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DETERMINANTES DE CRESCIMENTO DE EMPRESAS FAMILIARES: IDENTIFICACAO E

ANALISE DINAMICA

RESUMO

crescimento das empresas familiares ¢ visto como fundamental ndo sé para

a sustentabilidade do negdcio como, também, para o crescimento

econdmico. No entanto, estas empresas enfrentam obstaculos internos e

externos que prejudicam a obtencdo de um crescimento saudavel e
sustentavel. Como tal, a andalise do crescimento deste tipo de negodcio torna-se
fundamental, no sentido de ultrapassar esses obstaculos. Neste contexto, a presente
dissertacdo combina técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem System
Dynamics (SD), com o objetivo de elaborar um modelo de analise que permita alcangar
uma visdo holistica dos determinantes de crescimento das empresas familiares, bem
como das relagcdes de causalidade existentes, antecipando o comportamento das suas
tendéncias de crescimento a longo prazo. Com isto, 0 modelo desenvolvido fornece uma
ferramenta completa, transparente e realista, que permite aos gestores tomar decisdes
mais conscientes. O estudo desenvolvido foi baseado nos resultados gerados por um
painel de decisores com experiéncia em empresas familiares que, ao longo de duas
sessoes de trabalho em grupo, partilharam os seus conhecimentos e experiéncias
profissionais. Importa salientar que os contributos teéricos e praticos do presente
modelo sdo também aqui discutidos, sendo ainda formuladas sugestdes para possiveis

investigagdes futuras.

Palavras-Chave: Andlise Dinamica; Construtivismo; Empresas Familiares; Mapas

Cognitivos Fuzzy; System Dynamics (SD).



A SYSTEM DYNAMICS-BASED APPROACH TO DETERMINANTS OF FAMILY BUSINESS

GROWTH

ABSTRACT

amily business growth is seen as crucial not only for the sustainability of this
type of firm but also for economic growth at large. Family businesses face,
however, internal and external obstacles that hamper sustainable and healthy
growth. Therefore, the analysis of these business growth determinants
becomes critical to overcome these obstacles. By combining fuzzy cognitive
mapping techniques and the System Dynamics (SD) approach, this study sought to
create a model of analysis that allows for a holistic perspective of the determinants of
family business growth, their cause-and-effect relationships and, consequently, their
long-term behavior. As a result, the developed model provides a complete, transparent
and realistic tool that enables decision makers to make informed, better decisions. This
study is grounded on the insights provided by a panel of experts in family business, who
shared their knowledge and experience over two group sessions. The theoretical and
practical contributions of the study are also discussed; and suggestions are provided for

future research.

Keywords: Constructivism; Family Business; Fuzzy Cognitive Maps (FCMs); System

Dynamics (SD).



SUMARIO EXECUTIVO

s empresas familiares estdo presentes em todos os setores de atividade,

distinguindo-se das restantes empresas devido ao envolvimento da familia

no negocio. Este envolvimento pode ser realizado através de trés vias: (1)

propriedade; (2) controlo; e (3) gestdo. A sua importancia para a economia
¢, assim, amplamente reconhecida. Com efeito, estas empresas t€ém um peso
significativo na criacdo de emprego e de riqueza, sendo consideradas como uma fonte
de dinamizacdo do tecido empresarial e de desenvolvimento regional. Para além disso,
fornecem estabilidade a economia, uma vez que este tipo de negdcio se concentra
essencialmente na sua sustentabilidade a longo prazo, em detrimento de um crescimento
a curto prazo. Nao obstante, estas empresas inserem-se num contexto de elevada
dindmica e incerteza, sendo necessario que crescam, por forma a reduzir as ameacgas a
sua continuidade a longo prazo. Importa ter presente, contudo, que ndo ¢ facil atingir
um crescimento sustentavel, sendo este tipo de crescimento considerado como um dos
maiores desafios para este tipo de negdcio. Deste modo, torna-se importante recorrer a
modelos de andlise do crescimento destas empresas, com o proposito de apoiar o seu
processo de tomada de decisdo. Neste contexto, tem havido um aumento de estudos
relacionados com a identificagdo dos determinantes que influenciam o crescimento das
empresas familiares. Porém, estes estudos nao apresentam uma visdo clara dos fatores
influenciadores do crescimento, visto que apenas analisam um conjunto reduzido de
variaveis. Para além disso, ndo existe uma clara defini¢dao das relagdes de causalidade
existentes entre os determinantes de crescimento. De facto, as empresas familiares sdao
heterogéneas, uma vez que assumem diferentes niveis de envolvimento da familia,
possuindo assim diferentes valores e objetivos. Como tal, o crescimento das empresas
familiares pode ser considerado como um problema complexo. Neste sentido, a presente
dissertagdo tem como objetivo principal a elaboragdo de um modelo de andlise do
crescimento deste tipo de empresas, que permita estruturar os determinantes de
crescimento e as relagdes de causalidade existentes, assim como analisar o
comportamento dos mesmos ao longo do tempo. Este modelo pretende assim colmatar
algumas das limitagdes identificadas na literatura e nas praticas de analise correntes,
contribuindo para a criagdo de uma ferramenta completa, transparente e simples, que
possibilite a adocdo de agdes mais conscientes e fundamentadas. As entidades

governamentais também obtém retorno com este modelo, uma vez que lhes permite ter
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um maior conhecimento das especificidades deste tipo de negdcio. Face ao exposto, a
presente dissertacdo recorreu a uma combinacdo de técnicas de mapeamento cognitivo
(fuzzy), assente na abordagem Strategic Options Development and Analysis (SODA)
(Eden e Ackermann, 2001), assim como a abordagem System Dynamics (SD) (Forrester,
1961 in Sterman, 2000). Com efeito, a abordagem SODA ¢ um método de estruturagdo
de problemas que se baseia na partilha de experiéncias e pontos de vista entre um
conjunto de especialistas. A utilizacdo das técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy
permite representar essa estruturacdo, identificando os determinantes relativos ao
problema de decisdo em andlise, as relagdes de causalidade existentes e os seus graus de
intensidade. Ja a abordagem SD permite analisar o comportamento do modelo ao longo
do tempo, sendo possivel, assim, examinar cenarios de forma mais pormenorizada. Com
o proposito de se aplicar estas metodologias, foi composto um painel de decisores com
experiéncia em empresas familiares para participar em duas sessdes de grupo. A
primeira sessdo de grupo teve como objetivo a identificacdo dos determinantes de
crescimento das empresas familiares, bem como das suas relacdes de causalidade. Neste
sentido, a sessdo comecou com a seguinte questdo-base: “Com base no seu
conhecimento profissional, que fatores e que condigoes influenciam o crescimento de
uma empresa familiar?”. Uma vez colocada a pergunta, foi iniciada a troca de ideias
entre os decisores, tendo sido aplicada a “técnica dos post-its” (Eden e Ackermann,
2001), onde cada determinante considerado foi escrito num post-it. Como resultado,
foram identificados 154 determinantes de crescimento. Posteriormente a sua
identificacdo, estes determinantes foram agrupados em cinco clusters, nomeadamente:
(1) Fatores Externos; (2) Fatores Psicossociais; (3) Estratégia e Gestdo do Negocio;
(4) Relacionamentos; e (5) Fatores Familiares. Por fim, os decisores organizaram
hierarquicamente os determinantes dentro de cada cluster. Os resultados gerados nesta
primeira sessdo de trabalho permitiram a elabora¢do de um mapa cognitivo de grupo,
com a ajuda do software Decision Explorer, tendo o mapa sido, posteriormente,
analisado e validado pelo grupo de decisores. A segunda sessao de grupo teve como
foco a quantificacdao das relagdes de causalidade existentes entre os determinantes, de
modo a realizar a transicdo de um mapa cognitivo “simples” para um mapa cognitivo
fuzzy (ou fuzzy cognitive map (FCM)). Deste modo, foi pedido aos decisores que
atribuissem graus de intensidade as relagdes de causalidade, devendo esses graus situar-
se no intervalo [-1; 1]. Uma vez elaborado o FCM de grupo, este serviu de base para a

aplicacdao da abordagem SD, através da criacdo de um stock and flow diagram, com o
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auxilio do sofiware Vensim. Neste sentido, foram realizadas simulagdes a nivel intra-
cluster e multi-cluster, com o propoésito de se verificar o impacto no comportamento do
sistema. Por ltimo, foi realizada uma reunido de consolidag¢do no Instituto de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI), com o objetivo de validar o

sistema desenvolvido e os resultados obtidos.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. Enquadramento Geral

s empresas familiares distinguem-se das restantes empresas devido ao

envolvimento da familia no negocio, sendo que as duas componentes estao

em constante interagdo, influenciando-se uma a outra (Pieper, 2010). Estas

empresas constituem um dos tipos de negdcio mais predominantes no
mundo, tendo um impacto significativo na economia (Astrachan, 2010; Marti et al.,
2013; Miralles-Marcelo et al., 2014; Casillas e Moreno-Menéndez, 2017). De facto, sao
reconhecidas como essenciais na criacdo de emprego e de riqueza, na dinamizagdo da
economia ¢ no desenvolvimento regional. Face a este reconhecimento, as empresas
familiares tém vindo a ganhar destaque na literatura nos ultimos anos, com o objetivo de
se compreender melhor as suas especificidades (Bjuggren, 2015).

O ambiente dindmico e de constante mudanga em que as empresas familiares se
inserem, assim como a preocupacgao em transmitir o negocio a futuras geragdes, conduz
a necessidade do crescimento das mesmas. Porém, esta tarefa tende a ser dificultada,
seja pela incapacidade dos gestores em perceber o que afeta o seu negdcio, seja pela
aversao ao risco que as caracteriza. Para além disso, apesar da importancia reconhecida
para a economia, os decisores politicos tém dificuldades em compreender as
caracteristicas unicas destas empresas, prejudicando assim a tomada de decisdo e a
adocdo de acgdes eficazes que promovam um ambiente favoravel ao crescimento das
mesmas. Deste modo, a criagdo de um modelo de andlise do crescimento das empresas
familiares torna-se fundamental, de forma a apoiar os gestores no processo de tomada
de decisdo, ajudando também a identificar as areas de possivel intervencao por parte das
entidades governamentais. Importa salientar, no entanto, que a analise do crescimento ¢
um problema complexo, visto que as empresas familiares sao heterogéneas entre si, com
diferentes niveis de envolvimento da familia. Como tal, perseguem diferentes visdes e
objetivos. Nao obstante, existe um elevado numero de fatores relevantes € comuns para

o crescimento destes negdcios.



Face ao exposto, torna-se pertinente a criagdo de um modelo que permita obter
uma visdo holistica dos determinantes de crescimento das empresas familiares e das
relagdes de causalidade existentes, bem como do seu comportamento ao longo do
tempo, conseguindo assim replicar a dinamica e complexidade do problema. Desta
forma, seria possivel apoiar a tomada de decis@o tanto das empresas familiares, como
das entidades governamentais. E neste contexto que a presente dissertagio combinara
técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem System Dynamics (SD). O

topico seguinte apresenta os objetivos principais e secundarios do presente estudo.

1.2.  Objetivos Principais e Secundarios

Como referido no ponto anterior, o crescimento das empresas familiares ¢ importante
ndo sO para a sustentabilidade a longo prazo das mesmas como, também, para a
sociedade em geral, visto que estas empresas sdo preponderantes para a economia. No
entanto, as empresas familiares enfrentam obstaculos que lhes dificultam o acesso a um
crescimento sustentavel. Como tal, a elaboragao de modelos de analise do crescimento
deste tipo de empresas tem vindo a ganhar importancia na literatura nos ultimos anos.
Importa salientar, contudo, que esta vertente das ciéncias empresariais ainda se encontra
pouco desenvolvida, ndo havendo uma clara nogao sobre os fatores que influenciam o
crescimento das empresas familiares, nem de que forma estes se relacionam entre si.

Face ao exposto, a presente dissertacdo tem como principal objetivo a
elaboragdo de um modelo de andlise do crescimento das empresas familiares que,
através da combinacgdo de técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem
SD, permita identificar os fatores que influenciam o crescimento deste tipo de
empresas, bem como as relacoes de causalidade existentes entre si, possibilitando
assim uma andlise do seu comportamento ao longo do tempo.

A adogdo das metodologias mencionadas permitira obter uma visao holistica da
problematica, fornecendo uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo.
Adicionalmente, a presente dissertacdo inclui os seguintes objetivos secundarios: (1)
integrar, num mesmo sistema de analise, fatores subjetivos e objetivos relevantes para o
crescimento das empresas familiares; (2) obter uma melhor percecao das especificidades
deste tipo de negocio; e (3) contribuir para o desenvolvimento da literatura relacionada

com a area em estudo.



Posto isto, € de maneira a atingir os objetivos definidos na presente dissertacao,
sera constituido um painel de especialistas na area das empresas familiares que, ao
longo de duas sessdes de trabalho em grupo, partilhara as suas experiéncias e
conhecimento profissional. Deste modo, os resultados obtidos junto das sessdes de
grupo servirdo de base para a conce¢ao de um modelo de andlise do crescimento das
empresas familiares. De seguida, serd apresentada a metodologia de investiga¢do do

presente trabalho.

1.3. Metodologia da Investigacio

Como mencionado, a presente dissertacdo tem como principal objetivo a elaboragdo de
um modelo de andlise do crescimento das empresas familiares, que possibilite apoiar o
processo de tomada de decisdo. Visto que se trata de um problema complexo, importa
referir que as metodologias a aplicar no presente estudo seguirdo uma logica
construtivista, na qual ¢ defendido que o conhecimento ¢ gerado pelo individuo, estando
0 mesmo em constante renovagdo. Posto isto, o presente estudo realizara, inicialmente,
uma revisdo da literatura, com o propodsito de investigar o contributo destas empresas
para a economia, bem como a relevancia de se analisar o seu crescimento. Para além
disso, sao apresentados alguns estudos relacionados com a tematica, examinando os
seus contributos e limitagdes, por forma a justificar a criacdo de um novo modelo de
analise. Posteriormente, sdo analisadas as metodologias a adotar no ambito da presente
dissertacdo, realizando um enquadramento dos mapas cognitivos fuzzy (ou fuzzy
cognitive maps (FCMs)) e da abordagem SD.

Apo6s o enquadramento das metodologias a aplicar, serd apresentada a
componente empirica do estudo, através da combinagdo de técnicas de mapeamento
cognitivo fuzzy com a abordagem SD. Para tal, serdo realizadas duas sessdes com um
painel de decisores com experiéncia consolidada em empresas familiares. Estas sessoes
de trabalho em grupo tém como objetivo a estruturacao do problema em analise, através
da partilha de experiéncias e de conhecimentos entre os membros do painel. Deste
modo, serd entdo possivel obter uma melhor compreensdo da problematica (cf. Bana e
Costa, 1997), assim como identificar os determinantes de crescimento destas empresas e
as relagoes de causalidade existentes. Os resultados das sessdes de grupo permitirdo o

desenvolvimento de um FCM, sendo este a base para a aplicagdo da abordagem SD,
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através da elaboragdo de um stock and flow diagram. Desta forma, serd possivel analisar
o comportamento dos determinantes identificados ao longo do tempo. Por fim, serdo
apresentadas as principais conclusdes a retirar do estudo. O proximo ponto apresenta a

estrutura da presente dissertagao.

1.4. Estrutura

A presente dissertacdo encontra-se formalmente estruturada em cinco capitulos. O
presente capitulo — Capitulo 1 — tem como proposito a elaboragdo de um
enquadramento inicial da tematica, contextualizando o fendémeno das empresas
familiares. Sao também apresentados os objetivos do presente estudo, as metodologias a
aplicar, a estruturacdo da dissertagdo e, por fim, os resultados esperados com o
desenvolvimento do modelo a apresentar.

No Capitulo 2 ¢ efetuada uma revisao da literatura sobre a tematica, explorando
0s principais conceitos a ter em conta, a importancia destas empresas para o
crescimento economico e os fundamentos para a avaliagdo do crescimento deste tipo de
empresas. Por fim, sdo examinados alguns estudos relacionados com a tematica,
investigando os seus contributos e limitagoes.

O enquadramento das metodologias a utilizar no presente estudo ¢ efetuado no
Capitulo 3. Neste capitulo, ¢ inicialmente elaborada uma comparagdo entre as duas
principais bases epistemologicas existentes — positivismo e construtivismo — sendo
destacada a segunda, na qual a presente dissertacdo se enquadra. Posteriormente, ¢
analisada a importancia da utilizagdo dos Problem Structuring Methods (PSMs) para a
estruturacao de problemas complexos, sendo destacada a abordagem Strategic Options
Development and Analysis (SODA). De seguida, ¢ feita uma andlise mais extensiva aos
FCMs, sendo apresentadas as suas vantagens e limitagdes, bem como os possiveis
contributos para a analise das empresas familiares. Por ultimo, ¢ apresentada a
abordagem SD, expondo os seus principios, vantagens e limitagdes, assim como 0s seus
potenciais contributos para a analise dindmica do crescimento das empresas familiares.

As metodologias apresentadas no Capitulo 3 sdo aplicadas no capitulo seguinte —
Capitulo 4 — com o objetivo de construir um modelo de analise do crescimento das
empresas familiares. Neste capitulo, ¢ descrito o processo para a elaboracdo de um

FCM, que permitiu, posteriormente, a aplicacdo da abordagem SD. Com isto, foi entdo
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possivel analisar o comportamento das variaveis do modelo através da criacdo de
cenarios.

Relativamente ao Capitulo 5, este apresenta as conclusdes a retirar do presente
estudo, destacando os principais resultados alcancados e as limitagdes do modelo
desenvolvido, assim como os seus contributos teodricos e praticos. Por fim, sdo

elaboradas sugestdes para investigacdo futura.

1.5. Resultados Previstos

Como exposto, a presente dissertacdo segue uma abordagem construtivista, tendo como
principal objetivo a elaboragdao de um modelo de analise do crescimento das empresas
familiares. Neste sentido, o0 modelo elaborado terd como base os resultados gerados por
um painel de especialistas na area em causa que, ao longo de duas sessdes de trabalho
em grupo, irdo partilhar e debater diferentes pontos de vista, de modo a estruturar o
problema em anélise.

Com isto, o principal resultado esperado ¢ a obtencdo de um modelo holistico,
composto por um conjunto alargado de determinantes, que contribua, em termos de
transparéncia, realismo e simplicidade, para apoiar o processo de tomada de decisdo das
empresas familiares. Para além disso, ¢ esperado que o modelo elaborado permita uma
maior nogdo das especificidades deste tipo de empresas, apoiando assim as entidades
governamentais. Estd previsto, também, que o modelo desenvolvido seja validado por
uma entidade habilitada e independente, com o objetivo de comprovar a sua utilidade.
Por fim, ¢ aguardado que, apds a conclusdo do presente estudo, os resultados sejam
publicados sob a forma de artigo cientifico, numa revista internacional especializada na

tematica em causa.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

s empresas familiares possuem um conjunto de caracteristicas que as
tornam distintas dos restantes negocios. Estas tém atingido um
protagonismo notavel na literatura nos ultimos anos, originado pelo
sucessivo reconhecimento da sua influéncia na sociedade. Neste capitulo,
sera inicialmente elaborada uma andlise da importancia das empresas familiares no
crescimento econdémico dos paises, apresentando também alguns conceitos
fundamentais relacionados com a tematica em causa, de forma a enquadrar o presente
estudo. Serdo também examinadas algumas das razdes para se avaliar o crescimento
deste tipo de negbcios, destacando os seus principais beneficiarios. Posteriormente, sdo
apresentados e examinados alguns estudos relacionados com a avaliagdo do crescimento
destas empresas, analisando de seguida as limitagdes metodologicas de forma a se

justificar a cria¢@o do sistema a desenvolver na presente dissertacao.

2.1. Crescimento Econémico e Empresas Familiares

As empresas familiares sdo uma das formas de negdcio mais predominantes e antigas do
mundo, tendo estas resistido a multiplas crises, tais como: (1) guerras; (2) pragas; ¢ (3)
crises econdmicas e financeiras (Astrachan, 2010; Marti et al., 2013; Miralles-Marcelo
et al., 2014). A sua importancia para o emprego e para a economia tem vindo a ser
sucessivamente reconhecida ao longo dos anos (Casillas ¢ Moreno-Menéndez, 2017).
Estas empresas estdo presentes em todos os setores de atividade, podendo ser desde uma
empresa de pequena dimensdo, a uma empresa de grande dimensdo a operar em
diversos mercados (Backman e Palmberg, 2015; Cano-Rubio et al., 2017). Face a sua
predominancia e historia, segundo Miralles-Marcelo et al. (2014), estamos na presenca
de um tipo de empresa eficiente, visto que ndo seria economicamente racional suster e
manter um tipo de negocio ineficiente durante tanto tempo. Porém, e apesar do seu

reconhecimento, ndo existe uma definicdo amplamente aceite pelos especialistas e,



como resultado, existe na literatura um vasto numero de defini¢gdes de empresas
familiares.

Uma empresa ¢ uma qualquer entidade que estd ligada a uma atividade
econdmica, isto ¢, a venda de bens e de servicos a um dado preco, num determinado
mercado (Comissdo Europeia, 2015). A grande diferenca entre empresas familiares e
ndo-familiares ¢ o envolvimento da familia no negodcio, sendo que este pode ser feito
através de trés elementos: (1) propriedade, isto ¢, a percentagem da empresa que ¢
detida pela familia (Villalonga e Amit, 2006; Denicolai et al., 2019) — este elemento
tende a ser mais benéfico quando conjugado com o controlo ou gestdo da empresa, pois
permite desempenhar um papel mais ativo na defini¢do da estratégia e na operagdo do
negdcio no dia-a-dia (Villalonga e Amit, 2006; Memili et al., 2010); (2) controlo, sendo
este realizado essencialmente através de atribuicdo de direitos de voto, permitindo
monitorizar os gestores e participar nas decisdes estratégicas da empresa (Faccio e
Lang, 2002; Villalonga ¢ Amit, 2006) para além disso, a colocagdo de membros da
familia no conselho de administragdo pode, também, ser uma maneira de exercer
controlo sobre a empresa (Munoz-Bullon et al., 2018); e (3) gestdo, sendo que, neste
caso, os membros da familia ocupam cargos de gestdo na empresa (Diéguez-Soto et al.,
2019).

O envolvimento da familia no negdcio pode ser muito importante para a mesma
(Miralles-Marcelo et al., 2014; Gallucci et al., 2015). Gallucci et al. (2015) analisaram
o envolvimento da familia no negbcio, através da abordagem Resource-Based View
(RBV), sendo que esta permite identificar os recursos e competéncias que tornam as
empresas unicas; € que lhes permite desenvolver vantagens competitivas sustentaveis
(Mazzi, 2011). Gallucci et al. (2015) constataram entao que o envolvimento da familia ¢
um produto das relagdes familiares e, como tal, ¢ um recurso muito valioso € complexo,
sendo raro e muito dificil de replicar. Este recurso pode tornar-se fonte de vantagem
competitiva sustentavel se as empresas familiares o conseguirem explorar. De facto, a
familia, ao envolver-se no negocio, consegue moldar a postura da empresa,
influenciando a maneira como as oportunidades sdao reconhecidas e exploradas, tendo
também um papel fundamental na ultrapassagem de possiveis ameagas, providenciando
um equilibrio entre a coesdo e o conflito nos processos de tomada de decisdao (Webb et
al., 2010). Para além disso, a familia tem um maior incentivo para fomentar a
comunicagdo, permitindo reduzir a burocracia no processo de tomada de decisao e,

assim, fazendo com que as empresas familiares consigam adotar agdes com uma maior
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rapidez (Miralles-Marcelo et al., 2014). O envolvimento da familia no negocio leva a
que este tipo de empresas tenha caracteristicas, oportunidades e ameagas unicas
(Astrachan, 2010).

Importa salientar, no entanto, que a dificuldade em torno do conceito de empresa
familiar decorre do grau de envolvimento da familia resultante das possiveis interagdes
entre os trés elementos (Villalonga e Amit, 2006; Zellweger et al., 2010; Mufioz-Bullon
et al., 2018). Andres (2008) considera que estamos na presenga de uma empresa
familiar quando os membros da familia fundadora possuem pelo menos 25% dos
direitos de voto; ou caso ndo se alcance esta percentagem, pelo menos um membro da
familia fundadora deve pertencer ao conselho executivo ou ao conselho de supervisao
da empresa. Anderson et al. (2012) definem este tipo de entidades como a empresa no
qual a familia, seja o seu fundador ou os seus descendentes, mantém pelo menos 5% da
participagdo acionista. Segundo Miralles-Marcelo et al. (2014), trata-se de uma empresa
que ¢ detida e gerida pela familia e, conforme refere a Comissdao Europeia (2009: 10),
estamos na presenga de uma empresa familiar se esta cumprir com o0s seguintes
requisitos: “1) The majority of votes is in possession of the natural person(s) who
established the firm, or in possession of the natural person(s) who has/have acquired
the share capital of the firm, or in the possession of their spouses, parents, child or
children’s direct heirs. 2) The majority of votes may be indirect or direct. 3) At least
one representative of the family or kin is involved in the management or administration
of the firm. 4) Listed companies meet the definition of family enterprise, if the person
who established or acquired the firm (share capital) or their families or descendants
possess 25 % of the right to vote mandated by their share capital”.

