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Abstract

This work intends to describe the management pestdopted by families who own
their businesses, so as to identify the conditimndongevity. This research is based on a
family business literature review and a case studthod of three third generation companies
with distinct activities, who remained under thelesive control of the founding family.

We observed that it is fundamental that the manageradopts business rules and
practices, in a balanced and professional mannéth wall family and non family
collaborators, to achieve the firm’'s objectives hdeveloping the available human
resources. It is necessary to pay a special aitetai the interests, motivation and objectives
of all, to create an efficient management team. Mamagement team should articulate the
factors related with the family, so that the ovepimg between company and family can be a
success factor.

Managers should plan succession carefully and imgie it through the transmission
of values that reinforce the successors’ willingnisprovide continuity to the company. This
will make the successor more appreciative of hisdecessor's efforts and regard the

company as a personal challenge. These are sothe aiost important factors which allow



company continuity, through generations, with cotapge motivated and innovative

employees.

JEL: G34 - Mergers; Acquisitions; Restructuring; r@mate Governance; M1 - Business

Administration

Keywords: Family firms; Corporate governan8eccession; Transmission between

generations

Resumo

O presente trabalho pretende descrever a realidasigraticas de gestdo adoptadas
pelas familias detentoras de empresas familiaréenge duracao. A pesquisa teve por base a
literatura sobre gestdo de empresas familiaresn@@tmdo de estudo de caso, através da
entrevista a trés empresas de actividades distit@a® a caracteristica comum de se
encontrarem na terceira geracdo e de permanecdeste a sua fundagéo, sob orientagéo
exclusiva da familia fundadora.

Desta forma, concluimos que é fundamental que tomgeslopte regras e praticas
empresariais, de forma equitativa e profissionat todos os colaboradores, familiares e ndo
familiares, devido a importancia dos recursos husgara atingir os objectivos da empresa.
E necessario dar atengdo aos interesses, motivacgectivos de todos e desenvolver
profissionais competentes. Devera gerir, da melbona, os factores relacionados com a
familia, de modo a que a sobreposi¢do existenteg @nempresa e a familia, ndo impeca o
sucesso da actividade.

O gestor devera ainda ter conhecimento que a sicdsye ser planeada ao pormenor
e colocada em prética através da transmissdo @esegvalores que suscitem interesse, nos
sucessores, em dar continuidade a empresa. Isa@levsucessor a valorizar o esfor¢co do
antecessor e a encarar a empresa como um desaBoapeEstes sédo alguns cuidados
importantes que permitem a continuidade da empesamuitas geragdes, com pessoal

competente, motivado e inovador.

Palavras chave: Empresas familiares; Governaga@giGempresarial; Sucessao; Transmissao

entre geragoes
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1 Introducéo

Este trabalho tem como tema “a governagao nas sagpfamiliares”. Apesar de ndo
existir um conceito universal para empresa famiara proposta uma definicdo que servira
de base & argumentagdo conduzida ao longo do hmb8kgundo Ussman (2004: 17),
empresa familiar pode ser definida como “o resoltdd inter-relagdo entre dois sistemas
originalmente distintos, a familia e a empresa, @hjectivos e regras proprias para cada
sistema, 0 que origina, com demasiada frequénaaflitos, confusdo, complexidade,
desordem, etc.”

La Porta defende que, para se verificar o contelempresas, por uma familia ou
grupo, € necessario que os accionistas controlesdeal0% dos votos, porque esta posi¢ao
permite um controlo significativo e a maioria desses exige a demonstracdo da detengéo de
10% de interesses na empresa. Por outro lado, mpeesa tem um accionista dominante se
este tiver direito de voto, directo ou indirectoparior a 20%, valor suficiente para permitir o
controlo efectivo da empresa. Estas situagdesadicydarmente comuns quando a protecgéo
legal dos accionistas minoritarios é reduzida. &®os em que 0s accionistas detém um valor
inferior a 10%, entre outras excepg¢des, sado caizai®s por empresas de capitais dispersos.
Acresce ainda que a existéncia de ac¢gbes comadingieferenciais de voto pode diminuir a
guota necessaria para se assumir uma posicao t®loo®utro mecanismo de controlo,
vulgarmente usado, é a piramide, em que o exemé@mntrolo € indirecto.

A capacidade de entidades particulares exercerermobm superior a sua quota do
capital das empresas pode conduzir ao conflito#gasses entre os accionistas e a eventual
expropriacdo de valor que deveria pertencer a aist&s com menor peso no processo de
decisdo. Existe, desta forma, uma grande necessiladdoptar uma legislacdo adequada e
de mecanismos de fiscalizacdo que protejam ogalrdbs accionistas minoritarios (La Porta
et al, 1999).

As empresas familiares constituem, em todo o muosi@licerces das economias, em
particular das economias europeias, devido a sofilmaicdo para o PIB, que varia entre
45% e 70%, conforme o pais, e pela criagcdo e dabitdade de emprego que proporcionam.
Para evidenciar a grande importancia e presencandpesas familiares em Portugal, estudos
realizados constatam que 45%, das 1.000 maioresesasp portuguesas, Sao empresas

familiares (Guerreiro, 1998: 7). Sem particularipan pais especifico, estatisticas estimam



que cerca de 65% a 80% das empresas existentezdeno imundo sdo familiares (Ussman
2004: 50).

Segundo Martins, a maioria das empresas nacioaaiamiliares e, destas, cerca de
90-95% classificam-se como pequenas e médias easpres

Podemos identificar dois factores importantes refexos com 0 sucesso e insucesso
das empresas familiares. Por um lado, séo as ‘sad®erdem externa”, que se confrontam
com os “ciclos econémicos ou com mudancas de ordelitica” e, por outro, sdo as
“questdes intrinsecas” a organizacao familiar, q#ss se destaca a “propriedade, gestédo e
continuidade”. Neste segundo factor, € primordiak qo lider destas empresas tenha
consciéncia deste aspecto e desenvolva a seraifglidecessaria para se prevenir, evitando
“modos de gestdo de natureza meramente reacti@itu@o, o que se verifica € que este
aspecto nem sempre é tido em conta pelos lidesesndpresas que, por sua vez, ndo definem
quaisquer planos, quer em termos de “profissioagdia de gestdo, como também em termos
de sucessao” (Martins: 1999).

Estudos concretizados referentes ao problema dsssic evidenciam que “cerca de
90% dos empresarios ndo prepara devidamente amismd® da empresa para a geragao
seguinte” (Karofsky, 1993; Szabo,1993), citado e®udfreiro, 1998: 2). Este aspecto
promove “fortes desequilibrios organizacionais” ,qper sua vez, contribuem para o
encerramento de um grande numero destas empresas. (Bem data), Kurlowicz (1993),
Szabo (1993), Lansberg (1988), citado em Guer(@®88: 2), defendem que somente “30%
das empresas conseguem fazer a passagem da prraeira segunda geracao”. Handler e
Kram (1988), citado em Guerreiro (1998: 2), acret®m ainda que apenas “10% a 15% tém
éxito na transi¢do da segunda para a terceirag@rac

Apesar destas empresas serem a base do desenvidvitias economias, constata-se
gue um numero muito importante de empresas famdlidesaparece todos os anos, por nao
ter conseguido vencer dificuldades relacionadassddoom a preparacdo da sucessao para a
geracgao seguinte, mas também com a sua gestao.

O trabalho debrucar-se-a sobre estes dois asppoissjuando estes sdo analisados e
planificados favorecem a preservacao das empresas.

Assim, a conducdo das empresas detidas e geridéampitias impde aos seus lideres
especiais cuidados tanto ao nivel da gestdo conpafmracdo da sucessdo para a geragao
seguinte. Também a preparagdo da sucessdo parag@@eseguinte impde aos lideres de

patriménios empresariais familiares especiais peacdes. Uma destas é a de preparar o



papel da familia no futuro da empresa, consolidandaidade e reforcando o compromisso,
aspectos determinantes da concretizagéo e cordioulcsonho empresarial.

Dada a realidade, constata-se que apesar das espaesliares dominarem a nossa
economia, tém um periodo limitado de 24 anos emar(&thrtins, 1990:14).

O objecto de estudo do trabalho é precisamentadabas questdes especificas das
empresas familiares, com o intuito de identificeamzelhores préaticas de gestdo que poderao
aumentar o seu tempo vida.

Este trabalho encontra-se organizado da seguinteafo

No capitulo 2, analisa-se a sobreposicao entrelifamiempresa, encontrada nas
empresas familiares, como o resultado destas sewestituidas por relacdes familiares que
une oS seus accionistas e muitos dos seus traba#isad que as caracteriza por instituicbes
complexas, cujo desafio € satisfazer ambos os pdE=mntindo, desta forma, o0 sucesso
empresarial com a continuidade destas familiasa Baiculacdo pressupde que, para se
entender o processo de evolucdo das empresasdi@sile fundamental conhecer a histéria
destas familias.

Nos capitulos 3 e 4, apresentam-se as diferentesdep de varios autores, com
relevancia para as vantagens e desvantagens dpetedd organizacdes, devido as
consequéncias da sobreposicdo entre a empresaélia,fcomparativamente com outro tipo
de organizagdes. No sub capitulo 4.1, sdo ideatifis politicas relevantes para a gestédo das
empresas familiares.

No capitulo 5, caracterizam-se 0s gestores profiass, representando elementos
externos a familia da empresa e que desempenharmyrodancia crescente nas EF.

O capitulo 6 d&4 énfase a necessidade de a EF adoptagestao profissional. No sub
capitulo 6.1, alertam-se alguns cuidados espeg&igestdo, devido as praticas frequentes
observadas nestas empresas, como 0 nepotismoguoéns& da sobreposicdo existente No
sub capitulo 6.2, menciona-se a importancia de aessor possuir o nome da familia,
referenciando como este aspecto € vantajoso paesaa. Porém, este ndo deve ser o Unico
critério a ter em conta no processo de recrutaméiosub capitulo 6.3, desenvolvem-se
praticas imprescindiveis que devem ser tidas erragungestao de recursos humanos. No sub
capitulo 6.4, expdem-se os instrumentos de regulagire a familia e a empresa, como o
conselho de familia, o protocolo e a mediacdo,nessie para a racionalizagdo da relacao
entre a empresa e a familia.

No capitulo 7, descrevem-se as principais caratiteas gerais dos fundadores e dos

sucessores das empresas familiares.



No capitulo 8 e sub capitulo 8.1, referenciam-sdagtores mais relevantes para
garantir a continuidade das empresas ao longoetag@es, com a presencga dos descendentes
do fundador da empresa. Estas passam pela tradsnissantecessor ao sucessor de que a
empresa é algo importante e que deve ser continpattaenvolvimento diario dos membros
na empresa (criando um sentimento de que a em@r@saprojecto colectivo); interiorizacao,
através da vivéncia com a familia de habitos, asigvalores, regras e praticas
desenvolvendo o desejo e a vocacgao de continuamenesta heranca familiar.

No capitulo 9, relata-se a importancia da sucegaéma sobrevivéncia e continuidade
da empresa, enfatizando a importancia da dimensé@cienal, para além do racional. Nos
sub capitulos 9.1 e 9.2, analisam-se politicasssécias para que a empresa ndo se deixe
ultrapassar pela concorréncia, incluindo a apasttormacao. Analisam-se ainda os aspectos
elementares para o bom éxito da continuidade daesapas motivagdes das novas geragoes.
O sub capitulo 9.3 concentra-se no processo desameNo sub capitulo 9.4, caracterizam-se
as diferentes geracdes e as dificuldades com gdepsgam para preservar a continuidade da
presenca familiar na empresa. Nos casos em queeassip ndo € um sucesso, descrevem-se
as diferentes alternativas no momento da sucessao.

No capitulo 10, encontra-se uma breve explicagcdwesa metodologia usada no
trabalho. O capitulo 11 sintetiza as conclusbeseguidas pelas entrevistas realizadas e,
simultaneamente, de acordo com estudos anterioengfattuados por autores, referidos ao
longo do trabalho. O capitulo 12 apresenta a sirdesonclusédo do trabalho. Finalmente, em
anexo, apresenta-se o resultado das entrevistasammpresas que consistiram o objecto de
estudo do trabalho.

Neste trabalho, optou-se por analisar a aplicagitedema a trés empresas. Desta
forma, pretendeu-se estudar mais detalhadamenteedislas de Governacdo adoptadas na
“Conserveira do Sul”; na “Britefil” e na “KG Villaservice”, empresas que se encontram na

terceira geracdo e que consistem, deste modosos asanalisar.

2 A histéria das empresas familiares

As empresas familiares sédo constituidas por “relagémiliares que unem os seus
accionistas e muitos dos seus trabalhadores”. &titaulagdo cria uma situacdo especifica
devido a sobreposicao de dois tipos de relagddaisamonsiderados “como distintos e, por

vezes, opostos: a familia universo privado dos individuos, no seio do qgelesta junto



daqueles que partilham o mesmo sangue, dominiogxmaiéncia das relagbes baseadas nas
emocOes e na afectividade; empresa, o universacputié accdo dos individuos, no interior
do qual se estabelecem relagbes de trabalho, dmmpadr exceléncia, das relacdes
econdmicas baseadas numa ldgica de lucro e co@pétigendmeno que as caracteriza como
instituicbes muito complexas, cada uma com os ‘fjwépvalores, regras de pertenca e
estruturas organizacionais”.

“E um universo de accdo duplo cujos elementos séissociaveis, interligados e
sempre presentes na vida dos seus protagonistas”.

O grande desafio deste tipo de empresas é satigfiazsimultaneo familia e empresa,
pois esta articulacdo com éxito promove, em gramel@ida, a continuidade da organizacao.

A diversidade deste tipo de empresas é enormempaddas partiham de uma
caracteristica comum: estéo ligadas a uma faméstaligagdo torna-as um tipo particular de
empresa. Da mesma forma, estas empresas vinc@adasuniverso familiar ttm uma clara
influéncia na organizagéo e na vida dessas familias

O objectivo inicial deste trabalho é conhecer &his das trés empresas entrevistadas
que consistem o método do estudo de casos, data(sse

Segundo Lima, a histéria das empresas familiareatesa-se através da “constante
articulacdo entre a familia e a empresa”, em qualeraentos mais significativos da vida de
cada uma tém implicacbes em “ambas as esferas d@&”"aco que determina o
desenvolvimento futuro de ambas. Assim, a histiifamilia demonstrou-se importante para
conhecer “o processo de evolugédo da empresa’, iEppando informagdes acerca da vida
dos elementos destas familias, o que faculta usd\global do modo como estes agentes se
relacionam, interpenetram e influenciam as dua&esies em que se inserem (Lima, 2003:
21-45).

3 Desvantagens da gestao familiar

Os economistas relacionam a “curta duracao” de dataempresas familiares com a
débil preparacdo dos seus membros na area de ,g@st§oe propicia a aplicagdo de
estratégias de gestdo, com base em “critériosedtivatiade”.

Porém, dada a competitividade econdémica actua,ceiério deve ser rejeitado, pois
caso 0 gestor ndo se baseie em critérios prof@isiocomprometera o sucesso da empresa. A

partir destes argumentos, varios especialistasa dgsta formularam a opinido de que “o



crescimento e eficiéncia dos negdcios familiarepadera acontecer nas situagbes em que a
gestdo for atribuida a técnicos especializados gplestituem o controlo familiar” (cf.
Chandler, 1977) citado por (Lima, 2003: 53). Destedo, 0 insucesso das empresas
familiares resulta do facto de se verificar umaeftigacao entre as familias e os negdcios, os
guais “deveriam permanecer separados”.

Num estudo que relaciona a estrutura do propreetara performance da empresa,
verificaram-se algumas conclusfes acerca da get@o da familia na empresa. Concluiram
gue as empresas familiares geridas por membroarddid tém menos produtividade que
empresas nao familiares o que, segundo os autoiesyido ao regime de gestdo adoptado.
Verificou-se um efeito forte e negativo (positivig gestao familiar (profissional), devido as
maiores habilitagbes e maior talento do gestorigsional. Anderson (2003) defende existir
uma relacdo cbncava entre a propriedade familarperformance, tendo constatado que a
detencdo pela familia proprietaria de mais de 3@%empresa, tem um efeito negativo na
performance. Verificou-se ainda que nos casos @m$a detencdo é superior a 60% as
empresas familiares tém um pior desempenho, comparam as empresas nao familiares
(Barth, Gulbrandsen e Schone, 2005).

Estudos realizados sobre as empresas familiardsream uma “forte sobreposicao”
entre a familia e a empresa (Anderson e Dunkeld®®R), citado em (Guerreiro, 1998: 49-
50). Os membros destas familias dificilmente comsayseparar os problemas familiares dos
problemas empresariais. Guerreiro (1994), citadoGrarreiro (1998: 49-50), verificou que
guando as questbes familiares sdo transportadas gpampresa, afectam o seu normal
funcionamento, o que se constata frequentemente.

Guzzo e Abbott (1990), Donnelley (1964) e Salgoaifi¢®990), citado em Beehr,
Drexler e Faulkner (1997), num estudo acerca décpgamcao de membros familiares na
empresa, encontraram como desvantagens o facsieteastarem envolvidos em dois papéis
em simultaneo: familia e negd6cio. Sendo muito dlifepara-los, seja no trabalho ou fora
dele, pode conduzir a potenciais conflitos entr@ém pelo facto da sobreposicdo e
competicdo apresentada por ambos. Deste modo, saspfaniliares estdo mais susceptiveis
a conflitos do que negdcios similares, em empne&adamiliares.

