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“Who Comes Next?”: Identificacdo e Analise de Medidas Facilitadoras
no Processo de Sucessao de Empresas Familiares com Recurso a

Interpretive Structural Modeling (ISM)

RESUMO

tualmente, as empresas familiares assumem relevancia na economia mundial, tendo

em conta que representam uma grande parte do tecido empresarial dos diferentes

paises. Este tema estd cada vez mais na ordem do dia, replicando-se os estudos

sobre o mesmo. No entanto, este tipo de organizacdes enfrenta certos desafios que
mais nenhuma empresa enfrenta (i.e., problemas de cariz familiar em que algumas decisdes
podem ter repercussdes nao s6 na empresa como na familia que gera o negocio). O principal
desafio inerente as empresas familiares ¢ o processo de sucessao, sento também este o principal
motivo de fracasso deste tipo de organizagdes. Dai a importancia de estudar este tema e de
construir um modelo que apoie os decisores no processo de tomada de decisdo neste contexto.
O modelo foi desenvolvido através de uma orientagdo construtivista, que combina técnicas de
mapeamento cognitivo com Interpretive Structutal Modeling (ISM) e que permite identificar e
analisar medidas facilitadoras no processo de sucessao de empresas familiares. Com o apoio de
um painel de decisores com um elevado know-how sobre o tema em analise, foi ainda possivel
identificar as relagdes de causa-efeito entre as medidas identificadas pelo painel, assim como
hierarquizé-las em termos de relevancia. O modelo desenvolvido foi validado numa sessdo de
consolidagdao com dois profissionais da Associagdo das Empresas Familiares, que analisaram o
modelo, identificaram pontos fortes e limitagdes e ajudaram na formulacao de recomendagdes

para uma possivel implementagdo pratica dos processos seguidos neste estudo.

Palavras-Chave: Empresas Familiares; Interpretive Structural Modeling (ISM); Mapeamento

Cognitivo; Processo de Sucessdo; Sucessdo em Empresas Familiares.

Cadigos JEL: C60; M10; O21.



“Who Comes Next?”: Analyzing Facilitating Initiatives for Succession
Planning and Management in Family Business Using Interpretive

Structural Modeling (ISM)

ABSTRACT

currently, family businesses assume increasing relevance in the world economy,

taking into account that they represent a large part of the business fabric of different

countries. This topic is on the agenda of many governments. However, this type of

organization faces certain challenges that no other company faces (i.e., problems of
a family nature in which some decisions can have repercussions not only on the company but
also on the family that manages the business). The main challenge inherent to family businesses
is the succession process, and this is also the main reason for the failure of this type of
organization. Hence, the importance of studying this topic and building a model that supports
decision-makers in this context seems clear. The model developed in the present study assumes
a constructivist orientation that combines cognitive mapping and Interpretive Structural
Modeling (ISM). This dual methodology allows identifying and analyzing facilitating
initiatives in the succession process of family businesses. With the support of a panel of
decision-makers with a high level of know-how on the subject under analysis, it was
additionally possible to identify the cause-and-effect relationships between the initiatives
identified by the panel, as well as rank them in terms of relevance. The model was validated in
a consolidation session with two professionals from the Family Business Association, who
analyzed it, identified strengths and limitations and helped in the formulation of

recommendations for practical implementations of the processes followed in this study.

Keywords: Cognitive Mapping; Family Business; Interpretive Structural Modeling (ISM);

Succession in Family Business; Succession Process.

JEL Codes: C60; M10; O21.



SUMARIO EXECUTIVO

tema sobre o qual a presente dissertacdo se debruca ¢ a sucessdo em empresas

familiares. Este tipo de organiza¢des tem como caracteristica diferenciadora o facto

da propriedade e da gestdo da empresa serem controladas, pelo menos em parte,

por uma ou varias familias. As empresas familiares podem ter vantagens e
desvantagens em comparagdo com empresas nao-familiares. Por um lado, a lealdade e o
compromisso dos membros da familia podem ser uma vantagem, assim como o conhecimento
pormenorizado dos processos internos € a cultura que este tipo de empresas apresenta. No
entanto, as empresas familiares tém de lidar com maiores desafios no que diz respeito a conflitos
familiares e a tomada de decisdes relativas a sucessdo. O processo de sucessdo de uma empresa
familiar permite, em alguns casos, a obten¢do de uma vantagem competitiva, pois pode ser uma
oportunidade para fortalecer a empresa e garantir a sua continuidade. No entanto, por outro
lado, uma sucessao mal executada pode ser critica tanto para a credibilidade e futuro da empresa
como para o bem estar familiar. Neste contexto, definir a sucessdo através de um protocolo
familiar feito com antecedéncia, o sucessor ter experiéncia profissional fora do negdcio familiar
e existir comunicagao clara e transparente entre os familiares sao fatores que impulsionam uma
sucessao de sucesso. Ao invés, o apego do fundador a gestao da empresa, a falta de comunicagao
€ uma ma preparagao por parte do sucessor para o cargo que vai ocupar sao alguns fatores que
dificultam os processos de sucessdo. O tema da sucessdo em empresas familiares ja foi alvo de
varios estudos. No entanto, verificam-se ainda algumas limitagdes transversais como a forma
pouco clara como sao identificados os determinantes de sucessdo, algo que faz com que a
estrutura do problema em questdo ndo seja clara, dificultando o entendimento do mesmo por
parte dos decisores. Além disso, parece existir escassez de estudos que incidam sobre as
relagdes de causa-efeito entre os determinantes que influenciam a sucessdo, sendo assim
evidente que existe a necessidade de desenvolver um modelo transparente, holistico e realista
que permita identificar e analisar medidas facilitadoras para os processos de sucessdo em
empresas familiares. Neste estudo, o modelo foi criado segundo a abordagem Multiple Criteria
Decision Analysis (MCDA), que se caracteriza por considerar a otimizagdo matematica
dispensavel, pela simplicidade e transparéncia, pelo consentimento da incerteza e da
subjetividade, etc. Para fazer face as lacunas anteriormente referidas, foi utilizada uma

combina¢cdo de mapeamento cognitivo com Interpretive Structural Modeling (ISM). Para a



aplicacdo destas técnicas, foi necessaria a constituicdo de um painel de decisores que, através
do seu conhecimento e experiéncia, facultasse os inputs necessarios a constru¢ao do modelo. A
constituicdo do painel assume elevada relevancia na presente dissertacdo, uma vez que pode
influenciar a qualidade do modelo desenvolvido. Assim, a selecao dos decisores fez-se segundo
os seguintes critérios: (1) know-how sobre a sucessdo em empresas familiares; (2) experiéncia
pratica no ambito do tema em questdo; (3) integrar uma empresa familiar em que, no passado,
ja tenha ocorrido pelo menos um processo de sucessao; e (4) ser um painel heterogéneo em
termos de idade, género, experiéncia profissional e drea de negdcio (i.e., quanto mais
diversificado for o painel, mais realista serd o modelo, algo que faz com que possa ser aplicado,
com pequenos ajustes, a qualquer empresa familiar). Com a colaboracdo do painel de decisores,
foi possivel a realizacao de duas sessoes de grupo. A primeira teve como principal objetivo a
constru¢do de um mapa cognitivo de grupo, tendo sido colocada aos decisores a seguinte trigger
question: “Com base no vosso conhecimento profissional, que iniciativas poderdo facilitar o
processo de sucessdo em empresas familiares?”. Na pratica, pediu-se aos decisores que
identificassem o maior nimero de critérios que, de forma positiva ou negativa, influenciassem
a sucessao em empresas familiares. Esses critérios foram, posteriormente, alocados em cinco
clusters, nomeadamente: (1) Formagdo/ Experiéncia; (2) Familia; (3) Governance; (4)
Propriedade; e (5) Comunicagdo. A segunda sessdo iniciou-se com a validagdo do mapa
cognitivo de grupo por parte do painel de decisores e teve como objetivo a aplicagdo da técnica
ISM. Para a aplicacdao deste método, foi necessario a realizagao de duas fases. A primeira €
designada Multi-Voting, onde os decisores foram desafiados a votar nos critérios que, na sua
opinido, eram os mais relevantes dentro de cada cluster. De seguida, os critérios que tinham
sido mais votados seguiram para a ultima fase desta sessao em que especialistas indicaram, para
cada par de critérios, qual a relagdo causal que melhor se aplicava. Com os dados alcangados,
foi possivel aplicar a técnica ISM, desenvolvendo assim um modelo que pode apoiar os
decisores nos processos de sucessdo em empresas familiares. O modelo foi validado numa
ultima sessdo de consolidagdo que contou com a presenga de dois representantes da Associa¢ao

das Empresas Familiares.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. Enquadramento Inicial

sucessao em empresas familiares ¢ uma das questdes centrais que os

investigadores e gestores tém tentado dar resposta ao longo das ultimas

décadas. Embora haja varios estudos que refiram as vantagens competitivas

das empresas familiares, tal como a cultura deste tipo de organizacdes (Miller
& Le Breton-Miller, 2005), outros abordaram as desvantagens que este tipo de
organizagdes enfrenta (Cabrera-Suarez, De Sad-Pérez, & Garcia-Almeida, 2001), tal
como conflitos entre membros da familia e escassez de recursos, que prejudicam o
desempenho dessas mesmas empresa. Embora haja uma grande quantidade de
argumentos tedricos e evidéncias empiricas das vantagens e desvantagens competitivas
das empresas familiares, falta ainda uma perspetiva abrangente da sucessao em empresas
familiares.

O tema em analise na presente dissertacdo assume uma elevada relevancia, pois
as empresas familiares tém, cada vez mais, uma maior expressao no tecido empresarial
mundial. S3o assim pilares essenciais da economia, pois desempenham um papel crucial
ao nivel da gestdo de mercados, inovagdo e tecnologia. A maioria dos estudos anteriores
sobre a sucessdo em empresas familiares apresentam duas grandes limitagdes
metodologicas: (1) forma pouco clara como sao identificados os determinantes de
sucessao; e (2) escassez de estudos que incidam sobre as relagcdes causa-efeito entre os
determinantes. Neste sentido, o presente estudo da resposta as estas limitagcdes com a
aplicacdo de mapeamento cognitivo e Interpretive Structural Modeling (ISM). No ponto

seguinte, sera apresentada a estrutura de objetivos para a presente dissertagao.

1.2. Estrutura de Objetivos

Para assegurarem a sua presenca no mercado, ¢ necessario que as empresas familiares

acompanhem a evolu¢do do mesmo, conseguindo corresponder as suas necessidades e



fazer face a dinamica que este apresenta. Para esse efeito, devem procurar tomar decisoes
que estejam devidamente alinhadas com o seu planeamento estratégico. Neste sentido, o
uso de técnicas que possibilitem a integracdo de multiplos critérios, assim como incluir
ndo sO elementos objetivos como subjetivos no processo de tomada de decisdo, surge
como uma possivel solugdo, quer na identificacao de critérios que influenciam a sucessao
em empresas familiares, quer na sua hierarquizagdo em termos de relevancia.

Face ao exposto, a presente dissertacdo tem como principal objetivo a concegdo
de um modelo que, com a aplicagdo de técnicas de mapeamento cognitivo e Interpretive
Structural Modeling (ISM), permita identificar e analisar medidas facilitadoras nos
processos de sucessdo de empresas familiares. Para além deste objetivo principal, o
presente estudo tem outros objetivos complementares tais como: (1) alargar o campo de
investigacdo da sucessdo em empresas familiares; (2) criar uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo para os gestores deste tipo de organizagdes; e, por fim, (3) constituir
um painel de decisores heterogéneo para que o modelo desenvolvido no presente estudo
seja 0 mais realista possivel. Tendo em perspetiva a concretizagdo destes objetivos, o

proximo ponto apresenta a metodologia seguida na presente investigagao.

1.3. Metodologia da Investigacio

A importancia e a complexidade que o desafio da sucessao em empresas familiares tem
para o sucesso futuro deste tipo de organizagdes parece evidente. Assim, para a criagao
de um modelo que facilite os gestores com este problema de decisdo complexo, foi
utilizada a abordagem Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA), mais
especificamente mapeamento cognitivo e Interpretive Structural Modeling (ISM). Este
tipo de abordagem tem como principais caracteristicas: (1) dispensar a otimizag¢do
matematica; (2) reduzida necessidade de dados; (3) simplicidade e transparéncia; (4)
planeamento bottom-up; (5) necessidade de atitude ativa por parte dos decisores; e (6)
consentimento da incerteza e da subjetividade (Ferreira, Santos, & Rodrigues, 2011).

A concec¢do do modelo desenvolvido na presente dissertagdao permitird identificar,
de forma clara, os critérios que influenciam a problematica em analise através de duas
sessoes com um painel de decisores com conhecimento significativo e experiéncia pratica
sobre a sucessao em empresas familiares. Assim, sera possivel estruturar o problema de

decisdo com a aplicagdo de técnicas de mapeamento cognitivo. Com a aplicacdo da

2



técnica ISM, serd ainda possivel identificar o tipo de relagdes causais que cada par de
critérios tem, segundo o painel de decisores, assim como hierarquizar esses mesmos

critérios em termos de relevancia.

1.4. Estrutura

A presente dissertacao foi estruturada em cinco capitulos, nomeadamente: (1) Introducao
Geral (Capitulo 1); (2) Revisao de Literatura (Capitulo 2); (3) Enquadramento
Metodologico (Capitulo 3); (4) Aplicagdo e Analise de Resultados (Capitulo 4); e, por
fim, (5) Conclusdes (Capitulo 5).