Na pratica, este tipo de negdcio leva usualmente a troca de recursos entre a
familia e a empresa. A primeira pode ceder capital, trabalhadores e ideias, enquanto a
segunda geralmente suporta a familia (Sun et al., 2018). Face a dependéncia que a
familia tem do negodcio, as empresas familiares tendem a ser mais avessas ao risco
comparativamente com outros tipos de negdcio (Arrondo-Garcia ef al., 2016).

O facto de nao haver uma defini¢do amplamente aceite de empresa familiar,
dificulta a existéncia de dados quantitativos oficiais sobre a presenca e relevancia deste
tipo de empresas na economia, existindo apenas estimativas (Astrachan e Shanker,
2003). No entanto, a sua importancia nao deixa de ser reconhecida pelos especialistas.

Estas sdo consideradas como uma componente fundamental para a economia mundial



(Eugster,2018), sendo reputadas como um driver essencial para o crescimento
econdémico (Zahra, 2003; Bjuggren, 2015; Luan et al., 2018).

O crescimento economico € tido como vital para reduzir a pobreza e melhorar a
qualidade de vida dos cidaddos, permitindo, também, reduzir as diferencas de
rendimento entre a populagdo, caso este seja bem aproveitado (Beck et al., 2000). Neste
sentido, as empresas familiares sdo importantes para a obtencdo de crescimento
econdmico, pois contribuem para a criagao de emprego e riqueza (Comissdo Europeia,
2009; Cano-Rubio et al., 2017), providenciam a estabilidade na economia (Comissao
Europeia, 2009; Arrondo-Garcia et al., 2016), impulsionam o tecido empresarial
fomentando o empreendedorismo (Astrachan, 2010; Marti et al., 2013), e permitem o
desenvolvimento regional (Comissdao Europeia, 2009; Block e Spiegel, 2013). Deste
modo, torna-se relevante explorar, de forma detalhada, cada contributo mencionado.

As empresas familiares sdo uma das maiores fontes de emprego e criacdo de
riqueza, sendo responsaveis por produzir uma parte significativa dos bens e servigos
presentes nos mercados (Cano-Rubio ef al., 2017). Na Europa, segundo estimativas da
Comissao Europeia (2009), estas representam cerca de 60% das empresas, sendo que na
sua maioria sio pequenas ¢ médias empresas (PME'). Relativamente ao emprego, estas
entidades representam cerca de 40% a 50% do mesmo, demonstrando uma grande
dinamica de desenvolvimento. Nao obstante as estimativas apresentadas, Faccio e Lang
(2002) analisaram 5232 empresas cotadas em bolsa na Europa Ocidental® e constataram
que mais de 44% dessas empresas eram familiares. Os autores verificaram, também, que
o0 peso destas empresas aumenta com a diminui¢do da dimensdo do negocio. Este ¢ um
fator importante, visto que as PMEs representam larga maioria do tecido empresarial
europeu. Analisando Portugal, Faccio e Lang (2002) apuraram que estas correspondiam
a cerca de 60% das empresas analisadas. Miralles-Marcelo ef al., (2014) chegaram a
resultados semelhantes, apos analisar o indice PSI-20°.

Nos Estados Unidos, as empresas familiares também apresentam um grande
peso na economia, sendo grandes geradoras de emprego e riqueza. Estas representam

entre 27% e 62% do emprego e 29% e 64% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais,

' Na Europa, uma empresa ¢ considerada como PME se empregar menos de 250 pessoas € possuir um
volume de negdcios anual ndo superior a 50 milhdes de euros ou um balango anual inferior a 43 milhdes
de euros (Comissdo Europeia, 2015).

% Paises em analise: Alemanha, Austria, Bélgica, Espanha, Finlandia, Franga, Irlanda, Italia, Noruega,
Portugal, Reino Unido, Suécia e Suiga.

? Indice bolsista em Portugal, composto pelas 20 maiores empresas cotadas do pais (Miralles-Marcelo et
al., 2014).



dependendo da definicdo utilizada (Astrachan e Shanker, 2003). Para além disso, este
tipo de entidades corresponde a cerca de um ter¢o das empresas cotadas na bolsa S&P
500" (Lee, 2006).

Para além do seu elevado peso na economia, as empresas familiares
providenciam estabilidade, favorecendo o crescimento econdémico a longo prazo. Estas
tendem a ter valores, objetivos e comportamentos estratégicos diferentes das restantes
empresas, devido ao envolvimento da familia no negécio. A familia tende a criar lagos
afetivos com a empresa, fazendo com que, para além dos objetivos financeiros, sejam
perseguidos objetivos de outras naturezas, como por exemplo: (1) manter o controlo ou
influéncia da familia no negdcio; e (2) preparar a sucessdo para as geracdes futuras,
entre outros. Este fendmeno ¢ denominado por Socio-Emotional Wealth (SEW)
(Arrondo-Garcia et al., 2016). E importante salientar, contudo, que as empresas
familiares ndo sdo todas iguais e, como tal, os niveis de SEW podem variar consoante a
empresa, sendo que para diferentes niveis de envolvimento da familia, os niveis de
SEW tendem a ser distintos. De facto, quando o envolvimento ¢ maior, a intengao de
preservar os objetivos nao-financeiros tende a ser superior (Marti et al., 2013; Mufioz-
Bullon et al., 2018). Nao obstante, as empresas familiares tendem a desenvolver-se de
forma mais sustentavel, ndo estando focadas no crescimento a curto prazo, mas sim na
resisténcia a longo prazo (Wagner et al., 2015; Sun et al., 2018), sendo caracterizadas
pelo crescimento continuo e por postos de trabalhos estaveis (Comissao Europeia,
2009). Existe evidéncia que este tipo de negdcio consegue resistir melhor a choques
econdmicos negativos. Essen et al. (2015), por exemplo, analisaram 2949 empresas
cotadas em bolsa, em 27 paises europeus, entre 2007-2009, durante a crise financeira e
econdmica que o continente enfrentou, constatando que os empregados das empresas
familiares tendem a ter menor probabilidade de verem os seus salarios reduzidos e/ou de
serem despedidos. D’Aurizio et al. (2015) chegaram a conclusdo semelhante, apods
analisarem o nimero de despedimentos nas empresas familiares e nao-familiares
italianas, durante a crise financeira de 2008. Nos Estados Unidos, Lee (2006) verificou
a mesma situagdo, depois de examinar os efeitos da crise ocorrida no inicio do século
XXI, intitulada de “Dot-Com Bubble”, em 403 empresas cotadas no indice S&P 500.

As empresas familiares sdo também uma fonte de dinamizagdo do tecido

empresarial, através do fomento do empreendedorismo e inovacao (Astrachan, 2010;

* Indice bolsista nos Estados Unidos, composto pelas 500 maiores empresas cotadas do pais (Lee, 2006).
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Marti et al., 2013). O empreendedorismo ¢ fundamental na criagdo de novas atividades
econdmicas, que ajudam a criar valor para a economia (Wu e Huarng, 2015), sendo que
uma parte significativa da criagao de novos negdcios tem como base o envolvimento da
familia (Randerson et al., 2015). Para além disso, o empreendedorismo também se
manifesta nas empresas, através da promocdo de praticas empreendedoras na
organizag¢do, do reconhecimento de praticas a explorar, bem como da adogdo de praticas
de aquisicao e de franchising (Wu e Huarng, 2015), havendo evidéncia de que os paises
experienciam crescimentos econdmicos superiores se as pessoas € as empresas
desenvolverem mais atividades empreendedoras (Jaskiewicz et al, 2015). Neste
sentido, através do envolvimento da familia, as empresas familiares conseguem ter
recursos que facilitam a realizacdo de atividades empreendedoras, sendo que os
membros da familia funcionam como mentores e motivadores, permitindo assim
aumentar o espirito empreendedor nas empresas (Welsh ez al., 2013).

Para além do mais, nos paises em desenvolvimento, as empresas familiares
podem ser muito importantes para o despontar do crescimento ¢ do desenvolvimento
econdmico, especialmente nos paises onde as suas institui¢des sao pouco confidveis e os
mercados incompletos. As familias conseguem desenvolver as empresas a partir do seu
capital financeiro e do seu espirito empreendedor, ajudando assim a fortalecer a
confianca nas transagdes econdémicas ¢ a dinamizar a economia (Cucculelli e Storai,
2015). Nao obstante, as empresas familiares que adotem praticas de empreendedorismo
tém a capacidade de se adaptar mais facilmente ao ambiente envolvente, conseguindo
competir nos diferentes mercados (Jaskiewicz et al., 2015).

A inovacdo ¢ considerada como um dos principais impulsionadores do
crescimento econdmico dos paises, tendo as empresas um papel fulcral na sua
implementagdo. Segundo Rondi et al. (2018), inovagdo ¢ um conjunto de atividades no
qual a empresa cria, desenha, fabrica e introduz novos produtos, servicos ou modelos de
negocio. O facto de as empresas familiares serem mais avessas ao risco leva a que estas
invistam menos em atividades de inovagao (Kraus et al., 2018; Rondi et al., 2018). No
entanto, existe evidéncia de que, apesar do menor investimento efetuado, estas
conseguem ser mais eficientes na transformacdo dos inputs em outputs de inovagdo
(Rondi et al., 2018). Ou seja, este tipo de empresas consegue inovar mais com menos
recursos.

Por fim, as empresas familiares sao fonte de emprego e crescimento econdémico,

ndo s6 a nivel nacional, mas também a nivel regional. Estas entidades tendem a situar-se
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nas zonas onde a familia possui raizes historicas (Basco, 2015) e, como tal, conseguem
ter impacto nas economias regionais, pois conseguem combater o despovoamento no
meio rural e dinamizar as economias, influenciando o seu ambiente externo de maneira
mais intensa do que outro tipo de negocio (Block e Spiegel, 2013). Deste modo, existe
uma proximidade com a populac¢do quer a nivel econdmico, através da empresa, quer a
nivel social, através da interagdo entre os membros da familia e a comunidade,
permitindo assim criar lagcos com a regido, que sao importantes ndo s6 para a economia
mas também para o proprio negocio (Zellweger et al., 2012; Basco, 2015). De facto,
estes lagos permitem perceber as caracteristicas desejadas pelo publico, sendo que a
percecao que a comunidade tem da empresa influencia a imagem da mesma (Zellweger
et al., 2012). As empresas familiares, ao construirem lagos fortes com a comunidade,
possibilitam que as geragdes futuras envolvidas no negdcio consigam beneficiar da
confianga e cooperagdo da populacao (Zellweger et al., 2012; Basco, 2015). Para além
disso, ao apoiarem a comunidade, as empresas beneficiam de um comportamento
reciproco, aumentando a lealdade junto dos seus clientes, fornecedores e outros
stakeholders, sendo que os lagos com a comunidade sdo uma maneira de proteger e
estimular o negocio, pois permitem a criacdo de uma imagem positiva da empresa
(Zellweger et al., 2012).

O reconhecimento, nos ultimos anos, da importancia que as empresas familiares
tém vindo a ter nas economias originou uma multiplicagdo de associa¢des de empresas
familiares em todo o mundo (Casillas e Moreno-Menéndez, 2017). Para além disso, a
Unido Europeia destaca a necessidade de haver estatisticas e informagdes de confianca
relacionadas com este fenomeno (Casillas € Moreno-Menéndez, 2017). Posto isto, sera
feita de seguida uma andlise dos fundamentos que justificam a relevancia de se avaliar o

crescimento das empresas familiares.

2.2. Fundamentos para a Avaliacido do Crescimento das Empresas Familiares

Como referido no ponto anterior, as empresas familiares representam um grande peso
na economia, tendo uma responsabilidade muito relevante na criacdo de emprego e de
riqueza, na promoc¢ao de estabilidade, no fomento do empreendedorismo e da inovacao,
bem como no desenvolvimento das economias regionais. Com o aumento da

globalizacdo e consequente concorréncia nos mercados, as empresas necessitam de
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crescer de maneira que lhes permita continuarem a operar. O crescimento ¢ essencial
para a competitividade de qualquer negodcio, mas ¢ especialmente importante para as
empresas familiares, de modo a que seja possivel a sua transmissdo para as geragoes
futuras, minimizando eventuais obstaculos a sua continuidade a longo prazo (Arrondo-
Garcia et al., 2016). Para além disso, pode também representar um meio para gerar mais
oportunidades de emprego e rendimento a futuros membros da familia (Massis et al.,
2013).

O crescimento tende a ser dificil de se alcancar, sendo considerado como um dos
maiores desafios que as empresas familiares enfrentam. A taxa de sobrevivéncia das
empresas ¢ progressivamente menor com o avango da transmissdo do negocio para as
geragoes futuras (Jaskiewicz et al., 2015; Arrondo-Garcia et al., 2016). Uma das
principais razoes apontadas € o facto de os gestores ndo tomarem as melhores decisdes,
essencialmente em termos de investimento, que suportem o crescimento que estdo a ter
(Arrondo-Garcia et al, 2016). As empresas familiares podem mesmo evitar o
crescimento, de forma intencional, devidos as possiveis implicagdes no aumento da
divida e do risco (Getz e Petersen, 2005; Marti et al., 2013). A dificuldade em crescer
tende a ser maior quando as empresas nao sabem o que afeta o seu desempenho e
crescimento (Habbershon et al., 2003).

A avaliagdo do crescimento das empresas familiares ¢, deste modo, muito
importante para as mesmas, pois ajuda a alcangar o crescimento de forma sustentavel e
inteligente. Para além disso, ¢ importante na elaborag¢ao do plano estratégico da empresa
(Dana e Smyrnios, 2010), permitindo analisar o seu posicionamento e identificar
problemas e/ou possiveis oportunidades de crescimento que podem ser exploradas pelos
gestores. O planeamento estratégico vai ter impacto, a longo prazo, na organizagao,
sendo necessario uma abordagem logica, de modo a ser possivel preparar o futuro da
empresa, sendo este um processo continuo (Majumdar, 2010). A avaliacdo do
crescimento visa assim o combate, por parte das empresas, dos obstaculos descritos
anteriormente e que dificultam o crescimento e sucesso empresarial (Dana e Smyrnios,
2010).

Importa ter presente, porém, que a avaliagdo do crescimento ¢ igualmente
importante para as entidades governamentais. As suas agdes conseguem influenciar a
atuacdo de uma empresa no mercado, podendo interferir nos seus processos, decisdes e
escolhas estratégicas (Gama et al., 2018). Segundo a Comissao Europeia (2009), ¢

importante que as entidades nacionais adotem medidas para criar um ambiente mais
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favoravel para a atuagdo das empresas familiares. Todavia, esta tarefa tende a ser
dificultada, pois os decisores politicos tendem a ter pouco conhecimento acerca deste
tipo de negbcio, principalmente porque ndo t€ém nog¢do das suas caracteristicas unicas,
nem da sua importancia para a economia, constituindo um dos maiores obstaculos
externos ao crescimento das empresas familiares. A avaliacdo do crescimento permite
que os governos € autarquias identifiquem as possiveis areas de intervencao, permitindo
a ado¢do de medidas mais conscientes ¢ fundamentadas, de modo a favorecer o
crescimento destes negocios (Memili et al., 2010).

Posto isto, ¢ possivel concluir que o desenvolvimento de modelos de avaliagao
do crescimento das empresas familiares ¢ crucial para a sua evolugdo, na medida em
que apoia a tomada de decisdo por parte das mesmas, permitindo um crescimento mais
sustentavel e, desejavelmente, mais inteligente. Para além disso, permite as entidades
governamentais ter um maior conhecimento acerca deste tipo de negocios,
possibilitando assim a adocdo de medidas mais eficazes que vdo ao encontro das
especificidades das empresas familiares. Com isto, parece evidente a necessidade de se
estudar diferentes modelos de avaliacdo do crescimento de empresas familiares e

compreender os seus contributos e limitagdes.

2.3. Estudos Relacionados: Contributos e Limitacoes

O estudo das empresas familiares tem vindo a se expandir substancialmente desde o
inicio da década de 1990, mostrando uma enorme diversidade nas vertentes analisadas
(Velasco et al., 2011; Zahra, 2016). O aparecimento de infraestruturas, como as
associacdes profissionais de empresas familiares e os family business centers,
incentivaram o desenvolvimento de investigagcdes sobre esta tematica (Sharma et al.,
2007). No entanto, a avaliacdo do crescimento, uma das vertentes de estudo das
empresas familiares, continua a estar pouco desenvolvida. Esta situacdo ¢
surpreendente, pois o crescimento ¢ visto como uma ferramenta vital para a
continuidade de um negécio familiar (Velasco et al., 2011; Arrondo-Garcia et al.,
2016). Esta vertente analisa as estratégias e as praticas que contribuem para o
crescimento de uma empresa (Velasco et al., 2011).

O inicio dos estudos das empresas familiares deu-se com a percegdo, por parte

dos psicologos, de alteragdes importantes e constantes nas familias que trabalhavam
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juntas num negdcio. Como tal, o inicio das investigacdes centrava-se nos aspetos
psicoldgicos, nas relagdes familiares e nas suas implicagdes tanto para a familia como
para o negocio. Com o passar do tempo, comecou a haver maior interesse noutros
aspetos relacionados com a empresa. As caracteristicas da organizagdo passaram a ser
mais importantes para explicar a sua performance e crescimento (Pieper, 2010).
Segundo Goel (2013), as empresas t€ém sido genericamente vistas como sistemas
dindmicos, abertos e complexos, que compreendem trés subsistemas em interagdo: (1)
familia, no qual as acdes de um membro da familia afetam as ac¢des dos restantes
membros e da empresa. Este subsistema tem como objetivo ir ao encontro das
necessidades emocionais da familia, mantendo a integridade, coesdo e compromisso da
mesma. O funcionamento dos diferentes membros da familia ¢ interdependente, sendo
que a identificacdo das tarefas a realizar ¢ baseada na qualidade das relagdes existentes,
assim como da estrutura da familia; (2) negocio, sendo este considerado como um
subsistema racional, onde as suas metas sdo maioritariamente objetivas, no qual se
pretende alcangar um funcionamento efetivo do negocio, com a criagdo de bens e
servigos através do desempenho de tarefas organizacionais; e (3) propriedade da
empresa, sendo este um subsistema onde os proprietarios exercem, delegam e/ou
impdem os seus direitos, assumindo uma posi¢ao de lideranca e controlo. O sucesso da
empresa familiar vai depender da maneira como a lideranga e o controlo vao interagir

entre si. A Figura I demonstra os trés subsistemas que compdem uma empresa familiar.

Manager

PP

Figura 1: Os Subsistemas de uma Empresa Familiar

Fonte: Habbershon et al. (2003: 453).

Segundo Habbershon et al. (2003), as interacdes entre subsistemas sdo

importantes para o processo de tomada de decisdo, sendo a base dos modelos existentes
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para avaliar o crescimento e a performance das empresas familiares. Para além disso, os
investigadores tém aproveitado teorias das mais variadas areas cientificas, tais como:
economia; sociologia; psicologia e gestao estratégica; entre outras. Esta abordagem tem
sido importante para identificar possiveis variaveis de relevancia para o problema em
analise (Goel, 2013; Zahra, 2016).

Na pratica, os investigadores tém vindo a focar-se essencialmente em dois
aspetos principais: (1) explicar as diferencas entre empresas familiares e ndo-familiares;
e (2) estudar a variacdo de comportamentos entre as empresas familiares (Zellweger et
al., 2010). Neste sentido, sdo muitas as variaveis utilizadas para avaliar o crescimento
das empresas familiares, como por exemplo: (1) a dispersdao de pagamentos no grupo
central de gestores da empresa (Ensley et al., 2007); (2) as expectativas da familia sobre
o desempenho do Chief Executive Officer (CEO) (Memili et al., 2010); (3) o grau de
propriedade da familia (Memili ef al., 2010; Zhang et al., 2012); (4) a orientagdo dos
valores (Peterson e Distelberg, 2011); (5) o grau de partilha dos valores na empresa
(Peterson e Distelberg, 2011); (6) o financiamento através de capital de risco (Marti et
al., 2013); (7) a localizagdo (Backman e Palmberg, 2015); (8) o envolvimento da
familia na gestdo e o uso da familia como marca (Gallucci et al., 2015); (9) a geragdo no
controlo da empresa (Arrondo-Garcia et al., 2016); e (10) o uso de recursos externos
(Kraus et al., 2016).

Ainda assim, importa referir que a medi¢ao do crescimento do negdcio nao €
consensual entre os diversos autores, existindo uma grande variedade de indicadores
usados para o efeito (Delmar et al., 2003), como por exemplo: (1) crescimento das
vendas (Memili et al., 2010; Marti ef al., 2013; Gallucci et al., 2015); (2) crescimento
da quota de mercado (Memili et al., 2010); (3) crescimento dos ativos (Arrondo-Garcia
et al., 2016); (4) crescimento do emprego (Ensley et al., 2007; Peterson e Distelberg,
2011; Zhang et al., 2012; Marti et al., 2013; Backman e Palmberg, 2015; Arrondo-
Garcia et al.,, 2016); (5) crescimento da margem bruta (Marti et al., 2013); (6)
crescimento das exportacoes (Kraus et al., 2016); e (7) crescimento das receitas (Ensley
et al., 2007; Peterson e Distelberg, 2011). A Tabela I expde alguns dos contributos no

ambito da avaliagdo do crescimento das empresas familiares.
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AUTOR METODO

CONTRIBUICAO

LIMITAGOES RECONHECIDAS PELOS AUTORES

Structural Equation Stacked

Ensley et al. (2007) Model

Modelo que avalia a relagdo entre a dispersdo de pagamentos
no grupo central de gestores e o crescimento das empresas
familiares e ndo-familiares.

Dispersdes de pagamento no grupo central de gestores das
empresas familiares produzem dinamicas comportamentais
muito negativas, aumentado o conflito e diminuindo a coesao
e a crenga no grupo, prejudicando assim o crescimento da
empresa.

A amostra do estudo contém apenas novas empresas,
que estdo a ter sucesso. As empresas s3o recentes e,
como tal, ndo demonstram a dinamica intergeracional
de uma tipica empresa familiar.

Os dados obtidos sobre os pagamentos aos gestores
foram apenas obtidos através do CEO.

A metodologia aplicada nao é a melhor para observar
a complexidade das dindmicas comportamentais.

Memili et al. (2010)  Structural Equation Model

Modelo que avalia a relagdo entre as expectativas da familia
sobre o desempenho do CEO e o grau de propriedade da familia
no crescimento da empresa familiar.

As expectativas da familia sobre o desempenho do CEO vido
influenciar positivamente o crescimento da empresa, através de
dois efeitos: (1) incentivo ao CEO para construir a imagem da
empresa; e (2) incentivo ao CEO para adotar agdes
empreendedoras de risco.

O grau de propriedade da familia tem uma relagdo indireta
positiva com o crescimento da empresa porque ajuda a construir
a imagem da mesma.

Os indicadores de crescimento ndo foram obtidos de
forma clara.

Estudo realizado apenas na Suiga, o que dificulta a sua
generalizagdo.

Os dados sdo retirados de uma amostra ndo-aleatéria.
Os autores ndao conseguem excluir a possibilidade de
as relagdes observadas terem sido influenciadas.

Peterson & Human Ecology Conceptual
Distelberg (2011) Framework

Modelo que avalia a relagdo da orientagdo dos valores e do
grau de partilha dos mesmos com o crescimento da empresa
familiar.

Conclui-se que estes elementos tém uma relagdo indireta
positiva. A orientagdo dos valores e o grau de partilha dos
mesmos vao influenciar o nimero de assembleias familiares e
de processos formais que, consequentemente, influencia o
crescimento da empresa.

Base de dados com excesso de representagdo de
empresas familiares com sistemas pequenos.
Inexisténcia de uma relagdo significativa entre os
valores éticos e o crescimento da empresa.

Falha em providenciar uma visdo holistica do sistema
de uma empresa familiar.
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Zhang et al. (2012)

Multiple Regression Analysis

Modelo que avalia a relagdo entre o grau de propriedade da
familia no negdcio e o crescimento das empresas familiares.
As empresas tém maior crescimento quando o nivel de
propriedade da familia € menor. Esta relagdo é motivada pela
preferéncia de financiamento da familia, pois esta tende a
recorrer a recursos internos, estando menos disposta a aceitar
capital externo.

Baseado em dados recolhidos em apenas uma
provincia da China.

O crescimento da empresa foi apenas baseado no
aumento do nimero de empregados.

Marti et al. (2013)

GLS Regression

Modelo que avalia a relagdo entre financiamento através de
capital de risco e o crescimento das empresas familiares e
nao-familiares.

O crescimento das empresas familiares é menor,
relativamente as empresas ndo-familiares, quando o
investidor de capital de risco é minoritario na empresa. Existe
a tendéncia para haver conflito entre o investidor e a familia,
causado pela diferenga na cultura de gestao.

Crescimento semelhante nos dois tipos de empresa, quando o
investidor de capital de risco é maioritario na empresa. Ja ndo
ha conflito de culturas, conseguindo o investidor implementar
as suas decisOes estratégicas.

A dimensdo da amostra é reduzida.
Ndo tem em conta varidaveis qualitativas sobre a
gestdo das empresas familiares.

