variaveis associadas a cada fator e na revisao da

literatura, segue-se a interpretacao e designacao de cada fator obtido.

0 desempenho empresarial apresenta-se como uma variavel multidimensional composta por 3
fatores que capturam o desempenho baseado: i) no desempenho econémico e financeiro, ii) na

perpetuidade da empresa (longo prazo) e iii) na riqueza familiar.
Fator 1 - Desempenho econdmico e financeiro

Este fator, que explica 29,24% da variancia total, relne as variaveis relacionadas com a
percecdo do desempenho econdmico-financeiro da empresa face aos seus principais
concorrentes. Os loadings mais elevados estao associados as variaveis da rendibilidade e do

crescimento da quota de mercado e vendas.
Fator 2- Objetivos de médio e longo prazo (perpetuidade) da empresa

Neste fator, com 22,37% da varidncia total, a enfase é colocada na continuidade e
independéncia da empresa. A sobrevivéncia e o crescimento da empresa sao duas das variaveis
que representam a perspetiva de longo prazo. Quanto a independéncia, surgem agrupadas neste
fator as variaveis da reducdo do endividamento e da garantia de independéncia, que

representam a limitac@o do recurso ao capital alheio.

96



Fator 3- Riqueza familiar (family wealth)

As variaveis relacionadas com os objetivos do grupo familiar como a riqueza, a sucessao e a
propriedade surgem agrupadas neste fator, que explica 8,48% da variancia total. Este fator

revela a importancia da preservacao do patrimonio familiar.

Deste modo, com a conclusao da analise fatorial exploratéria do desempenho empresarial estao
encontradas as trés variaveis dependentes da investigacdo: o desempenho econdémico e
financeiro e duas variaveis para os objetivos ndo economicos: a perpetuidade da empresa e a

riqueza familiar.

6.3.2 Influéncia da familia

Dado o carater exploratério da investigacao, a analise empirica continua utilizando a AFE para

determinar as dimensées da influéncia da familia no desempenho.

O objetivo deste subponto € encontrar as variaveis independentes da investigacdo tendo por
base o survey de Klein et al. (2005). Embora a revisdo da literatura confirme a existéncia de
trés dimensoes (F-PEC - poder, experiéncia e cultura) interessa comparar se, nas PME familiares
portuguesas, se encontram as mesmas dimensoes. Assim, antes de prosseguir com a AFE foi
necessario transformar os dados obtidos diretamente através do questionario para uniformizar

uma escala de medicao que varia entre 0 e 100 (ver capitulo 5 pontos 5.3.2.1 a 5.3.2.3).

Tendo em conta que a amostra, na sua maioria € formada por empresas familiares com a forma
juridica de sociedade por quotas (59,76%), o item referente a supervisao foi retirado para

efeitos de analise fatorial, pelo elevado nimero de nao respostas.

Com o objetivo de encontrar um conjunto de itens que reflitam um conceito subjacente (ou
fator) prosseguiu-se com a analise fatorial, utilizando 17 variaveis (ver tabelas 5.6; 5.8 € 5.9)
para medir o construto da influéncia da familia. Na utilizacdo da analise fatorial, Hair et al.
(2010) recomenda que o nimero minimo das observacdes represente o quintuplo do nimero de
variaveis a analisar. Atendendo a dimensao da amostra o racio obtido é de 9,65:1. De seguida,
os testes de normalidade (Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk)) foram realizados para todas as
variaveis os quais confirmaram que se rejeite a hipotese nula que a distribuicao seguida pelas

variaveis seja a normal.

A semelhanca do ponto anterior antes de continuar com a andlise fatorial, realizam-se algumas
validacoes estatisticas para testar a viabilidade da sua aplicacao e a qualidade dos dados da

influéncia da familia, de acordo com a metodologia anteriormente exposta.
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dos 136 coeficientes de correlacdo, 7 tém um nivel de significancia de 5%, 56 tém um nivel de
significancia de 1% e os restantes 73 nao sao estatisticamente significativos. Também se
constata que a variavel “familia ativa na empresa (FAM_ACTIV)” nao apresenta qualquer

correlacao com as outras variaveis, levando a considerar a sua eliminacéao.

Na tabela 6.19 observa-se que a medida de KMO produziu um indice significativo (0,824) e, o
teste de esfericidade de Bartlett demonstra existirem correlacées significativas na matriz, ou
seja, esta demarca-se significativamente da matriz identidade (x> = 1207,576, gl = 136, sig. <
.000).

Tabela 6.19 - Medida Kaiser-Meyer-Olkin e teste de esfericidade de Bartlett (17 variaveis)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,826
Approx. Chi-Square 1207,576
Bartlett's Test of Sphericity df 136
Sig. ,000

aAY

Os indices MSA da matriz anti-imagem revelam que trés das variaveis de partida “gestao
(0,415), “geracao proprietaria - OWN_EXP” (0,495) e “familia ativa na empresa-FAM_ACTIV”
(0,461) apresentam um valor inferior a 0,5 (r < 0,5). Em relacao a variavel FAM_ACTIV, optou-
se por retira-la da analise uma vez que ja se tinha observado anteriormente que esta variavel
nao apresentava qualquer correlacdo com as outras variaveis. Apesar de se colocar a questao
da eliminacao das variaveis MANAGT e GER_OWN motivado pelo baixo valor que apresentam na
matriz anti-imagem, verifica-se que os valores elevados que apresentam tanto nas
comunalidades (0,914 e 0,898, respetivamente) como nos loadings (0,885 e 0,826,
respetivamente) justificam que se mantenham no prosseguimento da analise fatorial; a propria
literatura considera estas variaveis essenciais para a analise (Holt et. al. 2010; Rutherford et
al. 2008).

Apos efetuado o procedimento de remocado de variaveis, passo a passo, foram retidas 16

variaveis na nova matriz de dados.

Na tabela 6.20, o valor do qui-quadrado obtido para o teste de esfericidade de Bartlett é
significativo (p < 0,05), o que significa que existe uma correlacao estatisticamente significativa
entre as variaveis, sendo possivel encontrar fatores entre cada uma das variaveis que ajudam

a explicar as correlacoes existentes.

Tabela 6.20 - Medida Kaiser-Meyer-Olkin e teste de esfericidade de Bartlett (16 variaveis)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,830
Approx. Chi-Square 1194,014
Bartlett's Test of Sphericity df 120
Sig. ,000

Verifica-se na tabela 6.20 que o valor obtido para o teste de KMO (0,830) melhorou e que se

situa acima de 0,8, indicando uma boa adequacao da dimensao da amostra aos itens em analise.
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Por conseguinte, prosseguiu-se com a analise fatorial, com as 16 variaveis, utilizando para a

extracao dos fatores o método dos componentes principais, com rotacao ortogonal (varimax).

A analise da figura 6.5 mostra que cinco fatores obedecem ao critério de Kaiser do valor proprio

(eigenvalues) superiores a unidade e explicam 70,25% da variancia total, sendo considerado um

valor aceitavel para as investigacdes na area das ciéncias sociais (Hair et al., 2010). O scree

plot mostra que os cinco fatores estao posicionados antes da inflexao.

%

Valor .~ .| % Variancia
Fator . Variancia
proprio . acumulada
explicada

1 5,609 35,055 35,055
2 1,967 12,291 47,346
3 1,509 9,431 56,777
4 1,102 6,887 63,664
5 1,054 6,589 70,253
6 ,736 4,599 74,852
7 ,666 4,162 79,014
8 ,584 3,647 82,661
9 ,541 3,384 86,045
10 ,512 3,198 89,243
11 ,486 3,038 92,280
12 ,401 2,507 94,788
13 ,287 1,791 96,579
14 ,219 1,366 97,945
15 ,190 1,184 99,129
16 ,139 ,871 100,000

Eigenvalue

Scree Plot
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Component Number

Figura 6.5 - Valores proprios (scree plot) e variancia explicada da influéncia da familia

A tabela 6.21 apresenta os resultados obtidos pela analise fatorial, as comunalidades e os

respetivos valores do coeficiente Alfa de Cronbach.

A analise fatorial efetuada resultou na retencao de cinco fatores (tabela 6.21). Para interpretar

a estrutura fatorial das respostas ao questionario, para as 16 variaveis da influéncia da familia,

foram identificadas as variaveis que tém maior correlacao, representada pelos valores de

saturacao nos fatores (loadings).

99




Tabela 6.21 - Dimensdes da influéncia da familia

Comunali Influéncia da familia FATORES ®

dades @ 1 2 3 4 5

,700 CUL5-Sentem lealdade com a empresa ,808 , 114 050 ,112| -,135

,703 CUL6-Sentem orgulho em dizer que pertencem a , 798 ,049 , 1521 ,080]| -,184
uma empresa familiar

,683 CUL11-Compreendem e apoiam as decisoes da ,782 234 ,022| -,079( ,102
familia sobre o futuro da empresa

,661 CUL10-Sentem que o seu envolvimento na , 757 ,131( -,038]| -,217( ,148
empresa influencia positivamente a sua vida

,644 CUL8-Concordam com os objetivos, planos e , 728 ,243| -,021| ,103| ,210

praticas da empresa

,587 CUL12-Estao dispostos a suportar grandes esforcos ,710 ,232| -,094| -,032| ,140
para ajudar no sucesso da empresa

,481 CUL9-Preocupam-se com o destino da empresa ,659 , 1521 -,135] -,031| ,060
familiar

,582 CUL4-Apoiam a empresa em conversas com ,585] -,023| ,041( ,487| -,031
amigos, colaboradores e outros membros
familiares

,399 CUL7-Tém muito a ganhar com a sua participacao ,576 237 -,062| ,078( -,029
a longo prazo na empresa

,838 CUL3-A sua familia e o seu negocio (empresa) ,259 ,854| ,091| ,142| ,111
partilham de valores semelhantes.

,834 CUL2-A sua familia partilha de valores ,267 ,854 ,138| ,118] -,003
semelhantes entre si.

,647 CUL1-A sua familia exerce influéncia no seu ,207 ,745] -,080]| -,096| -,184
negocio.

,897 GER_OWN-Geracao detentora propriedade -011| -011]| ,946] -,032| ,015

,874 GER_MANAGT-Geracao que desempenha a gestao -,054 114 ,925] ,001] -,049

,796 Propriedade -,064 , 114 -,0441 ,881]| ,021

,915 Gestao ,094| -068| -027| ,009] ,949

eigenvalue| 5,609 | 1,967 | 1,509| 1,102 | 1,054
Alfa Cronbach| 0,886 | 0,795| 0,880 - -
(a) Extraction Method: Principal Component Analysis.
(b) Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation converged in 6 iterations.
De salientar que:

A solucao obtida apresenta comunalidades superiores a 0,5, com excecao de duas
variaveis que apresentam um valor de 0,481 e 0,399, respetivamente. As variaveis
foram retiradas e verificou-se que nao se alterava o resultado obtido.

Todas as variaveis apresentam valores de saturacdo nos fatores (loadings)
suficientemente altos, ou seja, superiores a 0,57. Com efeito, um loading é considerado
significativo se o seu valor for superior a 0,45 (Hair et al., 2010).

A consisténcia interna das 16 variaveis obteve um resultado de 0,803. Este coeficiente
€ uma medida de fiabilidade da consisténcia interna. Todos os fatores apresentam um
alfa de Cronbach superiores a 0,79.

Todas as variaveis apresentam loadings claramente relacionados com apenas um dos

fatores.

A interpretacao para cada fator extraido é analisada tendo em conta quer os valores dos

loadings das variaveis associadas ao fator, quer a revisao da literatura. Assim, a interpretacao

resulta

na atribuicdo de uma designacdo a cada fator que reflita as dimensdes da influéncia

que a familia exerce na empresa.

100



Fator 1 - Cultura de compromisso (commitment)

Este fator, que explica 35,05% da variancia total, é constituido pelas variaveis que refletem o
nivel de envolvimento e de compromisso familiar com a empresa. Os loadings mais elevados
sdo obtidos pelas variaveis relacionadas com a lealdade, orgulho, envolvimento e concordancia.
As empresas que obtenham um valor elevado neste fator apresentam-se como uma empresa

familiar em que a familia esta fortemente comprometida com a empresa.
Fator 2 - Cultura de valores (family firm identity/shared values)

Este fator, que explica 12,29% da variancia total, apresenta loadings elevados nas trés variaveis
gue o compde e, que representam uma coesao na partilha dos valores da familia e da empresa.
Este fator representa a sobreposicdo dos valores da familia e valores da empresa. Assim, as
empresas familiares que obtém um valor elevado neste fator revelam uma forte harmonia de

valores entre os membros da familia.
Fator 3 - Experiéncia

Este fator, que explica 9,43% da variancia total, é caracterizado por duas variaveis com
elevados loadings, que representam a sucessao geracional quer da propriedade, quer da gestao
da empresa e, o consequente, ganho de experiéncia obtido com a mudanca geracional. As
empresas familiares que apresentam elevado valor neste fator sao empresas com uma estrutura

de capital e de gestao multigeracional e com uma maior antiguidade.
Fator 4 - Propriedade familiar

Este fator, com 6,88% da variancia explicada, apresenta um loading elevado numa Unica

variavel, que indica o controlo direto dos membros familiares por via da propriedade.
Fator 5 - Gestao familiar

Este fator, com 6,58% da variancia explicada, é representado por uma Unica variavel com um
loading elevado refente ao nivel de participacdo dos membros da familia na gestao da empresa.
As empresas que apresentam elevados valores neste fator representam as empresas com

predominancia de uma gestao familiar em detrimento da contratacdo de gestores externos.

Perante os resultados obtidos, verifica-se que nas PME familiares portuguesas, a influéncia da
familia é formada por cinco dimensées, resultados esses que ndo coincidem com a existéncia
de trés dimensdes propostas por Astrachan et al. (2002), Klein et al., (2005) e Holt et al.,
(2010). Contudo, considera-se que a obtencao dos dois fatores designados por gestao familiar
e propriedade familiar é conceptualmente valido e coerente com a teoria sobre empresas

familiares. Tal como ja foi referido, o facto de as empresas da amostra serem PME e de, na sua
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maioria, ndo possuirem uma estrutura de governo formal (conselho de administracdao) pode

explicar a diferenca nos resultados obtidos.