No presente Capitulo I, foi feito um enquadramento inicial sobre a tematica,
seguido da apresentacao dos principais objetivos e da metodologia a usar. Surge ainda a
estrutura da dissertagdo no presente ponto, seguida dos resultados esperados. No capitulo
da Revisdo de Literatura sdo apresentados os conceitos basilares para uma melhor
compreensdo do tema em estudo e explicada a importancia da problemaética da sucessao
em empresas familiares. De seguida, sao identificadas limita¢des e contributos de alguns
estudos anteriores relacionados com o tema em andlise, assim como as principais
limitagdes metodologicas transversais, limitagdes essas que se pretende mitigar com a
presente investigacdo. O terceiro capitulo aborda o enquadramento metodologico, sendo
discutida a estruturacdo de problemas de decisdo complexos e analisadas as grandes
diferencas entre as abordagens Multiple Criteria Decision Making (MCDM) e MCDA. E
também referida a importancia das técnicas de mapeamento cognitivo e ISM, explicitando
que limitagdes metodoldgicas transversais estas técnicas podem dar resposta, assim como
as suas proprias limitagdes e, por fim, que contributos podem oferecer a tematica em
analise. A Aplicag¢do e Andlise de Resultados é o Capitulo IV e apresenta a componente
empirica do estudo. E aqui que ¢ desenvolvida a aplicagio pratica das técnicas utilizadas
(i.e., mapeamento cognitivo ¢ ISM) para o desenvolvimento de um modelo que tenta
contribuir para a resolu¢do do problema da sucessao em empresas familiares. A aplicagao
destas técnicas foi realizada através de duas sessdes de grupo com a participagdo de um
painel de especialistas com um conhecimento significativo e experiéncia pratica sobre o
tema. Ainda neste capitulo, ¢ apresentada a sessdo de consolidagdo, em que, com a

colaboracao de dois representantes da Associagdo das Empresas Familiares, foi validada



toda a componente pratica aqui desenvolvida, assim como discutidos os resultados
alcancados. Nesta ultima sessdo, os especialistas referiram ainda as limitagcdes da
investigagdo realizada e ajudaram na reflexdo que conduziu a formula¢do de algumas
recomendacdes para possiveis aplicagdes do modelo desenvolvido em contexto real. No
Capitulo V sdo referidos os principais resultados alcangados e ¢ apresentado um resumo

dos principais contributos do estudo e algumas recomendagdes para investigagdes futuras.

1.5. Resultados Esperados

E expectavel que, no decorrer da presente investigacio, seja demonstrado o potencial das
abordagens multicritério na analise da sucessao em empresas familiares, de forma a apoiar
os gestores deste tipo de organizagdes na tomada de decisdo e na resolugdo deste tipo de
problemas complexos.

Com o recurso ao uso integrado de técnicas de mapeamento cognitivo com ISM,
esperamos desenvolver um modelo que tem como principal objetivo a identificacao e a
analise de medidas facilitadoras no processo de sucessao de empresas familiares. Através
destas técnicas, espera-se que seja também possivel identificar as relagdes de causa-efeito
entre cada par de critérios que influenciam o tema em andlise, assim como hierarquiza-
los em termos de relevancia com a ajuda do painel de decisores.

O painel de decisores terd um papel crucial para os resultados que esperamos
alcangar no presente estudo, pois ¢ através destes que iremos ter os inputs necessarios
para a constru¢do dum modelo transparente, holistico e realista. E também esperada a

publicacao dos resultados numa revista internacional da especialidade.



CAPITULO 2
PROCESSO DE SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES

s empresas familiares tém vindo a ser cada vez mais objeto de estudo por
parte do meio académico. Este tipo de organizagdes constituem uma
realidade complexa, com presenga significativa em todas as economias
mundiais. Existe um conjunto de razdes que justificam o aprofundamento do
estudo das empresas familiares, tais como a sua importancia para o Produto Interno Bruto
(PIB), para a criacao de emprego e para o Valor Acrescentado Bruto (VAB) em todos os
paises europeus, nao sendo Portugal uma excec¢do. Estas empresas estdo expostas a um
maior niumero de conflitos, pois ao contrario das empresas nao-familiares, que apenas
combatem conflitos de cariz empresarial, as empresas familiares também combatem
problemas familiares, sendo a sucessdo um dos principais desafios colocados a estas
empresas. E exatamente sobre esse ponto que o presente estudo se vai focar, tentando

identificar medidas que ajudem a solucionar este problema de decisao.

2.1. Empresas Familiares: Conceitos Basilares

O conceito de Empresa Familiar tem vindo a ser estudado ao longo dos anos por
investigadores de varias areas (Miller, Le Breton-Miller, & Lester, 2007). Porém, até aos
dias de hoje, ndo existe um consenso em relacao a definicdo do mesmo. Através da analise
de alguns estudos cientificos sobre a definicdo de empresa familiar, parece ser de facil
perce¢do que a maioria dos estudos distingue este tipo de organizagdo através da
percentagem de capital social que a familia possui. Segundo Allen e Panian (1982), uma
empresa diz-se familiar quando uma familia detém pelo menos 5% do capital social de
uma sociedade anéonima e os membros da familia estiverem representados no concelho
de administragdo da organizacdo. Contudo, anos mais tarde, surgem outros estudos (e.g.,
Anderson, Mansi, & Reed, 2003; Anderson & Reed, 2003; Anderson & Reed, 2004) que
afirmam que, para uma empresa se designar familiar, apenas € necessario que uma familia

detenha participagdo no capital social da empresa, nao especificando assim a percentagem



que estes devem possuir nem a necessidade de presenca de membros da familia no
concelho de administragao.

A distingdo mais comum entre os investigadores incide no requisito de a familia
deter o controlo da empresa (i.e., mais de 50% do capital social da empresa) (Ang, Cole,
& Lin, 2000; Holderness & Sheehan, 1988). Chua, Chrisman e Sharma (1999) foram mais
longe e reviram cerca de 250 artigos sobre a defini¢do do conceito de empresas familiares.
Através deste estudo, os autores concluiram que existem trés combinagdes possiveis para
definir empresas familiares. A primeira reside no facto de a empresa ser propriedade da
familia e gerida pela mesma. Ou seja, a familia deter mais de 50% das acdes da empresa
e, por isso, ter o controlo da mesma, sendo esta combina¢ao a mais comum e consensual
entre os investigadores. A segunda defini¢do ¢ a empresa ser propriedade da familia, mas
nao ser gerida pela mesma. Por fim, a terceira combinagdo possivel ¢ a familia participar
na gestdo da empresa, mas ndo ser proprietaria da empresa.

A definigdo apresentada pela European Commission (2009) ¢ de grande relevancia
para a comunidade cientifica, pois ¢ seguida ndo sé pela Associagdo de Empresas
Familiares como pela European Family Businesses. Assim, uma empresa denomina-se
familiar se corresponder a um dos quatro pontos seguintes: (1) se a maioria dos direitos
da empresa estdo na posse do fundador, na posse de quem adquiriu o capital social da
mesma ou na posse dos familiares de um dos casos anteriores; (2) se pelo menos um
representante da familia esta formalmente envolvido na administracdo da empresa; (3) se
no caso duma empresa cotada em bolsa, o fundador, a pessoa que adquiriu o seu capital
social ou um dos familiares destes, possuir 25% ou mais do capital social da organizagao;
e, por fim, (4) se a maioria dos direitos da empresa estiver direta ou indiretamente na
posse duma familia.

Na pratica, isto implica que, para uma organiza¢do ser definida como empresa
familiar, tem de estar de acordo com os pontos acima referidos. A defini¢do desenvolvida
pela European Commission (2009) refere ainda que a maioria dos direitos de tomada de
decisdao da empresa, sendo eles diretos ou indiretos, tém de pertencer ao fundador da
empresa (ou adquirente do capital social da mesma) ou estar na posse de um familiar.
Caso nao sejam cumpridos os principios apresentados, pode ainda designar-se empresa
familiar se um parente ou representante da familia estiver formalmente envolvido na
administracdo da empresa. Por fim, ¢ ainda defendido pela European Commission (2009)

que a defini¢do também se aplica a empresas cotadas na bolsa de valores, em que o



criador/adquirente da empresa ou os seus familiares possuem pelo menos 25% dos
direitos de tomada de decisdo conferidos pelo seu capital social.

Ao comparar uma empresa familiar com uma empresa comum, podemos detetar
algumas caracteristicas distintas, tais como: (1) serem transitadas de geragao em geragao;
e (2) serem uma interacao entre familia, empresa e propriedade (Metsola, Leppdaho,
Paavilainen-Méntyméki, & Plakoyiannaki, 2020). Com efeito, este ¢ o tipo de
organizagdo mais presente na estrutura das diversas economias mundiais (cf. Rovelli,
Ferasso, Massis, & Kraus, 2022) e, nas ultimas décadas, devido a crescente relevancia
deste tipo de organizagdo, os estudos sobre empresas familiares proliferaram em todo o
mundo (Wu, Xu, & Skare, 2022). Para uma melhor perce¢do da significativa presenca
deste tipo de organizagdes nas varias economias do mundo, temos o exemplo da economia
portuguesa que, embora ndo existam estatisticas precisas, estima-se que mais de 70% das
empresas tenham uma estrutura ¢ uma propriedade familiar (Associagdo de Empresas
Familiares, 2020). Para um melhor entendimento sobre tema da presente dissertacdo, sao

apresentados, em seguida, os principais desafios a sucessdo em empresas familiares.

2.2. Desafios a Sucessdo em Empresas Familiares

Na tentativa de compreender os desafios a sucessao em empresas familiares, Pieper e
Klein (2007) realcam que a familia ¢ uma parte fundamental da empresa e que a empresa
também ¢ importante para a familia. Porém, a sobreposic¢do entre a familia e a empresa,
cada uma com os seus distintos problemas, leva a que uma empresa familiar esteja exposta
a um maior numero de possiveis conflitos que uma empresa nao-familiar (Jayantilal,
Jorge, & Palacios, 2016).

Segundo Nordqvist, Wennberg, Bau e Hellerstedt (2013), a defini¢do de sucessado
inclui a mudanca de propriedade ou gestdo de uma empresa familiar por meio da qual o
sucessor, vindo de dentro ou de fora da familia proprietaria, entra no negocio trazendo
novas ideias e um estilo diferente de gestdo, mas nao necessariamente novo capital para
a empresa.

O processo de sucessao ¢ um dos desafios mais complexos numa empresa familiar

(Benavides-Velasco, Quintana-Garcia, & Guzman-Parra, 2013; Cisneros, Ibanescu,



Keen, Lobato-Calleros, & Niebla-Zatarain, 2018), pois este processo constitui o
mecanismo de continuidade da familia no desenvolvimento da empresa familiar.

Uma sucessdo adequada e positiva representa uma condi¢cdo necessaria para a
continuidade da empresa e harmonia da familia. A complexidade de realizar um plano de
sucessdo de sucesso ¢ comprovada com as estatisticas que indicam que: (1) apenas 30%
das empresas familiares vao além da primeira geracdo; (2) entre 10 e 15% chegam a
terceira geracdo (Pyromalis & Vozikis, 2009; Stamm & Lubinski, 2011); e (3) a
percentagem de sobrevivéncia até a quarta geracdo ¢ de cerca de 3% (Mokhber, Rasid,
Vakilbashi, Zamil, & Seng, 2017). Dados os desafios da sucessdo em empresas
familiares, os consultores deste tipo de organizacdo aconselham geralmente os seus
clientes a adotar uma constituicdo familiar, de preferéncia enquanto o fundador ainda
estiver vivo, a fim de garantir uma transi¢do tranquila e sem conflitos para a proxima
geragao (Sathe, Enrione, & Finley, 2022).

A constituicdo familiar, também denominada de protocolo de familia, é o
documento de enquadramento e de disciplina da familia na sua interacdo com a empresa
familiar. Este deve incluir todos os temas relevantes para a vida da familia empresaria,
numa perspetiva de harmonia familiar e de reducao de conflitos. Para que este documento
seja valido, tem de ser assinado e ratificado por cada membro da familia. A escolha do
sucessor ¢ uma decisdo estratégica fundamental para uma empresa familiar. A verificagao
das caracteristicas ¢ do perfil do sucessor de modo a garantir a continuidade,
competitividade e rentabilidade do grupo empresarial familiar, constitui uma fase
essencial do processo de sucessdo. O antecessor deve ter em conta as seguintes
caracteristicas: (1) capacidade de lideranca do sucessor (Jayantilal et al., 2016); (2)
respetivas habilidades interpessoais (Motwani, Levenburg, Schwarz, & Blanson, 2006);
e (3) capacidade nas areas de contabilidade, gestao de recursos humanos, habilidades de
comunicagdo e o poder de motivar, influenciar e inspirar as pessoas (Waldman, Siegel, &
Javidan, 2006). Importa ter presente, no entanto, que o processo de sucessao do fundador
¢ diferente dos processos de sucessdao das geracdes seguintes, na medida em que, regra
geral, o poder e a propriedade nas empresas familiares sdo centralizados devido a forte
influéncia do mesmo (McConaughy, 2000; Miller, Steier, & Le Breton-Miller, 2003).
Assim, nestes casos, o fundador € o inico com o conhecimento sobre o negocio, empresa,
rede de contactos, entre outros, algo que dificulta muito o processo de sucessao (Hatak &

Roessl, 2015).



Segundo Steier (2001), numa empresa familiar, a capacidade da geragdo seguinte
para gerir o capital social da empresa depende do tempo de preparacdo do plano de
sucessdo e dos métodos utilizados na transferéncia do capital social. A sucessao também
depende da capacidade racional e de aprendizagem do sucessor, assim como da
disposi¢do do antecessor para ensinar e transferir a sua rede (Tata & Prasad, 2010). Um
processo de sucessdo bem-sucedido significa uma transferéncia suave da lideranca e da
propriedade (Thevenard-Puthod, 2022), um desempenho positivo da empresa aliado a
uma forte viabilidade do negocio (Le Breton-Miller, Miller & Steier, 2004) e uma
satisfacao dos stakeholders com o sucessor (Cabrera-Sudrez ef al., 2001).