Backman &
Palmberg (2015)

OLS Regression

Modelo que avalia o crescimento das empresas familiares e
ndo familiares, tendo em conta a sua localizagdo. Para o
efeito, sdo examinadas trés areas: (1) metropolitana; (2)
urbana; e (3) rural.

As empresas familiares nas zonas rurais tendem a ter um
crescimento maior do que as empresas nao-familiares.

As empresas familiares tém vantagem competitiva nas zonas
rurais, porque os lagos criados com a comunidade sdo
fundamentais nestas zonas.

Acesso a dados de apenas um ano.
Para andlise do crescimento da empresa é apenas
considerado o aumento no nimero de empregados.
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Gallucci et al.
(2015)

Moderator Multiple
Regression

Modelo que avalia o impacto do envolvimento da familia na
gestdo e do uso da familia como marca da empresa e de
produto, no crescimento da empresa.

As empresas que combinam estes dois fatores tendem a
beneficiar o seu crescimento. No entanto, o envolvimento da
familia na gestdo, per se, ndo tem impacto no crescimento.

As empresas familiares que exploram o background da familia
tendem a ser mais orientadas para o consumidor, sendo mais
sensiveis as necessidades destes e, assim, providenciando
produtos com mais qualidade e melhores servigos ao cliente.
Deste modo, conseguem proteger a reputagdo da empresa e o
nome da familia.

Utiliza apenas empresas de pequena dimensao.
Considera um setor de atividade e uma drea
geografica, limitando a generalizagdo dos resultados.

Arrondo-Garcia et
al. (2016)

Median Difference-in-
Differences analysis (DiD)

Modelo que avalia o crescimento entre as empresas familiares
de primeira geracdo e as de geragdes futuras, durante o
periodo 2006-2011, em Espanha.

Clarifica as condigbes em que o envolvimento da familia
aumenta ou diminui o risco da empresa.

As familias de primeira geragdo tém um crescimento maior,
adotam agdes de maior risco e tém menor performance.

Andlise a apenas um pais, limitando a generalizagdo
do estudo.
A anadlise ndo tem em conta dados qualitativos.

Kraus et al. (2016)

Fuzzy Set-Qualitative
Comparative Analysis
(fsQCA)

Modelo que identifica diferentes combinagdes possiveis de
recursos externos a familia, que levam ao crescimento
internacional da empresa.

Os recursos externos analisados sdo: (1) propriedade da
empresa pertencente a membros n3o-familiares; (2) CEO ndo
familiar; (3) presenga de membros ndo-familiares no Conselho
Consultivo; e (4) existéncia de parcerias internacionais.
Providencia uma ferramenta para ser utilizada consoante o
nivel de SEW da empresa, existindo mais de uma solugdo para
atingir o crescimento internacional.

Estudo centrado apenas na Alemanha.

Antecedentes baseados na revisdo de literatura de
apenas um autor. Futuros estudos podem encontrar
outros antecedentes externos.

Tabela 1: Modelos de Avaliacdo de Crescimento das Empresas Familiares, Contributos e Limitacdes
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A Tabela 1 apresenta alguns dos modelos de andlise do crescimento das
empresas familiares, que foram desenvolvidos nos ultimos anos, com o intuido de se
compreender os fatores que influenciam o seu crescimento. Apds analise, ¢ possivel
concluir que se trata de um problema complexo, existindo um niimero consideravel de
varidveis a ter em atengdo, sendo necessario ter em conta tanto variaveis qualitativas
como quantitativas. Estas podem estar relacionadas entre si. Ou seja, o comportamento
de uma pode influenciar o comportamento de outra, sendo possivel que uma varidvel
influencie apenas indiretamente o crescimento da empresa, como S3a0 OS cCasos
verificados por Memili et al. (2010) e Peterson e Distelberg (2011). Para além disso, ¢
possivel concluir que é importante distinguir os determinantes de crescimento das
empresas familiares das nao-familiares, isto porque existem variaveis que tém efeitos
diferentes no crescimento, consoante o tipo de negocio, como verificado por Marti et al.
(2013) e Backman e Palmberg (2015). Por fim, pode verificar-se que os investigadores
recorrem maioritariamente a métodos estatisticos para analisar o impacto de um
conjunto reduzido de varidveis no crescimento.

Face ao exposto, e dado que nenhum modelo estd livre de limitagdes, torna-se
importante analisar as limitacdes metodologicas gerais existentes, no sentido de
justificar, no ambito da presente dissertagdo, o desenvolvimento de um novo sistema de

analise do crescimento das empresas familiares.

2.4. Limitacoes Metodologicas Gerais

Nao existem estudos isentos de limitagdes, principalmente quando o conceito de
empresas familiares ndo tem uma definicdo que seja amplamente aceite pelos
académicos e especialistas. Face a isto, existe uma grande dificuldade em comparar os
resultados das diferentes investigacdes (cf- Cano-Rubio ef al., 2017). Tendo em conta os
estudos apresentados na Tabela 1, ¢ possivel identificar limitagdes na obteng¢dao dos
modelos de avaliagdo do crescimento das empresas familiares. De facto, como visto no
ponto anterior, a literatura relacionada com esta vertente estd pouco desenvolvida, ndo
existindo, ainda, uma clara perce¢cdo sobre quais os determinantes de crescimento deste
tipo de negocios, nem sobre as relagdes existentes entre determinantes. Este fendmeno
pode ser justificado por dois fatores: (1) os investigadores tém concebido modelos que

analisam apenas um conjunto reduzido de variaveis, ndo estando estes a ter uma visao
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holistica do problema, criando assim limita¢des na definicdo dos critérios de avaliacao
do crescimento; e (2) os investigadores enfrentam limitagdes na forma como podem
interpretar as relagdes de causalidade entre as variaveis consideradas nos modelos
criados. Para além disso, sdo também encontradas limitagdes nas bases de dados dos
modelos, devido a dificuldade de se obter informagdes sobre este tipo de empresas.
Com efeito, segundo Reilly e Jones III (2017: 185), “family business researchers face
challenges related to data collection and the availability of specific data sets”.

Posto isto, o presente estudo visa conceber um modelo de avaliagdo
complementar, que possa contribuir em termos de transparéncia para a identificacdo de
determinantes relevantes para o crescimento, bem como para a identificagdo das
relagdes existentes entre estes. Para tal, serd combinadas técnicas de mapeamento
cognitivo fuzzy e a abordagem System Dynamics (SD). A utilizacdo destas técnicas
permite recorrer a especialistas na 4rea das empresas familiares, que conhecem
verdadeiramente o funcionamento das mesmas, possibilitando captar diferentes visdes e
experiéncias, que sao importantes para a obtencdo de um modelo holistico. Para além
disso, estas técnicas permitem estudar a dindmica das relagdes de causalidade entre os
determinantes ao longo do tempo. Deste modo, os gestores das empresas familiares

conseguem ter um suporte para uma tomada de decisdo fundamentada.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Este segundo capitulo teve como objetivo o enquadramento do fenomeno das empresas
familiares. As empresas familiares sdo uma das formas mais predominantes de negdcio
existentes no mundo, sendo uma fonte produtora de emprego e de riqueza e regendo-se
ndo sO por objetivos financeiros mas também por objetivos ndo-financeiros. Deste
modo, o seu foco esta na sustentabilidade a longo prazo, sendo estas mais resistentes a
choques negativos externos, permitindo uma maior estabilidade na economia. Para além
disso, permite dinamizar a economia, fomentando o empreendedorismo e a inovagao,
sendo também uma fonte de desenvolvimento regional. No entanto, as empresas
familiares precisam de crescer para que a transmissao do negdcio a futuras geracoes seja
realizada de forma segura, possibilitando a minimizagdo dos obsticulos a sua
continuidade a longo prazo. Deste modo, estas empresas devem recorrer a avaliagdo do
seu crescimento, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo através da elaboragdo de
planos estratégicos, permitindo identificar dificuldades e oportunidades e, assim,
alcancar crescimento sustentavel. Nao obstante, a avaliacdo do crescimento de empresas
familiares ¢ também importante para as entidades governamentais, pois ao identificar as
areas de intervencdo, possibilita a tomada de medidas mais eficazes. Neste sentido, tem
havido uma maior procura na obten¢ao de modelos de avaliacao de crescimento, sendo
que as caracteristicas da organizagdao tém sido usadas como o principal fator para
explicar o crescimento deste tipo de empresas. Os modelos apresentados no ponto 2.3
identificam diversos fatores que influenciam o crescimento das empresas familiares, tais
como: (1) dispersao de pagamentos no grupo de gestores central da empresa; (2)
expectativas da familia sobre o desempenho do CEO; (3) grau de propriedade da
familia; (4) orientagdo dos valores; (5) grau de partilha dos valores na empresa; (6)
financiamento através de capital de risco; (7) localizagdo; (8) envolvimento da familia
na gestdo e o uso da familia como marca; (9) geracdo no controlo da empresa; ¢ (10)
uso de recursos externos. Contudo, os modelos apresentados t€ém limitagcdes quer ao
nivel da defini¢ao dos critérios de avaliagdao, quer na forma como estes interagem entre
si, existindo também limitagdes nas bases de dados, devido a escassez de informagdo.
Posto isto, pretende-se elaborar um modelo de avaliagdo complementar, que permita
oferecer uma maior transparéncia na identificacdo dos determinantes de crescimento,
assim como das suas relagdes de causalidade. O préximo capitulo tem como foco a

realizagdo do enquadramento das metodologias a utilizar na presente dissertacao.
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CAPITULO 3
ENQUADRAMENTO ME TODOLOGICO

O capitulo anterior, foi destacada a importincia de se avaliar o
crescimento das empresas familiares. No entanto, ndo existe uma clara
defini¢ao dos determinantes de crescimento deste tipo de negocios, nem
sobre as relagdes de causalidade existentes entre estes. Deste modo, o
presente capitulo focar-se-4 nas metodologias a utilizar na presente
dissertacdo, para a criacao de um modelo que permita estabelecer um suporte para uma
tomada de decisdo fundamentada. Inicialmente, serdo analisadas as bases
epistemolodgicas das técnicas, com foco na abordagem construtivista, sendo de seguida
justificada a utilizagdo de métodos de estruturagdo de problemas que, através da
abordagem Strategic Options Development and Analysis (SODA), permitem a
utilizacdo de mapas cognitivos € mapas cognitivos fuzzy (FCMs). Posteriormente, ¢
analisado o mapeamento cognitivo fuzzy, explorando as suas vantagens e limitagdes,
bem como os seus possiveis contributos para a problematica das empresas familiares.
Por fim, ¢ explorada a abordagem SD, com destaque para a andlise dos seus principios,

bem como das suas vantagens, limitagdes e contributos para a tematica.

3.1. Bases Epistemoldgicas

As crencgas epistemologicas sdo teorias sobre o conhecimento, nomeadamente sobre a
natureza e origem do mesmo, bem como sobre a maneira como este ¢ adquirido (Ozkal
et al., 2009). Neste sentido, existem duas abordagens epistemologicas principais — o
positivismo e o construtivismo —, que t€m sido alvo de constante debate entre cientistas
e filosofos (Le Coze, 2012; Barger et al., 2018).

O positivismo é a abordagem dominante no ramo das ciéncias, tendo esta sido
inicialmente formulada na década de 1850 (Tacconi, 1998; Hersh e Tucker, 2005).
Segundo esta abordagem, o mundo real ¢ conduzido por leis € mecanismos naturais
imutéaveis (Tacconi, 1998; Vildasen et al., 2017). As ciéncias sociais devem de seguir os

mesmos pressupostos, procedimentos e processos que as ciéncias naturais, sendo que as
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ideias s6 podem ser dadas como factos depois de serem efetivamente testadas (Hersh e
Tucker, 2005). A natureza tem leis estritas de causa-efeito, sendo que a pesquisa
cientifica deve ser baseada na identificacdo dos elos causais que explicam os fendémenos
naturais (Tacconi, 1998, Hersh e Tucker, 2005). Os cientistas e investigadores devem
apenas preocupar-se com os factos que podem ser mensuraveis objetivamente (Hersh e
Tucker, 2005). Posto isto, os individuos sdo vistos, neste processo, como atores
passivos, cuja tarefa ¢ armazenar o conhecimento revelado pelo exterior (Rovai, 2004;
Guidorzi et al., 2006).

O positivismo pressupde que o comportamento humano e a experiéncia podem
ser estudados da mesma forma que os fendmenos naturais, sendo que a sua abordagem
baseia-se na observacao objetiva dos fenomenos, na medicao quantitativa das variaveis
e na procura de regularidades e padrdoes que permitem generalizar os resultados
(Persson, 2010). As perguntas e hipoteses estabelecidas sdo sujeitas a testes empiricos
sob condi¢gdes controladas (Tacconi, 1998; Vildasen et al., 2017), tendo como logica o
objetivo de explicar, prever e controlar o acontecimento de um determinado fenomeno
(Vildasen et al., 2017). Para além disso, ¢ considerado que existem fendmenos e
eventos que sdo independentes do contexto e do tempo em que ocorrem (Obermeister,
2017). Nesta abordagem, ¢ essencial que o investigador adote uma postura distante e
nao-interativa, excluindo automaticamente do resultado final os seus proprios valores,
bem como todos os restantes fatores alvo de subjetividade (Tacconi, 1998).

Filosofos e cientistas das mais variadas areas tém rejeitado os principios do
positivismo, estabelecendo diversas criticas a esta abordagem. Segundo Tacconi (1998),
estes tém criticado o facto de a abordagem apenas considerar a existéncia de uma
realidade. Os criticos consideram também impossivel haver metodologias objetivas e
livres dos valores detidos pelos investigadores, pois o desenvolvimento de uma teoria
depende sempre dos valores e interesses dos mesmos. Para além disso, consideram que
a observacdo ndo ¢ independente da teoria, ndo podendo esta ser apenas uma recolha
dos factos, pois envolve a selecdo e interpretacdo dos mesmos (Tacconi, 1998). De
facto, a ciéncia ¢ uma atividade humana com o objetivo de desenvolver crengas
justificadas sobre o mundo. No entanto, o conhecimento cientifico ¢, por definicdo,
incompleto de diversas maneiras (Schinckus, 2018), sendo que a variabilidade existente
no comportamento humano tende a complicar o uso da abordagem positivista (Hersh e

Tucker, 2005).
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Face ao exposto, o positivismo entrou em declinio na segunda metade do século
XX, facilitando o desenvolvimento do construtivismo como alternativa epistemologica
(Tacconi, 1998; Niaz, 2008). Este desenvolvimento tem sido auxiliado e fomentado pela
procura, por parte dos especialistas, de abordagens mais proximas das situagdes do dia-
a-dia, do que por aquelas existentes na literatura (Young e Collin, 2004).

O construtivismo ¢ uma abordagem que tem como premissa que o conhecimento
¢ criado pelo individuo (Rovai, 2004; Chichester et al., 2013), sendo que esta desafia os
elementos-chave do positivismo (Le Coze, 2012). As pessoas deixam de ser vistas como
atores passivos, para passarem a ser vistas como membros ativos no processo de
construcao de conhecimento, através da sua percecao pessoal da realidade (Rovai, 2004;
Guidorzi et al., 2006). O individuo constroi gradualmente o seu conhecimento do
mundo, através da experiéncia, amadurecimento e interagdo com o ambiente, sendo que
este inclui outros individuos (Rovai, 2004). A abordagem construtivista assume que ndo
subsiste apenas uma realidade, pois esta existe sobre a forma de multiplas construcdes
mentais, que sdo baseadas na experiéncia dos individuos, sendo que o conteudo e forma
da realidade podem ser diferentes de pessoa para pessoa (Tacconi, 1998; Vildasen et al.,
2017; Barger et al., 2018). Posto isto, a solu¢do de um determinado problema tem de ser
construida, e ndo encontrada (Barger et al., 2018), pois o conhecimento ¢é relativo e
dependente do contexto (Tacconi, 1998; Guidorzi et al., 2006; Vildasen et al., 2017).

A abordagem construtivista, ao contrario do positivismo, assume que os valores
individuais detidos pelos investigadores e participantes no processo tornam-se parte
integral no desenvolvimento do conhecimento (Vildasen et al., 2017). Neste sentido, a
metodologia construtivista ¢ também muito diferente da metodologia positivista, pois €
baseada em hermencéuticas e no didlogo, isto €, as construgdes de cada individuo sdo
obtidas e apuradas com base na sua experiéncia e interacdo com o ambiente, sendo estas
comparadas através do didlogo, de modo a se obterem construgdes que tenham um
consenso (Tacconi, 1998; Vildasen et al., 2017). O investigador e os participantes sao
considerados como uma unica entidade, sendo que os resultados alcangados sao obtidos
através da interagao entre os dois elementos. A constru¢cdo do conhecimento ¢ entdo um
processo interativo, indutivo e colaborativo (Tacconi, 1998; Ozkal et al., 2009; Vildasen
et al., 2017). A Tabela 2 expde as principais diferencas entre as duas perspetivas

abordadas.
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POSITIVISMO CONSTRUTIVISMO

A realidade é subjetiva, estando dependente das

NATUREZA DA . - . ~ A
A realidade é independente e objetiva. percecGes, experiéncias e valores dos
REALIDADE R
individuos.
ESTILOE . L . Interpretativo: descrever a evolugdo do
Deterministico: descobrir leis e relages entre s
OBJETIVO . . . pensamento do individuo para perceber a
variaveis e representa-las matematicamente. ~ .
EXPLICATIVO construgdo da realidade.

Experiéncias, simulagbes de modelos, Seguir os atores em contextos de vida reais,
METODOLOGIA  manipulagdo de  varidveis e dados descrevendo as interpretagOes, desacordos e

quantitativos. consensos emergentes.
DISCIPLINAS Economia; anadlise de sistemas; e ciéncias . - . . . .
) Lo Sociologia interpretativa e psicologia social.
TiPICAS operacionais.

Tabela 2: Comparacio entre a Abordagem Positivista e Construtivista
Fonte: Valentine et al. (2017, adap.).

Apés analisadas as duas principais abordagens epistemoldgicas, importa
salientar que a presente dissertacdo tera como base uma abordagem construtivista,
através da combinagdo de técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy e a abordagem SD.
Posto isto, sera feita uma analise mais detalhada das técnicas a serem utilizadas no

presente estudo.

3.2. Cognicio Humana e Estruturacio de Problemas Complexos

A cognigdo humana ¢ um processo complexo, visto que, segundo Patterson et al.
(2014), ¢ resultado da interagdo entre dois sistemas: (1) o sistema de raciocinio
analitico, que € responsavel pelo raciocinio indutivo e pela memoria capaz de reter,
conscientemente, factos, conceitos e experiéncias que ocorreram no passado; e (2) o
sistema de raciocinio intuitivo, que € responsavel pelo reconhecimento de padrdes e
pela memoria encarregue de reter e executar procedimentos automaticos, tanto a nivel
cognitivo como a nivel motor.

A aprendizagem em contextos de resolucdo de problemas compreende,
habitualmente, processos cognitivos complexos. A complexidade e a natureza implicita

desses processos exigem um grande esforco cognitivo, fazendo com que, regularmente,
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os individuos ndo consigam completar a sua tarefa, nem atingir os resultados
pretendidos (Wang et al., 2018). Nao obstante, os problemas existentes no dia-a-dia
tendem a ser considerados como complexos, sendo representados por um numero de
componentes interrelacionados. Estes problemas tendem a ser caracterizados como
dindmicos, ou seja, alteram-se com o passar do tempo, sendo que cada problema ¢
considerado como unico (Mingers e Rosenhead, 2004). Para além disso, estes
problemas envolvem um conjunto de interessados, com diferentes percegdes, valores e
visdes, podendo assim originar conflitos de interesses entre os mesmos (Mingers e
Rosenhead, 2004; Salmeron 2012; Dutta, 2018). Posto isto, a estruturagdo dos
problemas ¢ considerada como essencial, pois permite que os especialistas envolvidos
na problematica obtenham uma informagao clara sobre os possiveis impactos das suas
acoes, sendo também encarada como a base para a identificacdo de possiveis
oportunidades e para a construcdo de alternativas, assim como para a avaliagdo das
acoes adotadas (Bana e Costa, 1997).

Na década de 1970, os investigadores comegaram a concluir que os tradicionais
métodos quantitativos estavam mal preparados para lidar com os problemas que as
organizagoes enfrentavam. Como tal, face as exigéncias organizacionais, era necessario
a criagdo de novas abordagens, de modo a criar solugdes alvo de consenso,
especialmente nas situagdes onde ndo havia acordo, nem na identificacdo do problema
nem na solu¢do adotada. Deste modo, comegaram a ser desenvolvidas novas
abordagens, com diferentes métodos de analise, intituladas de Problem Structuring
Methods (PSMs) (Mingers e Rosenhead, 2004; Ackermann, 2012; Smith e Shaw, 2019).
Os PSMs sdo um conjunto de métodos que seguem uma abordagem qualitativa, sendo
que a sua importadncia para a estruturagdo de problemas complexos e de dificil
explicitacdo tem vindo a ser reconhecida na literatura (Guarnieri ef al., 2016; Freeman e
Yearworth, 2017; Smith ¢ Shaw, 2019). Baseado numa otica construtivista, esta
abordagem assume que a realidade ¢ subjetiva, visto que ¢ resultado das diferentes
percecdes dos individuos (Smith e Shaw, 2019). Como tal, contrastando com os
métodos quantitativos, o objetivo ndo ¢ descobrir uma solu¢do 6tima, mas sim construir
com os decisores uma solugdo para o problema (Cronin et al., 2014; Freeman e
Yearworth, 2017). O uso dos PSMs permite a constru¢do de modelos com base na
representacao integrada dos diferentes pontos de vista dos decisores sobre uma situacao,
incentivando assim a negociagdo e o desenvolvimento de novos conhecimentos (Smith e

Shaw, 2019). Deste modo, segundo Mingers e Rosenhead (2004), os PSMs devem: (1)
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permitir que as diferentes perspetivas sejam ligadas entre si; (2) ser cognitivamente
acessiveis aos decisores com diferentes valores e percecdes, sem ser necessario que
estes tenham formacao especializada sobre o método utilizado, de maneira a que o
desenvolvimento do modelo seja um processo participativo e de estruturagao do
problema; (3) ser um processo interativo, para que a representacdo elaborada se ajuste a
discussdo entre os decisores e vice-versa; e (4) permitir a identificacdio de melhorias
parciais no modelo, conjugando, assim, os interesses dos diversos decisores.

De facto, ao estruturar os problemas, os PSMs permitem que os participantes
fiquem mais confortaveis para partilhar os seus pontos de vista, fomentando a
participagdo e o didlogo e criando, assim, um ambiente mais democratico para a tomada
de decisdao (Guarnieri et al., 2016; Smith e Shaw, 2019). Importa salientar, no entanto,
que sO existe motivagdo para participar se os decisores reconhecerem que existe um
problema, bem como se reconhecerem que podem ser afetados pelo mesmo e/ou podem
ter um papel importante na sua resolu¢do (Freeman e Yearworth, 2017). Os PSMs
conseguem gerir a complexidade das situagdes, através da obtencdo de uma visdo
holistica e da procura de propriedades emergentes do sistema. Para além disso, esta
abordagem considera que os elementos do sistema ndo sdo estaticos, estando estes
interrelacionados, sendo que tanto os elementos como as suas interagdes podem alterar-
se com o passar do tempo (Ackermann, 2012; Smith e Shaw, 2019). Posto isto, Mingers
e Rosenhead (2004) identificam cinco principais métodos de estruturacao de problemas,

sendo estes apresentados na Tabela 3.
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METODO DE ESTRUTURAGCAO

DE PROBLEMAS CARACTERISTICAS

Método que usa 0 mapeamento cognitivo para representar os
pontos de vista de cada decisor, sobre um dado problema. De
seguida, sdo combinadas as diferentes representagdes, num
Unico mapa cognitivo, fomentando a discussdo de grupo e o
compromisso para a tomada de agdes.

STRATEGIC OPTIONS DEVELOPMENT AND
ANALYsIs (SODA)

Método utilizado para redesenhar um sistema. Os
participantes desenvolvem o seu modelo conceptual, sendo
que, de seguida, sdo comparados os modelos com as
percecGes sobre o sistema existente. Desta maneira, é
fomentado o debate sobre as possiveis mudangas a ser
realizadas nesse mesmo sistema.

SOFT SYSTEMS METHODOLOGY (SSM)

Método de planeamento centrado na gestdo da incerteza em
decisdes estratégicas. Cada individuo desenvolve o seu
modelo sobre a relagdo entre as diferentes dreas de decisdo,
sendo que, de seguida, sdo comparadas as diferentes
percecGes. Deste modo, é possivel estabelecer areas
prioritarias de intervengdo.

STRATEGIC CHOICE APPROACH (SCA)

Método utilizado com o objetivo de manter flexibilidade em
situagdes de incerteza, tratando-se de um processo interativo.
ROBUSTNESS ANALYSIS Os participantes estabelecem a compatibilidade das diferentes
alternativas existentes e, consequentemente, analisam o seu
desempenho nos cendrios possiveis de ocorrer no futuro.

