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Dedicatória 

 

ÀS FAMÍLIAS 

 

À minha família 

O sentido e o valor da “palavra” e da “honra”, 

 como alicerces da vivência em consciência e em sociedade. 

O apoio incondicional que promove a união e a continuidade.  

 

 

Às famílias empresárias  

O acolhimento e a confiança que têm depositado no trabalho desenvolvido em conjunto,  

visando a perenidade das suas empresas e dos seus patrimónios  

e a coesão dos seus núcleos familiares em torno desses legados. 
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Resumo 

Este documento contextualiza e apresenta um trabalho profissional idealizado, concebido, 

desenvolvido, implementado e liderado pelo autor, de estudo das empresas familiares do setor 

metalúrgico e metalomecânico português associadas da AIMMAP. Foi realizado em 2018 e reflete uma 

parte substancial do conhecimento acumulado no trabalho de investigação sobre a temática das empresas 

e famílias empresárias e sua aplicação numa multiplicidade de casos reais.  

Os principais objetivos do estudo centravam-se na elaboração de um diagnóstico de 

caracterização das empresas familiares do setor, em identificar os principais desafios que enfrentavam, 

em conceber boas práticas e ferramentas de apoio e, por último, em disseminar os resultados. 

A metodologia desenvolveu-se em duas grandes etapas:  

• uma suportada num focus group de 14 empresários para, em dez sessões, tratar dez temas sob 

a forma de debate e outros tantos questionários, com vista a alcançar três objetivos: percecionar 

e apresentar a realidade, gerar conselhos práticos de atuação e pontos de reflexão e identificar 

as principais variáveis a incluir no inquérito global; 

• um questionário, abrangente dos principais temas identificados na etapa precedente, aos 

associados da AIMMAP. 

Ambas as fases culminaram com a geração de conteúdos detalhados sobre os temas em estudo – 

diagnóstico e boas práticas -, agregados em cinco ebooks, reunindo cada um deles dois assuntos tratados 

na fase do focus group e um ebook final agregador do inquérito global aos associados do setor. 

O trabalho refletiu a representatividade das empresas familiares do setor e, de forma muito 

expressiva, o facto de enfrentarem a mesma tipologia de desafios resultantes da inter-relação empresa-

família e os associados à sucessão na liderança e na propriedade da empresa.  

A disseminação dos resultados foi assegurada pelos canais da própria associação – email, site, 

correio e boletim informativo - com envio de notícias e das publicações referidas e uma conferência de 

apresentação do estudo e debate com os/as empresários/as. 
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AIMMAP, empresa familiar, família empresária®, gestão, liderança, sucessão, transmissão 
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Abstract 

This document contextualizes and presents a professional work conceived, developed, 

implemented, and led by the author, associated with the study of family businesses in the 

Portuguese metallurgical and metalworking sector, that were AIMMAP members. It was carried 

out in 2018 and reflects a substantial part of the knowledge accumulated in the research work on 

the theme of family firms and business families and its application in a multiplicity of real cases. 

The main objectives of the study focused on the elaboration of a diagnosis of the 

characterization of family businesses in the sector, in identifying the main challenges they faced, 

in designing good practices and support tools and, lastly, in disseminating the results. 

The methodology was developed in two major stages: 

• one supported by a focus group of fourteen family business members to, in ten sessions, 

deal with ten topics in the form of debate and questionnaires, in order to achieve three 

objectives: to perceive and present reality, to generate practical advice for action and 

key points for reflection and to identify the main variables to be included in the global 

survey; 

• a questionnaire, covering the main topics identified in the previous step, to AIMMAP 

members. 

Both phases culminated in the generation of detailed content on the topics under study – 

diagnosis and good practices -, combined into five ebooks, each bringing together two subjects 

dealt within the focus group phase, and a final ebook aggregating the global survey of members 

of the sector. 

The work reflected the representativeness of the family companies in the sector and, in a 

very expressive way, the fact that they face the same type of challenges resulting from the family-

business relationship and the challenges associated with succession in the leadership and 

ownership of the company. 

The dissemination of the results was ensured by the association's own channels - email, 

website, post, and newsletter - through the distribution of news and related publications and the 

organization of a conference to present and discuss the study with the businesspersons. 
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AIMMAP, family business®, family firm, leadership, management, succession, transmission 
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1. Um Contexto das Empresas Familiares 

Uma das características de uma economia de mercado reside no facto de grande parte das 

entidades geradoras de riqueza serem de índole privada, desempenhando o empresário um papel 

essencial. “Se não existirem empresários, não há empresa, não há criação de postos de trabalho 

nem de riqueza.” 1  

Neste contexto, facilmente se depreende porque é que, nos países com liberdade de 

iniciativa privada, o universo do mundo empresarial é assegurado, com forte expressividade, pelas 

sociedades de origem familiar. 

Na ausência de estatísticas mais fiáveis, existem estimativas que associam às empresas 

familiares: 

• cerca de dois terços dos negócios existentes nas economias industrializadas;2  

• um contributo para o PIB entre 28% e 90% (figura 1);3  

• entre 61% e 90% (figura 2) das empresas na Europa;4 

• 10,4% das empresas classificadas pelo INE como sedeadas no Norte de Portugal.5 

 

Figura 1 - O contributo das Empresas Familiares para o PIB 

 
1 Gallo, Miguel Á., La sucesión en la empresa familiar, Colección Estudios e Informes, núm. 12, 1998, “la 

Caixa” 
2 Colli, Andrea (2003). The History of Family Business, 1850-2000. Cambridge: Cambridge University Press. 
3 Economic Impact of Family Businesses – A Compilation of Facts, Tharawat Magazine, 2016/06/01 
4 https://www.europeanfamilybusinesses.eu/family-businesses/facts-figures, consultado em 2021/04/02 
5 Empresas Familiares da Região Norte. Mapeamento, Retratos e Testemunhos, setembro de 2018 
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Figura 2 – As Empresas Familiares na Europa 

A União Europeia, com especial ênfase a partir de meados da primeira década do século 

XXI, tem desenvolvido esforços no sentido de analisar as particularidades das sociedades 

familiares no seio do espaço europeu.  

Um dos estudos que teve o seu apoio, desenvolvido por um grupo de especialistas na área 

e representativos de todos os seus estados membros, depois de identificar mais de 90 definições 

de empresa familiar, com diversas variantes dentro do mesmo país, apresentou uma definição 

consensual para o contexto europeu.  

De acordo com esse estudo “uma empresa, qualquer que seja a sua dimensão, é uma 

Empresa Familiar, se:  

1. A maioria dos direitos de voto for detida pela(s)or pessoa(s) singular(es) que 

estabeleceu(eram) a empresa, pela(s) pessoa(s) singular(es) que tiver(erem) adquirido o 

capital social da empresa, ou na posse dos seus cônjuges, pais, filhos ou herdeiros 

diretos dos filhos. 

2.  A [titularidade da] maioria dos direitos de voto pode ser direta ou indireta.  

3.  Pelo menos um representante da família ou parente consanguíneo estiver envolvido na 

gestão ou administração da empresa.  

4.  As sociedades cotadas incluem-se na definição de Empresa Familiar se a pessoa que 

estabeleceu ou adquiriu a empresa [capital social] ou as famílias desta, ou seus 

descendentes, possuem 25% dos direitos de voto correspondentes ao respetivo capital 

social."6  

  

 
6 Overview of Family-Business-Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures and Existing Studies, 

European Commission, 2009 
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A apresentação deste conceito constitui um importante passo porque, se for adotado e 

implementado nos países membros, permitirá classificar de forma inequívoca as empresas como 

sendo familiares e, assim, analisar e estudar a sua verdadeira realidade. Contudo, apesar de 

múltiplas diligências, o primeiro passo para esta classificação das empresas, segundo a sua 

tipologia familiar, ainda não foi dado.  