Guerreiro (1994), citado em Guerreiro (1998: 49)nstatou que a “presenca da
familia” pode ser considerada um “trunfo” nas emspsefamiliares. Porém, Cohn, citado em
Guerreiro (1998: 50), refere que os conflitos queyesm da sobreposicdo existente entre as
regras da familia e da empresa constituem um faet@ o “fracasso da sucessao”. Felicio

(1998), citado em (Guerreiro, 1998: 49-50), caramte 0 empresario como um elemento



decisivo para 0 sucesso ou fracasso da sucessd®, aponfluéncia da sua “forte
personalidade”, ndo sé na familia, como tambémegdcio, pode limitar “uma plena tomada
de posse dos sucessores”.

O quadro seguinte sintetiza a forma como a sobiggmsa familia e da empresa pode

proporcionar situagfes de conflito (Guerreiro, 138850).

Mt Fanilres Objectivos Empresariais

Tomada de decisfies

Timata s s Patedn ou dirigerte (pode ser dierente da pessoa que toma decisdes a nfvel familiar]

0 pai tem autoridade (mesma que ndo seja patrdo)

Participaidn

Participacd
) - . Contratacgo baseada na competéncia & i experiéncia
Nascimento dita les da cotratagdo : 4 4
it Qinheiro
Inheirg ; . .
) 0 conflito Colaboradores recebem vencimenta & beneficios de acord com performance e suas
Colaboradares receberm d acordn com as suias necessidadss surge i
quando esies 'y CAPECAdES
[, sistemas se
¢ ) L ) ) sohrepiem Formacdo
s aportunidades de formacdo visam satisfazer necessidades . A .
L s oportunidades de formacdo visam satisfazer necessidades da empresa
indviduats
Observacdo
Dhservacdn ;

(s calaboradares sdo vistos como um “meio” & néo camo um “fim” Encoraja-se

(s eolaboradores sén vistus como um ‘S & ndo coma um “mei”. . . R
erescimenta de acordo com o objectivos organizacionals

Encoraja-se o crescimento e a afirmacd

Reconhecimento

Reconhecimerto . .
Reconhecimento & recompensa das colabares que revelam maior perfirmance

Wi existe diferenciacdn ertre colaboradorss

L
Legenda: Sobreposicdo do sistema familiar e deei@stda Empresa (Fonte: Anderson e
Dunkekberg,1992: 551), citado em (Guerreiro, 19H83:

Cohn e Lindberg (1974), citado em (Hollander e EIm&988), comentam que o
problema nas empresas familiares é que os objsctarniliares tornam-se prioridade sobre
as necessidades da empresa. Segundo (Hollande}, ¥9@@o em(Hollander e Elman,
1988), a presenca da familia é integral e enriqoecegdcio familiar, porém, a familia deve

ser conduzida simplesmente por motivo de lucrooepad valores e consideragdes pessoais.
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Barnes e Hershon (1976), citado em Guerreiro (1¥8852), concluiram que a
organizacdo beneficia quando o gestor aplica w&éicom fundamentos no “rigor
profissional’, o que proporciona que 0 gestor satreeem decisdes que contribuem,
exclusivamente, para o “desenvolvimento da empredaixando de parte as “questodes
familiares” que contribuem para o seu fracasso.

Torna-se desta forma fundamental profissionalizamgpresa, pois esta necessita de
competéncias nas mais diversas areas como Mark&ingncas, Contabilidade, para além
das especificas a actividade, sendo imprescindestnvolver profissionais, dentro ou fora
do seio familiar (Daily e Dollinger, sem data).

Lonsberg (1983), citado em (Daily e Dollinger, sdata), defende que uma gestéao
profissional pode evitar potenciais conflitos entre valores familiares, como o amor
incondicional, e os valores do negécio, como osokie a eficiéncia, tornando-se mais
consistente com a eficiéncia organizacional e zagdio de lucros mais elevados. Por outro
lado, desenvolver competéncias de gestao ajudspanar a sucessao a lideranca.

Segundo Schein (1976), citado em Daily e Dollingeem data), os gestores
profissionais tomam decisdes baseadas na analisealé racional, efectuam uma gestao
impessoal com maior objectividade, os métodos deragPes usados sdo formais e as
habilidades genéricas podem ser aplicadas para w@slaorganizagbes, adquirindo grande
experiéncia com a mudanca de emprego em diferergasizacoes.

Quem cresce na empresa aprende habilidades e apratjpe tendem a ser
idiossincraticas para a organizacdo; tém pouca ri&ma com outras organizacgoes;
aprendem os valores familiares e o papel da famiéimpresa em comunidade; os treinos que
obtém sédo mais técnicos do que de gestéo.

Porém, os lideres tém de decidir entre estas dped8es, se querem desenvolver
profissionalismo nos membros da familia ou se peefeque este seja efectuado por
empregados nao familiares.

A primeira opcado deve ser tomada nos casos em guenembros familiares
ambicionam trabalhar na empresa, possuem capasigada obter habilidades de gestéo, ou
se os lideres decidirem que os valores sdao melbsegarados se um familiar der
continuidade ao negécio, preferindo, desta fornu@, @ posse e gestdo permaneca entre 0s
membros da familia. Nestas condi¢fes, a familimdactor de sucesso no desenvolvimento
da empresa, sendo imprescindivel treinar e desesvprogramas, como por exemplo, de
gestédo executiva para estes membros, encorajar@aias uma licenciatura, MBA, adquirir

experiéncia noutras organizacdes antes de entrzaeara empresa da familia.
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A segunda opcdo é tomada nos casos em que naenexiet familia membros
interessados em trabalhar na empresa, ou nao sipialcuer motivacéo e/ou habilidade para
aumentarem a sua performance e geri-la. Esta pialeser uma ma opcao, pois 0s gestores
profissionais ndo familiares também ajudam a pegreds valores da familia proprietéaria,
actuando como um membro familiar, de forma a cpoeder as expectativas da familia,
contribuindo com um papel significativo para o negdDaily e Dollinger, sem data).

Schein (1968), citado em Daily, e Dollinger (sentajladefende que apesar de o
fundador ter experiéncia de gestdo, os gestormdgsgipnais podem sempre tornar-se mais
objectivos para o processo de tomada de decisadp sema mais valia para a empresa.
Porém, estes esperam remuneragcfes monetérias Bciosnpelos seus esfor¢os, que se
podem tornar em custos altos para a empresa. ([Raidpllinger, sem data) defendem que a
performance do CEO contratado é inferior, quandoparada com a performance em que o
CEO é familiar, o que proporciona a que a perfocaam empresas familiares seja mais alta
do que nas empresas néo familiares (Barth, Gulbeaned Schone, 2005).

Dadas as evidéncias, diversos autores colocanusgpsatos de vista:

- O objectivo de profissionalizar o negdcio fanmikaum dos factores que mais contribui para
o crescimento da empresa. Independentemente daapgss foi escolhida para gerir, € fulcral
efectuar treinos para profissionalizar, de fornabirem uma compreensao clara e objectiva
de regras para 0os mais altos niveis de respordadelj evitando o facil envolvimento pelas
emocdes e confusdo entre familia e empresa (D988);1

- Segundo Gallo (1994), citado em Guerreiro (182853), torna-se necessario criar “regras”
para precaver a sobreposicdo existente nos ddemsis, caso contrario, a empresa sera
frequentemente “atingida pelas boas e mas inflaénda familia”, correndo o risco de néo
conseguir ultrapassar “o0 momento da transmissa@oneesa para a geracao seguinte”;

- Para auxiliar as familias a conseguirem mantesu@s empresas com 0S seus membros
familiares, é fundamental estabelecerem “objectyos sejam superiores” a qualquer outro
aspecto, 0s quais sejam concordados por todos e familiares e que por sua vez se
esforcem por alcancgar. Este alerta surge devidaao de se verificar que, nestas empresas,
os colaboradores familiares lutam por “objectivadividuais préprios”, em vez de objectivos
unanimes que procurassem o melhor interesse pdos tws colaboradores (W.Gibb Dyer:
133), citado em (Rock, 2005: 59). E necessarionitefi missdo, que exige uma atenc&o
regular e uma revisao, através de uma auditoria, @@ membros da familia e da gestao, nao

pertencente a familia. Recomenda-se que todos asbros desta familia definam os
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objectivos empresariais e a melhor maneira de tegriar nos “objectivos e necessidades da
familia”.

E igualmente importante ter a consciéncia da exigéde conflitos de objectivos,
pois as “empresas que ignoram” este aspecto térorageprobabilidades de desenvolver um

“bom desempenho em qualquer area” (Rock, 2005:05856.

4 Vantagens da gestao familiar

Ao contréario das teorias predominantes, que defangige “os interesses da familia
sdo incompativeis com os valores do trabalho, caraficiéncia e a racionalidade”, existem
estudos de casos que evidenciam que a “mobilizde&ecursos humanos e ideoldgicos da
familia” podem beneficiar as empresas. Lima (2@33:

Neste contexto, encontramos 0s seguintes autoeesamiirmam essa realidade:

- Guerreiro (1994: 53), citado em Lima (2003: ®Bfende que os “sentimentos de confianga
e lealdade, interesses e projectos de vida paftif)aestatutos de autoridade associados ao
parentesco” sdo transferidos para “gerir as quest@acionadas com a “propriedade e a
direccdo das empresas”. Lima (2003: 55) afirma aigde a “articulacdo entre familia e
empresa” ndo sO beneficia, como chega até a sdactor fundamental para o sucesso da
empresa.

Segundo o artigo de Ronald e Reeb (2003), umapmat@acido para o facto de a
performance conseguida em empresas familiaresuperisr as empresas ndo familiares é
devido & forma como se concretiza a participac& dembros da familia, o0 empenho e a
competéncia profissional que os diversos membrdarddia investem num projecto comum,
0 que justifica o éxito e a continuidade destas;

- Guzzo e Abbott (1990), Donnelley (1964) e Salgofii (1990) descobriram, como
vantagens da participagdo dos membros familiaresmpmesa familiar, o forte compromisso,
a lealdade a organizacdo e a procura de harmorjagmao se verifica em empresas ndo
familiares. A forte pressdo por ter o nome da famiflo produto conduz a uma boa
performance, resultando numa melhor qualidade ddupo.

As expectativas familiares e as vantagens pessm@istram-se positivamente
correlacionadas com a satisfacdo do trabalho empmnisso organizacional, o que pode

funcionar como formas de pressdo pessoal para umidom performance. Também
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verificaram que a harmonia familiar esta negativa@meelacionada com o stress psicologico
e com os conflitos entre trabalho e familia (Be€mexler, e Faulkner, 1997).

Nas empresas familiares, existe de facto uma “maiobabilidade de ocorréncia de
conflitos”, porém, é nestas empresas que se \efitim melhor alinhamento de interesses
entre os proprietarios da empresa e 0s seus ges(btartins, 1999: 37-38), conseguindo-se
uma “maior eficiéncia, porque o objectivo € apenas maximizar o valor da empresa”, o
gue contribuird para maximizar o valor do patrinadmiie lhes pertence (Ussman, 2004: 168).

Martins (1999: 37-38) defende ainda que quandargweasas familiares sdo “geridas
por gestores profissionais”, externos a familiggostam custos inexistentes nas empresas
geridos por gestores familiares. Os custos resuttanicontratacdo dos proprios gestores
profissionais”, como também, por vezes, da suad@ageficiente e do controle” a que tém de
ser submetidos pelos familiares.

Segundo Eisenhordt (1989), citado em Daily e Dgéin(sem datgjapenas nos casos
em que a gestdo e a propriedade estdo a cargo slaanpessoa € possivel verificarem-se
beneficios na empresa, pois quando propriedadengotm sdo efectuados por pessoas
diferentes, os gestores e proprietarios maximizarsuas funcdes de utilidade, que por sua
vez sao diferentes, o que ir4 afectar a performdaampresa (Demsetz e Lehn, 1985), citado
em (Jousseret al, sem data).

Quando a propriedade e o controlo sdo exercida@spebma pessoa, reduzem-se 0s
custos de agéncia. Obtém um resultado de uma madinaunicacdo, maior confianga, custos
de monitorizagdo mais baixos e consolidacdo nasdamde decisdo (Williamson, 1996 e
1981), citado em (Jousset al, sem data);

- Também Daily e Dollinger, 1992, e Kang, 2000adit em Schulzet al (2001), concluiram
gue empresas familiares representam uma das fodmagestdo organizacional menos
dispendiosas e mais eficientes. Os autores desemaol trés razbes que justificam que as
empresas familiares tenham custos de agéncia deduza primeira deve-se ao facto de a
gestdo de proprietario alinhar os interesses doentgs proprietarios acerca das
oportunidades de crescimento e risco, 0 que redzemtivo de oportunismo, evitando assim
a necessidade de investir em mecanismos para sgsadecisdes de gestdo e controlo. A
segunda razao € devido aos direitos de propriedpesao restritos a “agentes de deciséao
interna”, cujo envolvimento pessoal garante quegestores ndo expropriem a riqueza aos
accionistas (Fama e Jensen 1983a: 332), citadcchmoizget al (2001). A terceira deve-se ao

facto de as acgbes terem uma tendéncia para sgslpor agentes cuja especial relacdo com
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0s outros agentes de decisdo permitam que probldemagéncia sejam controlados sem a
separacdo das decisbes de controlo (Fama e Je888h: 1306), citado em Schulzt al
(2001);

- Villalonga e Amit (2006)desenvolveram um estudo com o objectivo de conglugr tipos

de empresa criam maior valor. Através de informaqie empresas dos EUA, Rartune
500, entre 1994-2000, verificaram que empresaslitags apenas criam valor quando o
fundador desempenha a funcdo de CEO ou assumeet gmpresidente e tem um CEO
contratado, alheio a familia (McConaughy e outd®98), citado em Goérriz, Galve e Fumas
(2005); Anderson and Reeb, 2003).

Maury, Benjamin (2006¢hegaram a mesma conclusdo, hum estudo a empressienda
Europa e nos USA;

- Palia e Ravid (2002), Adams e outros (2004),albihga e Amit (2006), citado em Gorriz,
Galve e Fumas (2005), concluiram ainda que estgwesas sd0 mais valorizadas pelo
mercado que outras empresas onde tal ndo se ageoficseja, tem a ver com as diferengas na
eficacia de produtividade ou com uma melhor fonée edtratégias correlativas com as
diferencas nos lucros;

- Uma das vantagens da gestéo familiar, apontaafaglartins (1999: 38), é a “criacdo de um
conjunto de condi¢cdes para a definicAo de uma reultoais consistente e homogénea,
facilitadora da prossecucao dos objectivos da esaprélo entanto, alerta que a presenga de
um “sistema de crencas e valores muito rigidogdaia falta de preparacéo e formacéo dos
responsaveis familiares, pode impossibilitar o deskrimento das empresas, principalmente,
no que diz respeito a adaptabilidade em permaretealizada, num mundo em permanente
mudanca.

O autor defende que “guanto mais tempo a empresaapecer na familia”, maior € a
probabilidade desta se “tornar consistente, podexaficaz”.

Nas empresas familiares, existe o privilégio de eseontrar uma “verdadeira
compreensdo dos valores humanos e do sentido tigajusdo apenas no que concerne a
relacdo com os membros familiares, mas também re rggpeita ao contacto com
empregados, clientes e comunidades” (Martins, 198%3);

- Anderson, Mansi e Reeb (2002) defendem que aripdgzle da familia fundadora esta
relacionada com baixos custos no financiamentdddad Empresas familiares tém custos de
divida mais baixos que as empresas ndo familiares;

- Numa comparacéo efectuada as empresas familiasedSA a paises da EU, obtiveram-se

melhores resultados nos USA, estas diferencas edtimonadas com factores institucionais.
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Os autores justificam-nas, por um lado, pelo faigoverificarem que nos USA o gestor
possui maior talento quando comparado com os @gss&spanhois, nos USA as empresas
familiares representam com maior propor¢do empresam vantagem tecnoldgica e
comercial duradoura, resultante de 1&D e inovac&o ntarketing, o que proporcionara
maiores lucros. A outra razdo encontrada € quengsesas familiares nos USA conseguem
separar o controlo da familia, da propriedade ddli@ e diluir as accdes desta sem perder
controlo, porque os direitos de accionistas miados sdo melhor protegidos no sistema
legal Anglo-saxdénico que no sistema legal Francéde para manter controlo € necessario

deter uma grande fatia das ac¢des (Gorriz, Galugreas, 2005).

4.1 Adverténcia aos lideres das empresas

A protec¢do aos accionistas minoritarios € um téenextrema importancia. Anderson
e Reeb (2003) defendem que o controlo familiarestapresas aparenta afectar a performance
das mesmas, dependendo do nivel de transparédeidregulacdo” nessa regido. Assim, 0s
autores concluiram que os beneficios do contratulifr na empresa s6 séo verificados se
forem adoptados mecanismos de melhoria da protedg®o accionistas minoritérios,
traduzindo-se deste modo numa maior avaliagdo maesa, sendo benéfico para todos os
membros participantes na empresa. Assim, deverdegaa regras com detalhe para garantir
a proteccdo a todos os accionistas, familiaresdmy através da utilizacdo de instrumentos
adequados, efectuando modificacdes aos planosttanda em acordos com 0s accionistas.
Em outros artigos, Ronald e Reeb (2003) e HolantiMa Sanz (2006) concluiram o mesmo.
Também Lease (1993), Zingales (1995) citadovllalonga e Amit (2006), constataram que
as empresas com o CEO fundador e com mecanisnmoslberia de controlo séo pelo menos
25% mais valiosos do que as empresas nao famjliargse os conflitos entre accionistas
familiares e ndo familiares numa empresa onde o €BQundador sdo menos dispendiosos,
logo accionistas minoritarios estardo melhor em resgs familiares. Por sua vez,
constataram que o CEO descendente destréi vattapémdentemente se a familia estabelece
mecanismos de melhoria de controlo ou ndo, dewdaanflitos de agéncia com gestores.