Porfirio, Felicio e Carrilho (2020) demostram a importancia de um planeamento
adequado de sucessdo empresarial familiar para evitar quebras no funcionamento normal
do negdcio. Uma das principais razoes pelas quais as empresas familiares tém problemas
¢, precisamente, a falta de um bom plano de sucessao (Le Breton-Miller et al., 2004;
Tatoglu, Kula, & Glaister, 2008). Quando existe um plano de sucessdo, os sucessores
sabem atempadamente o que fazer para serem potenciais sucessores da chefia da empresa,
em termos de educacdo e/ou experiéncia profissional. Ao mesmo tempo, a existéncia de
um plano sucessorio pode funcionar como garantia para o sucessor de que o atual
proprietario pretende transferir o poder e de que existe um procedimento adequado para
a transferéncia gradual desse poder, concedendo ao sucessor autonomia para iniciar o
trabalho que foi definido. Por conseguinte, Porfirio ef al. (2020) revelam a existéncia de
um certo equilibrio entre a influéncia das caracteristicas pessoais (e.g., género, idade e
escolaridade do sucessor) e organizacionais (e.g., tamanho da empresa familiar e
importancia do plano de sucessdo) como determinantes para o sucesso do plano de
sucessao. Depois de apresentados os principais desafios a sucessdo em empresas
familiares, serdo apresentados véarios estudos relacionados com o tema em analise,

indicando os contributos e limitagcdes que os mesmos apresentam.

2.3. Estudos Relacionados: Contributos e Limitac¢oes

A definicdo de empresa familiar ainda ndo atingiu um consenso universalmente aceite.

Nesse sentido, a investigacdo sobre o tema tem revelado algum progresso ao longo do



tempo, numa tentativa de melhorar o entendimento ndo s6 do termo em si, como da
envolvente que este apresenta.

Estes contributos tém grande relevancia, na medida em que permitem a
investigacdo noutras vertentes para além do conceito de empresas familiares, como € o
caso da sucessdao em empresas familiares, tema abordado no presente estudo. O processo
de sucessdo ¢ um dos desafios mais complexos numa empresa familiar (Cisneros et al.,
2018), uma vez que pode por em risco tanto a harmonia familiar como a continuidade da
propria empresa. Por um lado, este tema tem sido muito abordado, verificando-se grandes
avangos numa problemadtica que tanto preocupa os lideres de empresas familiares. Por
outro lado, muitos destes contributos apresentam limitacdes, sendo algumas delas
transversais. Na Tabela I sdo apresentados alguns estudos relacionados com a tematica
da sucessdao em empresas familiares, sendo ainda referidos os seus resultados/contributos

e as suas limitagoes.
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AUTOR

FINALIDADE

RESULTADOS E CONTRIBUTOS

LIMITACOES

Sharma, Chrisman e
Chua (2003)

Zellweger, Sieger ¢
Halter (2011)

Jayantilal ez al. (2016)

Schell, Hiepler e Moog
(2018)

Porfirio et al. (2020)

Entender a satisfagdo do sucessor e do titular
com o0 processo de sucessdo nas empresas
familiares.

Determinar as intengdes de escolha de carreira
de estudantes com empresas familiares
associadas a sua familia.

Utilizar a teoria dos jogos na sucessdo em
empresas familiares para incluir explicitamente
os fatores ndo econdmicos relacionados com a
dimensdo familiar, com foco no custo emocional
do conflito resultante da competicdo entre
irmaos (i.e., possiveis sucessores).

Entender o papel da transferéncia de capital
social e da rede de contactos no processo de
sucessdo de uma empresa familiar.

Analisar comparativamente, através duma
amostra de 383 observagdes de sucessores de
empresas familiares, o processo de pré-
sucessdo, assim como a disposicdo e atitudes das
proximas geragdes, examinando as suas
emocdes e intengdes em relacdo ao processo de

sucessao.

O estudo mostra que um planeamento atempado do processo de
sucessdo facilita o seu sucesso.

Os alunos criados num ambiente de negdcios familiares tém
propensdo para ndo seguir carreiras empreendedoras, pois
vivenciaram as restri¢des e sacrificios pessoais impostos aos pais
e sdo afetados pela auséncia destes por questdes de negbcios,
querendo assim evitar responsabilidades e pressoes.

Os resultados mostram que o custo emocional, assim como a
preferéncia do fundador, sdo fundamentais em termos de eleicao
do sucessor. Por fim, um comportamento familiar colaborativo
facilita o processo de sucessao.

Tanto os presentes titulares da empresa familiar como os seus
sucessores estdo cientes da relevancia da transferéncia do capital
social, assim como da rede de contactos para a geragdo seguinte.
Contribui também para alertar que os futuros sucessores carecem
de uma rede social estruturada e de competéncia para construir
relacionamentos com importantes contactos da rede do
antecessor.

Os resultados mostram um equilibrio entre a influéncia das
caracteristicas pessoais (e.g., género, idade e escolaridade dos
sucessores) e organizacionais (e.g., tamanho da empresa
familiar) como determinantes do processo de sucessdo. Este
estudo contribui ainda para um melhor entendimento da sucessdo
em empresas familiares e esclarece como adotar politicas de
gestdo sobre a sucessdo em empresas familiares.

Nao fornece evidéncias nem apoios

empiricos. Amostra limitada e pouco

profunda.

Apenas contabiliza os motivos pessoais € 0
comportamento do sucessor como fatores
que determinam a escolha de carreira do
mesmo.

Apenas aborda a sucessdo da primeira para
a segunda geragdo e, por isso, os dados sdao
muito especificos. Foca-se apenas num
unico caso pratico.

Investigagdo limitada a empresas de um
pais (i.e., Alemanha), ndo devendo assim
ser generalizada.

As principais limitagdes deste estudo
decorrem das questdes colocadas aos
sucessores quanto ao tipo especifico de
sucessdo, bem como a sele¢do da amostra,
que ndo considerou o setor ou o tipo de
empresa familiar.
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Cisneros, Deschamps,
Chirita ¢ Geindre (2022)

Lévesque e
Subramanian (2022)

Sathe et al. (2022)

12

Estudar a transferéncia de capital social externo
(i.e., external social capital) do titular da
empresa para uma equipa de irmaos durante o
processo de sucessido de uma empresa familiar.

Categorizagdo e explicagdo estruturada das
atividades diretas e indiretas essenciais no plano
de sucessdo duma empresa familiar, assim como
a introducdo da tecnologia como ferramenta
para melhorar esse plano.

Analisar a relevancia de uma constituicdo
familiar através da visdo de 21 casos de sucessao
em empresas familiares.

A transferéncia por parte do titular da empresa familiar da sua
rede de contactos (i.e., capital social externo) para os sucessores
tem um grande peso para o sucesso do plano de sucessdo, assim
como a integracdo de novos contactos da rede dos sucessores. A
complementaridade entre os sucessores ¢ também um fator que
facilita a sucessdo. Nesse sentido, a continuidade do antecessor
na empresa pode originar varias vantagens estratégicas ao
contrario do que muitos investigadores recomendam.

Criagdo duma estrutura geral de plano de sucessdo através de
inteligéncia tecnologica, que pode ajudar os profissionais a evitar
a supervisdo das equipas responsaveis pelo plano de sucessao,
identificar ferramentas para integrar as atividades diretas e
indiretas essenciais no processo de sucessdo. Este plano de
sucessdo ¢ uma ferramenta pratica que ajuda a definir os
objetivos da sucessdo e os principais passos para os atingir, assim
como alerta os profissionais para o0 momento certo para executar
o plano de sucessao.

A cria¢do de uma constituigdo familiar ndo esta associada a uma
Socio-Emotional Wealth (SEW) positiva. Quando o fundador
esta vivo, a SEW ¢ positiva independentemente de se adotar ou
ndo uma constituicdo familiar. Se o fundador ndo estiver vivo
durante a sucessdo, a propriedade ¢ dispersa entre varios
membros da familia e o processo de desenvolvimento de uma
constituigdo familiar ¢ superficial. Neste caso, a SEW agregada
¢ negativa.

Investigacdo limitada a empresas de um
pais (Canadd), ndo devendo assim ser
generalizada. Amostra limitada e pouco
profunda.

Investigagdo limitada a empresas de um
pais (i.e., EUA), ndo devendo assim ser
generalizada. Nao fornece evidéncias nem
apoios empiricos.

Nao fornece evidéncias apoios

empiricos.

nem

Tabela 1: Contributos e Limitacdes para o Processo de Sucessio de Empresas Familiares

Fonte: Elaboragdo Propria.



O estudo da sucessdo em empresas familiares ¢ bastante abrangente. Por esse
motivo, os contributos sobre esta tematica abordam diferentes pontos, sendo que alguns
dos estudos complementam-se e outros contrariam-se. Os principais contributos de
Jayantilal et al. (2016) sao que, em termos de eleicdo do sucessor da empresa familiar,
temos o custo emocional do sucessor como principal determinante. Ou seja, como este
reage as diferentes emogodes, se esta preparado para lidar com a pressdo e preocupagdes
de ser lider de uma empresa, bem como a preferéncia do titular da empresa/fundador, pois
a escolha recai sempre sobre o sucessor que o proprietario mais se revé ou mais estima
tem. Jayantilal et al. (2016) referem ainda que um dos principais comportamentos que
facilita o sucesso do processo de sucessdo numa empresa familiar ¢ o dos membros da
familia colaborarem no processo através da comunicagdo entre eles, ao invés de iniciarem
um conflito familiar. Por conseguinte, a dificuldade em ter €xito num processo de
sucessdo de uma empresa familiar faz com que o estudo por parte dos investigadores
aumente para determinar e analisar algumas medidas que facilitem na resolugdo do
problema.

A solucao encontrada por Lévesque e Subramanian (2022) foi a estruturacao de
um plano de sucessdo geral. Ou seja, possivel de ajustar a qualquer empresa familiar,
através de inteligéncia tecnologica. Esta ferramenta tem multiplos beneficios, tais como:
(1) automatizar certos processos que outrora eram executados manualmente; (2)
identificar ferramentas para integrar as atividades diretas e indiretas essenciais no
processo de sucessdo; e (3) definir os objetivos da sucessdo e os principais passos para os
atingir, assim como alertar os profissionais para 0 momento certo para executar este tipo
de processo, uma vez que saber o0 momento certo para iniciar a sucessao €, sem aparente
davida, uma das principais razoes para o sucesso do processo de sucessao.

Hé uma panoplia de fatores que influenciam o processo de sucessao duma empresa
familiar. As caracteristicas pessoais (e.g., género, idade e escolaridade dos sucessores) e
organizacionais (e.g., tamanho da empresa familiar) assumem um equilibrio em termos
de influéncia, sendo ambas determinantes para o €xito do processo de sucessao (Porfirio
et al. 2020). Outro fator que gera consenso ¢ a relevancia que um processo de sucessao
planeado atempadamente tem para o sucesso do mesmo. Este deve ser planeado tanto em
termos empresariais como em termos familiares para que ambas as partes beneficiem com
o mesmo. Porfirio et al. (2020) referem ainda a importancia de definir bem as fungdes

tanto dos sucessores como do antecessor para evitar conflitos futuros.
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Cisneros et al. (2022) e Schell et al. (2018) parecem concordar relativamente a
relevancia da transferéncia do capital social e da rede de contactos do titular da empresa
para o/os sucessor/es no processo de sucessao de uma empresa familiar. Com efeito, esta
transferéncia ¢ essencial, uma vez que a rede de contactos (i.e., capital social externo) do
titular da empresa ¢ parte vital da mesma e ¢ através desta que o sucessor inicia a gestdo
da organizagdo. Ainda assim, segundo Cisneros et al. (2022), os sucessores nao se devem
restringir a rede de contactos do antecessor, pois muitas vezes ¢ uma rede antiga e
desatualizada. Devem, antes, integrar os seus proprios contactos na rede do antecessor
para que se torne uma rede atualizada e cada vez mais completa.

Schell et al. (2018) alertam também para a dificuldade dos sucessores em construir
uma rede social estruturada e completa, assim como a competéncia de construir
relacionamentos com contactos da rede do antecessor. Este tipo de problemas advém,
normalmente, da falta de experiéncia dos sucessores, algo que pode atrasar o processo de
sucessdo. Zellweger et al. (2011) abordam um entrave ao processo de sucessao mais
especifico e pouco estudado, sendo essa precisamente uma das limitagdes do estudo, que
transmite que os alunos criados num ambiente de negocios familiares ndo querem
carreiras empreendedoras por vivenciaram as restri¢des e os sacrificios pessoais impostos
aos pais, sendo sdo afetados pela auséncia destes por questdes de negdcios e querendo
assim evitar responsabilidades e pressdes. O problema apresentado tem grande
importancia principalmente para a empresa, pois pode pdr em risco a continuidade da
mesma se nao existir sucessdao. Por fim, uma tematica bastante abordada dentro do
conceito de sucessdo em empresas familiares ¢ o da constitui¢do familiar. Sathe et al.
(2022) referem que a criagao duma constitui¢ao familiar ndo est4 associada a uma Socio-
Emotional Wealth (SEW ) positiva, pois esta depende se o fundador estiver vivo ou morto
no momento da sucessdo. Apos a andlise de estudos relacionados com a tematica € com
a apresentacdo das suas limitagdes e recomendacgdes, no proximo ponto serdo abordadas

as limita¢des que sdo comuns a maioria dos estudos, denominadas limita¢des transversais.