Método para analisar a cooperagdo e conflito entre os
individuos. E construido um modelo com base nas diferentes
percecbes sobre as opgOes disponiveis, sendo que este
método tem como objetivo apresentar dilemas aos individuos
com base no modelo criado. Com a criagdo desses dilemas,
pretende-se criar sentimentos especificos, de maneira a que
os atores argumentem e redefinam o modelo até ndo
existirem mais dilemas.

DRAMA THEORY

Tabela 3: Principais Métodos de Estruturacio de Problemas
Fonte: Mingers e Rosenhead (2004, adap.).

A estrutura base de qualquer PSM compreende a representacdo de diferentes
pontos de vista sob a forma de um diagrama (Ackermann, 2012; Cronin et al., 2014).
Este ¢ um fator bastante importante, visto que os diagramas, sejam eles graficos ou
representacdes visuais, quando usados de forma apropriada, conseguem reduzir a carga
cognitiva, beneficiando do facto de o cérebro do ser humano conseguir processar
imagens visuais de forma rapida (Wang et al., 2018).

Dos métodos de estruturacao de problemas apresentados na Tabela 3, a presente
dissertagdo destacard a abordagem SODA, visto que esta promove uma maior interagao
entre os participantes, assim como uma melhor compreensdo do problema em estudo.

Desta forma, esta abordagem possibilita apoiar a tomada de decisdes estratégicas, dado
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que ¢ capaz de detetar propriedades emergentes, fundamentalmente através da partilha
de perspetivas entre os decisores, ajudando a tornar a decisdo final mais racional
(Ackermann, 2012; Guarnieri et al. 2016). Para além disso, o proposito desta
abordagem ¢ ajudar os decisores a negociar uma solu¢ao que seja aceite por todos
(Ackermann, 2012). A abordagem SODA foi desenvolvida por Eden e Ackermann (cf-
Eden e Ackermann, 2018), de forma a gerir situacdes complexas, sendo um dos
principais métodos de estruturacdo de problemas de decisdo (Hjortso, 2004). Este
método dedica especial atengdo a interagdo e compreensdao por parte dos atores
envolvidos no processo, permitindo reduzir o conflito de interesses, de modo a que seja
determinado um conjunto de ac¢des direcionados para os problemas complexos, no qual
os individuos tendem a ter diferentes perspetivas e pontos de vista (Hjortso, 2004;
Guarnieri et al., 2016). Para além disso, esta abordagem foi desenvolvida para
estabelecer um suporte ao grupo de decisores, através de uma identificagdo estruturada
dos problemas, sendo, no entanto, vista como um importante suporte para a tomada de
decisoes estratégicas (Eden e Ackermann, 2004; Ackermann, 2012). Segundo Guarnieri
et al. (2016), a abordagem SODA envolve, habitualmente, quatro perspetivas que se
interrelacionam: (1) perspetiva individual, onde as diferentes percegdes, experiéncias e
valores dos decisores sdo utilizados para a estruturacdo do problema; (2) perspetiva de
natureza organizacional, que ¢ responsavel pela negociacdo e estabelecimento de
acordos, no contexto de decisdo; (3) perspetiva do investigador, que ¢ responsavel pela
aplicacdao da metodologia; e (4) perspetiva da tecnologia, criando um mapa cognitivo,
através da utilizagdo de software informatico.

A abordagem SODA utiliza o mapeamento cognitivo como ferramenta central
para a sua aplicacdo (Eden e Ackermann, 2004; Hjortso, 2004; Ackermann, 2012;
Guarnieri et al., 2016). Este instrumento tem como base a Personal Construct Theory,
desenvolvida por George Kelly, no qual € proposto “an understanding of how humans
‘make sense of” their world by seeking to manage and control it. This focus on seeking
to manage and control is what gives cognitive mapping value in operational research
activity” (Eden, 2004: 673). Posto isto, os mapas cognitivos sao uma ferramenta grafica
cujo objetivo € captar e representar as diferentes percecdes dos decisores sobre um
determinado problema de decisdo (Eden e Ackermann, 2004; Carbonara e Scozzi,
2006). Estes mapas sao caracterizados como sendo interativos, versateis e relativamente
simples, permitindo a estruturacdo e clarificacdo de decisdes complexas, sendo assim

adequada para problemas complexos onde muitos dos aspetos e elementos sdo dificeis
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de compreender (Eden, 2004; Filipe et al., 2015; Ferreira et al. 2016a; Ferretti, 2016;
Wang et al., 2018). Deste modo, face a importdncia do mapeamento cognitivo para a
estruturacdo dos problemas complexos, serd feita de seguida uma analise mais

aprofundada desta técnica.

3.2.1. Mapeamento Cognitivo e Mapas Cognitivos Fuzzy

O conceito de mapa cognitivo foi inicialmente introduzido por Tolman, em 1948,
através da elabora¢do de uma experiéncia com ratos de laboratorio, no qual constatou
que os ratos que ja tinham frequentado o labirinto antes desenvolviam uma imagem
abstrata do caminho, permitindo assim que estes se deslocassem, mais rapidamente, até
ao destino pretendido (Khademi e Saedi, 2019). No entanto, para representar os
sistemas sociais, 0s mapas cognitivos sdo apenas introduzidos na década de 1970,
através dos diferentes pontos de vista dos decisores (Carvalho, 2013). Neste contexto,
os mapas sao definidos por Eden (2004: 673) como: “a representation of thinking about
a problem that follows from the process of mapping”. Por conseguinte, o mapeamento
cognitivo possibilita amplificar e realcar as fungdes cognitivas humanas, permitindo
representar as estruturas e processos cognitivos (Wang et al., 2018). Esta metodologia
segue uma abordagem construtivista, dependendo das perspetivas individuais dos
decisores sobre um determinado assunto e relevando as diferencas de opinido entre os
mesmos, promovendo assim a discussdo e a negociagdo dos diferentes pontos de vista
através da partilha de conhecimentos, valores e experiéncias (Filipe et al, 2015;
Ferreira et al., 2016a; Ferreira et al., 2018). Com efeito, trata-se de uma ferramenta que
permite assistir os decisores, facilitando a reorganizagdo das diferentes linhas de
pensamento ¢ melhorando, assim, a percecao e entendimento do problema em questao
(Filipe et al., 2015; Ferreira et al., 2016b). Ainda assim, esta dependente da motivagao,
vontade e disponibilidade dos participantes (Ferreira et al., 2018). Segundo Eden e
Ackermann (2004), os mapas cognitivos compreendem trés elementos-chave: (1)
extracdo das diferentes percecdoes dos individuos, através de mapas cognitivos
individuais; (2) agregacdo dos diferentes mapas individuais, num inico mapa cognitivo;
e (3) utilizagdo do mapa cognitivo conjunto, de forma a explorar as possiveis acdes a
adotar. Esta técnica, ao envolver diretamente os decisores € ao fomentar a discussdo e
didlogo entre eles, de maneira a se obter um mapa que seja alvo de consenso,

proporciona uma maior transparéncia, conseguindo reduzir o numero de varidveis
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omitidas no modelo (Eden, 2004; Ferreira et al., 2016b). O mapeamento cognitivo
facilita o acesso a conceitos e a teorias importantes, conseguindo lidar com varidveis
qualitativas e quantitativas (Ferretti, 2016). Segundo Ozesmi e Ozesmi (2004), um
mapa cognitivo pode ser obtido de quatro formas diferentes: (1) através de
questionarios; (2) via extracao de informagdo proveniente de textos escritos; (3) através
de dados obtidos que demonstram relagdes de causalidade entre variaveis; ou (4)
mediante reunides com os especialistas.

Na prética, os mapas cognitivos constituem uma representacao hierarquica “[of]
a network of nodes and arrows as links (a particular type of directed graph), where the
direction of the arrow implies believed causality” (Eden, 2004: 673). Os conceitos
(também conhecidos como nds ou critérios) representam ideias, opinides € temas
importantes associados a investigacdao da problematica (Carbonara e Scozzi 2006). Para
além disso, os mapas cognitivos sdo desenhados e estabelecidos de maneira a que estes
correspondam a representagdes do mundo, orientados para a ac¢do. Neste sentido, este
instrumento exige que as afirmagdes estabelecidas pelos decisores produzam
consequéncias ou implicagdes, estando assim os conceitos ligados entre setas, de forma
a expressar as relagdes de causa-efeito (Eden e Ackermann, 2004). As setas podem ser
acompanhadas por um sinal positivo (+) ou por um sinal negativo (-), dependendo da
relacdo que os conceitos apresentem entre si (Fonseca et al, 2018). O conceito
localizado no comego da seta ¢ reconhecido como a causa de alteracdes no conceito
localizado na ponta da seta (Eden, 2004; Eden e Ackermann, 2004). Deste modo, se o
sinal da seta for positivo, significa que uma alteragdo no conceito localizado no inicio
da seta tera um impacto positivo no conceito localizado no fim da seta. No entanto, se o
sinal for negativo, uma alteracdo no conceito inicial produzira um efeito contrario no

outro conceito (Salmeron et al., 2019). A Figura 2 exemplifica um mapa cognitivo.
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Figura 2: Exemplo Parcial de um Mapa Cognitivo
Fonte: Mackenzie et al. (2006: 160).

Na constru¢do do mapa ¢ importante perguntar aos decisores, em cada etapa,
qual a posicdo de um determinado conceito dentro do préprio mapa (Eden e
Ackermann, 2004). Para além disso, na criacdo de um mapa cognitivo, existe a
preocupagdo de aproximar os critérios que estdo ligados entre si, bem como o de
garantir o0 minimo possivel de setas cruzadas entre si, de maneira a garantir a sua facil
leitura e interpretacdo. De facto, quando mal desenvolvido, um mapa cognitivo requer
um esfor¢o maior para se ler, levando a uma menor capacidade para o compreender e
para reter informagao (Eden, 2004; Hou et al., 2017).

Importa salientar que a literatura tem reconhecido, de forma sucessiva, a
utilizacao desta ferramenta para explorar e retratar problemas complexos (Eden, 2004),
sendo que a validade e utilidade do mapeamento cognitivo tém sido provadas em
diversas vertentes, como por exemplo: (1) no redesenho de processos de negocio; (2) na
tomada de decisdo; (3) no suporte de operagdes de software; e (4) na resolugdo de
problemas de decisdo (Ferreira et al., 2016a; Wang et al., 2018).

Os mapas cognitivos fuzzy (ou fuzzy cognitive maps (FCMs)) foram
desenvolvidos por Kosko (1986) e sdo considerados como uma extensdo dos mapas
cognitivos tradicionais, combinando os mapas com a logica fuzzy (Ribeiro et al., 2017).
Nos tltimos anos, as técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy tém vindo a desenvolver-
se, tornando-se cada vez mais atrativas para representar problemas do dia-a-dia devido a
sua capacidade para lidar com a dinadmica caracteristica das situagdes complexas
(Salmeron, 2012; Christoforou e Andreou, 2017). Esta metodologia consiste na

estruturacdo interativa dos conceitos, demonstrando a dinamica e as caracteristicas do
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comportamento do sistema (Kang et al., 2012; Papageorgiou et al., 2012). Deste modo,
os FCMs tém duas caracteristicas particulares: (1) as relagdes de causa-efeito entre
conceitos seguem uma logica fuzzy, ou seja, as relagdes entre conceitos sao
representadas por um sinal positivo ou negativo, sendo acompanhadas por um grau de
intensidade, cujo valor se situa entre [-1; 1]; e (2) os modelos incluem propriedades das
redes neuronais e da logica fuzzy. Como tal, os modelos sdo dindmicos, envolvendo
ligacdes de feedback entre os conceitos (i.e., uma alteracdo num conceito pode causar
efeitos noutros e, consequentemente, causar impactos no conceito inicial, permitindo
assim analisar os aspetos temporais no processo de tomada de decisdo) (Salmeron,
2012; Ferreira e Jalali, 2015; Ribeiro et al., 2017; Carlucci et al., 2018). Este método
nao ¢ limitado por medidas e valores exatos, conseguindo assim criar um modelo
adequado para representar o conhecimento nao-estruturado, bem como para representar
relacdes de causalidade manifestadas de forma imprecisa (Papageorgiou et al., 2012).
Segundo Salmeron et al. (2019), sdo necessarios especialistas na drea em estudo, de
forma a se conseguir construir um FCM realista, sendo que esta técnica consiste
essencialmente em trés etapas principais: (1) identificar os conceitos-chave para o
problema; (2) identificar as relagcdes de causa-efeito entre os conceitos; e (3) estimar os
graus de intensidade das relagdes. Importa salientar, contudo, que ¢ necessario clarificar
0 propdsito para o qual serd construido o mapa, pois caso isso ndo acontega perde-se
clarividéncia na identificacdo dos fatores relevantes, prejudicando assim o modelo
criado (Kim e Lee, 1998).

Na pratica, segundo Carvalho (2013: 8), a técnica de mapeamento cognitivo
fuzzy “is a signed directed graph with feedback, consisting of nodes and weighted
interconnections”. A Figura 3 demonstra um exemplo de FCM, no qual C; designa os
critérios existentes no modelo e w;; representa o grau de intensidade da relacdo entre C;

e C;, sendo vulgarmente denominado por weight.

34



Figura 3: Exemplo de um FCM
Fonte: Salmeron et al. (2019: 724).

Cada conceito tem um valor fuzzy associado 4;, denominado de state value, que
se situa no intervalo de [0; 1], representando o nivel de ativacdo do conceito, no
sistema, num determinado momento. O valor zero (0) significa que o conceito ndo esta
ativo no sistema. O valor um (1) significa que este estd totalmente ativo no sistema e
qualquer valor situado entre ]0; 1[ significa que o conceito esta parcialmente ativo no
sistema. Para além disso, o grau de influéncia nas relagdes entre conceitos também
assume um valor fuzzy, que se situa no intervalo [-1; 1], sendo que quanto maior o
numero maior a relagdo existente (Ferreira e Jalali, 2015). Neste sentido, existem trés
relagdes possiveis entre conceitos: (1) causalidade positiva, se w; > 0, isto €, um
aumento (diminui¢do) de C; leva a um aumento (diminui¢do) em Cj; (2) causalidade
negativa, se w; < 0, ou seja, um aumento (diminui¢do) de Cj, leva a uma diminuigdo
(aumento) em Cj; e (3) causalidade nula, se w; = 0, ou seja, ndo existe uma relagdo de
causalidade entre os conceitos (Kok, 2009; Kang et al., 2012; Ferreira e Jalali, 2015;
Salmeron et al., 2019). Deste modo, a introducdo de valores fuzzy no modelo permite
representar os sistemas de uma forma mais realista e precisa, comparativamente com a
técnica de mapeamento cognitivo tradicional (Groumpos, 2015). Importa salientar, no
entanto, que apesar de haver uma quantificagdo dos conceitos ¢ das relacdes de
causalidade entre os mesmos, esta apenas pode ser interpretada de maneira relativa,
fazendo com que este método assuma uma natureza semi-quantitativa (Kok, 2009).

Os FCMs, para além da representacdo grafica, sdo também suportados por um
modelo matematico, sendo que este consiste na existéncia de: (1) um vetor 1 x n,
intitulado de state vector A, que contém os valores dos n conceitos existentes no

sistema; e (2) uma matriz n x n, denominada por weight matrix W ou matriz adjacente,
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que contém os graus de intensidade das relagcdes de causalidade entre os n conceitos
(Kok, 2009; Kang et al., 2012; Carvalho, 2013; Ferreira e Jalali, 2015; Ribeiro et al.,
2017; Salmeron et al., 2019). De salientar que, na maioria dos estudos, o valor zero (0)
¢ utilizado na diagonal principal da matriz adjacente, no qual se assume que nenhum
conceito tem uma relacdo direta de causalidade consigo proprio. Como tal, o valor do
conceito tende a ser afetado pelo seu proprio valor antecedente, bem como pelo valor
dos conceitos que com ele estdo relacionados, incluindo o grau de intensidade da
relacdo de causalidade entre os mesmos (Papageorgiou et al., 2012; Ferreira e Jalali,
2015; Ribeiro et al., 2017; Salmeron et al., 2019). Isto € possivel constatar na seguinte

formula (1):

n

G f Al@ + ZA]@.WU-
l e
j#i
j=1

(1)

Deste modo, A/”U representa o nivel de ativacdo do conceito C; no momento
t+1; f representa a funcdo de ativacdo limiar; Aj(’) representa o nivel de ativagdo do
conceito C; no momento #; e, por fim, w; representa o grau de intensidade da relagdo de
causalidade entre o conceito C; e C; (Ferreira e Jalali, 2015; Ribeiro et al., 2017). O
impacto da alteragdo de um conceito ¢ reproduzido num novo state vector A,yy,, sendo
este o resultado do produto entre o state vector A,.n, € a matriz adjacente W (Ferreira e
Jalali, 2015; Carlucci et al, 2018), como ¢ possivel constatar na seguinte formula

matematica (2):

0wy,
Anovo = Avetno- W = (41,4, ..., Ay) ( E : )
Wnl 0

)

A calibragem ¢ importante para qualquer modelo, porém estamos na presenca de
um instrumento semi-quantitativo, algo que limita a aplicacdo de métodos de

calibragem oriundos das abordagens quantitativas. No entanto, ¢ possivel utilizar a
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estabilizacao dos valores do state vector A como método de calibragem de um modelo
de mapeamento cognitivo fuzzy (Kok, 2009). Deste modo, o vetor transformado 4,,, €
sucessivamente multiplicado pela matriz adjacente W, até o sistema convergir para um
determinado ponto. A estabilizagdo do modelo ocorre, normalmente, em menos de 30
iteracdes, embora, por vezes, sejam necessarias mais de 100 iteragdes para que se
consiga obter uma estabilizagdo total (Ozesmi e Ozesmi, 2004; Kok, 2009). A Figura 4
apresenta um exemplo de estabilizacdo de um FCM elaborado por Kok (2009).

05
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Figura 4: Exemplo de Estabilizacdo de um FCM e Pontos de Convergéncia dos seus Conceitos

Fonte: Kok (2009: 125).

Uma vez alcangada a estabilizagdo do modelo criado, ¢ permitido estabelecer um
ranking entre conceitos, com o objetivo de comparar a importancia de cada conceito
para o funcionamento do sistema (Ferreira e Jalali, 2015; Ribeiro ef al., 2017; Salmeron
et al., 2019). Este ranking ¢ obtido através de trés critérios de centralidade: (1) in-
degree, que ¢ resultado da soma dos graus de intensidade das relagdes de causalidade
com efeito em Cj; (2) out-degree, que € resultado da soma dos graus de intensidade das
relagdes de causalidade iniciadas em Cj; e (3) centrality, sendo este o resultado da soma
entre in-degree e out-degree, demonstrando as relagdes de causa-efeito em que C; esta
envolvido (Christoforou e Andreou, 2017). Para além disso, segundo Carvalho (2013), o
facto dos antecedentes de um conceito serem independentes dos antecedentes de outros
conceitos possibilita responder as denominadas “what-if questions”, estabelecendo e
simulando cendrios de forma a se perceber o que acontece ao sistema quando um
conceito € alterado, retirado ou introduzido.

Em suma, os FCMs s3ao uma extensdao dos mapas cognitivos tradicionais,

conseguindo lidar com a dinamica das situagdes complexas, sendo uma ferramenta
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relativamente simples e facil de interpretar e permitindo, por isso, fornecer um suporte
para a tomada de decisdo. Posto isto, sera feita de seguida uma analise das vantagens e

limitagdes desta técnica.

3.2.2. Vantagens e Limitagoes dos Mapas Cognitivos Fuzzy

Como visto no ponto anterior, os FCMs sdo uma técnica cada vez mais atrativa para
estruturar problemas de decisdo complexos, conseguindo captar a sua dinamica e
complexidade. Deste modo, ndo ¢ surpreendente que a sua utilizagdo se verifique nas
mais variadas areas, como por exemplo: (1) medicina; (2) gestdo; (3) ambiente; e (4)
agricultura (Christoforou e Andreou, 2017; Salmeron et al., 2019). Importa destacar, no
entanto, que este método, como qualquer outro, possui vantagens e limitagdes que sao
necessarias ter em conta.

Na pratica, os FCMs possibilitam o acesso a um conjunto de vantagens, entre as
quais: (1) facilidade na sua utilizagdo e compreensdo; (2) necessidade de poucos
recursos para a sua utilizagdo eficaz; (3) permite lidar com informacgao conflituante; (4)
permite a inclusdo de conceitos abstratos e de dificil medi¢cao, mas que sdo importantes
para o contexto da tomada de decisdo; (5) permite lidar com relagdoes de causalidade
complexas e/ou que ndo sdao conhecidas com total certeza; (6) possibilita uma
representacdo transparente dos sistemas complexos; (7) permite a combinagdao de
diferentes fontes de conhecimento; (8) permite verificar o efeito das relagdes entre
conceitos, possibilitando a descoberta de propriedades do sistema que estavam
escondidas; e (9) permite verificar como ¢ que os valores dos conceitos alteram a cada
iteragdo até o sistema chegar a um equilibrio (Ozesmi e Ozesmi, 2004; Kok, 2009;
Papageorgiou et al., 2012; Groumpos, 2015; Christoforou e Andreou, 2017; Salmeron et
al.,2019).

Por outro lado, esta técnica é também abrangida por algumas limitagdes,
designadamente: (1) o raciocinio dos participantes pode ser alvo de equivocos e de
enviesamento, afetando o modelo criado; (2) as relagdes de causalidade existentes sao
de natureza semi-quantitativa e, como tal, impossibilitam a sua interpretacdo em termos
absolutos; (3) apesar de permitir constatar o que acontece ao sistema através de uma
alteracdo no mesmo, esta técnica ndo consegue determinar o porqué de isso acontecer;
(4) dificuldade em lidar com a ocorréncia de multiplas causas ao mesmo tempo; (5) o

modelo nem sempre atinge a estabilizacdo, sendo que nesses casos a sua interpretacao €
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dificultada (Ozesmi e Ozesmi, 2004; Kok, 2009; Napoles et al., 2016; Salmeron et al.,
2019).

Em suma, apesar das limitagdes que esta ferramenta possui, “the simplicity and
effectiveness of fuzzy cognitive maps have turned them nowadays to a useful tool for
modelling real-world problems and supporting the decision-making process”
(Christoforou e Andreou, 2017: 143). Posto isto, serdo analisados de seguida os

possiveis contributos deste método para a andlise das empresas familiares.

3.2.3. Possiveis Contributos para a Andlise de Empresas Familiares

Como visto no capitulo anterior, as empresas familiares tém caracteristicas unicas,
providenciadas pelo envolvimento da familia no negdcio. No entanto, estas sao
caracterizadas como sendo heterogéneas, ou seja, diferentes entre si, pois perseguem
diferentes objetivos, exploram recursos de forma dispar e recorrem a fontes de
governagao distintas. Para além disso, o nivel de envolvimento da familia diverge de
empresa para empresa. Estes fatores afetam assim os valores e a visdo que cada empresa
detém, influenciando assim o seu comportamento e o seu desempenho (Arrondo-Garcia
et al., 2016). Nao obstante, os investigadores enfrentam diversas dificuldades no estudo
deste tipo de negdcio, devido a sua natureza complexa, causada pela dinamica entre a
familia e o negodcio, enfrentando também dificuldades face a escassez de dados
relativamente a este tipo de empresas (Reilly e Jones III, 2017).

Face ao exposto, os problemas enfrentados pelas empresas familiares podem ser
tratados como complexos, pois estes contém diferentes perspetivas e visoes, tornando-se
entdo essencial a sua estruturacdo. O mapeamento cognitivo fuzzy ¢ utilizado em
contextos de elevada complexidade, conseguindo suplantar a limitagao relacionada com
escassez de dados existentes sobre este tipo de empresas (Ozesmi e Ozesmi, 2004;
Carlucci et al., 2018). Neste sentido, esta ferramenta permite a estruturacao desses
problemas, através da representagdo do comportamento do sistema, integrando a
experiéncia e o conhecimento sobre a operacionalizacao de um sistema e recorrendo ao
know-how de especialistas que realmente os conhecem (Santos et al., 2018; Puerto et
al., 2019). Para tal, esta ferramenta incorpora as perspetivas de diferentes especialistas,
permitindo obter um largo niumero de varidveis e, assim, potenciando a obtencao de
uma visdo mais completa do problema (Ferreira et al., 2016c¢). Para além disso, permite

perceber, com relativa facilidade, as relagcdes de causalidade entre varidveis, bem como
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perceber a intensidade das mesmas, contabilizando os efeitos temporais (Ozesmi e
Ozesmi, 2004; Ferreira et al., 2016c). Deste modo, os FCMs oferecem um suporte de

grande potencial no ambito da tomada de decisao nas empresas familiares.