Uma outra formulação, mais ‘comum e familiar’, emerge como “uma empresa fundada por 

nós, pelos nossos pais ou avós, que representa uma importante fonte de receitas e garantia 

patrimonial e com a qual nós, os membros da família, possuímos um enorme vínculo emocional 

e pretendemos assegurar a sua continuidade no seio da nossa família.”7  

A estes conceitos é interessante associar uma consideração de Alexandre Soares dos 

Santos, o empresário que transformou a Jerónimo Martins no maior grupo português de 

distribuição alimentar com controlo acionista familiar: “Em teoria, uma empresa familiar e uma 

não familiar devem ser ambas geridas por profissionais competentes. A única diferença é que 

existe um rosto.”8 

Os estudos sobre as empresas familiares são uma área relativamente recente de dedicação 

académica e que considera duas incontornáveis referências. Uma é o denominado modelo dos três 

círculos, desenvolvido em 1978 por Tagiuri & Davis, que ilustra a empresa familiar como uma 

conjugação de interesses da empresa, dos seus proprietários e da família que a controla.9 A outra, 

que reflete a enorme dificuldade de as empresas familiares ultrapassarem a 3ª geração familiar, 

surge ilustrada em ditados populares em praticamente todos os países onde elas existem - em 

Portugal é “Pai rico, filho nobre e neto pobre” - e, de forma cientificamente sustentada, pelo 

estudo de 200 empresas industriais do Estado de Illinois efetuado por John L. Ward10, que, para 

um período de análise de 60 anos (1924-1984), proporcionou os seguintes dados: 

• 80% desapareceram; 

• 20% existiam de forma independente, mas somente 13% se mantinham nas mãos da 

família inicial. 

A taxa de mortalidade implícita é considerada muito significativa, no entanto, atente-se que 

a taxa de sobrevivência das empresas em Portugal, nos primeiros cinco anos de vida, é muito 

reduzida: 71,8% ao fim do primeiro ano e de 26,4% ao fim de cinco anos (valor muito próximo 

do alcançado ao fim de 60 anos no estudo referenciado). 11  

  

 
77 Costa, A. N., O protocolo familiar como arma-anticonflito, Revista Exame nº 344, 2012/12 
8 Tradição do Futuro, revista do Grupo José de Mello, nº 27, 2011  
9 https://www.efconsulting.pt/2018/04/20/modelo-dos-3-circulos-associado-empresa-familiar-40-anos/, 2018/04 
10 Keeping the Family Business Healthy, John L. Ward, 1987, San Francisco, Jossey-Bass Inc. Publishers 
11 Empresas Familiares da Região Norte. Mapeamento, Retratos e Testemunhos, 2018, Braga, Universidade do 

Minho 
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Assegurar a perenidade das empresas familiares é ter presente que, ao longo dos anos, vão 

passar por distintas fases de evolução (figura 4) 12 e encarar desafios, normalmente comuns, que, 

se não forem devidamente enfrentados, poderão colocar em risco a sua continuidade. 

  

 

Figura 3 - A Empresa Familiar: do Nascimento à Implosão 

Percecionar e assegurar o equilíbrio e a coexistência dos poderes atribuídos à propriedade, 

à gestão e à família e planear e assegurar a sucessão dos mesmos, é um processo contínuo que os 

principais stakeholders das sociedades familiares, com relevância para os acionistas, os gestores 

e a família empresária, não devem descurar, se desejarem a continuidade geracional.  

A própria União Europeia, ao constatar que “um terço dos empresários da União Europeia 

abandonará a actividade nos próximos dez anos. … este abandono afectará anualmente 690 000 

PME e 2,8 milhões de empregos”13, tem demonstrado a sua enorme preocupação com os 

processos de sucessão empresarial, onde obviamente se incluem as empresas familiares. 

Esta ampla envolvente das sociedades familiares esteve presente no estudo que é alvo de 

apresentação neste documento.  

 
12 Costa, A. N., O protocolo familiar como arma-anticonflito, Revista Exame nº 344, 2012/12 
13 Transmissão de empresas – Continuidade pela renovação Bruxelas, 14/03/2006, COM(2006) 117 final 
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2. O Projeto Metal – Gerando o Futuro 

2.1. A AIMMAP e as Empresas Familiares 

A AIMMAP – Associação dos Industriais Metalúrgicos, Metalomecânicos e Afins 

de Portugal, fundada em 1957, tem por missão representar as empresas do setor 

contribuindo para o seu dinamismo e promoção.  

Os seus principais objetivos focam-se no apoio à competitividade dos seus 

associados por via da inovação, da formação, da internacionalização e da cooperação. 

No âmbito desta missão, objetivos e para acompanhar o posicionamento do setor, 

em especial no mercado internacional, lançou em 2015 a marca Metal Portugal® com o 

mote “Damos forma ao futuro”. 

Este setor é estrutural para a indústria nacional por representar: 

• Empresas: 15.000 

• Trabalhadores: 230.000 

• PIB: 14% 

• Mercados: 201 

• Exportações: 18,3 MM€ empresas.14  

Sendo uma entidade que atua com uma enorme proximidade aos seus associados, a 

Direção reconhecia que uma significativa parte deles eram empresas de base familiar e que 

apresentavam algumas das singularidades deste tipo de sociedades, nomeadamente as 

relacionadas com a sucessão geracional, a gestão de familiares na empresa e de conflitos 

envolvendo os membros da família. 

Uma primeira abordagem à temática das empresas familiares, no setor, ocorreu a 10 

de novembro de 2010 na conferência “Empresas Familiares - Desafios e Oportunidades”, 

apresentada pelo autor, promovida pelo núcleo de Ermesinde do CENFIM – Centro de 

Formação Profissional da Indústria Metalúrgica e Metalomecânica, entidade formadora 

participada pela AIMMAP. A adesão, a recetividade e a participação dos empresários 

permitiu que, nos anos seguintes, se dinamizassem diversas iniciativas, em especial 

conferências e workshops, que viriam a despoletar a necessidade e oportunidade de 

desenvolvimento de um estudo mais aprofundado, da realidade das sociedades de base 

familiar inseridas neste impactante setor da economia portuguesa. 

  

 
14 Fonte: https://www.metalportugal.pt/p460-dados-do-setor-pt, consultado em 2021/01/02 

https://www.metalportugal.pt/p460-dados-do-setor-pt
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2.2. O Projeto e seus Objetivos 

O estudo dedicado ao Setor Metalúrgico e Metalomecânico visava reforçar a 

inclusão do tema das Empresas Familiares na agenda do setor, em coerência com as ações 

desenvolvidas nos últimos anos, que envolveram 108 empresas e 160 pessoas das 

respetivas famílias empresárias®, de forma a produzir efeitos: 

• na sensibilização das empresas e das famílias empresárias®; 

• na profissionalização e na competitividade das empresas; 

• na continuidade geracional das sociedades familiares; 

• na união das famílias em torno do negócio familiar. 

Para alcançar e potenciar as principais metas desejadas, consideraram-se quatro 

grandes linhas de ação: 

• elaborar um diagnóstico de caracterização das empresas familiares do setor;  

• identificar os seus principais desafios ou constrangimentos; 

• conceber boas práticas e ferramentas de suporte; 

• disseminar os resultados pelos restantes associados. 

2.3. O Financiamento do Projeto  

No seio da envolvente descrita foi estruturada e apresentada a candidatura do projeto 

a financiamento do Sistema de Apoio a Ações Coletivas (SIAC) Qualificação - no âmbito 

do Compete 2020 (Programa Operacional Competitividade e Internacionalização) -, sob a 

designação “Metal – Gerando o Futuro”, a qual considerava duas vertentes: 

• Ações de identificação e sensibilização para fatores críticos de competitividade: 

“Atividades de informação, sensibilização e transferência de conhecimento para as 

empresas” […] – focadas nos grandes desafios relacionados com a Economia Circular; 

Indústria 4.0; Servitização; Business Process Managment e Economia digital.”  

