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RESUMO

As empresas familiares ocupam um papel de extrema importancia na economia mundial,

uma vez que estima-se que de todas as empresas do mundo, 65% a 80% séo familiares.

No entanto verifica-se uma maior taxa de mortalidade precoce neste tipo de empresas
quando comparadas a empresas ndo familiares, sendo fundamental aprofundar o
conhecimento acerca das mesmas. Assim, este estudo pretende analisar os fatores que podem
influenciar a sobrevivéncia das empresas familiares, no contexto de uma empresa do setor da

construgéo.

A pesquisa teve por base um enquadramento teérico do que se entende por empresa
familiar, bem como as suas caracteristicas genéricas, cultura organizacional, pontos fortes e

vulnerabilidades, ciclo de vida, sucessao, mortalidade e modelo de gestéo.

Com base na revisdo da literatura foi feito um quadro sintese dos fatores que podem

contribuir para a sobrevivéncia ou para a mortalidade precoce das empresas familiares.

Com um objetivo eminentemente exploratério, concretizado na forma de estudo de caso,
recorreu-se a entrevista para recolha de dados. Foram realizadas entrevistas aos gestores de
uma empresa familiar na segunda geragdo. Seguidamente procedeu-se a respetiva analise de

contelido e & comparacédo das respostas dadas pelos diferentes entrevistados.

As conclusfes do estudo de caso permitirdo contribuir para uma melhor clarificagdo dos

fatores que podem contribuir para a sobrevivéncia das empresas familiares.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Sucessdo, Sobrevivéncia, Mortalidade Precoce,

Construcéo.
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ABSTRAT

Family businesses have a very important role in the world economy, because it ‘s

estimated that 65% - 80% of all companies in the world are familiar.

However, there is a higher rate of early mortality in this type of company when compared
to non-family businesses, what makes it essential to deepen the knowledge about these
companies. So, this study aims to examine the factors that can influence the survival of the

family businesses, in the context of a company of the construction sector.

The research was based on a theoretical framework of what is meant by family business,
as well as it's generic characteristics, organizational culture, strengths and weaknesses, life

cycle, succession, mortality and management model.

Based on the literature review, a summary table was made synthesizing the factors that

may contribute to the survival or early mortality of family businesses.

With an exploratory objective, materialized in the form of a case study, the interview was
used to data collection. Interviews were conducted with the managers of a family business in
the second generation. Subsequently, the respective content was analyzed and a comparison
of the answers given by the different interviewees was conducted.

The findings of the case study will contribute to a better clarification of the factors that

may contribute to the survival of family businesses.

Keywords: Family Business, Succession, Survival, Early Mortality, Construction.
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INTRODUCAO

Considerando que a empresa familiar € provavelmente uma das mais antigas formas de
negocio existentes ao longo da evolucdo da humanidade (Lea, 1991) citado por (Neto e
Moreira Jr., 2001), e que representam a maioria das empresas existentes a nivel nacional e

internacional, é cada vez mais pertinente o seu estudo.

De acordo com dados de 2011 da Associacdo Portuguesa das Empresas Familiares
(APEF) estima-se que em Portugal, 70 a 80% das empresas sejam de natureza familiar, e que
contribuam para 60% do emprego e 50% do Produto Interno Bruto (PIB). A nivel mundial, as
empresas familiares também representam a maioria das empresas existentes, estima-se que,

de todas as empresas do mundo, 65% a 80% sejam familiares (Oliveira e Vezozzo, 2014).

No entanto, um dos principais desafios neste tipo de empresa prende-se com a sua
sobrevivéncia. Segundo varios autores, estas empresas apresentam insucesso superior as

empresas ndo familiares, contribuindo para a sua mortalidade precoce.

O elevado indice de mortalidade é frequentemente citado para o conjunto das empresas
familiares, pensando-se que a esperanca de vida média € metade da conseguida nas

empresas nao familiares (Gallo e Ribeiro, 1995).

Num estudo realizado por Ward (1989) citado por Gallo e Ribeiro (1995) a esperanca de

vida média das empresas familiares nos EUA era de 24 anos.

Infelizmente as estatisticas sobre empresas familiares ainda sdo escassas a nivel
mundial e praticamente inexistentes em Portugal, ndo tendo sido possivel obter a esperanca de

vida média das empresas familiares em Portugal.

Nesse contexto a presente Dissertacdo de Mestrado no ambito do Mestrado em Ciéncias
Empresariais — Ramo Gestdo de PME teve como origem a seguinte questao de partida: “Quais

sao os fatores que influenciam a sobrevivéncia das empresas familiares?”

Esta pergunta de partida remete-nos para a problematica tedrica da mortalidade elevada
e precoce das empresas familiares. As explicagbes para este fendmeno sédo a principal

motivagao para a realizagdo deste estudo.

A decisdo da escolha do tema deve-se ao facto de ser bastante pertinente uma vez que
as empresas familiares portuguesas sdo maioritarias no tecido empresarial nacional,
contribuindo fortemente para o PIB, e por a autora do estudo pertencer a 32 geracdo de uma

empresa familiar com 34 anos de existéncia.

Com este estudo, pretende-se perceber os motivos que explicam a elevada mortalidade
e as medidas a tomar, de modo a evitar o desaparecimento deste tipo de empresas tédo

presentes na nossa economia.

1 Fatores influenciadores da sobrevivéncia das empresas familiares



INSTITUTO POLITECNICO DE SETUBAL — ESCE | 2017

Ap6s a introducdo, a dissertacdo inicia-se com a revisdo da literatura do tema estudado,
de modo a aprofundar o conceito de empresa familiar e a abordar algumas problematicas
inerentes a este tipo de empresa. O segundo capitulo introduz um enquadramento tedrico do
setor de atividade da empresa em estudo, o da construcéo. E feita uma caracterizagéo do setor

em Portugal e abordado a contribuicdo do mesmo para a economia Portuguesa.
De seguida apresenta-se a metodologia utilizada no estudo.

No quarto capitulo é apresentada a empresa que serviu de objeto para esta
investigacdo. No quinto capitulo é efetuada uma andlise e discussdao dos resultados

alcancados.

Por Gltimo, apresentam-se as conclusfes e as limitacdes do estudo, bem como as

sugestdes para futuras investigagoes.

2 Fatores influenciadores da sobrevivéncia das empresas familiares
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CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

1.1. A empresa familiar

1.1.1. Definigao e caracteristicas genéricas

Nao existe um conceito tedrico universalmente aceite de empresa familiar, sendo

possivel identificar inimeras defini¢cdes diferentes.

Déry et al. (1993) citado por (Silva et al. 1999) dizem que ha tantas definigdes quanto o

namero de pesquisadores.

Gallo e Ribeiro (1995) referem que ha autores, que pensam que ser ou ndo empresa
familiar € uma questéo de distribuicdo da propriedade da empresa, outros opinam que depende
de quem exerce o controlo, e para outros influi a intencdo de permanéncia na propriedade e a

forma de gestdo que se tem.

Segundo Ussman (2004) as empresas familiares tém todos os objetivos de uma
empresa ndo familiar, tendo por primeiro e fundamental objetivo o lucro e através dele a
sobrevivéncia. Outros objetivos mais ou menos associados com este podem ser apontados,
tais como: atingir e manter uma determinada quota de mercado, entrar em novos mercados,
atingir reconhecidos padrbes de qualidade, criar uma boa reputacdo/imagem na comunidade
de negécios, contribuir para o bem-estar social, a satisfacdo dos seus trabalhadores, entre

outros fatores.

A empresa familiar tem ainda todo um conjunto de metas relacionadas e ditadas pela
familia proprietaria: continuar a dirigir a empresa mantendo a propriedade e direcdo nas
geracdes seguintes, continuar a reforgcar o patrimoénio da familia continuando a acumular

riqueza, providenciar o apoio necessario para a familia, entre outras (Ussman, 2004).

Gallo e Ribeiro (1995) afirmam que uma empresa é considerada familiar quando parte
desta é possuida por uma familia; quando um ou varios proprietarios dedicam a totalidade ou
parte importante do seu tempo a trabalhar na empresa familiar, habitualmente como gestores
ou quando a segunda geracdo da familia proprietaria esta incorporada na empresa, mantendo

os valores proprios da familia proprietaria na vivéncia da empresa.

Coimbra (2008) afirma que em Portugal ndo existe uma definicdo oficial de empresa
familiar, sendo a definicho de empresa familiar da Associacdo Portuguesa das Empresas
Familiares (APEF) a mais adotada: “aquelas em que uma familia detém o controlo em termos

de nomear a gestdo, e alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa”.
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Ussman (2004) apresenta uma proposta em que define a empresa familiar como aquela
em que a propriedade (ainda que parcial) e controlo estdo nas m&os de um grupo unido por

relacdes de parentesco (podendo tratar-se de uma ou mais familias a formar tal grupo).

Como se pode verificar, esta longe de se encontrar uma definicdo Unica de empresa
familiar, no entanto sdo identificados aspetos comuns nas varias definicbes, tais como: a

propriedade, o controlo e a sucesséo.

Segundo Gersick et al. (1997) a questdo central das empresas familiares prende-se com
a definicdo clara de trés conceitos especificos, criticos para a sua sobrevivéncia: familia,

propriedade e gestéo.

O Modelo dos trés circulos tem sido usado com frequéncia para representar a

complexidade da empresa familiar (Ussman, 2004).

Figura 1 — Modelos dos trés circulos

PROPRIEDADE

GESTAOQ

1 3

Fonte: Gersick et al. (1997)

Este modelo esquematiza os subsistemas que se inter-relacionam dentro da empresa
familiar (familia, propriedade e gestéo) e identifica sete setores, onde podera ser colocado cada
individuo que trabalhe numa empresa familiar:

Setor 1 — Membro da familia, que ndo é proprietario nem funcionario;

Setor 2 — Acionista, que ndo é membro da familia nem funcionario;

Setor 3 — Funcionario, que ndo é proprietario nem membro da familia;

Setor 4 — Proprietario, que € membro da familia mas néo trabalha na empresa,;

Setor 5 — Proprietario, que trabalha na empresa mas ndao € membro da familia;

Setor 6 — Membro da familia, que é funcionario mas néo é proprietario;

Setor 7 — Proprietario, que é membro da familia e trabalha na empresa.

4 Fatores influenciadores da sobrevivéncia das empresas familiares
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Este modelo é uma ferramenta bastante Util para se perceber a fonte dos conflitos

interpessoais, dilemas e prioridades das empresas familiares (Cunha, 2011).

Também Pires (2006) citado por Cunha (2011) refere a importancia deste modelo, sendo

um modelo de grande aceitacdo, pois permite a aplicacdo imediata.

Gersick et al. (1997) afirmam que, ao localizarem todas as pessoas que pertencem a
uma empresa familiar num dos sete setores, podera ser possivel compreender melhor como
cada pessoa Vé e sente a organizacdo, ou seja, 0 interesse e/ou comprometimento (maior ou

menor) de cada pessoa, com a funcéo do papel que desempenha.

No entanto, é necessario entender que cada subsistema tem uma visdo muito prépria da
empresa familiar. As pessoas da familia encaram a empresa como parte importante da
identidade familiar, uma heranca e uma fonte de seguranca financeira. As pessoas que estao
na gestdo tém as suas carreiras profissionais ligadas a empresa e defendem que esta deve
gerar lucros, crescer e assegurar o crescimento dos que nela trabalham, mais do que satisfazer
as necessidades da familia. E para os proprietarios, a empresa € um investimento do qual

esperam receber um ganho justo (Ussman, 2004).

Cada uma destas posi¢8es coloca interesses e desafios distintos as pessoas envolvidas

e evolui no tempo pelo que a situacado é bastante complexa (Ussman, 2004).

Portanto as trés dimensfes da empresa familiar (familia, propriedade e gestdo) tém de
ser geridas de uma forma global, coerente e harmoniosa, caso contrario, a unidade e a
dedicacdo tipicas das empresas familiares, transformar-se-d0 em desunido e negacdo,

conduzindo ao desaparecimento na transi¢cdo de geracdes (Gersick et al., 1997).

Ussman (2004) afirma que as empresas familiares tém problemas uUnicos que advém da
relacdo entre propriedade e gestédo, o que torna a tomada de decisbes mais complexa, mas em
simultdneo, gozam de vantagens incalculaveis, ativos intangiveis dos quais importa estar

consciente para poder aproveitar como vantagens competitivas da empresa.

As empresas familiares, tais como as outras empresas a operar no mercado, Sao
influenciadas pela complexidade ambiental e pelas incertezas do mundo dos negécios, mas
para além desta realidade, tém de contar com a influéncia direta de uma familia (Ussman,
2004).

Pelos motivos acima identificados, as empresas familiares tém caracteristicas muito

especificas. Bernhoeft (1989) apresenta as seguintes caracteristicas das empresas familiares:

e Forte valorizagdo da confianga mutua, independente de vinculos familiares (exemplos

séo os “velhos de casa” ou ainda “os que comegaram com o velho”).
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e Lacos afetivos extremamente fortes influenciando 0s comportamentos,

relacionamentos e decisbes da organizacéo.

e Valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de eficacia ou

de competéncia.
e Postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na administracao dos gastos.

e Expetativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos como néo ter

outras atividades profissionais ndo relacionadas com a vida da empresa.

¢ Dificuldades na separacdo entre o que € emocional e racional, tendendo mais para o
emocional.

e Jogos de poder, onde muitas vezes vale mais a habilidade politica do que a

capacidade administrativa.

1.1.2. Cultura organizacional

Em geral a cultura é entendida como um conjunto complexo e multidimensional de tudo o
que constitui a vida em comum nos grupos sociais ou um conjunto de modos de pensar, de
sentir e de agir mais ou menos formalizados (Macédo, 2002). A mesma autora acrescenta
ainda que a cultura pode ser apreendida pelo homem, de forma a apreender ou adquirir 0s

valores do grupo ou sociedade em que esté inserido.

Rosa (1994) afirma que a cultura organizacional remete para um patrimonio de praticas e

normas de resolucéo dos conflitos habituais entre fun¢cdes empresariais.

De acordo com Casimiro (2008) é um conjunto de pressupostos basicos partilhados
acerca de valores, do modo de funcionamento, da estrutura e organizagéo, do relacionamento
interno e externo, que confere identidade, tornando a empresa distinta de outras organizacdes,
desenvolvendo-se através da partilha de experiéncias e de uma aprendizagem comum,

especialmente por parte de quem lidera a empresa e dos seus colaboradores mais influentes.

Também Cunha (2011) defende que a cultura empresarial € uma partilha de valores, de
crencas e de simbolos que influenciam o comportamento das empresas. O autor acrescenta

ainda que a cultura das empresas € determinante na analise do seu desempenho.

No caso especifico da empresa familiar, a cultura € uma realidade dindmica, é a Unica
forma de a empresa continuar e adaptar-se as novas realidades externas e internas com que,

ao longo do tempo, se vai deparando (Martins, 1999).
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Segundo Casimiro (2008), a cultura de uma empresa familiar € uma cultura forte, dado
gue esta profundamente relacionada com a propriedade, o poder e os valores da familia,
fundamentando a estratégia e a direcdo da empresa. A cultura deste tipo de empresas tem,
portanto, raizes anteriores a propria criagdo da empresa, radicando no contexto educacional da
familia. Dentro da familia, o fundador da empresa assume um papel particularmente decisivo
no perfil cultural desta, determinando, em geral, o desenvolvimento de uma cultura forte e

coesa.

Nas empresas familiares a diregdo esta, na maioria das vezes, na posse da familia e
nela perdura até, geralmente, ao afastamento por morte. Esta permanéncia cria uma
orientagdo de longo prazo na gestdo e lideranga, comprometendo a familia e a histéria da

propria empresa. Este facto representa um obstaculo a mudanca (Ussman, 2004).

Contudo, para a sobrevivéncia da empresa, esta necessita dum aspeto dindmico e

inovador como a sua capacidade de transformacdo e adaptacdo a sua envolvéncia (Rosa,
1994).

Segundo Ussman (2004) a cultura varia consoante a geracdo que estiver na direcdo da

empresa, podendo ser:

e Paternalista, na primeira geracao, que prima pelo poder centralizado no fundador, ndo
proporcionando autonomia para com 0s seus subordinados, nem para com 0s

descendentes.

o Participativa, esta € comum nas empresas da segunda geracéo, a principal diferenca
deste modelo é a descentralizagdo de poder com a resultante delegacgédo de
responsabilidades. Ao invés do poder absoluto e centralizado que acontecia na

anterior, aqui ha uma lideranca fraternal e participativa.

e Profissional, surge tendencialmente na terceira geragado e seguintes. A presenca da
familia € menor na gestdo da empresa, uma vez que geralmente associa-se aqui a

entrada de gestores externos ou novos sdocios ndo familiares.

1.1.3. Dimenséao

Quando falamos de empresas familiares pensamos de imediato em pequenas estruturas
empresariais — um individuo dindmico e empreendedor que, em conjunto com alguns familiares
— cbnjuge, irmédos(as), cunhados(as), pais, filhos, etc., montou um negécio de algum sucesso,

mas no entanto, ha outro tipo de empresas familiares (Lima, 1999).