Jensen, citado em Holan e Sanz (2006), aler@dagiara outro aspecto igualmente
importante, que é o facto de a gestéo familiar pesdpor as empresas a perigos de agéncia,
impostos pelo auto-controlo, que € um problemaagquere quando gestores proprietarios tém

o incentivo de tomar ac¢des que “prejudicam elépnws e aos que os rodeiam”, accdes
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denominadas por altruismo, o que altera a estrutaréncentivos de empresas familiares
geridas pela mesma, e a relacdo de agéncia qusupmez, orienta a gestdo do proprietario.
Deste modo, os problemas de agéncia podem estsupne@iunciados em empresas familiares
geridas por eles proprios devido ao auto-contmloutras ameacas de agéncia derivadas do
altruismo. Pesquisas mostram que 0s problemaséteiagentre proprietarios aumentam em
empresas familiares. Verifica-se que a maioria efapresas familiares operam em paises
onde a proteccdo legal dos accionistas minoritaéidsaca, onde as relacdes familiares
fornecem lacos de confianca e um sentido de ra@dlmum entre 0os membros que muitas
vezes substituem aqueles que supostamente desidornecidos pelo sistema legidblan

e Sanz: 2006).

Procurando esclarecer melhor o problema do altaisdechulze, Lubatkin e Dino
(2003) partiram do conceito usado na teoria ecoceha familia — altruismo visto como uma
funcdo de utilidade, na qual o bem-estar de unviddo esta positivamente ligado ao bem-
estar dos outros e, mais especificamente, olhaadogs relacdes de altruismo entre os pais e
os filhos — e aplicaram-no a esfera da empresariefamiliar.

Segundo Levinson (1971), citado em Schulze, LubagkDino (2003), as empresas
detidas e geridas por familias aparentam ter pmuddede agéncia no relacionamento entre o
dono e os gestores que possuam uma relagdo detgsamnpara com este. Este
relacionamento entre as partes pode conduzir &agia de um altruismo por parte do dono
da empresa para com 0s gestores, 0 que ajudaieagxplporqué do comportamento destas
empresas diferir da de outros tipos de organizacéo.

A relacdo entre o dono da empresa e 0s respedest®res com lacos familiares
assemelha-se a relagéo existente entre pai e @kistindo muitas vezes a preocupacao, por
parte do dono da empresa, de cuidar dos membrasualdamilia que trabalham nesta,
encorajando-os a demonstrarem consideracao e tespe pelos outros e alimentarem a
lealdade e o compromisso para com a empresa déiafa@$é autores identificaram como
aspectos positivos da existéncia de altruismo, #haria da performance da empresa.
Segundo Lubatkiret al (2005), estas empresas, caracterizadas pelosatuitém como
beneficio a facilidade na comunicacdo, confiangeea@procidade. Segundo o estudo, o
altruismo pode promover uma unido familiar que ajwd alinhar incentivos e reduz
assimetrias de informacao entre os responsaveisnagdas de decisées diminuindo o custo
de gestao.

Schulze, Lubatkin e Dino (2008efendem que altruismo apresenta um lado negativo,

uma vez que da aos pais e aos filhos incentivas jpanarem accdes que podem ameacar o
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bem-estar da empresa e, igualmente, da familiaurBegLubatkinet al (2005), altruismo
pode, adversamente, afectar a habilidade do ptépdegerente a exercitar auto-controlo,
podendo mesmo contribuir para aumentar problemsscaslos que ndo se verificam em
empresas ndo familiares. Por outro lado, altruipode apaziguar problemas de agéncia em
empresas familiares, tudo depende da habilidaderdprietario controlador praticarem
atitudes de “auto privagdes”.

Schulze, Lubatkin e Dino (2003)efendem mesmo que o dono da empresa procura
mitigar os custos de agéncia na relagdo com assfélftravés da transferéncia de determinado
beneficio contingente ao comportamento destesodatele agéncia sugere que nao deve ser
necessario oferecer incentivos aos membros daifanuke trabalham na empresa, porque
estes possuem a referida reivindicagao residuaé smbbens da familia. No entanto, autores,
através de umstrvey” fornecido pela Arthur Anderson em 1995 (Ameri¢aamily Business
Survey), concluiram que cerca de 71% das empresearit familiar oferecem um incentivo
sob a forma de b6nus em dinheiro. Os autores defiele os CEO/donos tém a necessidade
de oferecer incentivos aos membros da familia. Margo, estes também o fazem por uma
questdo de equidade, apds oferecerem incentivogesteres. Os autores concluem que o
altruismo, por parte do dono da empresa, deve aaduzido no sentido de aumentar a
comunicacdo e cooperagdo dentro da sua empresginaad assimetrias de informagéo,
aumentando o uso de acordos informais e reforcandi@rdependéncia entre os membros da
familia, uma vez que o emprego relaciona directéenen bem-estar a performance da

empresa.

5 Gestores profissionais (elementos externos)

Devido a importancia dos gestores profissionaiscymamos saber mais sobre estas
entidades que, apesar da preferéncia pelos meffialndgres, sdo uma hipotese a privilegiar
pelos lideres destas empresas.

Actualmente, “nas grandes empresas familiares goegas”, encontra-se um “grande
namero de gestores profissionais, médios e supsriexteriores a familia”, que se revelam
“muito competentes” e desempenham cargos impodagisa situacdo teve inicio antes de
1974, mas verifica-se, significativamente, a pad# meados dos anos sessenta. A
importancia dos gestores profissionais nas emprémadiares é uma consequéncia da

“complexidade tecnoldgica da sociedade actual’, guége saberes especificos em
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determinados sectores de gestdo, que estdo a “dagyguadros que apoiam os lideres”.
Contudo, é pouco frequente encontrar esses gegtafissionais em “lugares de liderancga,
como a presidéncia do Conselho de Administragdo™pcesso de assimilacdo de uma
administracdo exterior a familia” é dos temas rdel&ados com que a empresa se depara.

O periodo a partir da segunda geracao é consideado “critico para a continuidade
da empresa familiar”, devido ao facto das novaa@ess, muitas vezes, optarem por “viver
dos rendimentos”, em vez de investirem no desemaeivto da empresa. Assim,
normalmente, na passagem da segunda para a tegmiagdo, aparecem 0S gestores
profissionais designados por “fiduciarias, istos@bstitutos”. Estes profissionais tém um
papel importante para as organizagdes, “centralzancontrolo da gestdo”, enquanto que a
familia permanece com o “controlo accionista” efusudos lucros das suas empresas (Lima,
2003: 292-293).

Segundo Faccio e Long (2002), citado em AndersorbR@003), as familias
fundadoras tém uma posicédo Unica de poder e contyak permite expropriar a riqueza dos
accionistas minoritarios, o que origina potenc@isflitos. Uma potencial salvaguarda, que
investidores externos podem utilizar em controlaportunismo dos grandes investidores, € o
de colocar directores independentes na empresstjtoamdo, assim, um elemento importante
na proteccdo dos interesses dos accionistas ndinosit mitigando o oportunismo familiar,
em empresas com a presen¢a da familia fundadona @yHickman, 1992), citado em
(Anderson Reeb, 2003).

Lorsch e Maclver (1989), citado em Anderson Re@®g2, indicam que os directores
independentes podem avaliar e monitorizar objettarge a actividade da empresa, pois,
segundo resultados encontrados nesta pesquisadajwampoder da familia aumenta e a
influéncia do director diminui, a valorizagdo dapgesa também diminui.

A influéncia e o conhecimento de directores indepates estdo associados a uma
melhor performance da empresa.

O estudo das empresas do S&P 500, entre 1992 ¢ d&frma que os quadros em
empresas familiares sdo constituidos, maioritaneeepor directores internos, em vez de
directores independentes, ao contrario das empisasapitais dispersos. Nas empresas
familiares, os membros familiares ocupam cerca @ 2e todo o ‘quadro’ de pessoal e

possuem, na maioria, o cargo de CEO (Anderson b,R863).
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6 Gestao profissional

6.1 lgualdade entre os membros familiares e néo falares

Segundo Gallo e Ribeiro (1996), citado em Martit399: 45), a “confuséo dos lacos
de afecto préprios da familia, com os lagos camtiiatproprios da empresa” € considerada
uma “armadilha” a ter em conta nas empresas faeslia odos os colaboradores da empresa,
familiares e n&do familiares, tém de contribuir paraua “criacdo de riqueza”. Este facto
permite & empresa prosseguir no mercado onde actaa“credivel” perante outros actores,
incluindo fornecedores, clientes, trabalhadoretdades oficiais e concorrentes.

A empresa tem de ser “profissionalmente gerida” gestores, familiares ou néo
familiares, de forma a promover um “clima sadio cmmpetitividade interna”, o que
colaborara para o sucesso organizacional. Cascaspteto ndo se verifique, ha tendéncia
para se instalar a “desmotivacdo” e um “clima deauoerta segregagcdo” entre 0s
privilegiados membros da familia, que facilmenteéab rendimentos favoraveis, e o0s
colaboradores incapazes de perspectivar qualquerdé recompensa (Martins, 1999: 45).
Este ultimo caso é verificado, quando as familsanu as relagbes entre os seus familiares
num sentido “exclusivamente particularista”, estitude denomina-se por “nepotismo ou
favoritismo”, e é utilizada em “proveito exclusiea familia, da continuacdo do seu bom
nome e da legitimidade do prestigio familiar” (Lin2903).

Segundo Kets de Vries (1993), citado em Vinton 898 nepotismo contribui para
0os membros familiares se tornarem incompetentesnaldo a ndo conseguirem tornar-se
gestores, encoraja 0s sistemas de recompensanaisgrstos e ainda dificulta a atracgéo de
gestores profissionais.

As empresas familiares ndo necessitam apenas eledjdou seja, de quadros para
ocupar os lugares de topo, é fundamental a patép de pessoas a todos os niveis da
organizacdo, como secretérias, quadros médios,nalrativos, chefes de secc¢éo, etc. O
acesso a estes patamares € conseguido de uma foemas exigente em termos de
competicdo exterior, permitindo uma entrada maislifada para os familiares menos
preparados profissionalmente. E nestes niveismét@ios que se encontra o maior nimero de
mulheres destas familias a trabalhar nas empresas.

Contudo, o contributo primordial destas mulheres, empresa familiar, € a sua
“dedicacdo a familia, a educacdo dos filhos, a nesmgdo das relacdes familiares mais

alargadas e a preparacdo dos acontecimentos saiajse estdo envolvidos os elementos da
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familia”. Para os homens, o contributo esperado agbtancdo de “um bom desempenho
profissional” e a melhor gestéo das suas emprésgaga,(2003: 207-239).

Assim, torna-se mais complicado para as mulheaesltnar na empresa familiar, ja que delas
se espera uma dedicacdo e um empenho equivaledtessdmmens para além do importante
desempenho das suas outras tarefas. O que seatseavés de um estudo as “500 maiores
empresas do ranking dortune 500", é que as mulheres ocupam apenas “4,5 % atgex
directivos”. Aproximadamente 70 % das empresasdasgfas ndo tém mulheres nos seus
“cargos a nivel de presidéncia ou vice-presidéncia” participacdo das mulheres é
normalmente observada em areas de “acordo com aowicdo de mulher”, como 0s
recursos humanos e os servicos administrativosdaley maior sensibilidade destas nos

"relacionamentos interpessoais” (Ussman, 2004: 1123)-

6.2 A importancia de o sucessor ter o apelido darfélia

“O pé do dono é o adubo da terra” € talvez a exfegue melhor traduz o facto de
que os proprietarios destas empresas, “mais dogga&uer outra pessoa’, possuem o0
“empenho e 0 amor a causa que sd@o a base do tadio e da dedicacdo”, fundamentais
para assegurar a continuidade destas empresasucesso.

Um “bom gestor” executara da melhor forma o seball®, qualquer que seja a
empresa. Porém, no caso dessa empresa ser a fdandlisa e se a “histéria dos éxitos dessa
organizacao estiver ligada ao esforco e ao méasosgus antepassados”, a sua dedicagdo no
trabalho sera diferente, devido a “forte carga siimh e afectiva”. O apelido € o “simbolo”
da familia. Os seus membros partiiham uma “idedéda um objectivo” comum. A
dedicacgéo do fundador, associada ao seu apelidopfa que os clientes confiem na empresa
e na familia e os relacionem. Deste modo, cololtaréan externo a familia em posigcéo de
lideranca na empresa “separaria a imagem” da argedd da confianca depositada nesta
familia, o que poderia “desagradar” aos clientes.

Contudo, apesar de o apelido da familia ser caizati® como um “trunfo importante
para aceder aos lugares de topo destas empret&a$) déo € suficiente para os atingir”. O
apelido tem de ser complementado com a “compet@mofessional, a dedicacdo ao trabalho,
0 respeito e o prestigio, que cada individuo camsegfquirir na sua vida profissional e

familiar”. Apenas esta articulagdo proporcionardausucessdo de sucesso no ambito da
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familia. Nos casos em que este objectivo ndo d&jgido, a consequéncia serd o fim da
familia na empresa.

Nos processos de recrutamento, 0s responsaveiserdpsesas devem defender
principios “claros e rigorosos de igualdade de milade e de meritocracia”. Devem evitar
que o processo de seleccdo se baseie exclusivaraenteoncepcdes de “descendéncia
linear”, facto que se verifica em empresas que ymsesum sSistema de gestdo nao
profissional. Desta forma, a empresa perdera dlgdile e ndo conseguira garantir um bom
desempenho por parte dos colaboradores, que @nsist forte contributo para o insucesso
empresarial (Lima, 2003: 252-271).

6.3 Gestao de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos é uma area extrem@anm@pbrtante para o
funcionamento das empresas, em geral, devido &o deca “medida do valor acrescentado
pelos colaboradores” ser um aspecto que contribuh @ continuidade da empresa. No
entanto, o que normalmente se observa é que aogastéecursos humanos, nas empresas
familiares, é efectuada de “forma intuitiva”, o qudo propicia os “melhores resultados”. Esta
gestdo caracteriza-se, geralmente, pelos “val@édsaldade e da confianca”, proprios de uma
cultura de tipo paternalista, comum nestas empresagelando-se numa condi¢ao
caracteristica do funcionamento destas. Dada artémpma da gestao de recursos humanos, é
fundamental que os responsaveis adoptem uma ggstiwssional”, devido as “vantagens
competitivas” que a organizacdo beneficiara (Mastir999: 15, 172-173).

Tudo isto pressupde o uso de praticas de recursoaros que, segundo este autor,
foram agrupadas em quatro areas:
1.“Politica de remuneracdo” - engloba a “definicdo dos salarios, tipos de Badar
constrangimentos legais, encargos sociais, rekggie desempenho e salario, etc”.
2.“Politica de emprego” - inclui questdes “relacionadas com o efectivo anm modos de
recrutamento e selecgéo, tipo de integracdo/acelition contratacdo, gestdo previsional de
recursos humanos, etc”.
3."Politica de participacdo” - abrange aspectos sobre a “comunicacdo e inf@mnac
internas, métodos de trabalho, representacéo alusltiadores, etc”.

4. "Politica de valorizagdo” - contém aspectos relacionados com a “formac&oreia dos

colaboradores, condi¢des de trabalho, avaliagd@®sempenho, etc”.
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Os recursos humanos, definidos como o0 conjunto elksgas que constituem e
trabalham numa determinada empresa, representgminzipal capital” utilizado por esta.
Dada a sua importancia, é imprescindivel dar umacdb adequada as pessoas, aos interesses
que defendem, as motivacdes e expectativas. Casagrecto ndo se verifique, perder-se-a o
envolvimento das mesmas, 0 que constituirA um castdto elevado, ndo mensuravel.
Constata-se, desta forma, que a gestéo de redwswsnos deve enfatizar, ndo apenas uma
“vertente racional”, mas também uma “vertente e’

- O uso de praticas e/ou politicas € importantaddeso contributo para o progresso das
pessoas nas empresas. Especificando, constataesasqtactividades de recrutamento e
seleccdo de pessoal’ permitem que se introduza nmgresa as “qualificacbes” e o0s
“comportamentos profissionais e pessoais” necessapara atingir 0s objectivos
organizacionais; a “formagdo e desenvolvimento”luem “iniciativas tradicionais e

tedricas”, “formacao préatica” e a “colocagédo deafies internos motivadores”; a “avaliagdo
de desempenho dos colaboradores” é a forma de ‘fdoagdio formal sobre o trabalho
realizado” e o modo de “reconhecer e recompensaonfibutos dos trabalhadores e de
corrigir” as “trajectérias profissionais menos comasntes” com 0s objectivos organizacionais
e, finalmente, o “desenvolvimento dos processosameunicacao internos”, que consiste na
forma de “incentivar a participagdo e o envolvinoedas pessoas” e facilitar a aceitacio de
novos métodos de trabalho que as alteracdes insposka ambiente externo assim o exigem.