Deste modo, obtém-se as cinco variaveis independentes a partir da analise fatorial: propriedade

familiar, gestdo familiar, experiéncia, cultura de compromisso e cultura de valores.
6.3.3 Comportamento stewardship

Embora a revisdao da literatura confirme a existéncia de duas dimensbées para medir o
comportamento stewardship, a stewardship motivation e a stewardship culture (e.g., Zahra et
al., 2008), a AFE serve o proposito de reducdo do nimero de variaveis e comparar se, nas
empresas familiares portuguesas, coincidem as mesmas dimensoes encontradas por Zahra et al.
(2008).

Para medir o construto do comportamento stewarship, sao utilizadas no total 9 variaveis que
representam, em relacdo a dimensao da amostra um racio de 18,7:1 (ver tabela 5.11), que
respeita a recomendacdao de Hair et al. (2010). De seguida, os testes de normalidade
(Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk)) foram realizados para todas as variaveis os quais
confirmaram que se rejeite a hipotese nula que a distribuicdo seguida pelas variaveis seja a

normal.

Seguindo a mesma metodologia das AFE anteriores, realizaram-se algumas verificacoes para

testar a viabilidade e qualidade dos dados para a prossecucao da analise fatorial.

A observacdo da matriz de correlagdes (ver apéndice 6) permite verificar que, todos os
coeficientes de correlacédo sdo estatisticamente significativos a um nivel de significancia de 1%,
verificando-se também que todas as variaveis apresentam interdependéncias com outras

variaveis.

Partindo das 9 variaveis, a medida de KMO produziu um indice de 0,881 e dois componentes
que explicam 74,20% da variancia. Quanto ao teste de esfericidade de Bartlett, verifica-se que
existem correlagdes significativas entre as variaveis, rejeitando-se que a matriz de correlacoes
seja a matriz identidade (,® = 1029,635, gl = 36, sig. <.000).

Quer o valor obtido na medida de KMO superior a 0,80 quer o teste de esfericidade de Bartlett

indicam que a AFE é aplicavel aos dados (tabela 6.22).

Tabela 6.22 - Resumo dos resultados da AFE

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy. ,881
Approx. Chi-Square 1029,635
Bartlett's Test of Sphericity |df 36
Sig. ,000
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Por seu lado, os indices MSA da matriz anti-imagem mostram que as 9 variaveis origin
apresentam um valor superior a 0,8 (r > 0,8), indicando nao ser necessaria a eliminacdo

qualquer variavel e, que a aplicacao da AFE é adequada.

Prosseguiu-se com a analise fatorial, utilizando o método dos componentes principais para a

ais
de

s9

variaveis e como se pode observar na figura 6.6, as variaveis agrupam-se em 2 fatores, todos

com um valor proprio (eigenvalue) superior a unidade e respetiva representacao scree plot.

Scree Plot

Fator | Valor %variancia | % variancia Bf
proprio | explicada | acumulada

1 5,217 57,972 57,972 i

2 1,461 16,232 74,203

3 ,573 6,369 80,573 ]

4 ,502 5,574 86,146 %

5 ,335 3,720 89,867 I

6 ,274 3,048 92,915 o

7 ,234 2,596 95,511

8 ,228 2,529 98,040 ]

9 ,176 1,960 100,000
Extraction Method: Principal Component "] , : : i : , i : i
Analysis ! : : ¢ i § F ¢

Component Number

Figura 6.6 - Valores proprios (scree plot) e variancia explicada do comportamento stewardship

Apos a retencdo dos fatores com um valor proprio superior a unidade procedeu-se a rotacao

dos componentes para a sua melhor interpretacao, utilizando para isso a rotacao ortogonal

varimax. Os loadings apds rotacdo assim como os coeficientes Alfa de Cronbach sao

apresentados na tabela 6.23.

Tabela 6.23 - Dimensdes do comportamento stewardship

Comunali Variaveis Fatores ®

dades @ 1 2
,782 | STWD2-satisfaz as suas necessidades pessoais ,876 ] ,180
,799 | STWD4-contribui para a sua autoestima ,856 ,234
,770 | STWD1-satisfaz a sua necessidade de realizacao ,844 ,264
,787 | STWD3-satisfaz as suas oportunidades de crescimento ,825 ,300
,611 | STWD5-faz senti-lo(a) autorrealizado(a) ,754 ,207
,656 | STWD8-inspira a atencao dos trabalhadores e a sua lealdade ,215 ,872

STWD9-incentiva o coletivismo em detrimento do

,720 | DO : ,081 ,860
individualismo

1806 STW.D7.-promove um local de trabalho com orientacao 1383 757
profissional

747 STWDé6-permite aos trabalhadores alcancar o seu pleno 404 | 702

potencial

Eigenvalue | 5,217 | 1,461

Alfa de Cronbach| 0,912 | 0,865

@ Extraction Method: Principal Component Analysis.
) Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation converged in 3 iterations.
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Os resultados da analise fatorial apresentados na tabela 6.23 sugerem que as variancias de cada
variavel estao bem explicadas pelos dois fatores (as comunalidades sao elevadas e superiores a
0,61). Também se verifica que nenhuma das variaveis tem pesos fatoriais (loadings) elevados
em mais de um fator, o que facilita a interpretacao da estrutura fatorial. De salientar que a
consisténcia interna das 9 variaveis obteve um resultado de 0,906 e que os fatores apresentam
um coeficiente Alfa de Cronbach de 0,912 e 0,865, respetivamente, o que demonstra niveis de

consisténcia interna aceitaveis.

Estes resultados sao idénticos aos obtidos por Davis et al. (1997) e Zahra et al. (2008). O fator
1 e fator 2 assumem as designacdes ja utilizadas anteriormente, nomeadamente, stewardship
motivation e stewardship culture, respetivamente. Em seguida, os fatores foram interpretados
tendo em conta os valores dos loadings das variaveis associadas ao fator e a revisdo da

literatura:
Fator 1 - Stewardship motivation (auto-motivacao)

Este fator explica 57,97% da variancia total e agrupa as variaveis centradas nas necessidades e
motivacoes dos executivos. Partindo da realidade das empresas familiares, em que a
propriedade e a gestao da empresa sao partilhadas por membros de um grupo familiar, neste
sentido, as necessidades individuais servem os interesses da organizacao e dos proprietarios
(acionistas/socios). As empresas familiares que obtenham um valor elevado neste fator
possuem executivos (administrador ou diretor geral) que possuem uma elevada identificacao
com a empresa e desenvolvem comportamentos sociais e organizacionais orientados para o

longo prazo.
Fator 2 - Stewarship culture (cultura)

Este fator explica 16,23% da variancia total. As variaveis incluidas neste fator correspondem
aos valores da lealdade e da confianca dos recursos humanos e ao beneficio coletivo da
empresa. Os recursos humanos, membros familiares e nao familiares, sao encorajados a
demonstrarem consideracao e respeito uns pelos outros e a sustentarem a lealdade e o
compromisso para com a empresa familiar. Este fator mede a capacidade da empresa criar uma

cultura propicia ao comportamento stewardship.

Em sintese, a analise fatorial permitiu extrair as variaveis dependentes (3 variaveis/fatores),
independentes (5 varidveis/fatores) e as variaveis mediadoras (2 variaveis/fatores) a utilizar

no modelo de regressao linear multipla.
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6.4 Resultados dos modelos de regressao linear multipla

6.4.1 Variaveis dos modelos de regressao

Através da analise de regressao linear multipla (MRLM) procura-se estimar o impacto de cada
uma das dimensdes da influéncia da familia (variaveis independentes - X;) no desempenho

empresarial (variavel dependente - Y;).

O coeficiente de determinacao R? ajustado é a medida utilizada para aferir a qualidade do
ajustamento, isto é, mede a proporcao da variancia da variavel dependente que é explicada
pelas variaveis independentes, quanto mais proximo de 1 melhor é o ajustamento (Hair et al.,
2010). O teste F é usado para testar a hipotese nula, ou seja, a hipétese de que existe uma
relacao linear entre a variavel dependente (s) e todas as variaveis de independentes (Hair et
al., 2010). O método utilizado para estimacao dos parametros do MRLM é o método dos minimos
quadrados (MMQ).

As variaveis dependentes designadas por desempenho empresarial sdo trés que resultam da
analise fatorial: i) desempenho economico e financeiro, ii) objetivos de médio e longo prazo
(perpetuidade) e iii) riqueza familiar. As variaveis independentes da influéncia da familia
resultam igualmente da AFE e correspondem aos cinco fatores obtidos: i) propriedade familiar;
ii) gestdao familiar, iii) experiéncia (mudanca geracional), iv) cultura de compromisso e v)
cultura de valores, assim como as variaveis mediadoras stewardship motivation e stewardship

culture.
As variaveis do modelo de regressao sdo apresentadas na tabela 6.24.

Tabela 6.24 - Variaveis dos modelos de regressao

Construto Variavel Dimensao
Desempenho empresarial Dependentes e Desempenho econémico e financeiro
Objetivos de médio e longo prazo
(perpetuidade)

e Riqueza familiar

e  Propriedade familiar

e Gestao familiar

e  Experiéncia (mudanca geracional)
L]

[ ]

[ ]

[ ]

Influéncia familiar Independentes

Cultura de compromisso
Cultura de valores
Stewardship motivation
Stewardship culture

Comportamento stewardship Independentes
(mediadoras)

Como variaveis de controlo consideraram-se as seguintes variaveis: forma juridica; dimensao;
internacionalizacao; setor de atividade (servicos, comércio, industria, construcdo) e o fundador

na gestao.
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6.4.2 Validacao dos pressupostos dos modelos de regressao linear

Com o proposito de validar os pressupostos dos MRLM comecou-se por analisar a matriz de

correlagées com o objetivo de detetar problemas de multicolinearidade.

A tabela 6.25 apresenta os coeficientes de correlacao de Pearson referentes a todas as variaveis

incluidas nos modelos.

Tabela 6.25 - Correlacdes de Pearson das variaveis dos modelos de regressao

Correlations

1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11 | 12 | 18 | 14 | 15 | 16 | 17
1-Desempenho economico e 1
financeiro (DEF)
2-Objetivos de médio e longo
prazo (perpetuidade) (OBJMLP) 098 1
3-Riqueza familiar (RIQFAM) -,007| ,000 1
4-Forma juridica ,039| ,019| ,008 1
5-Dimenséo ,078| ,079| ,004| 413" 1
6-Internacionalizacdo (EXTERN) 218" ,069(-167| 2047 ;183 1
7-Senigos ,044| -095| ,023| ,090( ,045| 049 1
8-Comércio -111| ,048| ,049| -,008| -,139| -,148|- 192 1
9-Industria 26| -,025| -,076| ,063| ,149| 335"|-350"|-529" 1
10-Construgéo -129( ,061| ,039|-163"| ,016|-,374"| -,134|-,203"|-370" 1
11-Fundador na gestao -141| ,095]| -,058| -,077| ,008| ,137| ,092| -,145| -,041| ,159" 1
12-Propriedade Familiar -,099( -,094| ,100|-170°[ -,020| -,007| -,012| ,034| -,042| ,033| -,068 1
13-Gestdo -034| ,099| ,050| ,141|-240"| -,063| -,108| ,128| -138| ,099| ,056| ,000 1
14-Experiéncia ,009( -,127| ,057| 276" ,081| -010[ ,015| ,121| 005| -133|-688"| ,000( ,000 1
15-Cultura de compromisso ,126| 2087 2947 ,013| -,049| ,060( ,127| ,013| -084( ,021| ,114| ,000( ,000( ,000 1
16-Cultura de valores 096 231" 1617 058 -,019| -077| 035 ,019]| -,090( -,035| -,023| ,000( ,000{ ,000| ,000 1
17-Stewardship motivation 228"| 257" ,188"| ,020| -,025| ,138| ,072| -050| -026| ,039| ,079( 062 ,062 -002( 307"( ,168" 1
18-Stewardship culture 081 224" ,053| 081 ,1917| 049 ,017| -,011| -060| ,063|-219"| ,030| ,041| 266”| 262"| ,158"| 000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Podemos constatar que os coeficientes de correlacao de Pearson sao na sua maioria baixos,
evidenciando que a dependéncia linear entre as variaveis em estudo nao é elevada. Nao existe
uma correlacao expressiva entre as variaveis. Este facto denuncia desde logo um fraco poder
explicativo das variaveis independentes em relacdo as variaveis dependentes, o que é
posteriormente confirmado pelos reduzidos valores obtidos nos coeficientes de determinacao
ajustados (R%,) nos MRLM.

A dimenséao e a forma juridica das empresas estao positivamente relacionadas. As empresas de
maior dimensdo tendem a ser sociedades anonimas, o que sugere que a forma juridica de

sociedade anonima surge com o crescimento das empresas.

Sobressai que um aumento da experiéncia se traduz num decréscimo da presenca do fundador
na gestao, o que é expectavel dado que a experiéncia vai sendo adquirida ao longo dos anos e

novas geracoes assumem a gestao.

A observacdo da matriz de correlacbes, a partida, nao revela suspeita de problemas de
multicolinearidade entre as variaveis independentes, pelo facto de termos efetuado uma

analise fatorial das varidveis originais, pelo que nas novas variaveis (fatores) a
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multicolinearidade ja foi eliminada. Contudo, como nem todas as variaveis independentes
resultam da analise fatorial, procedeu-se ainda ao calculo do teste de Tolerancia e dos fatores
de inflacionamento da variancia (VIF) que sdao duas medidas também utilizadas para
diagnosticar a presenca de multicolinearidade. Para estes testes é aceitavel, um valor superior
a 0,10 para o teste de tolerancia e um valor inferior a 10 para o VIF (Hair et al. 2010; Pestana
e Gageiro 2014). Dado nao existir nenhum valor para a tolerancia inferior a 0,10 nem nenhum
VIF superior a 10, indicia a inexisténcia de multicolinearidade, tal como ja haviamos concluido

pela analise da matriz de correlacoes.

Outro dos pressupostos basicos do MRLM é a homocedasticidade (variancia constante do erro)
A homocedasticidade pode ser avaliada procedendo a analise grafica dos residuos do modelo
ajustado. O grafico de residuos versus os valores ajustados deve assentar numa linha horizontal

se 0 modelo tiver uma aproximagao a uma variancia constante.

Os resultados obtidos nos graficos de residuos referentes aos MRLM estimados (ver ponto 6.4.3)
e reportado no apéndice 7, mostram nao haver problemas de heterocedasticidade (i.e., os erros

sdo homocedasticos).