3.3. Dinamica de Sistemas

O interesse dos investigadores por métodos que permitem a criagdo de modelos ¢ a
realizacdo de simulagdes tem vindo a crescer nas ultimas décadas. Este fendmeno
acontece dado que os sistemas complexos estdo em constante mudanga, sendo que os
seus componentes estdo relacionados entre si (Franco et al., 2018). Estes sistemas
tendem a ser orientados por feedbacks, sendo caracterizados pela sua capacidade
adaptativa e pela resisténcia as acdes adotadas pelos decisores (Sterman, 2000; Franco
et al., 2018). Deste modo, ¢ importante perceber e gerir a complexidade, visto que esta é
uma parte integrante do sistema (Franco et al, 2018), sendo essencial entdo,
desenvolver um conjunto de capacidades, denominadas por system thinking, que
permitem ter uma melhor aptiddo para identificar e compreender os sistemas (Sterman,
2000). Neste sentido, uma das abordagens mais procuradas ¢ a SD, que, segundo Song
et al. (2018: 51), “promote[s] systems thinking and enable model users to carry out
knowledge integration”. Esta abordagem possibilita a obtencao de uma visao holistica
sobre os impactos das interagdes complexas. De facto, a abordagem SD permite
melhorar o conhecimento sobre o sistema e testar a eficacia das possiveis acdes a
adotar, possibilitando assim reduzir os efeitos adversos da tomada de decisdo (Song et
al., 2018). Esta abordagem permite ter um conhecimento eficaz sobre a estrutura de um
sistema, que, consequentemente, através da combinagdo entre modelos matematicos e o
uso de software informéatico, permite estudar e analisar o comportamento desses
sistemas, bem como a sua dinamica no futuro (Franco et al., 2018). Deste modo, a
criacdo de um modelo que permita estudar o comportamento de um sistema ao longo do
tempo possibilita o desenvolvimento de conhecimentos sobre relagdes significativas
existentes, revelando padrdes e ajudando a evitar consequéncias imprevisiveis no futuro
(Neuwirth et al., 2015). Posto isto, serd elaborada uma anélise mais aprofundada sobre a

abordagem SD.
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3.3.1. Principios de System Dynamics

A abordagem SD foi desenvolvida por Jay Forrester, na década de 1950, sendo baseada
na theory of nonlinear dynamics e na feedback control theory (Sterman, 2000). Nao
obstante, face a intervencao dos decisores no sistema, através da adogdo de medidas de
acdo, sao também consideradas outras ciéncias sociais, nomeadamente: (1) psicologia
cognitiva; e, (2) psicologia social (Sterman, 2000).

Os modelos SD sao uma representacdo da estrutura e do comportamento de um
sistema. Esta abordagem tem como principio basilar o facto de a estrutura de um
sistema ser responsavel pelo comportamento do mesmo ao longo do tempo (Sterman,
2000; Viana et al., 2014; Song et al., 2017; Sedarati et al., 2019). De facto, a estrutura
de um sistema consiste na existéncia de ciclos de feedback, ndo-linearidades, stocks e
fluxos, sendo estes influenciados pela interacdo entre a estrutura — fisica e institucional
— e os processos de decisdo dos individuos que nele atuam (Sterman et al., 2015). Neste
sentido, os ciclos de feedback sao definidos como “a closed chain of causes and
effects” (Tan et al., 2018: 1108), podendo estes ser positivos ou negativos (Forrester,
1968; Macmillan e Woodcock, 2017). Os ciclos de feedback positivos tendem a reforcar
ou amplificar o que se passa no sistema. Ja os ciclos de feedback negativos opdem-se a
mudanga no sistema, promovendo o seu equilibrio (Sterman, 2000). E importante referir
que o sistema ¢ composto por multiplos ciclos de feedback, em constante interagao,
sendo estes os principais responsaveis pelo comportamento dindmico existente no
sistema (Forrester, 1968; Sterman, 2000; Rehan et al., 2013; Macmillan ¢ Woodcock,
2017). Estes ciclos contém varidveis, que sdo denominadas por stocks e fluxos. Os
stocks sao acumulagdes de recursos, causados pela diferenca entre o fluxo de entrada e o
fluxo de saida (i.e., inflow e outflow, respetivamente), conseguindo descrever o estado
de um sistema num dado momento, assim como providenciar memoria a0 mesmo, pois
este acumula os resultados das agdes adotadas pelos atores (Forrester, 1968; Sterman,
2000). Para além disso, devido ao facto de serem uma acumula¢ao de recursos, os
stocks sao responsaveis por atrasos existentes no sistema (Forrester, 1968).

Na abordagem SD, ¢ assumido que os agentes sdo racionalmente limitados.
Estes suportam-se em heuristicas, sendo também influenciados por emog¢des e outro tipo
de fatores que os afetam psicologicamente (Sterman et al., 2015). As decisdes e
medidas adotadas dependem das perce¢des e dos modelos mentais dos individuos,

relativamente a estrutura do sistema, sendo que estes modelos mentais tendem a ser
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muito incompletos (Sterman, 2000). Deste modo, na presencga de sistemas complexos,
os decisores tendem a usar mapas mentais simplificados, adotando um pensamento
linear e ignorando os efeitos colaterais das suas decisdes, pois assumem que existe
proximidade entre a causa e o efeito, quer em termos de espaco quer em termos tempo,
desconsiderando a distancia e o possivel atraso do impacto das suas decisdes no sistema
(Lane e Oliva, 1998; Sterman, 2000; Macmillan ¢ Woodcock, 2017; Papachristos,
2018). Como resultado, existem resisténcias as decisdes adotadas, podendo estas ter um
efeito perverso, contrario ao pretendido (Lane e Oliva, 1998). Nao obstante, quando os
individuos tentam perceber as dindmicas dos modelos mentais, estes ndo conseguem
compreender as consequéncias das suas suposi¢cdes de uma maneira logica e completa
(Lane e Oliva, 1998; Sterman, 2000; Sterman et al., 2015). Como tal, a abordagem SD
tem como objetivo a expansdo das fronteiras dos modelos mentais dos decisores, para
que estes incluam as consequéncias a longo-prazo das suas decisdes, assim como o0s
seus efeitos colaterais (Sterman, 2000; Papachristos, 2018; Sedarati et al., 2019).

Os modelos SD estudam também os desequilibrios existentes no sistema. O
fluxo de entrada de recursos no stock tende a ser diferente do fluxo de saida e, como
resultado, os decisores reagem a este desequilibro, criando feedbacks no sistema. Se os
feedbacks forem negativos, fortes e rapidos, o sistema entra em equilibrio. Todavia se
houver atrasos, o sistema pode oscilar. Pelo contrario, se os feedbacks forem positivos,
o sistema pode tornar-se instavel (Forrester, 1968; Sterman, 2000; Sterman et al., 2015).
Deste modo, os investigadores que adotem a abordagem SD ndo devem presumir a
existéncia de um equilibrio no sistema; ou, caso este aconte¢a, ndo devem presumir que
seja estavel. De facto, nesta abordagem, ¢ assumido que o equilibrio e a capacidade do
sistema em alcan¢d-lo dependem da dindmica do préprio sistema, nao sendo algo
garantido a priori (Sterman et al., 2015).

Na abordagem SD, os modelos desenvolvidos tém de representar as interagdes
entre os elementos de um sistema da forma em que estas verdadeiramente ocorrem.
Deste modo, o modelo tem de conseguir replicar a estrutura fisica do sistema e a sua
estrutura institucional, assim como o comportamento gerado pelas decisdes dos atores
(Lane e Oliva, 1998; Sterman et al., 2015).

Face ao exposto, o processo de SD comeca com a identificagdo do problema a
resolver, de modo a que o modelo criado inclua apenas as variaveis consideradas como
importantes para o estudo do mesmo, de forma a evitar a dispersao do modelo (Lane e

Oliva, 1998). De salientar que a constru¢do de um modelo ¢ um processo de feedback e
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ndo um processo linear, pois a sua estrutura ¢ alvo de continuas interrogacdes, sendo o
modelo testado e afinado de forma constante (Sterman, 2000). Ap6s a identificacdo do
problema s3ao desenvolvidas as hipodteses dinamicas, através da elaboracdo de dois
diagramas: (1) causal-loop diagram; e (2) stock and flow diagram (Zomorodian et al.,
2018). Os causal-loop diagrams sao uma representacdo das relagdes entre os elementos
do sistema. Estes demonstram os ciclos de feedback, permitindo assim analisar a
estrutura do sistema (Sterman, 2000; Sedarati et al., 2019). Estes diagramas sao
particularmente tteis na fase inicial do processo de modelacdo, pois permitem
representar os modelos mentais dos decisores, criados individualmente ou em grupo,
assim como permitem representar os feedbacks que sdo considerados como os principais
responsaveis pela existéncia de um problema. Neste sentido, o diagrama estd em
constante evolugdo, visto que o conhecimento do investigador sobre o sistema vai
aumentando com o desenrolar do processo (Sterman, 2000; Song et al., 2017). Como
tal, a utilizacdo destes diagramas permite estabelecer uma visdo holistica e bem-
informada sobre o problema (Sedarati et al., 2019).

Na pratica, estes diagramas sao uma representacao visual de um conjunto de
variaveis ligadas por setas, sendo que estas demonstram as relagdes de causa-efeito
existentes entre varidveis. As setas sdo acompanhadas por um sinal positivo (+) ou por
um sinal negativo (=) (Rehan et al., 2013; Sedarati et al., 2019). Quando o sinal ¢
negativo, uma alteracdo numa variavel terd um efeito na dire¢do contraria numa
segunda variavel. Ja se o sinal for positivo, uma alteracdo numa variavel terd um efeito
na mesma dire¢io numa segunda varidvel (Neuwirth et al, 2015). E importante
salientar, contudo, que nao se pode substituir as relagdes de causalidade por correlacdes.
As correlagdes entre variaveis apenas refletem o comportamento ocorrido no passado,
sendo que se as circunstancias se alterarem, por exemplo com a adog¢ao de novas agoes,
as correlacdes existentes podem falhar. Como tal, falha também o objetivo de se
conseguir replicar o sistema (Sterman, 2000). Os causal-loop diagrams também
representam visualmente os ciclos de feedback positivos através da letra R, enquanto os
ciclos de feedback negativos sao representados pela letra B (Drmola e Hubik, 2018). A

Figura 5 exibe um exemplo de um causal-loop diagram.
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Figura 5: Exemplo de um Causal-loop Diagram

Fonte: Rehan et al. (2013: 7191).

Os causal-loop diagrams sdo importantes para visualizar a estrutura de um
sistema, bem como para conceber andlises qualitativas. Contudo, para construir uma
analise quantitativa e para implementar um modelo de simulagdo através de ferramentas
computacionais, € necessario converter o diagrama para um stock and flow diagram
(Matinzadeh et al., 2017). De facto, os causal-loops diagrams facilitam a passagem de
um modelo qualitativo para um modelo quantitativo, pois servem de base para a
implementagdo dos stock and flow diagrams (Neuwirth et al., 2015; Sedarati et al.,
2019). Segundo Sterman (2000), os stock and flow diagrams sao compostos por quatro
elementos principais: (1) stocks, que representam o estado de uma varidvel num
determinado momento, demonstrando a sua acumulagdo de recursos, sendo também o
destinatdrio das agdes adotadas pelos decisores — sdao medidos em unidades e
representados visualmente por um retangulo; (2) fluxos, que estdo anexados aos stocks,
correspondendo as taxas de alteragdo dos mesmos — os fluxos de entrada sdo
representados visualmente por uma seta em direcdo ao stock e os fluxos de saida sdo
representados por uma seta a sair do stock; (3) valvulas, cuja fungdo ¢ controlar os
fluxos; e (4) fontes e escoadouros, sendo ambos representados por nuvens. A fonte
representa o fluxo originado por stocks fora do modelo. J& o escoadouro representa o
fluxo destinado ao stock localizado fora do modelo. A Figura 6 exibe a estrutura base

de um stock and flow diagram.

44



3 25 >| Stock x 53

Inflow Outflow

Figura 6: Estrutura Base de um Stock and Flow Diagram

Fonte: Sterman (2000: 193).

Os stock and flow diagrams sao igualmente caracterizados pela existéncia de: (1)
variaveis auxiliares, que podem ser parametros e/ou fungdes de outras varidveis
existentes no sistema; e (2) conectores, que estabelecem ligagdes entre as varidveis no
sistema (Rehan et al., 2013; Ahmad et al., 2016). A Figura 7 demonstra um exemplo de

um stock and flow diagram.

active sateliites
fragmenting

Figura 7: Exemplo de um Stock and Flow Diagram
Fonte: Drmola e Hubik (2018: 5).

Importa salientar, também, que os fluxos vao ser uma funcdo do stock, bem
como uma fun¢ao de pardmetros e outras variaveis existentes no modelo, que com eles
estdo relacionados. No entanto, os stocks apenas podem ser influenciados pelos seus
fluxos (Sterman, 2000). Desta forma, a relacdo entre um stock e os seus fluxos pode ser

representada de acordo com a seguinte formula matematica (3):
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Stock(t) = ft[ Inflow(s) — Outflow(s)]ds + Stock(t,)

to

3)

Deste modo, Stock(t) corresponde ao stock no momento #; o inflow(s) e
outflow(s) correspondem, respetivamente, a taxa de entrada e taxa de saida de recursos
no momento s, que se situa entre 0 momento #y e t; e, por fim, Stock(ty) corresponde ao
stock no momento ¢y (Sterman, 2000; Rehan et al., 2013; Zomorodian et al., 2018),
sendo que o stock e os seus fluxo t€ém de ser medidos na mesma unidade (Sterman,
2000). Os stock and flow diagrams permitem assim suportar a elaboracao de um modelo
quantitativo que, com a ajuda de soffware informatico, possibilita a simulacdo do
modelo (Sterman, 2000; Ahmad et al., 2016; Drmola e Hubik, 2018).

Posteriormente a elaboracao do modelo, € necessario que este seja validado. Para
tal, ¢ preciso que recolher dados histéricos, com o objetivo de comparar o desempenho
do modelo com o sistema real (Fazeli e Davidsdottir, 2017; Sedarati et al., 2019). Deste
modo, a validagdo permite averiguar se o modelo ¢ adequado e competente. Como tal,
existem dois aspetos principais a validar no modelo: (1) a estrutura, sendo a sua
precisao comparada com a estrutura do sistema real; e (2) o comportamento, sendo
medido o comportamento do output do modelo, de forma a comparar com a realidade
(Fazeli e Davidsdottir, 2017). Uma vez aceite, o modelo pode ser utilizado com diversos
propositos, entre os quais: (1) analisar as medidas a adotar pelos decisores; (2) analisar
se diferentes agdes conseguem criar sinergias quando combinadas; (3) responder a
“what-if questions”; e (4) redesenhar processos (Sterman, 2000; Sedarati et al., 2019).

De seguida, sera feita uma anélise sobre as vantagens e limita¢cdes desta abordagem
3.3.2. Vantagens e Limitacoes da Abordagem System Dynamics

Como visto anteriormente, a abordagem SD ¢ um método que permite a criagdo de
modelos, bem como a realizagdo de simulagdes (Franco et al., 2018). A sua aplicacao
tem vindo a ser verificada nas mais diversas areas, como por exemplo: (1) na analise da
sustentabilidade ambiental na agricultura; (2) na avaliacdo de desempenho de projetos
de construcdo; (3) na criacdo de modelos de negodcio; e (4) no desenvolvimento de

projetos residenciais (Yuan e Wang, 2014).
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Na pratica, esta abordagem possui as seguintes vantagens: (1) permite prever o
comportamento dos sistemas ndo-lineares (Sing et al., 2019), tornando-se possivel
explicar o desempenho das diferentes estratégias ao longo do tempo, bem como
identificar as possiveis intervengdes para mitigar o problema (Torres et al., 2017); (2)
possibilita a comparacdo de diferentes cendrios, de forma a se compreender as
consequéncias das agdes adotadas (Sing et al., 2019); (3) permite a obten¢cdo de uma
visao holistica do sistema, conseguindo captar a sua estrutura complexa e, assim,
aumentar a precisdo dos resultados (Morcillo et al., 2018; Tan et al., 2018); (4)
possibilita a inclusdo de informacdo qualitativa e quantitativa, importante para a
identificacdo de possiveis relacdes complexas (Sedarati et al., 2019); (5) permite a
constru¢dao de modelos complexos, recorrendo a software informéatico de facil utilizacao
e nao havendo, assim, necessidade de o investigador ser um especialista em
programagdo (Morcillo et al., 2018; Kim et al., 2019); (6) possibilita uma facil
compreensdo da estrutura de feedback do modelo (Kim et al., 2019); e (7) permite uma
rapida elaboracdo de um modelo, sendo uma ferramenta flexivel e transparente. Estes
dois ultimos atributos sao muito importantes para identificar os efeitos dos elementos na
dindmica de um sistema (Zomorodian et al., 2018).

Importa salientar que, apesar de esta abordagem conter um niimero significativo
de vantagens, também ¢ possivel identificar um conjunto de limitagdes, entre as quais:
(1) a dificuldade em lidar com eventos discretos no tempo, pois os modelos da
abordagem seguem uma natureza continua (Lé&ttild et al., 2010); (2) a dificuldade em
estudar sistemas que evoluem com o passar do tempo, pois a estrutura dos modelos de
SD tende a ser rigida (Lattild et al., 2010; Kim et al., 2019); (3) a possibilidade de os
modelos serem muito complexos (Castellacci, 2018); (4) a dificuldade das aplicacdes de
software de SD em conseguir combinar esta abordagem com outros métodos
(Zomorodian et al., 2018; Kim et al., 2019); e (5) existe o perigo de se obter resultados
irrealistas ou enganadores, quando se tenta simplificar ou detalhar o modelo em
demasia, sendo entdo necessario recorrer a ajuda de pessoas com experiéncia na area em
discussdo, de maneira a evitar este problema na fase de desenvolvimento do modelo
(Zomorodian et al., 2018).

Em suma, apesar das limitagdes verificadas, a abordagem SD ¢ um importante
instrumento para analisar a estrutura € o comportamento dinamico de um sistema

complexo, sendo um importante suporte para a tomada de decisdo dos gestores.
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3.3.3. Contributos para a Andlise Dindmica de Empresas Familiares

As empresas tendem a enfrentar ambientes dindmicos, provocados por uma constante
inovagao tecnoldgica e por uma concorréncia cada vez mais global. Como resultado, um
dos principais desafios dos gestores passa por conseguir estabelecer uma estratégia
eficaz, tendo em conta esse ambiente (Torres et al., 2017). No entanto, o processo de
tomada de decisdo nas empresas familiares tende a ser mais complicado,
comparativamente com as restantes formas de negécio. Este fenomeno acontece, na
medida em que os gestores enfrentam também incertezas provocadas pela interacao
entre o negocio e familia, onde uma alteragdo numa dessas componentes pode produzir
efeitos na outra (Hirigoyen e Labaki, 2012). Deste modo, torna-se importante recorrer a
técnicas que permitam gerir € lidar com o ambiente dindmico € com as incertezas que as
empresas familiares enfrentam.

Neste sentido, a abordagem de SD permite apoiar a tomada de decisdo por parte
dos gestores. De facto, esta abordagem permite estudar o comportamento dindmico dos
sistemas complexos, como o caso das empresas familiares, possibilitando analisar os
efeitos a longo-prazo das medidas adotadas (Song et al., 2017; Sing et al., 2019).
Usando simulagdes feitas por computador, ¢ permitido visualizar de que forma ¢ que os
diferentes componentes do sistema, como a estrutura e as acdes adotadas pelos
decisores, estdo relacionados e, consequentemente, de que forma € que vao influenciar o
seu crescimento e estabilidade (Song et al., 2017). Deste modo, a abordagem SD
permite expandir os modelos mentais dos gestores, possibilitando que estes obtenham
uma visdo mais completa da problematica e ajudando, assim, a combater os efeitos

colaterais das agdes adotadas (Sterman, 2000).
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SINOPSE DO CAPITULO 3

No presente capitulo ¢ feito um enquadramento metodologico das técnicas a serem
utilizadas na presente dissertacdo. O construtivismo ¢ a abordagem epistemoldgica
utilizada no presente estudo, tendo como premissa que o conhecimento ¢ criado pelo
individuo. Posto isto, face a existéncia de problemas complexos, com multiplas
perspetivas, ¢ salientada a importancia da utilizagdo de PSMs para estruturar esses
problemas, destacando-se a abordagem SODA. Esta abordagem tem como ferramenta
principal o mapeamento cognitivo, focando-se a presente dissertagdo no mapeamento
cognitivo fuzzy, que combina caracteristicas das redes neuronais com a logica fuzzy.
Esta metodologia tem um conjunto de vantagens, destacando-se: (1) a facilidade na sua
utilizacdo; (2) a capacidade para incluir conceitos abstratos; e (3) a capacidade para
lidar com relagdes de causalidade complexas e/ou ndo conhecidas com total certeza. No
entanto também tem limitagdes, destacando-se: (1) o raciocinio dos participantes poder
ser alvo de equivocos; e (2) a dificuldade em lidar com a ocorréncia de multiplas causas
ao mesmo tempo. Os FCMs permitem a estruturagdo dos problemas complexos das
empresas familiares, possibilitando que os gestores percebam as relagdes de causalidade
entre variaveis e os seus graus de intensidade. De seguida, foi analisada a abordagem
SD, que permite a criagdo de simulagdes nos modelos. Esta abordagem tem como
principio-base que a estrutura de um sistema ¢ que determina o comportamento do
mesmo, sendo que esta consiste na existéncia de ciclos de feedback, de stocks e fluxos,
tendo esta abordagem o objetivo de aumentar as fronteiras dos modelos mentais dos
decisores, de modo a que estes considerem as consequéncias das suas acdes a longo-
prazo. Esta abordagem tem um conjunto de vantagens, destacando-se: (1) a capacidade
de prever o comportamento dos sistemas nao-lineares; (2) a possibilidade de comparar
diferentes cendrios; e (3) a possibilidade de incluir varidveis qualitativas e quantitativas.
Sao também identificadas limitacdes, destacando-se: (1) a possibilidade de os modelos
serem muito complexos; e (2) a dificuldade em lidar com eventos discretos no tempo.
Esta abordagem possibilita que as empresas familiares consigam analisar as melhores
politicas a adotar, estudando diferentes cendrios e conseguindo, assim, estar mais
preparados para as incertezas do futuro. Feito o enquadramento metodologico, o
capitulo seguinte tera como foco a criagcdo de um modelo de avaliagdo do crescimento
de empresas familiares, combinando técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy e a

abordagem SD.
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CAPITULO 4
ESTRUTURACAO, ANALISE DINAMICA E RECOMENDACOES

presente capitulo tem como objetivo a concecao de um modelo de analise
do crescimento das empresas familiares. Dado que as empresas familiares
enfrentam um ambiente dindmico e¢ de constante mudanga, o presente
modelo recorrerd a uma combinacdo de técnicas de mapeamento cognitivo
fuzzy com a abordagem SD, de forma a apoiar a tomada de decisdo no
ambito da analise do crescimento deste tipo de empresas. Deste modo, serd feita,
inicialmente, uma estruturagao do problema em estudo, através de um FCM, com o
proposito de melhorar o entendimento da problematica. Para tal, recorreu-se a um painel
composto por especialistas na area, tendo a sua ajuda possibilitado a elaboragdo de uma
estrutura cognitiva de grupo, bem como de uma analise as intensidades das relagdes
existentes entre variaveis. De seguida, tendo como base os outputs do FCM, foi adotada
a abordagem SD, de modo a realizar uma andlise dindmica dos determinantes de
crescimento das empresas familiares. Por fim, sdo formuladas e apresentadas algumas

recomendacoes.

4.1. Estrutura Cognitiva de Grupo e Avaliacdo de Intensidades Causais

Como exposto nos capitulos anteriores, as empresas enfrentam um ambiente dindmico
de constante mudanca e incerteza. No entanto, nas empresas familiares, a incerteza
tende a ser superior, visto que existe também a interse¢do entre a familia e o negocio,
dificultando assim o processo de tomada de decisdo. Deste modo, face a elevada
complexidade que estas empresas enfrentam, torna-se um desafio estudar os seus
determinantes de crescimento, sendo que o recurso a técnicas de estruturagdo pode ser
uma importante ajuda para melhor compreender este problema. Neste sentido, recorreu-
se a abordagem SODA e a utiliza¢dao de técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy. No
entanto, a aplicacao destas técnicas de estruturagdo so foi possivel de ser concretizada
depois de constituido um painel de especialistas (também denominados por decisores),

na area das empresas familiares. Na verdade, segundo Ferreira et al. (2016a: 4954), “the
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literature on problem structuring methods proposes that the outputs obtained from the
direct involvement of a decision-maker or panel of experts should be the key source of
data, from which, with the assistance of a facilitator (i.e., scientist or researcher), a
knowledge representation of the issue at hand can be obtained”. Importa destacar,
contudo, que a tarefa de constituir um painel de decisores, no ambito do presente
estudo, foi manifestamente ardua, dado que a maioria dos decisores contactados ndo se
mostrou interessada em participar ou nao deu qualquer resposta ao convite efetuado.
Para além disso, foi também necessario conciliar as disponibilidades dos decisores, de
forma a possibilitar o agendamento das sessdes. Apesar das dificuldades mencionadas,
foi possivel estabelecer um painel composto por sete decisores, cumprindo assim com
os requisitos definidos por Eden e Ackermann (2004: 618), no qual os painéis devem de
ser compostos por “6-10 key individuals”.