• Promoção da consolidação empresarial através de processos de transmissão e 

sucessão geracionais: “Formalização de um Gabinete de Apoio às empresas 

familiares no seio da AIMMAP, com uma abordagem sistémica desta temática, 

visando obter o retrato do setor no que às empresas familiares diz respeito; 

identificar principais desafios/constrangimentos na gestão, sucessão e transmissão 

geracional; determinar as melhores práticas disponíveis adaptadas ao setor para 

evitar ou atenuar os constrangimentos detetados; criação de ferramentas de suporte 

à implementação e concretização dessas boas práticas. Esta atividade será traduzida 

na produção de outputs e atividades de disseminação por forma a disponibilizar os 

resultados ao meio empresarial e induzir efeitos de arrastamento na economia.” 

A candidatura do projeto foi devidamente valorizada e reconhecida com a aprovação 

“SIAC Qualificação NORTE–02–0853–FEDER-000125” (anexo 1). 
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3. A Implementação do Projeto Metal – Gerando o Futuro 

O tema e as principais questões associadas à envolvente temática das empresas familiares 

são consideradas sensíveis, por envolverem a interceção de múltiplas variáveis de índole 

empresarial, familiar e pessoal, pelo que era relevante conceber um evento cativador e potenciador 

de uma envolvência que facilitasse a adesão das empresas e dos seus principais intervenientes: 

sócios, gestores e membros da família proprietária.  

3.1. A Sessão de Lançamento 

No contexto expresso, idealizou-se, estruturou-se e dinamizou-se uma sessão de 

lançamento limitada aos associados, tendo por fim apresentar o projeto e atrair pessoas para 

integrarem o focus group previsto. Os empresários foram incentivados a participarem e a 

fazerem-se acompanhar de membros das respetivas famílias.  

Os convites (anexo 2) foram efetuados por comunicação escrita (por correio e correio 

eletrónico) e contactos diretos telefónicos, tendo-se captado a participação de dezenas de 

associados e, em múltiplos casos, acompanhados de membros das famílias.  

Posteriormente existiu uma divulgação pública do evento no Boletim Informativo da 

associação, caderno integrado no jornal Vida Económica, 23 de fevereiro de 2018 (anexo 

3). 

3.2. A Caraterização dos Órgãos Sociais da AIMMAP 

Pretendia-se que a sessão de lançamento fosse pragmática e assertiva a demonstrar 

a pertinência do tema, pelo que, previamente à mesma, foi efetuado um trabalho de análise 

das empresas que pertenciam aos órgãos sociais da AIMMAP. Este agrupamento refletia 

uma amostra representativa do setor e, como tal, passível de suportar uma visão de alguns 

elementos quantitativos selecionados a partir dos dados disponibilizados pelo SABI 

(Sistema de Análise de Balanços Ibéricos da Bureau van Dijk), referentes ao exercício 

económico de 2016. 

Os resultados alcançados, a seguir detalhados, deram consistência à estrutura base 

do desenvolvimento do tema na conferência, à relevância do estudo e à importância de os 

associados participarem no mesmo. 
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3.2.1. A Natureza Familiar das Empresas 

As empresas que assumiam os distintos órgãos sociais da associação eram 

maioritariamente familiares: 90%, refletindo o pensamento empírico relativo à 

composição do setor. 

 

Figura 4 - Representatividade das Empresas Familiares 

 

3.2.2. A Tipologia de Sociedade Comercial 

As sociedades comerciais que suportavam as empresas em análise eram de 

dois tipos: 

• Sociedade Anónimas: 72%,  

• Sociedades por Quotas: 28%. 

 

  

Figura 5 - Tipo de Sociedade Comercial 
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3.2.3. O Capital Social 

Para desenvolverem a sua atividade, as sociedades industriais da área 

metalúrgica e metalomecânica necessitam de investimentos que, genericamente, 

são superiores às comerciais ou de serviços. O capital social das empresas reflete 

uma parte significativa do financiamento dessa necessidade, o qual é tanto mais 

significativo quanto maior é a dimensão da sociedade. A análise ao acumulado 

dos capitais individuais das sociedades familiares refletiu as seguintes 

representatividades: 

• As 2 (11,1%) sociedades com maior volume de capital: 53,5% dos 

capitais totais. 

• As 12 (66,7%) sociedades com menor volume de capital: 19,4%. 

• As 4 (22,2%) sociedades restantes: 27,1%. 

 

Figura 6 - O Capital Social 
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3.2.4. A Antiguidade do Negócio 

O início da atividade base dos negócios, nem sempre coincidentes com a 

génese das sociedades comerciais de suporte, à data de 2018, apresentava as 

seguintes características: 

• O mais antigo: 1896 (122 anos) 

• O mais recente: 1998 (20 anos) 

• A idade média: 1963 (55 anos). 

Estes valores refletem desde logo a ocorrência de períodos de coexistência 

geracional e, em muitas deles, de processos de sucessão na liderança e 

transmissão na titularidade da sociedade. 
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3.2.5. A Faturação  

No seu conjunto as sociedades em apreço faturaram cerca de €458 

Milhões, com a seguinte distribuição: 

• As 2 (11,1%) sociedades com maior volume de faturação: 52,2%. 

• As 12 (66,7%) sociedades com menor volume de faturação: 20,7%. 

• As 4 (22,2%) sociedades restantes: 27,1%. 

Esta distribuição da faturação apresenta-se de forma muito similar à 

encontrada no capital social das sociedades. 

 

Figura 8 - Os Volumes de Faturação 

3.2.6. O Número de Empregados 

O número médio anual de empregados reflete uma das variáveis da 

dimensão das empresas, sendo que: 

• Metade das entidades era responsável por somente 19% do número de 

empregados. 

• Duas empresas representavam 38% da força laboral.  

 

Figura 9 - O Número de Empregados 
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3.2.7. A Natureza e o Número de Sócios  

O capital social das sociedades era detido: 

• Exclusivamente por pessoas singulares: 44,4%, onde o número médio 

de sócios era de 4,6; 

• Exclusivamente por pessoas coletivas: 38,9%, onde o número médio de 

sócios era de 1,4; 

• Por pessoas singulares e coletivas: 16,7%, com um número médio de 

sócios de 4,7. 

 

Figura 10 - A Tipologia de Sócios 

 

Figura 11 - O Número de Sócios 
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3.3. O Desenvolvimento do Trabalho  

Tendo presente a multiplicidade de variáveis passíveis de análise e da sensibilidade 

pessoal de muitas delas, o trabalho previu duas fases de desenvolvimento: 

• A primeira, apoiada num focus group para trabalhar, em sala, dez temas de forma 

detalhada e, em consonância, construir e apresentar outros tantos questionários, 

analisar as respostas e elaborar e disponibilizar detalhadamente os distintos 

resultados. Nesta primeira dinâmica, para abordagem detalhada dos assuntos, 

seriam consideradas 8 a 10 empresas e 12 a 14 seus representantes (sócios, 

gerentes ou administradores, membros da família proprietária). 

• A etapa seguinte, baseada na construção de um único questionário, com os 

elementos considerados mais relevantes abordados na fase anterior, a submeter a 

uma amostra alargada de associados (superior a 50).  

3.4. Os 10 Temas em 10 Sessões  

Na preparação do estudo foram identificados e agrupados os principais assuntos a 

trabalhar em dez grandes áreas temáticas: 

• Gestão e Continuidade (Sucessão) na Propriedade. 

• Gestão e Continuidade (Sucessão) na Liderança. 

• Gestão e Continuidade (Sucessão) nas Funções Chave. 

• Profissionalização e Boas Práticas de Gestão. 

• Gestão de Familiares na Empresa. 

• Estrutura Financeira da Empresa. 

• Empreendedorismo na Empresa e na Família. 

• Influência da Mulher na Empresa. 

• Organização da Família em torno da Empresa. 

• Protocolo Familiar. 