Outro dos pressupostos a validar € a inexisténcia de autocorrelacao entre os residuos (i.e., uma
observacao nao tem qualquer relacao com o valor de qualquer outra observacao, nao estando
dependentes de qualquer forma). Para testar a presenca de autocorrelacao entre os erros ou
residuos utilizou-se o teste de Durbin-Watson. Se o valor observado estiver dentro do intervalo
de [1,5 - 2,5] podemos concluir que nao existe autocorrelacao entre os residuos (Durbin e
Watson 1951). O valor obtido para cada modelo foi o seguinte: desempenho economico e
financeiro (d = 2,017), objetivos de médio e longo prazo (perpetuidade) (d = 2,019) e riqueza

familiar (d = 2,299), o que permite concluir que os residuos nao estao correlacionados entre si.

Finalmente, com referéncia ao pressuposto da normalidade, a analise através dos graficos dos
residuos (apéndice 8) e do teste de Kolmogorov-Smirnov, concluimos que se respeita este
pressuposto, pelo que a distribuicdo dos estimadores MMQ, necessaria para a construcdo de
intervalos de confianca e testes de hipoteses sobre os parametros e, para a analise da qualidade

do modelo sao adequados.

6.4.3 Resultados dos efeitos da influéncia da familia no desempenho

empresarial

A tabela 6.26 apresenta os resultados relativos aos MRLM estimados com o objetivo de testar

as quatro primeiras hipdteses de investigacao (ver capitulo 4).
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Tabela 6.26 - Resultados da regressao* - efeitos da influéncia da familia no desempenho empresarial

DESEMPENHO EMPRESARIAL 2
DEF OBJMLP RIQFAM
MODELO | MODELO Il MODELDO Il
Coeficiente B Coeficiente B Coeficiente B
(constante) ,132 -,296 ,272
(,352) (-,782) (,713)
Variaveis de controlo
Forma juridica -,159 -,183 ,064
(-,851) (-,971) (,077)
Dimensdo ,217 ,297 ,047
(1,178) 1,592) (,727)
Internacionalizag@o ,518™ ,3387 -,433"
(2,635) (1,699) (-2,352)
Servicos -,078 -,348 ,167
(-,187) (-,827) (,260)
Comércio -,357 ,259 ,067
(-,954) (,682) (,199)
Industria -,154 ,076 ,025
(-,427) (,207) (,336)
Construgdo -,229 ,304 -,079
(-,538) (,705) (-,194)
Fundador na gestao -,676" -,202 -,065
(-3,160) (-,931) -,554)
Variaveis independentes
Propriedade familiar -,1257 -,119 ,101
(-1,666) (-1,571) (1,314)
Gestao familiar ,049 ,132 ,066
(,606) (1,616) (,797)
Experiéncia -,2007 -,1821 -,002
(-1,868) (-1,677) (-,017)
Cultura de compromisso ,154° ,233" ,318™
(2,055) (3,067) (4,157)
Cultura de valores ,105 ,258" ,1481
(1,395) (3,401) (1,934)
R? ,156 ,190 ,168
R? ajustado ,083 ,120 ,096
F 2,132 2,715" 2,336™

Tp< .10; ‘p< .05; "p< .01; “'p< .001.
* coeficientes nao padronizados.

2 DEF - desempenho econémico e financeiro; OBJMLP - objetivos de médio e longo prazo
(perpetuidade); RIQFAM - riqueza familiar.

Os resultados apresentados na tabela 6.26, mostram que os trés modelos sdo estatisticamente
significativos, nomeadamente (i) o modelo | explica 8,3% da variancia no que respeita ao
desempenho econémico e financeiro (R%, = ,083; F=2,132; p < .05); (ii) o modelo Il explica 12%
da variancia no caso dos objetivos relacionados com o médio e longo prazo da empresa (R%, =
,12; F= 2,715; p < .01); e (iii) o modelo Il explica 9,6% da variancia no caso dos objetivos
,096; F= 2,336; p < .001). A variavel de controlo

internacionalizacao € positiva e estatisticamente significativa no modelo | (8 = ,518; p < .01)

relativos a riqueza da familia (RZ, =

com o desempenho economico e financeiro, e no modelo Il (8 =,338; p < .10) com os objetivos
de perpetuidade da empresa, enquanto que no modelo lll observa-se que a variavel
internacionalizacdo continua estatisticamente significativa mas com um coeficiente negativo

associado com os objetivos relativos a riqueza familiar (B = - ,433; p < .05). Relativamente a
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variavel de controlo da presenca da 12 geracdo na gestao da empresa (fundador) verifica-se
uma associacdo negativa estatisticamente significativa com o desempenho econdmico e
financeiro da empresa (B = - ,676; p < .01), nao se observa qualquer associacao significativa no
modelo Il (B = -,202; p > .10), e no modelo Ill (B = -,065; p > .10), apesar de manter o seu

coeficiente negativo.
¢ Desempenho econémico e financeiro (modelo I)

Observa-se uma associacao positiva estatisticamente significativa a 5% entre a cultura de
compromisso e o desempenho econdémico e financeiro da empresa familiar (8 = ,154; p < .05),
resultado que valida a hipotese 4a). Quanto mais elevado for o grau de compromisso com a
empresa maior é o desempenho econémico e financeiro “percebido”. Assim, a presenca de uma
forte cultura de compromisso permite superar os interesses individuais dos membros familiares,
através de comportamentos como a lealdade, o orgulho, o sentimento de pertenca a empresa
que guiam as suas decisdes e acdes no sentido de um maior desempenho. Estes resultados
validam a teoria stewardship. Neste sentido, o compromisso aumenta a responsabilidade dos
membros familiares na empresa levando-os a adotar comportamentos para o sucesso da
organizacao, que envolve simultaneamente, proteger a empresa como “familiar” mas também
obter beneficios para a organizacao (e.g, aumento do patrimonio). Resultados similares foram
encontrados por Eddleston et al. (2008) e Patel et al. (2010). As empresas familiares tendem a
ter um elevado nivel de compromisso e de perseveranca que provem do sentimento de lealdade,
orgulho e reputacao presente a nivel individual e familiar. Consequentemente, a cultura de
compromisso incentiva os membros da familia a agir no beneficio da empresa. Sao também
estabelecidos compromissos de longo prazo com os stakeholders, nomeadamente, clientes,
fornecedores, bancos, colaboradores e outras partes que se relacionem com a empresa. Estas
relacoes permitem as empresas familiares ganhar reputacdo, consolidar a sua posicao e
suportar menores custos de transacdo, e consequentemente, a sua presenca no mercado €

mantida de forma mais duradoura (Sharma et al., 1997).

Com referéncia a variavel propriedade familiar obtém-se uma associacdo negativa com uma
significancia estatistica fraca (B = -,125; p < .10). Resultado similar é obtido com a variavel
experiéncia (B = -,200; p < .10). Estes resultados suportam as hipoteses 1a) e 3a). Estes
resultados parecem ir de encontro a falta de consensualidade sobre a relacdo existente entre
a propriedade e o desempenho da empresa. Quando a percentagem detida pela familia aumenta
o desempenho da empresa decresce talvez em resultado do oportunismo da familia. Zellweger
et al. (2006) afirmam que a concentracao da propriedade familiar excessiva pode nao potenciar
o desempenho econémico financeiro (e.g., acréscimos da rendibilidade da empresa) devido ao
altruismo induzido por conflitos de agéncia, a falta de controlo externo da familia, e
presumivelmente também um acesso limitado a recursos financeiros e humanos externos,
principalmente nas empresas familiares nao cotadas. Importa salientar que a nossa amostra é

composta por PME familiares nas quais 89,35 % das empresas tem uma estrutura de propriedade
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exclusivamente familiar. Também Schulze et al. (2001) alerta que a reducao dos custos de
monotorizacdo, pode agravar o altruismo; enquanto o altruismo pode ser benéfico no ambito
familiar, os seus custos pode gerar efeitos inibidores do desempenho da empresa (Schulze,
2003).

Por sua vez, relativamente a experiéncia, os resultados mostram uma relacao negativa com
significancia estatistica fraca entre a experiéncia e o desempenho econémico e financeiro da
empresa. As empresas familiares, a semelhanca de qualquer outra organizacdo, enfrentam os
desafios da maturidade do ciclo de vida do negocio. A experiéncia aumenta a medida que novas
geracoes sao integradas na propriedade e na gestao da empresa. Se, por um lado, a transicao
entre geracoes traz beneficios ao nivel da incorporacao de conhecimentos (curva da experiéncia
relativa a sucessao), por outro lado, a maior dispersdao geracional altera a estrutura de
propriedade e as relacoes entre os membros familiares potencialmente mais conflituantes o
que pode causar efeitos negativos no desempenho. De facto a nossa amostra de empresas
familiares € composta por empresas com uma média de idade de 38 anos, em que as 2° e 3°
geracoes estao presentes na propriedade e na gestao da empresa. O efeito negativo da transicao
e dispersao geracional coincide com os resultados encontrados por Zellweger (2006), Astrachan
e Zellweger (2008) e Kellermanns et al. (2010) em que nas empresas familiares multigeracionais
os niveis de performance sdo menores. Também Ward (1997) refere que a maior taxa de

mortalidade ocorre a partir da 3* geracao.

Os resultados das variaveis gestao familiar e cultura de valores também nao evidenciam uma
associacao estatistica significativa (B = ,049; p > .10 e B = ,105; p > .10, respetivamente) com
o desempenho econdmico e financeiro, pelo que ndo se suportam as hipoteses 2a) e 4b). Estes
resultados contrariamente ao que era expectavel, evidenciam que a gestao familiar e a cultura
de valores nao parece ser relevante para explicar o desempenho econémico e financeiro, apesar

de no caso da cultura de valores o sinal do coeficiente estimado ser o esperado.

e Objetivos de médio e longo prazo (perpetuidade) (modelo Il) e riqueza familiar

(modelo IlI).

A cultura de compromisso (8 =,233; p < .01) e a cultura de valores (B =,258; p < .01) evidenciam
uma associacado positiva e estatisticamente significativa com os objetivos nao economicos
relativos a perpetuidade da empresa familiar. Resultados similares sao obtidos com referéncia
ao modelo Il em que a cultura de compromisso (8 =,318; p < .001) e a cultura de valores (B8 =
,148; p < .10), embora esta Gltima com uma significancia estatistica mais fraca (10%),
apresentam uma associacao positiva com os objetivos ndo econdmicos centrados na riqueza

familiar, o que corrobora as hipoteses 4c) e 4d).

As empresas familiares sdo particularmente bem-sucedidas nos objetivos ndo econémicos

quando ostentam uma forte cultura de compromisso e de valores. Assim, os membros da familia
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devem conseguir um equilibrio entre a cultura de compromisso e de valores para alcancar os
objetivos da empresa e da familia (Ward, 1987; Denison et al., 2004; Labaki, 2007).

Nas empresas familiares, a identificacao com a empresa reflete-se na partilha e no alinhamento
dos valores pelos membros da familia com a empresa. Esta coesao dos valores familia-empresa
ocorre quando os membros da familia, através da sua participacao, aceitam a missdo e os
valores da empresa como sendo seus. Quanto maior a integracao da missao da empresa e dos
valores, maior é a vontade dos membros da familia em atingirem os objetivos de continuidade
e independéncia da empresa (Zahra et al., 2008). Estes resultados estao em consonancia com
a perspetiva stewardship que incide sobre a sobreposicao entre os valores da empresa e os
valores familiares. A cultura de compromisso e de valores revelam ter um maior poder
explicativo nos objetivos nao econémicos, comparativamente ao desempenho econémico e

financeiro.

Relativamente a variavel experiéncia (8= -,182; p < .10) observa-se uma associacdo negativa
com significancia estatistica fraca (10%) com os objetivos ndao economicos centrados na
perpetuidade da empresa familiar (modelo Il), enquanto que nao foi possivel constatar qualquer
associacdo com significancia estatistica entre a experiéncia (B= -,002; p >.10) e a riqueza
familiar (modelo Ill), o que suporta parcialmente a hipétese 3b). A semelhanca dos resultados
obtidos relativamente a relacao entre a experiéncia e o desempenho econémico e financeiro,
neste caso, o efeito negativo (embora com significancia fraca) pode resultar de os membros
familiares estarem mais afastados da geracao fundadora e a respetiva atenuacao dos lacos

familiares comprometer os objetivos de perpetuidade da empresa.

Por ultimo, quer a variavel propriedade familiar (B= -,119; p > .10) quer a variavel gestao
familiar (B=,132; p = .10) ndo apresentam qualquer associacao estatisticamente significativa
com os objetivos ndo economicos centrados na perpetuidade da empresa familiar (modelo Il).
Resultados similares s@o obtidos para o modelo Ill. As variaveis propriedade familiar (8= ,101;
p = .10) e gestao familiar (B= ,066; p >.10) nao sao estatisticamente significativas. Estes
resultados nao suportam as hipoteses 1b) e 2b). Contrariamente ao expectavel, nao existe
relacdo entre a propriedade e a gestdo familiar e, os objetivos ndo econémicos da empresa.
Isto indica, que a participacdo no capital social e na gestao da empresa, s6 por si ndo determina

os objetivos ndo econdmicos das empresas familiares.

A variavel gestao revela-se nao significativa contra as nossas expetativas apesar de a maioria
das empresas familiares serem geridas pela familia, a qual também controla maioritariamente
a propriedade. Estes resultados revelam que o impacto na percecao do desempenho econémico
e financeiro é bastante pessimista face a conjuntura do periodo compreendido entre 2009 e
2011.

Uma vez analisada a relacdo entre a influéncia da familia e o desempenho empresarial importa
analisar como ocorre essa relacdo. Para tal, propomos analisar como a influéncia da familia

111



afeta o desempenho empresarial através do efeito indireto do comportamento stewardship

nessa relacao.

6.4.4 Resultados dos efeitos mediadores do comportamento stewardship na

relacao entre a influéncia da familia e o desempenho empresarial

A forma como um efeito ocorre esta relacionado com o processo psicologico ou cognitivo que
causa o efeito de X (variavel independente) em Y (variavel dependente), caracteristico das

mediacoes (Hayes et al., 2009).