2.4. Limitacoes Metodologicas Transversais

Em todos os estudos existem limitagdes associadas e, no caso da sucessao em empresas
familiares, apesar do aumento crescente da investigacao cientifica, principalmente nos

ultimos anos, existem dificuldades tanto na definicdo do préprio conceito, como na
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determina¢do de medidas para facilitar este tipo de processo. Através da Tabela 2.1, ¢
possivel entender que os diferentes estudos apresentam varios tipos de limita¢des, sendo
algumas transversais a maioria dos estudos. A primeira limitagdo transversal ¢ a forma
pouco clara como sdao identificados/definidos os determinantes de sucessdo. Para
colmatar esta limitagdo, serd aplicado o mapeamento cognitivo, uma vez que esta técnica
estrutura de forma simples e de facil visualizacdo problemas complexos como ¢ o
exemplo da sucessdo em empresas familiares, identificando de forma clara os critérios
que influenciam a tematica. A segunda limitacao transversal que os estudos sobre o tema
em analise apresentam ¢ a escassez de estudos que incidam sobre as relagdes de causa-
efeito entre os determinantes que possam solucionar a problematica. Neste sentido,
recorrer-se-a4, uma vez mais, a aplicacdo de uma técnica de orientagdo construtivista,
nomeadamente a ISM, que permite a identifica¢ao das relagdes causais entre cada par de
determinantes e a sua hierarquizacdo em termos de relevancia. Posto isto, pretendemos,
com o presente estudo, criar um modelo de avaliagdo multicritério que auxilie os
processos de tomada de decisdo relativos a identificagdo e analise de medidas
facilitadoras no processo de sucessao de empresas familiares, corrigindo assim algumas
limitagdes identificadas. Para atingir esse objetivo, a partir de uma base epistemolédgica
construtivista consubstanciada na abordagem MCDA, iremos seguir, tal como referido
anteriormente, uma combinac¢ao de mapeamento cognitivo com ISM.

O proximo capitulo aborda a estruturacdo de problemas complexos, em que sdo
identificas as diferencas entre as duas abordagens multicritério (i.e., MCDM e MCDA),
¢ feito o enquadramento metodoldgico das técnicas utilizadas na componente empirica
deste estudo e, por fim, projetado o contributo que o mapeamento cognitivo € o0 método

ISM poderao ter para o desenvolvimento do tema em estudo na presente dissertacao.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Este capitulo centrou-se na revisao da literatura, passo essencial para uma compreensao
dos varios conceitos abordados neste estudo, assim como do tema em geral. No ponto 2.1
foi dada particular aten¢@o a importancia, defini¢do, caracteristicas e conceitos basilares
das empresas familiares, considerando que estes conceitos sdo essenciais para a
compreensdo global do assunto. A importancia das empresas familiares em todas as
economias do mundo ¢ reconhecida pelos diversos autores que estudam o tema. No
entanto, no ambito da definicdo do conceito de empresa familiar, tal como as suas
caracteristicas, a opinido dos investigadores tem sido divergente. Varias defini¢des foram
analisadas neste ponto, com o objetivo de encontrar um denominador comum que permita
retirar conclusdes e acrescentar valor ao estudo das empresas familiares. Em seguida, o
ponto 2.2. abordou o tema central, nomeadamente os desafios da sucessdo em empresas
familiares. Inicialmente, foram apresentadas algumas defini¢des deste tipo de sucessao e
demonstrada a complexidade do problema de decisdo para as empresas familiares, assim
como a importancia que este processo tem para a continuidade da empresa e para a
harmonia familiar. No ponto 2.3, procedeu-se a recolha e a andlise de alguns artigos
realizados sobre o tema em analise, abordando a finalidade, os contributos ¢ as limitagoes
que cada um apresenta. Este passo foi importante para entender os contributos que este
tema ja recebeu e, através destes, enriquecer a presente investigagio. E importante
também para entendermos que limitagdes podemos encontrar em estudos anteriores para
que na presente dissertacdo as possamos resolver. Por fim, o ponto 2.4 teve como
finalidade a identifica¢do de limitagdes transversais aos estudos apresentados no ponto
anterior. De referir que as duas principais limitagdes transversais sao a forma pouco clara
como sao identificados os determinantes de sucessao e a escassez de estudos que incidam
sobre as relacdes de causa-efeito entre os determinantes que influenciam a sucessdao em
empresas familiares. De modo a combater estas limitagdes, sera criado um modelo que,
através da abordagem MCDA, permita facilitar o processo de sucessdo em empresas
familiares. Este modelo serd desenvolvido através da aplicagdo de técnicas de
mapeamento cognitivo e ISM que, tal como foi referido anteriormente, permitirdo dar
resposta as limitagdes apresentadas no presente ponto. Resumindo, este capitulo ¢

fundamental para uma compreensdo global do tema em analise.
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CAPITULO 3
ENQUADRAMENTO ME TODOLOGICO

o capitulo anterior, foi apresentada a revisao da literatura sobre o tema em
estudo na presente investigacao. Parece ter ficado clara a importancia e a
complexidade que o desafio da sucessao em empresas familiares tem para o
sucesso deste tipo de organizagdes. Assim, parece relevante a necessidade
de formular um modelo que ndo so6 identifique e analise medidas que permitam facilitar
o processo de sucessao de empresas familiares, como organize essas medidas
hierarquicamente em termos de relevancia, para facilitar a tomada de decisdo nesse tipo
de empresas. Para a criagdo do modelo e por se tratar de um problema de decisdo de
elevada complexidade, foi utilizada a abordagem Multiple Criteria Decision Analysis
(MCDA), mais especificamente técnicas de mapeamento cognitivo e Interpretive
Structural Modeling (ISM). No presente capitulo, serd apresentada a estruturagdao de
problemas complexos e feito o enquadramento metodoldgico dos dois métodos utilizados

neste estudo, bem como analisados os seus potenciais contributos para o tema em analise.

3.1. A Estruturacio de Problemas Complexos

Conforme mencionado, este estudo baseia-se na abordagem MCDA e propde o uso
integrado de técnicas de mapeamento cognitivo com o Interpretive Structural Modeling
(ISM). Segundo Fernandes, Ferreira, Bento, Jalali e Antonio (2018), Jalali, Ferreira e
Ferreira (2016) e Oliveira, Ferreira, Pérez-Bustamante e Jalali (2017), os procedimentos
metodologicos que devem ser seguidos neste estudo estao divididos em trés grandes fases:
(1) fase de estruturacao, na qual o problema serd estruturado através de mapeamento
cognitivo para identificar as principais medidas facilitadoras do processo de sucessdo de
empresas familiares (Ferreira, Jalali, Meiduté-Kavaliauskiene, & Viana, 2015); (2) fase
de avaliacdo, em que a metodologia ISM ajudara na compreensao do sistema complexo
ao considerar a hierarquia e as relagdes entre as variaveis do sistema (Kwak, Rodrigues,
Mason, Pettit, & Beresford, 2018); e (3) fase de recomendagdes, onde os resultados

obtidos serdo analisados e as recomendag¢des enunciadas em conformidade. Com a analise
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multicritério, surgiram duas novas abordagens: Multiple Criteria Decision Making
(MCDM); e MCDA (Roy & Vandepooten, 1996). Na Tabela 2, podemos observar as

principais diferengas entre as duas abordagens.

MCDM

MCDA

Considera multiplos critérios, embora continue
fortemente associada a otimizagao;

Necessidade de algo pré-existente que conduza a
melhor solugdo;

Necessidade de analisar um axioma particular para

validar a solug@o através de normas prescritas;

Niao garante a compreensdo da solucdo final do

Reconhece a subjetividade e, portanto, integra
elementos objetivos e subjetivos;

O objetivo principal ¢ a construcdo de algo que, ndo
pré-exista com a colaboragio dos decisores;
Entende um axioma com o objetivo de entender o
seu significado e o seu papel na elaboragdo de
recomendagdes;

Auxilia na compreensio do comportamento dos

especialistas, através do fortalecimento ou
enfraquecimento das suas proprias convicgoes.

problema por parte do decisor.

Tabela 2: Diferencas entre as Abordagens MCDM e MCDA
Fonte: Ferreira et al. (2011, p. 76).

Neste estudo, iremos utilizar técnicas do dominio MCDA. Esta abordagem advém
do ramo da Investigagdo Operacional, sendo orientada para o apoio a tomada de decisao.
As principais caracteristicas que definem a abordagem MCDA sdo: (1) considerar
dispensavel a otimizagdo matematica; (2) reduzida necessidade de dados; (3)
simplicidade e transparéncia; (4) planeamento bottom-up; (5) necessidade de atitude ativa
por parte dos decisores; e (6) consentimento da incerteza e da subjetividade (Ferreira et
al., 2011). Esta abordagem caracteriza-se ainda por se enquadrar conceptualmente entre
a otimizacdo — que apenas engloba aspetos objetivos — e as abordagens qualitativas,
associadas a aspetos totalmente subjetivos. Ou seja, a abordagem MCDA integra tanto
aspetos objetivos como subjetivos (Ferreira ef al., 2011). Segundo Ferreira, Spahr, Santos
e Rodrigues (2012), parece ser de facil percecdo a grande relevancia que os decisores
apresentam tanto no processo de estruturacdo como na compreensdo dos problemas de
decisdo. Nos pontos seguintes, serd aprofundada a fase de estruturacao com o estudo do

mapeamento cognitivo ¢ a fase de avaliacao através da apresentagao do método ISM.
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3.2. Mapeamento Cognitivo

Usado originalmente por Tolman (1948) para se referir aos mapas mentais do espaco
fisico das pessoas, 0 mapeamento cognitivo foi introduzido em Operations Research/
Management Science (OR/MS) por Eden (1988). Sdo varios os investigadores que tém
contribuido para os avangos dos estudos sobre o conceito de mapa cognitivo. Em relagdo
a definicdo deste conceito, ndo ha ainda uma defini¢do que seja universalmente aceite.
No entanto, existem algumas que reinem maior consenso. Por exemplo, Swan (1997, p.
188) define mapa cognitivo como “internally represented schemas or mental models for
particular problem-solving domains that are learned and encoded as a result of an
individual’s interaction with their environment”. Segundo Eden (2004), um mapa
cognitivo ¢ uma agregacao de ideias, organizadas e estruturadas de forma hierarquica,
interligadas por setas que representam relagdes de causa-efeito. Assim, “a cognitive map
is the representation of thinking about a problem that follows from the process of
mapping ” (Eden, 2004, p. 673). Ferreira, Spahr ¢ Sunderman (2016) refor¢am essa ideia,
afirmando que os mapas cognitivos funcionam como estruturas epistemologicas a partir
das quais os individuos organizam os seus pensamentos, experiéncias ou valores. Wong
(2010, p. 288) define igualmente mapeamento cognitivo como “[the] process of a series
of psychological transformations by which an individual acquires, codes, stores, recalls,
and decodes information about the relative locations and attributes of phenomena in their
everyday spatial environment”. Mais recentemente, Ferreira, Santos, Rodrigues e Spahr
(2014, p. 5) apresentaram os mapas cognitivos como ‘“‘simple, interactive and extremely
versatile, [...] they promote discussion among the agents involved in a decision-making
process. This allows increased transparency and a reduction of omitted criteria. Thus,
simplicity and transparency lead to a better understanding of the problem under
consideration”.

Na pratica, os mapas cognitivos sdo ferramentas utilizadas para auxiliar os
processos de tomada de decisdo, possibilitando a estruturagao de problemas de decisao,
na medida em que fornecem uma abordagem integrada para a configuracdo e avaliacao
de tais problemas (Brito, Ferreira, Pérez-Gladish, Govindan, & Meiduté-Kavaliauskiené,
2019). Este instrumento ¢ aplicado a situagdes complexas, mal estruturadas e, na maior

parte das vezes, multidisciplinares (Abramova, 2016). Por conseguinte, a importancia do
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mapeamento cognitivo no apoio a estruturacdo de problemas complexos ¢ amplamente
reconhecida (Oliveira et al., 2017).

Apesar da sua natureza subjetiva, os mapas cognitivos promovem o didlogo ¢ a
discussao, permitindo também a visualizagao de ideias em tempo real, algo que facilita a
sua reorganizacdo e a colaboracdo entre os participantes na tomada de decisdo (Eden &
Ackermann, 2004). Neste sentido, 0 mapeamento cognitivo caracteriza-se por: (1) ser
capaz de lidar com varidveis qualitativa; (2) permitir a estruturagdo de situagdes de
decisdo complexas; (3) apoiar o trabalho em grupo; e (4) ajudar a desenvolver e
implementar decisdes estratégicas (Eden & Ackermann, 2004). Formalmente, a base dos
mapas cognitivos inclui nds, associados a fatores ou conceitos e setas que sdo
interpretadas como influéncias causais diretas ou relagdes causais, sendo que a estas setas

cc 9

sao associados sinais de influéncia (i.e., “+” ou “—"), de acordo com o tipo de causalidade
ou de relacionamento entre as diferentes variaveis em estudo (Abramova, 2016).
Acrescenta-se ainda que, de acordo com Eden (2004) e Ferreira (2011), os mapas
cognitivos, por norma, sao construidos segundo uma estrutura hierarquica, sendo que os
objetivos e as metas a atingir sdo representados no topo e, de seguida, vém as questdes
estratégicas e as opgdes potenciais.