Ao contrario do que se possa imaginar, as empresas familiares ndo sdo apenas as
“pequenas e médias empresas”, existindo empresas familiares entre as maiores empresas de
um pais (Gallo e Ribeiro, 1995).
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Também Vries (1996) citado por Silva et al. (1999) reforca a mesma afirmacao, dizendo
que as empresas familiares ndo representam apenas a padaria da esquina, mas, pelo
contrario, a empresa familiar pode ser uma grande empresa multinacional. Algumas das mais
importantes empresas do mundo, sdo empresas familiares: Michelin na Franga, lkea na Suécia,
Lego na Dinamarca, Fiat, Olivetti e Benetton na Italia, C&A e Heineken na Holanda, Marks &
Spencer e Guinness na Inglaterra. Estima-se que cerca de um oitavo das empresas incluidas

nas 100 maiores do Financial Times tém fortes liga¢des familiares (Rock, 1997).

Segundo Rock (1997) empresas com a diversidade e dimensdo da Bouygues
(construcéo civil e meios audiovisuais), Heineken (cerveja) e Henkel (quimica) eram todas
propriedades de familias. Também a BMW e a Porsche sdo detidas maioritariamente por
familias (Rock, 1997).

No nosso pais, também s&o apresentadas por diversos autores varios exemplos de
grandes empresas familiares, tais como: Vista Alegre, Orey Antunes, Fabricas Mendes
Godinho (Lima, 1999), Grupo Amorim, Cafés Delta (Casimiro, 2008), Jerénimo Martins,
Sogrape, Grupo Luis Sim8es, Grupo Salavador Caetano, Viagens Abreu e Mota-Engil (Cunha
et al., 2017).

No entanto, segundo Lethbridge (1997), nos paises industrializados a maioria das
empresas familiares sdo pequenas e médias, enquanto que nos paises emergentes, este tipo
de empresa destaca-se em todos os segmentos. Muitas delas, lideres nesses paises, séo
grandes conglomerados familiares, como 0s grupos asiéticos controlados por familias de etnia
chinesa. Pode-se também usar o conceito de empresas familiares para classificar estas
grandes empresas pois tém-se mantido com uma maioria acionista de base familiar (Lima,
1999).

Contudo, parece que as empresas familiares diminuem em termos relativos & medida
que se entra em escalBes de maiores dimensdes (Ussman, 2004). Esta constatagdo tem sido
explicada pelo facto de que um dos principais objetivos dos empresarios de empresas
familiares € manter o controle da familia sobre a empresa mais do que conseguir o seu
crescimento. Para assegurarem o controle da empresa, evita-se a todo o custo recorrer a

financiamento externo o que limita as possibilidades de crescimento (Ussman, 2004).

O estudo de Donckels e Frohlich (1991) citado por Ussman (2004) realizado em paises
europeus confirma a informagcdo de que a medida que aumenta a dimensdo diminui a

representatividade das empresas familiares.
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Quadro 1 — Percentagem relativa das empresas por dimenséo

De 1 a 9 trabalhadores

7%

De 10 a 19 trabalhadores

70%

De 20 a 49 trabalhadores

68%

De 50 a 99 trabalhadores

51%

Com mais de 100 trabalhadores

50%

Fonte: adaptado de Donckels e Frolich (1991) citado por Ussman (2004)

De facto, a dimensdo de uma empresa é um aspeto importante a ser considerado, pois

pode modificar a forma de agir e de ser das empresas (Paulo, 2009).

Sabe-se que em Portugal no ano 2015, 99,9% das empresas existentes eram Pequenas

e Médias Empresas (PME), em que 96,2% eram micro, 3,2% pequenas e 0,5%médias

(PORDATA, 2015)

Gréafico 1 - Percentagem de PME existentes em Portugal em 2015

T o |TotalPME| | Micros |
£ Micros
804

504

404

- %

204

Froporgdo

o4
Order: Proporgao - %

|Pequenas |

| Médias |

Fonte: PORDATA (2015)

Segundo Coelho (2002) o tecido empresarial na generalidade dos paises ocidentais é

composto essencialmente por PME sendo a maioria destas empresas familiares.

De modo a definir PME com maior exatiddo no Espaco Econdmico Europeu a

recomendacdo da comissdo 6 de maio de 2003 (2003/361/CE) definiu um conjunto de regras

comuns.
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O critério do niumero de pessoas empregue deve ser considerado como o critério
principal, mas a introdug@o de um critério financeiro € um complemento necessario para que se
possa compreender a importancia real e o desempenho de uma empresa, bem como a sua

posicdo em rela¢@o as concorrentes.

Deste modo, e de acordo com o anexo ao Decreto Lei n.°372/2007, de 6 de novembro:

1. A categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é
constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo
o volume de negécios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo

balanco total anual ndo excede 43 milhfes de euros.

2. Na categoria das PME, uma pequena empresa é definida como uma
empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negdcios

anual ou balanco total anual ndo excede os 10 milh&es de euros.

3. Na categoria das PME, uma microempresa € definida como uma
empresa que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios

anual ou balanco total anual ndo excede 2 milhdes de euros.

Quadro 2 — Definicdo de PME

Company Embplovees Balance sheet
Category ploy total

BRI [ e e

Fonte: European Commission (2003)

1.1.4. O papel das empresas familiares na economia

As empresas familiares tém um grande peso nas economias desenvolvidas. Segundo
Ussman (2004) por detras da maioria das empresas da atualidade, sejam elas grandes e
modernas ou pequenas e tradicionais, encontra-se uma familia. As empresas familiares tém
sido e continuam a ser um dos principais agentes da economia, tanto no d&mbito nacional, como

no internacional (Gallo e Ribeiro, 1995).

10 Fatores influenciadores da sobrevivéncia das empresas familiares



INSTITUTO POLITECNICO DE SETUBAL — ESCE | 2017

Segundo a Associagdo Portuguesa das Empresas Familiares, estas empresas familiares
do século XXI vao ser o motor de relangamento econémico da economia, gerardo emprego e

riqueza.

De acordo com varios estudos, 95% das empresas dos EUA s&o familiares, que
produzem 50% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais e ddo emprego a 42% da forca laboral
(Gallo e Ribeiro,1995). No Reino Unido mais de 76% das empresas sao propriedade familiar
(Rock, 1997). Na Bélgica, cerca de 100% das pequenas e médias empresas sao familiares
(Donckels e Heobeke, 1992) citado por Ussman (2004). Em Espanha identificou-se de uma
amostra que representava estatisticamente 80% das suas empresas, que 71% eram empresas
familiares (Gallo e Ribeiro, 1995). No Brasil, estima-se que as empresas familiares sejam
responsaveis por 60% dos empregos diretos e por 48% da producdo nacional (Gueiros, 1998).
Segundo Bernhoef (2005) citado por Petry e Nacimento (2007), 80% das empresas existentes
da América do Norte e na Europa séo de propriedade familiar. O estudo de Donckels e Frohlich
(1991) citado por Ussman (2004) realizado em alguns paises da Europa, também concluiu que
0 nimero de empresas familiares € bastante elevado ainda que dispar entre paises, tendo a
Austria a maior percentagem de empresas familiares (83%) enquanto que a Holanda tem a

menor percentagem (53%), como mostra a figura seguinte.

Em suma, estima-se que de 65% a 80% das empresas a nivel mundial sédo familiares
(Oliveira e Vezozzo, 2014).

Quadro 3 — Percentagem relativa das empresas familiares por pais

Austria 83%
Alemanha 82%
Bélgica 69%
Gra-Bretanha 67%
Suica 67%
Finlandia 63%
Franca 60%
Holanda 53%

Fonte: adaptado de Donckels e Frohlich (1991) citado por (Ussman, 2004)

Em Portugal, Gallo e Ribeiro (1995) identificaram a falta de estudos sobre esta matéria.
Também Ussman (2004) concluiu que lamentavelmente nao existem dados sobre a economia

portuguesa que permitam avaliar a representatividade das empresas familiares em Portugal, no
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entanto foi possivel concluir que algumas das maiores e mais prestigiadas empresas
portuguesas séo familiares, sendo indiscutivel a importancia que as empresas familiares tém

no pais a exemplo do que acontece um pouco por todo o mundo.

Embora ndo existam estatisticas precisas, a APEF estima que entre 70 a 80% das
empresas em Portugal sejam de natureza familiar, e que contribuam para 60% do emprego e
50% do PIB.

Casimiro (2008) afirma que em Portugal, grande parte das pequenas e médias empresas
sédo familiares, tendo muitas delas surgido nas Ultimas duas décadas e marcado, cada vez
mais, a sua presenca ndo sé em setores tradicionais, mas também nalguns dominios mais
modernos da indUstria e dos servicos, o que afasta a hipétese de a empresa familiar constituir

uma figura social e econémica em extingao.

Este elevado nimero de empresas familiares pode ser explicado pelo motivo de se ter
maior facilidade em iniciar uma empresa quando se aproveita para agrupar 0S recursos que
uma familia oferece, tendo uma atividade que € o “prolongamento da familia” (Gallo e Ribeiro,
1995). Em Portugal, este nimero elevado de empresas familiares também se pode explicar por
em tempos sO se poder constituir uma empresa com duas pessoas, 0 que levava os
empreséarios a pér como sicio a sua esposa, unicamente para constituir a empresa (Melo e
Machado, 2015).

1.1.5. Pontos fortes

As familias bem ordenadas sdo uma escola de virtudes, entre as quais se destacam a
unidade e a dedicagao que ao serem “transpostas” de forma natural para a empresa familiar

conferem um impressionante conjunto de pontos fortes (Gallo e Ribeiro, 1995)

Os autores Gallo e Ribeiro (1995) referem a existéncia de dois grupos de pontos fortes

essenciais e diferenciadores, baseados na unidade e na dedicacao.

No grupo “unidade” os autores destacam os interesses em comum, autoridade
reconhecida, confianca mudtua, comunicacdo, compenetracdo e flexibilidade como pontos
fortes. “Se houver unidade e confianca, facilita-se a transmissdo de informacdo e sua
compreensdo, fazendo com que a comunicacdo seja intensa, fluida e sem barreiras

desnecessarias.” (Gallo e Ribeiro, 1995).

No grupo “dedicacado”, a vontade de um compromisso intenso e prolongado, conduzem a
entrega de todos, a autoexigéncia, desafiando-se para o fazer cada vez melhor (Gallo e
Ribeiro, 1995), podendo-se destacar como pontos fortes: entrega a um ideal, sacrificio pessoal,

exigéncia do melhor, pensamento a longo prazo.
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Lima (2009) defende que a organizacdo familiar, muitas vezes consegue garantir o

sucesso, tendo em vista as seguintes caracteristicas:

e Lealdade dos funcionarios. Na organizacao familiar os gestores estdo presentes de
forma permanente na empresa e os empregados identificam-se melhor com esse tipo

de estrutura, conseguindo uma aproximagao positiva.

¢ Nome de Familia. A boa reputacdo do nome de familia no ambiente interno e externo,
através da confiabilidade, favorece o processo de negociacdo e de conquista de

mercado.

e Continuacdo da gestdo. A sucessdo de familiares competentes na gestdo dos

negdécios contribui para garantir o respeito e a confianga na empresa.

e Unido existente entre os proprietdrios e os gestores da empresa. O bom
relacionamento entre a propriedade e a gestéo facilita a comunicacdo e garante o

sucesso empresarial.

e Rapidez no sistema de decisdo. O grupo familiar pode tomar decisdes globais sem ter
gue dar resposta a pessoas e estruturas alheias sobre problemas tipicos de uma

organizacdo empresarial. O nivel hierarquico € mais simples, o que agiliza as

decisdes e acdes refletindo-se no melhor atendimento aos clientes.

e Cultura Organizacional. As empresas familiares reconhecem que a sua sobrevivéncia
depende de valores expressos na cultura organizacional e, com base nela, definem a
sua missdo. Tradicionalmente, este tipo de empresas cultivam valores como:

harmonia, unido, senso de equipa, ética e moral.

e Sentido de miss&o. Ter uma visdo Unica e conjunta sobre a missdo da empresa ha

sociedade constitui um fator positivo para a gestdo da emocéo em favor do negdcio.

¢ Amplo conhecimento. O empreendedor, na empresa familiar, domina todo o processo
de producdo, de gestdo da forca de trabalho, da comercializacdo dos produtos e
também dos aspetos externos a organizacdo que interferem na sobrevivéncia da
mesma. Conhece 0 negoécio e sabe avalid-lo sem depender da tecnologia e de
diversos relatérios. Esse conhecimento € uma importante vantagem para a empresa

familiar.

Apesar do conjunto de caracteristicas favoraveis que fortalecem a empresa familiar, os
autores Gersick et al. (1997) e Gallo e Ribeiro (1995) referem a importancia de existir uma
gestdo de forma global e harmoniosa tendo em conta as trés dimensfes da empresa familiar
(Familia, Propriedade e Gestéo). Caso contrario a empresa familiar corre o gravissimo risco de
passar rapidamente do 6timo para o péssimo, de transformar unidade em desunido e a

dedicacdo em negacdo, conduzindo ao seu desaparecimento na transi¢cao de geracdes.
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1.1.6. Vulnerabilidades

A empresa familiar, pela sua constituicdo e natureza, apresenta certas caracteristicas que
favorecem e outras que sao prejudiciais ao desenvolvimento empresarial (Lori, 1998 citado por
Lima, 2009).

Lima (2009) faz referéncia as seguintes caracteristicas desfavoraveis das empresas

familiares:

e Conflitos de interesses entre familia e empresa. As relagbes conflituosas podem
resultar em descapitalizacdo da empresa, falta de disciplina da gestdo empresarial,
utilizacdo ineficiente dos gestores ndo familiares e excesso de personalizacdo dos

problemas de gestéo.

e Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia. Essa atitude é fruto
de falta de normas, que pode levar a empresa a situacdo de instabilidade e

dificuldades financeiras.

e Falta de sistema de planeamento e procedimentos formais de gestdo. Essa realidade
possibilita a informalidade, levando & auséncia de um planeamento formal, trazendo

sérios problemas no processo produtivo e financeiro da empresa.

¢ Resisténcia a modernizagdo do processo de gestdo, de producdo, comercializagéo e
distribuicdo de mercadorias e servigos. A dificuldade em aceitar e acompanhar as

mudancas reflete-se diretamente na competitividade da empresa.

e Auséncia de politica de recursos humanos. O ndo estabelecimento de politicas de
selecdo, de formacdo e de desenvolvimento das pessoas abre possibilidade para
promocgdes e contratacdes a partir do grau de parentesco, sem critérios formais e

profissionais.

Também Melo e Machado (2015) fazem referéncia a limitada capacidade organizacional e
ao ndo desenvolvimento das politicas e préaticas da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nas
empresas familiares, afirmando que o desenvolvimento de praticas como a avaliagdo de
desempenho ou mesmo incentivos e recompensas sao mais dificeis de objetivar numa
empresa familiar, uma vez que este tipo de empresas tém problemas acrescidos devido aos

vinculos familiares existentes nos colaboradores.

A falta de praticas de GRH é sentida logo no processo de recrutamento. Nas empresas
familiares existentes em Portugal, a necessidade de encontrar e contratar pessoal do exterior &
frequentemente fonte de novos e complexos problemas, agravados pelo facto de na maior
parte dos casos ser o préprio dono da empresa quem tem de tratar diretamente do assunto
(Ceitil, 2013).
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1.1.7. Ciclo de vida

O ciclo de vida da empresa familiar ndo difere das representacdes do ciclo de vida das

empresas ndo familiares, salvo no que toca a inclusdo da familia (Ussman, 2004).

De acordo com Lodi (1998), o ciclo de vida das empresas familiares encontra-se intimamente

ligado ao ciclo de vida do seu fundador. O autor identifica quatro fases na vida da maioria das

empresas familiares, das quais se apresentam de seguida as principais caracteristicas:

12 Fase - Inicio/Fundacdo: As bases da criacdo de uma empresa familiar sao,
normalmente, a forca e a vocagdo do fundador. Na maioria dos casos, os fundadores
partiram do nada, encontrando na empresa uma forma de afirmacéo e realizacdo
pessoal assim como de integracdo social. Por esse motivo, existe uma forte ligagédo
entre o fundador e a sua empresa. O perfil, os valores e as crencas do fundador sao
passados & empresa e aos seus colaboradores, dando origem a formacao da cultura

organizacional.

22 Fase — Crescimento: Carateriza-se pela expansdo em vérias areas (vendas,
produtos, numero de colaboradores) e pela criagcdo de estruturas e processos
organizacionais mais complexos e formalizados. O crescimento da empresa depende
do talento e do trabalho do fundador, escondendo, em muitos casos, problemas
estruturais e atrasando a implementacdo de medidas corretivas. O grande desafio
gue se coloca neste estadio de desenvolvimento é a evolugdo do papel de

proprietario-gerente para a profissionalizacéo da empresa e dos seus quadros.

32 Fase — Maturidade: Apesar dos melhores anos ja terem passado, é nesta fase que
a empresa € reconhecida pelo trabalho realizado ao longo do seu percurso. A
dimensdo do negdcio exige a rapida definicdo de novas estratégias. Nesta fase, a
idade do principal responsavel e fundador dificulta a revitalizacdo estratégica da
empresa, tdo necesséria para a sua continuidade. Comegam-se a notar dificuldades
estruturais, falta de comunicagdo e os sistemas de controlo deixam de ser eficazes.
Muitas vezes, é durante esta fase dificil da empresa que se inicia 0 processo de

sucessao.

4 2 Fase — Declinio: A capacidade de retomar o normal crescimento da empresa
depende do escolhido para suceder ao fundador na lideranca do negécio. Por vezes,
o conflito entre os varios sucessores pela luta de poder, aumenta ainda mais as
dificuldades, podendo levar a empresa ao declinio. Esta € a ultima fase do ciclo de

vida das empresas familiares.
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Também Ussman (2004) faz referéncia a quatro fases no ciclo de vida das empresas
familiares, nomeadamente a fase de criagdo ou lancamento, a que se segue uma fase de
afirmacédo e crescimento, seguida de uma fase de alguma estabilidade ou maturidade para se
verificar depois uma fase de declinio e, posteriormente, encerramento se as a¢des ndo forem

empreendidas.