Para avaliar o efeito mediador do comportamento stewardship na relacao entre a influéncia da
familia e, o desempenho empresarial (hipoteses 5a e 5b) utilizou-se a metodologia sugerida por
Baron e Kenny (1986), com o pressuposto que quatro condicdes sao necessarias para a mediacao

ocorrer:

e A primeira condicao verifica a existéncia de uma relagao estatisticamente significativa
entre a influéncia da familia e, o desempenho empresarial, ja efetuada anteriormente
na tabela 6.26 e reproduzida como Modelo | nas tabelas 6.27, 6.28 e 6.30. Este passo
estabelece se existe um efeito (total) das variaveis da influéncia da familia sobre o

desempenho empresarial (parametro c).

e Na segunda condicao analisa-se a associacdo entre as variaveis da influéncia da familia

e as variaveis do comportamento stewardship (parametro a) nos modelos Il e Ill.

e Na terceira condicao, verifica-se se as variaveis do comportamento stewardship tém
efeito significativo sobre o desempenho empresarial (parametro b). Este passo é

reportado no modelo IV.

e Por ultimo, estima-se a existéncia de relagao entre as variaveis da influéncia da familia
(parametro ¢’) e as variaveis do comportamento stewardship no desempenho
empresarial (Modelo V). Este Gltimo passo, valida se a mediacao é total (ou completa,
a relagdo entre a propriedade, a gestao, a experiéncia, a cultura de compromisso e de
valores e, o desempenho empresarial deixa de ser significativa na presenca do
comportamento stewardship) ou parcial (a relacao entre a propriedade, a gestao, a
experiéncia, a cultura de compromisso e de valores e, o desempenho empresarial reduz

mas continua significativa na presenca do comportamento stewardship).
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A figura 6.7 representa o teste de evidéncia empirica de mediacdo com os varios passos a

estimar.

Figura 6.7 - Modelo da mediacao
Fonte: Adaptado de Baron e Kenny (1986)

Em que: a, b, c e ¢’ sdo parametros que capturam as relacdes entre as trés variaveis; Y que representa a
variavel dependente; X é a variavel independente; M é a variavel mediadora da relacdo entre X e Y.

Por fim, procede-se ao teste de significancia do efeito mediado através do teste Z de Sobel

(Sobel, 1982) para testar a significancia do efeito indireto da variavel mediadora (1).

7= axb 6.1)

2c2 2c2
b%sg +acsg

a = coeficiente de regressao (nao padronizado) da associacdo entre a variavel independente e a variavel
mediadora

s, = desvio padrao de a.

b = coeficiente de regressao da associacao entre a variavel mediadora e a variavel dependente (quando a
variavel independente é também explicativa da variavel dependente)

sp = desvio padrao de b.

Recentemente, varios autores (e.g., Hayes et al. 2009; Zhao et al. 2010; Rucker et al. 2011)
defendem que a auséncia de um efeito direto apos controlar a variavel mediadora inicial ndo
deve levar a conclusdes da existéncia de uma mediacado total e recomendam que a analise da
mediacdo se concentre em examinar a importancia dos efeitos indiretos, principalmente em
amostras de reduzida dimensdo (n < 500). Especificamente, o termo “a x b” é a quantidade
pela qual Y (varidavel dependente) devera mudar por cada variacdo de “a” ocorrida na
mediadora (M), que € a variagdo esperada em M pela variacao de uma unidade de X (variavel
independente). Assim, a abordagem sobre a presenca e a dimensao do efeito indireto estatistico
elimina a dependéncia do modelo de Baron e Kenny sobre a importancia das relacées X e Y

antes e apos a mediacao ser avaliada.

1. Efeito total: ¢ = ab + ¢’ (6.2)
2. Efeito direto: ¢’ = ¢ —ab (6.3)
3. Efeito indireto: ¢ — ¢” = ab (6.4)

A medida da variavel mediadora do comportamento stewardship advém da analise fatorial e é

formada por dois fatores: stewardship motivation e stewardship culture.
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Os resultados obtidos na estimacao dos modelos sao apresentados nas tabelas 6.27, 6.28 e 6.30,
que representam os pressupostos do modelo de Baron e Kenny (1986) para cada uma das
variaveis dependentes: desempenho econémico e financeiro, objetivos de médio e longo prazo

(perpetuidade) e objetivos nao econdmicos centrados na riqueza familiar.

Tabela 6.27 - Resultados da regressaot - efeitos mediadores do comportamento stewardship na relacao

entre a influéncia da familia e o desempenho econémico e financeiro

DEF STWDMOT STWDCUL DEF DEF
Modelo | Modelo Il Modelo I Modelo IV Modelo V
(constante) ,132 -,515 ,226 ,205 ,236
(,352) (-1,351) (,617) (,547) (,635)
Variaveis de controlo
Forma juridica -,159 -,145 -,260 -,116 -,154
(-,851) (-,138) (-1,424) (-,685) (-,830)
Dimensdo , 217 ,447 ,549** ,142 ,246
(1,178) -, 772 (3,051) (,796) (1,318)
Internacionalizagdo ,518" ,315* ,219 , 3787 ,428*
2,635) (2,232) (1,138) (1,928) (2,160)
Servicos -,078 ,119 -,329 -,193 -, 141
(-,187) (,744) (-,811) (-,470) (-,344)
Comércio -,357 ,158 -,360 -,470 -,382
(-,954) (,312) (-,984) (-1,250) (-1,031)
Industria -,154 ,459 -,395 -,235 -,186
(-,427) (,430) (-1,120) (-,6499 (-,521)
Construcdo -,229 ,096 -,001 -,451 -,322
(-,538) (1,058) (-,001) (-1,074) (-,763)
Fundador na gestdo -,676" -,145 -,344 -,368* -,696**
(-3,160) (,438) (-1,642) (-2,303) (-3,270)
Variaveis independentes
Propriedade familiar -,1257 ,061 -,002 -,1377
(-1,666) (,798) (-,022) (-1,853)
Gestao familiar ,049 ,058 ,119 ,037
(,606) (,704) (1,511) (,465)
Experiéncia -,2007 ,054 ,158 -, 2117
(-1,868) (,498) (1,072) (-1,974)
Cultura de compromisso ,154° ,278 *** ,291%** ,099
(2,055) (3,638) (3,967) (1,202)
Cultura de valores ,105 ,192* ,165* ,066
(1,395) (2,515) (2,243) (,856)
Variaveis mediadoras
Stewardship motivation ,219* ,201*
(2,915) (2,516)
Stewardship culture ,025 -,001
(,321) (-,009)
R? ,156 ,171 ,246 ,141 ,191
R? ajustado ,083 ,099 ,181 ,087 ,110
R? change ,171 ,246 ,141 ,102
F 2,132 2,385** 3,764*** 2,604** 2,336

T p< .10; "p< .05; "p< .01; ""p< .001. * coeficientes nao padronizados.
DEF-desempenho econémico e financeiro; CULCOMP-cultura de compromisso; CULVAL-cultura de
valores; STWDMOT-stewardship motivation; STWDCUL-stewardship culture.

Como ja tinhamos demonstrado na tabela 6.26, na validacao da primeira condicao de Baron e
Kenny (Modelo I), apenas os parametros “c” da propriedade familiar (8 = -,125; p < .10), da
experiéncia (B = -,200; p <.10) e da cultura de compromisso (B = ,154; p <.05) sdo significativos,

verificando-se assim que, existe uma relacdo direta entre a propriedade, a experiéncia e
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cultura de compromisso e, o desempenho economico e financeiro. Nao se verificando
significancia estatistica entre a gestdao familiar e a cultura de valores e, o desempenho
economico e financeiro, consequentemente, a primeira condicao do modelo de Baron e Kenny
(1986) nao foi satisfeita. No modelo Il e lll, a propriedade familiar e a experiéncia ndo sao
estatisticamente significativos, pelo que nao se valida a segunda condicao de Baron e Kenny,
prosseguindo-se a analise de estimacao do modelo Baron e Kenny (1986) apenas com a variavel

cultura de compromisso.

Como se pode observar nos modelos Il e Il da tabela 6.27, a analise das estimativas dos
coeficientes de regressao permite afirmar que o parametro “a” é estatisticamente significativo
em ambas as variaveis mediadoras, ou seja, a cultura de compromisso evidéncia uma relacao
positiva e estatisticamente significativa com as variaveis stewardship motivation (8 = 0,278; p
<.001) e stewardship culture (B = 0,291; p < .001).

Os modelos IV e V mostram os resultados da regressao hierarquica. O modelo Il é alusivo a
associacdo entre as variaveis mediadoras e o desempenho econdémico e financeiro. Com a
entrada das variaveis mediadoras, a variancia explicada pelo modelo IV é de 8,7% (R,2=0,087),
observando-se uma associacao positiva significativa entre a stewardship motivation (B = ,219;
p < .01) e o desempenho. A variavel stewardship culture ndo apresenta qualquer associacao

estatisticamente significativa com o desempenho (8 =,025; p > .10).

Por dltimo, na quarta condicao do teste de mediacao, com todas as variaveis a entrar no modelo
(modelo V), a variancia explicada pelo modelo sobe para 11% (R,2= 0,11). Também se observa
que o coeficiente “b” é estatisticamente significativo (B =,201; p < .05) e que o coeficiente
“c’ ” nao se revela estatisticamente significativo (B = ,099; p > .10). Este resultado indica que
a introducao da variavel stewardship motivation na equacao absorve (neutraliza) todo o efeito
da cultura de compromisso sobre o desempenho econdmico e financeiro. Neste caso, estamos
perante uma mediacao total, ou seja, a variavel stewardship motivation é mediadora total da

relacdo entre a cultura de compromisso e os objetivos econémicos e financeiros.

Para concluir, o valor do teste de Sobel é de Z = 2,062 (p < .05), pelo que o efeito de mediacao
é estatisticamente significativo. Este resultado implica que a reducdo do efeito da variavel
cultura de compromisso, depois de incluir a variavel stewardship motivation ¢ uma reducao
significativa (¢’= 0,099 < ¢ = 0,154). Assim, os valores do efeito total, direto e indireto da
relacao sao 0,1548, 0,099 e 0,0558, respetivamente. E de realcar, ainda, que se obteve um
valor de R? ajustado de 11%, sendo este superior ao obtido no modelo inicial (8,30%). Os

resultados obtidos na tabela 6.27 suportam parcialmente a hipotese 5a).

Prosseguimos com a analise dos efeitos mediadores do comportamento stewardship na relacdao
entre a influéncia da familia e os objetivos de perpetuidade (médio e longo prazo) (tabela
6.28).
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Relativamente a primeira condicdo (modelo 1), tal como verificado anteriormente, a cultura de
compromisso (B =,233; p < .01) e de valores (B =,258; p < .01), no parametro “c”, evidenciam
uma associacao positiva significativa com os objetivos de médio e longo prazo da empresa.
Enquanto a experiéncia (B = -,182; p < .10) no parametro “c”, evidencia uma associacdo
negativa pouco significativa com os objetivos de médio e longo prazo da empresa. O modelo é

significativo (p < .01) com um R? ajustado de 12%.

Tabela 6.28 - Resultados da regressaot - efeitos mediadores do comportamento stewardship na relacao

entre a influéncia da familia e os objetivos de perpetuidade

OBJMLP STWDMOT STWDCUL OBJMLP OBJMLP
Modelo | Modelo I Modelo I Modelo IV Modelo V
(constante) -,296 -,515 ,226 -,154 -,233
(-,782) (-1,351) (,617) (-,415) (-,629)
Variaveis de controlo
Forma juridica -,183 -,145 -,260 -,014 -,127
(-,971) (-,138) (-1,424) (-,084) (-,689)
Dimensdo ,297 , 447 ,549** ,115 ,220
1,592) (-,772) (3,051) (,650) (1,177)
Internacionalizagéo ,3381 ,315*% ,219 ,040 ,203
(1,699) (,232) (1,138) (,207) (1,023)
Servicos -,348 ,119 -,329 -,428 -,349
(-,827) (,744) (-,811) (-1,055) (-,851)
Comeércio ,259 ,158 -,360 ,120 ,304
(,682) (,312) (-,984) (,321) (,821)
Industria ,076 ,459 -,395 -,066 ,120
(,207) (,430) (-1,120) (-,185) (,335)
Construcdo ,304 ,096 -,001 -,008 ,209
(,705) (1,058) (-,001) (-,020) (,495)
Fundador na gestdo -,202 -,145 -,344 ,2867 -,155
(-,931) (,438) (-1,642) (1,803) (-,728)
Variaveis independentes
Propriedade familiar -,119 ,061 -,002 -,1327
(-1,571) (,798) (-,022) (-1,779)
Gestao familiar ,132 ,058 ,119 ,097
(1,616) (,704) (1,511) (1,206)
Experiéncia -,1821 ,054 ,158 -,2197
(-1,677) (,498) (1,072) (-1,147)
Cultura de compromisso ,233" ,278*** ,291%* ,119
(3,067) (3,638) (3,967) (1,449)
Cultura de valores ,258" ,192* ,165* ,186*
(3,401) (2,515) (2,243) (2,417)
Variaveis mediadoras
Stewardship motivation ,257** ,208*
(3,438) (2,600)
Stewardship culture ,246** ,194*
(3,163) (2,336)
R? ,190 ,171 ,246 ,156 ,245
R? ajustado ,120 ,099 ,181 ,103 ,168
R? change ,171 ,246 ,156 ,201
F 2,715" 2,385** 3,764** 2,923* 3,193%**

T p< .10; ‘p< .05; "p< .01; "p< .001. ¥ coeficientes nao padronizados.
OBJMLP-objetivos de médio e longo prazo (perpetuidade); CULCOMP-cultura de compromisso; CULVAL-
cultura de valores; STWDMOT-stewardship motivation; STWDCUL-stewardship culture.
No modelo Il e lll da tabela 6.28, mantém-se, tal como na tabela 6.27 a associacao positiva e
estatisticamente significativa entre as variaveis cultura de compromisso (B = ,278; p < .001; B

=,291; p < .001) e de valores (B = ,192; p < .05; B = 165; p < .05) e, ambas as variaveis
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mediadoras, obtendo-se o parametro “a”, prosseguindo a analise apenas com estas duas

variaveis.

No modelo IV entram as variaveis mediadoras no modelo, com significancia estatistica (p < .01)
e um R? ajustado de 10,3% (R%, =0,103; p < .01). Na terceira condicdo, quer a variavel
stewardship motivation (B= 0,257; p < .01) quer a variavel stewardship culture (8 = 0,246; p <
.01) apresentam relacdo positiva e estatisticamente significativa com os objetivos de médio e

longo prazo relacionados com a perpetuidade da empresa.