- Porém, o empresario tera de estar “conscient®uglexidade” dos riscos, preocupacoes, e
aspiracbes dos gestores familiares, empregadosfdqniliares e familiares), credores,
clientes, fornecedores, entidades oficiais, coosest etc. esperam. Deve desenvolver
condi¢cdes, no sentido de que todos os interverseatdivos ou ndo, na empresa, encontrem
um ambiente favoravel aos seus objectivos propeias realizacdo dos seus interesses. E
fundamental aplicar uma politica de gestdo na esapgee consiga responder adequadamente
a “problematica do confronto entre contributose@mmepensas” (Martins, 1999: 16-74).

A “adaptabilidade dos Recursos Humanos” contrilemtre outras vantagens, para
“garantir um elevado profissionalismo dos seus mmiadores”. E imprescindivel que a
flexibilidade externa corresponda a flexibilidadgerna. E, assim, exigido pela gestdo
empresarial moderna que as pessoas “tenham grap#eidade de adaptagdo a novos
contextos de trabalho, a novos negdcios, a novgsomnsabilidades, a novas fungdes que

permitam responder de forma répida e eficiente @io Camara: 2001).
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6.4 Métodos de regulacéo das relacfes nas empresas

Para o sucesso empresarial, € imprescindivel gaenpeesas familiares desenvolvam
a “capacidade de prever e gerir possiveis corflitpee possam surgir. O essencial para
ajudar a resolver estes conflitos € efectuar um@alise regular” e estabelecer uma
“comunicacgédo aberta” entre todos. Nos casos enagaenunicacao ja ndo é possivel e ndo se
desenvolvem esfor¢cos para resolver as disputasg eatmembros familiares, pode levar a
necessidade da intervencgéo de externos (Rock: 2005)

Os conflitos, nestas organizagbes, tém a sua origewvido as “diferentes
perspectivas” com que os “membros encaram os praisiee propdem solucdes” de
resolucdo, e também, da “confuséo entre relacGesidees e profissionais”, pelo facto de
pertencerem em simultdneo a familia e a empregae dorna complexo o relacionamento e o
“interiorizar dos problemas”. Porém, pode afirmargue “nem todos os conflitos sdo
negativos”, pois podem contribuir para dinamizangpresa (Ussman, 2004: 86-87).

Existem métodos que podem ajudar na racionalizdg&elacéo familia/empresa e na
resolucao de eventuais conflitos que surjam nestgsesas, € o caso do conselho de familia,
a criacao de protocolo ou a inclusdo de um agest#iador, externo a familia e/ou a prépria
empresa:

- O conselho de familia consiste numa reunido famitom o “objectivo de debater a
empresa, a relagéo da familia com a empresa emmfdé ambas”. E a ocasido indicada para
debater ideias e para “avaliar o grau de comprarhigge cada membro da familia pretende
manter com esta. “E o ponto de partida para o plaeeto da empresa’. Os temas de
discussado sao os “valores da familia”, os “objestipretendidos” para esta, “relacionamento
entre a empresa e a familia” e também “temas testda familia”, como por exemplo, as
“metas a longo prazo”, a “integragdo da familieengoresa”, a “remuneragéo da familia”, as
“relagcbes com os empregados ndo familiares”, o®itds e deveres dos familiares que ndo
trabalham na empresa”, etc. Nestas reunifes, deeeticipar todos os familiares, sejam ele
trabalhadores da empresa ou ndo. E aqui definféateatégia de familia a par das grandes
linhas de orientacéo futuro da empresa ou protsaple regulam a relacéo entre a empresa e
a familia, que incluem regras de comportamentoas@ara os familiares” (Ussman, 2004:
47,96);

- O protocolo consiste nhum “conjunto de normas”e dem o objectivo de “regular as

relacdes entre a familia e a empresa”, clarificacdimo tudo deve funcionar, de modo a
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evitar que os responsaveis utilizem indevidamemeder que gozam na familia e na empresa
(Ussman, 2004: 97). Aquele deve consolidar a haiande familia e defender a sua unidade,
consistindo num documento especifico, Unico, gfieteas preocupacdes exclusivas de uma
familia e empresa. O protocolo é um instrumentgei#do, demorado, pois necessita de uma
reflexdo por todos os membros da familia e, sesséc®, com a ajuda de um mediador
(Gallo e Ribeiro, 1996). Segundo estes autorespimnloso faz sentido a partir da segunda
geragcdo familiar e deve definir questdes como @&ssi®, a compra/venda de partes da
empresa, 0 emprego para os membros familiaretagioecom os gestores nao familiares e o
tipo de valores e orientacdes que devem ser titlosoata no futuro;

- A mediagdo consiste na intervencdo de um membesr® a familia e/ou & empresa. Esta
intervencdo é solicitada para orientar os “conseltde familia”, para a elaboracdo do
protocolo ou para a resolucdo de conflitos. Tratais uma ajuda de uma pessoa que é
“imparcial”’, no que diz respeito ao “tratamento dogersos temas familiares”. Em relagéo ao
conselho de familia e & elaboragdo de protocofoediador pode ser uma grande ajuda por
ser uma pessoa alheia a familia e a empresa, drdheactua como “moderador da
discussdo”, conduzindo-a para o0 que realmenteesgar guiando-se por pontos de uma
agenda anteriormente determinada, com base nowibdgerento de temas sugeridos sobre
conselho de familia. Na resolucdo de conflitos, egliedor tem um “papel conciliador e de
incentivo a comunicacao”, com o intuito de se etrasnuma solucdo, sem intervir no
“contetdo do acordo final entre os participant€s”mediador devera deter “maturidade” e
“competéncia profissional, comprovada nas areadiéo, da gestdo, da terapia familiar”
entre outros (Ussman, 2004: 102-103).

7 O fundador e o0 sucessor

O fundador € um empreendedor que aproveitou a &oeténcia e habilidade” para
criar o seu “proprio negdcio”, proporcionando, ddstrma, “melhores condi¢des de vida para
si e para a sua familia”. Os fundadores séo “pssp&amente intuitivas e emocionais”.
Tém a pretenséo de construir uma empresa, o “semtinem rela¢éo ao local’, e o “amor ao
que criaram”, condiciona o desejo de perpetua-ltoago das geragfes (Peter Davis), citado
em (Rock, 2005: 44). Esta identificacdo tdo estreibm a empresa torna dificil a sua
separacao (Rock, 2005: 44). “O fundador revé naresaptoda uma vida de total dedicacéo,
esforco e privacdes” (Aronoff e Ward, 19922), aitaen (Guerreiro, 1998: 4).
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Segundo o artigo “founder-CEO and market perforragnas caracteristicas comuns
de empresas onde o CEO € o fundador, que corres@rid% das maiores empresas nos
EUA séo: uma performance e uma avaliagdo da empgrgsaior (Anderson e Reeb 2003,
Viallonga e Amit 2004); investem mais em 1&D; fazemais fusfes e aquisicbes quando
comparado com outras empresas, onde o CEO é ssuces

Os resultados positivos, para as empresas, cdoedmns com o CEO fundador
devem-se ao facto do nivel de envolvimento que estidbelece com as mesmas, até mesmo
depois da reforma. O fundador tem, normalmentejadie aceitagdo do risco e ndo vende
facilmente a sua quota da empresa. O facto dercanatempresa de raiz considera-a a sua
realizacdo de vida, o que leva a um optimismo acew futuro da empresa, levando-o a
adoptar estratégias de crescimento activas. Estdwapdes intrinsecas encorajam-no a
procurar o 6ptimo valor de accionista, maximizaadsim a estratégia. Estas empresas séo,
ainda, caracterizadas por possuirem uma gestée, foonhstituida por poucos directores
independentes (Fahlenbrach, 2004).

A “cultura do fundador” tem, deste modo, um “imgacteterminante na vida da
empresa”, pois influencia o modo como todo o grupsolve os seus problemas de

integracdo” interna e também externa (Martins, 133934).

8 Transmissao ao sucessor

O fundador zela pelo sucesso de um projecto emjaksan simultdneo com a participacéo
da sua familia. Uma das condi¢des determinantes garoncretizacdo deste objectivo é a
“transmissao”, do fundador aos descendentes, da e a empresa “que Ihes vai deixar é
algo importante, algo que deve ser continuado”.s€guir criar nos descendentes o desejo e a
“vocacado” de serem empreséarios proporciona a asidtide dos “projectos do fundador”, o
gue consiste hum aspecto decisivo para o sucesgasdempresas. Mais importante que
transmitir aos descendentes apenas uma notavduridr e um “negdcio” favoravel é
transmitir a “ideia” de que o pai lhes estava axalei“algo que era importante” que
continuassem, preservassem e expandissem (Lim3a; 20e19).

Nos casos em gque a “passagem do testemunho daepiane e gestdo da empresa
familiar” se revela um insucesso, pode contribaiapo inevitavel fim da empresa familiar. O
que é confrangedor do “ponto de vista social e &mkcondémico” é verificar que todo o

esforco do fundador é, muitas vezes, “ignorado rosgrezado pelos descendentes”, o que
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condiciona o fim ou a venda a membros externosndlitado “patriménio empresarial”.
Porém, nos casos em que a empresa ndo é sucedidanfiimres nem por membros externos
a familia, perdem-se “oportunidades de auto-empregde manutencdo do emprego de
outrem” (Martins, 1999: 51).

8.1 Processo de introducdo dos membros da familia empresa

“As estratégias que garantem a manutencdo dadeslaptre parentes de uma familia
dependem da transmissdo de um conjunto de valaresleyem as novas geracdes a
empenhar-se na reproducédo dos projectos das gsragfigiores e a transmiti-los as geragfes
gue lhes seguirdo”.

Deter acg¢fes, sO por si, ndo estabelece um “eliigdedo” tdo poderoso como a
“participacdo efectiva na vida das empresas”. Ooklimento didrio nas empresas e a
“mistica que rodeia as memorias dos feitos empegsalos seus antepassados” entusiasma as
novas geragdes a continuarem o esforgo dos seerseasbres, desenvolvendo o “sentimento
de que a empresa € um projecto familiar colectiiDésta forma, para “garantir a
continuidade da empresa” é fundamental “envolvetiesrsos membros de familia nesta teia
de préticas e significados” (Lima, 2003: 38-86).

Em sintese, Lima (2003: 277) menciona que a halbiéiddestas familias produzirem
“liderancas de sucesso” é consequéncia de um “ctinjde transmissfdes e aprendizagens
multifacetadas, feitas quotidianamente, ao longuidia dos individuos”.

A empresa apenas consegue perpetuar como um “@rdégailiar”, investido pela sua
familia, se os novos membros, pertencentes a sssateressarem verdadeiramente por ela.
Desta forma, é imprescindivel que os lideres cansiqscrevé-los na vida da empresa, de
modo a que ndo se desvinculem dela, facilmentando “vinculos que os prendam a
continuidade do projecto” familiar. “A forma eficada transmissdo desses valores e
sentimentos”, no ambito da vivéncia familiar, a madque os descendentes crescem,
fortalece a “ideia de que o projecto é dos desaderdé 0 que consolida as “amarras com que
a empresa os envolverd”, permitindo que se torrertimuadores das empresas.

A particularidade destas empresas permanecereiatiga sua familia é observada
através de pormenores como a decoragdo mobilidsasede das empresas ser semelhante a

decoracao da casa da familia.
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As “celebracbes e rituais” efectuados na familiana@ empresa constituem um
“processo de invencao de uma tradigdo familiaicsurftemente poderosa para afectar a vida
de varias geragfes de descendentes que se manigs por sua causa”. Desta forma, o
“peso do patrimonio familiar”, nas vidas dos mensbiamiliares, contribui para consolidar o
fundamental para proporcionar a continuidade daliiama empresa.

Assim, a empresa é um “importante simbolo da faiméicontribui para a unido da
familia, o que coopera para a continuidade da famé empresa. A empresa familiar “torna-
se também uma estrutura de autoridade e um locahderamento da tradicdo da familia”
gue, por sua vez, proporciona que o0s descendeptegsponsabilizem pelo “projecto
colectivo garantindo, assim, a sua continuidade”.

Para consolidar a “memaria familiar” a estes mempbrecorre-se a “bens e simbolos
gue constituem a identidade da familia, como oarkgy nomes e objectos que a representam,
em elementos de uma tradicdo que se continua eapiere agencialidade as recordacdes”,
0s quais podem denominar-se por “patrimonio famiilipe, por sua vez, actua como uma
“ancora & memoaria familiar”. Por exemplo, a “casafamilia”’, que consiste num local onde
se encontra enraizada “espacial e temporalmertterdidade da familia e a unidade dos seus
membros ao longo do tempo”. Contudo, é necessarnisiderar o facto de, apesar de todos
estes elementos da familia pertencerem ao “mesopo grocial’, de partilharem a “mesma
concepgdo do mundo” e de viverem num “mesmo terapaliir”, integrarem-se neste de

7

“maneiras diversas”, o que é “resultado dos seosgssos individuais de constituigdo como
pessoa e das suas experiéncias de vida’. Deste, maddasta transmitir, € “fundamental
garantir que o que é transmitido é bem recebido’s&ja, que quem recebe também ir4, no
futuro, transmitir o patrimonio as gerac¢des queeguem, contribuindo para a continuidade
da familia e do patriménio.

Em sintese, os “momentos informais de aprendizagemperavam para a criacao de
lagos entre a nova geracdo e as empresas da faseilido esta a forma que da inicio ao
processo que garantird que estes sucessores déénuicade a organizacdo. A “insercéo
progressiva natural e silenciosa” destes jovensetiros, quase inevitavelmente, & medida

gue vao crescendo” (Lima, 2003: 112-147).
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9 O planeamento da sucessao

A sucessdo é uma etapa indispensavel para a “sadmeia, continuidade e
longevidade da empresa”. Envolve aspectos de gagpti@osuperam o “dominio do racional”
e centram-se, no “campo emaocional’. A “existénatabas relagbes” entre antecessores e
sucessores, “num ambiente de equidade, € um asgieate para uma adequada sucessao”;
porém, é fundamental ndo esquecer a questdo rhoitmndplaneamento atempado e
adequado” da sucesséo, e da preparacao e formagmekssor. O gestor devera promover a
formacéo e o desenvolvimento nos membros familignegporcionando a aquisicdo de uma
“dupla legitimidade de pertenca a empresa”, ou, sga sO por “direito de nasceng¢a”, como
também por “direito de competéncia”. Para que ¢ahgeca, é essencial planear a sucessao,
com antecedéncia (Martins, 1999: 51-62).

Segundo Ussman, a formacdo académica do sucessaxperiéncia profissional,
antes de entrar para a empresa, sao factores @ugerge influenciam a sucessao, mas néo
determinam o seu resultado. Referindo duas vasayues caracteriza como determinantes do
éxito da sucessae: perspectiva que o sucessor “recebe a direccéo dapresa” —a qual
depende do modo como o antecessor a relata. Esagicedar uma “visdo equilibrada de bom
investimento com rendimentos satisfatérios, de lmwal para trabalhar com autonomia”, etc.
A sucessdo sO sera um sucesso no caso de o suadgamir a empresa como um “desafio
pessoal’, empenhando-se em continua-la, seguindmissdo da familia”, de modo a
conseguir implementar as alteracdes necessaréacionamento que o sucessor estabelece
com a familia” - as possiveis mas relacdes entre o sucessor e taniigres trabalhadores,
na empresa ou fora dela, poderdo levar ao apanetinde conflitos, dificultando a acgéo do
sucessor. Pode entdo concluir-se que “boas relégddisEares” podem néo estar directamente
correlacionadas com “boas sucessdes”, porém, as felacdes” podem facilitar as mas
sucessdes (Ussman, 2004: 152-155).

O planeamento da sucessao cinge-se, fundamentalna@ngue as “diferentes partes
interessadas consideram importante”. Depende derseguir seleccionar o “sucessor certo,
do momento adequado, de o apresentar correctanerttghbém, de garantir a satisfacéo e a
“seguranca da imagem” que chega ao exterior.

O processo de sucessao deve ser efectuado nurd@edlmno, ao contrario do que é
observado em “familias sem sucesso”, que tomameacgdra a sucessdo quando sao

verificadas crises. Deste modo, é fundamental ‘grevfuturo com razoavel rigor” e fazer a
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“transicdo enquanto tudo estd bem” (W. Gibb, 1988t), citado em (Rock, 2005). Dada a
enorme importancia da sucessao nas empresas fesiiliarna-se imprescindivel analisa-la e
planea-la com antecedéncia, sendo ainda importisterti-la regularmente. E necessario
efectuar uma “analise regular” dos temas, ndo sé“miwado’, como também com o0s
“consultores”, de modo a conseguir reconhecer apttitdade do processo e definir o
melhor procedimento para o caso. Todas as hipdt&sede ser analisadas varias vezes, todas
as “possibilidades e probabilidades precisam de@ssideradas num plano de sucesséo”. Os
temas mais importantes a abordar devem ser der&zatpessoal e organizacional”, a morte é
um aspecto elementar que tem de ser encaradodus ta empresa, quer sejam familiares ou
ndo (Rock, 2005: 37-51). E um processo demoradguabparticipam outras entidades para
além do fundador e da familia, nomeadamente, exesutda prépria organizacéo,

fornecedores, clientes, banqueiros entre outrostiiféa1999: 53).

9.1 O éxito da continuidade da empresa

A sucesséo eficaz encontra-se relacionada comwel“die autoconfianca e com a
autonomia de gestéo dos sucessores”, sendo mydortemte que 0s sucessores acreditem
“neles préprios” e nas suas capacidades para tomasemelhores decisdes (Martins, 1999:
62).