Gréafico 2 - Ciclo de vida da empresa familiar

Relangamento
/ K
/ﬁelancamento Declinio
__Maturidade
Grascimento Decl|nlg""-».
Criacéo .
Sucessio paraa 2 Sucessiio paraa 3*
~Proprietario unico geragao geragio
-Poder absoluto e -Sociedade de -Sociedade de primos
centralizado irméos
-Autoridade baseada
~Objectivos: i -Lideranca fraternal no capital e na
encontrar um lugar & participativa Competéncla
no mercado,
crescer, eficiéncia -Objectivos: -Objectivos:
nas operagdes Rejuvenescimento, readaptacéo ao
readaptacao ao mercado
~Familia: fundador mercado
-Familia: netos do
: -Familia: filhos do fundador em
: fundador simultaneo com os
: filhos e/ou bisnetos

Fonte: Ussman (2004)

Por outro lado, Gersick et al. (1997) caraterizam a evolucdo da empresa familiar com
base na propriedade, familia e gestdo/empresa. Os autores elaboram o modelo tridimensional

de desenvolvimento, resumido na seguinte figura.

Quadro 4 — Principais caracteristicas do estagio de desenvolvimento

Dimensio Estagio de Principais caracteristicas do estagio
desenvolvimento
Proprietirio controlador | Controle centralizado.
Propriedade Sociedade entre irmaos | O controle da empresa € efetivo na geracio dos irmios, estando

dois ou mais irmdos no controle aciondrio.

Consdrcio de primos Muitos primos sio acionistas e hd mistura de socios funciondrios e
nao funciondrios.

Jovem familia Geragio adulta abaixo de 40 anos e filhos, se houver, abaixo de 18

empresiria anos.

Entrada na empresa A geragao mais velha entre 35 e 55 anos e a geragio mais jovem

Familia entre a adolescéncia e os 30 anos.

Trabalho conjunto Geracio mais antiga entre 50 e 65 anos e a geragdo mais jovem
entre 20 e 45 anos.

Passagem do bastao Geracio mais velha com 60 anos ou mais.

Inicio Estrutura organizacional informal, com a presenca do proprietdrios
gerente no centro. Geralmente desenvolve um produto.

Expansao/ formalizagio | A estrutura fica cada vez mais funcional e desenvolveme-se produtos

Empresa ou linhas de negdcios muiltiplos.

Maturidade As rotinas organizacionais estio bem estabelecidas, com a estrutura
favorecendo a estabilidade e dirigida pela alta geréncia. Base de
clientes estivel ou com modesto crescimento.
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Fonte: Gersick et al. (1997)

Gersick et al. (1997) defendem que independentemente do desenvolvimento em que a

empresa se encontre, a sucessao é o ato mais importante na empresa familiar.

1.1.8. Sucessao

A sucessdo representa uma fase complicada na vida das empresas familiares porque
envolve o processo de transferéncia de poder e capital para as novas geracfes (Antonialli,
1998).

Outra das justificacdes para tal reside do facto de, neste tipo de empresas, facilmente se
confundirem as duas realidades — empresa e familia. Porém, estas tém dominios distintos e é
sob essa perspetiva que deverdo ser geridas — a familia esta focada na igualdade, no
envolvimento e na integracdo e atencdo entre 0s seus membros, porém a empresa deve ser

governada pelo mérito, selecdo e andlise critica (Diogo, 2014).

Na opinido de Leone (1992), o processo sucessorio € uma situacéo natural que devera
ser enfrentada. A sucessdo na empresa familiar torna-se problematica justamente por ser

familiar.

Galo e Ribeiro (1995) apontam a sucessdo como a principal causa dos fracassos na
manutencdo e crescimento das empresas familiares. Também Ussman (2004) refere que
existem varios estudos que tém mostrado que as empresas familiares sofrem grandes

perturbacdes na fase da sucessao e que a maioria hdo sobrevive.

O ditado popular “pai rico, filho nobre e neto pobre” ilustra a situagao que pode ser
evitada se o processo de sucessdo familiar for estrategicamente planeado e organizado
(Antonialli, 1998).

Também Bernhoeft (1989) defende que a sucessdo deve ser encarada como um
processo que pressupde a definicdo de atividades programadas e temporais, bem como a
delimitacdo clara de papéis para as diferentes partes envolvidas. Lodi (1987) citado por
Cancado et al. (2013) confirma e acrescenta a essa argumentacdo que a sucessao € um

processo que deve ser planeado com antecedéncia, ainda quando os filhos sdo pequenos.

A sucesséo, realmente, ndo deve ser um acontecimento repentino, pois necessita de um
planeamento de vérios fatores para que ocorra de maneira tranquila, o que pode levar varios
anos, e todo o processo anterior a sucessao pode ser um facilitador na transferéncia do poder

e na gestdo de quem o assumir (Petry e Nascimento, 2007).
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Ussman (2004) acrescenta que para além do planeamento da sucesséo, é necessario
ter em conta o meio envolvente e escolher bem o sucessor. A autora considera que é
importante que o sucessor tenha formacdo académica e experiéncia profissional, para que a

sucessao tenha éxito.

Por outro lado, um processo de sucessdo bem desenvolvido entre membros sénior de
uma geracdo da familia e membros junior da geracdo seguinte é, também, um processo
duradouro no tempo, pois a formagéo adequada de um membro janior da familia para que este

assuma um cargo de responsabilidade na direcéo pode levar dez anos (Gallo e Ribeiro, 1995).

Embora os autores apontem a identificacdo do sucessor como a mais relevante das
prioridades em termos de estratégia, 42% dos empresarios desconhecem ainda quem ird

passar a gerir os negécios quando chegar a hora de se retirar (AEP, 2011).

Também Gallo e Ribeiro (1995) referem que nas empresas familiares existe bastante a
tendéncia de adiar a sucessdo. Num questionario realizado pelos autores a empresarios com
mais de 60 anos, 49% deles responderam “Nunca”, a pergunta “Com que idade devo retirar-

me?”

Durante o processo sucessorio tornam-se comum os conflitos (Lima, 2009). Para Leone
(1992) diante de conflitos no processo sucessoério deve-se recorrer a profissionalizacdo da
empresa familiar, com a contratacdo de profissionais altamente qualificados ou individuos de
renome comprovado para ocuparem cargos de direcdo na empresa. Contudo, muitos
empreendedores garantem a profissionalizacdo da empresa através da formacdo académica

dos proprios filhos e netos (Lima, 2009).

O processo sucessério deve, portanto, ser considerado como uma etapa importante e
vital para a sobrevivéncia das empresas familiares, necessitando de medidas preventivas para
que esta delicada etapa da vida dessas empresas tenha o éxito desejado, ou por outras

palavras, que a “tocha” seja passada para a geragédo seguinte com sucesso (Antonialli, 1998).

Segundo Ussman (2004) o processo de sucessdo ndo é um ato Unico, isolado no tempo

e, como tal, pode dividir-se em varias fases:

e Preambular: os intervenientes ndo tém consciéncia que esta a formar-se um
processo de sucessao. Criancas e jovens vao mantendo uma relacéo intuitiva com a
empresa, que lhes vai dando o gosto pela mesma, sem que estes se apercebam. O

jovem, sem querer, vai interiorizando valores que o predispdem para a empresa.

e Envolvimento: a nova geragdo entra para a empresa e ja conhece os empregados,
sendo facil a sua integracdo. Passam por muitos cargos e envolvem-se de forma
natural. Nao tém experiéncia profissional porque acabaram de sair dos cursos (ou

nem isso) e por isso tém uma formacéo pratica e ganham experiéncia unicamente na
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empresa. Trabalham perto do pai mas o poder de decisdao é pequeno e a autonomia
reduzida.

e Formalizacdo: por doenca, morte do responsavel maximo ou necessidade de
mudanca, o poder passa automaticamente para 0 sucessor, pois ao longo dos anos

essa ideia foi sendo construida na mente de todos.

e Afirmacdo: o sucessor é capaz de continuar com a missdo da familia. Introduz as téo

esperadas mudancgas e rejuvenesce a empresa.

e Efetivacdo: o sucessor €, de forma incontestada, o responsavel maximo.

Estas fases, segundo a mesma autora, dao origem a uma sucessao natural.

1.1.9. Mortalidade

Segundo Gallo e Ribeiro (1995) uma carateristica frequentemente citada para o conjunto
das empresas familiares € o seu elevado indice de mortalidade, pensando-se que a esperancga
de vida média é metade da conseguida nas empresas nao familiares. Uma empresa familiar
padrdo tem uma expectativa de vida em torno de 24 anos, sendo que 70% néo alcancam a
segunda geracdo e, para cada duas que atingem esse estagio, apenas uma sobrevive,
segundo Cohn (1991) citado por Cangado et al. (2013).

Dados de Oliveira (2006) citado por Silva e Michel (2012) confirmam também que as
empresas familiares em comparacdo com as empresas ndo familiares apresentam baixa
expectativa de vida e elevada taxa de mortalidade, uma vez que no Brasil, a esperanca média
de vida das empresas ndo familiares é de 12 anos, enquanto a das empresas familiares é de 9

anos.

Os seguintes quadros dao alguma informacéo relativamente & mortalidade precoce das

empresas familiares, nos estudos realizados nos EUA e em Franca.

EUA
Sobrevivem a 22, Geragédo 30%
Sobrevivem a 32. Geragédo 15%
Esperanca de vida média das empresas familiares: 24 anos

Amostra de 200 empresas que eram empresas familiares em 1924
60 anos depois da sua fundacéo continuavam como familiares: 13%

N&o cresceram em dimenséo (a maioria diminuiu) 9%
Cresceram em dimensao (em numero de empregados) 4%
Quadro 5 — Mortalidade das empresas familiares nos EUA

Fonte: Ward, J. (1989) citado por Gallo e Ribeiro (1995)
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Quadro 6 - Mortalidade das empresas familiares em Franca

Franca
Amostra de 2460 empresas que eram empresas familiares em 1980

10 anos depois da sua fundacgéo continuavam como familiares 58%
Desapareceram 17%
Ja ndo eram empresas familiares 25%

Fonte: Briere, C. (1991) citado por Gallo e Ribeiro (1995)

N&o existem estudos em Portugal relativos a esperanca de vida média das empresas
familiares, no entanto segundo o livro branco da sucessdo empresarial lancado pela
Associacdo Empresarial de Portugal (AEP), em 2011, sabe-se que 50% das empresas
familiares ndo passam para a segunda geracdo e apenas 20% consegue atingir a terceira

geracao.

Face a estas desanimadoras estatisticas, € muito importante interrogarmo-nos sobre os
motivos que explicam a elevada mortalidade das empresas familiares e sobre as medidas a

tomar para evitar o desaparecimento deste tipo de empresas (Gallo e Ribeiro, 1995).

1.1.10. Causas para a elevada mortalidade

Segundo Gallo e Ribeiro (1995) as causas que explicam a elevada mortalidade das
empresas familiares sdo diversas. Muitas vezes sdo causas gerais que afetam todo o tipo de
empresas, como as crises econdmicas, as mudangcas no meio envolvente, evolu¢des da
tecnologia, entre outras. No entanto pode-se falar da existéncia de riscos especificos das
empresas familiares, como confusdo entre o facto de ser o proprietario e o de ter capacidade
para dirigir e confusdo dos lacos de afeto proprios da familia com os lagcos contratuais préprios

da empresa.

Sheth, et al. (2005) citado por Cunha (2011) atribuem as razbes do insucesso das
empresas familiares, por um lado, ao facto de a expetativa média de vida das empresas se ter
encurtado significativamente nas (ltimas décadas. Por outro lado, responsabilizam os
mercados ou os clientes por este fendmeno (as empresas espalham as sementes para 0 seu
préprio insucesso). Estes autores mencionam ainda que muitas empresas tém sucesso por
acidente e ndo por um planeamento cuidadoso e de grande rigor. O sucesso de curto prazo
conduz a uma lideranca miope, tendo apenas sucesso no longo prazo as empresas que
revelam capacidade para se adaptar e antecipar a mudanca, de acordo com Sheth et al. (2005)
citado por Cunha (2011).
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A dificuldade em manter e desenvolver o espirito empreendedor, a resisténcia a mudanca na
organizacdo e a falta de inovagdo séo referidos por Gallo e Ribeiro (1995) como forgas

contrarias ao empreendimento, levando a “morte” da empresa.

Também Vaz (2013), diretor-geral da Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal, faz referéncia

a dificuldade de inovagéo nas empresas familiares.

Oliveira e Vezozzo (2014) afirmam que o maior desafio e principal motivo para o
fracasso dessas empresas € a sucessdo. Também o autor Lank (2003) citado por Cangado et
al. (2013) afirma que a sustentabilidade do negécio da empresa familiar depende da habilidade

do planeamento do processo sucessorio.

Na maioria das vezes as pequenas empresas familiares, mantém um modelo de gestéo
centralizado no fundador, no qual o proprietario se dedica tanto a empresa que ndo tem tempo

para educar os filhos e ndo investe na profissionaliza¢ao dos possiveis sucessores.

De acordo com Lank (2003) e Grzeszczeszyn e Machado (2009) citados por Cancado et
al. (2013) as fraquezas que podem contribuir para a mortalidade das empresas, sdo: jogos de
poder; descapitalizacdo: as financas dos familiares sdo misturadas com as da empresa, falta
de sistemas de gestdo: planeamento, apuramento de custos e outros procedimentos como
contabilidade e orcamento; cultura familiar interferindo negativamente nos negdécios e nas
questdes relacionadas a sucessdéo; inexisténcia de sucessor competente na familia ou fora

dela e rivalidades familiares ou ndo aceitagdo do sucessor escolhido.

Antonialli (1998) defende que a sobrevivéncia da empresa esté na capacidade da familia

em gerir as suas relagcdes com a empresa, evitando conflitos nas fases de sucesséo.

Lodi (1994) refere que o comprometimento do fundador ao criar o negécio geralmente
ndo acontece na segunda geragdo, onde muitos familiares estdo no negocio pelo dinheiro e
pela obrigacdo, e ndo pelo comprometimento. Para o autor, esse é o inicio da morte das

empresas familiares.

Os conflitos também podem justificar o insucesso das empresas familiares, Ussman
(2004) afirma que a empresa familiar € uma empresa de conflitos, uma vez que na empresa

familiar tém-se familiares a trabalhar, podendo originar muitas guerras entre a familia.

As pressdes da empresa podem sobrecarregar e destruir relacionamentos familiares, é
possivel criarem-se niveis de tensao, raiva, confusdo e desespero que podem destruir, de
forma surpreendentemente rapida, boas empresas e familias (Gersick et al.,, 1997).
Particularmente quando os conflitos tém que ser resolvidos por uma autoridade judicial, esse é
um sinal claro de que a comunicac@o rompeu e falharam os esforcos, se eles existiram, para
solucionar a disputa entre os membros da familia (Rock, 1997). Conflitos familiares em larga
escala atingiram nomes prestigiosos, tais como Gucci e Louis Vuitton Moet Hennessey (Rock,
1997).
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Um estudioso americano de empresas familiares, Dyer (1986) citado por Rock (1997)
refere a importancia de haver objetivos para a empresa, superiores a qualquer conflito, para
gue toda a familia possa concordar e se esforce para os atingir, pois a tendéncia nas empresas
familiares é fazer o contrario, lutar por objetivos individuais proprios, em vez de explorar aquilo

que poderia ser o melhor interesse de todos os envolvidos.

No entanto, o conflito quando gerido, pode ser fonte de competitividade. Sempre que a
diferenca de opinido seja motivo para debate de pontos de vista e obrigue a esclarecer as
diferencas, existe a possibilidade de enriquecimento das partes em conflito. Pontos de vista
diferentes devidamente debatidos, obrigam as partes em conflito a alargar as suas perspetivas

e a sua visao do negdcio, o que pode reverter em favor deste Ultimo (Ussman, 2004).

1.1.11. Estratégias para a sobrevivéncia

Sao diversas as definicdes tedricas do termo “estratégia’. Numa terminologia comum,
estratégia é considerada como um plano, o que necessariamente ndo é uma regra. Mintzberg
(1977) citado por Tillmann e Grzybovsk (2005) considera a estratégia como um modelo
identificado num conjunto de decisbes, que revelam uma consisténcia ho tempo, ou seja, pode-

se dizer que a estratégia é formada num processo histérico.

Porter (1996) diz que a esséncia da estratégia € optar por executar atividades de uma
forma diferente da dos rivais, proporcionando maior valor aos clientes ou um valor comparavel,
porém a custos mais baixos, ou ambas as coisas. O autor alerta ainda para o problema dos
rivais poderem copiar rapidamente qualquer posi¢do de mercado, logo a vantagem competitiva

é, na melhor das hipéteses, temporaria.

No entanto é fundamental formular estratégias, para facilitar a tomada de decisdes,
combinando produtos e mercados (Porter, 1997). Segundo o autor, o ponto de partida é tomar
decisdes estratégicas que visam combinar produtos e mercados de modo a obter uma posicao
estratégica no mercado (liderangca em custos ou diferenciacdo). Para tal, é necessério o gestor
analisar o ambiente, ler os sinais e desenhar cenarios que permitam adotar um posicionamento

estratégico para a sobrevivéncia da empresa ou o crescimento organizacional.