Com a entrada de todas as variaveis no modelo V, o R? ajustado sobe para 16,80%. O parametro
“c’ ” mantem significancia estatistica para a variavel cultura de valores (B = 0,186; p < .05), o
que revela uma mediacao parcial, com um valor do parametro “c’” inferior ao valor de “c”

(c’=0,186 < c= 0,258).

“,.r

No que respeita a variavel cultura de compromisso (8 = 0,119; p > .10), o parametro “c’ ”, nao
€ estatisticamente significativo, o que indicia uma mediacao total. Podemos observar também
uma reducéo do valor de “c’ ” para a relacdo entre a variavel cultura de compromisso e os
objetivos de médio e longo, de ¢ = 0,233 para c’= 0,119, ap6s a introducao das variaveis
mediadoras. Ndo obstante os resultados evidenciados, a combinacdo de duas variaveis

mediadoras com duas variaveis independentes pode encobrir resultados diferentes.

Assim sendo, foram estimados os coeficientes de regressao individualmente, com a entrada,
em primeiro, da variavel cultura de compromisso e depois, da variavel cultura de valores com
as respetivas variaveis mediadores®. Quando as variaveis sao analisadas individualmente, os
resultados obtidos confirmam a existéncia de uma mediacao parcial em todas as combinacgoes.
Porém, para validar os resultados obtidos sobre a mediacao encontrada, calcula-se o teste de
Sobel para verificar a significancia da reducédo do valor beta para as quatro combinagdes (tabela
6.29).

Tabela 6.29 - Teste de Sobel - efeitos mediadores do comportamento stewardship na relacao entre a

influéncia da familia e os objetivos de perpetuidade

Variavel dependente Variavel independente Teste de Sobel p-value @

OBJMLP CULCOMP 2,109" ,035
STWDMOT

OBJMLP CULCOMP 1,995 ,046
STWDCUL

OBJMLP CULVAL 1,8491 ,065
STWDMOT

OBJMLP CULVAL 1,625 ,104
STWDCUL

ap-value - two-tailed probability. T p< .10; ‘p< .05; "p< .01; “"p< .001.
OBJMLP-objetivos de médio e longo prazo (perpetuidade); CULCOMP-cultura de compromisso;
CULVAL-cultura de valores; STWDMOT-stewardship motivation; STWDCUL-stewardship culture.

%5 Os resultados da analise individual dos coeficientes de regressdo nao esta reportada na tabela 6.28.
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Assim, apos a realizacado do teste de Sobel (tabela 6.29), os valores obtidos indicam que o efeito
indireto da variavel cultura de compromisso sobre os objetivos de médio e longo prazo
(perpetuidade) através da variavel stewardship motivation (Z=2,109; p < .05) e da variavel

stewardship culture (Z=1,995; p < .05) é estatisticamente significativo.

Relativamente a mediacao da variavel stewardship motivation na relacao entre a variavel
cultura de compromisso e os objetivos de médio e longo prazo, os valores do efeito total, direto
e indireto da relacao sao 0,177, 0,119 e 0,0578, respetivamente. Quanto a variavel stewardship
culture, nesta mesma relacao, os valores do efeito total, direto e indireto da relacao sao
0,1754, 0,119 e 0,0564, respetivamente. Os resultados relativamente ao teste de Sobel e os

valores do efeito total suportam a existéncia de uma mediacao parcial.

Relativamente a variavel cultura de valores, o valor obtido do teste de Sobel indicou que a
reducao nao é significativa para a variavel stewardship culture (Z = 1,625; p > .10), sendo que
se rejeita parcialmente a hipotese 5b, consequentemente, a quarta condicdo do modelo de
Baron e Kenny (1986) também nao foi satisfeita. Contudo, o efeito de mediacdo apresenta uma
significancia estatistica fraca (Z= 1,849 ; p < .10) na reducao de efeito da variavel cultura de
valores, depois de introduzir a variavel stewardship motivation. Assim, os valores do efeito

total, direto e indireto da relacao sao 0,226, 0,186 e 0,0399, respetivamente.

Conclui-se que existem efeitos mediadores parciais das variaveis stewardship motivation e
stewardship culture na relacao entre as variaveis cultura de compromisso e os objetivos ndo
econdémicos de médio e longo prazo (perpetuidade) que, quando analisados em conjunto
evidenciam uma mediacao total. Estes resultados corroboram parcialmente a hipotese 5b).
Também, se verifica um efeito mediador da variavel stewardship motivation na relacdo entre

a cultura de valores e os objetivos ndo econdmicos de médio e longo prazo (perpetuidade).

Por fim, seguimos com a analise dos efeitos mediadores do comportamento stewardship na
relacdo entre a influéncia da familia e os objetivos de carater centrado na familia - riqueza
familiar (tabela 6.30).

A primeira condicao (Modelo I) da tabela 6.30, tal como verificado anteriormente, apenas as
variaveis cultura de compromisso (B = ,318; p < .001) e de valores (B = ,148; p < .10), no
parametro “c”, evidenciam uma associacdo positiva estatisticamente significativa com os

objetivos centrados na riqueza familiar. O modelo é significativo (p < .001) com um R,2 de 9,6%.

No modelo Il e Il da tabela 6.30, mantém-se, tal como na tabela 6.27 e 6.28 a associacao
positiva estatisticamente significativa entre as variaveis cultura de compromisso e de valores

e, ambas as variaveis mediadoras, obtendo-se o parametro “a”.
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Tabela 6.30 - Resultados da regressaot - efeitos mediadores do comportamento stewardship na relacao

entre a influéncia da familia e os objetivos centrados na familia - riqueza familiar

RIQFAM STWDMOT STWDCUL RIQFAM RIQFAM
Modelo | Modelo I Modelo Il Modelo IV Modelo V
(constante) ,272 -,515 ,226 ,320 ,273
(,713) (-1,351) (,617) (,826) (,691)
Variaveis de controlo
Forma juridica ,064 -,145 -,260 ,042 -,001
(,077) (-,138) (-1,424) (,240) (-,006)
Dimensdo ,047 ,447 ,549** ,070 ,193
(,727) (-,772) (3,051) (,380) (,998)
Internacionalizacdo -,433" ,315* ,219 -,495* -,507*
(-2,352) (2,232) (1,138) (-2,443) (-2,477)
Servico ,167 ,119 -,329 ,067 ,051
(,260) (,744) (-,811) (,159) (,119)
Comércio ,067 ,158 -,360 ,076 ,036
(,199) (,312) (-,984) (,195) (,095)
Industria ,025 ,459 -,395 ,022 ,077
(,336) (,430) (-1,120) (,059) (,210)
Construcdo -,079 ,096 -,001 -,107 -,137
(-,194) (1,058) (-,001) (-,246) (-,314)
Fundador na gestéo -,065 -,145 -,344 -,048 -,156
-,554) (,438) (-1,642) (-,291) (-,713)
Variaveis independentes
Propriedade familiar ,101 ,061 -,002 ,093
(1,314) (,798) (-,022) (1,224)
Gestao familiar ,066 ,058 ,119 ,068
(,797) (,704) (1,511) (,816)
Experiéncia -,002 ,054 ,158 ,005
(-,017) (,498) (1,072) (,049)
Cultura de compromisso ,318™ ,278** ,291%* ,308***
(4,157) (3,638) (3,967) (3,637)
Cultura de valores ,1487 ,192* ,165* ,1387
(1,934) (2,515) (2,243) (1,734)
Variaveis mediadoras
Stewardship motivation ,222*%* ,114
(2,858) (1,378)
Stewardship culture ,054 -,072
(,661) (-,840)
R? ,168 ,171 ,246 ,083 ,185
R? ajustado ,096 ,099 ,181 ,025 ,103
R? change ,171 ,246 ,083 ,148
F 2,336 2,385 3,764 1,431 2,241**

T p< .10; ‘p< .05; “"p< .01; " p< .001. ¥ Coeficientes ndo padronizados.

RIQFAM-riqueza familiar; CULCOMP-cultura de compromisso; CULVAL-cultura de valores; STWDMOT-

stewardship motivation; STWDCUL-stewardship culture.
No modelo IV, a entrada das variaveis mediadoras origina um modelo sem significancia
estatistica (p > .10) e um R;? de 2,5%, apesar da variavel stewardship motivation ser
estatisticamente significativa (B = 0,222; p < .01). Aquando da observacao da tabela 6.30
constata-se que o modelo V também inviabiliza a prossecucao da estimacao do modelo de Baron
e Kenny (1986), uma vez que as variaveis mediadoras nao sao estatisticamente significativas (p

> .10), resultados que corroboram parcialmente a hipotese 5b).

Assim, conclui-se que nao existem efeitos mediadores das variaveis stewardship motivation e
stewardship culture na relacao entre a influéncia da familia, e, os objetivos ndo economicos
centrados na riqueza familiar. Estes resultados indicam que a relacao entre a cultura de

compromisso e de valores e, os objetivos centrados na riqueza familiar € uma relacao direta.
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6.4.5 Sintese dos resultados

Seguidamente sao sumariados os resultados das analises apresentadas nos subpontos 6.4.3 e

6.4.4, de acordo com as hipoteses de investigacao formuladas no capitulo quatro.

Com a tabela 6.31 pretende-se apresentar uma sintese dos resultados das hipoteses formuladas

no ambito desta investigacao.

Tabela 6.31 - Sintese dos resultados das hipoteses de investigacao

componentes da influéncia da familia e os objetivos ndo econdémicos.

Hipotese de investigacao Resultado

H1a A participacao do grupo familiar na propriedade (capital) da empresa | Suportada
esta negativamente associada ao desempenho economico e financeiro.

H1p A participacao do grupo familiar na propriedade (capital) da empresa | Nao suportada
esta positivamente associada com os objetivos ndo econémicos.

Hza A participacdo do grupo familiar na gestdo da empresa esta | Nao suportada
negativamente associada ao desempenho econémico e financeiro.

Hap A participacdo do grupo familiar na gestdo da empresa esta | Nao suportada
positivamente associada com os objetivos nao econémicos.

Hsa A maior dispersao geracional (experiéncia) esta negativamente | Suportada
relacionada com o desempenho econémico e financeiro.

Hsp A maior dispersao geracional (experiéncia) estad negativamente | Suportada
relacionada com os objetivos nao econdémicos. parcialmente

Hsa A cultura de compromisso esta positivamente associada ao desempenho | Suportada
econdmico e financeiro.

Hap A cultura de valores entre a familia e a empresa esta positivamente | Nao suportada
associada ao desempenho econémico e financeiro

Hac A cultura de compromisso esta positivamente associada aos objetivos | Suportada
nao econémicos.

Had A cultura de valores entre a familia e a empresa esta positivamente | Suportada
associada aos objetivos nao econémicos.

Hsa O comportamento stewardship é mediador da relacdo entre os | Suportada
componentes da influéncia da familia e o desempenho econoémico e | parcialmente
financeiro.

Hsp O comportamento stewardship é mediador da relacdao entre os | Suportada

parcialmente
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Capitulo 7

Conclusoes

Neste capitulo apresentam-se as principais conclusdes da investigacao, os contributos do estudo
em termos cientificos e as implicacdes praticas do mesmo, sendo referidas algumas limitacoes

e sugeridas linhas de investigacao futura.
7.1 - Conclusées gerais da investigacao

As pequenas e médias empresas, e em particular as empresas familiares, sdo importantes para
o desenvolvimento da economia nacional. Segundo a Associacao Portuguesa das Empresas
Familiares estima-se que estas empresas, em Portugal, representem cerca de 70 a 80% das

empresas portuguesas.

Constatou-se que a literatura tem produzido, ao longo do tempo, um conjunto consideravel de
investigacoes acerca do desempenho econdmico e financeiro das empresas familiares cotadas,
de onde emergem varios conceitos de empresa familiar, com o intuito de distinguir dois
conjuntos: as empresas familiares e as empresas nao familiares. Nestes casos, a propriedade,
o poder e/ou o controlo surgem como as variaveis que mais frequentemente sao utilizadas na
definicao de empresa familiar. Mais recentemente, apesar de continuarem a ser realizados
estudos comparativos, surgem investigacoes que destacam a condicao familiar das empresas
familiares procurando compreender como esta afeta a empresa, em particular o seu

desempenho.

0 objetivo desta investigacao consistiu no estudo da relacao existente entre o grau de influéncia
da familia e o desempenho empresarial das empresas familiares portuguesas. Este objetivo

geral foi decomposto em varios objetivos especificos.

O primeiro objetivo diz respeito ao enquadramento tedrico e a identificacdo das diferentes
abordagens do conceito de empresa familiar. A revisao da literatura confirma que nao existe
uma definicao Unica e genericamente aceite por todos, contudo podem ser encontrados alguns
critérios comuns, como a posse da propriedade (ainda que parcial) e a gestao da empresa por
membros familiares. No intuito de compreender melhor estas organizaces assistiu-se ao
desenvolvimento de varios modelos de representacdo da empresa familiar. Nestes modelos
destaca-se a singularidade da empresa familiar que esta presente no envolvimento da familia
com caracteristicas Unicas e distintas e, que influencia constantemente a organizacédo familiar

nos seus varios subsistemas (e.g. propriedade, gestdo, administracdao). Como tal, as empresas
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familiares devem ser observadas como uma entidade heterogénea na qual existem niveis de

envolvimento e de influéncia distintos.

0 conceito de influéncia leva-nos ao segundo objetivo especifico. Neste contexto, Astrachan et
al. (2002) e Klein et al.(2005) desenvolvem o F-PEC scale que determina o grau de envolvimento
da familia considerando trés dimensoes - o poder, a experiéncia e a cultura - que originalmente
foi desenvolvido para estabelecer alguma “ordem” na definicao de empresa familiar, ao
considerar a empresa familiar como um “continuo” de menos familiar para mais familiar. No
entanto, o conceito subjacente ao F-PEC é a influéncia da familia. A versatilidade da escala,
constituida por trés dimensdes, proporciona que se possa explorar cada dimensao
individualmente para aferir o seu impacto nomeadamente no desempenho. Assim, o survey do
F-PEC proposto por Astrachan et al. (2002) e Klein et al.(2005), devidamente adaptado a
realidade empresarial portuguesa, foi parte integrante do questionario que serviu para a
recolha de dados, que culminou numa amostra de 169 PME familiares. Assim, a utilizacao do
modelo de medida do F-PEC, constituido por 17 itens, serviu o proposito de encontrar as
dimensdes que seriam utilizadas para explicar o desempenho da empresa, que revelou ser
constituido pelas seguintes dimensdes: a propriedade familiar, a gestao familiar, a experiéncia,
a cultura de compromisso e a cultura de valores. Desde logo, se verificou que a propriedade e
a gestao familiar ndo constituem uma Unica dimensao (dimensao poder por oposicdo ao F-PEC),

tendo-se optado por manté-las dada a sua importancia tedrica.