“E necessario que 0s jovens se sintam vocaciongal@sinvestirem numa formagao
profissional que lhes permita tornarem-se sucessoesliveis”. Esta vocagdo “ndo é inata”.
Tal como que se adquire o “know-how”, obtém-se @agéo que, por sua vez, € apreendida
no “seio” familiar (Lima, 2003: 260-281). Os respamneis pela construcdo destas vocacoes,
nos membros mais novos, sdo efectivamente os “alesenais velhos da familia”, com o
objectivo de dar continuidade a empresa (Lima: 2003

A “integracdo programada e atempada do futuro socksera bastante benéfica, ndo
s6 para a prépria empresa, como para todos oscetalsradores, sendo muito importante
que estes Ultimos se habituem, gradualmente, atdacedens” do futuro sucessor. E, desta
forma, proporcionado um “clima de confianca mutuglie ajudara o “jovem gestor que se
prepara” para liderar a empresa. Contudo, este famiera também impedi-lo de se “impor”
com eficacia”, perante os restantes colaboraddtes.este motivo, € fundamental que o

fundador atribua progressivamente responsabilidadgportunidade de “dar ordens” aos

3C



subordinados. Por outro lado, também os traballesd@&m que gradualmente se mentalizar
com a “ideia de receber ordens de alguém” quegaratnte “viram nascer” (Guerreiro,
1998: 44-45).

Deste modo, pode-se afirmar que o progresso futestas empresas “depende mais
do “sucesso dos processos de continuagdo de peéssoapie de “iniciativas tomadas num
ambito de accbes exclusivamente empresarial’. Gerdedvimento dos “processos de
constituicdo dos sucessores”, no seio familiardeles nascimento destes, exige por parte da
familia uma boa ponderacéo, de modo a ser um suflegssa:2003).

Contudo, nem todos os herdeiros destas familisenfaas seus planos de vida, de
forma a dar continuidade a missdo dos antecesdoesta forma, deve procurar-se também
analisar os processos que estas pessoas constrseun‘percurso pessoal e profissional” de
modo a virem ou ndo participar na continuidaderdpresa. Ou seja, deve ter-se em conta a
“maneira como alguns destes herdeiros formam aatecao pessoal de empresarios a partir
dos legados simbdlicos e materiais que receberféirddia, constatando-se que nem todos os
herdeiros destes empresarios se tornam sucessarempresa da familia (Lima, 2003: 255-
256).

E assim fundamental ter em conta a “postura dossoce Isto porque governar uma
empresa familiar é considerado um “privilégio pamatos”, porém, para outras pessoas, essa
tarefa pode “tornar-se uma coroa de espinhos”.

E fundamental que a empresa conhega os “pontossfertiracos da sua estrutura
actual’. E também necessario “avaliar a sua dicgaseu valor e o futuro modelo de
partiiha do poder e da gestdo”. Todos os resultatboslecisbes devem ser informados
“claramente aos accionistas, directores, gestotexhalhadores e consumidores”. E
fundamental discutir aberta e honestamente a simeBsra a determinacdo de quem seré o
sucessor, torna-se necessario ouvir os indepersdergaber a opinido de todos os membros
da familia. O sucessor tem de investir na sua foimade modo a ficar preparado
profissionalmente, tem de ser “ele préprio”, nddeaer constrangido “pelos fantasmas do
passado”. “A confianga e a comunicacao” sao asv@aachave para facilitar a transmissao
(Rock, 2005: 61-66).

Segundo Lima, a empresa sO permanecera com arsiliafdna sua propriedade e na
sua gestao”, se os membros mais jovens “tivereareésse” e se sentirem motivados “para
continuar a investir econémica, profissional e tifamente no projecto que herdam dos seus
antepassados”. Caso contrario, a empresa podeeselida ou gerida por profissionais

exteriores a familia.
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Mais importante que o0s responsaveis das empresegntearem as melhores
estratégias para “transmitir bens” e conhecimeatsssucessores, é a motivacao do herdeiro
para desempenhar tal tarefa, herdando o empenineogiveacao dos seus antecessores (Lima,
2003: 253-256).

9.2 Modernidade e tradicéo

Segundo Guerreiro (1994), citado em Guerreiro (1989, os sucessores, quando
entram para a empresa, assumem a chefia de depattane procuram desenvolver uma
“politica mais profissionalizante” do que aquela qoe a empresa se encontrava. Eles, na
maioria dos casos, detém uma “formacéo escolagrgupao dos seus fundadores.

Porém, o fundador que sempre esteve habituado ar iag suas proprias ideias e
politicas na empresa, “ndo aceita”, muitas vezeg, s herdeiros Ihe tirem esse poder
(Frishkoff, 1994; Lansberg, 1988), citado em (Geieo; 1998: 44). Os fundadores tém ainda
0 preconceito contra as técnicas ensinadas natagsqoe “ndo se adequam a realidade”
empresarial, 0 que suscita um “clima de descordiaem relagdo as medidas sugeridas pelos
sucessores (Gallo e Ribeiro, 1995), citado em (®uer 1998: 44). Os argumentos para
rejeitar as novas técnicas passam por estas safemasiado arriscadas”, ou por serem
“excessivamente ambiciosas”. No entanto, a atiladfundador ndo deveria ser a de “rejeitar
e negligenciar as propostas” dos novos membrosddlera analisa-las com rigor e cautela,
tirando partido, ao maximo, dos beneficios quenasddoras “técnicas de gestdo” poderdo
beneficiar a empresa. Por outro lado, a entradasdosssores na empresa tem de ser
acompanhada por uma gradual atribuicdo, por padefuwhdador, de autonomia e
oportunidades para que 0s sucessores possam ntudacto de eles sentirem que tém
poderes para modificar aspectos bésicos, como ectmsplo log6tipo ou as “técnicas
contabilisticas”, motiva-os, o que se torna beoéfiara o plano de sucessdo (Rock, 2005:
67).

A convicgdo de Beckhard e Dyer (1983), citado emd.(2003: 29), € de que ha um
conjunto de problemas comuns a todas as empreasdgfas, e estes podem ser evitados e
ultrapassados com sucesso se 0s lideres destassesperceberem e se consciencializarem
das mudancas que vado encontrar & medida que evaiagocio e a familia. Como Lima
descreve, a “tradicdo” e a “antiguidade” sdo umardgtia de qualidade” que privilegia as

empresas familiares. Contudo, 0 seu sucesso séapec® se 0S seus membros revelarem
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“espirito de iniciativa, inovacéo e visdo estratafji conseguindo, deste modo, transformar e

desenvolver as “estruturas organizacionais e tégiuas” da empresa (Lima, 2003: 286).

9.3 Obstaculos a sucessao

O processo de sucessao pressupde que o fundadimaescprepare alguém para o
suceder, 0 que implica, a partida, uma perda dopseler (Lansberg, 1988; Peay e Dyer,
1989), citado em (Guerreiro, 1998: 5), o qual sekegado no sucessor. Para além deste,
existem outros medos que perseguem o fundador, cotnedo da morte”, o medo que o
negocio acabe “com o seu afastamento”, “que tamtoclistou a criar”, o receio de tomar
decisbes que excitem “cisbes” na familia e a “peldlastatus” (Lansberg, 1988), citado em
(Guerreiro, 1998: 5), até entdo alcancado. Esmaslg@imas razdes que impedem o fundador
de preparar devidamente a sucessdo. Sendo impiestinpara tal, elaborar um “plano
sucessorio”, definindo as estratégias a adoptatoago de todo o0 processo sucessorio
(Guerreiro, 1998: 5).

Segundo Ussman, um dos “maiores obstaculos a piEmantecipada da sucessao é
a cultura paternalista, caracteristica das empfasa@bares que, por sua vez, as distingue dos
outros tipos de empresas. Relacionados com esteléigultura, existem outros factores que
contribuem para atrasar o dia da “passagem do @sqagla a geracdo subsequente, entre
eles, destacam-se dois fundamentais:

1.0 primeiro destes factores, como referido antergovi®, consiste na “estreita ligacao”
existente entre o fundador e a sua empresa. Andboara quase “como uma so entidade”. O
“prazer e satisfacdo pessoal’ que o fundador ereord sua empresa condicionam a que
permanecam juntos, até que a morte 0os separe. fesanpepresenta a sua vida, pois foi nela
que encontrou a sua satisfagdo “pessoal enquamcesamnio e chefe de familia”, ela é um
“bem muito especial’. Esta ligagao é “fonte dedt@za” para as empresas familiares, mas, no
caso de se verificar uma “exagerada centralizagéiopader” por parte do fundador,
impossibilitando a sucessado de poder aos novos resminde originar graves problemas na
empresa (Ussman, 2004: 30).

2.0 segundo factor é o “controlo que os fundadorsistem em manter sobre a empresa”,
“directa e pessoalmente”, como se fosse uma tarefabstituivel. Contudo, dada as
circunstancias de ndo conseguir dominar eternanegeet@presa, como tem sido feito até a

data, sente a necessidade de delegar a alguénonfianca, para o apoiar na direccao da
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empresa, sendo esta delegacdo preferencialmensenitaa aos “filhos ou aos genros”. No
entanto, o fundador continua a insistir na formaeacdo da sua presenca, mesmo depois da
concretizacdo da sucessdo. O desenvolvimento aegaonal destas empresas é muito
influenciado pelas caracteristicas e teorias, diédes pelo seu fundador. Deste modo, o que
geralmente se verifica € que estas empresas r@fmwsertram seccionadas por “departamentos
auténomos”, pelo motivo dos seus lideres seremctiémdos” e ndo lhes agradar delegar
poder aos colaboradores ndo familiares (Guerre@e8: 106).

Dada esta exposi¢cdo, pode entdo concluir-se que armadilha enfrentada pelas
empresas familiares é “atrasar desnecessariamestecessao”, sendo recomendado um
“plano de formagé&o/preparacdo” dos novos membnoslifaes que deve “prever os varios
momentos” até a “passagem efectiva do testamento”.

Segundo Martins, 1999: 54, o tempo minimo neceasgara equacionar o processo de
sucessd@o sdo 15 anos. Este divide-se em dois ggriodprimeiro consiste no “tempo de
preparacdo” do sucessor, pode durar cerca de X) amosegundo no qual o fundador e o

sucessor trabalham juntos, que pode ser supesianas.

9.4 A empresa familiar ao longo das geracoes

A passagem da primeira para a segunda sucessde@ nacefa facil, todavia a
transmissdo para a terceira ou quarta geracaoarssstainda mais problematica, devido ao
facto de envolver, cada vez mais, membros refeseataliversas geracdes, o que gera
divergéncias familiares, dificeis de conjugar. Comefende (Rock, 1997), citado em
(Guerreiro, 1998: 10), é precisamente devido adifitaldade, em conjugar os interesses de
cada um destes membros, que muitas empresas n&sUo&$s0, ha passagem da sucessao
empresarial, para a geracao seguinte (Guerreif®: 19-11).

No processo da sucessdo, as dificuldades encostradiansicdo da primeira para a
segunda geracdo devem-se fundamentalmente a ‘&yaternalista”, caracteristica destas
empresas, e a forte e estreita ligagdo entre oem@po e a empresa, 0 que nem sempre € facil
de ultrapassar. Porém, estas possiveis desaveigasosnalmente resolvidas entre pais e
filhos.

J& nas seguintes passagens de geracdes, as difiesildurgem devido aos conflitos

familiares, gerados entre diferentes “feitios deaspgenros e netos”, quando, por vezes, é
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dificil chegar a um consenso, pois os lagos afestiexistentes entre estes membros e a
empresa ja ndo sao fortes, para além dos valoesaguecam também a ser diferenciados,
influenciados pelas multiplas pessoas que estaoiosladas com a familia (Guerreiro, 1998:
10-12). Apesar de os “lagos comuns” partilhadosgpalembros familiares, por descenderem
do fundador, verifica-se é que a partir da quagegho “o sentido da empresa enquanto
projecto unificador € atenuado”, pelo facto de ituldridade ser dividida entre primos e
segundos primos, e ndo exclusivamente entre unogtapgrmaos que partilham, em geral,
uma maior intimidade” (Lima, 2003: 101). O factomtevalecerem interesses pessoais sobre
0s interesses da empresa compromete a continuildaempresa liderada por membros desta
familia (Reis, 1998; Quintas, 1998), citado em (@i, 1998: 11).

O sucesso das empresas familiares em permanecerdpas geracdes na mesma
familia evidencia a capacidade dos seus membroglesanvolver mecanismos que lhes
permitam continuar a existir enquanto uma famianseguindo ultrapassar conflitos
internos, em prol da “continuidade do projecto 8 diementos identitarios, que mantém em
comum” (Lima, 2003: 106).

No caso de esta continuidade ndo se verificar, presa pode ser vendida aos
trabalhadores ou a outra empresa. Outra hipétesempresa ser gerida por um membro
interno que se afigure capaz e interessado emnc@akk, ou por um gestor profissional
externo contratado (Rock, 2005: 40).

Ussman identificou trés situacdes que podem acentecna relacdo pos-familiar:

1. “Empresa de posse publica” — Quando a familia fdodasai da direccao e deixa de deter
0 seu capital. As ac¢les sao “negociadas em balsa% quotas sado adquiridas por exteriores;
2. “Empresa de capital familiar” — Quando a familiantboua a deter a sua propriedade

(capital), mas deixa de gerir ou direccionar a @%@y que por sua vez é entregue a
profissionais;

3. “Empresa de heranca cultural familiar” — Quand@amifia deixa de deter a propriedade

(capital), mas continua a participar na direcc@mealgumas tarefas diarias (Ussman, 2004,
73-74).

A problematica da sucessédo é geralmente resoleliagresidente que “vai sair” que
tem em conta a opinido dos “directivos ndo exeogtiw outros estranhos”. Como deveréa ser
partilhado o capital accionista, as remunera¢des moderes do executivo nesta nova fase da
historia da empresa? As respostas a estas quesibgodem ser guardadas nos testamentos,
o que é frequentemente verificado. Estes e ouspscios devem ser escritos e transmitidos,

“resultado de uma discusséao racional e inteligente”
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O “melhor candidato” € aquele que aparenta detéoremcapacidades para liderar a
empresa e conseguir gerar o “melhor retorno dosimwento dos accionistas” (Rock, 2005:
40).

10 Metodologia

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo exaesem profundidade de um ou
de poucos objectos, de forma a permitir o conhewionde um amplo e especifico conceito
dos mesmos (Tull e Hawkins, 1976: 323).

Yin (1989: 23) define-o como uma inquiricdo emg@irigue investiga um fenomeno
contemporéaneo, dentro de um contexto da vida gealhdo a fronteira entre o fenémeno e o
contexto ndo é claramente evidente.

O estudo de caso tem tido um uso extensivo na [gesqacial, seja nas disciplinas
que possuem uma forte orientacdo para a praticap @ administracdo, para além de ser
usado para a elaboracéo de teses e dissertac@ém &kidéncias a partir de fontes como: 0s
documentos; os registros de arquivos; as entreyistaobservacdo directa; a observagéo
participante e os artefactos fisicos. O objectiesta analise € obter conclusGes analiticas
convincentes e eliminar interpretagfes alternativas

O método de estudo de caso, de acordo com TullvekiHa (1976), possui factores
como o0 "...pequeno tamanho da amostra, a seleéghranddmica, a falta de similaridade em
alguns aspectos da situacéo, e a natureza subjectigrocesso de medida que o limita." Este
método, por somente estudar um ou alguns casosenéanstitui em amostra da populacéo e,
por isto, torna-se delicado, a partir dai, fazeregalizacéo para populacdes.

Estes aspectos apelam para um refor¢cado cuidagtaneamento e execucdo destes
estudos, de modo a fazer frente as criticas t@uie do método, evitando ou minimizando
as suas consequéncias. A grande vantagem do edtudaso é a capacidade de explorar
processos sociais, a medida que esses ocorremrgesizacdes, permitindo uma andlise
processual, contextual e longitudinal das variagdes e significados que ocorrem nas
organizacdes. As teorias sdo baseadas, inicialnenteum caso ou objecto particular e o
estudo detalhado destes originard uma ou maisateqre podem ser validadas por outros
objectos ou casos (Yin, 1989).

Deste modo, neste trabalho, optou-se por inveséigaralisar a aplicacdo do tema de

governacdo empresarial a trés empresas, atravasmdeentrevista, onde se abordaram
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questdes pertinentes, retratadas por varios autacekongo do trabalho. A Unica condi¢édo
para seleccionar estas empresas foi o facto decemtearem na terceira ou mais geragoes, e
de terem o privilégio de possuir a familia do fushwia como Unica e exclusiva proprietaria e
gestora da empresa. Esta ultima condicdo ndo ddj tfevido a escassez de empresas nessa
situacdo e, também, devido a falta de informac&oesas empresas familiares no Algarve.
Desta forma, pretendeu-se, a partir da analisewmkasvistas, estudar mais detalhadamente as
medidas de governacdo, adoptadas na “Conservei@uklpona “Britefil” e na “KG Villas
service”. Este trabalho permitiu um estudo detadhatlavés da analise de pormenores, que

contribuiram para uma visdo desta realidade, peaitobter algumas conclusdes.

11 Resultados

Através da analise das entrevistas as empresatdagie simultaneamente de acordo
com estudos anteriormente efectuados por autefsjdos ao longo do trabalho, podemos
afirmar que a diversidade das empresas familiags@de. No entanto, todas partilham de
uma caracteristica comum, que é o facto de a emg®ar ligada a uma familia, o que a
torna um tipo particular de empresa. Esta caratitaiproporciona uma forte sobreposi¢édo
entre a familia e a empresa.