Além das estratégias ao nivel organizacional, necessarias para a sobrevivéncia das
empresas em geral, had também a considerar, no caso das empresas familiares, as estratégias
de sucessdo. Villax (2015), presidente da Associacdo das Empresas Familiares, refere que os
maiores desafios que se colocam as empresas familiares séo a profissionalizacdo da sua
gestdo, o desenvolvimento de um modelo de corporate governance eficaz, moderno e

transparente e a questdo da sucess&do de uma geragéo para a outra.
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Tillmann e Grzybovski (2005) afirmam que a estratégia para a sobrevivéncia das
empresas familiares € investir desde cedo na formacgédo profissional dos seus herdeiros, de
forma a dar continuidade a empresa: “Ha necessidade de fazer com que todos os envolvidos
conhecam as estratégias delineadas para o momento da sucesséo e que estejam conscientes
de que a sobrevivéncia da organizacdo e da familia dependem da sua implementacdo. O

planeamento da sucessao precisa ser parte do planeamento estratégico da empresa”.

Segundo as autoras, € importante também manter os valores da familia e as boas
relagbes familiares, pois quando a familia comeca a desintegrar-se, isso reflete-se
negativamente na empresa, fazendo com que cada um continue a sua vida profissional através

da abertura de novas empresas.

No quadro seguinte é possivel visualizar uma sintese das principais estratégias de
sucessao identificadas nos casos de estudos de Tillmann e Grzybovski (2005).

Quadro 7 — Estratégias para a sobrevivéncia das empresas familiares

Estratégias identificadas

Preparar o momento da transigao

Quanto a Capacidade do herdeiro-sucessor
sucessao (conhecimento pratico, vivéncia, habilidades e experiéncia)

Orientar a empresa conforme as necessidades dos clientes e
romper barreiras emocionais

Envolvimento dos membros da familia na empresa desde cedo

Quanto ao Estreitamento dos lagos familiares na empresa de modo a
posicionamento enfrentar a concorréncia

Preparar a empresa para o crescimento e mudancas de mercado

Valorizagdo do passado e da unido familiar, mantendo a
qualidade dos produtos e servicos

Quanto ao

futuro Comunicar as oportunidades e objetivos a toda a familia

Geréncia estruturada em torno da histéria passada da empresa

Fonte: Adaptado de Tillmann e Grzybovski (2005)
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1.1.12. Modelo de gestéo

Para alcancar o éxito no ambiente empresarial, o gestor deve ter como primeira tarefa o
estabelecimento de um modelo para a gestdo da empresa familiar, como defendem Petry e
Nascimento (2007), pois um modelo de gestdo, mantido pelos valores e crencas e pela missao

da organizacao, pode representar uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

Lodi (1989), Bernhoeft (1991), Silveira e Bihel (2003), Dupas et al. (2003) e Bornholdt
(2005) citados por Petry e Nascimento (2007), apontam como principais falhas encontradas no
modelo de gestdo das empresas familiares pesquisadas, em relacdo ao seu processo de

continuidade, as seguintes:
e Centralizacdo de poder pelo fundador;

e Emprego e promocdao indiscriminada de familiares por favorecimento em detrimento

do conhecimento e da competéncia profissional;
e Auséncia de metas e objetivos claros;
¢ Resisténcia no estabelecimento de controles formais;
e Sistemas de planeamento estratégico e operacional frageis ou inexistentes;
¢ |nexisténcia ou fragilidade de sistemas para apuramento de custos.

Os autores citados veem como baixas as probabilidades de continuidade de uma
organizagdo com tais caracteristicas no seu modelo de gestdo. Todavia, evidenciam que ha
empreendedores que, cientes desses riscos, elegem e qualificam o seu sucessor para
assegurar a sobrevivéncia da organizacédo (Petry e Nascimento, 2007). Estes acrescentam que
um modelo de gestdo pode ser entendido como uma abstracdo do gestor para idealizar como

pretende conduzir a sua organizagéo a eficacia.

E entfio necessario haver uma gestéo profissional e Ussman (2004) refere que esta pode
ser conseguida através da profissionalizacdo dos membros da familia. Segundo esta autora,
nas empresas familiares a direcdo profissional pode ser conseguida com recurso a prépria
familia se houver o cuidado de formar e selecionar os familiares que um dia trabalhardo na
direcdo da empresa e se encarregardo da sua direcao estratégica. Procurando dentro da
familia os que assumem uma atitude profissional relativamente a gestdo através da sua
formacdo académica, experiéncia profissional e interesses, consegue-se formar um conjunto
de profissionais competentes para assumir cargos de gestédo, por um lado e, por outro, para

criar os mecanismos de gestéo adequados.

Na verdade, os gestores das empresas familiares, geralmente filhos, netos, sobrinhos do

fundador, necessitam de todas as competéncias que um gestor de uma empresa nao familiar
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necessita, e para além da boa gestdo empresarial, € necessario ao sucessor a capacidade de

gerir as relacdes familiares, que sao bastante complexas (Paulo, 2009).

Verifica-se porém, que em muitos casos a familia ndo é suficiente para assegurar o
“fornecimento” de pessoas nas quantidades e qualidades requeridas pelas necessidades da
empresa. Nestes casos, nada obsta a que se procurem fora da familia, gestores que

complementem a gestdo da empresa (Paulo, 2009).

No entanto Lethbridge (1997) afirma que esta € uma medida dificil de adotar, pois existe
o desejo de manter a direcdo em familia com medo que haja perca de controle “um
comportamento que confunde os conceitos de controlo familiar e a gestdo familiar, inibindo a

abertura administrativa de grande parte das empresas familiares tradicionais”.
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1.2. Quadro sintese da reviséo da literatura

No quadro seguinte foram sintetizados os principais fatores que podem levar a

sobrevivéncia ou a mortalidade precoce das empresas familiares, com base na revisdo da

literatura.

Quadro 8 — Quadro sintese da reviséo da literatura

Autores

Fatores que contribuem para a
sobrevivéncia das empresas
familiares

Autores

Fatores que contribuem para a
mortalidade precoce das empresas
familiares

Lodi (1994)
Lima (2009)

Lealdade dos empregados

Lodi (1994)
Lima (2009)
Lank (2003)
Grzeszczeszyn e
Machado (2009)
Antonialli (1998)
Ussman (2004)
Gersick et
al.(1997) Rock
(1997)

Conflitos de interesses

Lodi (1994)
Lima (2009)

Processo de decisdo mais rapido

Lodi (1994)

Lima (2009)

Lank (2003)
Grzeszczeszyn e
Machado (2009)

Uso indevido dos recursos da empresa

Lima (2009)

Conhecimento de mercado

Lodi (1994)

Lima (2009)

Lank (2003)
Grzeszczeszyn e
Machado (2009)

Falta de sistemas de gestao:
planeamento financeiro e apuramento
de custos

Lodi (1994)
Werner (2004)

Informalidade

Lodi (1994)

Critérios de familiaridade para
empregar

Galo e Ribeiro
(1995)

Unidade e confianca

Lodi (1994)
Lima (2009)

Resisténcia a modernizacao

Galo e Ribeiro

Lima (2009)

Auséncia de praticas de Gestéo de

Dedicacao Melo e Machado
(1995) (2015) Ceitil (2013) Recursos Humanos
Lodi (1994) . Gallo e Ribeiro s A
Lima (2009) Nome da Familia (2017) Resisténcia a mudanca

Sheth, et al. (2005)

Capacidade para adaptar e antecipar a
mudanca

Gallo e Ribeiro
(2017) Vaz (2013)

Falta de Inovacédo

Dyer (1986)

Existéncia de objetivos para a empresa

Lodi (1994)
Oliveira e Vezozzo
(2014)

Lank (2003)
Grzeszczeszyn e
Machado (2009)

Sucessao

Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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CAPITULO 2 — O SETOR DA CONSTRUCAO EM PORTUGAL

2.1. Caracterizagdo do setor em Portugal

A industria da construcdo € das indlstrias mais antigas, pois desde sempre o homem
teve a necessidade de construir. Contudo, sé durante o Império Romano, é que a construcéao
comecou a ser pensada de forma organizada. (Arantes, 2008). Desse modo o setor da
construcdo possui o mais antigo dos sistemas de formacao, que se traduz na transmissédo de
saberes e técnicas baseada numa relacdo pedagogica personalizada e autoritaria de mestre

para aprendiz (Pinto e Queiroz, 1996).

Segundo Afonso et al. (1998) este setor possui caracteristicas proprias que o
diferenciam dos restantes setores de atividade econdmica em Portugal. Diferencia-se,
fundamentalmente, por possuir uma cadeia de valor muito extensa, sendo uma atividade

econOmica caracterizada por uma grande diversidade:

e De clientes: com uma procura que vai do Estado ou das Autarquias ao particular
que pretende auto-construir, das grandes empresas multinacionais aos pequenos

promotores tradicionais;

e De projetos: onde cada obra apresenta, geralmente, caracteristicas diferentes, o
que dificulta o desenvolvimento de produtos e processos de fabrico

estandardizados;

e De produtos: que cobrem tanto a habitacéo tradicional como obras mais complexas

como, por exemplo, estradas, edificios inteligentes ou barragens;

e De operagdes produtivas: onde o produto final resulta da interacdo entre varias

especialidades com graus diferenciados de exigéncia e tecnologia;

e De tecnologias: em resultado da intervencdo numa empreitada de diversas
especialidades e da coexisténcia de tecnologias de produgdo novas em paralelo

com as antigas;

e De unidades produtivas: em que empresas com grandes meios e capacidades e
tecnologicamente evoluidas laboram a par de empresas com um aproveitamento
limitado das tecnologias disponiveis e com utilizagdo abundante do fator méo de

obra.

Baganha et al. (2002) referem que a estrutura empresarial do setor da constru¢éo é
muito ampla e diversificada englobando grandes empresas multinacionais, empresas regionais,
empresas especializadas e empresérios em nome individual. No entanto tradicionalmente, o

setor da construcao, em Portugal, tal como nos restantes paises da Unido Europeia, assenta
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numa estrutura empresarial onde predominam pequenas empresas, muitas vezes nao

especializadas, recorrendo, com frequéncia, a sub-empreitadas.

Em Portugal, sdo as pequenas e médias empresas que contribuem, de forma mais
significativa, para a producdo do setor. As empresas de grande dimensdo, apesar de
apresentarem, na sua maioria, uma estrutura mais organizada, representam um ndmero muito
reduzido (Rodrigues, 2010).

A escala europeia, as maiores empresas de construcdo portuguesas apresentam uma
forca reduzida, o que justifica a fraca presenca destas empresas no estrangeiro e a crescente

concorréncia sentida no mercado nacional (Afonso et al., 1998).

Marques e Rodrigues (2001) acrescentam que este setor apresenta como grande
debilidade a falta de capacidade de inovacdo. Esta debilidade deriva sobretudo da falta de

investimento em méo de obra qualificada ao nivel da producgéo

No entanto, a atividade da construgcdo gera uma enorme diversidade de produtos,
distinguidos claramente da maioria dos produtos industriais, uma vez que sao Unicos, ndo se

repetem e resultam de processos produtivos diferenciados (Rodrigues, 2010).

No que diz respeito ao emprego, este setor apresenta uma grande precariedade e
instabilidade do emprego, baixos salarios e elevados niveis de produtividade que sao exigidos
aos trabalhadores. Abrange muitas empresas de pequena dimenséo, muitas das vezes ilegais,
existindo também uma grande movimentagdo da mao de obra, sendo que esta € pouco

qualificada e, muitas das vezes imigrante (Ramos, 2007).

2.2. Contribuicdo do setor para a economia Portuguesa

O setor da construcéo é representativo do estado econdémico do pais, contribuindo em
grande parte para o seu crescimento. Tendo um grande impacto na conjuntura da economia,
sendo que procura associada ao setor depende do estado da economia. No setor da
construcdo ocorre recessdo quando a economia atravessa fases negativas e crescimento
quando a economia esta em alta, funcionando a constru¢do como um barémetro da economia
(Gil, 2011 citado por Magalhdes, 2012).

A importancia atual do setor na economia explica-se através da sua evolugao nas duas
Ultimas décadas. Efetivamente, com a adesdo a Comunidade Econémica Europeia (CEE), em
1986, Portugal beneficiou de importantes fundos estruturais, para promover o desenvolvimento
das suas infraestruturas, o que levou a um forte desenvolvimento do setor da Construgéo

sobretudo durante a década de 90. Tal situacdo teve importantes reflexos quer na estrutura e
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modo de funcionamento das empresas do setor, quer na evolucdo do tipo e volume de
emprego no setor (Rodrigues, 2010).

O setor da construgdo em Portugal, € um setor com extrema importancia na nossa
atividade econdmica, apresentando um contributo bastante significativo no PIB, sendo ao

mesmo tempo uma fonte de emprego direta de trabalhadores (Maneca, 2010)

No entanto, nos Ultimos anos, o setor da construgao tem sido afetado pela debilidade da
economia nacional resultado da redugdo do investimento, tanto publico, como privado
(Rodrigues, 2010), situacao que se agravou fortemente com a recente crise econdmica. Ainda
segundo o relatério FEPICOP (2010), o setor da construcdo comecou a atravessar uma
recessdo continua desde 2002, resultado do défice de investimento que se tem verificado e

que é uma das principais causas da falta de dinamismo da economia portuguesa.

Portugal apresenta uma tendéncia de descida, idéntica & dos paises mais desenvolvidos

da Europa Ocidental, no que se refere ao peso da construcdo no PIB (Pereira, 2012).

Também o ndmero de empresas no setor da construcdo em Portugal tem vindo a
diminuir. Segundo as estatisticas divulgadas na base de dados PORDATA, em 2015, pode-se
constatar que o niumero de empresas no setor aumentou desde 1990, tendo obtido o valor
maximo em 2004 (128.832 empresas). No periodo seguinte, 2004-2008, embora com niveis
elevados, assistiu-se a um decréscimo do niumero de empresas neste ramo. Esse decréscimo
tem vindo a ser maior nos Ultimos anos, tendo obtido um minimo de 77.906 empresas no ano

2015, como se pode ver no grafico seguinte.

Grafico 3 - NUmero de empresas de constru¢do em Portugal

Empresas: total e por sector de actividade economica
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De referir que ja em 2006, Couto e Teixeira, afirmavam que “O setor da construgado
atravessa um momento de particular importancia e decisivo para o seu futuro. Em simultaneo
com a reclamada reforma de um conjunto alargado de diplomas legislativos, visando torna-los
mais atuais e eficientes, o setor atravessa uma estagnacgdo imobiliaria e um significativo
abrandamento do mercado das obras publicas muito devido a situacéo econdmica desfavoravel
bem conhecida.” Também Pereira (2012) refere a crise econémica como a maior responsavel

pelo declinio do setor na economia, sobretudo no mercado habitacional.

No entanto, nos ultimos dois anos tem-se registado um aumento no setor da construgéo
civil. A andlise de conjuntura da construcdo n° 94 (FEPICOP, 2017) confirma o cenario de
recuperacdo do setor da construcdo, revelando que o ndmero de trabalhadores do setor

cresceu 8% e o consumo do cimento aumentou 15% comparativamente ao ano anterior.

Também o Valor Acrescentado Bruto (VAB) das empresas de construcdo aumentou,
passando de 1,6% no 4° trimestre de 2016 para 7,6% no 1° trimestre de 2017 de acordo com
0os valores das Contas Nacionais Trimestrais disponibilizados pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE, 2017).

A Confederagéo Portuguesa da Construcao e do Imobilidrio (CPCI) considera que estes
indicadores séo o reflexo da estabilizacéo da atividade, da reabilitacdo urbana, do investimento

estrangeiro em imobiliario nacional e do investimento empresarial (Pedro, 2017).

A Associacdo dos Industriais da Construcdo Civil e Obras Publicas (AICCOPN)
acrescenta que o turismo também tem desempenhado um papel fundamental para esta nova
dindmica bem como a fragilidade do setor financeiro, em que os investidores preferem aplicar

as suas poupancas mais no imobilidrio do que na banca. (Pinto e Anibal, 2017).
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

A realizacdo deste trabalho de investigacdo de cariz exploratério tem como objetivo
geral determinar os fatores que influenciam a sobrevivéncia das empresas familiares. Este
objetivo conforme o enquadramento tedrico anterior vai ser concretizado recorrendo a uma
metodologia qualitativa, pois as questdes de investigacdo necessitam de uma exploracdo ou de

uma descricdo do vivido ou da experiéncia humana (Fortin,2009).

O objetivo da investigacao qualitativa sera descobrir, explorar, descrever fendmenos e
compreender a sua esséncia (Fortin, 2009). Esta metodologia tem como vantagem a
compreensdo global e alargada de um fenémeno (Fortin, 2009), privilegiando a compreenséo
das complexas inter-relacdes entre tudo o que existe (Stake, 2012) e possibilitando a

aprendizagem da légica dos fendmenos subjetivos (Guerra, 2006).

No entanto, a investigacéo qualitativa tem a desvantagem de ser subjetiva. Encontram-
se frequentemente mais duvidas do que solugBes para as duvidas anteriores, logo 0s seus

contributos para uma ciéncia disciplinada séo lentos e tendenciosos (Stake, 2012).

A metodologia qualitativa serd concretizada na forma de estudo de caso, pois pretende-se

compreender um fendmeno da vida real em profundidade (Yin,2010).