O terceiro objetivo respeita a utilizacdo de um conceito mais amplo de desempenho, o
desempenho empresarial. Este conceito pretendeu introduzir uma abordagem
multidimensional. Embora o desempenho economico e financeiro seja um fator determinante
do sucesso de qualquer organizacdo, a continuidade e perpetuidade da empresa como familiar
depende da prossecucao de objetivos ndao economicos, nao menos importantes para os membros
familiares. De facto, nas empresas familiares existe uma preocupacao, nao sé6 com os aspetos
financeiros, mas também com as necessidades afetivas da familia (e.g. protecao da riqueza
socio emocional, reputacao, conservacao do capital social, perpetuacao dos valores, ...). O
modelo de medida constituido por 14 itens revelou que o conceito de desempenho empresarial
é constituido por trés dimensdes: o desempenho econémico e financeiro, os objetivos de médio

e longo prazo (perpetuidade) e os objetivos centrados na conservacao da riqueza familiar.

Relativamente ao quarto e Ultimo objetivo, colocaram-se varias hipdteses de investigacao com
o0 intuito de testar um sistema de relagdes entre a influéncia da familia e o desempenho
empresarial. Sustentada na revisao de literatura, supos-se a existéncia de relacdes negativas
entre a propriedade, a gestdo e a experiéncia e, o desempenho econémico e financeiro;
levantaram-se também hipoteses acerca da existéncia de relacdes positivas entre a cultura de

compromisso € a cultura de valores e, as mesmas medidas de desempenho.
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Os resultados permitiram concluir pela existéncia de uma relacao negativa, embora fraca, entre
a propriedade familiar e o desempenho econdémico e financeiro da empresa; resultados
similares foram encontrados para a experiéncia. Concluiu-se também pela existéncia de uma
relacdo positiva entre a cultura de compromisso e o desempenho econémico e financeiro. Nao
se verificaram as relacdes estabelecidas para a gestao familiar e a cultura de valores
relativamente ao desempenho econémico e financeiro. Apesar das evidéncias empiricas que
corroboram os resultados também as carateristicas da nossa amostra apoiam os resultados
obtidos. Desde logo se verificou que se dispunha de uma amostra de empresas familiares
invulgar ao encontrar uma média etaria das empresas de 38 anos, que evidenciava uma
maturidade do ciclo de vida da familia e da empresa. No entanto, apesar da longevidade das
empresas, constatou-se ainda uma elevada presenca do fundador, na propriedade e na gestao
da empresa. Veja-se que a propriedade familiar (capital social) de 65% das empresas ja
transitou, parcial ou totalmente, para a segunda geracao e seguintes mas, 61,5% das empresas
ainda possui capital social detido pelo fundador. De igual modo, em 79% das empresas as
funcdes de gestao sao assumidas pela segunda geracao e seguintes, em parte ou na totalidade,
o fundador ainda assume funcdes de gestao em mais de 50% das empresas. Simultaneamente,
a proxima mudanca geracional ocorrera em 44,68% das empresas com os direitos de propriedade
na posse exclusiva do fundador. A convergéncia destes elementos em simultaneo ajudam a
explicar quer as relacdes negativas quer as relacoes positivas encontradas relativas ao
desempenho econdmico e financeiro. Se, por um lado a elevada concentracao da propriedade
e gestdo familiar, com a presenca ainda do fundador numa fase de pré-sucessao inibe o
desempenho econdémico e financeiro, por outro lado, os lacos familiares fortalecem a
ocorréncia de comportamentos como a lealdade e o orgulho na empresa familiar que se
converte em compromisso, responsabilizando os membros da familia para o sucesso da

organizacao.

Relativamente a prossecucao de objetivos ndo econdémicos na empresa familiar, sup0s-se a
existéncia de uma relacao positiva entre a influéncia da familia e os objetivos nao econémicos.
Os resultados permitiram concluir que as empresas familiares sao particularmente bem-
sucedidas nos objetivos ndo econdmicos (objetivos de médio e longo prazo e de riqueza da
familia) quando ostentam uma forte cultura de compromisso e de valores. A identificacdo dos
membros familiares com a empresa e o sentimento de compromisso aumenta a sua
responsabilidade levando-os a adotar comportamentos para o sucesso da organizacao (e.g.

aumento do patrimonio, longevidade), para a protecdao da empresa como “familiar”.

A semelhanca dos resultados obtidos relativamente a relacdo entre a experiéncia e o
desempenho econdmico e financeiro, também se constatou a relacdo negativa (embora fraca)
com os objetivos de médio e longo prazo da empresa. Estes resultados representam os desafios
colocados pela maturidade dos ciclos de vida da empresa e da familia. Apesar da incorporacao
de conhecimentos da geracado anterior nas geracdes seguintes ser benéfica, os membros

familiares também enfrentam um maior distanciamento a geracao fundadora e uma maior
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complexidade das relagdes entre membros da familia. A transicdo geracional altera
simultaneamente a estrutura da propriedade, da gestdao e as relacdes entre os membros
familiares gerando um terreno fértil ao surgimento de conflitos que compromete os objetivos

de perpetuidade da empresa.

Os resultados nao permitiram estabelecer qualquer relacao da propriedade e da gestao com os
objetivos ndo econémicos, assim como da relacao da experiéncia com os objetivo centrados na

familia (riqueza familiar).

Por Gltimo, com o objetivo de analisar como a influéncia da familia afeta o desempenho
empresarial, propo0s-se analisar o efeito mediador do comportamento stewardship nessa
relacdo. Os resultados revelam que a propriedade familiar e a experiéncia da empresa familiar
mantém a sua relacdo direta negativa com o desempenho econoémico e financeiro, nao se

verificando a existéncia de uma mediacao na relacéo.

Porém, constatou-se que a variavel stewardship motivation medeia totalmente a relacado entre
a cultura de compromisso e o desempenho economico e financeiro. Dado que a variavel
stewardship motivation é mediadora total da relacdo podemos considerar a partida, que as
empresas familiares que possuem um elevado grau de compromisso e que tenham um
desempenho economico e financeiro superior, sao também empresas familiares que apresentam

um elevado stewardship motivation e que esta é a variavel que melhor prediz o desempenho.

Relativamente aos objetivos de médio e longo prazo, os resultados mostraram que a experiéncia
mantem a sua relacao direta e negativa. Todavia, embora de uma forma parcial, os resultados
revelaram a existéncia de mediacao no que se refere a cultura de compromisso e a cultura de
valores. De facto, a relacao positiva entre a cultura de compromisso e os objetivos de médio e
longo prazo da empresa, ocorre nao sé porque os membros familiares exibem lealdade, orgulho
e sentimentos de pertenca a empresa mas também porque se verificam comportamentos
stewardship (motivation e culture), os quais por sua vez também afetam os objetivos de médio
e longo prazo. Os resultados também evidenciaram que a variavel stewardship motivation
medeia parcialmente a relacao entre a cultura de valores e os objetivos de médio e longo prazo.
Neste caso, verificou-se uma relacao positiva entre a cultura de valores e a stewardship

motivation que por sua vez também afeta positivamente os objetivos de médio e longo prazo.

Pelo contrario, os resultados nao permitiram concluir sobre a existéncia de uma mediagao na
relacao entre a cultura de compromisso e de valores, e, os objetivos centrados na riqueza

familiar, mantendo-se apenas a relacao direta e positiva.

Os resultados sugerem que a influéncia da familia € um fenomeno complexo e multifacetado
que pode ter efeitos positivos e negativos sobre o desempenho das empresas familiares. Assim,
a influéncia da familia sobre as empresas familiares nao pode ser visto apenas por meio de um

lado positivo (por exemplo, teoria stewardship) ou um lado negativo (por exemplo, a teoria da
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agéncia). Muitas empresas familiares surgem e sobrevivem ao longo de geracdes nao apenas
porque sao mais eficientes ou rentaveis mas porque satisfazem as necessidades socio-

emocionais dos seus proprietarios.

7.2 - Contribuicées da investigacao

No que concerne as principais contribuicoes desta investigacao, elas resultam diretamente de

duas vertentes: as contribuicdes tedricas e as contribuicées empresariais.

A flexibilidade de utilizacdo da escala F-PEC permitiu encontrar duas faces contrarias da
influéncia da familia: por um lado, encontramos um efeito negativo do excesso de propriedade
que afeta o desempenho econdmico e financeiro e, da experiéncia geracional que, igualmente
tem um impacto negativo no desempenho econdémico-financeiro e nos objetivos de médio e
longo prazo; por outro lado, encontramos um efeito positivo entre a cultura de compromisso e
o desempenho empresarial. De igual modo, os resultados obtidos nos efeitos mediadores do
comportamento stewardship contribuem para uma melhor compreensao de como a relacao
entre a cultura de compromisso e de valores se estabelece com o desempenho. Estes resultados
reforcam o postulado pela teoria stewardship de que a sua aplicacdo as empresas familiares
sugere que o individuo (agente) exibe um elevado compromisso com o intuito de contribuir para

o beneficio da organizacao.

Em termos empresariais, os resultados contribuem para um melhor conhecimento e

compreensao da dinamica e complexidade das empresas familiares.

Para os empresarios, gestores, consultores e outros profissionais, este trabalho vem salientar a
necessidade de analisar as empresas familiares sobre uma perspetiva mais ampla do que a
perspetiva meramente financeira. De facto, é necessario perceber que o envolvimento da
familia na empresa combina o capital emocional e o capital financeiro e, que a sua longevidade
depende na forma como ambos sao atingidos. Este trabalho fornece alguns indicadores,
positivos e negativos, sobre os quais os membros (familiares e nao-familiares) devem incidir a
sua atencao em prol de obtencao de um melhor desempenho empresarial. A cultura de
compromisso surge como o “denominador comum” para o incremento quer do desempenho
economico e financeiro quer dos objetivos de perpetuidade e, dos objetivos de conservacao do
patrimonio familiar (riqueza familiar). Neste sentido, uma vez que cada empresa familiar possui
caracteristicas empresariais e familiares distintas € importante entender como a cultura de

compromisso se transforma em melhor desempenho.

Um dos intervenientes identificados no trabalho, para o melhor desempenho é o
comportamento stewardship. Por outro lado, as empresas familiares devem desenvolver

mecanismos de monitorizacdo de modo a controlar o excesso de altruismo e beneficios em prol
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da familia para que os objetivos centrados na familia nao sejam prejudiciais aos objetivos da

empresa.

7.3 - Limitagdes e futuras linhas de investigacao

A presente investigacao revela algumas limitacoes.

Por um lado, a recolha dos dados sobre a percecao econdémica e financeira das empresas ocorreu
no ano 2012, com referéncia ao triénio 2009-2011, periodo que coincide com o processo de
ajustamento da economia portuguesa, enquadrado pelo programa de assisténcia economica e
financeira. Num contexto de elevada incerteza, este cenario pode afetar a visao do inquirido

sobre o desempenho econémico e financeiro da empresa.

Por outro lado, a utilizacdo de um grupo especifico de empresas familiares, as empresas
familiares PME lider de 2011, implica que ndo possam ser feitas generalizacdes dos resultados

para outras empresas familiares.

Também a utilizacdo da escala F-PEC expds algumas limitacées de aplicacdo em contextos
empresariais diferentes dos originais (modelo anglo-saxénico) para os quais foi concebida,
nomeadamente no que se refere aos regimes de governacao das empresas e ao tipo de

empresas.

Relativamente a utilizacdo de desenhos de investigacdo alternativos, na investigacdo sobre
empresas familiares seria pertinente o recurso ao estudo de casos, como complemento a
utilizacao do questionario. O estudo de casos permitiria compreender melhor as caracteristicas
do comportamento dos membros familiares e perceber o papel que cada membro familiar
desempenha na empresa. Em termos de desenvolvimentos futuros, propde-se a inclusao de
informacdo qualitativa (e.g. atitudes, visao sobre a empresa, comportamento, entre outros
fatores). Estes dados adicionais poderao permitir constituir diversos tipos de empresas
familiares, permitindo controlar a heterogeneidade que parece existir entre este tipo de

empresas.

Nestas circunstancias, em que a empresa familiar varia em funcdo da sua antiguidade e da
geracao envolvida, da orientacao familiar (valores, cultura e metas), do grau de influéncia da
familia, seria apropriado em futuros trabalhos de investigacdo, considerar estes fatores para

encontrar uma tipologia de empresas familiares, ou para identificar configuracdes especificas.

De igual modo, se o envolvimento da familia € uma condicao necessaria para a familia exercer
a sua influéncia considera-se pertinente estudar, como a intencao de transmitir as geracoes
vindouras condiciona o desempenho da empresa e por sua vez constitui a esséncia que distingue

as empresas familiares das restantes organizacoes.
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Apéndice 1 - Carta de apresentacao e questionario

Denominagdo social
Ao cuidado da Administracdo/Geréncia
Morada

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
Ciéncias Sociais e Humanas

O presente questiondrio destina-se exclusivamente a fins de investigacio e insere-se num
estudo que ird fazer parte integrante de uma tese de doutoramento em Gestio da Universidade
da Beira Interior.

O seu preenchimento devera ser efetuado por um dos membros do grupo familiar (fundador,
socio, acionista ou colaborador). A resposta ao questiondrio demora em média 10-15 minutos.
Entende-se por empresa familiar, a empresa em que existe o envolvimento de um grupo familiar
quer na propriedade quer na gestio, mesmo que este envolvimento seja parcial.

No caso de receber o questiondrio € ndo ser uma empresa familiar (ndo existéncia de lagos de
familia entre os socios/acionistas), agradego a sua devolug@o utilizando o envelope RSF.

Confidencialidade e anonimato. As respostas sdo estritamente confidenciais e andnimas. Os
dados recolhidos do questionario destinam-se a tratamento estatistico sendo analisados de forma
agregada, e em nenhuma situagio sdo divulgados individualmente.

Uma vez preenchido, ¢ favor, colocar o questionirio no envelope RSF.