Segundo Village, Salustri e Neumann (2013), o processo de mapeamento
cognitivo esta dividido em varias fases. A primeira fase ¢ a escolha do método de recolha
de informagdo, podendo esta ser obtida por meio de perguntas abertas ou “fechadas” e
sendo estas ultimas pré-selecionadas. Embora tanto as perguntas abertas como as
fechadas possam funcionar, as perguntas abertas permitem que os individuos visualizem
as suas respostas, reavaliem, facam novas associagdes e, por vezes, descubram temas
emergentes que nao seriam abordados de outra forma (Village et al., 2013). A segunda
fase do processo de mapeamento cognitivo € a consideracao do papel do facilitador. Esta
¢ uma consideragdo importante, pois influencia o resultado do mapeamento e varia entre
as diferentes técnicas. Geralmente, 0 mapeamento ¢ executado com a participagdo ativa
do/s participante/s, mas pode ser feito apds uma entrevista com o/s mesmo/s (Swan,
1997). Apos a segunda fase, devemos escolher qual o método de mapeamento, podendo
este ser através do tradicional “papel e caneta” ou através de aplicagdes de software
desenvolvidas para auxiliar tanto o desenho do mapa quanto os processos analiticos (e.g.,
COCOMAP, Decision Explorer, VisionQuest e COPE). A quarta fase remete-nos para a
selecao dos métodos de criagao de mapas de grupo, podendo estes ser de trés tipos: (1)

mapas elaborados unicamente pelo facilitador; (2) pelo facilitador em conjunto com os
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participantes; e (3) apenas pelos participantes com poucos contributos do facilitador. Por
fim, a Gltima fase ¢ a escolha do modo de andlise e de interpretagdo dos mapas cognitivos.
Segundo Village ef al. (2013), os resultados podem ser analisados através do numero de
conceitos e /inks, em fun¢ao da forma e da estrutura e/ou através do conteudo.

Além das vantagens ja enunciadas, o mapeamento cognitivo tem a capacidade de
adicionar multiplos fatores ao mapa, nao tendo uma solugdo pré-concebida (6tima). Este
tipo de mapas permite reunir diferentes pontos de vista, através da partilha de
conhecimentos, valores e experiéncias entre os especialistas de uma determinada area
(Carayannis Ferreira, Bento, Ferreira, Jalali, & Fernandes, 2018). Ferreira e Jalali (2015),
Jalali et al. (2016) e Ribeiro, Ferreira, Jalali e Meiduté-Kavaliauskiené (2017) referem
ainda que o mapeamento cognitivo ¢ caracterizado pela capacidade de: (1) integrar fatores
qualitativos e quantitativos; (2) estruturar situacdes de decisao complexas; e (3) fornecer
suporte ao grupo de trabalho. Isso significa que o mapeamento cognitivo permite que a
subjetividade seja incorporada no processo decisorio e que as relagdes de causa-efeito
entre os conceitos sejam identificadas.

Apesar das vantagens enunciadas, 0 mapeamento cognitivo apresenta algumas
limitagdes. Segundo Jetter e Kok (2014), esta ferramenta raramente alcanca teorias
comprovadas. Assim, como afirma Eden (2004), o mapeamento cognitivo ndo deve ser
considerado como um objetivo, mas como o “caminho” para atingir esse objetivo, na
medida em que, embora 0o mapeamento cognitivo seja um método importante para
estruturar a problema, este, por si sd, ¢ incapaz de solucionar problemas de decisdo.
Concluida a apresentacdo do método de estruturacdo escolhido para o problema de
decisdo em andlise (i.e., mapeamento cognitivo), no ponto seguinte serd apresentada a

fase da avaliacdo com recurso ao ISM.

3.3. O Método ISM

O método ISM foi proposto por John N. Warfield em 1973 (¢f. Xu & Zou, 2020) e tem
como principal finalidade a identificacdo das relagdes entre multiplos fatores de
influéncia em sistemas complexos (Kwak et al., 2018; Mathivathanan, Mathiyazhagan,
Rana, Khorana, & Dwivedi, 2021; Yu, Shi, Zou, & Chen, 2018). Sakar, Koseoglu, Toz e

Buber (2020) referem que a hierarquia ISM, além de determinar as relagcdes entre as
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variaveis, determina também os niveis de impacto entre os riscos. Mathiyazhagan,
Govindan, NoorulHaq and Geng (2013, p. 272) definem o método ISM como “an
interactive learning process in which a set of dissimilar and directly related elements are
structured into a comprehensive systematic model”.

Esta metodologia tem a capacidade de transformar modelos mentais pouco claros
e mal estruturados, em modelos de facil visualizacdo e bem definidos (Venkatesh, Rathi,
& Patwa, 2015). Ajuda também na compreensao de problemas de decisdo complexos, ao
considerar a hierarquia em termos de importancia e as relacdes entre as variaveis do
sistema (Kwak et al., 2018). O modelo ISM foi construido para representar um problema
de decisdo complexo num diagrama (Khan & Rahman, 2017; Kumar, Singh, & Kumar,
2017), permitindo ajudar na compreensao de decisdes complexas como a identificagdo e
analise de medidas facilitadoras para o processo de sucessao de empresas familiares.

O ISM estabelece relagdes entre as medidas apresentadas pelos especialistas,
sendo esses relacionamentos diretos ou indiretos e organiza-as hierarquicamente (Sarmah
& Rahman, 2018). Foi a metodologia escolhida para este estudo devido ao pressuposto
de que as medidas apresentadas nao sao independentes umas das outras, assumindo assim
relacdes de dependéncia entre si. Enquanto outras metodologias de tomada de decisdo,
como a Analytic Hierarchy Process (AHP), sdo mais focadas em comportamentos
especificos sob circunstancias singulares, o ISM tem a capacidade de extrair
complexidades dindmicas das relagdes entre as variaveis (Shahabadkar, 2012). Assim, ¢
eficaz na investigacdo das relagcdes causais entre varios fatores num sistema complexo
(Abuzeinab, Arif, & Qadri, 2017). Estas caracteristicas sdo possiveis uma vez que o ISM
ndo contribui apenas para identificar relagdes entre os diferentes fatores, mas também
ajuda na hierarquiza¢ao dos mesmos (Janes, 1988). O método ISM permite ainda utilizar
o conhecimento e a capacidade dos especialistas para identificar e analisar medidas que
permitam resposta as questdes complexas e, posteriormente, fazer um modelo estrutural
multinivel (Singh & Kant, 2008). Segundo Jayant e Azhar (2014), a aplicacdo do método

ISM tem as seguintes fases:

Fase I: Sdo identificadas as varidveis (i.e., medidas) consideradas para o sistema em
consideragao.
Fase 2: A partir das varidveis identificadas na Fase I, estabelece-se uma relacao

contextual entre as varidveis para identificar quais devem ser examinadas.

22



Fase 3: Criacdo de uma Structural Self-Interaction Matrix (SSIM), que mostra a
correlacdo bindria entre as variaveis.

Fase 4: A matriz de acessibilidade ¢ desenvolvida a partir do SSIM e ¢ verificada quanto
a transitividade.

Fase 5: A matriz de acessibilidade obtida na Fase 4 ¢ utilizada em diferentes niveis.

Fase 6: Com base nas relacdes dadas na matriz de acessibilidade, desenhar o gréfico
direcionado e remover os links (i.e., conexdes) transitorios.

Fase 7: O grafico que resulta do passo anterior ¢ convertido num ISM, substituindo os
nds variaveis por medidas.

Fase 8: O modelo ISM desenvolvido na Fase 7 € revisto para verificar a inconsisténcia

conceitual e sdo feitas as modificagOes necessarias.

Na primeira fase, ¢ importante fazer uma boa revisdo da literatura para que se
tenha o conhecimento necessario sobre o problema em estudo. E através dessa revisio da
literatura que o investigador pode identificar possiveis medidas que facilitem a solugao
desse mesmo problema. No passo seguinte, as medidas fornecidas pela revisdo da
literatura sdo analisadas e discutidas numa reunido semiestruturada com especialistas no
tema em questdo para que sejam determinadas as medidas que devem ser abordadas. A
terceira fase do método ISM inicia-se com a criagao de uma SSIM, criada para revelar a
relagdo contextual que os especialistas atribuem as variaveis (i.e., medidas). Existem
quatro tipos de correlagdo: (1) uma varidvel afeta outra varidvel (—); (2) uma variavel ¢
afetada por outra variavel («); (3) ambas as varidveis se afetam uma a outra (O); ou (4)
ambas as variaveis sdo irrelevantes (X). Apos a conclusdo da Fase 3, iniciamos o
desenvolvimento da matriz de acessibilidade (IRM) a partir da SSIM, sendo que a matriz
¢ sustentada no método de substitui¢do dos quatro simbolos («—, X, —, O) pelos
algarismos “0” e “1”, avaliando as relagdes contextuais das varidveis. Por fim, ainda na
quarta fase do método ISM, verificamos um dos principais pressupostos deste modelo
(i.e., atransitividade da relagao contextual). Na pratica, se uma variavel 4 esta relacionada
a B e B esta relacionada a C, entdo 4 esta necessariamente relacionada a C. No quinto
passo, ¢ determinado o nivel hierdrquico de cada varidvel. Para isso, o conjunto
antecedente (i.e., composto pela propria varidvel e as que a afetam) e o conjunto de
acessibilidade (i.e., consiste nas varidveis de interesse € nas varidveis que sao afetadas

por esta) sdo identificados a partir da tltima matriz. O nivel hierarquico de cada variavel
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¢ determinado com a intersecdo do conjunto de acessibilidade com o conjunto dos
antecedentes. Se o conjunto de acessibilidade e o conjunto de interse¢do para uma
variavel forem iguais, o nivel dessa variavel sera definido como “1”, querendo assim dizer
que as variaveis para as quais o conjunto de acessibilidade e o conjunto de interse¢ao
foram encontrados. Estas varidveis ocupam o nivel mais alto na hierarquia ISM. Por fim,
apos a criagdo da matriz de acessibilidade final, podemos afirmar que temos o modelo
ISM preliminar. Com a conclusdo desta etapa, as conexdes de transitividade foram
removidas para evitar a complexidade no diagrama. Na sexta, sétima e oitava fases,
construimos o diagrama final do modelo ISM e, para isso, recorremos, uma vez mais, a0s
especialistas para evitar inconsisténcias na estrutura da rede. Uma vez concluido o estudo
sobre as metodologias utilizadas no presente estudo (i.e., mapeamento cognitivo e ISM),
torna-se relevante entender quais os potenciais contributos destes métodos multicritério
para a identificagdo e analise de medidas facilitadoras no processo de sucessdo de

empresas familiares.

3.4.  Contributos para o Processo de Sucessio de Empresas Familiares

O uso integrado do mapeamento cognitivo € do ISM foi entendido como relevante para
atingir os objetivos deste estudo, possibilitando a criagdo de um modelo inovador para
facilitar o processo de sucessdo de empresas familiares. Nao foram encontradas
evidéncias de estudos anteriores combinando essas técnicas para esse proposito
especifico.

Neste contexto, 0 mapeamento cognitivo apresenta contributos importantes no
ambito do apoio a tomada de decisdo, particularmente em ambientes complexos e/ou com
escassez de informacao, como ¢ o caso da tematica em estudo. Através desta metodologia,
¢ possivel determinar de forma répida uma estrutura para os problemas de decisdo
complexos. Como tal, o modelo a desenvolver, através do mapeamento cognitivo,
permitird representar a realidade enfrentada pelos lideres das empresas familiares quando
se deparam com a necessidade de iniciar um processo de sucessdo, uma vez que nao se
analisa apenas uma componente de forma individualizada. Serdo, assim, consideradas as
relagdes de causa-efeito e as interacdes entre as diversas varaveis do sistema, permitindo

entender a dindmica existente entre os diversos componentes, assim como ter uma nogao
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mais clara dos efeitos provocados no sistema complexo quando uma das variaveis €
alterada.

Por sua vez, o ISM tem os seguintes potenciais contributos para este estudo: (1)
identificar as relagdes entre multiplos fatores de influéncia em problemas de decisdao
complexos; e (2) hierarquizar, por nivel de relevancia, os fatores que solucionam a
problematica da investigagdo. Assim, através desta metodologia, serd possivel
transformar modelos mentais complexos e/ou mal estruturados em modelos de facil
visualizagdo e bem definidos. A hierarquizacdo das medidas apresentadas pelos
especialistas, como facilitadoras do processo de sucessdo de empresas familiares, ¢é
fundamental para o modelo a ser criado neste estudo, pois ¢ através desta hierarquizagao
que os lideres de empresas familiares — e/ou equipas encarregues da sucessao em
organizacgoes deste tipo — poderdo entender quais as medidas mais relevantes e as que,
pelo contrario, ndo tém um peso tdo grande no sucesso de um processo de sucessao de
empresas familiares. Os resultados aqui obtidos podem, portanto, ser usados ndo apenas
como um complemento a trabalhos anteriores sobre o processo de sucessao de empresas
familiares, mas também como um impulsionador para estudos adicionais, potencialmente
comparativos. Uma grande vantagem deste estudo ¢ a postura orientada para o processo
adotada, que permite que cada sistema de avaliagdo desenvolvido seja adaptado as
caracteristicas especificas de cada pais/contexto.