Segundo Yin (2010) o estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um
fenémeno contemporéneo em profundidade e em contexto de vida real, especialmente quando
os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sédo claramente evidentes. Como vantagem
salientamos a sua eficicia na investigagdo de processos complexos de mudancga (Yin, 2010),
em particular em organizacdes de menor dimensao (por exemplo, PME’s) porque envolvem

pequenas amostras e, na sua forma mais simples, séo faceis de conduzir

3.1. Técnica de recolha dos dados

No presente trabalho, a técnica de investigagdo usada consistira numa entrevista semi-
diretiva e respetiva andlise de contetdo, pretendendo-se, através de um conjunto de
perguntas-guia relativamente abertas, conferir ao entrevistado a possibilidade de “falar
abertamente, com as palavras que desejar e na ordem que lhe convier" (Campenhoudt e
Quivy, 1992). Também através desta é possivel obter informacdes singulares ou interpretacdes

sustentadas pela pessoa entrevistada (Stake, 2011).

Spink (2000) descreve a entrevista como procedimento e pratica de pesquisas
discursivas. De acordo com este autor, esse tipo de instrumento apresenta certo grau de

estruturacdo, como um guia que relaciona as questfes de interesse, baseando-se na revisdo
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da literatura. A entrevista tera a funcdo de exploratoria, pois pretende-se descobrir as linhas de

forca pertinentes, dado o desconhecimento do fenébmeno estudado. (Guerra, 2006)

No entanto reconhece-se que este tipo de recolha de dados tem como conclusao
“hipoteses explicativas”, funcionando como interpretagbes hipotéticas que exigem o

prolongamento da pesquisa para a sua generalizagdo (Guerra, 2006).

3.2. Tratamento dos dados

Os dados foram inicialmente recolhidos por meio da realizacdo de entrevistas e,
posteriormente, analisados através da interpretacdo das respostas recolhidas, verificando as

percecdes e as ideias dominantes.

A técnica para analise e tratamento de dados, foi a andlise de contelddo, que tem como
finalidade a realizagcéo de inferéncias, com base numa légica explicitada, sobre as mensagens

cujas caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas (Bardin, 1977).

3.3 Populacgéo alvo do estudo

A populacéo selecionada para este estudo compde-se do conjunto dos administradores
da empresa Sociedade de Constru¢des Santo & Filhos S.A., pertencente a familia que detém a

totalidade das acdes das empresas.

Os entrevistados serdo o0s trés soécios (irméos) que ocupam posicdes de administracédo/

geréncia.
Os critérios para escolha da empresa foram os seguintes:

e A empresa escolhida possui todas as caracteristicas de uma empresa familiar

apontada pela revisao da literatura;

e A empresa tem 34 anos de existéncia e é administrada atualmente pela 22 geracéo,

tendo ja passado por uma sucessao;

e Por a autora deste estudo pertencer a 32 geracdo da familia proprietéria, o que facilita o

acesso a informacéo;
e Por se tratar de uma empresa do distrito de Setlbal;

e Pela disposicdo dos membros da empresa em contribuir para a realizacdo deste

estudo;
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e E por ultimo, pelo motivo pessoal da area de neg6cios da empresa estar relacionado

com a minha formacéo a nivel de licenciatura.

3.4. Guido da entrevista

Foi construido um guido (anexo 1) com um conjunto de perguntas, destinado a ser

usado com todos os entrevistados.

Para a construcdo da entrevista a usar articulou-se a tematica das empresas familiares
com o setor da construgdo, conforme a reviséo da literatura realizada, assente nos seguintes

aspetos:
i. Caracterizacdo da empresa;
ii. Caracterizacdo do entrevistado;
iii. Intervencéo e envolvimento do entrevistado no desenvolvimento da organizagéo;
iv. Caracterizacdo da sucessao;
v. Caracteristicas da empresa familiar;

vi. Mortalidade precoce das empresas familiares.
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CAPITULO 4 — APRESENTACAO DA EMPRESA

Para a realizacdo do estudo de caso, recorreu-se a uma empresa familiar existente no
mercado ha 34 anos no distrito de Setubal.

4.1. Caracterizacéo historial da empresa

O fundador da empresa, Francisco Santo, ap0s uma vasta experiéncia na construcao,
iniciou atividade em nome individual no inicio dos anos 70.

O seu sucesso e crescimento levou a que em 1983 fundasse a empresa familiar,

Sociedade de Constru¢fes Santo & Filhos Lda., com a sua esposa e 0s seus trés filhos.

Em 2002 o seu know-how e elevado crescimento levou a transformacdo da empresa em

Sociedade Andnima, passando a designar-se Sociedade de Construgfes Santo & Filhos S.A.

Com o desenvolvimento da atividade foi surgindo naturalmente a necessidade de abrir
novas empresas, criando o Grupo Santo.

Atualmente o Grupo € constituido por trés empresas de construgcdo, abrangendo as

areas de negdcio: construcao de loteamentos, edificios multifamiliares e unifamiliares.

Figura 2 - Organograma do Grupo Santo

Grupo Santo

Sociedade de Construgées Prediseri Plansable
Santo & Filhos S.A. Sociedade de Construgdes Lda. Sociedade de Construgées Lda.
Fundada em 1983 Fundada em 1995 Fundada em 2009
ociedads de nnstruﬁes : B
Sl K Filhos Sk
AL

Fonte: elabadoro pelo autor (2017)
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De forma a compreender e evolugdo do grupo nos Ultimos anos, apresenta-se 0S
valores de faturacdo e numero de empregados do grupo desde o ano 2000 até 2016.
Apresenta-se de seguida sob a forma de quadro e gréfico.

Quadro 9 - Faturagdo e numero de empregados do Grupo Santo

Ano Faturagao (€) em p’\:;ggd os
2000 3.224.200,00 14
2001 3.084.000,00 14
2002 2.987.000,00 9
2003 2.525.700,00 9
2004 2.647.600,00 9
2005 1.914.800,00 9
2006 2.204.000,00 10
2007 2.484.300,00 13
2008 1.809.750,00 13
2009 2.200.500,00 13
2010 2.525.850,00 9
2011 1.114.490,00 6
2012 649.000,00 6
2013 414.500,00 5
2014 1.002.900,00 5
2015 387.670,00 5
2016 1.519.700,00 5

Gréfico 4 - Faturagdo do Grupo Santo — 2000 a 2016
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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Perante o decréscimo acentuado nos valores de faturacdo, conclui-se que a crise
econdmica afetou bastante o grupo. Segundo o relatério FEPICOP (2010) a recessao continua
no setor da construgéo iniciou-se em 2002, contudo o grupo s6 sentiu mais acentuadamente os
efeitos da crise a partir do ano 2011, tendo sido o 2015 o pior ano de sempre, havendo uma
reducdo de 88% face ao ano 2000. Constatamos que o ano de 2015 obteve o maior
decréscimo no numero das empresas de construcdo existentes em Portugal, segundo as

estatisticas oficiais.

Contudo, a analise de conjuntura da construgdo n°94 (FEPICOP, 2017) confirma um
cenario de recuperacgdo no setor da construgdo, o que também se verifica no grupo, uma vez

que no ultimo ano de 2016 houve um aumento significativo da faturacéo.

4.2. Caracterizacdo da familia proprietaria

De forma a caracterizar a familia proprietaria é apresentado a arvore genealdgica da

familia proprietaria.

Figura 3 — Arvore geneal6gica da familia proprietaria

12 Geracéao
~ Séci Séci Socio
22 Gerac;ao Conjuge || ece octe |H Cdnjuge || Conjuge
Filho 1 Filho 2 Filho 3
32 Geragdo Filho Filho Filho Filho Filho Filho Filho Filho

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

4.2.1. 12 Geragéo
O socio fundador do Grupo Santo nasceu no concelho de Pombal, distrito de Leiria.

Tinha como instrucdo escolar o ensino primario. Iniciou atividade em nome pessoal, no entanto
guando decidiu fundar a empresa em 1983, colocou como sécios a sua mulher e os seus trés

filhos. A sua mulher nunca participou da gestdo da empresa.

O sé6cio fundador faleceu em 2004. A sua mulher tem atualmente 76 anos.
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4.2.2. 22 Geragao
A segunda geracéo tem idades compreendidas entre os 51 anos e os 55 anos.

E composta por seis pessoas, os trés filhos e os respetivos conjuges. Apenas um dos
cbnjuges chegou a pertencer aos quadros da empresa, no entanto atualmente ndo faz mais

parte do mesmo.

Apesar dos trés filhos estarem na empresa desde a sua fundacédo, foram considerados
como 22 geracdo, pois inicialmente trabalhavam na empresa parcialmente, pois conciliavam os
estudos com o trabalho, sendo que mais tarde a tempo inteiro como empregados e sé
posteriormente sucederam na gestdo da mesma. Hoje em dia ocupam fungBes de dire¢do na

empresa.

No sentido de salvaguardar a identidade de cada um dos entrevistados serdo

designados pelas siglas Adm1, Adm2 e Adm1.

4.2.3. 32 Geragéao
A terceira geragdo tem idades compreendidas entre 0s 12 e os 28 anos.

E constituida por oito pessoas. Nenhuma delas faz parte da empresa.
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CAPITULO 5 — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

No ambito do presente estudo procedeu-se a analise das entrevistas efetuadas.

5.1. Analise e caracterizacdo dos sécios gerentes

No estudo realizado os socios gerentes sdo os trés filhos do fundador, dois homens e

uma mulher, com idades compreendidas entre os 51 e 0s 55 anos.

Quanto ao nivel de escolaridade, os socios gerentes do sexo masculino concluiram o 9°
ano. O facto de terem comecado a trabalhar logo desde muito cedo na empresa, fez com que
ndo investissem muito na escolaridade. “Assim que chegava da escola ia para a obra, era o
que eu gostava, gostava de trabalhar com as méaos, se calhar por isso também ndo me esforcei

muito na escola, pois 0 que eu queria mesmo era estar na obra.” (Adma3)

A sécia gerente do sexo feminino ainda chegou a frequentar o ensino secundario, no

entanto acabou por desistir do mesmo, optando por dedicar-se a empresa a tempo inteiro.

Os trés soécios-gerentes séo proprietarios da empresa, membros da familia e trabalham
na empresa, pertencendo ao setor 7 do modelo dos trés circulos apresentado na revisdo da
literatura.

5.2. Andlise da empresa

A empresa estudada surgiu de uma empresa criada pelo espirito empreendedor do
fundador. O empreendedor envolveu toda a familia no trabalho, exigindo dedicacdo, ao mesmo
tempo que cultivava o espirito de unido de familia, confianca e vontade de crescer. “Antes de
fundar a empresa o meu pai ja construia em nome pessoal (...) decidiu constituir empresa em
1983, aproveitando logo para por os filhos como sécios, dando o nome a empresa Sociedade
de Constru¢des Santo & Filhos Lda.” (Adm2)

O crescimento da empresa levou a que fossem criadas outras duas empresas a
Prediseri, Sociedade de Construcdes Lda. e a Plansable, Sociedade de Constru¢bes Lda.
“Mais tarde fundamos a empresa Prediseri, Sociedade de Constru¢des Lda., no mesmo ramo
de negdcio, foi ideia do meu pai, o objetivo era dividir a faturagéo pelas duas empresas. (...) A
terceira empresa foi criada para comprar um terreno para urbanizar, como tinhamos dinheiro
pessoal e ndo o queriamos misturar com as empresas pré-existentes, decidimos fundar a
Plansable.” (Adm2)

Apesar do grupo ser constituido por trés empresas, funciona como se fosse apenas

uma, uma vez que se trata dos mesmos sécios e do mesmo ramo de negdcio. Desse modo a
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analise da empresa, sera feita a empresa mais antiga, a Sociedade de Constru¢des Santo &
Filhos S.A.

Analisando o ciclo de vida apresentado na revisédo da literatura por Ussman (2004),
conclui-se que a empresa esté na 32 fase, a Maturidade. “A empresa foi fundada nos inicio dos
anos 80 (...) Apanhamos a altura forte da construgdo, os anos 90, e conseguimos crescer
muito.” (Adm3)

Verifica-se que a empresa ja passou pela 12 fase (o inicio/fundacdo) e pela 22 fase (o
crescimento), estando agora na fase de estabilidade ou maturidade. De referir que a sucessao

para a 22 geracao ja aconteceu ha 13 anos.

Quanto a cultura organizacional, conclui-se que esta € participativa. Este tipo de cultura
€ comum nas empresas de segunda geragdo, pois o poder ndo estd mais centralizado no
fundador, houve descentralizacdo de poder e delegacdo de responsabilidades pelos trés

herdeiros.

Por Gltimo a empresa dentro da categoria das PME trata-se de uma microempresa de
acordo com o Decreto Lei n.°37/2007, de 6 de novembro. Pois atualmente emprega menos de

10 pessoas e o volume de negécios anual ndo excede os 2 milhdes de euros.

5.3. Analise da sucessado da empresa

A empresa em questdo jA passou por uma sucessdo, encontrando-se agora na 22

geracao da familia proprietéaria.

Analisando a sucessdo da empresa, verifica-se que passou por todas as fases de
sucessao referidas por Ussman (2004) na revisdo da literatura. Inicialmente passou pela fase
Preambular, que consiste no envolvimento dos filhos desde muito jovens na empresa, que lhes

vai dando gosto pela mesma.

Os trés soécios gerentes referiram esse envolvimento na empresa desde muito cedo.
“(...) ndo me lembro bem se desejava entrar para a empresa, foi ha tanto tempo. Mas acho
que sim, acho que na verdade nunca pensei bem nisso, pois antes de se constituir empresa ja
estava ligada a ela, ela nasceu dentro da nossa casa, era certo que ia trabalhar nela.” (Adm1)
(...) sempre quis trabalhar nas obras, antes de entrar na empresa até ja trabalhava,
depois de vir das aulas e nas férias do verdo.” (Adm2)

“Assim que chegava da escola ia para a obra, era o que eu gostava, gostava de trabalhar com
as maos, se calhar por isso também n&o me esforcei muito na escola, pois 0 que eu queria

mesmo era estar na obra.” (Adma3)
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O facto dos filhos do fundador estarem envolvidos na empresa desde muito cedo, fez
com que compreendessem o funcionamento, os valores e a importancia da empresa nas suas

vidas.

Seguidamente, houve a fase de envolvimento, onde os intervenientes passaram por
muitos cargos e foram-se envolvendo naturalmente com a empresa, tornando a integracéo
facil.

“No inicio (...) fazia tudo o que fosse preciso, até dar serventia (...) Mas o que fazia mais era
recolha e entrega de materiais. (...) estava responsavel por ir buscar ao fabricante tudo o que
fosse preciso para a obra e levar para o estaleiro da obra. (...) coordenava esse trabalho com a
parte da documentacédo da empresa. (...) tratava de tudo desde o licenciamento da construcdo
até obter a licenga de utilizagado, para se poder fazer as escrituras.(...) Com o passar dos anos
(...) passei a ficar s6 responsavel pela parte de escritério da empresa.” (Amd1)

“Quando comecei, ndo sabia fazer nada, entdo comecei como servente. No entanto fui
aprendendo a trabalhar, fazia trabalhos de cofragem, de pedreiro e de ladrilhador, fazia um
pouco de tudo. Até que cheguei a encarregado de obra. A primeira obra sozinho em
gue estava como responsavel tinha 22 anos.” (Adm2)

“(...) comecei como servente, a ajudar o pessoal, pois ndo sabia fazer grande coisa. A
evolucao foi feita gradualmente conforme fui aprendendo. Assim que 0 meu pai viu que estava

em condi¢des para gerir uma obra, p6s-me responsavel pela constru¢do de um prédio.” (Adm3)

Segundo Ussman (2004) esta fase também é caracterizada por os filhos terem um poder de
decisdo pequeno e a autonomia reduzida, apesar de trabalharem perto do pai, o que foi
confirmado nas entrevistas.

“(...) eu e 0s meus irmaos é que entrdmos logo desde novos, mas como empregados, sé muito
mais tarde é que comec¢admos a fazer parte da gestdo da empresa.” (Adm1)

“Apesar de termos sido sécios desde o inicio da fundacéo da empresa, ndo tinhamos qualquer
poder de decisdo, o meu pai é que mandava.” (Adm2)

“Fiquei como responsavel da obra, mas o0 meu pai estava sempre por tras, ele é que tomava as

decisbdes.” (Adm3)

Na terceira fase de envolvimento, a Formalizacdo, o fundador da empresa afastou-se
devido a doencga, seguido posteriormente de morte, passando automaticamente o poder para

0S seus sucessores, pois ao longo dos anos essa ideia foi construida.

“(...) chegou a uma altura que o meu pai percebeu que os filhos tinham capacidades para
estarem sozinhos a gerir a empresa e precisava de ser operado aos joelhos e entdo foi-se
afastando aos poucos. (...) Quando ele faleceu, ficamos os trés sozinhos na gestdo da
empresa, no entanto ja estavamos preparados, de maneira que ndo houve um grande impacto

negativo na empresa, conseguimos manter tudo igual.” (Adm1)
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“Aos 65 anos, o meu pai precisou de ser operado aos joelhos, nessa altura ele chegou a fazer
a conversa que ja nao precisdvamos dele e que estava na altura de se ir tratar, e pds-me a
mim sempre mais a frente (...) nessa altura a auséncia dele na empresa foi quase a 100%, no
entanto famos sempre comunicando (...) Quatro anos depois ele faleceu, deixando-nos
sozinhos na gestao da empresa, no entanto ja estavamos preparados, para a assumir. (Adm2)”
(...) antes dele falecer, o0 meu pai precisou ser operado e percebeu que era altura de passar a
gestdo da empresa aos filhos e por esse motivo foi-nos dando responsabilidades e

gradualmente foi-se ausentando das obras. (Adm3)”

Seguida desta fase, veio a fase da afirmacéo, onde os sucessores foram capazes de dar
continuidade a empresa. Quando questionados se consideravam se tinham competéncias
necessarias para gerir a empresa na altura que entraram para a direcdo, dos trés sucessores,

apenas um considerou que ndo tinha as competéncias necessérias.