O facto de este tipo de empresa se constituir comaconjunto de subsistemas, o
negocio, a familia, o fundador e o quadro de di@éeccada um com uma identidade e cultura
préprias e, frequentemente, com necessidades eesamtagonicos, leva a necessidade de
uma correcta e profissional gestdo das empresabai@s. Esta depende, mais da gestao de
factores relacionados com a familia, do que comoasingéncias do proprio negdcio em si,
dado que a complexidade dos actores e dos interess@go, numa empresa familiar, coloca
dificuldades acrescidas a sobrevivéncia e ao soicksempresa.

Este aspecto, exclusivo destas empresas, impdadusicespeciais de modo a que a

presenca da familia, ndo sé ndo a prejudique, dambém se torne uma grande mais valia
para a mesma:
- Para o sucesso destas empresas, € fundamentad fpmiliares tenham a nocéo da relagcao
que se estabelece na realidade entre a familiengeesa e o que implica para ambas o facto
de estarem sobrepostas procurando gerir essadagjata melhor forma, de modo a alcancar
as maiores vantagens para ambas.

- Todos, sem excepc¢éao, tém de contribuir paraagaoi de riqueza na empresa

37



- O gestor/fundador tem de ter uma postura derdigtmento, andlise fria e racional perante
o desempenho e o contributo dos diferentes coldbogs, proporcionando uma relagéo
equilibrada entre todos, evitando o nepotismo eserichinagdes pelos sexo, desenvolvendo
estratégias para motivar e recompensar todos oabaraldores de forma equitativa,

defendendo principios claros e rigorosos de igukddde oportunidade e meritocracia, nos
processos de recrutamento de pessoal.

Deve adoptar uma gestao com critérios baseadosofiegionalismo, a qual tem uma
importante funcdo de relacionar os objectivos naresa, influi a uma compreensao clara e
objectiva de regras, evitando o envolvimento, pefasc¢des, entre a familia e a empresa, as
guestBes familiares e possiveis conflitos entreaamproporcionando o desenvolvimento da
empresa. E fundamental desenvolver, dentro e fardahilia, verdadeiros profissionais,
dotados de habilitacdes literarias e de talenteeppgrando a familia na area de gestéo, de
modo a que a empresa seja conduzida por motivhedes e ndo por valores e consideragdes
pessoais, criando a sensibilidade e flexibilidagleessérias para se precaver, evitando modos
de gestédo de natureza meramente reactiva, baseadbsctividade.

- E necessario adoptar uma legislacdo adequadaanimos de fiscalizacdo que protejam os
direitos dos accionistas minoritarios através dstriumentos adequados, realizando
modificagbes nos planos ou determinando acordos @®raccionistas. Uma desvantagem,
caracteristica em algumas empresas familiares, nad#é@ facto de os gestores terem
incentivos de tomarem accdes altruistas que pogodieles proprios e aqueles que os
rodeiam, o que proporciona a perigos de agéncemmesa. Alerta-se, deste modo, o gestor
proprietario para que seja consciente a controlarusar os recursos da empresa, evitando
conflitos, abrangidos nas ameacas de agéncia, aepende da sua habilidade em praticar
atitudes de “auto privagcao”, os quais sO6 benefisianembros familiares em detrimento dos
restantes trabalhadores.

- E imprescindivel que a empresa permaneca acdalizo longo de toda a sua vida, o que
remete, a todos os colaboradores, uma constanialiaatao através de cursos de formacao,
de leituras da actualidade, de procurar saberwadmais, pois 0 mundo esta diariamente em
constante evolugéo e quem para € ultrapassadea@etarréncia. O negocio s6 permanece e
se desenvolve se houver conhecimento, flexibilidaderofissionalismo, por parte dos
colaboradores. E importante que o fundador recenkscvantagens de mudar, devido ao
ambiente tdo inconstante e aos efeitos da glogalizaassim, deve ouvir e ponderar as

sugestdes dos sucessores, de elementos extermpsesa e dos colaboradores em geral, pois
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SO assim a empresa permanece e consegue venceca@réancia, pois o que foi éxito no
passado e levou ao sucesso, pode deixar de o aetuadidade.

E importante que o fundador analise e tire partids beneficios das modernidades,
sugeridas pelos sucessores. Porque apesar degtassas) de terceira ou mais geragoes,
apelarem a tradicdo e antiguidade, como garantisudesso, apenas conseguem continua-lo
se alterarem e inovarem as estruturas organizasientecnoldgicas, revelando espirito de
iniciativa e uma visao estratégica.

- Estas empresas estdo mais susceptiveis a confiendo importante que todos tenham essa
consciéncia. Assim, sdo usados métodos para aagégulda relagdo de possiveis
antagonismos entre a empresa e a familia, paracdugdo de eventuais conflitos, como o
conselho familiar e o protocolo.

- A gestdo dos recursos humanos € uma area muportamte do funcionamento das
organizacdes, em geral, devido ao facto de a medavalor acrescentado, pelos
colaboradores, ser um aspecto determinante pautuin fsobrevivéncia da empresa, o que
contribui para aumentar a sua longevidade.

A gestéo dos recursos humanos deve enfatizar urtenteeracional:

- E fundamental que os responsaveis adaptem nursgogéprofissional”’, devido as
vantagens competitivas, através de praticas (&@sninstrumentos, iniciativas, etc.) mais
actuais e menos intuitivas, como por exemplo: iealile remuneracéo; Politica de emprego;
Politica de participacéo e Politica de valorizacao.

- Devera também realcar uma vertente emocionald@erecessario dar uma atencgéo
adequada as pessoas, aos seus interesses, matieaglpectativas, proporcionando que se
envolvam tornando os objectivos da empresa obpstipessoais. E necessario estar
consciente da complexidade dos riscos, das preggepao que defendem e as recompensas
gue os gestores familiares, os empregados nédoidassil os familiares, os credores, 0s
clientes, os fornecedores, os consultores e owsperam. E necessario desenvolver um
interesse integral por cada um, individualmentesegsrando que estejam motivados e
satisfeitos a desempenhar uma determinada func@mpeesa, e que aufiram de um salario
gue lhes permita satisfazer as suas necessidages,proporciona uma harmonia e felicidade
ndo s6 na empresa, contribuindo para bogaprodutividade, como também fora da empresa.
Se est4 realizado e feliz, transmite esses serttisian exterior da empresa que, por sua vez,

ficam com boamagem desta.
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O objectivo da gestdo de recursos humanos é facutambiente favoravel de modo
a alcancar os objectivos da empresa e, simultamgaeoncretizar os interesses dos patroes
e dos empregados.

A passagem da sucessao da empresa, de umas gegpacéesutras, com Sucesso,
possibilitando a continuidade da empresa, naoedatdiécil, e muitas vezes o antecessor ndo
tem a nogdo da sua devida importancia, sendo iamgertprocurar compreender alguns
aspectos determinantes causadores deste procaaptexo, de modo a que a transmissao
seja um facto a ponderar, desde o inicio, evitaatdasar desnecessariamente todo o seu
procedimento. O homem nasce numa certa familitemqmante a uma sociedade, com 0s seus
principios, culturas e valores, como a ordem, eiglisa e a boa educacgéo. Ao longo do seu
crescimento, vai adquirindo, através da educac@gras de conduta e de pensamento
impostas coercivamente, que ajudam a determinderpreias e atitudes. Os valores
determinardo normas, que serao interiorizadas,icondndo as suas actividades e opc¢des
pessoais. Ao actuar em situacdes concretas, skm@niciado pelas concepcdes e expectativas
que tem acerca de uma identidade ou grupos deénefar com 0s quais se identificara
inconscientemente. Esse individuo/grupo com quidesgifica serd uma referéncia, no caso
de o admirar pelo seu empenho, dinamismo, se figrpso, ambicioso, apaixonado pelo que
faz, se observar que é invencivel, é seguro dedprip, um génio, identificando-se com ele
como um modelo a seguir. A aprendizagem baseisasaqnisicdo de habitos e atitudes
transmitidas de modo a impor reaccdes a este thdiviPara além deste facto, quem educa
tem uma expectativa e conduz o seu educando pail@ gge pensa ser o melhor para ele,
como uma ‘domesticacdo’, exercendo um controlo dmlana ndo haver desvios do
idealizado.

No caso especifico dos sucessores das empresamdsstue, em geral, todas as
empresas familiares nas quais a sucessao é um @xitodelo de conduta €, sem duvida, o
pai, o fundador da empresa, quando este demomsisauir certas caracteristicas, como a
dedicacéo, a luta por objectivos, a determinac@spdrito de equipa, a confianca, o poder e,
acima de tudo, o optimismo. Esta é uma caractistata, € um estado de espirito, nasce de
uma grande confianga em nds préprios e da capacidad nos transcendermos e de
superarmos alguns dos nossos limites, ajuda a wvemdenpossivel, é a esperanca de
realizacdo do sonho, associado a niveis de bem-gsido elevados, o que afasta o
pessimismo. Ha sempre um lado positivo, hd quelgectivo e minucioso, os optimistas ndo
cedem ao desanimo e esta forga é sentida e peacpbidaqueles que o rodeiam e que o

admiram pela audacia e coragem como levam a viedsteDnodo, o pai é alguém que merece
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todo o respeito, e que deve ser entendido e ouatdaciosamente, alguém que gosta
realmente da familia e € a pensar nela que crise dedicou & empresa e 0 objectivo do
sucessor Ihe dar continuidade é pensando no mpé#iraro futuro para eles proprios. A sua
experiéncia faz de si ‘o dono da razdo’ e, ao famstido todo o seu raciocinio e regras
transmitidas, torna-se um modelo a seguir, alguspaz de nos ensinar e impressionar todos
os dias. O facto de os herdeiros verificarem, campprios olhos, sem necessitar de
intermediarios, o modo como o fundador toma ass@esi procurando fazer sempre o
melhor, investindo em todos os recursos, sem emgahum esfor¢co extra, determina uma
certa postura no herdeiro, similar & do seu trassoni O perfeccionismo, o ideal, o rigor, 0
profissionalismo, as melhores solugbes para osleras e optar por fazer sempre mais e
melhor, faz com que o herdeiro siga os passos tc pEmbicione ser como ele. Este
‘fanatismo’ amarra os herdeiros a empresa, e f&logssores com sucesso, sinal de que a
transmissao foi bem sucedida e a empresa permanezéempo.

Atingir este objectivo depende do modo como osrealoa cultura, a educacéo, as
percepcdes e as acgdes transmitidas, do pai phlfeopséo recebidas por este Ultimo, ao
longo de todos os anos da sua vida. Desta forngueatdo da transmisséo torna-se um
aspecto primordial para a continuidade da empresacessao ndo passa apenas por questées
racionais e organizacionais envolvendo o planeamer preparagéo atempada, a formagéo,
o acompanhamento da sucessdo, a andlise, a dscessitegragcdo do sucessor
atempadamente, onde todos os aspectos sdo pergaduss alto pormenor, num periodo
calmo, sem turbuléncia. Igualmente importante, asiaqjuestdes emocionais, vitais para a
continuidade do negécio, como as boas relacdes arfamilia e o sucessor; um ambiente de
equidade e uma visdo equilibrada da empresa comdamm investimento; rendimentos
satisfatorios; bom local para trabalhar e a conagéio, imprescindivel entre a familia, sobre
diversificados temas. Se esta transmisséao forugfdatcom sucesso, ou seja, se 0s principios
do pai forem assimilados e aceites como correetddo ndo hé perigo de sucessao e o vulgar
provérbio, “filho de peixe sabe nadar”, € certotaEsbsor¢cdo completa permitira que os
sucessores continuem a lutar pela empresa, o qastga sobrevivéncia desta por muitas e
muitas geracdes, objectivo do fundador, devido ar#agens para a familia, do facto de
poderem trabalhar por conta propria, proporciondhds uma melhor qualidade de vida,
com os beneficios monetérios. Por outro lado, asagans para a empresa de desfrutar de
pessoas competentes, motivadas, empenhadas, #&dd@bh, inovadoras, honestas,
confiantes, vocacionadas, que evitam os conflitoeespeitam o préximo devido aos lagos

sentimentais que possuem por ela, tém maior cuigaddazer o melhor servico, ja que o
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nome da familia esta relacionada com o servigotgmes garantindo a empresa maior
estabilidade, seguranga e controlo, conseguindwrsmelhor alinhamento de interesses, uma
vez que o objectivo é comum e apenas um: maxindzealor da empresa. O “neto sera

AN

honesto e sincero como o avd”, porque adoptou asnoe principios e ideologia e defendera
0s mesmos valores do pai, sendo uma pessoa deitabsohfianca do fundador ao qual foi
transmitido tudo, enquanto crescia. Enquanto adtiés dos éxitos dessa organizacao estiver
ligada ao esforco e ao mérito dos seus antepadsadasia dedicacdo no trabalho sera
diferente, devido a “forte carga simbodlica e afecti Desta forma, eles possuem o “empenho
e 0 amor a causa, que sdo a base do trabalho érdaodedicacdo”, fundamentais para
assegurar a continuidade destas empresas, consguéesmpresa € para eles um bem muito
especial. Este empenho promove a que se transforemenbons profissionais, devido a
formacgéo adquirida e experiéncia ao longo da vida.

Dada a importéncia dos sucessores para a contifeudta empresa, € necessario uma
transmissao, do fundador aos descendentes, dagdeia empresa € importante e deve ser
continuada, envolvé-los em praticas e significadossolidando-lhes a memdria através do
uso simbdlico e préatico de elementos que simbolibam a identidade da familia, actuando
como uma ancora a memoria destes. Deste modonsmisgsdo é, sem duavida, um factor
decisivo para consolidar as empresas familiares.

Neste dominio, alerta-se o gestor para os seguinidados:

- Procurar desenvolver ac¢fes de forma a susaoiresse, por parte do sucessor, para dar
continuidade a empresa. A transmissédo do passddgpeesente, da empresa, proporcionam
uma ligagdo de sangue e um forte compromisso dfiglndente, os vai desinteressar por ela
no futuro; transmitir uma visdo optimista, pois gwho e o0 entusiasmo com que 0s
sucessores sempre ouviram falar da empresa, a angdel cresceram, suscita uma vontade
enorme em participar nela. A paixao do antecesslar gmpresa € semeada nos mais novos,
gue criam expectativas e interesse na empresangaosicoes, pois esta torna-se um desafio
pessoal. Estas ac¢gBes formam e moldam o sucesssyaa motivagdes e vocacgdes. Este
processo tem inicio com o nascimento dos herdei®@snuito importante para o processo de
constituicdo dos sucessores. O contacto diariosdesssores com a familia e a empresa
facilita forte cumplicidade e interligacdo entrepai e a empresa e de todo o trabalho
desenvolvido para conseguir colocar a empresacoiugr, reconhecendo o sacrificio do pai,
porgue O observaram, enquanto cresciam, o que degae estes valorizem a empresa.
Desenvolve-se, assim, uma compreensao e um setdirdenque a empresa é algo muito

importante e deve ser continuada. As geragOesrdeguipor sua vez, apenas irdo ouvir as
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historias dos esfor¢os do fundador, pois ndo viwdiarjamente, e ndo observam, de perto, o
significado da empresa para o fundador, os esfpagdedicagfes e o trabalho arduo de uma
vida que foi entregue, o que origina a desvaloéiaage todo este esforgo e, desta forma, a
interligacéo, entre eles e a empresa, é cada vanrmgodendo existir o perigo de ndo se
desenvolver interesse em continuar a lutar por ela.

- A entrada do sucessor na empresa deve ser pdepal@ modo a obter sucesso,
comunicando a todos os funcionarios da empresa,acdatedéncia. A sua integracdo deve
ser cuidada e gradual, permitindo um convivio,eetddos os colaboradores, proporcionando
boas relagdes, devendo-lhe ser atribuida progesssite autonomia, responsabilidade e
oportunidade para mudar aspectos na empresa.

- Nao deixar que o significado que a empresa tema pafundador, como o prazer e a
satisfacdo, deixe atrasar o planeamento e a ex@dacsucessao.

- Ilgualmente importante é que a atitude do fundaajmds a entrada do sucessor na empresa,
com sucesso, ndo seja de controlo total, sendosséie que todas as tarefas estejam
delegadas em departamentos, com 0s respectivosnsgs@is, e que ndo seja ele a tomar
todas as decisGes na empresa, para que no cagixdedk ir para a empresa, por qualquer
motivo, esteja garantida a sua sobrevivéncia euosseesso, como se tem verificado até
entdo, com a presenca do fundador.

N&o se pode esquecer que existem outras conditemngue podem ter ‘maior peso’
na altura destes herdeiros decidirem o caminhaar oRs suas vidas, como o seu modo de
pensar, as oportunidades surgidas, os gostos, giirfde e 0 resultado dos processos
individuais de formacgdo de cada um. Tornando-seoitapte que o fundador analise a
postura do sucessor e 0S processos atraves dasapuaessoas constroem 0 Seu percurso
pessoal e profissional. Estes aspectos que saofont@s que todo o processo de preparacao

para a sucessédo, bem organizado pelo fundadosie djticultam a sucessao com sucesso.

12 Conclusao

A conducdo das empresas detidas e geridas poridamihpbe aos seus lideres
especiais cuidados, quer em termos da sua gesi&iogm termos da preparacdo da sucessao
para a geracao seguinte. Em termos de gestdo, @sposta a necessidade destas empresas
se manterem frescas estrategicamente num contexta ¢ez mais incerto, instavel e

complexo. Quanto a preparacdo da sucessédo panmagigeseguinte, impde aos lideres de
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patrimoénios empresariais familiares especiais peagdes, como a preparagdo do papel da
familia no futuro da empresa, consolidando a uradadeforcando o compromisso, aspectos
determinantes da concretizacdo e continuagéo dwsampresarial.