Muito obrigado pela sua colaboracio!
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o
Y 7.

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
Ciéncias Sociais e Humanas

QUESTIONARIO AS EMPRESAS FAMILIARES PORTUGUESAS

0 questionario destina-se exclusivamente a fins de investigacdo e insere-se num estudo sobre o efeito
da influéncia da familia no desempenho da empresa familiar.

Confidencialidade e anonimato. As respostas sao estritamente confidenciais e andnimas. Os dados
recolhidos do questionario destinam-se a tratamento estatistico sendo analisados de forma agregada, e
em nenhuma situacao sao divulgados individualmente.

Por favor, certifique-se de que tudo € preenchido. Obrigado pela sua colaboragao!

1) Indique a percentagem de capital (ac¢oes ou quotas) detida, no seu conjunto, pelos membros do
grupo de controlo familiar e ndo familiar:
1.1. [ Membros da Familia | % | 1.2 | Membros N&o Familiares | %

2) As accdes/quotas sao detidas por uma Sociedade Gestora de Participacdes Sociais (SGPS) ou
Holding?

[ 1Sim [ IN&o

3) A empresa tem um Conselho de Administracao (CA)?

[ 1Sim [ 1 Nao --> passe a questdo n° 5

Se respondeu sim, indique (em nimero):

3.1. N° total de Administradores que compode o
Conselho de Administracao (CA)
3.2. N° de membros do CA que sao administradores

Administradores

Administradores executivos

executivos

3.3. N° de membros do CA que sdao_membros do Administradores e Membros
grupo familiar familiares

3.4. N° de Administradores executivos que sao Administradores executivos e
membros do grupo familiar Membros familiares

4) A empresa tem uma Comissdo/Direcao Executiva (ou equivalente)?

[ ]1Sim [ ] Nao --> passe a questdo n° 5

Se respondeu sim, indique (em numero):

4.1.N° de membros da Comissao/Direcao Executiva que sao membros

do grupo familiar

4.2.N° de membros da Comissao/Direcao Executiva que sao Administradores
Administradores executivos do CA executivos do CA

Membros familiares

5) No quadro de diretores da empresa (financeiro, producao, marketing, RH, etc.), indique:

5.1. N° total de membros do quadro de diretores/equipa de direcao Membros
5.2. N° de membros do quadro de diretores/equipa de direcao que sao Membros familiares
membros do grupo familiar e assumem funcdes de gestao e gestores
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Para responder as questdes da tabela 6, tenha em atencao os seguintes conceitos:
Primeira geracdo: é a geracdo fundadora da empresa. A 22 geracdo corresponde aos seus descendentes

e assim por diante.

Membros ativos da familia: inclui todos os familiares que trabalham diretamente na empresa. Estes

podem ocupar cargos como socios, membros do Conselho ou colaboradores.

6) Relativamente a cada um dos seguintes itens, indique, por favor:

6.1. A geracao (ou geracdes), que atualmente, detém a propriedade da empresa (12,273 etc.):

[] 1* geracao (fundadores) [J 2° geracao [132 geracao [JOutra. Quat?
6.2. A geracao (ou geracoes) que, neste momento, desempenha um papel ativo na gestdo da empresa
[] 1* geracao (fundadores) [J 2° geracao []32 geracao [JOutra. Quat?
6.3. A geracao (ou geracoes) que, neste momento, desempenha funcdes de supervisao
[ 1? geracao (fundadores) [J 2* geracao [132 geracao [JOutra. Qual?
6.4. O numero de membros da familia que, neste momento, desempenha um papel
ativo na empresa membros
6.5. O nimero de membros do grupo familiar que, atualmente, nao desempenha um
papel ativo na empresa, mas tem pretensdo de fazé-lo. membros

6.6. O nimero de membros do grupo familiar que ainda nao tem qualquer pretensao
quanto a empresa. membros

7) Assinale com X, o nivel de frequéncia em que ocorrem os comportamentos a seguir, utilizando a

seguinte escala:

1-nunca; 2-raramente; 3-as vezes; 4-frequentemente; 5-sempre

1123 (4|5
7.1. A sua familia exerce influéncia no seu negdcio. Oolololoio
7.2. A sua familia partilha de valores semelhantes entre si. Ololglolo
7.3. A sua familia e o seu negocio (empresa) partilham de valores semelhantes. Ololglola

8) Assinale com X, o seu grau de concordancia, para cada uma das seguintes afirmacdes, utilizando

a seguinte escala:

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3-ndo sei/indeciso; 4-concordo; 5-concordo totalmente

Os membros do grupo familiar ... 112(3|4]|5
8.1.Apoiam a empresa em conversas com amigos, colaboradores e outros membros familiares [ |[] (] | |[(J
8.2.Sentem lealdade com a empresa goliglolio
8.3.Sentem orgulho em dizer que pertencem a uma empresa familiar Ololglola
8.4.Tém muito a ganhar com a sua participacao a longo prazo na empresa aalaliaia
8.5.Concordam com os objetivos, planos e praticas da empresa oigigiolo
8.6.Preocupam-se com o destino da empresa familiar Oiaigioig
8.7.Sentem que o seu envolvimento na empresa influencia positivamente a sua vida Ololtalola
8.8.Compreendem e apoiam as decisdes da familia sobre o futuro da empresa oingigiolo
8.9.Estao dispostos a suportar grandes esforcos para ajudar no sucesso da empresa Oaigioig

9) Relativamente aos itens abaixo, referentes a performance da sua empresa em relacdao aos seus
concorrentes, considere os ultimos 3anos (2009/10/11). Assinale a sua posicdo utilizando a escala:

1-Muito MENOR; 2-MENOR; 3-IGUAL; 4-MAIOR; 5-muito MAIOR

Em relacao aos concorrentes, na sua empresa ... 112 (3 ([4(5
9.1. O crescimento das vendas foi Oaiaialig
9.2. O crescimento da quota de mercado foi 010 (30310
9.3. 0O nivel de emprego foi OO e e
9.4, A margem de lucro operacional foi 00 |aas
9.5. A rendibilidade liquida dos ativos foi OO0 (O]
9.6. A rendibilidade dos capitais préprios (ROE) foi O 1aiaia

2
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10) Assinale com X, o grau de importancia, relativamente a cada uma das seguintes afirmacdes
utilizando a seguinte escala:

1-nada importante; 2-pouco importante; 3-mais ou menos importante; 4-importante; 5-muito importante
Para os membros do grupo familiar, considera-se...

10.1. Garantir a independéncia da empresa

10.2. Reduzir o endividamento

10.3. Assegurar a sobrevivéncia a longo prazo da empresa

10.4. Ponderar as preocupacdes do grupo familiar com os interesses da empresa
10.5. Formar um (ou mais) membro(s) familiar(es) para sucessor

10.6. Acumular riqueza privada ou familiar

10.7. Aumentar o valor de mercado da empresa

10.8. Permanéncia do fundador ou da geracdo anterior durante o periodo de transicao
apos a sucessao
10.9. Promover o crescimento da empresa

10.10 Reduzir a dispersao do capital através da sua concentracdo no grupo familiar

(o o S
O OOOOOEEE(s
OO OOOOOEEE|w
OO OOOOOEEE|s
(o o

11) Relativamente a cada uma das seguintes afirmacodes, indique por favor, a sua opiniao, utilizando
a seguinte escala:
1-nada; 2-ligeiramente; 3-um pouco; 4-muito; 5-extremamente

Em que medida a sua empresa ... 112345
11.1. Satisfaz a sua necessidade de realizacao Ongaiglolio
11.2. Satisfaz as suas necessidades pessoais Oongliglolio
11.3. Satisfaz as suas oportunidades de crescimento Ogigioimina
11.4. Contribui para a sua autoestima oaoiglolo
11.5. Faz senti-lo(a) autorrealizado(a) Ooloinalolo
11.6. Permite aos trabalhadores alcancar o seu pleno potencial goloiglolo
11.7. Promove um local de trabalho com orientacdo profissional olgoiglolo
11.8. Inspira a atenc¢ao dos trabalhadores e a sua lealdade gigloloig
11.9. Incentiva o colectivismo em vez do individualismo oloinglolo

12) Relativamente a cada uma das seguintes afirmacdes, assinale com X, a sua opinido, utilizando a
seguinte escala:

1-nada; 2-ligeiramente; 3-um pouco; 4-muito; 5-extremamente
Em que medida ... 112|13(4(5
12.1. A geracao sénior deseja que a empresa permaneca na familia gloiglolo
12.2. A proxima geragao esta comprometida com a conservagao da empresa a longo olgoiglolo
prazo

13. Ano da criacdo/fundacdo da empresa:

14. Sede da empresa (distrito):

15.Forma juridica da empresa: [] Sociedade por quotas [ sociedade anénima

16. Assinale com X, em que grupo se insere a principal atividade da sua empresa (CAE Rev.3):
[l Agricultura/producao animal/caca/floresta/pesca [ Transportes e armazenagem

Indlstrias extrativas Atividades de alojamento e restauracao

Atividades imobiliarias

O O
[T indistrias transformadoras |
L] Construcao [I| Reparacao de veiculos automéveis/motociclos
L |

Comeércio por grosso e a retalho Outro (Qual?)
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17. Assinale o intervalo que corresponde ao volume de negdcios anual (referente ao ano 2011):

|:| Inferior a € 500.000 D Superior a € 2.000.000 e inferior a £ 10.000.000
D Superior a € 500.000 e inferior a € 1.500.000 D Superior a € 10.000.000 e inferior a € 50.000.000

[] superior a € 1.500.000 e inferior a € 2.000.000 [] superior a € 50.000.000

18. Assinale a percentagem do volume de negocios que corresponde ao mercado externo:

] Sem atividade no mercado externo D De 25% a 50% da faturat;éo

[] Menos de 25% da faturacdo [] Mais de 50% da faturacdo

19. Nimero de pessoas ao servico da empresa em Dezembro de 20117

|:| Menos de 10 pessoas |:| Entre 50 - 249 pessoas

] Entre 10 - 49 pessoas [] 250 e mais pessoas

20. Qual foi o valor do Ativo Total (Balango), em dezembro de 2011:

[] Inferior a 2 milhées de euros ] Entre 10 e 43 milhdes de euros
[:l Entre 2 & 10 milhdes de euros D Superior a 43 milhdes de euros
21. A empresa dispoe de um protocolo de governo empresarial familiar?....... [] sim [] Nae
22. Acredita que a sua empresa vai ser controlada pela mesma familia(s) [] sim [] Nio

23. Prevé, nos proximos 5 anos, uma mudanca de lideranca? ... [ sim [ Nao

Se respondeu “Sim”, indique o numero de pessoas com potencial para assumir a lideranga da
empresa nos proximos 5 anos:

Membros do grupo familiar Membros nao Familiar
1 !
0 2 O 2
O 3 O 3
[l superior a 3 n superior a 3

OUTRAS INFORMACOES

Dados gerais sobre o respondente ao questionario:
+ Posicdo ou funcéo que ocupa na empresa:

e Tempo no cargo atual: (anos)

e Antiguidade na empresa: (anos)

e |dade: (anos)

e Sexo: |:| Masculino |:| Feminino

Uma vez preenchido, é favor, colocar no envelope RSF que lhe foi enviado.

Agradeco a sua colaboracéo e o tempo despendido para responder a este questionario.

Para qualquer contacto ou esclarecimento de duvida pode usar o seguinte endereco eletronico:
kalves70@gmail.com ou empresa.familiar.2011@gmail.com

Texto escrito conforme Acordo Ortogrdfico.
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Apéndice 2 - Survey F-PEC scale of family influence

The F-PEC Scale of Family Influence

® Family is defined as a group of persons including those who are either offspring

of a couple (no matter what generation) and their in-laws as well as their legally adopted
children.

® (hwnership means ownership of stock or company capital. When the percentage

of voting rights differs from percentage of ownership, please indicate voting rights.

® Management Board refers to the company Board that manages or runs an

entity(ies).

® Persons named through family members represent the ideas, goals, and values of

the family.

Part 1: The Power Subscale

[

. Please indicate the proportion of share ownership held by family and noafamily members:

(a) Family %
(b) Nonfamily %

. Arc shares held in a holding company or similar entity {e.g., rust)? 1. O Yes 2. O No

If YES, please indicate the proportion of ownership:
(a) Main company owned by:

(i) direct family ownership: %
(ii) direct nonfamily: % ownership: %
(i1} holding company: %
(b) Holding company owned by:
(1) family ownership: %
(ii) nonfamily ownership: %
(i) 2nd holding company: %
{c) 2nd holding company owned by:
(i) family ownership: %
3. Does the business have a governance Board? 1. O Yes 2. ONo
If YES:
{a) How many Board members does it comprise? members
(b) How many Board members is family? family members
{c) How many nonfamily (external) members nominated by the family are on the Board? nonfamily members
4. Does the business have 2 management Board? 1. O Yes 2. O No
If YES:
{a) How many persons does it comprise? members
(b) How many management Board members is family? family members
{c) How many nonfamily Board members are chosen through them? nonfamily member
Definitions

® The founding generation is viewed as the first generation.
® Active family members involve those individual who contribute substantially to

the business. These family members might hold official positions in the business as share-
holders, Board members, or employees.
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Part 2: The Experience Subscale

1. Which generation owns the company? generation
2. Which generation(s) manage(s) the company? peReration
3. What generation 1s active on the governance Board? gereration
4, How many family members participate actively in the business? members
5. How many family members do not participate actively in the business but are interested? members
6. How many family members are not (yet) interested at all? members

Part 3: The Culture Subscale

Please rate the extent to which:
Your family has influence on your business.

Your family members share similar values.

Your family and business share similar values.

Family members support the family business in discossions with friends, employees, and
other family members.

Family members feel loyalty o the family business.

Family members are proud 1o tell others that we are pan of the family business.

There is s0 much o be gained by pamicipating with the family business on a long-term
]I:':-:Jnsi.ly members agree with the family business goals, plans, and policies.

Family members really care about the faie of the family busincss.

Deciding to be involved with the family business has a positive influence on my life.

1 understand and support my family’s decisions regarding the future of the family business.

Family members arc willing to put in a great deal of effort beyond that normally expected
o help the family business be successful.
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Strongly disagree

Te a large extent
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Te a large extent
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Apéndice 3 - Procedimentos e critérios
considerados na analise fatorial

Enquadramento

A analise fatorial é a designacao dada a um conjunto (ou familia) de técnicas estatisticas
multivariadas que tem como proposito analisar a estrutura de um conjunto de variaveis originais
interrelacionadas (correlacionadas), num esforco para encontrar um conjunto de fatores (em
menor nimero que o conjunto de variaveis originais), que exprima o que as variaveis originais

partilham em comum.