“Sinceramente acho que ndo. Mas ja tinha alguma experiéncia pratica que acho que é muito
importante.” (Adm1)

“Sim. Porque comecei a trabalhar na area logo aos 13/14 anos e sempre tive vontade de
aprender cada vez mais, adquirindo experiéncia pratica e conhecimento de mercado para
poder gerir a empresa.” (Adm2)

“Como a entrada na dire¢do da empresa foi feita de forma gradual, achei que tinha as
competéncias para gerir a empresa. Pois tinha conhecimento do mercado, e experiéncia
pratica no ramo da construcdo, que sem duvida é fundamental para poder gerir uma empresa
desta area.” (Adm3)

Contudo todos consideraram que a experiéncia pratica e o conhecimento do mercado

foram fundamentais para gerir a empresa.

Por dltimo, veio a fase da efetivagdo. H&4 13 anos que foi feita a sucessdo. Os

sucessores sdo de forma incontestada, 0s responsaveis maximos.

Tendo em conta, que a empresa passou por todas estas fases de envolvimento, pode-se
considerar a sucesséo, como uma sucesséo natural. Este modelo pode ser usado em qualquer
tipo de sucessdo, no entanto é frequente quando se trata da transferéncia da empresa do

fundador para a 22 geracéo, que foi o caso na empresa estudada.

Apesar da sucesséo ter corrido com éxito, este tipo de sucessdo de acordo com Ussman
(2004) pode ter algumas desvantagens pois os filhos sempre se identificaram com a empresa e
nunca se viram noutro ambiente, ficando com as qualidades, mas também com os defeitos da
organizacdo. Também o facto de saberem desde sempre que iriam ocupar o cargo de
administragdo na empresa, pode desmotiva-los para evoluirem profissionalmente e perderem o

espirito competitivo.
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5.4. Analise dos fatores que contribuem para a sobrevivéncia da empresa

Com base na revisdo da literatura foram identificados nove fatores que contribuem para
a sobrevivéncia das empresas familiares, tais como: Lealdade dos empregados, nome da
familia, unidade e confianca, dedicacéo, conhecimento de mercado, processo de decisdo mais
rapido, informalidade, capacidade para adaptar e antecipar a mudanca e a existéncia de

objetivos para a empresa.

Desse modo a entrevista foi realizada de forma a conseguir perceber se estes fatores

estéo presentes na empresa estudada.

Em relacdo a lealdade dos empregados ser maior nas empresas familiares, o Adml

considera que apenas sera maior caso o empregado faca parte da familia proprietéria.
“Na minha opinido isso verifica-se apenas se 0 empregado também pertencer a familia.”
(Adm1l)
Enquanto os outros dois sécios consideram que realmente o facto de serem uma empresa
familiar, h4 uma relagdo mais préxima com os empregados e, acrescentam também, com os
sub-empreiteiros e fornecedores, o que se traduz numa maior lealdade. “Penso que sim.
Porque lidamos com as pessoas como se fossem da familia e estdo a vontade connosco”
(Adm2)

“Sim, porque temos uma relagdo mais proxima das pessoas.” (Adm3)

Todos os entrevistados foram unanimes quanto a importancia de preservar o nome da
familia bem como as tradi¢bes e valores “(...) é importante até porque a nossa empresa tem o
nome da nossa familia, e é para nés um orgulho fazermos parte dela.” (Adm1)
“Sim, é importante preservar o nome da familia. Talvez por isso das trés empresas a que tenho
maior orgulho é a Santo & Filhos, porque tem o nome da familia e foi a primeira.” (Adm2)

“Sim, (...), é importante preservar as nossas tradigbes e valores.” (Adm3)

De igual modo foram unanimes quando questionados se o facto de serem familiares, se
traduzia em maior confianca e dedicagéo.
“Sim, uma vez que somos irmdos ha bastante confianga e acredito que maior dedicagéo.”
(Adm1l)
“Sim, para além de sermos irmé&os, trabalhamos juntos desde sempre.” (Adm2)

“Acredito que sim.” (Adm3)

Realgcaram ainda o fator confianga, tendo os trés sécios respondido que a confianga €

uma das vantagens da empresa.

O conhecimento de mercado é também referido como uma das vantagens das
empresas familiares na reviséo da literatura, uma vez que é pratica comum haver insercédo dos
filhos nas atividades empresariais desde muito cedo, fazendo com que adquiram experiéncia

pratica e o conhecimento do mercado. Ambos o0s soOcios consideraram o conhecimento de
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mercado e a experiéncia pratica como fatores fundamentais para poderem gerir a empresa.
“(...) tinha alguma experiéncia pratica que acho que ¢é muito importante.” (Adml)
“(...) sempre tive vontade de aprender cada vez mais, adquirindo experiéncia pratica e
conhecimento de mercado para poder gerir a empresa.” (Adm2)
“(...) tinha conhecimento do mercado e experiéncia pratica no ramo da construgdo, que sem

davida é fundamental para poder gerir uma empresa desta area.” (Adma3)

Uma das vantagens mais referidas pelos autores é o facto das empresas familiares
possuirem um processo de decisdo mais rapido face as nao familiares. Esta vantagem foi
também referida por todos os sécios, quando solicitado para identificarem vantagens que a
empresa familiar podesse ter.

“Somos rapido a tomar decisbes (...)” (Adm1)
“...) decisbes mais rapidas.” (Adm2)

“(...) processo rapido de decisbes.” (Adm3)

Estas decisGes sdo na sua maioria definidas pelos sécios como informais, no entanto
referem que na presenca de decisbes mais complexas, estas séo tratadas de forma mais
formal. “As decisbes mais simples sdo informais, as mais complexas sdo formais.” (Adm1)
“As mais faceis, que tém que ser tomadas no dia a dia, sdo informais, todos podemos tomé-las.
As decisbes mais dificeis, para correr bem, sdo ftomadas em conjunto.” (Adm2)
“De uma forma geral sdo informais (...) Quando se trata de assuntos mais importantes, as

decisBes sdo tomadas em conjunto, de forma a chegarmos a um consenso.” (Adm3)

A capacidade para adaptar e antecipar a mudanca é vista pelos autores como um fator
de sobrevivéncia das empresas familiares, no entanto neste tipo de empresas é habitual que
haja alguma resisténcia a mudanca. Um dos soécios referiu essa dificuldade: “Nao é facil, mas é
necesséario. No meu caso, o maior desafio, foi adaptar-me ao formato digital (...) ndo tem sido

facil essa adaptacéo (...).” (Adm1)

Os restantes dois sécios consideram a mudanga facil, mas verifica-se que ha uma
capacidade para adaptar-se a mudanga, mas ndo para antecipar, uma vez que esta sO
aconteceu porque as exigéncias do mercado mudaram.

“Sim é, tentamos procurar casas mais modernas e diferentes, que sejam vendaveis.” (Adm2)
“Tem havido uma mudanca causada pelas novas exigéncias do cliente. Temos procurado
construir habitacbes modernas que satisfagam as necessidades de mercado, para

conseguirmos vender.” (Adm3)

Esta ndo antecipagdo de mudanga fez com que a crise econdmica tivesse um impacto bastante

negativo na empresa, como referido por todos 0s socios.

“(...) tivemos que abrandar, inclusive durante um tempo deixamos mesmo de construir.” (Adm1)
“Basicamente com a crise deixou de haver vendas, tornando dificil cumprirmos com as nossas

obrigagcbes. Tivemos que parar de construir pelo menos 3 anos. E quando retomamos a
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construgdo, comegcamos a construir edificios mais pequenos, neste caso moradias, com
capitais proéprios, porque perdemos o apoio bancario.” (Adm2)
“(...) com a crise econdmica deixamos de conseguir vender ao cliente, obrigando-nos a parar,

pois ndo tinhamos como financiar as nossas obras sem haver vendas.” (Adm3)

A unido presente na empresa familiar, também ¢é referida como um fator de sobrevivéncia,
neste caso 0s soOcios consideraram que este fator ajudou a resistirem melhor a crise.
“(...) somos unidos e temos orgulho e ambigcdo pela nossa empresa, acho que isso deu uma
forca extra para superarmos a crise.” (Adm1)
“Sim, penso que ajudou.” (Adm2)
“(...) como a nossa unido vai para além da vida profissional, acho que nos ajudou a manter

unidos nessa altura tao dificil.” (Adm3)

O dultimo fator referido na revisdo da literatura é a existéncia de objetivos para a
empresa. Neste caso especifico existe um objetivo a curto-médio prazo que se prende muito
com a questdo da crise econdmica que a empresa tem vindo a atravessar nos Ultimos anos.
“Existe atualmente como objetivo a concretizacdo de um projeto de obra de alguma dimenséo,
de forma a liquidarmos 0s nossos encargos e obtermos lucros a curto-médio prazo.”. (Adm1)
“(...) neste momento € liquidar os encargos da empresa e tentar crescer um pouco mais.”
(Adm2)

“O principal objetivo agora é a criacdo de lucros por isso vamos comecgar hovamente a construir
prédios.” (Adm3)

5.5. Analise dos fatores que contribuem para a mortalidade precoce da empresa

As empresas familiares sdo bastante caracterizadas de acordo com os autores pela

resisténcia a mudanca, resisténcia a modernizacao e falta de inovacao.

No entanto os trés sécios ndo consideraram que o facto de serem uma empresa familiar
possa condicionar a inovagao.
“Ndo acredito que esse fator dificulte a inovagdo.” (Adm1)
‘Essa caracteristica ndo dificulta a inovagdo.” (Adm2)

“(...) tentamos inovar em construir casas mais modernas.” (Adm3)

Em relacdo a mudanca, foi falado no tépico anterior que apenas um dos socios referiu ter
alguma resisténcia a mudanca. Os restantes dois sdcios afirmaram que a mudanca é feita com
base na procura do mercado, que no caso desta empresa, passa por modernizar cada vez
mais as suas construcdes e recorrer a projetos 3D, de forma a serem mais competitivos no

mercado imobiliario.

A auséncia de praticas de GRH e a prética corrente de critérios de familiaridade para

empregar, sdo outros dois fatores apontados pelos autores que contribuem para a mortalidade
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precoce das empresas. Na empresa que serviu de objeto de estudo, verificou-se auséncia da
maior parte de praticas de GRH, no entanto esta auséncia foi justificada pelo facto de
atualmente trabalharem com sub-empreiteiros, contado apenas com cinco empregados, dos
quais os trés soécios, um engenheiro e um pedreiro , como explica o Adm3,%(...) atualmente
damos a maior parte das nossas construcdes a sub-empreiteiros, ndo tendo quase pessoal
proprio.” Apenas podemos salientar algumas praticas a nivel de Higiene e Seguranca no
Trabalho, dado que todas as obras tém um responsavel pela coordenacao da seguranca em

obra e os trabalhadores tém equipamentos de protecéo individual.

Quanto ao critério de familiaridade para empregar, o Adm1 considera que é preferivel os
trabalhadores pertencerem a familia proprietaria, “(...) sempre que possivel deve-se dar
preferéncia a trabalhadores da familia proprietaria, pois penso que é vantajoso para a empresa.

Porque trata-se de alguém que ja conhecemos, logo a partida podemos depositar maior

confianga nesse trabalhador.”

Enquanto que o Adm3 considera que o critério para empregar deve-se basear na competéncia,
“(...) considero que o pessoal deve ser admitido por competéncia e ndo por pertencerem a
familia.”

Por sua vez, o Adm2 da prioridade ao critério competéncia, no entanto admite que se houver
na familia alguém com as competéncias necessarias, da preferéncia a familia.
“(...) damos preferéncia a familia, se alguém da familia tiver as competéncias que fagam falta

a empresa’.

Quanto a falta de sistemas de gestdo, nomeadamente, planeamento financeiro e
apuramento de custos, verificou-se que a empresa ndo possui tais sistemas.
Sendo as questdes financeiras da empresa tratadas por contabilistas externos “ (...) que

avaliam a estabilidade financeira liquidez financeira e fazem a gestéo da tesouraria.” (Adm1)

Segundo vérios autores, a falta deste sistema de gestdo pode levar a mortalidade
precoce da empresa. No entanto os autores também defendem que é bastante comum nas
empresas familiares usar indevidamente os recursos da empresa, misturando as financas
pessoais com as da empresa, O que ndo se verificou nesta empresa.
“Na nossa empresa tentamos que isso nao acontec¢a.” (Adm1)
“Na nossa empresa essa situagcdo nédo acontece (...). Os recursos da empresa S40 apenas

usados para a empresa.” (Adm3)

Contudo o Adm2 afirma que em tempos isso aconteceu, “Em tempos ja foi, agora ndo. Era
habitual 0 meu pai misturar o dinheiro da empresa com o pessoal (...).” E acrescenta ainda que
nos ultimos anos, devido a crise econdémica, aconteceu o contrario, “...) com a crise que

passamos, vimo-nos obrigados a tirar dinheiro pessoal para pér na empresa.”
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Por ultimo, os fatores mais referidos pelos autores que contribuem para a mortalidade

precoce da empresa, sdo a sucessao e principalmente os conflitos de interesse.

Ussman (2004) afirma mesmo que a empresa familiar € uma empresa de conflitos. No entanto
0 Adm1 néo considera que pelo facto de serem uma empresa familiar tenham mais conflitos do
que uma nao familiar “Penso que nido temos mais conflitos por sermos uma familia (...)"
Verificou-se que até a data a empresa nao tem sofrido conflitos, o0 Adm1 explica que talvez se
deva ao facto de desde muito novos trabalharem todos juntos na empresa. “(...) até ao
momento tem corrido tudo bem, se calhar também porque aprendemos a trabalhar juntos
desde novos.” Também o Adm2 confirma a inexisténcia de conflitos na empresa até a data,

“Até a data ndo tem tido.”

No entanto todos concordam que os mesmos podem levar a mortalidade precoce da empresa

e admitem que sejam mais dificeis de resolver numa empresa familiar.

“(...) podem trazer muitos prejuizos para a empresa, talvez até a um fim antecipado.” (Adm1)
“...) admito que quando ha conflitos seja mais dificil resolver numa empresa familiar, porque
envolve sentimentos (...) pode acontecer levar a mortalidade da empresa”. (Adm2)
“...) quando se trata de empresas familiares, como a nossa, esses conflitos ganham
dimensdes maiores, pois envolvem sentimentos e estendem-se a toda a familia. (...) acredito
que guando esses conflitos ndo conseguem ser resolvidos possam levar ao fim da empresa e
da familia.”"(Adm3)

Também quando solicitado para referirem as desvantagens que as empresas familiares
possuem, as respostas recairam sobre os conflitos.” (...) os conflitos, tensdes e divergéncias.”
(Adm1)

“Quando alguma coisa corre mal a familia acaba por se zangar” (Adm2)

“Como desvantagens os conflitos.” (Adm3)

N

Os entrevistados referiram que apesar de até a data a empresa nao ter sofrido conflitos
consideraveis, todos tém consciéncia que a existéncia deles pode levar ao fim da empresa e

até da familia.

Quanto a sucessao, concluiu-se anteriormente que a empresa sofreu uma sucessao
natural ha 13 anos, que correu com éxito, uma vez que também passou por todas as fases de

sucesséo referidas pela autora Ussman (2004)

No entanto quanto a continuidade da empresa no futuro, todos afirmaram ainda nao terem
pensado na sucessado. Este facto deve-se a empresa ainda ndo ter saido completamente da
crise econémica, como afirmam dois dos sécios.

“Neste momento a nossa principal preocupagcédo como sécios-gerentes é tentar compreender se
este periodo de crise que ainda estamos a atravessar condiciona o processo de sucessao.”
(Adm1l)
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“(...) neste momento a sucessdo ainda ndo é uma preocupacado, até porque a empresa nao
estd em condicbes de ser restruturada, 0 nosso objetivo é sair totalmente da crise e sermos

novamente lideres do mercado imobilidrio em Setubal.” (Adm2)

Contudo todos concordam com a literatura, que na sucessdo da 22 para a 32 geracdo deva
haver uma restruturagéo.

“(...) concordo que na sucessao para a 3% geragao tenha que haver uma restruturagdo.” (Adma1)
“Talvez tenha que haver uma restruturagdo, porque sédo 8 pessoas na 3?2 geracdo e algumas

seguiram caminhos bastantes diferentes do negécio da empresa.” (Adm2)

O Adm3 apesar de concordar com a restruturacéo, acrescenta que no seu ponto de vista sera
bastante dificil dar continuidade a empresa. “Concordo. No entanto no caso da nossa empresa,
penso que serd bastante dificil haver continuidade da mesma. A empresa foi feita pelo nosso
pai, e nés os irmaos comegamos a trabalhar nela desde sempre, logo fazia sentido haver
continuidade para a 22 geracdo. Enquanto que a 32 geracdo nunca trabalhou na empresa e

cada um seguiu um caminho diferente, logo sera muito dificil continuarem com a empresa.”

Tendo em conta a ndo preocupacdo com a continuidade e o facto da 32 geragdo néo
trabalhar ainda na empresa, leva a crer que a continuidade da empresa possa estar em causa,
uma vez que a sucessdo trata-se de um processo longo, sendo aconselhavel preparar com
antecedéncia a préxima geragdo para que a sucessao ocorra com éxito. Contudo todos os
sécios concordam que a gestdo da empresa deva continuar a pertencer a familia proprietéaria.
“Sim é preferivel, pois o conceito da empresa é familiar, logo penso que ndo fagca muito sentido
o gestor ndo pertencer a familia.” (Adm1)

“Neste momento na nossa empresa nhdo faz sentido o gestor ndo pertencer a familia
proprietaria.” (Admz2)

“Sim, para poder defender os interesses da familia e manter os mesmos valores.” (Adm3)
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CAPITULO 6 — CONCLUSAO

De acordo com as estatisticas oficiais, as PME sdo predominantes tanto a nivel
internacional como nacional e a maioria destas sao empresas familiares, contribuindo

fortemente para o PIB e para o volume de emprego.