Estudos anteriores concluiram que as causas dwzitaldestas empresas devem-se,
por um lado, a falta de preparagdo da sucessaaltea de motivacdo dos herdeiros para
continuar com a empresa; aos erros relacionadosadaita de coragem para a mudanca ou a
tomada de decisdes importantes e a insisténcia &mtemo controlo por parte do fundador.
Relaciona-se também com questdes a nivel da gestém a débil preparacdo dos seus
membros familiares, na area de gestdo, o que jpmopiaplicacdo de estratégias de gestéo,
com base em “critérios de afectividade”, causanttaca produtividade na mesma, agravada
pela falta de talentos e habilitagé@®arna-se, deste modo, necessério alertar os gestore
desenvolverem as melhores praticas nas suas empmsssando pelo desenvolvimento
imprescindivel de planos, quer em termos de piofigizacdo de gestdo, quer também em
termos de sucessdo, 0 que aumentara garantidaméngo meédio de vida destas, o que é
bastante positivo, dada a importancia destas eagppsa 0 mundo.

Este trabalho, baseado no estudo de trés casosetus)dacultou a obtengcdo de um
estudo exaustivo e em profundidade, investigangeciss dentro do contexto da vida das
empresas, procurando explicar ligacdes causaisnteryencdes na vida real, descrevendo
situacdes dos processos sociais. O tamanho reddaidomostra ndo nos permite elaborar
generalizagfes, conduzindo apenas a que seja widlaswima teoria rica em detalhe, sem
suporte de uma estrutura mais global, o que cadkeiam estudo a um vasto namero de
empresas. No entanto, este trabalho veio confiamégorias anteriormente apresentadas.

Deste modo, pode afirmar-se que, para concretizatesejo do fundador, da
continuidade da empresa com a participacdo dos sembros familiares, devido as
vantagens para ambas, implica a inevitavel sobiggmsntre estes dois sistemas, 0 que
causa relagbes muito complexas na empresa, podmmdprometer a sobrevivéncia desta
tltima. O fundador acredita que o0 sucesso das asapre devido ao empenho e a dedicacéo
disponibilizados, sendo importante que alguém oaetia lutar por ela com a mesma forga,
gue goste realmente do que faz, procurando reaemapre o melhor de maneira a que a
empresa ndo seja ultrapassada pela concorréncamHRwecisamente estas, entre outras, as
‘condi¢cBes’ presentes nas caracteristicas pessodisidador, imprescindiveis para dar inicio
a empresa, estas normalmente inatas. Para eletidgapado existe ninguém melhor que o
sucessor para o fazer, pois € alguém que o fundaedera oportunidade de educar desde o

seu nascimento, transmitindo-lhe valores, regrésrmaas de procedimento, ndo sé a nivel
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pessoal, como também empresarial. Porém, os swessd¥ém de possuir outras
caracteristicas, entre elas, a competéncia.

Este trabalho permitiu-nos concluir e, simultane@meontrariar a ideia defendida
por varios autores, segundo a qual o crescimeraceficiéncia dos negdcios familiares so
ocorrem quando a gestdo € atribuida a técnicoxiaipados que substituem o controlo
familiar. No caso de a empresa adoptar e desenvoiua gestdo profissional, centrada em
decisdes que desenvolvam a empresa, proporcionapslanembros familiares formacéo,
promovera o desenvolvimento de verdadeiros profisgs. O que contribui para que a
articulacéo, entre empresa e familia, ndo s6 bmeefiomo chegue a ser um factor
fundamental para o sucesso da mesma. O aspectstio ¢ importantissimo em qualquer
que seja a area da empresa, sendo imprescindsahdsver planos de gestdo. Baseada em
critérios profissionais, estabelecendo regras ectibps empresariais, permite separar as
questdes e problemas da empresa e da familianevitgue esta a prejudique, conseguindo
satisfazer ambas, evitando conflitos, o que ajad#ente o processo da sucesséo.

Para a gestdo empresarial, refor¢ca-se a necessidgaderesponsavel ndo esquecer
aspectos como: A melhor forma de usar o contrads eecursos, adoptando uma legislacao
adequada e mecanismos de fiscalizagdo que protsgatimeitos dos accionistas minoritarios,
tendo em conta a habilidade do proprietario pra@tidudes de auto privacédo e altruismo; O
recrutamento, defendendo principios “claros e agos de igualdade de oportunidade e de
meritocracia”; A modernizacdo, pois a “tradicdo’aéantiguidade” sdo uma “garantia de
gualidade” que privilegia as empresas familiareipoo seu sucesso sO permanece, se 0S
seus membros revelarem “espirito de iniciativay@agdo e visdo estratégica”’; Os recursos
humanos, devido a importancia destes nas emppesas) fundador ndo é capaz, sozinho, de
fazer prosperar a empresa e, segundo o Sr. Biiés, €80 uma “matéria-prima” muito
relevante, sendo importante que as pessoas a geieconfia devam ser leais, além de
profissionais competentes.

Para além das empresas em andlise no trabalhgcente que os principais grupos
economicos de base familiar, em Portugal, esta@mbuoéente na sua terceira, quarta ou quinta
geracdo e ndo ha nenhuma evidéncia, nem do seusopleem de introducgéo sistemética de
fiduciérios, nos lugares executivos das suas empreomo é o caso do Grupo Espirito
Santo, Grupo Jerénimo Martins, Vista Alegre (famRinto Bastos) e grupo Orey Antunes. A
apeténcia e as habilidades pessoais destes s@=gsma a esfera empresarial, construiu-se a
partir de, e em conformidade com as apeténciassdas antepassados, através de um

processo bem planeado e antecipado da sucessao.
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No trabalho, é visivel que as familias ligadas @presas conseguiram criar um
processo de produzir profissionais competentesyeens seus membros familiares,
transformando, assim, os critérios da familia, quentam os seus projectos de futuro, em
formas de seleccdo baseadas no desempenho pradis#iomultiplicidade de interesses, que
une os membros familiares, promoveu a criagéo ed® que asseguram a continuidade dos
seus negocios, ao longo de varias geracdes. Betartissdo depende muito da maneira como
o fundador a desenvolve e implementa, sendo neaessk parte dele, uma grande

habilidade e disponibilidade, permitindo criar neese e motivacao nos sucessores.
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14 Anexos - Analise das entrevistas

Apos efectuar as entrevistas as trés empresastobijiec estudo do trabalho, foi
possivel analisa-las de modo a conhecé-las, pafsomgerceber as praticas que utilizam e
defendem, as quais permitiram que perpetuasseango te trés geragoes.

As empresas sao a “Conserveira do Sul”, localizaata Olh&o, que se dedica a
producdo de conservas e patés, fundada em 195 SpelAntdnio Ferreira, falecido em
1990. A “KG Villas Service”, localizada na Quinta d.ago, empresa imobiliaria que se
dedica também a administracdo, contabilidade e teag@io dos imoéveis, fundada em 1978,
pelo Sr. Klaus Grigutsch. “Britefil, empresa metaéxéanica, localizada nas Campinas,
arredores de Faro, produz as pecas necessarias pangtagem de bombas submersiveis para
a extraccdo de agua e faz também a montagem éagdsiadas mesmas. Foi fundada em
1952, pelo Sr. Brito. As trés empresas tém, dessleagdundacgédo, o privilégio de possuir as
respectivas familias como exclusivas proprieté&ig®storas. Nas duas ultimas empresas, 0s
fundadores continuam a insistir com a sua preseaagamesmas, diariamente, apesar de o
mandato ja estar nos seus sucessores.

Através das entrevistas, podemos concluir quengresa familiar surge quando o
fundador pensa em cria-la, sendo um “desafio pEséda Ferreira). Esta atitude parece
surgir “com as circunstancias e o destino tambépagriona tal acontecimento” (Sr. Ferreira
e Sr. Grigutsch). Surgem de uma “necessidade” G8gutsch), mas as causas mais fortes

para tal acontecimento, presentes nas trés empredasas caracteristicas pessoais do
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fundador, imprescindiveis para dar inicio & emprEstas sdo normalmente inatas, como é o
caso da forca de vontade, a iniciativa propria, igad) o desejo de acautelar o futuro dos
filhos e das geracgdes seguintes, a sua forte atitoge a persisténcia, a grande capacidade de
visédo a longo prazo, a luta, a dedicagdo, o aatmiho, a intuicdo, o optimismo, a grande
preocupacdo com tudo e todos, a determinacédo, ikdadb e a confianca, que o encoraja
para atitudes de risco.

Os fundadores das trés empresas iniciaram-nageneds beneficiado, anteriormente,
de experiéncia de trabalho na area em que desenaoivo seu negdcio, procurando evoluir e
fazer melhor do que na empresa na qual ja coladoorar

A ideia passa entdo a pratica e, nas trés empr@sasym muito sacrificio, suor e
dedicagdo que se deram 0s primeiros passos e,re@nfa empresa foi crescendo e se
desenvolveu, os fundadores criaram um enorme apegeracao, afecto que os impossibilita
de a deixar jamais. S0 isto permite que sacrifiquem vida inteira em beneficio da empresa,
a dedicacdo é integral e nas opcdes e atitudesd&mna empresa foi sempre a prioridade.
Todos estes sacrificios amarram-nos de tal formauas empresas, que ndo permite que
deixem de concentrar todas as suas forcas em ‘isa@pre o melhor para a empresa”. Por
exemplo, no caso de ganhar a lotaria, eles comtamaa trabalhar na empresa, exercendo a
mesma fungéo, contudo, o que mudaria seria a [ressi sufoco que alguns problemas
financeiros Ihes pudessem causar. Para todos @lésgbalho na empresa “ndo é uma
obrigacao, é um prazer”.

Este facto contribui para que a empresa e o spactg fundador sejam quase “uma
s6 entidade” (Guerreiro: 1998), o sentimento t@aaada vez mais forte, a empresa é o “seu
sangue, o0 seu orgulho, a sua realizagdo, podendmaonafirmar que é a sua razéo de viver’
(Sr. Brito). Todas estas conclusdes coincidem caoatadado no capitulo 6.4 e 7 do trabalho.

Deste facto, surge nestes fundadores o desejoeeessidade de assegurar que esta
permaneca no tempo para sempre. Dar continuidadegaio significa, para eles, “manter
algo que deu muito trabalho a iniciar”. Significdonignorar o sacrificio de alguém que
construiu a empresa, pensando no melhor para oofaa familia, pois ali eles podem
trabalhar por conta propria, retirando deste tfabaéndimentos para o sustento, garantindo
uma vida com qualidade e conforto (Sr. Ferreira).

Além de desejarem a continuidade das empresasgtamimbicionam que sejam as
suas familias a fazé-lo, por razfes diversasctai®, “0 desejo de acautelar o futuro destes,

pois sentem-se responséaveis, e querem o melhoelesta
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Para além destes aspectos, também desejam gayamta empresa fique entregue a
pessoas de confianca, educadas por eles. Os losrgassam por um processo de transmissao
de valores e culturas, transmitido pelo fundado gs coloca, & partida, em vantagem
perante qualquer outro funcionério, devido a ageaggm, incorporacédo de habitos, codigos,
valores, saberes, atitudes e relacdes de solidaeedegras e praticas. As vantagens que
existem do facto de a familia ser funcionaria dpresea, o que implica que lutardo pelos
objectivos da empresa a 100%, que sofrem por elaseem a camisola” pois lutam por
objectivos proprios e comuns, (Sr. Grigutsch), sl®em que “tudo o que nele semearem irdo
colher” (Sr. Brito), conseguindo assim um melhamtedmento de interesses. O voluntarismo
e o facto de ndo exigirem receber horas extrasepnscos fora de horas e o facto de ndo
olharem para o relégio possibilitara um maior lufir@al para a empresa, o que se torna
menos dispendiosa e mais eficiente” (Sr. Grigutséhjorte carga afectiva, pelo facto da
empresa ser da familia, faz destes familiares dsares funcionarios que a empresa poderia
recrutar, pois investem na continuidade do seu namgue aumenta, com certeza, a
probabilidade de a empresa ter sucesso (Sr. Celguts Sr. Ferreira). Também estas
conclus@es concordam com o descrito nos capituo8.2.

De outro modo, quando um membro nao familiar epéra a empresa, ocupando um
cargo elevado, surgem grandes desconfiancas pte par fundador, “pois no caso de
distrac¢éo, o gestor ndo familiar poderia desfadcampresa, desviando dinheiro em proprio
proveito” (Sr. Grigutsch). Por muito competente fpgse, o0 membro externo a familia “ndo
pensa nos lucros da empresa como lucros directanpand a sua familia, uma vez que esta
nao é a sua”. (Sr. Grigutsch). “Os externos a fanslliriam de para-quedas na empresa, ndo
conheciam nem a historia da empresa nem a da &&mdmo tudo comecou, além disso, 0s
sacrificios extras teriam de ser muito bem pagageotalvez ndo fosse muito vantajoso para
a empresa” (Sr. Ferreira). Estes individuos est@waupados essencialmente com eles
proprios, poderdo sair desta empresa quando eacemtrmelhores condi¢cdes noutra, 0 que
ndo é muito positivo para a primeira empresa gqaoespa vez, investiu na formacao destes
colaboradores (Sr. Grigutsch) (Conclusédo semelhignaiga por Ussman, 2004: 168). Deste
modo, “0 voluntarismo e a disponibilidade total qu@necou com o avd perder-se-ia” (Sr.
Ferreira). Apesar destes aspectos, existem vargadenparticipagdo destes profissionais
externos a familia na empresa, como as “experiércigerspectivas diferentes que possuem,
0 que permite que se desenvolvam actividades esoaspectos na empresa” (Sr. Ferreira).

Deste modo, 0 seu recrutamento constituiria umerretiva certa, em todas as

empresas entrevistadas, no caso dos seus hend@raemonstrarem interesse, motivagao ou
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capacidade para continuar a geri-la, garantindstadéorma, a sua continuidade. Estas
conclus@es sdo coincidentes com as opinifes doeeautos capitulos 3 e 5.

Este desejo de continuidade da empresa atravésudessores leva a necessidade de
planear a sucessdo, quanto mais cedo melhor, dwitqne esse momento seja atrasado
(Martins, 1999: 51-62). Na verdade, existem uma s accdes tomadas pelos antecessores
das empresas entrevistadas, de forma a suscitaresse, por parte dos respectivos
sucessores, pela empresa, para desenvolverem uejo desuma expectativa de dar
continuidade a organizagéo.

Estas acc¢fes sdo efectuadas de um modo tédo ineoiegsque nem se apercebem que
estdo a fazé-lo com um propésito. As accdes pageamspectos, cCOmo:

- A “empresa ser o tema da familia,”sendo impoeapara as trés empresas, a existéncia de
boas relagfes familiares através de uma comunicaga, sincera, honesta, rotineira, entre
0os membros da familia, de modo a que eles crescanvia falar o que é a empresa na
realidade, sem que Ihes seja escondida nenhunranaféo e que lhes seja relatado, todos os
dias, os bons e 0s menos bons. A “transmissdo deaga e do presente da empresa
proporcionam uma ligacdo de sangue e um forte camipso que dificilmente os vai
desinteressar, por ela, no futuro” (Sr. Ferreira).

- Transmitir uma visao optimista, pois segundo .dBgito, o orgulho e o entusiasmo com que
0S sucessores sempre ouviram falar da empresajidarmpie cresceram, suscita uma vontade
enorme em participar nela, tornando-se um desaisqal.

- Dar a conhecer que a empresa constitui a fonterd#mento da familia, sendo este aspecto
fundamental para o bem-estar da familia.

- Nao omitir o facto primordial que, em troca d@&ndimentos, a empresa necessita de
dedicacéo, de trabalho e atencdo, de modo a naaltsgpassada pela concorréncia. A
modernizacao €, deste modo, fundamental para neai@ualizada, o segredo € nunca estar
satisfeito, pois pode fazer-se sempre mais e niglbsta Ultima frase foi muitas vezes citada
pelos trés empresarios).

Na “conserveira do Sul”, esta preocupacgdo é befaeliatravés da mensagem que é
transmitida pelos fundadores: na “empresa trabsghbastante”, mensagem que se encontra
junto ao busto do fundador, na sala de esperaa“tdirica é fruto de uma vida inteira
dedicada ao trabalho”.

- Dar ao sucessor a possibilidade de observar gassote como esta funciona,
proporcionando “a vivéncia e a integragdo do suresss problemas e no dia-a-dia da

empresa” (Sr. Ferreira), para que conheca os foadms, 0s clientes e para observar “a
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atitude do fundador a lidar com a empresa’. E ingmbe possibilitar a participacdo em
tarefas simples, rotineiras, com pouca respondabii, de modo a fornecer-lhe uma viséo do
que € a empresa e para motivar e fortalecer onseresse, que comecga entao a surgir (todos
0S empresarios).

A familia Ferreira defende que se os seus herdiissem estudar para longe do local

onde se situa a empresa, perderiam o interesseelpprsendo necessario viverem e
conhecerem de perto todos 0s passos, “sem penaenmezpisodio”.
- A transmisséo para a importancia da formaca@rea que mais gostam, € uma mais valia
para a empresa, desenvolvendo os bons profissiondispensaveis ao sucesso empresarial,
pois é necessario “correr mais depressa que g sgsedo ela apanha-nos” (Sr. Ferreira), o
mercado é muito concorrencial e instavel, a emptesade estar forte, para superar as
diversas fases.