3.5. A Estrutura das Sessões 

Dada a disponibilidade de tempo requerida, o nível de dedicação pessoal previsto e 

a imperativa necessidade de envolver de forma contínua os participantes, foi estabelecido 

um calendário, para todas as sessões, que atendia a fatores como feiras ou missões 

empresariais do setor, dias de menor impacto na atividade, etc., e uma estrutura fixa de 

desenvolvimento das mesmas: 

• 08:15 a 08:30 – Café. 

• 08:30 a 09:00 – Apresentação do Tema e Desafios. 

• 09:00 a 09:50 – Trabalho em grupo sobre os Desafios. 

• 09:50 a 10:00 – intervalo 
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• 10:00 a 10:45 – Debate e síntese dos Desafios. 

• 10:45 a 11:00 – Conclusões e Término. 

A apresentação do tema introduzia e contextualizava o assunto e os principais 

desafios associados. Estes últimos eram sistematizados, em forma de quatro a seis questões, 

de forma a serem alvo de trabalho em distintos grupos (exemplo para o primeiro tema 

“Gestão e Continuidade (Sucessão) da Propriedade” apresentado no anexo 4). 

Com o objetivo de diversificar os perfis e potenciar diferentes perspetivas dos 

participantes, os grupos de trabalho foram construídos atendendo-se a variáveis como a 

empresa, o género, a idade, as funções e a geração familiar.  

O debate centrava-se na apresentação das distintas posições alcançadas em cada 

grupo, na conjugação das mesmas e de outros elementos que o dinamizador associava, de 

forma a identificar os elementos e as conclusões mais relevantes.  

3.6. Os Questionários 

Nos dias seguintes a cada sessão e tendo por base os assuntos considerados mais 

relevantes, construiu-se e apresentou-se o questionário por recurso ao google forms 

(exemplo para o primeiro tema “Gestão e Continuidade (Sucessão) da Propriedade” no 

anexo 5) muito centralizado em duas perspetivas: 

• o que seria adequado (“Minha Opinião)”; 

• a realidade pessoal (“Meu Caso” – empresa, família, etc.); 

e em respostas fechadas (Sim / Não, Seleção).  

Foi assegurado que os resultados não seriam trabalhados de forma individualizada, 

mas disponibilizados aos participantes de forma agregada e comparativa e que suportariam 

os conteúdos plasmados em ebooks. 

3.7. Os Principais Outputs 

Os participantes no focus group tiveram acesso preferencial:  

3.7.1. Ao seu autodiagnóstico; 

3.7.2. Aos conteúdos de cada sessão (apresentações, debates, documentos de suporte, 

leituras complementares, etc.); 

3.7.3. Aos ebooks, produzidos no final de cada duas sessões e agregadores dos 

respetivos assuntos, com uma estrutura idêntica e que considera para cada área 

temática abordada: 

3.7.3.1. Síntese do tema: descrição introdutória executiva. 

3.7.3.2. Para cada elemento constitutivo do tema:  
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3.7.3.2.1. Conceito essencial: apresentação da perceção base do 

assunto. 

3.7.3.2.2. A pergunta: questão apresentada no inquérito. 

3.7.3.2.3. O resultado do questionário: representação gráfica e 

observação simples do que é refletido. 

3.7.3.2.4. Boas práticas: ação oportuna associada ao tema. 

3.7.3.2.5. Reflexões: uma questão para autorreflexão.  

3.7.3.3. Consultório: uma pergunta típica e respetiva resposta. 

3.7.3.4. Índice remissivo: principais termos utilizados. 

3.7.3.5. Bibliografia: principais fontes de suporte ou de obtenção de 

informação complementar. 

3.7.4. Ao relatório final do estudo e sessão de divulgação. 

3.8. A Conferência de Divulgação de Resultados do Estudo 

O projeto culminou com uma conferência de apresentação pública dos resultados do 

estudo e uma mesa de debate, como meio para potenciar e ampliar uma maior disseminação. 

3.9. As Vantagens Proporcionadas pelo Estudo 

O estudo visava proporcionar diversas valias agrupadas e associadas a distintos 

segmentos alvo. 

3.9.1. Para a Pessoa, a Família e a Empresa envolvidas 

3.9.1.1. Participação na formulação, debate e conclusões com pares. 

3.9.1.2. Uma autorreflexão e elementos de diagnóstico. 

3.9.1.3. Os ebooks com a síntese dos temas, desafios, resultados do inquérito, boas 

práticas, recomendações e fontes de aprofundamento dos temas abordados. 

3.9.1.4. A possibilidade de abordagem personalizada de situações particulares. 

3.9.2. Para o Setor em Geral 

3.9.2.1. Inquérito global sobre o essencial de todos os temas. 

3.9.2.2. Uma publicação global com a síntese dos temas, desafios, resultados 

dos inquéritos, boas práticas, recomendações e fontes de 

aprofundamento dos temas abordados. 

3.9.2.3. Conteúdos sobre o tema (microsite e outros meios). 

3.9.2.4. Uma estrutura de apoio às situações particulares dos associados. 
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4. O Desenvolvimento do Projeto 

O focus group foi constituído com dez empresas e catorze representantes (sócios e gerentes 

ou administradores), que assumiram o compromisso de participar ativamente nas dez sessões e 

questionários do estudo. 

4.1. A Gestão e Continuidade (Sucessão) na Propriedade 

A posse e controlo da propriedade da empresa, ao longo das distintas gerações, é 

uma dinâmica que deve ser devidamente acautelada, em especial relativamente a quem, 

quando, como, condições e instrumentos jurídicos de suporte. Conjugar a perenidade com 

a divisão “justa” do património pelos familiares, implica assumir posições que muitos dos 

membros das gerações mais antigas reconhecem a importância, mas que evitam assumir 

em detrimento de uma posição de planear e enfrentar.  

A 1ª sessão ocorreu a 20 de março e abordou os seguintes elementos relacionados 

com a gestão e a sucessão na propriedade: 

4.1.1. Os Direitos e Obrigações.  

4.1.2. A Composição. 

4.1.3. As Deliberações. 

4.1.4. A Dinâmica ao Longo do Tempo. 

4.1.5. A Continuidade (Sucessão). 

Após a sessão foi submetido o primeiro questionário que deu origem ao conteúdo 

específico refletido em 20 atributos (anexo 6). 

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• Os sócios estão presentes nos órgãos de gestão. 

• Deveria ser assegurada informação aos sócios em ciclos inferiores a um ano. 

• A possibilidade de existirem partes do capital com direitos distintos, em especial 

no que concerne a dividendos. 

• Uma grande dúvida na abertura do capital a não familiares, apesar de acontecer 

na maioria das situações com alguns empregados, a qual, no entanto, poderia ser 

favorável no caso de sócios externos (não se verifica em nenhuma sociedade). 

• A relevância da informação sobre os regimes conjugais ou para conjugais e da 

realização de acordos antenupciais (praticamente inexistentes). 

• As deliberações deverem ser asseguradas por maioria absoluta. 

• A relevância de planear a transmissão da propriedade, envolvendo os sucessores, 

a ser implementada em vida e suportada nos adequados instrumentos jurídicos. 
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4.2. A Gestão e Continuidade (Sucessão) na Liderança 

A liderança da empresa deve ser contínua e, como tal, devidamente planeada e 

assegurada. Preparar e formar potenciais candidatos, coexistir em equipe e passar o 

testemunho requer tempo e hábil gestão. Este processo de sucessão é um dos mais delicados 

e difíceis de reconhecer, por um lado, e, quando assumido, de definir e implementar.  

A 2ª sessão ocorreu a 10 de abril e abordou os seguintes elementos relacionados com 

a gestão - órgãos e membros - e a sucessão na liderança: 

4.2.1. Os Objetivos e as Responsabilidades. 

4.2.2. A Composição: Perfil e Número. 

4.2.3. As Decisões: Competências. 

4.2.4. A Sucessão: Preparação e Passagem. 

4.2.5. O Impacto: Pessoas e Empresa. 

Após a sessão foi submetido o segundo questionário que deu origem ao conteúdo 

específico refletido em 26 atributos (anexo 7). 