Neste estudo, o painel foi composto por: (1) dois gerentes de empresas do setor
automoével; (2) um gerente e um trabalhador de empresas de contabilidade; (3) um
gerente de uma empresa de comércio de equipamento eletroénico; (4) um gerente de uma
empresa de comércio de equipamento industrial; e (5) um gestor financeiro de uma
empresa de formagdo em espirito de equipa (i.e., team building). E relevante salientar a
heterogeneidade do painel, sendo este constituido por decisores provenientes de
diversos setores de atividade, com diferentes niveis de formacao, tendo todos eles mais
de dez anos de experiéncia na area de estudo em andlise, permitindo assim enriquecer a
discussdo durante as sessdes de trabalho em grupo (Ferreira et al., 2016c).

Feita a composi¢do do painel, foi entdo possivel proceder a estruturacdo da
problematica em estudo, tendo esta sido desenvolvida ao longo de duas sessdes de
aproximadamente 4 horas cada, contando com a presenca de trés facilitadores, cuja
missdo foi monitorizar as sessdes e registar os resultados obtidos. Na primeira sessao,
foi feita, inicialmente, uma apresentacdo dos membros do painel, assim como dos
facilitadores, de modo a fomentar o conforto ¢ a confianga entre os decisores, bem
como de estimular o didlogo e a interagdo entre os mesmos, visto que estes sdo
considerados elementos importantes na aplicacdo da abordagem SODA (Hjortso, 2004;
Guarnieri et al., 2016). De seguida, foi realizada uma introducao acerca da problematica
em causa e da metodologia a ser utilizada, assim como da forma como se iriam proceder
as sessoes, de maneira a evitar possiveis confusdes no raciocinio dos decisores durante
o processo. Posto isto, com o propdsito de se iniciar a troca de ideias, foi colocada a

seguinte questdo-base (i.e., trigger question): “Com base no seu conhecimento
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profissional, que fatores e que condigoes influenciam o crescimento de uma empresa
familiar?”. Uma vez colocada a questdo, aplicou-se a “técnica dos post-its” (Eden e
Ackermann, 2001), que consiste em escrever, em post-its, 0s critérios que, na otica dos
decisores, sao considerados como relevantes para a problematica. Ficou esclarecido que
cada post-it poderia incluir apenas um critério, sendo estes de seguida colados numa
folha de papel, localizada num quadro da sala (Ferreira e Jalali, 2015, Ferreira et al.,
2016b). Importa salientar que foi pedido aos decisores que colocassem um sinal
negativo (—) no canto superior direito dos post-its, sempre que considerassem que um
determinado critério possuisse uma relacdo de causalidade negativa com o crescimento
das empresas familiares. Os critérios foram também discutidos e clarificados entre todos
os presentes. Esta primeira fase da sessao so se concluiu com a revelacao de satisfacao,
por parte dos decisores, relativamente ao niumero e contetido dos critérios identificados
(cf. Ferreira e Jalali, 2015; Ferreira et al., 2016b).

Na segunda fase da primeira sessdo, foi solicitado aos decisores que agrupassem,
em clusters (também denominado por dreas de preocupagdo), os critérios identificados
na primeira fase do processo, tendo este exercicio resultado na formagao de cinco
clusters: (1) Fatores Externos; (2) Fatores Psicossociais; (3) Estratégia e Gestdo do
Negocio; (4) Relacionamentos; e (5) Fatores Familiares. A Figura 8 ilustra as
diferentes fases da primeira sessao, evidenciando o uso da “técnica dos post-its”, bem

como o inerente processo de negociacao e partilha de experiéncias.
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Figura 8: Fotografias da Primeira Sessdo do Painel

Por fim, na ultima fase da primeira sessdo, foi pedido aos decisores que se
dirigissem junto das folhas de papel que continham os post-its e que, dentro de cada
cluster identificado, reagrupassem os critérios por ordem de importancia, sendo que os
critérios mais importantes foram colocados na parte superior da folha, os critérios
menos importantes foram dispostos na parte inferior dessa mesma folha e, por fim, os
critérios com importancia intermédia ficaram na zona intermedia.

E importante salientar que existiu sempre a possibilidade de introduzir novos
critérios ou alterar os existentes, bem como de reestruturar os clusters ou de recomegar
de novo todo o processo, caso os decisores nao estivessem satisfeitos com os resultados
obtidos. Posto isto, com base na informag¢ao recolhida na primeira sessao, foi possivel
desenvolver um mapa cognitivo de grupo através da utilizagdo do software Decision
Explorer (www.banxia.com). A versdo final do mapa ¢ exibida na Figura 9, tendo sido

alvo de analise e de validacdo por parte dos decisores.
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Figura 9: Mapa Cognitivo de Grupo
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A Figura 9 exibe os 154 critérios identificados como relevantes no crescimento
das empresas familiares, os quais foram agrupados nos 5 clusters anteriormente
mencionados. Comegando pelo cluster Fatores Externos, este agrega todos os critérios
pertencentes ao ambiente externo da empresa, tais como: burocracia da documentagdo;
e crescimento economico. O cluster Fatores Psicossociais conjuga todas as
caracteristicas psicologicas e sociais inerentes aos colaboradores e gestores, que
influenciam o crescimento das empresas familiares, como por exemplo: adapta¢do as
mudangas; facilidade de comunicagdo; e resiliéncia. Relativamente ao cluster
Estratégia e Gestdo do Negocio, este incorpora todas as ferramentas e processos que
permitem definir um rumo no negoécio, nomeadamente: criagdo de novas dareas de
negocio; marketing; ¢ prospegcdo de mercado. Ja o cluster Relacionamentos agrega
todas as praticas que influenciam os relacionamentos internos e externos a empresa. Por
fim, o cluster Fatores Familiares representa os critérios relacionados com a influéncia
direta da familia no negdcio, tais como: conflito entre familiares; sucessdo familiar; e
ndo privilegiar familiares perante outros colaboradores.

Na pratica, as técnicas de mapeamento cognitivo permitem detetar/observar
elementos que sdo frequentemente esquecidos, bem como as relagcdes de causalidade
existentes entre si (Ferreira e Jalali, 2015; Ferreira et al., 2016c). Uma vez elaborado o
mapa cognitivo, tornou-se importante compreender as intensidades das relagdes de
causa-efeito existentes entre critérios, tendo este sido este o principal foco da segunda
sessdo com o painel. E importante destacar que uma boa representagio das relagdes de
causalidade permite a elaboracdo de diagndsticos e previsdes, assim como a adogdo de
decisoes estratégicas de confianga (Carvalho, 2013).

A segunda sessdao de trabalho em grupo contou com seis dos setes decisores
presentes na primeira sessdao, mantendo-se o painel no intervalo sugerido por Eden e
Ackermann (2004) (i.e., 6 a 10 decisores), e ndo comprometendo, deste modo, os
resultados obtidos (cf. Azevedo e Ferreira, 2017). Com base no mapa cognitivo
originado e validado na primeira sessao, foi pedido aos decisores que se concentrassem
nas relacdes de causa-efeito existentes entre os critérios, de forma a serem medidos os
seus graus de intensidade com base no intervalo [-1; 1]. Caso o painel considerasse que
a relacdo existente era negativa, o grau de intensidade a dar a relagdo estaria no
intervalo [-1; O[. J& se a relacdo fosse considerada como positiva, o grau de intensidade
a dar a relacdo estaria no intervalo ]0; 1]. Este foi um processo de contante discussao e

negociacao, dado que os valores finais para cada relagao tinham de ser alvo de consenso
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junto do painel. Tratou-se, por isso, de uma tarefa demorada, essencialmente devido a
heterogeneidade dos decisores (ver Apéndice I para a lista completa dos graus de
intensidade das relagdes de causalidade). Por fim, os facilitadores tinham como missao,
nesta segunda sessdo, analisar critério a critério, de forma a garantir que todas as
relagdes de causalidade eram avaliadas. A Figura 10 apresenta algumas fotografias
tiradas durante a realizagdo da segunda sessdo de trabalho, demonstrando o processo

inerente a quantificacdo das relacdes de causalidade entre critérios.

Figura 10: Fotografias da Segunda Sessio do Painel

Um FCM permite identificar as varidveis relevantes para a problematica em
estudo, assim como identificar e quantificar as relacdes de causalidade existentes entre
as mesmas. Segundo Kok (2009), esta técnica ¢ considerada como um método de
analise dindmica, pois tem como principal foco o estudo do feedback entre variaveis,
podendo ser, assim, aplicado a contextos que se alteram com o tempo, sendo que as
conclusdes retiradas da sua aplicacdo permitem o desenvolvimento da abordagem SD.
Ou seja, a abordagem FCM-SD parece ser util no contexto da presente dissertagdo, visto
que permite obter uma visao holistica do comportamento do sistema a longo prazo e dos

impactos das interacdes existentes entre variaveis (Song et al., 2018), apoiando assim os
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gestores na tomada de decisdo. Neste sentido, a estrutura cognitiva de grupo e a
quantificag¢do das relagdes de causalidade existentes serviram de base para a adogdo da
abordagem SD, nomeadamente para a elaboracdo do stock and flow diagram. Deste
modo, o préximo topico tem como objetivo a exploragdo da aplicagdo da abordagem

SD.

4.2. Analise dos Determinantes de Crescimento de Empresas Familiares

Como mencionado no tdpico anterior, a abordagem SD permite perceber o
comportamento do sistema a longo prazo e os impactos das interagdes entre varidveis.
Neste sentido, esta abordagem proporciona a andlise de situagdes que se alteram ao
longo do tempo, possibilitando averiguar de que forma a altera¢do de uma varidvel pode
afetar outras, seja através de fluxos fisicos, seja através de fluxos de informagdo (Song
et al.,2018; Sing et al., 2019), sendo assim extremamente Util em contextos de incerteza
e de constante mudanga. Na pratica, a abordagem SD permite a elaboragdao de modelos
computacionais, viabilizando a obtencdo de resultados mais profundos,
comparativamente com a mente humana, na analise a estrutura e ao comportamento do
sistema (Song et al., 2017). No entanto, para a criacdo de modelos computacionais, €
necessario a elaboracdo de um stock and flow diagram, de maneira a permitir a
realizacdo de andlises quantitativas e de simulagdes (cf. Sterman, 2000; Matinzadeh et
al., 2017; Sedarati et al., 2019). Deste modo, tendo como base 0 FCM obtido nas duas
sessoes de grupo com o painel, foi possivel a elaboracao de um stock and flow diagram
do sistema de crescimento de empresas familiares, através da utilizacdo do software
Vensim (www.vensim.com), que foi também usado para a elaboragdo de simulagdes.

O modelo criado contém um sfock principal denominado de Empresas
Familiares, visto que este ¢ o objeto de estudo. Esta varidvel dinamica ¢ influenciada
por um fluxo de entrada (inflow), denominado de Crescimento, podendo o seu valor ser
alterado ao longo do tempo. O fluxo de entrada, por sua vez, ¢ influenciada por cinco
stocks, correspondendo aos cinco clusters definidos pelo painel de decisores. Por fim,
cada um destes stocks ¢ influenciado pelos critérios que com eles tém relagdes de
causalidade, estando estes definidos como varidveis constantes, ou seja, o seu valor ¢
fixo. A Figura 11 apresenta o stock and flow diagram elaborado do sistema de

crescimento de empresas familiares.
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Figura 11: Stock and Flow Diagram do Sistema de Crescimento das Empresas Familiares
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A Figura 11 permite constatar que a estrutura do stock and flow diagram
elaborado ¢ baseada na estrutura cognitiva de grupo desenvolvida pelo painel. Importa
salientar, no entanto, que existiu a necessidade de realizar alteragdes aquando da
transi¢do do FCM para o diagrama, essencialmente a nivel dos critérios identificados
pelos decisores. Como ¢ possivel verificar no mapa cognitivo de grupo (Figura 9),
existem critérios com mais do que uma relacdo de causalidade, havendo casos em que
estas assumem intensidades diferentes. Nestes casos especificos, o software utilizado
para a elaboragdo do diagrama (i.e., Vensim) ndo permite que o mesmo critério assuma
valores diferentes, tendo sido necessario criar outra variavel, com idéntico significado,
sempre que esta situagdo se verificasse, de forma a replicar corretamente os resultados
obtidos nas sessdes. Os critérios adicionados podem ser vistos no Apéndice I1.

Posto isto, torna-se relevante explorar a componente matematica do stock and
flow diagram, de forma a ser possivel analisar o comportamento do sistema. Visto que o
modelo se baseia nos resultados obtidos nas duas sessoes, este vai seguir uma logica de
centralidade, oriunda dos FCMs, na qual o valor assumido por uma varidvel
corresponde a soma dos valores das variaveis que com ela tém relagdes de causalidade
(cf. Christoforou e Andreou, 2017). Deste modo, as varidveis constantes assumem,
como valor, o grau de intensidade das suas relagdes de causalidade com os respetivos
clusters. Relativamente aos stocks, estes possuem uma equacao que € uma combinagao
entre a formula (3) (Sterman, 2000) e a logica de centralidade, mencionada
anteriormente. Comegando pelos clusters, estes vao ser representados pelas seguintes

formulas matematicas (4) a (8), respetivamente.

t Y Varidveis FE
FE(t) = FE(ty) + ( 100 )
to

(4)
Na formulacdo (4), FE(t) representa o valor de Fatores Externos no momento ¢,

FE(ty) representa o valor de Fatores Externos no momento ty; € Variaveis FE reporta

aos valores das varidveis constantes que tém uma relagao de causalidade com o cluster.

t ¥ Variaveis FPS
FPS(t) = FPS(ty) + | ( 100 )
to

)
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Relativamente a formulagdo (5), FPS(t) representa o valor de Fatores
Psicossociais no momento ¢; FPS(t)) representa o valor de Fatores Psicossociais no
momento #y; € Variaveis FPS reporta aos valores das varidveis constantes que tém uma

relacao de causalidade com o cluster.

t Y Variaveis EGN
EGN(t) = EGN(ty) + | ( — )
to

(6)

Por analogia as duas formulacdes anteriores, na formulacao (6), EGN(?)
representa o valor de Estratégia e Gestdo do Negocio no momento t; EGN(ty) representa
o valor de Estratégia e Gestdo do Negocio no momento ty; € Variaveis EGN traduz os

valores das variaveis constantes que t€ém uma relacao de causalidade com o cluster.

t ¥ Varidveis R
RO = R(to) + [ (s
to

(7

Na formulagdo (7), R(?) representa o valor de Relacionamentos no momento ¢;
R(t0) representa o valor de Relacionamentos no momento tp; € Variaveis R diz respeito

aos valores das variaveis constantes que tém uma relagdo de causalidade com o cluster.

t Y Variaveis FF
FE(t) = FF(ty) + ( 100 )
to

(8)

Por ultimo, na formulagao (8), FF(t) representa o valor de Fatores Familiares no
momento ¢; FF(t) representa o valor de Fatores Familiares no momento fg; € Varidveis
FF denomina os valores das varidveis constantes, que t€m uma relacdo de causalidade
com o respetivo cluster.

Importa informar que, neste estudo, o somatorio do valor das variaveis que estao
relacionadas com os respetivos clusters foi dividido por 100, de modo a evitar
problemas de sobredimensionamento da escala, sendo que o valor inicial de cada cluster

corresponde ao grau de intensidade da relagdo de causalidade com o crescimento.
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Continuando a seguir a logica de centralidade, a equacdo do fluxo de entrada do stock

principal corresponde a seguinte formula matematica (9):

Crescimento, = LN (FE; + FPS; + EGN; + R; + FF,)
9)

Com efeito, Crescimento(t) representa o valor do crescimento no momento ¢;
FE(t) representa o valor de Fatores Externos no momento ¢; FPS(?) representa o valor
de Fatores Psicossociais no momento t; EGN(t) representa o valor de Estratégia e
Gestdo do Negocio no momento t; R(?) representa o valor de Relacionamentos no
momento #; ¢ FF(t) representa o valor de Fatores Familiares, também no momento ¢. E
importante destacar, ainda, que foi usada a funcdo logaritmica com o objetivo de
estabilizar a escala da variavel, visto que esta corresponde a soma de cinco variaveis
dindmicas.

Por fim, a equacdo do sfock principal segue a mesma logica das equagdes

definidas para os clusters, sendo esta representada pela seguinte formulacao (10):

t Crescimento(t)
EF(t) =EF(tg)+ | ( 100
to

(10)

Na formulagdo (10), FF(?) representa o valor de Empresas Familiares no
momento ¢, EF(t)) representa o valor de Empresas Familiares no momento ¢, €
Crescimento(t) traduz o valor do crescimento no momento ¢, visto que este ¢ o fluxo de
entrada no stock principal. Este stock tem “0” como valor inicial, sendo importante
realcar que o que o valor do crescimento ¢ dividido por 100 para evitar, uma vez mais,
problemas de sobredimensionamento.

Uma vez elaborado o stock and flow diagram, foi possivel analisar o
comportamento do sistema (Sedarati et al, 2019). A Figura 12 apresenta o

comportamento do modelo, tendo como base os resultados das sessdes de grupo.
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Figura 12: Comportamento do Modelo Base

Iniciando a andlise do modelo pelos clusters, os seus graficos representam a
evolucdo, ao longo do tempo, do valor de afetacdo das varidveis constantes que com

eles estdo relacionados. Deste modo, ¢ possivel constatar que os clusters assumem um
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comportamento linear, sendo que quatro deles assumem valores de centralidade
positivos e crescentes, nomeadamente: Estratégia e Gestdo do Negocio;, Fatores
Psicossociais; Relacionamentos; e Fatores Familiares. Neste contexto, importa
salientar que o primeiro destes clusters ¢ o que apresenta maior centralidade no modelo,
assumindo um valor de centralidade de 34.85 a longo prazo. Isto ocorre,
essencialmente, pelo facto deste cluster conter um numero elevado de critérios. Nao
obstante, aquando da realizacdo das sessdes, os decisores defenderam que este era, na
perspetiva dos mesmos, o ponto fundamental de qualquer negocio.

Relativamente ao cluster Relacionamentos, este ¢ o segundo com maior
centralidade, assumindo valores de 13.65 a longo prazo. O terceiro cluster com maior
centralidade no modelo é o cluster Fatores Psicossociais, assumindo um valor de 11.1 a
longo prazo. O cluster Fatores Familiares ¢ o quarto com maior centralidade,
alcancando um valor de 2.9, também a longo prazo. Por fim, é necessario realcar o
cluster Fatores Externos, visto que este ¢ o Unico que assume um comportamento
negativo no modelo, com o valor de centralidade a diminuir de forma continua,
alcancando valores negativos a longo prazo. Isto significa que, a longo prazo, o cluster
influencia negativamente o crescimento das empresas familiares. No entanto, este
cluster assume-se como aquele com menor centralidade no modelo, alcancando um
valor de -0.6. Relativamente a variavel crescimento, ¢ possivel constatar que o seu
comportamento ¢ positivo, com tendéncia para a estabilizacdo a longo prazo,
alcancando um valor de centralidade de 4.12. Por fim, o grafico do stock principal
representa a evolugdo do valor de afetacdo do fluxo de entrada no stock. Deste modo, a
variavel assume um comportamento exponencial, alcangando um valor de centralidade
de 3.24 a longo prazo.

Uma vez criado o modelo, este podera ser usado como base para possiveis
modifica¢des ou para a simulagdo dos mais variados cenarios (cf. Sterman et al., 2015;
Drmola e Hubik, 2018). Neste sentido, foram elaboradas simulagdes, de maneira a
analisar o sistema em dois niveis, nomeadamente: (1) intra-cluster, no qual se pretende
verificar os efeitos num determinado cluster quando existem alteragdes nas varidveis
constantes; e (2) multi-cluster, no qual se pretende verificar as consequéncias para as
variaveis crescimento e empresas familiares, quando existem alteracdes em mais do que
um cluster, simultaneamente.

Na andlise intra-cluster foram elaboradas 7 simulagdes, com o objetivo de

observar, em cada cluster, os impactos de alteracdes nas varidveis constantes.
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Comecando pelo cluster Fatores Externos, foi simulado um cenario de deterioragcdo das
condi¢des econdmicas, no qual se deu o nome de Simulagdo 1. Esta deterioragdo afetou
o ambiente econdmico, prejudicando o acesso ao financiamento por parte das empresas.
Para além disso, foi também acompanhada por um aumento de impostos. Deste modo,
procedeu-se a alteracdo das seguintes varidveis: apoio financeiro; apoio financeiro da
banca; conjuntura economica; crescimento economico;, dificuldade de financiamento; e
impostos e taxas. Para simular este cenario, as varidveis mencionadas foram alvo de
alteracdo no valor de -0.5, de forma a expressar um efeito negativo nas mesmas. A

Tabela 4 apresenta as modifica¢des efetuadas.

VARIAVEL VALOR INICIAL VALOR APOS VARIAGAO DE -0.5
Apoio Financeiro -0.20 -0.70
Apoio Financeiro da Banca 0.30 -0.20
Conjuntura Econémica 0.40 -0.10
Crescimento Econémico 0.30 -0.20
Dificuldade de Financiamento -0.50 -1.00
Impostos e Taxas -0.60 -1.00

Tabela 4: Alteracoes Efetuadas nas Variaveis para a Simulacdio 1

De salientar que a variavel impostos e taxas varia apenas -0.4 relativamente ao
seu valor de origem, uma vez que alcangou o minimo permitido. O impacto do cenario
estabelecido no cluster Fatores Externos pode ser visualizado na Figura 13, estando

este representado pela linha azul, com o nome Simul1.
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Figura 13: Impacto da Simulagdo 1 no Cluster Fatores Externos

E possivel verificar que, face & deterioracio das condigdes econdmicas, o cluster
em causa tem um comportamento negativo mais “agressivo”, quando comparado com o
modelo base, sendo este visivel através da alteragdo do declive da reta, alcangando
valores negativos mais rapidamente. Este cenario conduz a um impacto negativo no
valor de centralidade do cluster, a longo prazo, de -2.9, em comparagdo com o modelo
base.

Relativamente ao cluster Fatores Psicossociais, foi criado uma simulacao,
denominada por simulagdo 2, na qual se pretende verificar o impacto de um aumento do
desconforto dos trabalhadores, no local de trabalho, afetando assim as suas condi¢des
psicoldgicas. Deste modo, procedeu-se a alteracdo das seguintes varidveis: bem-estar
dos colaboradores; empenho dos colaboradores; falta de entrega a ‘“causa” da
empresa; lealdade dos colaboradores; e motivagdo dos colaboradores. A Tabela 5
apresenta as alteracdes efetuadas nas variaveis de forma a realizar a simulagdo 2, tendo

estas sido alvo de uma variacao de -0.5 no seu valor.
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VARIAVEL VALOR INICIAL VALOR APOS VARIAGAO DE -0.5

Bem-Estar dos Colaboradores 0.20 -0.30
Empenho dos Colaboradores 0.60 0.10
Falta de Entrega a “Causa” da Empresa -0.70 -1.00
Lealdade dos Colaboradores 0.40 -0.10
Lealdade dos Funcionarios 0.50 0.00
Motivagdo dos Colaboradores 0.50 0.00

Tabela 5: Alteracoes Efetuadas nas Variaveis para a Simulacdo 2

De referir que a variavel falta de entrega a “causa” da empresa varia apenas -
0.3 comparativamente ao seu valor inicial, pois atingiu o minimo permitido. O resultado
do cenario estabelecido no cluster Fatores Psicossociais pode ser visualizado na Figura

14, sendo representado pela linha azul, com o nome Simu/2.

Fatores Psicossociais

—
w

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
—  Simul2 —  base

Figura 14: Impacto da Simulagdo 2 no Cluster Fatores Psicossociais

Com efeito, a Figura 14 permite constatar o impacto negativo criado pelo
aumento do desconforto dos funciondrios, no cluster em causa, sendo que o seu efeito
negativo tende a sentir-se substancialmente a longo prazo, onde o seu valor de
centralidade sofre um impacto negativo de -2.2. No entanto, o cendrio estabelecido tem
impacto ndo sé no cluster Fatores Psicossociais, mas também nos clusters Estratégia e

Gestao do Negocio e Relacionamentos, devido a existéncia de critérios relacionados
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com mais do que um cluster, sendo que ambos sofrem um impacto negativo. Importa
salientar que esse impacto ¢ superior no cluster Relacionamentos, visto que o seu valor
de centralidade a longo prazo ¢ alterado em -1. J4 o cluster Estratégia e Gestdo do
Negocio sofre um impacto negativo de -0.5 no seu valor. Os impactos nos dois clusters

mencionados podem ser visualizados nas Figuras 15 ¢ 16.

Estratégia e Gestao do Negocio

40

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
—  Simul2 ——  Dbase

Figura 15: Impacto da Simulagdo 2 no Cluster Estratégia e Gestio do Negocio

Relacionamentos

—
w

10

wn

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
——  Simul2 ——  Dbase

Figura 16: Impacto da Simulacdo 2 no Cluster Relacionamentos

No que diz respeito ao cluster Estratégia e Gestdo de Negocio, foi estabelecido

uma simulagdo, denominada de simulacdo 3, na qual se pretende verificar o efeito de
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uma melhoria no espirito de inovacao e de empreendedorismo na empresa, incentivando
a aposta nas ultimas tecnologias e a criagdo de novas areas de negocio. Deste modo,
procedeu-se a alteracdo das seguintes variaveis: apostar em tecnologias digitais,
criagdo de novas dreas de negocio;, empreendedorismo; inovagdo; € inova¢do
tecnologica apostando em novas tecnologias. A Tabela 6 apresenta as alteracdes
efetuadas nas variaveis de forma a realizar a simulacdo 3, tendo estas sido alvo de uma

variacao positiva de 0.5 no seu valor inicial.