No capitulo seguinte sera apresentada a parte pratica da presente dissertacao, no
sentido de explicitar a forma como decorreram as duas sessdes de grupo com um painel

de decisores e que permitiram a aplicagdo das técnicas do mapeamento cognitivo e ISM.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

Neste Capitulo 3, foi apresentado o enquadramento metodologico dos métodos utilizados
no presente estudo. Por se tratar de um problema de decisao de elevada complexidade,
foi utilizada a abordagem Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA), mais
especificamente técnicas de mapeamento cognitivo e o Interpretive Structural Modeling
(ISM). Inicialmente, no ponto 3.1, foram apresentados os procedimentos metodoldgicos
que irdo ser seguidos neste estudo, nomeadamente: (1) fase de estruturacao; (2) fase de
avaliagdo; e (3) fase de recomendacdes. No mesmo ponto, foram abordadas as principais
diferencas entre as abordagens MCDM e MCDA. Por fim, foi ainda referida a importancia
de um comportamento ativo por parte dos decisores para a construcao deste tipo de
modelos. O segundo ponto deste capitulo centrou-se na fase de estruturacdo, mais
concretamente no mapa cognitivo de grupo como ferramenta utilizada para auxiliar os
processos de tomada de decisdo. Possibilitando a estruturacdo de problemas de decisao
de forma simples, a facil visualizagdo faz com que seja um bom apoio para os decisores.
Esse tipo de mapas fornecem uma abordagem integrada para a configuragao e avaliagao
de tais problemas. No ponto 3.2, foram ainda referidas as trés capacidades principais desta
metodologia: (1) integrar fatores qualitativos e quantitativos; (2) estruturar situacdes de
decisdo complexas; e (3) fornecer suporte ao grupo de trabalho. Naturalmente, o
mapeamento cognitivo também apresenta algumas limitagdes, tal como referido nesse
mesmo ponto. Uma vez concluida a fase de estrutura¢do do problema, seguiu-se a fase de
avaliagdo, sendo aqui apresentadas as técnicas de avaliacdo multicritério. A técnica
utilizada neste estudo serd a ISM. Esta técnica tem, como principais caracteristicas
apresentadas no ponto 3.3, identificar relagdes causais entre multiplos fatores de
influéncia em problemas de decisdo complexos e hierarquizar, por nivel de relevancia,
esses mesmos fatores. No ponto 3.4 do presente capitulo foram abordados os principais
contributos que o mapeamento cognitivo oferece ao tema da sucessdo em empresas
familiares, como ¢ o caso do seu poder de estruturacdo de problemas de decisdao
complexos. Por outro lado, foram também analisados os contributos que a técnica ISM
pode oferecer neste contexto. Em sintese, a combinagdo das técnicas multicritério
utilizadas na presente dissertacdo constituem algo inovador e com grande potencial para

a investigacao nesta area de estudo.
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CAPITULO 4
APLICA C/fO E ANALISE DE RESULTADOS

pos a apresentacao dos enquadramentos teorico € metodologico nos capitulos
anteriores, o presente capitulo ¢ referente a componente empirica do estudo.
Neste capitulo, iniciamos a fase de estruturagdo através da técnica dos post-
its que permitiu, posteriormente, o desenvolvimento de um mapa cognitivo
de grupo capaz de estruturar o problema de decisdo da sucessdo em empresas familiares.
De seguida, passamos para a fase de avaliagdo com a aplicagdo da técnica Interpretive
Structural Modeling (ISM), que permite identificar as relagdes causais entre multiplos
fatores de influéncia e hierarquizar, por nivel de relevancia, os fatores que podem ajudar
a solucionar o problema em analise. A utilizacdo destas duas técnicas, em combinacao, é

a chave para que seja possivel o desenvolvimento do modelo multicritério aqui proposto.

4.1. Elaboracao do Mapa Cognitivo de Grupo

O principal objetivo do presente estudo ¢ desenvolver uma proposta de modelo capaz de
solucionar um problema de elevada complexidade para as empresas familiares, como ¢ o
caso da sucessdo. Para isso, ¢ fundamental recorrer a técnicas de estruturacao de
problemas de decisdo, na medida em esta abordagem permitem uma aceitagdo da
subjetividade nos modelos de avaliagdo, afirma que a mesma ¢ omnipresente no processo
de tomada de decisdo e permite conjugar indicadores financeiros e econdmicos com
indicadores operacionais e estratégicos, reconhecendo assim os limites das abordagens
puramente objetivistas.

Na fase de estruturagdo, foram realizadas duas sessdes de trabalho em grupo com
a duracdo aproximada trés horas e meia cada uma e que contaram com a participagdo de
um painel de especialistas/decisores constituido por chief executive officers (CEOs) de
empresas familiares ou membros da direcao deste tipo de organizacdo. Uma vez que a
constituicdo do painel de decisores pode influenciar a qualidade do modelo, os critérios
utilizados para a sele¢do dos especialistas foram: (1) deterem know-how sobre o tema da

sucessdo em empresas familiares; (2) terem cargos relevantes e experiéncia significativa

27



sobre sucessdo em empresas familiares; (3) integrassem empresas familiares que ja
tivessem tido pelo menos uma sucessdo para que possuissem um maior conhecimento
pratico sobre medidas positivas e negativas em relagdo a tematica; e (4) serem
heterogéneos em termos de idade, género, experiéncia profissional e drea de negdcio. Este
painel deve ser constituido por um niimero de elementos compreendido entre cinco e doze
elementos (Brito et al., 2019), sendo que, no caso do presente estudo, o painel foi
constituido por seis elementos que se mantiveram ao longo das duas sessoes.

Apesar deste tipo de técnicas ser aplicado, em regra geral, através de sessoes
presenciais, ja € possivel adotar este tipo de técnicas de forma totalmente online devido
ao avango tecnoldgico. Especificamente, o Zoom foi a plataforma usada nas sessdes deste
estudo. Esta plataforma trouxe diversas vantagens, uma vez que o painel de especialistas
era de diferentes locais do Pais e tornava-se dificil reunir com todos no mesmo horario e
local de forma presencial. Por conseguinte, foi possivel uma maior coordenagdo das
sessOes em grupo.

Para a estruturagdo de um modelo relativo a “sucessao em empresas familiares”,
foi aplicado o mapeamento cognitivo através da “técnica dos post-its” (Ackermann &
Eden, 2001), que consiste em escrever critérios que os membros do painel considerem
relevantes para o tema. Esses critérios podem ser positivos ou negativos. A aplicacao
desta técnica foi possivel através da plataforma Miro (https://miro.com/), que tem a

capacidade de permitir a intera¢do entre varios utilizadores em tempo real. Antes de

iniciar a primeira sessao foi preparado um board de suporte, conforme ilustra a Figura 1.
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Figura 1: Preparacdo da Plataforma Miro para a 1* Sessio

Para além dos seis membros do painel, a primeira sessao foi acompanhada por um
facilitador e dois elementos de apoio técnico. Esta sessdao teve uma duragdo aproximada
de trés horas e vinte minutos e iniciou-se com uma breve apresentacdo do painel em
termos de background, empresa de origem e area de negocio da mesma. Em seguida, foi
a vez dos facilitadores também se apresentarem ao painel, estes com a fung¢do de orientar
e auxiliar os participantes na aplicacao das técnicas. ApoOs as apresentagdes, teve lugar
uma explicagdo das funcionalidades da plataforma Miro, assim como das técnicas que
irlam ser aplicadas na sessdo. Tal como estd demonstrado na Figura 1, a sessdo foi
dividida em 3 fases: (1) os decisores deram os seus inputs através da “técnica dos post-
its”; (2) agrupamento dos critérios que os decisores tinham indicado em clusters; e, por
fim, (3) hierarquizagao dos critérios em niveis de importancia dentro de cada cluster.

A “técnica dos post-its” foi iniciada através da seguinte trigger question: “Com
base no seu conhecimento profissional, que iniciativas poderdo facilitar o processo de
sucessao em empresas familiares? ”, algo que despoletou uma troca de experiéncias e de
opinides entre o painel de decisores e, mais tarde, um debate sobre as diferentes visdes da
sucessdo em empresas familiares. Estas interagdes foram cruciais para que os
especialistas escrevessem o maximo de critérios que, na sua opinido, tinham influéncia
na sucessao em empresas familiares. Cada post-it apenas podia conter um Unico critério,
devendo este conter ainda um sinal positivo (+) (se os decisores considerassem que a

relacdo causal entre o critério e a sucessao em empresas familiares fosse positiva) ou um
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sinal negativo (—) (caso achassem que a relagdo causal entre o critério e a sucessdo em
empresas familiares fosse negativa). Nas Figuras 2 e 3 estdo apresentados alguns

momentos de interagao entre os membros do painel.
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Figura 3: Primeira Fase da Primeira Sessdo em Grupo

A segunda fase da primeira sessdo de trabalho em grupo ocorreu no seguimento
dos especialistas terem dado por concluida a fase de definicao de critérios que influenciam
a sucessdo em empresas familiares. Esta fase visou agrupar os critérios anteriormente
definidos pelos decisores em clusters, tendo sido identificados cinco clusters: (1)
Formagao/Experiéncia, (2) Familia; (3) Governance; (4) Propriedade; ¢ (5)
Comunicagdo. A Figura 4 ilustra o processo de desenvolvimento da segunda fase da

primeira sessdo de trabalho em grupo.

30



P e
cREEE: FrEQ Stk e raswn-'3unie. @ 8 Q

Figura 4: Segunda fase da Primeira Sessio em Grupo

Por fim, a primeira sessdo com o painel de especialistas terminou com a
hierarquizagdo dos critérios dentro de cada cluster em trés niveis de importancia, sendo
os critérios considerados mais relevantes pelos decisores colocados no topo de cada
cluster, os critérios considerados menos relevantes foram colocados na base do respetivo
cluster e os critérios com uma importancia intermédia colocados entre os outros dois
niveis de relevancia. Na Figura 5 estdo apresentados alguns passos da terceira e ultima

fase da primeira sessdo de trabalho em grupo.

Figura 5: Terceira Fase da Primeira Sessdo em Grupo

Com a conclusdo da primeira sessdo de trabalho em grupo e com os dados
facultados pelo painel, foi possivel construir um mapa cognitivo de grupo com recurso ao
software Decision Explorer (http://www.banxia.com). Este mapa foi validado pelos
decisores na segunda sessao de trabalho (ver Figura 6). No ponto 4.2, é feita referéncia a

segunda sessdo e como foi aplicada a técnica ISM neste estudo.
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4.2.  Aplicacao da Técnica Interpretive Structural Modeling (ISM)

A segunda sessdao de trabalho em grupo iniciou-se com a partilha do mapa cognitivo
criado através dos inputs dados pelos especialistas na primeira sessdo. Apos uma analise
criteriosa do mapa, o painel decidiu valida-lo sem efetuar quaisquer alteragdes ao mesmo.

O passo seguinte foi a apresentacdo da técnica ISM aos especialistas e do modo
como iriamos proceder a sua aplicacdo, sendo o principal objetivo desta técnica entender
de que forma cada critério afeta ou ¢ afetado pelos restantes critérios e, de seguida,
hierarquizé-los. A aplicagdo da técnica ISM iniciou-se através do processo de multi-
voting, que permitiu aos decisores selecionarem os critérios que, na sua opiniao, teriam
uma maior relevancia dentro de cada cluster. Sempre que se verificaram empates entre
critérios, a metodologia indica que os decisores devem voltar a votar, mas desta vez
apenas nos critérios que obtiveram o mesmo nimero de votos na votagdo anterior. Este
passo deve ser repetido até que estejam selecionados todos os critérios que seguem para
a fase seguinte. Foram assim selecionados sete critérios nos clusters de maior dimensao
(i.e., Formag¢do/Experiéncia, Familia e Governance) e cinco critérios nos clusters de
menor dimensdo (i.e., Propriedade e Comunicag¢do). Os critérios selecionados pelos

especialistas para a fase seguinte do método ISM estdo apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3: Critérios Selecionados Através de Multi-Voting

De seguida, demos inicio a terceira e ultima fase da segunda sessdo. Ou seja,

indicar que relagdes causais existem entre cada par de critérios selecionados pelos

especialistas na fase anterior. Para o preenchimento das matrizes em Excel, o painel de

decisores foi questionado, para cada par de varidveis, se se tratava de uma relacao direta

(D), inversa (I), sem relacao (A) ou bidirecional (DI). Apos discussdo coletiva — e s6

quando se chegava a consenso — o tipo de relagdo era colocado na matriz. Na Figura 7

estao representados alguns momentos da segunda sessdo em grupo.
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Figura 7: Segunda Sessdo em Grupo

Preenchidas as seis matrizes (i.e., uma para as relacdes inter-cluster e cinco para
as relagdes intra-cluster), o objetivo da aplicagao da técnica ISM consistiu em identificar
a estrutura de relacionamentos causais entre elementos que influenciem o sistema, bem
como criar um modelo que possa ser usado para tomar decisdes e resolver o problema de
decisdo em estudo. Especificamente, a técnica ISM ajuda a identificar as variaveis que
podem solucionar a questao em estudo, bem como as suas interacdes. Com base nessa
analise, foi possivel criar uma estrutura hierarquica de relacionamentos causais entre as
variaveis/critérios, permitindo uma melhor compreensdo de como o sistema funciona e
como as decisdes podem afetar o seu desempenho.

Como vimos no Capitulo 3, a técnica ISM requer que tenhamos de seguir alguns
passos para a construcdo do diagrama final que resume o modelo desenvolvido. O
primeiro passo foi o preenchimento da SSIM com as relagdes causais identificadas pelo

painel. A titulo de exemplo, a Figura § apresenta uma das SSIMs intra-cluster.

Figura 8: Structural Self-Interaction Matrix (SSIM)

Uma vez preenchidas as SSIMs inter- e intra-cluster para os cinco clusters (i.e.,
Formacgdo/Experiéncia, Familia, Governance, Propriedade ¢ Comunicagdo), deu-se

sequéncia ao preenchimento das RMs. Estas matrizes revelam as relagcdes binarias entre

35



as varidveis (Virmani & Sharma, 2019). Assim, com base na SSIM, as relagao diretas ou
bidirecionais foram identificas com “1”. Todas as restantes foram identificadas com “0”.

A Figura 9 exemplifica este procedimento.