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• Os gestores deveriam ter objetivos definidos pelos sócios e serem avaliados pelos 

mesmos. 

• Parte significativa dos gestores desconhece o impacto do exercício das suas 

funções a nível de responsabilidades pessoais. 

• O órgão de gestão deveria incluir membros não familiares e não sócios, ter um 

presidente/dinamizador efetivo, com voto de qualidade, e reunir pelo menos uma 

vez por mês. 

• O órgão de gestão deveria ter um regulamento 

de competências e sua atribuição a cada um 

dos gestores. 

• A sucessão dos gestores deveria ser planeada, 

liderada pelos sócios, devendo considerar 

idades máximas para o exercício das funções e 

períodos de coexistência sucessor/sucedido. 

Com a conclusão das duas primeiras sessões e 

tratamento dos respetivos inquéritos construiu-se a 

estrutura global dos ebooks e editou-se o primeiro deles 

“A Sucessão na Propriedade. A Sucessão na Liderança”.  

  

Figura 12 - ebook A Sucessão na 

Propriedade. A Sucessão na Liderança. 
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4.3. A Gestão e Continuidade (Sucessão) nas Funções Chave 

As empresas possuem funções chave, desempenhadas por pessoas habilitadas e que, 

em especial nas PME, devem ser devidamente identificadas e preparadas outras pessoas 

para as assumir ao longo do tempo, evitando impactantes hiatos.  

Uma das particularidades que sobressaem das empresas com as quais o autor tem 

trabalhado, é a de existirem determinadas funções na empresa cujas características impelem 

os gestores a atribuí-las prioritariamente, e em determinados casos em exclusivo, a 

membros da família. 

A 3ª sessão ocorreu a 3 de maio e abordou os seguintes elementos relacionados com 

as funções chave da empresa e a sua sucessão: 

4.3.1. Características: Particularidades Comuns. 

4.3.2. Identificação: Quais e Porquê. 

4.3.3. Quem: Perfil e Competências. 

4.3.4. A Sucessão: Preparação e Passagem. 

4.3.5. O Impacto: Pessoas e Empresa. 

Após a sessão foi submetido o terceiro questionário que deu origem ao conteúdo 

específico refletido em 14 atributos (anexo 8). 

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• A existência de funções chave associadas às áreas de produção e manutenção, 

comercial, desenvolvimento, orçamentação e financeira. 

• Para minimizar riscos, essas funções são assumidas por pessoas da família, que 

deveriam ter outros colaboradores aptos a assumir a sua substituição e estarem 

vinculados com contratos de fidelização, o que não acontece na maioria dos 

casos. 

• Um plano de contingência deveria incluir a identificação de alternativas que 

recorram à subcontratação.  

• A empresa deveria subscrever seguros de risco que compensem potenciais efeitos 

de problemas no exercício dessas funções. 

• As funções chave deveriam possuir sistemas de alerta relativamente a potenciais 

necessidades de substituição e ter um planeamento de sucessão, que considere 

períodos de coexistência com formação e passagem de testemunho, e ser 

devidamente acompanhados pelos gestores da empresa.  
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4.4. A Profissionalização e Boas Práticas de Gestão 

As empresas competem num mercado concorrencial e competitivo, pelo que a sua 

gestão deve ser assegurada por pessoas devidamente habilitadas, que recorram a modelos 

de governo ajustados e a práticas e técnicas ou instrumentos mais eficientes e eficazes.  

Esta área suportou-se numa metodologia própria de construção de regulamentos de 

competências e delegação de poderes, ajustada a distintos modelos de gestão das empresas, 

que tem vindo a ser aplicada há mais de doze anos em empresas de distintas dimensões. 

A 4ª sessão ocorreu a 22 de maio e abordou os seguintes elementos relacionados com 

a profissionalização e boas práticas de gestão: 

4.4.1. Os Órgãos e as Pessoas. 

4.4.2. Profissionalizar a Decisão. 

4.4.3. Definir Regulamentos de Competência. 

4.4.4. Decisão no Contexto da Empresa Familiar. 

4.4.5. (Des)Responsabilização. 

Após a sessão foi submetido o quarto questionário que deu origem ao conteúdo 

específico refletido em 16 atributos (anexo 9). 

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• O desconhecimento das funções de alguns órgãos sociais (Mesa da Assembleia 

Geral de Acionistas, Fiscalização e Administração) e seu funcionamento. 

• A diferenciação entre decisões individuais e coletivas e sua aceitação e 

implementação. 

• A importância dos regulamentos de 

competências e sua devida implementação, 

não existindo na maioria das sociedades. 

• A necessidade e relevância de regular as 

relações entre a família e a empresa e o 

comportamento dos seus membros quando 

integrados na sociedade. 

• A relevância de implementar a supervisão dos 

resultados das decisões e da atuação sobre os 

mesmos, em detrimento dos “ataques” aos 

decisores. 

Com a conclusão das terceira e quarta sessões e 

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o segundo ebook “A Sucessão nas Funções 

Chave da Liderança. A Profissionalização e Boas Práticas de Gestão”.   

Figura 13 - ebook A Sucessão Funções 

Chave da Liderança. A 

Profissionalização e Boas Práticas de 

Gestão 
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4.5. Gestão de Familiares na Empresa 

A inclusão de pessoas da família a trabalhar na empresa é um dos principais fatores 

diferenciadores dos negócios familiares. Contudo, se a sua delicada gestão não estiver 

devidamente regulada, poderá originar situações significativamente fraturantes.  

Na estruturação desta sessão foram relevantes os conhecimentos e as práticas junto 

das empresas familiares, não só como componente fundamental nos consensos que se têm 

de alcançar no envolvimento da família na empresa, como em processos de mentoring e 

coaching de integração e saída de membros da família das sociedades que controlam.  

A 5ª sessão ocorreu a 12 de junho e abordou os seguintes elementos relacionados 

com a gestão de membros da família empresária® na empresa: 

4.5.1. Quem é da Família. 

4.5.2. (Des)Vantagens de trabalhar com Familiares. 

4.5.3. Requisitos que devem possuir os Familiares para poderem incorporar a Empresa. 

4.5.4. As expectativas de carreira de Familiares. 

4.5.5. Como tomar decisões sobre Familiares. 

Após a sessão foi submetido o quinto questionário que deu origem ao conteúdo 

específico refletido em 27 atributos (anexo 10).  

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• A importância de uma clara definição do conceito de família.  

• A confiança, a dedicação e disponibilidade dos familiares como elemento 

relevante para a empresa. 

• A admissibilidade de um membro da família estar mais dependente da sua 

vontade do que da necessidade da empresa. 

• A necessidade de definir critérios objetivos para os familiares trabalharem na 

empresa, com relevância para a experiência externa. 

• O estabelecimento de regras claras relativamente à relação contratual de 

familiares na empresa, nomeadamente quanto às remunerações, horários, 

condições de despedimento e a não divergirem do tratamento em vigor aplicado 

aos outros empregados. 

• As decisões que impliquem familiares deveriam ser assumidas de forma coletiva 

e ao nível mais alto da gestão da empresa, devendo-se estabelecer os moldes de 

envolvimento ou partilha de informação com a família.  
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4.6. Aspetos Económico-Financeiros Típicos da Empresa Familiar 

Um dos pilares das empresas está na sua adequada estrutura financeira, pelo que a 

sua composição e evolução ao longo do tempo pode ser um fator determinante na sua 

existência futura. 

A 6ª sessão ocorreu a 03 de julho e abordou os seguintes elementos relacionados 

com características económico-financeiras da empresa familiar: 

4.6.1. O Ativo. 

4.6.2. O Passivo. 

4.6.3. Os Resultados. 

4.6.4. A Remuneração da Administração. 

4.6.5. A Remuneração dos Sócios. 

Após a sessão foi submetido o sexto questionário que deu origem ao conteúdo 

específico refletido em 20 atributos (anexo 11).  