5 VALOR - ~
VARIAVEL 0 VALOR APOS VARIACAO DE 0.5
INICIAL
Apostar em Tecnologias Digitais 0.30 0.80
Criac3o de Novas Areas de Negécio 0.30 0.80
Empreendedorismo 0.72 1.00
Inovagao 0.50 1.00
Inovagdo Tecnoldgica Apostando em Novas Tecnologias 0.35 0.85

Tabela 6: Alteracoes Efetuadas nas Variaveis para a Simulacio 3

E relevante salientar que a variavel empreendedorismo apenas varia 0.28 do seu
valor, visto que este atingiu o maximo permitido, que corresponde ao valor 1. O
resultado do cenario estabelecido no cluster Estratégia e Gestao do Negocio pode ser
visualizado na Figura 17, estando este representado, pela linha azul, com o nome

Simul3.
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Estratégia e Gestao do Negocio
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Figura 17: Impacto da Simulagdo 3 no Cluster Estratégia e Gestio do Negdcio

A Figura 17 demonstra o efeito positivo do cendrio estabelecido no
comportamento do respetivo cluster, representado pelo aumento do declive da reta,
sendo que o impacto positivo € mais visivel a longo prazo, no qual o seu valor de
centralidade aumenta 2.28 relativamente ao modelo base.

No cluster Relacionamentos, foi criada uma simulacdo, denominada de
simulagdo 4, no qual se pretendeu verificar o impacto de uma melhoria do
relacionamento com o cliente. Nesta simulagdo, a empresa passou a dar um maior foco
ao cliente, incentivando uma maior proximidade entre as duas partes. Deste modo,
procedeu-se a alteracdo das seguintes varidveis: importancia dos clientes;
disponibilidade para o cliente; facilidade de aproximagdao do cliente; lealdade para
com o cliente; e relagdo de proximidade com o cliente. A Tabela 7 apresenta as
alteragdes efetuadas nas variaveis de forma a realizar a simulagdo 4, tendo estas sido
alvo de uma variacdo de 0.5 no seu valor de origem, de forma a simular um impacto

positivo nas mesmas.
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VARIAVEL VALORINICIAL  VALOR APOS VARIAGAO DE 0.5
A Importancia dos Clientes 0.70 1.00
A Relevancia dos Clientes 1.00 1.00
Disponibilidade para o Cliente 0.90 1.00
Facilidade de Aproximacdo do Cliente com o Gestor 0.70 1.00
Fieldade para com o Cliente 0.50 1.00
Lealdade para com o Cliente 0.60 1.00
Relagdo de Proximidade com o Cliente 0.60 1.00

Tabela 7: Alteracdes Efetuadas nas Variaveis para a Simulacdo 4

E relevante salientar que apenas a varidvel fieldade para com o cliente alterou no
valor pretendido uma vez que as restantes atingiram o valor maximo permitido. O
resultado do cendrio estabelecido no cluster Relacionamentos pode ser visualizado na

Figura 18, estando este representado, pela linha azul, com o nome Simul4.

Relacionamentos

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
—  Simul4 ——  base

Figura 18: Impacto da Simulagdo 4 no Cluster Relacionamentos

A Figura 18 permite constatar o impacto positivo criado pela melhoria do
relacionamento com os clientes, no cluster em causa, sendo que o seu efeito positivo
tende a sentir-se substancialmente a longo prazo, onde o seu valor de centralidade sofre
um impacto positivo de 1.5. No entanto, o cenario estabelecido tem impacto ndo s6 no

cluster Relacionamentos, mas também nos clusters Fatores Psicossociais e Estratégia e
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Gestao do Negocio, sendo que ambos sofrem um impacto positivo. Importa realgar que
esse impacto € sensivelmente semelhante nos dois clusters, visto que os seus valores, a
longo prazo, sdo alterados em 0.5. Os impactos nos dois clusters mencionados podem

ser visualizados nas Figuras 19 e 20.

Fatores Psicossociais

—
w

10

w
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Time (Month)
—  Simul4 — base

Figura 19: Impacto da Simulacdo 4 no Cluster Fatores Psicossociais

Estratégia e Gestdao do Negocio
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Time (Month)
—  Simul4 —— Dbase

Figura 20: Impacto da Simulagdo 4 no Cluster Estratégia e Gestio do Negocio

Como visto no Capitulo 2, a presenca da familia no negocio influencia 0 mesmo.
Deste modo, no cluster Fatores Familiares, foi realizada uma simulagao denominada

por simulacdo 5, na qual se pretende verificar os impactos de uma crise familiar. Esta
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crise gerou conflitos entre os membros da familia, tendo o gestor sido incapaz de gerir
esses mesmos conflitos, pondo em causa a propria sucessao familiar na empresa. Deste
modo, procedeu-se a alteracdo das seguintes variaveis: conflitos familiares; crescimento
alicerg¢ado na sucessdo que promove a duragdo de vida da empresa; gestdo de conflitos
(familia); e sucessdo familiar. A Tabela 8 apresenta as alteragdes efetuadas nas
variaveis de forma a realizar a simulacdo 5, tendo estas sido alvo de uma variacao -0.5

no seu valor de origem, de forma a simular um impacto negativo nas mesmas.

. VALOR VALOR APOS
VARIAVEL ~
INICIAL VARIACAO DE -0.5

Conflitos Familiares -0.70 -1.00
Crescimento Baseado na Sucessdao que Promove a Duragdo de Vida da 0.50 0.00
Empresa

Crescimento Alicercado na Sucessdo que Promove a Duragdo de Vida 0.40 0.10

da Empresa

Gestdo de Conflitos (Familia) -0.35 -0.85
Sucessdo Familiar 0.50 0.20

Tabela 8: Alteracoes Efetuadas nas Variaveis para a Simulacio 5

Importa realgar que a variavel conflitos familiares apenas variou -0.3
relativamente ao seu valor de origem, uma vez que atingiu o valor minimo permitido. O
resultado do cendrio estabelecido no cluster Fatores Familiares pode ser visualizado na

Figura 21, estando este representado, pela linha azul, com o nome Simul5.

Fatores Familiares

w

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
—  Simul5 ——  base

Figura 21: Impacto da Simulagdo 5 no Cluster Fatores Familiares
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A Figura 21 permite analisar o impacto negativo no comportamento do cluster,
causado pelo surgimento de uma crise familiar, podendo esse efeito ser visualizado
através da redugdo do declive da reta. Com efeito, a longo prazo, o cluster sofre uma
variagdo de -1.8 no seu valor de centralidade, comparativamente com o modelo base.
Importa ter presente, no entanto, que o cenario estabelecido tem impacto nao sé no
cluster mencionado, mas também no cluster Estratégia e Gestao do Negocio, onde,
apesar do impacto negativo sentido, o seu valor apenas altera em -0.5. O efeito da
simulagdo 5 no cluster Estratégia e Gestdo do Negocio pode ser visualizado na Figura

22.

Estratégia e Gestao do Negocio

40

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
—  Simul5 ——  base

Figura 22: Impacto da Simulagdo 5 no Cluster Estratégia e Gestio do Negocio

Visto que a abordagem SD permite a realizagdo de todo o tipo de simulagdes, foi
criada uma simulag¢do 6, na qual, com base no modelo inicial, foi atribuido um peso de
2 a variavel conflitos familiares, de forma a destacar o critério em causa. Para tal, foi
alterada a equagdo (8), passando o seu valor a ser multiplicado por dois, aquando da
realizacdo do somatorio das variaveis constantes. O destaque dado a esta variavel
prende-se com o facto de o painel a ter considerado como um dos critérios fundamentais
para uma empresa familiar, visto que caso se verifiquem conflitos entre membros da
familia, estes podem poOr em risco, a curto prazo, ndo sé o crescimento como a propria
sobrevivéncia da empresa. De seguida, foi também realizada uma simulacdo 7, na qual
se combinou a simulagdo 5 com a simulagdo 6. Ou seja, um cenario de crise familiar,
onde foi atribuido um peso de 2 ao critério conflitos familiares. A Figura 23 apresenta o

impacto das Simulagdo 6 e 7 no modelo.
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Figura 23: Impacto da Simulagdo 6 e Simulacdo 7 no Cluster Fatores Familiares

E possivel constatar, na Figura 23, os impactos das novas simulacdes efetuadas.
A simulagdo 6, representada com o nome simul6, permite concluir que, se for atribuido
um peso de 2 ao critério em causa, mantendo os valores inicialmente propostos pelos
decisores, existirda um impacto negativo no cluster, como ¢ possivel averiguar com a
diminui¢do do declive da reta, o qual reduz, em -0.7, o valor de centralidade assumido a
longo prazo. Ja na simulagdo 7, representada com o nome simul7, podemos concluir que
o cluster em analise fica mais sensivel, assumindo um comportamento negativo a longo
prazo. De facto, com base nesta simulacdo, o valor de centralidade do cluster a longo
prazo ¢ de 0.1, sendo que o valor do mesmo no momento 0 ¢ de 0.5.

Posto isto, parece evidente que a andlise intra-cluster ¢ de extrema importancia,
dado que permite averiguar o comportamento dos clusters quando existem alteragcdes
nas variaveis que o compdem. Com efeito, esta andlise possibilita o apuramento das
possiveis consequéncias resultantes da alteracdo do comportamento das variaveis,
podendo assim apoiar a tomada de decisao.

Uma segunda analise foi realizada ao nivel multi-cluster, cujo objetivo passou
por verificar os impactos para o crescimento € empresas familiares, quando as empresas
enfrentam cendrios que provocam alteragcdes simultdneas em mais do que um cluster.
Para o efeito, foram realizadas trés simulagdes. A simula¢do 8 pretende analisar os
impactos no crescimento € nas empresas familiares quando existe um tratamento
diferenciado dos familiares do proprietario/gestor da empresa relativamente aos

restantes funciondrios. De facto, segundo Ensley et al. (2007), quando este fendmeno
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acontece, sdo criados conflitos que prejudicam a forma de estar dos colaboradores,
assim como o relacionamento interno. Deste modo, procedeu-se a alteracdo das
seguintes variaveis: bem-estar dos colaboradores; bom ambiente laboral; dificuldade
na separagdo das relagoes profissionais e familiares; empenho dos colaboradores; falta
de entrega a “causa” da empresa; lealdade dos colaboradores; motivacio dos
colaboradores; motivagdo reciproca entre empresa e colaboradores; e ndo privilegiar
familiares perante outros colaboradores. Como resultado, esta simulagdo trouxe
impactos para quatro clusters, nomeadamente: Fatores Psicossociais;, Estratégia e
Gestdo do Negocio; Relacionamentos; e Fatores Familiares. A Tabela 9 apresenta as
alteracdes promovidas pela simulagdo 8, tendo estas sido alvo de uma variagao de -0.5

no seu valor.

VARIAVEL mé&'t VALOR APOS VARIAGAO DE -0.5
Bem-Estar dos Colaboradores 0.20 -0.30
Bom Ambiente Laboral 0.50 0.00
Dificuldade em Diferenciar as RelagOes Profissionais e Familiares -0.60 -1.00
Dificuldade na Separagdo das RelagGes Profissionais e Familiares -0.50 -1.00
Empenho dos Colaboradores 0.60 0.10
Falta de Entrega a “Causa” da Empresa -0.70 -1.00
Lealdade dos Colaboradores 0.40 -0.10
Lealdade dos Funcionarios 0.50 0.00
Motivagdo dos Colaboradores 0.50 0.00
Motivagdo Reciproca entre Empresa e Colaboradores 0.60 0.10
N&o Privilegiar Familiares Perante outros Colaboradores -0.40 -0.90
N&o Privilegiar Familiares Perante outros Funcionarios -0.30 -0.80

Tabela 9: Alteracoes Efetuadas nas Variaveis para a Simulacdo 8

De salientar que as variaveis dificuldade em diferenciar as relagoes
profissionais e familiares ¢ falta de entrega a “causa” da empresa variaram abaixo do
pretendido, uma vez que atingiram o valor minimo permitindo. O impacto da simulagdo
8 na variavel crescimento pode ser visualizado na Figura 24, estando esta representada,

pela linha azul, com o nome Simul8.
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Figura 24: Impacto da Simulagdo 8 na Variavel Crescimento

A Figura 24 permite averiguar o impacto negativo na variavel crescimento,
causado por um tratamento diferenciado dos familiares do proprietario/gestor da
empresa, relativamente aos restantes funcionarios, sendo que o seu efeito tende a ser
sentido, essencialmente, a longo prazo, com o seu valor a sofrer um impacto de -0.11
comparativamente com o modelo base. O impacto da simulagcdo 8 na variavel empresas

familiares pode ser visualizado na Figura 25.

Empresas Familiares

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
——  Simul8 ——  Dbase

Figura 25: Impacto da Simulagdo 8 na Variavel Empresas Familiares

Na Figura 25, observa-se o impacto negativo causado pela simulagcdo 8. Esta

conclusdo nao ¢ surpreendente, visto que o seu fluxo de entrada também sofreu um
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impacto negativo. No entanto, importa salientar que se verifica, a longo prazo, uma
difereng¢a no valor da varidvel de —0.1, relativamente ao modelo base.

A simulagdo 9 pretende analisar o impacto no crescimento € empresas
familiares, quando existe uma crise do lado da oferta relacionado com a queda na
qualidade do servigo, afetando os servigos prestados. Para além disso, a empresa ndo
apostou no relacionamento com o cliente, perdendo o foco no mesmo, levando a um
aumento do distanciamento com o cliente ¢ a uma menor fideliza¢ao dos clientes. Nao
obstante, esta crise foi combinada com a deterioragao econémica estudada na simulacdo
1. Como tal, a simulagdo em causa conjuga problemas do lado da oferta e do lado da
procura. Por conseguinte, procedeu-se a alteragdo das seguintes variaveis: importancia
dos clientes; acompanhamento pos-venda ao cliente; apoio financeiro da banca; apoio
financeiro; crescimento economico, conjuntura economica; dificuldade de
financiamento; disponibilidade para o cliente; facilidade de aproximagdo do cliente
com o gestor; fidelizacdo dos clientes; impostos e taxas; lealdade para com o cliente;
qualidade do servigo prestado; relagdo de proximidade com o cliente; e tratamento e
acompanhamento personalizado do cliente. Como resultado, esta simulagdo teve
impacto em quatro clusters, nomeadamente: Fatores Externos; Fatores Psicossociais,
Estratégia e Gestdo do Negocio; e Relacionamentos. A Tabela 10 apresenta as
alteracdes efetuadas nas variaveis de forma a ser realizada a simulacdo 9, tendo estas

sido alvo de uma variagao de -0.5 no seu valor de origem.
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VARIAVEL I\Il\lpl‘é&T. VALOR APOS VARIAGAO DE -0.5
A Importancia dos Clientes 0.70 0.20
A Relevancia dos Clientes 1.00 0.50
Acompanhamento Pds-venda ao Cliente -0.60 -1.00
Apoio Financeiro -0.20 -0.70
Apoio Financeiro da Banca 0.30 -0.20
Conjuntura Econdmica 0.40 -0.10
Crescimento Econédmico 0.30 -0.20
Dificuldade de Financiamento -0.50 -1.00
Disponibilidade para o Cliente 0.90 0.40
Facilidade de Aproximagdo do Cliente com o Gestor 0.70 0.20
Fidelizagdo dos Clientes 0.80 0.30
Fieldade para com o Cliente 0.50 0.00
Lealdade para com o Cliente 0.60 0.10
Impostos e Taxas -0.60 -1.00
Qualidade do Servigo Prestado 0.75 0.25
Relagdo de Proximidade com o Cliente 0.60 0.10
Tratamento e Acompanhamento Customizado do Cliente 0.25 -0.25
Tratamento e Acompanhamento Personalizado do Cliente 0.30 -0.20

Tabela 10: Alteracées Efetuadas nas Varidveis para a Simulacdo 9

E importante salientar que as varidveis acompanhamento pos-venda ao cliente €
impostos e taxas variaram abaixo do pretendido, uma vez que atingiram o seu valor
minimo. O impacto da simulagdo 9 na varidvel crescimento pode ser visualizado na

Figura 26, estando esta representada pela linha azul, com o nome Simul9.
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Figura 26: Impacto da Simulacdo 9 na Variavel Crescimento

A Figura 26 permite averiguar o impacto negativo na variavel crescimento,
causado pela deterioragdo da qualidade do servico prestado e do relacionamento com o
cliente, assim como pela deterioragdo das condigdes econdmicas. De facto, podemos
constatar que este cenario causa um impacto negativo ligeiramente superior ao
verificado na simulagdo 8, sendo que diferenca do valor a longo prazo entre as duas
simulagodes ¢ de -0.07. O impacto da simulagdo 9 na variavel empresas familiares pode

ser visualizado na Figura 27.

Empresas Familiares
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Figura 27: Impacto da Simulagdo 9 na Variavel Empresas Familiares
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Na Figura 27, observa-se o impacto negativo causado pela simulagdo 9, nao
sendo novamente surpreendente, visto que o seu fluxo de entrada também sofreu um
impacto negativo. No entanto, importa salientar que o impacto negativo sofrido ¢
ligeiramente superior ao verificado na simulacdo 8, havendo uma diferenca no valor a
longo prazo, entre as duas simulacdes, de -0.06. Comparativamente ao modelo base,
existe um impacto negativo de -0.16 no valor de centralidade.

Por fim, foi realizada uma tltima simula¢do, intitulada de simulacdo 10, que
conjuga os cendrios verificados na simulagdo 8 e na simulagdo 9. Isto €, foi considerado
um cendrio onde a empresa diferencia tratamentos entre os familiares dos
proprietarios/gestores da mesma e os restantes funcionarios, prejudicando assim nao so6
a forma de estar dos colaboradores como, também, os relacionamentos internos. Neste
caso, todos os clusters sdo afetados. O impacto da simulagdo 10 na variavel crescimento
pode ser visualizado na Figura 28, estando esta representada, pela linha azul, com o

nome Simul$.

Crescimento
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Figura 28: Impacto da Simulagdo 10 na Variavel Crescimento

Como ¢ possivel constatar, este cenario tem um impacto negativo superior aos
restantes, visto que ¢ a combinacdo dos dois cenarios estabelecidos anteriormente. Neste
sentido, o valor da variavel sofre uma oscilacio negativa de -0.32 a longo prazo,
comparativamente com o modelo base. O impacto da simula¢do 10 na varidvel

empresas familiares pode ser visualizado na Figura 29.

80



Empresas Familiares

W

0 20 40 60 80 100
Time (Month)
——  Simull0 ——  Simul8
——  Simul9 ———  base

Figura 29: Impacto da Simulagdo 10 na Variavel Empresas Familiares

Na Figura 29, é possivel observar o impacto negativo causado pela simulagdo
10, sendo que, com base no cendrio definido, esta variavel sofre um efeito negativo de -
0.26, comparativamente ao modelo base.

Face ao exposto, a realizagdo de andlises ao nivel multi-cluster permite perceber
o comportamento do modelo quando existe uma alteracdo simultdnea no valor de um
conjunto de clusters. Neste sentido, esta andlise pode ser util, visto que as empresas
familiares enfrentam um contexto de elevada incerteza e mudanca, podendo este
influenciar diretamente varios clusters ao mesmo tempo. Como tal, este tipo de andlises,
possibilita ao gestor a obtencdo de dados que permitem uma tomada de decisdo
fundamentada e consciente. Uma vez elaboradas as simulagdes, as Figuras 30 e 31

apresentam uma sintese do impacto nas mesmas no modelo.
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Figura 30: Impacto de Todas as Simulacdes nos Clusters
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Figura 31: Impacto de Todas as Simulacdes nas Variaveis Crescimento e Empresas Familiares

Em suma, o FCM permite a obten¢do de uma melhor compreensao das variaveis
pertinentes para a problematica em estudo, assim como das suas relacdes de
causalidade. No entanto, quando combinado com a abordagem SD, permite a criagdao de
sinergias que possibilitam uma melhor percecdo do comportamento dindmico do
sistema complexo. Neste sentido, a combina¢do das metodologias adotadas pode ser
extremamente Util no contexto das empresas familiares, visto que possibilita avaliar as
diferentes opcdes de intervengdo existentes, favorecendo uma tomada de decisdo mais
racional por parte dos gestores. Uma vez elaborado o modelo de avaliagdo, importa
refletir sobre as limitagdes das metodologias utilizadas, bem como das possiveis

recomendagdes a adotar, sendo este o foco do préoximo tdpico.
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4.3. Validacao e Recomendacoes

Uma vez elaborado o modelo, foi agendada uma reunido no Instituto de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas e a Inovagdo (IAPMEI), que contou com a presenga da
Chefe de Departamento do Centro de Apoio Empresarial do Sul (CAE Sul), bem como
de uma Técnica Superior, pertencente a mesma divisdo. Esta reunido teve como
proposito a apresentacdo do modelo desenvolvido, por forma a consolidar os resultados
obtidos. Importa salientar que esta sessdo foi extremamente util, uma vez que permitiu a
apreciacao dos resultados por parte de dois elementos que estdo em constante contacto
com empresas familiares € que, por ndo terem participado nas sessdes anteriores, sao
considerados neutros ao estudo realizado. Posto isto, a sessdo comegou com uma
apresentacdo dos procedimentos adotados para a obtengdo do modelo (i.e.,
desenvolvimento da estrutura cognitiva de grupo, quantificacdo das relagdes de
causalidade existentes e desenvolvimento do stock and flow diagram), tendo sido
exibidos os dois mapas desenvolvidos. Posteriormente, foram analisados os resultados

alcangados, assim como os possiveis contributos praticos do modelo. A Figura 32

apresenta algumas das fotografias tiradas na sessao de consolidagao.

Figura 32: Fotografias da Sessdo de Consolidacio
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Relativamente as metodologias adotadas, os dois elementos presentes
consideraram como principal limitagdo o facto de estas serem dependentes do contexto
em que os decisores se inserem. Deste modo, € uma vez que o painel era composto por
decisores com experiéncia em empresas familiares de menor dimensao, foi sugerido que
fosse constituido um painel composto exclusivamente por especialistas de empresas de
grande dimensdo, de modo a se comparar com os resultados alcangados, visto que “as
empresas de maiores dimensoes talvez apresentem outros desafios” (citando a Chefe de
Departamento). No entanto, os resultados obtidos foram valorizados e validados, tendo
a Chefe de Departamento assumido que “nunca tinha imaginado tantos determinantes
de crescimento” (citando a préopria). Importa salientar, contudo, que foi sugerido, num
futuro estudo, que alguns determinantes fossem explorados de forma mais aprofundada.

No que diz respeito aos clusters formados, estes foram aprovados, tendo a sua
constitui¢do sido definida como “muito correta e de todo o sentido” (nas palavras da
Técnica Superior). No que diz respeito as relacdes de causalidade existentes, estas
foram também alvo de aceitagdo, tendo sido apreciada a visdo holistica dos
determinantes, fornecida pelo mapa cognitivo. Em relacao a abordagem SD, foi prezada
a dindmica providenciada pela mesma, tendo a Técnica Superior considerado “muito
interessante a possibilidade de verificar o impacto da altera¢do de uma variavel no
modelo como um todo” (citando a prépria). Neste sentido, foi salientada a utilidade
desta abordagem, uma vez que “na realidade, nada vive por si apenas” (nas palavras
da Chefe de Departamento).