As PME familiares, além de terem todos os objetivos de uma PME nao familiar, tém
ainda todo um conjunto de metas relacionadas e ditadas pela familia proprietaria, fazendo com
gue tenham problemas Unicos, mas em simultdneo, que tenham vantagens incalculaveis.
Contudo o elevado indice de mortalidade é frequentemente citado para o conjunto das

empresas familiares.

Desse modo o objetivo do presente estudo consistiu em tentar perceber os motivos que
explicam a elevada mortalidade das empresas familiares de modo a evitar o desaparecimento

deste tipo de empresas.

Com base na reviséo da literatura foi realizado um levantamento dos principais fatores
que podem levar a sobrevivéncia ou a mortalidade precoce das empresas familiares e, a fim de
comparar a teoria com a realidade, escolheu-se como objeto de estudo uma empresa familiar
com 34 anos de existéncia, tendo sido realizadas entrevistas aos respetivos administradores
que, simultaneamente, assumiam um triplo papel enquanto proprietarios, familiares e gestores

da empresa.

Da analise de contelido aos depoimentos recolhidos no estudo de caso, destacaram-se

muitos pontos de convergéncia e alguns de divergéncia.

Em primeiro lugar, valera a pena referir, que os trés socio-gerentes, tiveram percursos de
vida muito semelhantes. Ambos iniciaram 0 seu percurso na empresa muito cedo, adquirindo

toda a experiéncia na empresa.

O estudo permitiu-nos concluir que o facto de terem 34 anos de existéncia deve-se em
grande parte ao facto de a sucessdo da primeira para segunda geracao ter ocorrido com éxito.
E importante referir que a sucessao é apontada pelos autores como uma das principais causas
para a mortalidade precoce das empresas, segundo o livro branco da sucessdo empresarial
lancado pela AEP (2011), 50% das empresas familiares portuguesas ndo passam para a

segunda geracéo.

Como estratégia, entende-se que o fundador iniciou o processo de formacédo profissional dos
seus herdeiros desde muito cedo, permitindo que os filhos se envolvessem e se
comprometessem com a empresa de forma gradual, dando posteriormente liberdade para
agirem sozinhos, permitindo que aprendessem com os erros. Dessa forma possibilitou uma

sucessédo natural com herdeiros preparados para assumir a gestao da empresa.
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Em relacdo aos restantes fatores que contribuiram para a sobrevivéncia da empresa,
todos os sdcios foram unanimes em relacdo ao conhecimento do mercado, ao processo de
decisédo rapido, a unidade e confianca, a dedicagdo, a informalidade e ao nome da familia.
Todos estes foram referidos na revisao da literatura, podendo considera-los no caso especifico

deste estudo, como vantagens competitivas da empresa.

Quanto a lealdade dos empregados, aos critérios de familiaridade para empregar e a
capacidade para se adaptar e antecipar a mudanca verificou-se algumas divergéncias nas
respostas, deste modo tais fatores ndo foram confirmados como fatores fundamentais para a

sobrevivéncia da empresa.

De igual modo, a existéncia de objetivos da empresa é referido na revisdo da literatura
como outro fator que contribui para a sobrevivéncia da empresa e os socios também foram
unanimes nas suas respostas, confirmando a existéncia de um unico objetivo, o lucro. No
entanto, uma vez que o objetivo de gerar lucro é o primeiro objetivo de todas as empresas,
consideramos que este fator ndo foi fundamental para a sobrevivéncia da empresa. Neste caso
especifico pode-se considerar que este objetivo, mencionado por todos os sécios, é devido a

crise econdémica que tem vindo a afetar o setor da construgéo.

Por outro lado, os sécios foram também questionados em relacdo aos fatores que

segundo a revisao da literatura contribuem para a mortalidade precoce das empresas.

Desse modo, concluiu-se que o fator mais referido pelos autores, os conflitos de
interesses, até a data ndo se verifica na empresa. Contudo os entrevistados referiram
unanimemente que concordam que na presenca de conflitos, estes possam levar ao fim da

empresa.

Da mesma forma, responderam com unanimidade em relagédo aos fatores: uso indevido
dos recursos da empresa e falta de inovagdo, afirmando que os mesmos ndo acontecem na

empresa.

Menos positivo foi a confirmacdo dos trés sécios da falta de sistemas de gestdo
(planeamento financeiro e apuramento de custos) e apenas a existéncia de préaticas de Gestédo
de Recursos Humanos a nivel de Higiene e Seguranca no Trabalho. No entanto a auséncia da
maioria das praticas séo justificadas por a empresa trabalhar com pouco pessoal préprio pois

recorrem atualmente a sub-empreiteiros.

Por ultimo, é referido a sucessdao como um dos principais fatores para a mortalidade
precoce da empresa. De facto, a Ultima sucessao decorreu com éxito, no entanto ocorreu ha 13
anos atras. Tendo em conta atualmente nédo existir a preocupagdo com continuidade e facto da
32 geracdo néo trabalhar ainda na empresa, leva a crer que a continuidade da empresa possa

estar em causa. Uma vez que o processo de sucessdo é bastante longo, segundo Galo e
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Ribeiro (1995) pode levar dez anos, devendo-se por isso preparar com antecedéncia a préxima

geracao de forma a garantir a continuidade do negdcio.

Em suma, é possivel afirmar-se que os fatores que podiam contribuir para a
sobrevivéncia da empresa inicialmente identificados foram, na sua maioria, confirmados. Foi
demonstrado para a empresa que serviu como objeto de estudo, que os fatores que tém
contribuido para a sua sobrevivéncia sdo: O processo de decisdo rapido, o conhecimento do
mercado, a informalidade, a unidade e confianca, a dedicagdo, o nome de familia, a inovacao ,
um bom uso dos recursos da empresa, 0 éxito da sucessdo da primeira para a segunda

geracao e a a inexisténcia de conflitos.

50 Fatores influenciadores da sobrevivéncia das empresas familiares



INSTITUTO POLITECNICO DE SETUBAL — ESCE | 2017

6.1. Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras investigacées

Ao longo da realizacdo deste estudo foi possivel detetar algumas limitacdes, que

poderao resultar em sugestées para futuras investigacdes.

A primeira limitacdo refere-se a metodologia utilizada. Com o objetivo exploratério,
concretizada na forma de estudo de caso e recorrendo a entrevista para recolha de dados, este
tipo de estudo tem a desvantagem de ser subjetivo e pessoal, uma vez que o caso de estudo é
apenas feito numa empresa, com um grupo muito restrito de pessoas.
Para poder generalizar o estudo a outras empresas familiares, dever-se-ia optar por outra
estratégia de investigagdo, nomeadamente a investigacdo quantitativa que envolve amostras
mais extensas e recorre a questionarios, pois uma PME familiar ndo é suficiente para avaliar

quais os fatores que influenciam a sobrevivéncia das empresas familiares.

A segunda e Ultima limitacéo, diz respeito a area de negdcio, uma vez que as areas das
PME séo muito extensas, e a empresa selecionada para analise, apesar de possuir um grupo
com trés empresas, sdo todas na setor da constru¢cdo. Uma vez que este setor tem sido
bastante afetado nos Ultimos tempos pela crise econdémica, tudo aponta para que a crise
econOmica tenha sido o principal fator de insucesso da empresa nos ultimos anos, uma vez
gue empresas do setor da construcdo tém a particularidade de serem muito afetadas quando a
economia atravessa fases negativas e responderem positivamente quando a economia esta

em alta, funcionando a constru¢do como um barémetro da economia.

Neste sentido, seria importante, no futuro, analisar um maior nimero de PME familiares e de

diferentes setores de atividade.

As conclusfes apresentadas deste estudo de caso dizem, apenas respeito a realidade
da PME analisada, o que ndo permite extrapolar os resultados para todas as PME familiares no

geral, no entanto ndo retira a validade dos resultados apurados.
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8. APENDICES

Apéndice 1 - Guido da entrevista

GUIAO DE ENTREVISTA

A —

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1.

2.

3.

4.

5.

B -

Nome da Empresa

Data de Constituicéo

Descrigéo da atividade

Membros da familia fundadora a trabalhar na organizacao

Tipo de Gestao (familiar/ ndo familiar)

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1.

2.

3.

4,

5.

6.

C-

Funcdo desempenhada pelo o entrevistado

Nome do entrevistado

Idade do entrevistado

Relacédo de parentesco com o fundador da empresa
HabilitagBes académicas

Experiéncia profissional prévia & entrada na organizagéo

QUESTIONARIO

C.1. Intervencéo e envolvéncia no desenvolvimento na Organizagao

a) Fale-nos um pouco da historia da empresa, desde a sua fundacdo aos dias de
hoje.

b) Com que idade iniciou profissionalmente o seu percurso na empresa? Na altura
desejava entrar na empresa?

c) Faca uma breve descricdo do seu percurso na empresa (qual o cargo que ocupou
guando entrou e como foi evoluindo).
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C.2.

a)

b)

c)

C.3.

a)

b)

d)

e)

f)

)

h)

Caracterizacdo da Sucesséo

Qual o principal motivo que o levou a gestdo da empresa? (ex: morte/reforma do
anterior gestor, etc). Foi planeada a sucessao?

Quando entrou para a direcdo da empresa considerava que tinha as
competéncias necessarias para gerir a empresa? Considera que a experiéncia
pratica e o conhecimento de mercado sdo fundamentais para poder gerir a
empresa?

Na sua opinido, o gestor da empresa tem que pertencer a familia proprietaria?

Caracteristicas da Empresa Familiar

Ser gestor de uma empresa familiar requer as mesmas competéncias de que ser
gestor de uma empresa nao familiar?

Uma vez que os soOcios gerentes sdo familiares, considera que haja maior
confianca e dedicacdo?

Considera que o ambiente familiar da empresa traduz-se em maior lealdade dos
empregados?

As tomadas de decisdo na empresa sao feitas por quem? Considera-as formais
ou informais?

Em termos de gestdo, existem objetivos definidos para a empresa?

Existem na empresa préticas de gestdo de recursos humanos? A empresa da
preferéncia a empregar membros da familia?

Na sua opinido, é importante preservar o nome de familia e as tradicdes
familiares na empresa? Essas caracteristicas da empresa familiar podem
dificultar a inovacao?

Como é que uma empresa familiar com mais de trés décadas encara a
mudanca? E facil para a empresa adaptar-se & mudanca?

Segundo os autores de referéncia nesta area de estudo, neste tipo de empresas
€ habitual misturar as financas dos familiares com as da empresa e ha também a
tendéncia em usar indevidamente os recursos da empesa. Concorda?

Possuem sistemas de gestdo de planeamento financeiro?

O sector da construgdo sofreu nos ultimos anos uma grave crise econdémica.
Considera que a crise também afetou a vossa empresa? De que forma?

Pensa que a unido de empresa familiar ajudou a resistirem melhor a crise?

Quais as vantagens e desvantagens que considera que uma empresa familiar
possa ter?
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C.4. Mortalidade precoce das empresas familiares

a) Concorda que a sua empresa possa ter mais conflitos de interesses por se tratar
de uma empresa familiar? Acha que esses conflitos podem conduzir a
mortalidade precoce da empresa?

b) Neste momento a empresa atingiu a maturidade e estdo na 22 geracao familiar.
Segundo a literatura a sucessao da 22 para a 32 geracao familiar leva ao declinio
da empresa ou a uma restruturacdo. Qual é a sua percecéo?
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Apéndice 2 — Respostas caracterizacdo da empresa

A — CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1. Nome da Empresa:

Grupo Santo: Sociedade de Construcdes Santo & Filhos

Prediseri, Sociedade de Construcées

Plansable, Sociedade de Constru¢des Lda.

2. Data de Constituicao:

1983

3. Descri¢do da atividade:

Ramo da Constru¢do — Venda de imdveis

4. Membros da familia fundadora a trabalhar na organizagéo

Filhos do fundador (22 geracéo)

5. Tipo de Gestao (familiar/ ndo familiar)

Gestao Familiar

S.A.
Lda.
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Apéndice 3 — Respostas do entrevistado Adm1

B — RESPOSTAS CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1. Socio — gerente

2. Admil

3. Filha/o

4. 3°ciclo do ensino bésico
5. Sem experiéncia

C — QUESTIONARIO

C.1.

a) A empresa foi fundada em 1983, porque 0 meu pai ja construia em nome pessoal, e como o
negécio estava a correr bem, decidiu fundar a empresa, com a mulher e com os filhos.
Mas a minha mée nunca participou da empresa, eu e 0s meus irméos é que entramos logo
desde novos, mas como empregados, s6 muito mais tarde € que comecamos a fazer parte da
gestdo da empresa. Apanhamos a altura forte da construgdo, os anos 90, e conseguimos
crescer muito, por isso abrimos mais duas empresas, a Prediseri e a Plansable. Os ultimos
anos tém sido complicados devido a grande crise econémica que atravessamos, que atingiu
bastante o setor da construcdo. Temos conseguido resistir a crise, e nos ultimos tempos

notamos melhorias, esperamos agora conseguirmos sair totalmente da crise.

b) Eu ja ajudava 0 meu pai em tudo o que era preciso mesmo antes de se constituir a empresa,
no entanto oficialmente foi depois de abrir a empresa. A empresa foi fundada em 1983, tinha eu
na altura 20 anos. Sinceramente ndo me lembro bem se desejava entrar para a empresa, foi ha
tanto tempo. Mas acho que sim, acho que na verdade nunca pensei bem nisso, pois antes de
se constituir empresa j4 estava ligada a ela, ela nasceu dentro da nossa casa, era certo que ia

trabalhar nela.

¢) No inicio havia pouco pessoal entdo fazia tudo o que fosse preciso, até dar serventia, se
fosse necessario ajudava a carregar baldes de massa. Mas o que fazia mais era recolha e
entrega de materiais. Como ja tinha carta de conducéo era eu que estava responsavel por ir
buscar ao fabricante tudo o que fosse preciso para a obra e levar para o estaleiro da obra.
Desde areia, tijolos, vigas, azulejos, enfim, tudo o que fosse necesséario. Como nao tinha que
fazer esses trabalhos todos os dias, pois nem sempre havia materiais para ir buscar,
coordenava esse trabalho com a parte da documentagdo da empresa. Era eu que ia a camara
guando era necessario e tratava de tudo desde o licenciamento da construgdo até obter a

licenga de utilizag&o, para se poder fazer as escrituras.
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Também no final da construcao fazia a limpeza final as habitacdes, e a minha mae também ia,
se calhar na altura ja havia empresas que faziam isso, mas nos é que faziamos tudo, tinhamos
0 nosso proprio pessoal. Com o passar dos anos percebemos que havia muitos encargos com
pessoal proprio e comegamos a dar os trabalhos a sub-empreiteiros, ja ndo havendo
necessidade de fazer os trabalhos que fazia, passei a ficar sé responsavel pelo escritério da

empresa.

C.2.

a) O motivo foi a sucessado dos pais para os filhos. Esta sucesséo foi mais ou menos planeada,
chegou a uma altura que o meu pai percebeu que os filhos tinham capacidades para estarem
sozinhos a gerir a empresa e precisava de ser operado aos joelhos e entédo foi-se afastando
aos poucos. Nunca saiu totalmente, mas deixou-nos assumir responsabilidades e tomarmos
decisdes. O que foi muito importante para nés. Quando ele faleceu, ficamos os trés sozinhos
na gestdo da empresa, no entanto ja estdvamos preparados de maneira que ndo houve um
grande impacto negativo na empresa, conseguimos manter tudo igual. E decidimos né&o

fazermos divisdo, continuamos focados acima de tudo na unido da familia.

b) Sinceramente acho que ndo. Mas ja tinha alguma experiéncia prética que acho que é muito
importante. E da minha parte houve muito trabalho e dedicacdo para conseguir corresponder

as necessidades da empresa.

c) Sim é preferivel, pois o conceito da empresa é familiar, logo penso que ndo faca muito

sentido o gestor ndo pertencer a familia.

C.3.
a) Sim claro, apesar de se tratar de uma empresa com o conceito familiar, € uma empresa na

mesma, com o0 mesmo nivel de exigéncias.

b) Sim, uma vez que somos irmaos h& bastante confianca e acredito que maior dedicacdo. No
entanto temos um caminho a percorrer, com muito trabalho, responsabilidades e sacrificios, s6

assim conseguiremos obter 0 sucesso.

¢) Na minha opinido isso verifica-se apenas se o empregado também pertencer a familia.