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• O ser empresa familiar, o nome e a história da família e ter líderes da família, são 

considerados ativos relevantes. 

• A relevância os bens imóveis, móveis e alguns intangíveis (marcas e patentes). 

• A abertura para a existência de outros sócios que não somente da família. 

• A principal fonte de financiamento, para além do setor financeiro, ser suportada 

nos sócios. 

• A necessidade de encontrar um equilíbrio e 

políticas de retenção e distribuição de 

resultados da empresa, devendo fixar-se um 

valor mínimo. 

• A política de remuneração dos gestores 

deveria considerar uma parte variável 

associada aos resultados, o que não é prática 

corrente. 

Com a conclusão das quinta e sexta sessões e 

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o terceiro 

ebook “Gestão de Familiares na Empresa. Economia e 

Finanças na Empresa Familiar”. 

  

Figura 14 - ebook Gestão de 

Familiares na Empresa. A Economia e 

as Finanças na Empresa Familiar 
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4.7. O Empreendedorismo na Empresa e na Família Empresária®  

Uma empresa para ser competitiva tem de assegurar a sua evolução, passe ela pelo 

mesmo tipo ou por distintos negócios, clientes, mercados, etc. Manter uma filosofia de 

empreendedorismo é uma das vias para enfrentar a sua renovação e continuidade futuras.  

No desenvolvimento desta sessão foi devidamente considerada a experiência do 

autor junto das empresas familiares, nos múltiplos projetos empresariais desenvolvidos (em 

especial na constituição do grupo financeiro Personal Deal, SGPS que integrava as 

sociedades gestora de patrimónios, corretora e distribuidora de produtos financeiros; na 

Tágiro – Cabeleireiro Júnior e na consultora efconsulting®) e na docência no IPMAIA das 

unidades de formação “Geração de Modelo de Negócios” e “Empreendedorismo e Gestão 

do Conhecimento e da Inovação” (CTESP de Contabilidade e Gestão).  

A 7ª sessão ocorreu a 18 de setembro e abordou os seguintes elementos relacionados 

com o empreendedorismo: 

4.7.1. Conceito de Empreendedorismo. 

4.7.2. Desenvolvimento no âmbito da Empresa Familiar. 

4.7.3. Desenvolvimento no âmbito da Família Empresária®. 

4.7.4. Geração Espontânea ou Estratégica. 

Após a sessão foi submetido o sétimo questionário (anexo 12) que deu origem ao 

conteúdo específico refletido em 9 atributos. 

 Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• O empreendedorismo deve ser considerado e associado a distintas vias de 

desenvolvimento, nomeadamente acesso a novos mercados/produtos, modelos de 

negócios e aquisição de empresas. 

• O mais frequente é o intraempreendedorismo, devendo ser uma atividade 

planeada da empresa e envolver trabalhadores. 

• Não é frequente considerar a família empresária® como impulsionadora do 

empreendedorismo. 

• A família deveria desenvolver um sistema de incentivo e de desenvolvimento de 

ideias que, nas consideradas com determinado nível de apreciação, seriam 

colocadas a apreciação na empresa.  

• Os projetos que mereçam um desenvolvimento a nível da empresa familiar 

deveriam envolver os membros da família que estiveram na sua génese. 
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4.8. A Influência da Mulher na Empresa  

As empresas familiares são independentes do género que as lidera, contudo, a 

influência da mulher - ou de forma mais lata do cônjuge do líder - nas decisões desempenha 

um papel relevante na vida da sociedade.  

A 8ª sessão ocorreu a 09 de outubro e abordou os seguintes elementos relacionados 

com a influência da mulher na empresa familiar: 

4.8.1. A Mulher na Empresa. 

4.8.2. A Mãe na Família Empresária®. 

4.8.3. Os papéis bipolares (Família e Empresa). 

4.8.4. A Mãe / Cônjuge “herdeira”. 

4.8.5. A Mãe / Cônjuge na liderança da Família. 

4.8.6. Outros papéis. 

Após a sessão foi submetido o questionário (anexo 13) que deu origem ao conteúdo 

específico refletido em 17 atributos.  

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• As mulheres estão cada vez mais habilitadas e assumem funções de direção, mas 

ainda se reconhece alguma limitação no acesso ao nível da administração. 

• A participação feminina na empresa é crescente, mas a sua integração não é fácil. 

• As principais barreiras à participação feminina na empresa estão associadas à 

maternidade e apoio à família, ao contexto das condições de trabalho e à ideia de 

existirem funções que não são, ou só são, adequadas a determinado género. 

• A mulher/mãe possui significativa influência 

sobre os decisores que são membros da família. 

• A mulher “líder” da família desempenha um 

papel vital ao evitar que assuntos da empresa 

interfiram nos encontros típicos da família. 

• O futuro reserva um equilíbrio de género a 

nível das funções profissionais e da posse do 

capital da sociedade.  

Com a conclusão das sétima e oitava sessões e 

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o quarto 

ebook “O Empreendedorismo na Empresa e na Família. 

A Influência da Mulher na Empresa Familiar”.  

  

Figura 15 - ebook O Empreendedorismo 

na Empresa e Família. A Influência da 

Mulher na Empresa Familiar 
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4.9. A Organização da Família Empresária®  

A família empresária®, ao ter uma significativa influência sobre a sociedade cujo 

capital controla, deve estruturar-se de forma a assumir um papel coeso e construtivo no 

desenvolvimento e continuidade da sociedade em mãos da família. Salienta-se a 

consolidação dos conhecimentos acumulados sobre esta temática que, para além da sua 

aplicação a esta sessão e tema de trabalho, originaram a apresentação do artigo “O 

reconhecimento legal das estruturas de gestão da família empresária institucionalizada”, 

em coautoria com Rita Lobo Xavier, apresentado em seminário internacional15, e o registo 

da marca “Família Empresária®”16 em setembro de 2020. 

A 9ª sessão ocorreu a 30 de outubro e abordou os seguintes elementos relacionados 

com a organização da família empresária®: 

4.9.1. O Contexto da Família Empresária®. 

4.9.2. A Família Empresária® como variável Diferenciadora. 

4.9.3. A Estruturação da Família Empresária®. 

4.9.4. A Interligação da Empresa Familiar com a Família Empresária®.  

Após a sessão foi submetido o nono questionário (anexo 14) que deu origem ao 

conteúdo específico refletido em 11 atributos. 

Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• A família empresária® reconhecida como essencial em situações de dificuldades 

na empresa, um fator influenciador positivo, mas com demasiado envolvimento. 

• Nos eventos da família a empresa é quase sempre tema de assunto.  

• Para assegurar a longevidade da empresa familiar, deveria existir um equilíbrio 

entre o interesse da família pelos assuntos do negócio e o envolvimento nos 

mesmos. 

• Unanimidade na necessidade de reconhecer e estruturar a intervenção da família 

empresária, no sentido de os seus contributos serem sistematizados e poderem 

acrescentar valor aos negócios. 

  

 
15 Seminário Internacional Roadmap para Empresas Familiares: Mapeamento, Profissionalização e Inovação, 19 

de setembro 2018, Guimarães 
16 A marca Família Empresária é propriedade da EmFaconsulting – Consultoria a Empresa Familiar, Lda. 
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4.10. O Protocolo Familiar  

A integração das distintas perspetivas da empresa, da propriedade e da família deve 

ser por todos debatida, consensualizada e formalizada num acordo familiar, minimizando 

a ocorrência de conflitos e assegurando a competitividade e continuidade da empresa em 

mãos da família.  