SC22 SC21 SC24 SC25 SC8
SC22 1 1 0 1 1
SC21 0 1 1 1 1
SC24 0 0 1 1 1
SC25 0 0 1 1 1
SC8 1 1 1 1 1

Figura 9: Reachability Matrix (RM)

O passo seguinte foi o preenchimento das FRMs através do algoritmo de Warshall
(1962). Este calculo auxiliar inicia-se com a RM e analisa a possibilidade de
transitividade. Segundo a metodologia, o algoritmo de Warshall (1962) tem tantos passos
quantos os critérios existentes em cada cluster (i.e., no caso dos clusters com sete critérios
(i.e., Formagdo/Experiéncia, Familia € Governance), o algoritmo teré sete passos e, nos
clusters com apenas cinco critérios (i.e., Propriedade ¢ Comunicag¢do), o algoritmo tera
cinco). O primeiro passo do calculo de Warshall (1962) ¢ observarmos em que critérios
temos o numero “1” tanto na primeira linha como na primeira coluna da matriz e, em
seguida, com os critérios que contém o nimero “1”, formamos pares de coordenadas.
Todas as que correspondam a células com o numero “0” na matriz, alteramos para “1*”
e colocamos a vermelho. Os restantes passos deste calculo auxiliar sdo a repeticdo deste
procedimento tantas vezes quantos os critérios que contenha cada cluster. Depois de
realizarmos todos os passos, obtemos as FRMs. A Figura 10 exemplifica a FRM obtida
para um dos clusters. O somatorio tanto das colunas como das linhas da matriz serdo as
coordenadas de cada critério na analise de MICMAC, em termos de poder de condugdo e

de dependéncia.
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SC22 SC21 SC24 SC25 SC8 Dr Pw
SC22 1 1 1* 1 1 5
SC21 1* 1 1 1 1 5
SC24 1* 1* 1 1 1 5
SC25 1* 1* 1 1 1 5
SC8 1 1 1 5
Dp Pw 5 5 5 5 5

Figura 10: Final Reachability Matrix (FRM)

r

Uma das maiores vantagens da utilizagdo da técnica ISM neste estudo ¢ a
possibilidade de hierarquizacao das medidas que podem apoiar a tomada de decisao na
sucessdo em empresas familiares. Assim, dentro de cada cluster, hierarquizdmos os
critérios em termos de relevancia. Na Figura 11 estdo apresentados os calculos para a
hierarquizagdo dos critérios do cluster “Formagdo/Experiéncia”. Como podemos
observar, existem trés colunas, sendo a primeira denominada conjunto de acessibilidade,
respeitante aos critérios que contém o nimero “1” na linha de cada critério referente a
FRM. A segunda coluna identifica o conjunto antecedente e diz respeito aos critérios que
tém o nimero “1” na coluna de cada critério. Por fim, a terceira coluna corresponde a

interce¢ao entre as duas colunas anteriores.

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC29 |SC29-SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 SC29 SC29
SC35 SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 SC29-SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 | SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 1
SC36 SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 SC29-SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 | SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 1
SC44 SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 SC29-SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 | SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 1
SC50 SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 SC29-SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 | SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 1
SC41 SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 SC29-SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 | SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 1
SC38 SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 SC29-SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 | SC35-SC36-SC44-SC50-SC41-SC38 1

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC29 SC29 SC29 SC29 2

Figura 11: Hierarquizagio de Critérios

Para determinar o nivel de cada fator, considerdmos o conjunto de intersecdo e
comparamos com o conjunto de acessibilidade. Os fatores para os quais os dois conjuntos
eram idénticos foram considerados de nivel 1. Em seguida, os fatores identificados como
pertencentes ao nivel 1 foram eliminados da tabela e os restantes fatores foram analisados

quanto aos conjuntos de intersecdo e acessibilidade. Os fatores para os quais os dois
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conjuntos eram exatamente iguais foram denominados de nivel 2. O processo foi repetido
até que todos os fatores fossem classificados em termos de niveis de relevancia.

Quando todos critérios estao devidamente hierarquizados, podemos construir um
diagrama. Ou seja, uma outra forma de representagao para os calculos que acabamos de
realizar, mas com uma visualizagdo bastante mais simples. A Figura 12 apresenta o
diagrama do cluster Formagdo/Experiéncia. Como podemos observar, a exce¢do do
SC29 — Clara defini¢do dos requisitos de entrada para familiares, todos os subcritérios
(i.e., SC35 — Experiéncia profissional fora do negocio familiar, SC36 — Avaliagdo de
perfil de lideranca dos candidatos, SC44 — Partilha de ideias, conhecimentos e
experiéncias por parte dos antecessores, SC50 — Premiar a formag¢do continua, SC41 —
Formagdo na darea onde a empresa estd inserida e SC38 — Adquirir conhecimentos na
drea noutras empresas externas) pertencem ao nivel 1. O SC29 pertence ao nivel 2,
assumindo um papel de menor relevancia no cluster Formagdo/Experiéncia. No caso da
implementagdo do modelo criado neste estudo, a empresa familiar devera trabalhar

primeiro no SC29 e s6 depois ter em conta os restantes critérios no processo de sucessao.

Experiéncia Avaliacio de perfil Partilha de ideias, ) 3 Formacio na area Adquirir
profissional fora do de lideranca dos conhecimentos e Preml:'ar 2 formacio onde a empresa esti conhecimentos na
negécio familiar candidatos (SC36) experiéncias por continua (SC50) inserida (SC41) drea noutras
(SC35) parte dos empresas externas
antecessores (SC44) (SC38)

Clara definicio dos
requisitos de
entrada para

familiares (SC29)

Figura 12: Diagrama do Cluster Formacgdo/Experiéncia

Na Figura 13 esta representado o diagrama correspondente ao cluster Familia.
Neste diagrama, temos presentes quatro niveis de relevancia, sendo o de maior
importancia o nivel 1. O quarto nivel abrange os critérios com uma menor relevancia
dentro deste cluster. No nivel 1, temos o SC101 — Em caso de rutura familiar existir uma
entidade externa para moderar o problema, sendo este o critério com maior relevancia
no que diz respeito ao tema da familia. No segundo nivel, temos o SC98 — Defini¢do da
responsabilidade de cada elemento da familia no processo, SC100 — As fases iniciais do

processo de sucessdo deverdo ter a participagdo das duas geragoes, SC80 — Protocolo
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familiar, feito com antecedéncia e ser revisto e SC91 — Manter os valores da familia no
negocio. Por fim, no terceiro e quarto niveis, temos o SC87 — Existéncia de um acordo
familiar quanto ao futuro da organiza¢do ¢ SC84 — Fomentar a coesdo familiar,
respetivamente. Em termos de aplicacdo do modelo desenvolvido, a equipa responsavel
pela sucessdo da empresa familiar devera ter em atencao, primeiro, os critérios com menor
nivel de relevancia e sé depois ir subindo, nivel a nivel, para uma correta implementacao

do modelo desenvolvido nesta investigacao.

Em caso de rutura
familiar existir uma
entidade externa
para moderar o
problema (SC101)

Definicdo da

As fases iniciais do Protocolo familiar,

Manter os valores

responsabilidade de processo de feito com da familia no
cada elemento da sucessio deverio antecedéncia e ser negdcio (SC91)
familia no processo ter a participacio revisto (SC80)
(SC98) das duas geracoes
(5€100)
Existéncia de um
acordo familiar
quanto ao futuro da
organizacio (SC87)

Fomentar a coesdo
familiar (SC84)

Figura 13: Diagrama do Cluster Familia

O cluster Governance apresenta cinco niveis de relevancia. Quando o modelo
criado neste estudo for alvo de uma eventual implementagdo pratica numa empresa
familiar, o primeiro critério que a empresa deve ter e conta em termos de Governance ¢
0 SC51 — Fazer um bom diagnostico da situag¢do inicial, antes do processo de sucessdo
iniciar, pois este critério € o que tem menor relevancia no cluster da Governance. Em
seguida, a empresa deve ter em conta o SC64 — Definir os objetivos a atingir por cada
um em cada fase do processo, SC53 — Ter bem definidas as areas de trabalho de cada
um e SC56 — Respeitar as fungoes de cada um exatamente por esta ordem. Por fim, depois
de trabalhar todos os critérios anteriormente referidos, a empresa deve ter especial aten¢ao

os trés critérios com maior relevancia que este cluster, nomeadamente: SC63 — Definicdo
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de politicas de remuneracdo, SC77 — Definir a sucessao e SC57 — Estrutura de hierarquia
e responsabilidades mal definidas, tendo este tltimo critério uma influéncia negativa na
sucessao em empresas familiares — dai ter um sinal de menos a vermelho, como ¢ possivel

observar na Figura 14.

Definicdo de Estrutura de

politicas de hierarquia e
remuneracio responsabilidades

(SC63) mal definidas

6o @

Definir a sucessdo
(SC77)

Respeitar as
funcoes de cada um

(SC56)

Ter bem definidas
as areas de trabalho
de cada um (SC53)

Definir os objetivos
a atingir por cada
um em cada fase do
processo (SC64)

Fazer um bom
diagnéstico da
situacdo inicial,
antes do processo
de sucessao iniciar
(SC51)

Figura 14: Diagrama do Cluster Governance

Os diagramas dos clusters Propriedade e Comunicag¢do sao semelhantes. Todos
os critérios que abrangem pertencem ao primeiro nivel de relevancia, algo que significa
que, no caso de implementacdo do presente modelo por parte duma empresa familiar, a
equipa responsavel pela sucessao tem liberdade para escolher que critérios quer comegar
por trabalhar (i.e., todos tém a mesma relevancia em ambos os clusters). Na Figura 15
esta representado o diagrama do cluster da Propriedade, que abrange o SC22 — Formagdo
para bons acionistas, SC21 — Politica de dividendos, SC24 — Defini¢do clara das
participagoes dos varios elementos da familia, SC25 — Clarificar a diferenca entre

propriedade e gestdo e SC8 — Protocolo familiar participado.
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Formacio para Definicao clara das Clarificar a

bons acionistas ) .P olitica de l’)a.rticipagaes dos difel'elfqa entre Prott.):.olo familiar
(SC22) dividendos (SC21) varios elementos da propriedade e participado (SC8)
familia (SC24) gestao (SC25)

Figura 15: Diagrama do Cluster Propriedade

Na Figura 16 podemos observar o diagrama que corresponde ao cluster
Comunicagdo. Tal como o cluster Propriedade, este cluster apenas inclui cinco SCs,
nomeadamente: SC13 — Fomentar o didlogo e a troca de ideias para onde pretendemos
fazer o caminho, SC12 — Comunicagdo clara e transparente entre os familiares, SC15 —
Reunioes periodicas com os socios ndo executivos das empresas, sobre a evolugdo da
empresa, SC14 — Comunicar aos empregados que existe um novo sucessor ¢ SC19 —

Comunicagao clara e aceitar com humildade opinioes contrarias.

Fomentar o Reunides periodicas fear icack .
» ' Comunicagio clara l’ < S Comunicar aos Comunicacao clara
dialogo, e troca de com 0s soclos nio empregados que e aceitar com

idei . e transparente entre -

ideias para onde os familiares (SC12) executivos das existe um novo humildade opinides
pretendemos fazer o empresas, sobre a sucessor (SC14) contrarias (SC19)

nosso caminho evolucio da

(SC13) empresa (SC15)

Figura 16: Diagrama do Cluster Comunicacdio

Por fim, a lltima fase da metodologia ISM consiste na analise MICMAC. Através
das coordenadas que recolhemos de cada critério na FRM, esta analise permite observar
em que quadrante cada critério estd alocado e, assim, definir o tipo de critérios que o
estudo apresenta em termos de poder de conduc¢ao e de dependéncia.

No caso de estarmos perante um critério Autonomo (Autonomous), este estard
localizado no primeiro quadrante (I) do referencial, tendo um reduzido poder de condugao
e de dependéncia. Se o critério se localizar no segundo quadrante (II), terd um poder de
conducdo igualmente baixo, mas um poder de dependéncia elevado. Nesse caso, dizemos
que ¢ um critério do tipo Dependente (Dependent). Os quadrantes trés (II1) e quatro (IV)
tém como caracteristica em comum um poder de conducao elevado. Porém, enquanto o
terceiro quadrante (III) tem um poder de dependéncia elevado, o quarto quadrante (IV)
tem um nivel de dependéncia reduzido. Aos critérios alocados ao terceiro quadrante (III)

associamos o tipo Ligacdo (Linkage), enquanto os critérios que estdo localizados no

41



quarto quadrante (IV) sdo do tipo Independente (/ndependent). Na Figura 17 esta

representada a analise de MICMAC do cluster Formagdo/Experiéncia para um melhor

entendimento desta fase da metodologia ISM.

Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SC29 1 7 Independent v
SC35 7 6 Linkage 111
SC36 7 6 Linkage 111
SC44 7 6 Linkage 111
SC50 7 6 Linkage 111
SC41 7 6 Linkage 111
SC38 7 6 Linkage 111

—

Driving Power

L B SV R - S |

I - Autonomous

SC29
*

o 5C35,5C36,5C44,
SCS0, SC41, SC38

VI I

I I

1 2 3 4 5 6 7
— Dependence Power ——p

II - Dependent | III — Linkage | IV - Independent

Figura 17: Analise de MICMAC

Uma vez concluidos todos os calculos acima referidos para os cinco clusters

identificados pelo painel de especialistas, foi possivel a constru¢do do diagrama final que

resume a aplicacao da metodologia ISM. Através do software “SimpleMind Pro”, foi

assim possivel construir o diagrama final deste estudo, tal como podemos observar na

Figura 18. O diagrama final incorpora os diagramas dos cinco clusters com a

hierarquizagdo dos critérios que cada cluster agrega.
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Figura 18: Diagrama Final
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No ponto seguinte sera apresentada a fase de consolidacdo de resultados, assim
como analisadas as limitacdes do modelo criado. Por fim, serdo formuladas algumas

recomendagdes consideradas relevantes para investigagdes futuras.