Nessa situagdo acredito que haja maior lealdade e confianga entre 0 empregado e a empresa.

d) As decisdes mais simples sdo informais, as mais complexas sdo formais. E muitas vezes
dificeis de tomar, pois nem sempre é facil chegar a um consenso entre os trés socios-gerentes.
E quando ndo se chega temos que ir por votacdo, tornando uma situacdo bastante

desagradavel, pois nunca é facil votar contra um irmao.

e) Existe atualmente como objetivo a concretizacdo de um projeto de obra de alguma

dimensao, de forma a liquidarmos os nossos encargos e obtermos lucros a curto-médio prazo.
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f) Nao, mas também porque atualmente temos pouco pessoal pois trabalhamos como sub-
empreiteiros. Considero que sempre que possivel deve-se dar preferéncia a trabalhadores da
familia proprietaria, pois penso que é vantajoso para empresa. Porque trata-se de alguém que

ja conhecemos, logo a partida podemos depositar maior confianca nesse trabalhador.

g) Sim, é importante até porque a nossa empresa tem o nome da nossa familia, e é para nés
um motivo de orgulho fazermos parte dela. Mas nao acredito que esse fator dificulte a

inovacgao.

h) N&o é facil, mas é necessario. No meu caso, o maior desafio, foi adaptar-me ao formato
digital, enquanto antes enviava tudo por carta ou fax, hoje em dia é s6 e-mail. E ndo tem sido
facil essa adaptacédo, mas é necessaria. E a 32 geracao, os meus filhos e sobrinhos também
tém ajudado nessa parte. Outra mudanca mais recente por opgao nossa, foi recorrermos a

projetos 3D, de forma a sermos mais competitivos no mercado imobiliario.

i) Nao concordo. Na nossa empresa tentamos que isso ndo aconteca. No entanto tem sido os
préprios bancos a tentarem fazer isso. Neste caso temos trés empresas, e muitas vezes
recorrem a dinheiro de outras para cobrir algum encargo de uma das empresas. E verdade que
somos um grupo, mas cada empresa € contabilisticamente independente. Nao considero boa

pratica misturar o dinheiro das varias empresas nem o das nossas contas particulares.

j) Nado. Mas temos contabilistas que trabalham para nés que avaliam a estabilidade financeira,

liquidez financeira e fazem a gestao da tesouraria e das obras em curso.

k) Sim muito, devido as restricdes de crédito, tanto para financiar as obras de constru¢cdo como
para comprar habitagbes. Tivemos que abrandar, inclusive durante um tempo deixamos

mesmo de construir.

I) Sim. Porque somos unidos e temos orgulho e ambi¢do na nossa empresa, acho que isso deu

uma forga extra para superarmos a crise.

m) Entdo como vantagens é que somos mais rapidos a tomar decisdes, o reconhecimento do
nosso nome no mercado, maior dedicacdo e confianca. Desvantagens os conflitos, tensfes e

divergéncias.

C.4.

a) Penso que ndo temos mais conflitos por sermos uma familia, alids até ao momento tem
corrido tudo bem, se calhar também porque aprendemos a trabalhar juntos desde novos. Mas é
importante sabermos ndo misturar o trabalho e os negécios da empresa, com a vida pessoal e
familiar, de modo a evitar conflitos, porque podem trazer muitos prejuizos para a empresa

talvez até a um fim antecipado.
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b) Neste momento a nossa principal preocupagdo como sécios-gerentes € tentar compreender
se este periodo de crise que ainda estamos a atravessar condiciona o processo de sucesséo.

Mas concordo que na sucessdo para a 32 geracdo tenha que haver uma restruturagio.
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Apéndice 4 — Respostas do entrevistado Adm2

B — RESPOSTAS CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1. Socio — gerente e Presidente da Empresa
2. Adm2

3. Filha/o

4. 3°ciclo do ensino basico

5. Sem experiéncia

C — QUESTIONARIO

C.1.

a) Antes de fundar a empresa 0 meu pai ja construia em nome pessoal no concelho do
Barreiro, nos anos 70. Como 0 negécio estava a crescer rapidamente e estava a faturar
significativamente decidiu constituir empresa em 1983, aproveitando logo para pdr os filhos
como sécios, dando o nome a empresa Sociedade de Construgbes Santo & Filhos Lda.
O meu pai ficou com 60% da empresa, ficando os trés filhos e a minha mae com 10% cada um.
No entanto como o meu irméo ainda era menor, tinha 17 anos, a minha mée ficou com 20%,

passando os 10% para 0 meu irmao quanto atingiu a maioridade.

Apesar de termos sido sécios desde inicio da fundacdo da empresa ndo tinhamos qualquer
poder de decisdo, o meu pai é que mandava. Mais tarde funddmos a empresa Prediseri
Sociedade de Construgdes Lda, no mesmo ramo de negécio, foi ideia do meu pai, o objetivo
era dividir a faturacdo pelas duas empresas. Esta empresa apenas tem como s6cios 0s trés
filhos.

Mesmo assim mais tarde em 2002 a Santo & Filhos foi obrigada a passar a empresa S.A.,

obrigando-nos a ter um revisor oficial de contas.

A terceira empresa foi criada para comprar um terreno para urbanizar, como tinhamos dinheiro
pessoal e ndo 0 queriamos misturar com as empresas pré-existentes, decidimos fundar a
Plansable. Como sdcios somos apenas nds, os irmaos, até porque esta empresa foi fundada

depois da morte do meu pai.

b) Sim, sempre quis trabalhar nas obras, antes de entrar na empresa até ja trabalhava, depois
de vir das aulas e nas férias do verdo. No entanto oficialmente entrei na empresa aos 18 anos,
assim que tirei a carta comecei logo a trabalhar e os meus irmdos mais ou menos também

comecgaram na mesma altura.

Quando comecei nao sabia fazer nada, entdo comecei como servente, no entanto fui

aprendendo a trabalhar, fazia trabalhos de cofragem, de pedreiro e de ladrilhador, fazia um
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pouco de tudo. Até que cheguei a encarregado de obra. A primeira obra sozinho em que estava
como responsavel tinha 22 anos. Era um prédio de 8 frag6es no Montijo. Como na altura vivia
nessa zona, o meu pai decidiu pér-me a mim como responséavel. E também fez o mesmo com o

meu irmdo. la acompanhando os trabalhos, mas mais a distancia, deixou-nos crescer sozinhos.

C.2.

a) Aos 65 anos, o meu pai precisou de ser operado aos joelhos, nessa altura ele chegou a
fazer a conversa que ja ndo precisavamos dele e que estava na altura de se ir tratar, e pds-me
a mim sempre mais a frente, ndo sei se por ser o filho homem mais velho ou se podia confiar
mais em mim... Ele foi operado aos joelhos, e nessa altura a auséncia dele na empresa foi
guase a 100%, no entanto iamos sempre comunicando e ia a casa dele falar com ele. Mas
tinhamos poder para tomar todas as decis6es. Quatro anos depois ele faleceu, deixando-nos

sozinhos na gestao da empresa, no entanto ja estavamos preparados, para a assumir.

b) Sim. Porque comecei a trabalhar na area logo aos 13/14 anos e sempre tive vontade de
aprender cada vez mais, adquirindo experiéncia pratica e conhecimento de mercado para

poder gerir a empresa.

¢) Convém, mas nao tem que ser. Depende do tamanho da empresa. Na minha opinido faz
sentido um gestor ndo ser da familia quando se trata de uma empresa grande, com outras
necessidades, em que o dono da empresa ja ndo consiga ter as competéncias necessarias
para a poder gerir. Neste momento na nossa empresa ndo faz sentido o gestor ndo pertencer a

familia proprietaria.

C.3.
a) Sim, porque uma empresa familiar € uma empresa com as mesmas obrigagdes. Talvez por

ser familiar tem-se mais amor a camisola, porque fazemos parte dela.
b) Sim, para além de sermos irmaos, trabalhamos juntos desde sempre.

c) Penso que sim. Porque lidamos com as pessoas como se fossem da familia e estdo a
vontade connosco. Por isso as vezes acabamos por ser prejudicados pois é dificil trocar de
sub-empreiteiro ou de fornecedor. SO trocamos se a diferenca monetaria for consideravel e se

nédo conseguirem baixar o preco.

d) Depende das decisdes. As mais faceis, que tém que ser tomadas no dia a dia, sao
informais, todos podemos tomé-las. As decisbes mais dificeis, para correr bem, sdo tomadas

em conjunto. No entanto quando ninguém consegue decidir nada, acabo por decidir eu.

e) O objetivo neste momento € liquidar os encargos da empresa e tentar crescer um pouco

mais.
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f) Atualmente temos pouco pessoal préprio, cinco pessoas, em que trés somos nds 0s socios,
e temos um engenheiro e um pedreiro. Isto porque trabalhamos com o sub-empreiteiros, é
mais vantajoso para nés, pois temos menos custos. Apesar de ser quase inexistente as
praticas de gestao de recursos humanos, em termos de Seguranca e Higiene no Trabalho,
todos possimos equipamento de protegdo individual e ha um coordenador de segurangca em
cada obra. Damos preferéncia a familia, se alguém da familia tiver as competéncias que facam

falta a empresa.

g) Sim, é importante preservar o nome da familia. Talvez por isso das trés empresas a que
tenho maior orgulho é a Santo & filhos, porque tem o nome da familia e foi a primeira. Mas

essa caracteristica ndo dificulta a inovacao.

h) Sim é, tentamos procurar casas mais modernas e diferentes, que sejam vendaveis. As vezes
até gostava de fazer mais, mas nao o faco por achar que pode ser demasiado pessoal e pode

ser dificil de vender.

i) N&do. Em tempos ja foi, agora néo. Era habitual o meu pai misturar o dinheiro da empresa
com o pessoal, até que o contabilista disse ndo podia tirar dinheiro da empresa sem fatura.
No entanto, nos Ultimos anos aconteceu 0 contrario, com a crise que passamos, Vimo-nos

obrigados a tirar dinheiro pessoal para p6ér na empresa.
j) Nao. Temos contabilistas que tratam das questfes financeiras da empresa.

k) Bastante. Basicamente com a crise deixou de haver vendas, tornando dificil cumprirmos com
as nossas obrigacBes. Tivemos que parar de construir, pelo menos 3 anos. E quando
retomamos a construcdo, comecamos a construir edificios mais pequenos, neste caso

moradias, com capitais proprios, porque perdemos o0 apoio bancario.
1) Sim, penso que ajudou.

m) Vantagens: Confianga e decisdes mais rapidas, Desvantagens: quando alguma coisa corre

mal a familia acaba por se zangar.

C.4.
a) Até a data ndo tem tido. Mas admito que quando ha conflitos seja mais dificil resolver numa
empresa familiar do que uma nao familiar, porque envolve sentimentos. E sim, pode acontecer

levar a mortalidade da empresa.

b) Talvez tenha que haver uma restruturacdo, porque sao 8 pessoas na 32 geragdo, e algumas
seguiram caminhos bastantes diferentes do negécio da empresa. Mas neste momento a
sucessdo ainda nao é a nossa preocupacao, até porque a empresa ndo esta em condi¢des de
ser restruturada, o nosso objetivo € sair totalmente da crise e sermos novamente lideres do

mercado imobiliario em Setubal.
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Apéndice 5 - Respostas do entrevistado Adm3

B — RESPOSTAS CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1. Socio — gerente

2. Adm3

3. Filha/o

4. 3°ciclo do ensino bésico
5. Sem experiéncia

C — QUESTIONARIO

C.1.

a) A empresa foi fundada pelo meu pai nos anos 80, que na altura ja construia em nome
individual. Quando decidiu fundar a empresa Santo & Filhos, colocou como sdcios, os filhos e a
esposa. No entanto como na altura da constituicdo da empresa tinha apenas 17 anos, a minha
mée ficou com as minhas quotas, e assim que fiz os 18 anos passaram para mim.
Como o meu pai ja tinha bastante conhecimento na area e os bancos emprestavam facilmente
o dinheiro aos clientes para comprarem casa, a empresa teve bastante éxito. Passando para
sociedade an6nima em 2002. E levou a que abrissemos mais duas empresas, estas s6 em

nome de nds irmaos.

Infelizmente em 2004 o meu pai, o fundador faleceu e passamos logo de seguida por uma
longa crise econdmica. Foi um periodo bastante complicado, mas acreditamos ter

ultrapassado.

b) Aos 17 anos, no mesmo ano de constituicdo da empresa. Apesar de ja ajudar o0 meu pai
antes dele constituir a empresa. Sim, mesmo antes de entrar para a empresa a tempo inteiro,
ja queria. Assim que chegava da escola ia para a obra, era 0 que eu gostava, gostava de
trabalhar com as maos, se calhar por isso também ndo me esforcei muito na escola, pois o que

eu queria mesmo era estar na obra.

¢) A nivel profissional, comecei como servente, a ajudar o pessoal, pois nao sabia fazer grande
coisa. A evolucéo foi feita gradualmente conforme fui aprendendo. Assim que o meu pai viu
que estava em condicdes para gerir uma obra, pds-me responsavel pela constru¢cdo de um
prédio. Porque na altura tinhamos varias obras ao mesmo tempo, entdo ndo podiamos estar
todos no mesmo lugar, eu fiquei huma obra, 0 meu irmdo noutra e 0 meu pai noutra. Fiquei
como responsavel da obra, mas o meu pai estava sempre por tras, ele € que tomava as
decisBes. Hoje em dia continuo a ser responsavel pela gestao de obra, juntamente com o meu

irméo, para além de ser gerente da empresa.
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C.2.

a) O motivo que me levou a gestédo da empresa a 100% foi a morte do meu pai. No entanto uns
anos antes dele falecer, 0 meu pai precisou ser operado e percebeu que era altura de passar a
gestdo da empresa aos filhos e por esse motivo foi-nos dando responsabilidades e

gradualmente foi-se ausentando das obras.

b) Como a entrada na direcdo da empresa foi feita de forma gradual, achei que tinha as
competéncias para gerir a empresa. Pois tinha conhecimento do mercado, e experiéncia
pratica no ramo da construcdo, que sem duvida que é fundamental para poder gerir uma

empresa desta area.

c) Sim, para poder defender os interesses da familia e manter os mesmos valores.

C.3.

a) Sim, em termos de competéncias penso que sim, no entanto numa empresa familiar tem
caracteristicas bastantes diferentes de uma ndo familiar. Apesar do contexto profissional, &
impossivel ignorar os lagos afetivos, até porque a histéria da nossa familia esta diretamente

ligada & empresa.
b) Acredito que sim.
¢) Sim, porgue temos uma relagdo mas préxima das pessoas.

d) De uma forma geral sdo informais, temos poder e confianca dos restantes soécios para
tomar-mos decisfes sozinhos. Quando se trata de assuntos mais importantes, as decisfées sao

tomadas em conjunto, de forma a chegarmos a um consenso.

e) O principal objetivo agora é a criacdo de lucros por isso vamos comecar novamente a

construir prédios.

f) N&o, até porque atualmente damos a maior parte das nossas construgcbes a sub-
empreiteitos, ndo tendo praticamente pessoal préprio. No entanto, considero que o pessoal

deve ser admitido por competéncia e ndo por pertencerem a familia.

g) Sim, até porque o nome da empresa tem o nosso nome de familia, é importante preservar
as nossas tradicdes e valores. Quanto a inovacado, tentamos inovar em construir casas mais

modernas.

h) Tem havido uma mudanca causada pelas novas exigéncias do cliente. Temos procurado
construir habitacbes modernas que satisfacam as necessidades de mercado, para

conseguirmos vender.

i) Na nossa empresa essa situacdo ndo acontece, ndo misturamos as financas da empresa

com as pessoais. Eventualmente pode acontecer em alguma situagdo, mas no final do més
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regularizasse sempre todas as contas. O mesmo acontece no mau uso dos recursos da

empresa. Os recursos da empresa séo apenas usados para a empresa.
i) Nao.

k) Sim sem duavida. O nosso modelo de negécio baseia-se em comprar terrenos, construir
habitacdes e vender ao cliente. E um ciclo que funciona quando existem vendas. Com a crise
econdmica deixamos de conseguir vender ao cliente, obrigando-nos a parar, pois ndo tinhamos

como financiar as nossas obras sem haver vendas.

Felizmente no ano passado conseguimos terminar um edificio multihabitacional que tinhamos
deixado parado e notou-se maior poder de compra dos clientes, conseguindo vender tudo.
Voltamos a construir, no entanto de uma forma mais contida, passamos a construir moradias
pois envolve menores recursos da empresa. Tem corrido bem por isso preparamo-nos agora

para construir um edificio multihabitacional em Setlbal.

I) Penso que sim, como a nossa unido vai para além da vida profissional, acho que nos ajudou

a manter unidos nessa altura tao dificil.

m) Considero como vantagens a confianca, o conhecimento do mercado e processo rapido de

decisdes. Como desvantagens os conflitos.

c.4.

a) Sim concordo. Acredito que hajam conflitos em todas as empresas, no entanto quando se
trata de empresas familiares, como a nossa, esses conflitos ganham dimensdes maiores, pois
envolvem sentimentos e estendem-se a toda a familia. Sim e acredito que quando esses

conflitos ndo conseguem ser resolvidos possam levar ao fim da empresa e da familia.

b) Concordo. No entanto no caso da nossa empresa, penso que sera bastante dificil haver
continuidade da mesma. A empresa foi feita pelo nosso pai, e nés os irmdos come¢amos a
trabalhar nela desde sempre, logo fazia sentido haver continuidade para a 22 geracao.
Enquanto que a 32 geracdo nunca trabalhou na empresa e cada um seguiu um caminho

diferente, logo sera muito dificil continuarem com a empresa.
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9. ANEXOS

Anexo 1 — Declaracao de aceitacédo do estudo

DECLARACAO DE ACEITACAO DO ESTUDO

Eu, Filipe Anténio Santo, presidente e representante da empresa Sociedade de Constru¢cdes
Santo & Filhos S.A., inserida no Grupo Santo, declaro que foi aceite por parte de todos os

entrevistados da empresa a aceitacao do estudo.

Com a salvaguarda de anonimato das entrevistas, e sem prejuizo pessoal de cariz ético ou

moral.

Setlbal, 15 de novembro de 2017

—Rk" S
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