Este tema dedicado ao protocolo familiar suportou-se na metodologia desenvolvida 

e aplicada em dezenas de empresas pelo autor, via efconsulting® - a qual deu origem ao 

registo de duas marcas17: uma do sinal com reprodução “Protocolo 

Familiar” (fevereiro de 2015) e Genocronograma® (julho de 2018) - e que também aparece 

refletida no artigo “A profissionalização da família empresária e a continuidade das 

empresas familiares”, apresentado em seminário internacional.18  

A 10ª sessão ocorreu a 20 de novembro e abordou os seguintes elementos 

relacionados com o protocolo familiar: 

4.10.1. O protocolo familiar e sua relevância para a empresa e a família empresária®. 

4.10.2. Os aspetos essenciais do desenvolvimento, implementação e vinculação.  

4.10.3. Situações reais de famílias empresárias e empresas familiares e paralelismo com 

o caso individual.  

Após a sessão foi submetido o décimo questionário (anexo 15) que deu origem ao 

conteúdo específico refletido em 19 atributos.  

O protocolo familiar era um tema relativamente desconhecido, pelo que a sessão se 

focou muito na sua explicitação. Globalmente sobressaíram os elementos seguintes: 

• O protocolo familiar como instrumento adequado e indispensável a qualquer 

dimensão da empresa e família empresária®, se o objetivo for manter o controlo 

da empresa familiar. 

• O seu desenvolvimento deveria envolver todos os familiares consanguíneos, 

existindo alguma relutância no envolvimento dos restantes. 

 

17 As marcas , Genocronograma® e efconsulting® são propriedade da EmFaconsulting – Consultoria a 

Empresa Familiar, Lda. 
18 Seminário Internacional Roadmap para Empresas Familiares: Mapeamento, Profissionalização e Inovação, 19 

de setembro 2018, Guimarães 
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• Os principais temas a abordar no protocolo deveriam ser o modelo de governo da 

empresa, a gestão de familiares na empresa e sua remuneração, as questões 

relacionadas com a dinâmica do capital social 

(direitos de preferência, avaliação e 

dividendos), a planificação da sucessão na 

liderança e na propriedade e a estruturação da 

família empresária®. 

• Os efeitos do protocolo familiar devem ter 

todos os reflexos vinculativos possíveis 

(estatutos, acordos parassociais, regulamentos 

internos). 

Com a conclusão das nona e décima sessões e o 

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o quinto 

ebook “A Organização da Família Empresária. O 

Protocolo Familiar”.  

 

Figura 16 - ebook A Organização da 

Família Empresária. O Protocolo 

Familiar 
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5. As Empresas Familiares do Setor Metalúrgico e Metalomecânico 

Tendo por base os temas considerados mais relevantes na fase de focus group construiu-se 

o questionário “O Metal 

Portugal e a Empresas 

Familiares” (anexo 16) 

para submeter a um grupo 

mais alargado de 

associados. 

Foram rececionadas 

70 respostas que, após o 

devido tratamento, 

permitiram construir a 

análise refletida no sexto 

ebook “O Metal Portugal e 

a Empresas Familiares. Estudo da Empresas do Setor”. 

Esta publicação define e detalha dois grandes agrupamentos relativos às Empresas 

Familiares do Setor Metalúrgico e Metalomecânico: 

• o perfil da empresa;  

• a caracterização dos principais elementos relacionados com a empresa e a família 

empresária®. 

5.1. O Perfil da Empresa Familiar do Setor 

O inquérito permitiu construir o seguinte perfil da Empresa Familiar do setor 

Metalúrgico e Metalomecânico: 

• Sociedade Comercial por quotas (Lda.) com Capital Social de €600.000;  

• emprega 53 Trabalhadores; 

• possui um Volume de Faturação superior a €4,8 milhões; 

• tem 39 anos de Existência; 

• está na 2ª Geração Familiar; 

• é detida por 4 Sócios;  

• emprega 5 Pessoas da Família, sendo 4 membros consanguíneos (descendentes 

diretos dos fundadores) e um não consanguíneo; 

• não tem Protocolo Familiar. 

  

Figura 17 - ebook O Metal Portugal e a Empresas Familiares. Estudo das 

Empresas do Setor 
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5.2. A Caracterização Essencial das Empresas Familiares do Setor  

O questionário apresentado aos associados da AIMMAP (anexo 17) considerou 38 

variáveis para as quais se concebeu uma estrutura comum de tratamento e apresentação: 

• Uma descrição sintética; 

• Os resultados do questionário (gráficos e descritivos); 

• Leituras recomendadas. 

A figura abaixo ilustra a sua aplicação ao conceito de família empresária®. 

 

Figura 18 - Exemplo de tratamento e apresentação de uma das variáveis do questionário 
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6. O Término e Outputs Finais do Projeto 

Sendo um dos grandes objetivos do projeto a divulgação e disseminação do estudo e seus 

resultados, identificaram-se e desenvolveram-se quatro instrumentos para este fim: uma 

conferência para associados, os ebooks, o microsite e um gabinete específico de apoio ao 

associado. 

6.1. A Conferência O Metal Portugal e as Empresas Familiares 

A 26 de fevereiro de 2019 decorreu a conferência de apresentação de resultados do 

Estudo das Empresas do Setor, com a seguinte estrutura: 

6.1.1. O Perfil da Empresa Familiar do Setor 

6.1.1.1. O Essencial: 

• da Família Empresária® e Ligação com a Empresa; 

• dos Sócios e do Capital; 

• da Gestão da Empresa; 

• da Mulher na Empresa e Família. 

6.1.1.2. Mesa Redonda e Conclusões 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 19 - Notícia da sessão de apresentação do estudo  
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6.2. Os ebooks 

A conceção dos ebooks teve por base uma estrutura comum para cada tema abordado 

e alvo de pergunta nos questionários, a saber: 

• Expor os principais conceitos de uma forma simples e associados a questões 

práticas. 

• Contextualizar e apresentar as perguntas e respostas do questionário. 

• Boas práticas associáveis. 

• Reflexões e sugestões de leituras complementares.  

A figura abaixo ilustra a sua aplicação à questão dos familiares e o seu desejo de 

trabalhar na empresa da família. 

 

Figura 20 - Estrutura da página dos ebooks comum a cada variável dos questionários 
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6.3. O Microsite 

Para agregar e apresentar a informação relativa ao projeto, e a que se possa agregar 

no futuro, foi concebido um microsite, dependente do domínio da AIMMAP, com as 

seguintes componentes: 

6.3.1. Institucional e o Gabinete de Apoio à Empresa Familiar (GAEF). 

6.3.2. Notícias: próprias e de terceiros. 

6.3.3. Consultório. 

6.3.4. Conteúdos temáticos: estudos, artigos, ebooks, etc. 

6.3.5. Eventos, agenda. 

6.3.6. Contactos. 

6.4. O Gabinete de Apoio às Empresas Familiares 

O reconhecimento da importância das empresas familiares para o setor e da sua 

continuidade 

futura, levou à 

génese do GAEF 

- Gabinete de 

Apoio às 

Empresas 

Familiares, 

assumindo como 

principais 

objetivos “o 

aconselhamento 

pontual, a realização de diagnósticos e a prestação de serviços nas áreas de 

desenvolvimento de modelos 

de governo, no 

estabelecimento de 

protocolos familiares, no 

apoio à sucessão e na 

definição dos termos de transmissão de propriedade.”  

 

Figura 22 - Logotipo do Gabinete de Apoio às Empresas Familiares 

Figura 21 - Página de apresentação do Gabinete de Apoio às Empresas Familiares 
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7. Conclusões 

O desejo da AIMMAP, de analisar as especificidades das empresas familiares do setor e de 

alcançar os objetivos delineados, foi considerado concretizado com suporte nos elementos a 

seguir discriminados. 

7.1. Elaborar Diagnóstico de Caracterização e Análise das Empresas Familiares do Setor 

Esta meta estruturante do estudo considerou-se integralmente materializada e 

refletida: 

• Na caracterização das empresas dos órgãos sociais. 

• Na realidade agregada dos 14 participantes no focus group, refletida por um 

conjunto de 179 variáveis. 