4.3. Consolidacdo de Resultados e Recomendacoes

Nanecessidade de uma discussdo da aplicabilidade pratica do modelo desenvolvido neste
estudo, foi realizada uma ultima sessdo de consolidagdao. Esta sessdo contou com a
colaborac¢do de dois representantes da Associacdo das Empresas Familiares. Trata-se de
uma associagao privada, sem fins lucrativos e que tem como intuito apoiar na gestao das
empresas familiares. Esta associagcdo abrange cerca de quatrocentas empresas associadas,
nacionais e internacionais, de diversas dimensdes, setores de negdcio e relevo econdémico.

A sessdo teve a participagdo de dois convidados com conhecimento significativo
e experiéncia pratica sobre o tema em analise (i.e., Secretaria-Geral da Associacao das
Empresas Familiares e CEO de trés empresas sediadas no Brasil). Ambos os convidados
sdo considerados elementos imparciais e externos ao processo, uma vez que nenhum deles
participou nas sessdes anteriormente realizadas. A sessdo de consolidagdo foi realizada
em formato online através da plataforma Zoom e teve uma duragao aproximada uma hora.
Foi estruturada em quatro fases: (1) breve apresentacdo sobre o tema e sobre as
metodologias aplicadas para a concecdo do sistema de andlise desenvolvido; (2)
apresentacao e discussdo dos resultados obtidos; (3) andlise da aplicabilidade pratica do
modelo; e, por fim, (4) discussdo de sugestdes e recomendagdes para a sua

implementagao. Na Figura 19 constam alguns momentos da sessdo de consolidagao.

44



Mapeamento
Cognitivo

Enquadramento
Metodologico

Figura 19: Momentos de Interagio na Sessdo de Consolidacio

Uma vez que o painel desconhecia as técnicas utilizadas na criagdo do sistema de
analise criado neste estudo (i.e., mapeamento cognitivo e ISM), a sessdo de consolidagao
foi iniciada com uma breve apresentacdo das metodologias utilizadas, algo que, desde
logo, despertou um reconhecimento do grande potencial do seu uso no contexto da
sucessao em empresas familiares. Segundo os especialistas, a implementacao das duas
técnicas da respostas as principais limitagdes metodologicas que os modelos anteriores
apresentavam, nomeadamente a forma pouco clara como sdo identificados os
determinantes de sucessdo e, por outro lado, a escassez de estudos que incidem sobre as
relacdes de causa-efeito entre esses determinantes.

Na segunda parte da sessdo, foi-lhes apresentado o diagrama final ISM — que € o
resultado de toda a componente pratica do estudo. Apds andlise minuciosa dos diagramas
final e de cada cluster, assim como da hierarquizagao dos critérios que estes abrangem,
os especialistas concordaram e validaram o modelo construido. Os especialistas
entenderam que o estudo tinha uma grande capacidade para ser implementado na pratica,
tendo langado o convite para o apresentar a empresas do seu conhecimento.

Ainda que os especialistas tenham concordado com toda a minha investigagao,

assim como com os seus resultados, formularam recomendagdes para a implementagao
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pratica do sistema de avaliagdo em contexto real, nomeadamente: (1) a implementacao
deste modelo deve ser apresentada numa primeira fase a geragdo de sucessores da
empresa familiar e ndo a geracao que estd na direcdo da mesma, pois segundo os
especialistas a geragdao de sucessores esta mais aberta a este tipo de estudo e ha maior
possibilidade de mudancga do que a geracdo que atualmente estd no “poder”; e (2) alterar
o termo “sucessdo”, pois segundo os especialistas “o tfermo sucessdo assusta a gera¢do
que esta atualmente na direcdao das empresas familiares pois remete para uma transi¢dao
de poder apos a morte, assim, a sugestdo seria transi¢do de vida e poder” (citando um
dos entrevistados). Segundo os decisores, com a alteragdo do termo sucessdo, a
apresentacdo do modelo teria uma melhor aceitacdo por parte dos atuais administradores
das empresas familiares.

Por fim, parece evidente o feedback positivo dos dois especialistas em relagao ao
modelo desenvolvido e apresentado na sessdo, algo que fez com que este tenha sido
validado de forma unanime. Os especialistas referiram ainda que este modelo podia ser
uma forte ferramenta para apoiar as empresas familiares a combaterem um dos seus

¢

maiores problemas (i.e., a sucessdao), e que a metodologia utilizada “inspira bastante
confian¢a para tentar criar convic¢do na gera¢do no poder” (citando um dos
especialistas). A sessdo terminou com um agradecimento especial aos especialistas por
toda a sua ajuda e disponibilidade, assim como pelos importantes inputs que adicionaram

ao estudo na fase de consolidagao.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

Este quarto capitulo materializou a aplica¢do das técnicas de mapeamento cognitivo e
ISM no ambito da sucessdo em empresas familiares. Para a implementagcdo destas
metodologias, foi necessario constituir um painel de decisores, com know-how sobre o
tema, que participou nas duas sessdes de grupo realizadas. A primeira sessdo, que
corresponde a fase de estruturagdo do problema de decisdo, iniciou-se com a
identificacao dos critérios que, segundo o painel de decisores, influenciam de forma
positiva ou negativa a sucessdo em empresas familiares. Para a realizacdo desta primeira
fase, foi aplicada a “técnica dos post-its”, em que cada post-it fazia referéncia a um
critério e continha a informacgao sobre o tipo de causalidade (i.e., positiva ou negativa)
entre o respetivo critério € a sucessao em empresas familiares. Na segunda fase da
primeira sessao de grupo, foi pedido aos especialistas que agrupassem todos os critérios
identificados na fase anterior em clusters para que fosse possivel o desenvolvimento de
um mapa cognitivo de grupo. No caso deste estudo, foram identificadas cinco areas de
interesse (i.e., Formagdo/Experiéncia, Familia, Governance, Propriedade e
Comunicagdo). A segunda sessao de grupo iniciou-se com a valida¢do do mapa cognitivo
de grupo desenvolvido com recurso ao software Decision Explorer. Esse mapa foi
validado pelos decisores apds discussao e analise coletiva. De seguida, iniciamos a fase
de avaliag¢do do problema de decisdo, através da aplicacao da técnica ISM. A aplicacao
desta metodologia iniciou-se através de multi-voting, em que foi pedido aos especialistas
que, através do seu conhecimento e experiéncia sobre o tema, votassem nos critérios mais
relevantes dentro de cada cluster. Depois de selecionados trinta € um critérios, iniciamos
a ultima fase da segunda sessdo em grupo, em que para cada par de critérios foi solicitado
aos especialistas que indicassem o tipo de relacdo causal que melhor se adequava.
Posteriormente, foram realizados os célculos para obter o diagrama final que resume todo
o modelo desenvolvido neste estudo. Para isso, recorreu-se ao algoritmo de Warshall
(1962), assim como a varios calculos auxiliares. Por fim, na fase de elaboragdao de
recomendacgdes, teve lugar uma terceira sessdo (i.e., sessdo de consolidacdo) com a
colaboragdo da Associacdo das Empresas Familiares, juntamente com um outro
convidado. O feedback foi bastante positivo em relagdo a aplicabilidade pratica do modelo
desenvolvido. No Capitulo 5, serao apresentadas as principais conclusdes do estudo, tal

como formuladas recomendagdes para investigacdes futuras.
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CAPITULO 5
CONCLUSOES

5.1. Principais Resultados Limita¢oes do Estudo

s empresas familiares sao fulcrais para a economia mundial, uma vez que tém

cada vez uma maior representacao no tecido empresarial global. Posto isto, o

tema das empresas familiares ¢ cada vez mais atual e de grande relevancia,

proporcionando o aumento exponencial de estudos e investigacdes sobre o
mesmo.

Atualmente, a escala global, atravessamos tempos exigentes a nivel econdémico e
financeiro, tendo as empresas familiares uma forte expressao no tecido empresarial de
todo o mundo. Estas empresas sao preponderantes para a resolugdo de certos problemas
que a economia apresenta, mas estdo mais expostas a certos desafios que qualquer outro
tipo de organizacdo (i.e., os problemas familiares dentro da organizag¢do). Estes
problemas incluem tomadas de decisdo que podem afetar ndo s6 a empresa como a
familia. Assim, o processo de sucessao tem sido um dos principal motivos do fracasso
das empresas familiares, sendo este processo crucial para este tipo de organiza¢des. Uma
sucessdo mal-executada pode ter grandes consequéncias, uma vez que pode por em risco
o futuro da empresa e o bem-estar da familia. Para auxiliar os gestores de empresas
familiares no processo de tomada de decisdo, o objetivo principal desta dissertacao foi a
concecdo de um modelo que combina técnicas de mapeamento cognitivo com
Interpretive Structural Modeling (ISM) e que permite identificar e analisar
determinantes que influenciam a sucessdo em empresas familiares.

Como referido pelos especialistas na sessdo de consolidagao, os resultados da
presente dissertagao sao bastante positivos, assim como o seu potencial de aplicabilidade
em casos reais. Com o modelo desenvolvido, os gestores de empresas familiares t€ém uma
visdo geral das medidas que podem influenciar o processo de sucessdo em empresas
familiares, estando essas medidas organizadas hierarquicamente por relevancia e por area
(i.e., Formagdo/Experiéncia, Familia, Governance, Propriedade e Comunica¢do).

Embora o modelo desenvolvido tenha sido bem acolhido pelos especialistas, ndo

estd naturalmente imune a certas limitagdes. Numa fase inicial da dissertagdo, aquando
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da constitui¢dao do painel de especialistas, comecaram as primeiras limitagdes associadas
a dificuldade de encontrar decisores. Em seguida, durante as sessoes, uma das limitagdes
mais evidentes foi a dificuldade em obter consensos, por parte do painel de especialistas,
em algumas apreciagdes. Esta ultima limitacdo, tornava-se por vezes benéfica para o
estudo, uma vez que as divergéncias de opinides entre os especialistas implicavam
discussdes sobre o tema, algo que culminava em mais inputs para o modelo.

Apesar das limitagdes referidas, ¢ importante mencionar que o presente estudo
ndo procura encontrar 6timos matematicos, mas antes desenvolver um modelo de
aprendizagem que permita auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdo para
questdes relacionadas com a sucessdo. No proximo ponto, serdo revistos os principais

contributos do presente estudo para o processo de sucessao de empresas familiares.

5.2.  Sintese dos Principais Contributos

A constitui¢dao do painel de especialistas foi crucial para o presente estudo, uma vez que
foi através do conhecimento e da experiéncia destes decisores que foi possivel obter os
inputs necessarios para o desenvolvimento do modelo apresentado nesta dissertagdo.
Assim, parece ser de facil percecdo que o painel de especialistas influencia a qualidade
do modelo. Dai ser de enorme relevancia o momento da sua constitui¢ao.

Por se tratar de uma validagdo, a tiltima sessdo, designada sessao de consolidacao,
foi uma fase bastante importante para o presente estudo. Com a analise dos resultados
alcancados pelo modelo desenvolvido e, mais tarde, com a analise da sua aplicabilidade
em contextos reais, podemos evidenciar o feedback positivo dos especialistas convidados.
Na sua perspetiva, as técnicas utilizadas na presente dissertacdo permitem ultrapassar
algumas das limitagdes dos modelos criados no passado, que estdo pouco preparados para
lidar com varidveis subjetivas, ndo conseguem convencer os atuais proprietarios das
empresas familiares a lidar com a sucessao e, por Ultimo, ndo se encontram devidamente
adaptados a realidade das atuais empresas familiares. Como referido pelos especialistas,
o modelo desenvolvido neste estudo dd resposta a estas limitacdes e a metodologia
utilizada “inspira bastante confianca para tentar criar convic¢do na gera¢do no poder”
(nas suas palavras).

Em termos gerais, através de uma nova abordagem sustentada nos principios

construtivistas da avaliacdo multicritério (i.e., combinagdo de mapeamento cognitivo e
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ISM no contexto da sucessdo em empresas familiares), o presente estudo tem a
capacidade de contribuir com solugdes estruturadas para o problema de decisdo em
analise. Devido a sua natureza processual e comtemplando pequenas modificagdes,
qualquer empresa familiar que deseje proceder a um processo de sucessao pode aplicar o

modelo aqui desenvolvido a sua situagao.

5.3. Futura Investigacao

A presente dissertacdo tem a capacidade de reconhecer a importincia das empresas
familiares na economia. Porém, alerta para um problema grave que as organizagoes deste
tipo enfrentam (i.e., a sucessao). Este tema deve continuar a ser estudado.

Os especialistas que participaram neste estudo desconheciam as metodologias
multicritério aplicadas (i.e., mapeamento cognitivo e ISM). Ainda assim, foi undnime o
reconhecimento do seu potencial no ambito da sucessao em empresas familiares. Face ao
feedback positivo que os especialistas demonstraram, parece evidente a necessidade de
continuar a apostar neste tipo de técnicas para ajudar os gestores com problemas de
sucessdo nas suas empresas. Assim, em termos de futura investigacdo, sugere-se: (1) a
realizagao de estudos semelhantes com aplicagdo de outras técnicas; (2) replicar o estudo
desenvolvido com um painel de especialistas diferente, pois o painel de decisores
influencia o conteudo do modelo; e, por fim, (3) desenvolver um estudo semelhante, mas
a nivel internacional — e ndo apenas a nivel nacional como foi desenvolvido o modelo do
presente estudo.

Em sintese, o modelo desenvolvido deu fortes contributos para o processo de
sucessao de empresas familiares. Ainda assim, qualquer progresso no ambito deste tema

sera sempre bem acolhido.
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