Posto isto, visto que os dois elementos presentes na sessdo prestam apoio
constante a empresas familiares, estes foram interrogados sobre o possivel contributo
pratico providenciado pelo modelo elaborado. Como resposta a pergunta efetuada, os
dois elementos consideram-no como uma ‘‘ferramenta de acessibilidade” (citando a
Técnica Superior), de leitura facil e rapida, que permite apoiar o planeamento do
negocio. Estas caracteristicas foram vistas como fundamentais para a sua aplicacdo
pratica, uma vez que “os gestores das empresas familiares tém sempre pouco tempo,
tornando-se importante a utilizagdo de modelos de rapida interpretagdo” (nas palavras
da Chefe de Departamento). Para finalizar a sessdo, a Chefe de Departamento realizou
uma reflexdo final sobre o modelo, considerando este como “muito interessante para as
empresas familiares” (citando a propria), tendo demonstrado interesse em explorar,

posteriormente, o modelo elaborado.
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Face ao feedback recebido na sessdo de consolidagdo, ¢ possivel concluir que o
modelo elaborado ¢ bastante satisfatorio. De facto, as metodologias adotadas na
presente dissertagdo permitiram a elaboracdo de um modelo completo, simples e
transparente, que possibilita apoiar os gestores no processo de tomada de decisdo. No
entanto, este estudo ndo estd isento de limitagdes. Na verdade, as metodologias adotadas
exigem grande disponibilidade dos decisores, tanto de tempo como de esforg¢o, uma vez
que ¢ necessario que estes participem em duas sessOes presenciais prolongadas,
dificultando assim a constituicao de um painel. Para além disso, estamos na presenca de
uma metodologia de natureza subjetiva e dependente do contexto em que os decisores
se inserem. Deste modo, ¢ necessario ter cuidado na extrapolacdo dos resultados para

outros contextos (cf. Ferreira e Jalali, 2015).
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SINOPSE DO CAPITULO 4

No presente capitulo, foi concebido um modelo de andlise do crescimento das empresas
familiares, combinando técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem SD.
Para tal, foi reunido um painel de especialistas na area de estudo, com o objetivo de
estruturar o problema, tendo esta estruturagdo sido elaborada ao longo de duas sessdes
de 4 horas cada. Na primeira sessdo, desenvolveu-se a estrutura cognitiva de grupo,
sendo que, para tal, a sessdo foi dividida em trés fases: (1) identificagdo dos critérios
relevantes; (2) agrupamento dos critérios em clusters; e (3) organizagdo hierarquica dos
critérios em cada cluster. Como resultado, foram obtidos 154 critérios influenciadores
do crescimento das empresas familiares, agrupados em 5 clusters, sendo eles: (1)
Fatores Externos; (2) Fatores Psicossociais; (3) Estratégia e Gestdo do Negocio; (4)
Relacionamentos; e (5) Fatores Familiares. Estes resultados foram representados sob a
forma de mapa cognitivo, com a ajuda do software Decision Explorer, tendo o mapa
sido posteriormente validado pelos decisores. Na segunda sessdo, foi pedido ao painel
que quantificasse as relagdes de causalidade existentes, no intervalo [-1; 1], permitindo
assim realizar a transicdo de um mapa cognitivo “simples” para um FCM. Os outputs
gerados nas sessdes de grupo foram resultado de um extenso processo de negociagdo
entre os decisores, baseado numa constante partilha de conhecimentos e experiéncias.
Posto isto, tendo como base o FCM desenvolvido, foi aplicada a abordagem SD,
nomeadamente com a criacao de um stock and flow diagram do sistema de crescimento
das empresas familiares, com o recurso ao sofiware Vensim. Este passo permitiu
analisar cendrios de forma pormenorizada. Deste modo, foram realizadas analises em
dois niveis: (1) intra-cluster, no qual se pretendeu averiguar o impacto no
comportamento dos clusters, quando existem alteracdes nas variaveis que o compdem; e
(2) multi-cluster, no qual se pretendeu verificar as consequéncias para o comportamento
do stock principal e do respetivo fluxo de entrada, quando existem alteracdes em varios
clusters, simultaneamente. Por fim, o modelo elaborado foi validado pela Diretora de
Departamento do CAE Sul, pertencente ao IAPMEI, assim como por uma Técnica
Superior pertencente ao mesmo departamento, tendo este sido considerado como uma
ferramenta 1til, de rapida interpretagdo e que permite apoiar o processo de tomada de
decisdo. Nao obstante, foram reconhecidas algumas limitagdes as metodologias
aplicadas, sendo necessario ter cuidado na extrapolagdo dos resultados obtidos. O

proximo capitulo apresenta as principais conclusdes a retirar do presente estudo.
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CAPITULO 5
CONCLUSAO

5.1.  Principais Resultados Alcancados e Limita¢oes do Estudo

s empresas familiares sdo heterogéneas, possuindo diferentes niveis de

envolvimento da familia. Como tal, apresentam diferentes valores e visdes,

adotando assim acdes distintas para alcangar o seu crescimento. Nao

obstante, este tipo de negoécio enfrenta um ambiente dindmico e de
constante mudanga, sendo necessario contabilizar um conjunto alargado de fatores
relevantes para o seu crescimento, algo que dificulta o processo de tomada de decisao
deste tipo de empresas. Deste modo, podemos concluir que estamos na presenga de um
problema complexo. Importa relevar que, apesar de o crescimento das empresas
familiares ser importante para a sustentabilidade a longo prazo das mesmas e,
consequentemente, para a economia em geral, existe uma dificuldade generalizada em
compreender o que afeta este tipo de negdcios. Face a enorme complexidade do
problema em causa, parece pertinente o recurso a modelos de andlise do crescimento
que permitam apoiar uma tomada de decisdao consciente e sustentavel. Neste sentido, a
presente dissertacdo combinou técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy com a
abordagem SD, visando o desenvolvimento de um modelo de andlise do crescimento
das empresas familiares que permita estruturar os determinantes do crescimento e as
suas relagoes de causalidade, bem como analisar o seu comportamento a longo prazo.
Para tal, foi necessario constituir um painel de decisores com experiéncia em empresas
familiares que, ao longo de duas sessdes de trabalho, partilhou as suas visdes e pontos
de vista, tendo os resultados gerados servido de base para a aplicacdo das metodologias
mencionadas.

Posto isto, o presente estudo foi formalmente estruturado em cinco capitulos. No
Capitulo 1 foi realizada uma introdu¢do do estudo efetuado, tendo sido elaborado um
enquadramento inicial da tematica das empresas familiares. Para além disso,
abordaram-se os objetivos da investigacdo, as metodologias a utilizar, a estrutura da
dissertacdo e, por fim, os resultados esperados. A revisdo da literatura foi apresentada

no Capitulo 2, destacando os principais conceitos da temdtica, a importancia das
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empresas familiares para a economia e a relevancia de se analisarem os fatores que
influenciam o seu crescimento. Para além disso, foram examinados alguns dos estudos
relacionados com a tematica, concluindo-se que nao havia uma clara definicdo dos
determinantes de crescimento, nem das relacdes de causalidade existentes entre si. No
Capitulo 3 foi elaborado o enquadramento metodologico, sendo analisada a importancia
da utilizacdo de PSMs por forma a melhor compreender os problemas complexos, nos
quais se destaca a abordagem SODA. Deste modo, foi analisada, com mais detalhe, a
ferramenta de mapeamento cognitivo fuzzy, salientando as suas vantagens, limitacdes e
possiveis contributos para o presente estudo. Por fim, foi apresentada a abordagem SD,
tendo sido analisados os seus principios, vantagens, limitagcdes e possiveis contributos
para a elaboracao do modelo.

Importa salientar que, no desenvolvimento da componente empirica, foi possivel
identificar limitagdes nas metodologias utilizadas. De facto, existe uma grande
dificuldade na composicdo do painel, uma vez que € necessario que os decisores
possuam disponibilidade, tanto a nivel de tempo como de esforgo, para participar em
duas sessoes de trabalho com duragdo de cerca de 4 horas cada. Para além disso,
estamos na presen¢a de uma metodologia subjetiva e dependente do contexto em que se
inserem os decisores, sendo necessario ter precaucao na extrapolacdo dos resultados. No
entanto, as metodologias utilizadas na presente dissertagdo seguem uma perspetiva
construtivista e, como tal, o modelo elaborado esta em constante atualizagdo e corregao,
possibilitando assim a sua adaptacdo a diferentes contextos. Nao obstante, os resultados
gerados foram alvo de andlise e validacdo ndo s6 pelos decisores participantes nas duas
sessoes de trabalho em grupo, como também, por uma entidade habilitada e neutra a
todo o processo de construgdo do modelo. O proximo topico apresenta os principais

contributos praticos e tedricos do modelo desenvolvido.

5.2. Contributos Praticos e Tedricos

A revisdo da literatura efetuada no Capitulo 2 permitiu constatar que as empresas
familiares tém grande preponderancia na economia global e regional. Contudo,
necessitam de crescer por forma a alcangar a sustentabilidade a longo prazo. Neste
sentido, a procura por modelos de andlise do crescimento, que identifiquem os

determinantes de crescimento, tem vindo a aumentar, estando esta vertente, ainda assim,
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pouco desenvolvida. Nao obstante, estes modelos contém limitagdes na definicdo quer
dos fatores relevantes para o crescimento, quer nas relacdes de causalidade existentes
entre si. Posto isto, as metodologias utilizadas no presente estudo t€ém como proposito
colmatar algumas das limitagdes referidas. Do ponto de vista teorico, o presente estudo
contribui para a tematica ao elaborar um modelo de andlise baseado nos resultados
gerados por um grupo de especialistas na area das empresas familiares que, ao longo de
duas sessOes presenciais, partilhou os seus conhecimentos. Nesse sentido, foi possivel
definir um vasto conjunto de determinantes relevantes para o crescimento das empresas
familiares, assim como de relagdes de causalidade existentes entre os mesmos,
permitindo assim identificar elementos emergentes no sistema que tendem a ser
ocultados. Para além disso, foi permitida também a inclusdo de varidveis objetivas e
subjetivas no modelo. De facto, a elaboragdo de um FCM possibilitou uma
representacdo clara e simples dos insights obtidos junto dos decisores, resultando numa
melhor compreensdo do crescimento deste tipo de negodcio. Por fim, o modelo, ao
permitir observar o comportamento das varidveis ao longo do tempo, possibilitou uma
analise mais pormenorizada de possiveis cenarios futuros.

Em termos praticos, o modelo de analise do crescimento desenvolvido
providencia uma ferramenta simples e transparente no apoio ao processo de tomada de
decisdo. De facto, este modelo ajuda a que os gestores de empresas familiares
compreendam os fatores que influenciam o seu crescimento, apoiando o planeamento a
longo prazo e o delineamento das a¢des mais eficazes para os objetivos definidos.
Como tal, o modelo apresentado possibilita que as empresas estejam mais preparadas
para enfrentar possiveis obstaculos, apoiando a ado¢ao de decisdes mais fundamentadas
e racionais. Importa salientar, ainda, que este modelo permite, igualmente, que as
entidades publicas obtenham uma melhor no¢do das caracteristicas unicas deste tipo de
negocio, apoiando assim a adocdo de medidas que possibilitem a criagdo de um
ambiente mais favoravel ao seu crescimento. No proximo ponto sdo propostas algumas

sugestoes para investigagao futura.

5.3. Sugestoes para Investigacdo Futura

Como referido no ponto anterior, a presente dissertagdo fornece um importante

contributo para o desenvolvimento da literatura relacionada com o crescimento das
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empresas familiares. Os resultados obtidos permitiram constatar a utilidade das
metodologias aplicadas para a criagdo de um modelo de andlise transparente e realista,
possibilitando assim a tomada de decisdes mais fundamentadas e racionais. No entanto,
estas metodologias baseiam-se nos resultados gerados por um painel de especialistas
que, ao longo de duas sessdes presenciais, partilhou os seus conhecimentos. Como tal,
os resultados alcangados no presente estudo, apesar de poderem ser a base para o
desenvolvimento de futuros estudos relacionados com a temaética, sdo subjetivos e
dependentes do contexto em que os decisores se inserem.

Com base nesta premissa, seria interessante que futuros estudos examinassem
outros contextos. Neste sentido, tendo como referéncia a sugestdo partilhada na sessao
de consolidagdo, seria pertinente constituir um painel de especialistas de maior
dimensdo na area das empresas familiares, possibilitando assim estabelecer uma
comparagdo com os resultados gerados na presente dissertacdo. Seria também
interessante reunir um painel composto por decisores de empresas familiares localizadas
noutras regides do Pais, de modo a analisar as suas especificidades. Para além disso,
considerar-se-ia relevante a aplicacao destas metodologias noutros paises, com objetivo
de comparar as diferentes realidades existentes. Neste contexto, importa salientar que as
metodologias aqui apresentadas e aplicadas seguem uma logica construtivista e, como
tal, ndo tém como preposito encontrar solugdes O6timas. Por conseguinte, seria também
pertinente a formulagdo de outro tipo de equacdes aquando da elaboracao do stock and
flow diagram, com o objetivo de comparar resultados.

Em jeito de remate, importa referir que qualquer iniciativa de investigacao futura
serd vista como um importante contributo para o desenvolvimento da avaliagdo do

crescimento das empresas familiares.
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APENDICE I - Graus de Intensidade das Relacdes de Causalidade

existentes no FCM

I- Relacoes de Causalidade com o Cluster Fatores Externos

GRAU DE INTENSIDADE

VARIAVEL DA RELACAO
A dimensdo da Empresa Prejudica a Credibilidade de uma Microempresa 0.70
A Exigéncia da Formagao Profissional 0.60
Apoio Financeiro -0.20
Apoio Financeiro da Banca 0.30
As Exigéncias de Alvara para a Prestagdo de Servigos 0.50
Burocracia da Documentagao -0.20
Concorréncia 0.25
Concorréncia com Grandes Empresas -0.30
Concorréncia Desleal -0.35
Conjuntura Econdmica 0.40
Crescimento das Obrigacdes para as Empresas 0.40
Crescimento Econédmico 0.30
Custos da Exigéncia da Formagdo Profissional -0.40
Custos de Exigéncia Ambiental -0.30
Custos de Instalagdo da Empresa -0.45
Dependéncia de Institui¢des Financeiras -0.50
Dificuldade de Financiamento -0.50
Dificuldade Perante os Lobbys Instituidos -0.40
Exigéncias Ambientais 0.25
Falta de Apoios Comparativamente com as Startups -0.20
Globalizagdo -0.20
Impostos e Taxas -0.60
Incapacidade de Lidar com a Corrupgdo Instituida -0.40
Insucesso da Concorréncia 0.15
Necessidade de Assessorias Técnicas 0.30
Necessidade de Formagdo Legislativa da Gestdo 0.60
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Oportunidades de Mercado 0.30

Reputagao 0.80

Servigos e Legislagdo Obrigatéria -0.70

II- Relacoes de Causalidade com o Cluster Fatores Psicossociais

GRAU DE INTENSIDADE

VARIAVEL DA RELACAO
Abertura a Novas Ideias 0.40
Acomodagdo -0.50
Adaptagdo as Mudangas 0.75
Arrogancia dos Gestores -0.75
Bem-Estar do Colaborador 0.20
Capacidade de Lideranga 0.80
CondigGes Fisicas dos Colaboradores 0.30
Condigdes Psicoldgicas 0.40
Conhecimento de Linguas Estrangeiras 0.15
Dificuldade na Separagdo das RelagGes Profissionais e Familiares -0.50
Disponibilidade 0.90
Disponibilidade do Gestor para a Empresa 0.90
Empenho dos Colaboradores 0.60
Estar Sempre Contactavel 0.40
Evoluir 0.50
Extravasar Competéncias na Qualidade dos Servigos Prestados -0.50
Facilidade de Comunicagdo 0.70
Falta de Entrega a “Causa” da Empresa -0.70
Frontalidade Perante RelagGes 0.55
Gestdo Emocional 0.60
Gostar do que Fazemos para o Sucesso 0.55
Lealdade dos Colaboradores 0.40
Lealdade para com o Cliente 0.60
Motivagdo da Equipa 0.60
Motivagdo dos Colaboradores 0.50
Objetivo dos Colaboradores 0.40
Polivaléncia Necessaria dos Colaboradores 0.50
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Proatividade 0.45
RelagGes Informais 0.30
Resiliéncia 0.60
Ter Boa Capacidade de Negociagao 0.60

IIl- Relacoes de Causalidade com o Cluster Estratégia e Gestdo de Negocio

GRAU DE
VARIAVEL INTENSIDADE DA
RELAGAO
A Importancia dos Clientes 1.00
Abertura a Novas Ideias 0.40
Acompanhamento Pds-Venda ao Cliente 0.45
Adaptagdo as Mudangas 0.75
Apostar em Tecnologias Digitais 0.30
Apostar na Formagdo Profissional 0.65
Auto-Motivagdo Profissional do Colaborador 0.40
Capacidade de Avaliagdo da Performance dos Colaboradores 0.40
Capacidade de Concorréncia no Mercado 0.50
Capacidade de Gestdo de Equipas 0.60
Capacidade de Gestdo e Decisdao Imediata 0.60
Capacidade de Lideranga 0.80
Capacidade de Negociagdo com os Fornecedores 0.50
Capacidade de Verificagdo de Cumprimento de Horarios por Parte dos Colaboradores 0.30
Capacidade Financeira 0.75
Concorréncia com Grandes Empresas -0.30
CondigGes do Local de Trabalho 0.30
Crescimento Baseado na Sucessdao que Promove a Duragdo da Vida da Empresa 0.40
Criar CondigGes Laborais para os Colaboradores 0.25
Criagdo de Ferramentas de Otimizacdo da Atividade 0.25
Criacdo de Novas Areas de Negécio 0.20
Cuidados a Ter no Investimento de Recursos num Sé Cliente 0.50
Cumprimento de Regras e Leis 0.65
Custos de Instalagdo da Empresa -0.45
Definicdo de Tarefas 0.60
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Dependéncia da Empresa num Numero Diminuto de Clientes -0.60
Dificuldade de Negociagdo com Institui¢Ges Financeiras -0.54
Disponibilidade do Gestor para a Empresa 0.90
Distribuicdo de Tarefas pelos Diversos Gestores 0.45
Diversidade de Prestagdo de Servigos 0.40
Divulgagdo dos Produtos 0.40
Empreendedorismo 0.72
Envolver os Colaboradores na Estratégia da Empresa 0.55
Envolvimento e Aconselhamento no Negdcio do Cliente 0.45
Especificidade do Servigo como Oportunidade 0.25
Estar Sempre Contactavel 0.40
Estratégia Empresarial 0.75
Estrutura Adequada ao Crescimento 0.35
Estrutura Organizativa 0.34
Existéncia de Capitais Proprios para a Sustentabilidade 0.60
Exploragdo Financeira do Colaborador para Benéfico Préprio -0.40
Fidelizagdo dos Clientes 0.80
Financiamento Mal Direcionado -0.50
Flexibilidade de Horarios 0.25
Formagdo dos Colaboradores 0.40
Formagdo na Higiene e Seguranga no Trabalho 0.10
Gerir Prioridades 0.60
Gestor Ter Conhecimento do Negdcio 0.50
Gestdo de Equipas 0.60
Gestdo de Tempo 0.70
Gestdo Horizontal 0.40
Incentivos aos Colaboradores 0.25
Informatizagdo 0.80
Inovagao 0.50
Inovagdo Tecnoldgica Apostando em Novas Tecnologias 0.35
Integragao 0.50
Integracdo dos Colaboradores no Negdcio 0.60
Internacionalizagdo sem Medo 0.25
Lealdade para com o Cliente 0.80
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Localizagdo -0.40
Marketing 0.30
Motivagdo dos Colaboradores 0.50
Necessidade Imperativa de Formagdo Profissional da Equipa 0.66
Objetivo de Negdcio 0.50
Oportunidades de Mercado 0.30
Oportunidades de Valorizagdo dos Colaboradores 0.37
Os Perigos do Crescimento Ndo Sustentado -0.55
Parcerias de Negociagdo 0.25
Parcerias vs. Potencializar Negdcio 0.40
Planeamento do Projeto de Negdcio 0.60
Potenciar o Crescimento da Empresa 0.25
Premiar Esforgo e Dedicagdo 0.30
Prego do Servigo 0.70
Prospec¢do de Mercado 0.50
Publicidade do “Passa a Palavra” 0.90
Qualidade do Servigo Prestado 0.75
Relacionamento da Gestdo com InstituicGes Bancarias 0.40
Repartigdo de Tarefas Internas 0.50
Responsabilidade Ambiental 0.20
Responsabilizagdo de Tarefas 0.60
Retribuigdo Justa na Medida do Possivel por Parte da Empresa 0.68
Selegdo de Novos Colaboradores 0.50
Sobrecarga de Fungoes -0.28
Solidificar as Bases 0.60
Ter Boa Capacidade de Negociagdo 0.60
Tratamento e Acompanhamento Personalizado do Cliente 0.25
Vantagem da Decisdo na Resolugdo de Problemas 0.55
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IV- Relacoes de Causalidade com o Cluster Relacionamentos

GRAU DE INTENSIDADE

VARIAVEL DA RELACAO
A Importancia dos Clientes 0.70
Acompanhamento Pés-Venda ao Cliente 0.45
Auto-Motivagdo Profissional dos Colaboradores 0.50
Bom Ambiente Laboral 0.50
Capacidade de Entendimento Linguistico com Paises Asiaticos 0.20
Capacidade de Negociagdo com os Fornecedores 0.60
Conhecimento de Linguas Estrangeiras 0.20
Disponibilidade para o Cliente 0.90
Envolver os Colaboradores na Estratégia da Empresa 0.55
Envolvimento e Aconselhamento no Negdcio do Cliente 0.55
Etica Profissional 0.75
Facilidade de Aproximagdo do Cliente com o Gestor 0.70
Flexibilidade de Horarios 0.30
Gestdo Emocional 0.50
Integragao 0.50
Integragdo dos Colaboradores no Negdcio 0.50
Lealdade Dos Colaboradores 0.50
Lealdade para com o Cliente 0.60
Motivagdo dos Colaboradores 0.50
Motivagdo Reciproca entre Empresa e Colaboradores 0.60
N3do Privilegiar Familiares Perante outros Colaboradores 0.30
Publicidade do “Passa a Palavra” 0.70
Relacionamento Estruturado com o Cliente 0.40
Relagdo de Proximidade com o Cliente 0.60
Riscos de Relacionamento entre Gestores -0.35
Tratamento e Acompanhamento Personalizado do Cliente 0.30
Vantagem de Decisdo na Resolugdo de Problemas 0.60
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V- Relag¢oes de Causalidade com o Cluster Fatores Familiares

GRAU DE INTENSIDADE

VARIAVEL DA RELACAO
Conflito entre Familiares -0.70
Crescimento Baseado na Sucessdo que Promove a Duragdo de Vida da Empresa 0.50
Cumplicidade por Parte do Familiar que Entra na Empresa 0.35
Dificuldade na Separagao das RelagGes Profissionais e Familiares -0.60
Gestdo de Conflitos (Familia) -0.35
Gestdo Emocional 0.70
Interesse Familiar pela Sucessao 0.40
N3o Privilegiar Familiares Perante Outros Colaboradores 0.40
O Familiar Conhecer Todas as Fases do Servico 0.30
O Familiar Estar por Dentro de Todas as FungGes 0.40
Sucessdo Familiar 0.50
Tendéncias Familiares 0.50

VI- Relacdoes de Causalidade com a Variavel Crescimento das Empresas

Familiares
GRAU DE INTENSIDADE
CLUSTER DA RELACAO
Fatores Externos 0.25
Fatores Psicossociais 0.40
Estratégia e Gestao do Negdcio 0.90
Relacionamentos 0.50
Fatores Familiares 0.50
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APENDICE II - Critérios Adicionados ao Stock and Flow Diagram

CRITERIO
ORIGINAL

CRITERIO ADICIONADO COM SIGNIFICADO IDENTICO

(CLUSTER PERTENCENTE)

AuTto-MoTIVACAO
PROFISSIONAL DO
COLABORADOR

Auto-Motivagdo  Profissional do  Funciondrio
(Estratégia e Gestdo do Negdcio)

CAPACIDADE DE
NEGOCIAGAO COM 0S
FORNECEDORES

Ter Capacidade para Negociar com os Fornecedores
(Estratégia e Gestdo do Negdcio)

CONHECIMENTO DE
LiNGUAS ESTRANGEIRAS

Nocdo de Linguas Estrangeiras (Relacionamentos)

CRESCIMENTO BASEADO
NA SUCESSAO QUE
PROMOVE A DURAGCAO
DE VIDA DA EMPRESA

Crescimento Alicergado na Sucessdo que Promove a
Duragdo de Vida da Empresa (Estratégia e Gestdo do
Negdcio)

DIFICULDADE NA
SEPARAGAO DAS
RELAGOES
PROFISSIONAIS E
FAMILIARES

Dificuldade em Diferenciar as Relagdes Profissionais
e Familiares (Fatores Familiares)

ENVOLVIMENTO E
ACONSELHAMENTO NO
NEeG6CI0 DO CLIENTE

Envolvimento e Orientagdo no Negdcio do Cliente
(Estratégia e Gestdo do Negdcio)

FLEXIBILIDADE DE
HORARIOS

Volatilidade de Horarios (Estratégia e Gestdo do
Negdcio)

GESTAO EMOCIONAL

Gestdo das Emocgdes (Relacionamentos)
Geréncia das Emogdes (Fatores Psicossociais)

A IMPORTANCIA DOS

A Relevancia dos Clientes (Estratégia e Gestdo do

CLIENTES Negdcio)
INTEGRACAO DOS o .
g Incorporagdo dos Colaboradores no Negdcio
COLABORADORES NO L . ~ L
i (Estratégia e Gestdo do Negdcio)
NEeGgocio

LEALDADE DOS
COLABORADORES

Lealdade dos Funcionarios (Relacionamentos)

LEALDADE PARA cOM O
CLIENTE

Fieldade Para com o Cliente (Estratégia e Gestdo do
Negdcio)
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NAO PRIVILEGIAR
FAMILIARES PERANTE
OuTROS
COLABORADORES

Ndo  Privilegiar  Familiares Perante  Outros
Funcionarios (Fatores Familiares)

PUBLICIDADE DO
“PAssA A PALAVRA”

Divulgagdo Através do “Passa a Palavra” (Estratégia
e Gestdo do Negdcio)

TRATAMENTO E
ACOMPANHAMENTO
PERSONALIZADO DO
CLIENTE

Tratamento e Acompanhamento Customizado do
Cliente (Estratégia e Gestdo do Negdcio)

VANTAGEM DE DECISAO
NA RESOLUGAO DE
PROBLEMAS

Vantagem de Decisdo na Resolugdo de
Contrariedades (Estratégia e Gestdo do Negdcio)
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