Segundo o0s empreséarios entrevistados, a formac@&obéta proporciona
desenvolvimento pessoal, um aumento de confiarga @&uto-estima, devido ao facto de o
herdeiro colocar & prova as suas capacidades dhiele e conseguir ultrapassar metas,
permitindo um desenvolvimento intelectual. (Srré&ea e Sr.Brito).

- Os empresarios defendem que proporcionar umaaedacrica em valores e principios
proprios do fundador, como a lealdade, o respaitpstica, a integridade e a honestidade
proporciona que saibam viver em comunidade, gardmias melhores condigdes nas relacdes
entre os funcionarios e os clientes, duas entidam@srtantissimas para a existéncia e
subsisténcia da empresa.

Segundo o Sr. Ferreira, € necessario uma grangenildlidade, por parte dos
fundadores, para a realizagdo de uma transmiss@ofdita, pois segundo o Sr. Brito, 0
segredo estd no modo como o fundador transmiteagem da empresa e o seu significado.
Todas estas ac¢fes formam e moldam o sucess@uamsocacdes, este processo tem inicio
com o nascimento dos herdeiros e é muito importpata 0 processo de constituicdo dos
sucessores. Efectuam-se em dias comuns nas viséd@sdas, com a participacdo dos
herdeiros em tarefas na empresa, nas festas daaR&adtatal, nos almogos ao fim-de-semana,
aniversarios. Em espagos comuns a toda a fandtiajsl que permanecerdo para sempre na
memoéria de todos, como comuns a familia e a empigstas conclusées concordam,
igualmente, com as opinides dos autores nos capifuB,8.1,9, 9.1 e 9.3

ApOs esta transmissdo, 0s sucessores podem reedlateressados e, mais importante
gue isso, € que esse interesse seja por iniciativ|am mérito proprio, sem pressdes nem

obrigacdes por parte de ninguém. Caso contraricgsaltado acabaria por revelar-se em

52



frustracbes e revoltas por parte do sucessor, @ue gosta do que faz, ndo se sente
vocacionado e, em atitudes de altruismo, por pharteindador, que se sente pressionado em
recompensa-lo pelo esforgo. O interesse pela empgrege também devido ao resultado dos
processos individuais de constituicio como pessies,experiéncias de vida, da maneira
como os herdeiros formam as vocagdes pessoais, constroem o percurso profissional e,
também, devido as circunstancias proporcionadasues vidas. Resultados que coincidem
com os apresentados no capitulo 9.1.

Segundo estes testemunhos, a entrada do sucessonpmasa deve ser muito bem
preparada de modo a tornar-se um sucesso. Ess@aat@ve ser comunicada a todos os
funcionarios da empresa, com antecedéncia. A segratdo deve ser cuidada e lenta, areas
de pouca responsabilidade, permitindo um convividree todos os colaboradores,
proporcionando boas relacdes. Nesta fase, € inmperta foi verificado em todas elas, que o
fundador atribua gradualmente responsabilidade wwessor, sem receios das ideias
inovadores deste ultimo, permitindo o desenvolvimele novas técnicas, medidas de gestao
ou novos servicos e produtos na empresa, pratemabém defendidas pelos autores, no
capitulo 9.2.

A empresa €, deste modo, bastante importante pdas as familias das respectivas
empresas entrevistadas.

Para a familia da “KG” € a preocupacdo numero wis @ que usufruem é fruto dos
rendimentos obtidos por ela.

Segundo o Sr. Ferreira, “todos giram a volta dedaim “orgulho ter este patrimonio,

0 sucesso da empresa € o sucesso da familia.deertad lacos de amizade existente entre os
membros familiares, os quais ndo seriam tdo fatesdo fosse a existéncia deste projecto,
gue possui objectivos pelos quais todos lutamati@inte com a mesma forca, ela é o sangue
da familia.

O facto de proporcionar trabalho a familia € mégeoravel nos nossos dias, pois o
desemprego € um problema na nossa sociedade. €stizsaspectos fazem da empresa um
bem muito especial e, por isso, todos a valorizgameais a abandonarao.

Estes responsaveis empresariais, além de planearesucessao, analisam-na e
avaliam-na, apés a entrada dos sucessores, p#ieavese realmente o individuo se adapta
ao cargo e a empresa, se esta motivado e gostzeddegempenha. Desta forma, “o sucessor
esti cada vez mais preparado para comandar o magige significa que o fundador esta a

desenvolver uma sucesséao eficaz” (Sr. Grigutsch).
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Porém, existem medos, por parte dos fundadores,impedem o planeamento e a
execugao da sucessdo com sucesso, 0 que aumentzhbilpdade do desinteresse, por parte
dos sucessores, na empresa, 0 que conduz a queesaracabe.

Nas empresas estudadas, existe um enorme esfaegepiar e ultrapassar potenciais receios
gue possam surgir.

Os empresarios concordam que o facto de o sucesssuir o nome da familia
permite que a confianca do cliente permaneca, ‘@oiseto serd honesto e sincero como o

Ay

avl”. Os clientes destas empresas deduzem queho did fundador tera os mesmos
principios, ideologias e que defendera os mesmosegdo pai, sendo a partida uma pessoa
de confianga do fundador para continuar a servéeos clientes. Realmente, nestas empresas,
verifica-se que nao existem diferencas signifiesiventre pai e filho. Os sucessores
continuam a sacrificar-se para obter o melhor paganpresa, o que implica servir o cliente
com o mais alto e qualificado servigo.

Porém, a posse do nome ¢€ insuficiente, sendo rgmeg®ssuirem outras aptiddes
para o desenvolvimento da empresa. O sucessorsdeveabalhador, esforcado e ambicionar
fazer sempre mais e melhor, “pois sé assim podeccmer com 0s rivais no mercado” (Sr.
Brito). E necessario que cada nova geracgio criesndesafios e se confronte com os préprios
problemas.

O Sr. Grigutsch afirma que o sucessor deve possuit postura de defesa dos
interesses da empresa “com garra”, ser inovadafiatde, leal, motivador e evitar conflitos,
deve ter formacao e ser recrutado com mérito. Ot@udém ndo deve acontecer € que estes
individuos sejam colocados na empresa, quando&aedessidade de recrutar pessoal (Facto
também constatado por Ussman, 2004: 165).

Também importante é o facto do individuo estargirtéo na histéria da familia e da
empresa.

Ao contrério do que Lima e Ussman defendem nas Igeesturas, como descrito no
capitulo 6.1, os gestores das empresas entre\8st&datém em conta o sexo do sucessor,
sendo indiferente para eles que seja homem ou m@selugares intermédios serdo para 0s
menos ambiciosos e ndo para as mulheres. Em dumaserdpresas estudadas, foram
encontradas mulheres em lugares de chefia e ddegrasponsabilidade na empresa.

Apos criar e desenvolver o negécio, é fundamengaltéilo, para essa concretizacdo é
importante que todos, principalmente aqueles quengea empresa, permanegam sempre
actualizados, através de cursos de formacao, tdedeida actualidade, de procurar saber cada

vez mais. O negdcio s6 permanece e se desenvolveuser conhecimento, flexibilidade e
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profissionalismo, por parte dos colaboradores. Eomante que o fundador reconheca as
vantagens de mudar, devido ao ambiente tdo inadrstaaos efeitos da globalizacéo.

Assim, deve ouvir os conselhos dos sucessoredeniertos externos a empresa e dos
colaboradores, em geral, pois s6 assim a empresaapece e consegue vencer a
concorréncia. Para ilustrar esta situacdo nas eapreanalisadas, o0s entrevistados
identificaram como marcos representativos do anescio, das suas empresas, o facto de
terem apostado em inaugurar novas instalagées, deiboas perspectivas acerca do futuro e
devido ao interesse demonstrado pela terceira &erag continuar com o negdécio (Sr.
Ferreira), do forte investimento em maquinas, geand caras, que proporcionaram o
crescimento da producdo de pegas, na Britefil, eapasta em material informatico e
desenvolvimento de uma estrutura profissionalmetequada na KG. As ideias foram
implementadas pelos sucessores. Mais uma vezerddeefn importancia destes antecessores
confiarem e acreditarem nos seus sucessores. @stal® confianca advém do facto de se
mostrarem responsaveis, dedicados, com elevadeestitea e auto-confianga e do carinho
que demonstram pela empresa.

Segundo os entrevistados, é fundamental interessgela opinido de todos, de forma a

encontrar as melhores solugdes, efectuar reundesmselho para discutir o que tem de ser
feito, definir os objectivos, todos os aspectosdeger comunicados e discutidos, de modo a
chegar a um consenso de forma a que todos lutenmpmxima causa.

Como mencionado no capitulo 6.3 do trabalho, a itApoia dos trabalhadores é
elevada, pois, sem eles, seria impossivel alcagabjectivos na empresa. O objectivo dos
responsaveis das empresas € garantir que todesbashtidores estejam bem, ndo s6 a nivel
profissional, como também a nivel pessoal, havamdointeresse integral por cada um,
individualmente, assegurando que estejam motivagosatisfeitos a desempenharem
determinada fungdo na empresa. Sendo necessarmeaqupresario tenha consciéncia do que
os trabalhadores defendem, das recompensas queopticgm, o0 que defendem, os seus
objectivos, de modo a que as suas decisdes semjuastestes da melhor forma, evitando
praticas de auto privages que beneficiem os mesrfhmiliares em detrimento dos restantes
trabalhadores.

De um modo geral, as politicas utilizadas pelasresgs entrevistadas passam pelas
seguintes areas:

- Politica de salarios, na qual existe uma relagfiee desempenho e salério, sendo importante
que os trabalhadores tenham a consciéncia dess#@oelde modo a motiva-los a fazer cada

vez mais e melhor, sabendo que serdo recompensados;
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- Os modos de recrutamento e seleccdo sdo indégEss para garantir a introducdo de
qualificagdo, comportamentos profissionais e pesst@sejados, sendo este aspecto, mais
uma vez, fulcral para a empresa obter sucessoad\esipresas, quando é necessario recrutar
pessoal, a familia tem prioridade, porém, os famek tém de ser detentores com mérito de
“conhecimentos, capacidades” e ter interesse pasandolverem a empresa (Sr. Ferreira).
Também o lider deve adoptar uma “postura de distaranto, de andlise fria e racional,
perante o desempenho e o contributo” de todoslab@@dores.

No entanto, nos casos gerais, recorrem ao fundesiemprego, fazem testes psicotécnicos e
entrevistas para conhecer o candidato, privilegiaaspectos como habilitagfes, experiéncia,
motivagdo e competéncia;

- Gestéo previsional de recursos humanos, de mpdevar com seguranca a evolugao futura
da organizacao, através de um sistema de infornpgaca gestdo, motivando os empregados
a adoptarem atitudes e comportamentos desejad@sjo@ar a organizagdo a atingir 0s seus
objectivos;

- A formagcdo e a carreira sdo outros aspectos mmitportantes para garantir o
desenvolvimento dos trabalhadores, de modo a tomm&ompetentes, obtendo assim um
desempenho, por parte destes, da melhor qualigemfgrcionando que o pessoal desenvolva
capacidade de se adaptar a novos contextos.

- A avaliagdo do desempenho também é tida em ceatajo fundamental, para além de
reconhecer e recompensar os contributos dos ted@kes e, por outro lado, corrigir e fazer
as devidas alteracdes, de modo a melhorar o desbmper parte destes;

- Nas empresas estudadas verifica-se que os cathires sdo ouvidos até ao ultimo dia, pois
no caso de se despedirem h& um interesse em spbegu# dessa atitude, usufruem também
de uma caixa de reclamacgdes/sugestdes e todos spmigemgabinete do responsavel estara
sempre aberto a recebé-los para os ouvir.

Em todas as empresas, verificou-se que os funeadmmseguem manter sempre uma
postura de distanciamento e andlise racional pemlquer colaborador, de modo a que as
oportunidades sejam iguais para todos os funciosarfamiliares ou ndo familiares.
Observou-se uma vincada preocupac¢do com o0s rectmsosanos, sendo este um dos
segredos para o sucesso empresarial. A correctg#igspnal gestdo dos recursos humanos é
uma vantagem competitiva inequivoca, ndo devendcefgetuada de forma intuitiva. A
familia poderé ser mais sacrificada, pelo factpaksuir maior responsabilidade, tem de dar o

exemplo, todos tém de trabalhar como uma equipda aan tem as suas tarefas e
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responsabilidades, individualmente, sendo o resmeidb bom relacionamento fundamental
para a harmonia na empresa.

Os métodos utilizados pelas empresas para a réguikcrelacdo entre a empresa e a
familia séo o conselho familiar e o protocolo. Mesteunides, enquanto a familia conseguir
manter o controlo, ndo sera necessario a part@éipae membros externos a familia e a
empresa, para as conduzir da melhor forma. Poréncaso de a empresa necessitar, estes
externos sao uma hipotese muito bem vinda.

Os trés empreséarios das empresas estudadas cansidae a empresa e a familia
estdo sobrepostas, os membros que participam nami@igem igualmente na outra. A
imagem, 0 sucesso, as preocupacdes e 0s problemasalreflectem-se na outra, como se
pode ver pelos exemplos o0 nome da empresa estamlado directamente a familia; a
imagem que é transmitida da empresa aos clientiestiese na opinido que estes tém da
familia; o sucessor sentir-se em casa quando esaarnitério, por se encontrar decorado pela
familia, que, por sua vez, decorou as propriasscasa existéncia de fotos espalhadas pelo
escritério de todos os membros da familia.

Para o sucesso destas empresas, é fundamentas damibares tenham a nocao da
relacdo estabelecida na realidade entre a fam#éizeepresa e o que implica para ambas o
facto de estarem sobrepostas, procurando geris eskazdes da melhor forma, de modo a
alcancar as maiores vantagens para ambas.

Deste modo, ha um esforco enorme para ndo misaufamilia com a empresa, de
modo a beneficiarem das vantagens de estarem juidit8s. Grigutsch usa sempre o ditado
“ndo leves para o trabalho os problemas da famitiaSr. Brito defende que, na empresa,
apenas devem prevalecer os objectivos e 0s problempresariais.

Nas empresas entrevistadas, a gestdo encontrasseaws dos membros familiares
que adquiriram formacgéo nessa area, de forma defgrida o mais profissional possivel,
evitando critérios de afectividade que, segundeéestemunhos, comprometem o futuro da
empresa, pois uma “analise logica e racional epiasiveis conflitos, entre os valores
familiares e os empresariais, em nome do sucespoesarial” (Sr. Ferreira). Na Britefil, a
gestao foi reforcada por um membro externo a famdlevido a importancia desta, pois é a
gestédo que orienta a empresa.

As trés empresas beneficiam de um plano de gestao.

Os fundadores entrevistados continuam, e comlousempre, a ocupar os lugares na
empresa, enquanto a saude permitir. Os motivogusntiicam tal atitude séo o facto de a

empresa ser a sua realizagdo, o bebé que respeetite ajudaram a crescer. Parar de
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trabalhar significaria parar de viver, sendo muiportante sentir-se ocupados e continuarem
a lutar por ela. Contudo, é muito importante a padicipacdo, nesta fase, ndo de controlo
total, mas delegar as tarefas em departamentospsaaspectivos responsaveis, pois no caso
de deixarem, por qualquer motivo, de ir para a es#resta esteja assegurada, estando
garantida a sua sobrevivéncia e 0 seu sucesso.

Depois da sucessdo realizada com sucesso e jarmaldi vida, os respectivos
fundadores tém a certeza que a empresa perman@oerauitas geracdes, pois todo o
processo de sucessao foi muito bem transmitidecebi@o e assim acontecera, certamente,
com os futuros herdeiros. Esta esperanca e coafigegivam da consciéncia que 0s
fundadores tém de que fizeram o melhor planeamerdwaliagdo da sucessdo, ja que a
preparacdo para a sucessdo demorou cerca de 20dards que 0s herdeiros nasceram até
gue entraram para a empresa, € o trabalho em &meoltentre pai e filho(s) demorou,
igualmente, cerca de 20 anos, num total de 40 anos.

Segundo as trés empresas, a diferenca entre agpassk primeira para a segunda
geracdo, e das geragfes que se seguem é a “diStgnei existe entre os herdeiros e 0
fundador, pois os filhos deste sdo cumplices d= faterligagdo do pai com a empresa e, de
todo o trabalho desenvolvido para conseguir colacampresa a funcionar, reconhecem o
sacrificio do pai, porque o observaram enquantsc@m, 0 que proporciona que estes
valorizem a empresa e desejem continua-la.

As geracdes seguintes, que apenas irdo ouvir agiasdos esforcos do fundador,
ndo dao valor a todo este esforgo e, desta fornmedigacédo entre eles e a empresa é cada
vez menor, podendo existir o perigo de ndo se deba@r interesse em continuar a lutar por
ela, pelo facto deles ndo terem vivido, diariameatedo terem observado de perto todos os
esforcos. Estes herdeiros tém o privilégio de emaora empresa a funcionar, com uma
carteira de clientes ja construida ha alguns awcos) os melhores e mais diversos
equipamentos (Sr. Ferreira), sendo apenas neaebs&er um esforco para a manter.

Concluindo-se que, quanto mais alta for a qualidddevida proporcionada aos
herdeiros, menor € a valorizac¢éo atribuida a erapees tudo aquilo que foi comecado pela
familia, causando a inexisténcia, por parte dedesgma luta tdo intensa e um sentimento tao
forte como os sentidos pelos antecessores. E fuentaim&do mimar os herdeiros, para que

estes valorizarem o que a vida custa a ganhar.
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