• Nos resultados do inquérito global a 70 empresas expressa em 38 variáveis.  

• No perfil da empresa tipo do setor Metalúrgico e Metalomecânico. 

7.2. Identificar os Principais Desafios ou Constrangimentos 

A temática das empresas familiares envolve uma amplitude de variáveis - no âmbito 

da empresa, da propriedade e da família – cuja análise, adequada, envolve assuntos e 

opiniões que muitos dos intervenientes consideram do foro pessoal, ou para os quais não 

se sentem confortáveis a enfrentar ou a abordar; seja de forma individualizada ou em 

contexto de partilha com um grupo restrito. 

Neste contexto foram identificados os principais desafios, que poderiam colocar em 

risco o desenvolvimento do processo, agrupados pelas fases, sequenciais, prévia, decurso 

e pós-projeto, e que de seguida se elencam acompanhados de uma escala de impacto na 

concretização dos objetivos entre 1 (menor) e 5 (maior).  

7.2.1. Fase prévia ao estudo (4)  

Financiamento do estudo – se não fosse alcançado uma fonte de 

financiamento existia o risco de este não avançar. Para mitigar este 

constrangimento foi efetuada uma candidatura ao SIAC que, para além do estudo, 

considerava uma outra componente associada aos desafios da economia circular, 

indústria 4.0 e economia digital. 

7.2.2. Fase de desenvolvimento do projeto 

7.2.2.1. Focus group (5):  

7.2.2.1.1. Captar participantes (5):  

• Comunicado por circular; 

• Artigo no Boletim Informativo; 
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• Contactos pessoais; 

• Conferência de lançamento do estudo. 

7.2.2.1.2. Assegurar a participação ativa nas 10 sessões (4):  

• Planeamento e calendário de todas as sessões tendo 

presente os principais constrangimentos do setor: 

feiras e eventos, dias típicos de maior requisito das 

pessoas na empresa, período e cumprimento 

rigoroso do horário, etc. 

• Criação de espírito de grupo e de pertença que 

facilitasse a participação e intercâmbio: sessões 

com períodos de networking, apresentação e 

dinâmicas de grupo. 

7.2.2.1.3. Garantir preenchimento dos questionários (5): 

• Inquéritos simples e online (google forms); 

• Disponibilizados após cada sessão com material da 

mesma; 

• Recordatório digital e pessoal; 

• Acesso aos resultados. 

7.2.2.2. Fase do questionário global aos associados (4):  

• Comunicado por circular; 

• Contactos pessoais; 

• Envio dos ebooks; 

• Inquérito simples e online (google forms); 

• Acesso ao estudo. 

7.2.3. Fase de apresentação de resultados (2): 

• Conferência de apresentação do estudo e debate com mesa redonda; 

• Comunicado por circular; 

• Contactos pessoais; 

• Artigo no Boletim Informativo. 

7.2.4. Pós-projeto (1) disseminação e manutenção do tema: 

• Microsite; 

• Gabinete de Apoio às Empresas Familiares. 
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7.3. Conceber Boas Práticas e Ferramentas de Suporte 

Este objetivo foi considerado satisfeito por duas vias: 

• pelos ebooks, com destaque para as boas práticas apresentadas para cada variável 

associada a cada área temática; as questões de reflexão e os questionários que 

permitem uma autorreflexão e comparação com os resultados apresentados; as 

leituras complementares;  

• pela criação e disponibilização aos associados do Gabinete de Apoio à Empresa 

Familiar. 

7.4. Disseminar Resultados pelos Restantes Associados 

A disseminação dos resultados foi previamente definida e refletiu-se essencialmente: 

• nas conferências de lançamento do estudo e de apresentação dos resultados; 

• na divulgação e disponibilização no site da AIMMAP dos ebooks; 

• nos artigos e notícias no Boletim do Informativo, imprensa (anexo 18) e site; 

• na agregação de informação no microsite. 
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8. Aplicação do Conhecimento Continuamente Gerado 

Propor à AIMMAP a realização deste estudo, foi assumido pelo autor como um relevante 

desafio que permitiria agregar, estruturar e testar muito do conhecimento gerado, com suporte 

teórico e prático, pela dedicação, desde 2004, à temática das empresas familiares. 

8.1. Compilar Conhecimentos Teóricos 

A maioria dos conhecimentos teóricos foram adquiridos por recurso a múltiplas 

alternativas: 

• leitura de centenas de artigos científicos, em sites e revistas; 

• constituição de biblioteca própria com cerca de uma centena de títulos de autores 

de reconhecido prestígio académico e profissional; 

• dezenas de estudos internacionais realizados por universidades, escolas de 

negócios e consultoras que se dedicam, ou possuem áreas específicas dedicadas, 

às temáticas associadas às empresas familiares; 

• participação em eventos - workshops, seminários e congressos – e cursos de 

formação; 

• membro ativo do Family Firm Institute – associação internacional, com mais de 

30 anos, de profissionais que se dedicam ao estudo e atuação em empresas 

familiares.  

8.2. Sistematizar Conhecimentos Empíricos e Profissionais 

A experiência pessoal foi acumulada: 

• em distintas tipologias de entidades (PME e grandes empresas, familiares e não 

familiares, empresa da própria família e sociedades na qual trabalhou como 

empregado ou gestor); 

• na interação com reconhecidos académicos e profissionais da área; 

• na participação em distintos grupos internacionais dedicados ao estudo e trabalho 

na área (Familias Empresarias Iberoamericanas, Legado e Família e Safras / 

Cifras do Brasil, entre outros). 
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8.3. Estruturar, Disseminar e Aplicar  

Passar do conhecimento à ação tem sido assumido como um processo de contínua 

integração e evolução que, no caso do autor, se tem refletido por múltiplas vias:  

• na elaboração de centenas de artigos de apresentação e sensibilização para 

assuntos relacionados com o tema; 

• na conceção de modelos e de metodologias passíveis de aplicação a casos 

concretos e que permitiram vários registos de marca (Família Empresária®, 

Genocronograma® ) e de propriedade intelectual; 

• na estruturação e apresentação de formações, workshops, conferências, 

seminários e fóruns; 

• na conceção, coordenação científica e docência da pós-graduação Direito da 

Família Empresária, tendo originado o registo de obra em coautoria n.º 

3268/2020; 

• na aplicação e desenvolvimento das metodologias em projetos financiados e em 

trabalhos em mais de uma centena de empresas e famílias empresárias. 

Em suma, desenvolver conhecimento, aplicá-lo a casos concretos e ver os resultados 

alcançados, tem sido, e certamente continuará a ser, um constante e gratificante desafio 

pessoal. 
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10. Anexos 

1. Aprovação do Projeto Metal – Gerando o Futuro 

 

2. Convite da sessão de lançamento do Projeto  
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3. Notícia da realização do estudo  

Divulgação no Boletim Informativo inserido no jornal Vida Económica, nº 1725 de 20 de 

fevereiro de 2018. 
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4. Os temas da sessão de focus group Gestão e Continuidade (Sucessão) da Propriedade 
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5. Formulário O Metal Portugal e as EFs - Sucessão Propriedade 
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6. Índice dos atributos abordados na Sucessão na Propriedade 
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7. Índice dos atributos abordados na Sucessão na Liderança 
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8. Índice dos atributos abordados na Sucessão nas Funções Chave 
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9. Índice dos atributos abordados na Profissionalização e Boas Práticas Gestão 
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10. Índice dos atributos abordados na Gestão de Familiares na Empresa  
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11. Índice dos atributos abordados em Aspetos Económico-Financeiros  
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12. Índice dos atributos abordados no Empreendedorismo na Empresa e na Família 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

13. Índice dos atributos abordados na Influência da Mulher 
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14. Índice dos atributos abordados na Organização da Família Empresária 
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15. Índice dos atributos abordados no Protocolo Familiar 
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16. Formulário O Metal Portugal e as Empresas Familiares 
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