Do ponto de vista matematico, a analise fatorial apresenta algumas semelhancas com uma
equacao de regressao multipla, em que cada variavel observada é expressa como uma

combinacao linear dos fatores nao observados.
Xi = Ay + ApFy + AiFss o AiFiUs (1)

Em que:

X; = i-ésima variavel estandardizada

A;; = peso da variavel i no fator j (factor loadings), ou seja, mede a contribuicdo do fator comum
j na variavel i.

F = representa o fator comum

U; = erro ou fator especifico (unique factor) que representa a parte de Xi que nao é explicada
pelo modelo

m - € o nimero de fatores comuns

Os fatores comuns (F;) propriamente ditos sao obtidos através da combinacao linear das

variaveis observadas:
Fi=WitXi+WiXo+ WisXsW..+ W X, (2)

Em que:

F; = i-ésimo fator comum

W= peso ou coeficiente de correlacado (factor score) entre o fator i e a variavel observada Xy.
K = nUmero de variaveis.

A analise fatorial decompode a variancia das variaveis observaveis em duas partes, sendo uma
das partes a variancia que é devida aos fatores comum (comunalidade) e a outra que é a

variancia devida aos fatores especificos (especificidade).

Hair et al. (2010) sugerem que o nimero de observacdes deva ser de no minimo 5 vezes o
numero de variaveis, além disso, indicam que preferencialmente a analise seja feita com pelo

menos 100 observacées.
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Previamente, antes da prossecucdo com a analise fatorial a matriz de dados, devem ser

realizadas algumas verificacoes para testar a viabilidade da sua aplicacdao e a qualidade dos

dados: a observacao da matriz de correlacoes, o teste de esfericidade de Bartlett, a medida de

Kaiser-Meyer-Olkin e a inspecao da matriz anti-imagem (MAS).

Procedimentos prévios

Relativamente a cada um dos procedimentos prévios a realizar tem-se em conta as seguintes

consideracoes:

A matriz de correlacdes (correlation matrix) mede a associacao linear (correlacao)
entre as variaveis, através dos coeficientes de correlacao de Pearson. Quando existe
correlacdo entre todos os pares de varidveis, ou seja, a matriz de correlagdes é

diferente da matriz identidade, existe uma relacao de dependéncia nos dados.

0 teste de esfericidade de Bartlett teste a hipdtese da matriz das correlacdes ser a
matriz identidade, ou seja, isto significa que ndo ha correlacdo entre as variaveis. O

teste de Bartlett pressupde que se rejeite a hipotese nula.

A estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) compara as correlacdes simples com as
correlacbes parciais observadas entre as variaveis e o seu valor varia entre zero e um.
Hair et al. (2010) recomendam 0,5 como valor minimo para a estatistica KMO, ou seja,
valores inferiores ou iguais a 0,5 significam que a analise fatorial é inapropriada.
Pestana e Gageiro (2014)sugerem a seguinte escala para interpretar a estatistica KMO
(tabela 3.1):

Tabela 3.1: Interpretacao da estatistica KMO
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KMO Analise fatorial
0,90 - 1 Muito boa

0,80 - 0,89 Boa

0,70 - 0,79 Média

0,60 - 0,69 Razoavel

0,50 - 0,59 Ma

<0,5 Inaceitavel

A medida de adequacdo da amostra (MSA) de cada variavel é recolhida na diagonal da
matriz de correlacdes anti-imagem, variando o seu valor entre zero e um. Este
procedimento serve para detetar pequenos valores na diagonal que levam a considerar
a eliminacao da variavel. Hair et al. (2010) sugere que para valores da MSA inferiores

se considere a eliminacao da variavel (tabela 3.2).



Tabela 3.2: Interpretacao da estatistica MSA

MSA Analise fatorial
0,8 -1 Meritoria
0,7-0,8 Média

0,6 -0,7 Mediocre
0,5-0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

Apods a verificacdo de adequabilidade da base de dados, sera efetuada a analise fatorial,
utilizando o método dos componentes principais para extracao dos fatores. Este método

transforma um grupo de variaveis correlacionadas num grupo de variaveis ndo correlacionadas.
Critérios de retencao de fatores:

Apesar de nao existir um critério consensual para definir quantos fatores devem ser extraidos,

a escolha do nimero de fatores a reter resulta da conjugacao dos seguintes critérios:

e Valores proprios (eigenvalues) superiores a unidade. Se o fator apresenta um valor
proprio inferior a unidade, isto significa que contribui pouco para explicar a variancia

nas variaveis originais qualificando-se como insignificante Hair et al. (2010);

e Percentagem da variancia explicada. Hair et al (2010) sugerem o limiar de 60% como

sendo aceitavel.

e Observacao do scree plot. Consiste em analisar graficamente a dispersiao do nimero de
fatores até que a curva da variancia individual de cada fator se torne horizontal ou

sofra uma queda abrupta

Para auxiliar a afetacdo da variavel a um dado fator, de modo a fornecer fatores interpretaveis,
procede-se a uma rotacdo das solucdes através do método Varimax (Kaiser e Rice, 1974). A
rotacao permite alcancar uma solucao que melhora a interpretacao e facilita a descricao dos
fatores. O método Varimax tem como objetivo maximizar a variacdo entre os pesos
(coeficientes ou loadings) de cada componente principal, de modo que, para cada componente

principal, existam apenas alguns pesos significativos e todos os outros sejam proximos de zero.

Em funcao do tamanho da amostra, Hair et al (2010:112) recomenda os seguintes valores para

identificar coeficientes fatoriais significativos (loadings) (tabela 3.3):

Tabela 3.3: Parametros de identificacdo de loadings significativos

N (tamanho da amostra para um | 50 100 150 200 350
nivel de significancia 0,05)
Loading 0,75 0,55 0,45 0,40 0,30

Por fim, procede-se a interpretacao dos fatores extraidos.
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Apéndice 4 - Média, desvio padrao e matriz de correlacdes das variaveis do
desempenho empresarial

M DP DEF1 | DEF2 | DEF3 DEF4 DEF5 DEF6 | DNEF1 | DNEF2 | DNEF3 | DNEF4 | DNEF5 | DNEF6 | DNEF7 | DNEF8 | DNEF9
DEF1™ 1 3 38| 0,82 1
DEF2 3.37| 083 753, 1
DEF3 311 0,74 477|572 1
DEF4 2,93 0,91 87| 5197[ 443’ 1
DEF5 3.06| 0.9 527, 555 | 487 | 807 1
DEF6 3,07| 0,92 203, | /538 | 4587 770" 911 1
DNEFT™ | 4 46| 0,65| ,101| ,095| ,084] ,050| 100 ,128 1
DNEF2 45| 0,71| ,005|-,041|-,046| -,033| ,005| ,014| ,316" 1
DNEF3 48| 045|150 | ,077| 17| 093 157 | 74| 425" | 492" 1
DNEF4 | 412 0,76 -047 | -,091|-,013| -,073| ,016| ,031| ,317" | 450" | ,366" 1
DNEF5 | 37| 102|029 -,009] ,116| ,094| ,073| ,084| ,217"|,276" | ,206" | 413" 1
DNEF6 | 3 47| 1,01| -,019| ,020] ,126| ,001| ,071| ,083| ,2257|,289"| ,163| ,423"| 373" 1
DNEF7 | 434 0,75| ,148 | ,168| ,1397| ,2157| ,246" | ,270" | ,200" | ,259" | ,358" | ,250 | ,404" | ,338" 1
DNEF8 | 417| o0,9|-,015]-,019]-,010] ,024| ,011]| -,006| ,260" | ,285"| ,287 | ,318" | ,349" | 187" | ,309" 1
DNEF9 46| 0,63] /025,070 ,002| ,009| ,069| ,117| ,286"|,409" | ,394" | 368 | ,251 | ,137 | ,420" | ,269" 1
DNEFT0 | 3 64| 1.18| -,018| ,007| ,085| ,036| ,001| ,016| ,278"7| 317" | ,105|,255 | ,327" | 345" | ,245" | ;348" | ,285"

M - Média; DP - Desvio padrao

(™ DEF - Desempenho econdmico e financeiro. Escala de likert 5 pontos: 1-muito menos, 2 - menor; 3- igual; 4 - maior; 5- muito maior.

@) DNEF - Objetivos nao econdémicos. Escala de likert 5-pontos: 1- nada importante; 2-pouco importante; 3- mais ou menos importante; 4- importante; 5-muito importante.
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Apéndice 5 - Média, desvio padrao e matriz de correlacées das variaveis do F-PEC
scale

M op | PP | Gestio | Qn | MARes — | kem | CUL1 | CUL2 | CUL3 | CUL4 | CULS | CUL6 | CUL7 | CULB | CUL9 | CUL1O | CUL11
Propriedade 96,58 | 12,71 1
Gesto 87,75 | 25,79 | -0,008 1
OWN_EXP 37,80| 29,31| -0,053| -0,029 1
MANAGT_EXP | 45,38 | 25,79| 0,005| -0,08| ,792" 1
FAM_ACTIV 72,78 | 27,20| -141"| 0,052| 138 | -0,053 1
cuLt 63,17| 35,36| 0,065| -0,118| o (.0l 0,079| 0,115 1
cu2 74,85 | 24,32 0,115 -0,049| 0,103 61| 0,029] 5137 1
cuL3 76,48 | 24,50| 0,123| 0,057] 0,068|  0,121] -0,012| ,501" | 843" 1
cuL4 75,89 | 22,97| ,161°| 0,049] 0,024|  0,002| -0,125| 0,114 | 240" | ;262" 1
cuLs 86,69 | 15,44| 0,038| 0,016| 0,019 -0,006| -0,05| ,282"|,371" | ,328"| 464" 1
cuLe 89,05 | 16,77| 0,025| -0,021| 0,09| 0,093 -0,048| ,226"| 315" | ,302"| ,421”| ,713" 1
cuL7 81,80 | 17,83 0,025 0,022| o ouc| 0,055 -0,017| 264" |,320°| 360" | 358" | 399" | 425" 1
cuLs 78,25(16,72| 0,074 71|00l 0032| 0,006 | 267" | 413" | 397" | 399" | 556 | 499 | 487" | 1
cuL9 88,76 | 15,41| -0,007| 0,114| o\ 2| -0,082| -0,025| 2807 |,264"| 300" | 344" | 493" | 471" | 334" | ,446° 1
cuL10 80,92 | 19,15| -0,083| ,162| our|  0,067| 0,047 280" |,282"| ;275" | 301" | 507" | 539" | 437 | 521" | 466" 1
CcuL11 78,11| 17,51| -0,008| 0,099] 0,005| -0,036| 0,013| ,306" |, 412" | ;371" | ,372"| ,594" | ;522" | ,409" | ,e52" | ,503" | 688" 1
cuL12 78,25| 21,75| -0,001| 139" | o o0l -0,059| -0,029| 3457 | 324" | 3617 | ,374"| 551" | 486" | 413" | 5957 | 4767 | 552" | 5407

M - média; DP - Desvio padrao. Escala de 0 a 100.
**, Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Apéndice 6 - Média, desvio padrao e matriz de
correlacbées das variaveis do comportamento
stewardship

M | DP |SsTwD1|SsTWD2 | STWD3 | STWD4 | STWDS | STWDS | STWD7 | STWDS | STWD9
STWDT| 4 05| 67 1

STWDZ | 3 96| 68| ,753" 1

STWD3 | 3911 76| ,746"| 771" 1

STWD4 | 4 13| 72| 7517 | 708" | 721" 1

STWDS | 399| 84| ,601"| ,596"| ,559"| 669" 1

STWD6 | 387 | 61| ,a71| 501 | ,478"| ,486"| 438" 1

STWOT| 3 81| 67| ,469"| ,467"| ,549"| ,469"| ,429"| 715 1

STWD8 | 398| 63| ,428"| ,321"| ,459"| ,403"| 372°| ,580"| 654" 1
STWDO | 09| e8| ,354°| ,253°| ,328"| ,301%| ,239"| ,497| ,5317| 728" 1

M - Média; DP - Desvio padrao. Escala de likert 5 pontos: 1-nada, 2 - ligeiramente; 3- um pouco; 4 -
muito; 5- extremamente
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Apéndice 7 - Grafico de residuos - pressuposto de
heterocedasticidade

Os resultados obtidos nos graficos de residuos que supBem haver

homocedasticidade sdo apresentados nas figuras 7.1, 7.2 e 7.3.

Scatterplot

Dependent Variable: Desempenho economico e financeiro
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Figura 7.11 - Representacao grafica dos residuos para o
desempenho econdmico e financeiro

Scatterplot

Dependent Variable: Perpetuidade da empresa (longo prazo)
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Figura 7.2 - Representacao grafica dos residuos para os
objetivos de médio e longo prazo (perpetuidade)
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Scatterplot

Dependent Variable: Objetivos centrado na familia
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Figura 7.3 - Representacao grafica dos residuos para os
objetivos centrados na familia - riqueza familiar



Apéndice 8 - Grafico de residuos - pressuposto da
normalidade

As figuras 8.1, 8.2 e 8.3 apresentam o grafico dos residuos normal probability. Observa-se que
a maioria dos pontos esta mais ou menos em cima da diagonal principal, o que permite concluir

que os residuos apresentam, aproximadamente uma distribuicao normal.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: Desempenho economico e financeiro Depen1dﬁent Variable: Perpetuidade da empresa (longo prazo)
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Figura 8.1 - grafico de residuos relativo ao Figura 8.2 - grafico de residuos relativo aos
desempenho econdmico e financeiro objetivos de médio e longo prazo
(perpetuidade)

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 8.3 - grafico de residuos relativo aos
objetivos de riqueza familiar

Recorrendo ao teste Kolmogorov-Smirnov obtemos um p-value (exato) 0,619 (res_1), 0,131

(res_2) e 0,318 (res_3) que para os niveis de significancia (a = ,01; a = ,05 ou a = ,10) permite
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chegar a mesma conclusdo da andlise grafica. Quando a distribuicao dos residuos € normal,
demonstra-se que na auséncia de autocorrelacdo de residuos, a covariancia nula significa

independéncia dos residuos (Pestana e Gageiro 2014).
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