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Resumo

Esta investigacao estudou de forma abrangente e detalhada o processo de sucessao
familiar em empresas familiares, destacando a sua importancia para a sustentabilidade e
crescimento dessas organizagdes. Através da revisdo da literatura e da andlise de estudos
de caso envolvendo uma empresa de material elétrico, que ird ocorrer uma a sucessao, €

uma empresa de construgao civil, onde ocorreu a sucessao

A revisao da literatura (Porfirio et al., 2020; Gagné et al., 2021) destacou que as
empresas familiares tém um papel crucial na economia, mas enfrentam desafios tnicos
no processo de sucessdo. Conflitos familiares, falta de profissionalizagdo e planeamento
inadequado foram identificados como obstaculos comuns. Os estudos de caso trouxeram
o conhecimento sobre estratégias eficazes, como a descentralizacdo da tomada de
decisdes, promog¢ao baseada no mérito e inclusdo de consultores externos. Essas
estratégias, corroboradas pela teoria, demonstraram que a transicdo pode ser bem-

sucedida quando planeada com cuidado e adaptada ao contexto de cada empresa.

Como método de recolha de dados, optou-se por entrevistas semiestruturadas. Esta
escolha visa proporcionar uma abordagem personalizada e aprofundada, percebendo-se
as experiéncias, percecdes e opinides dos membros das empresas familiares diretamente
envolvidos na sucessdo. A flexibilidade das entrevistas semiestruturadas permite explorar
nuances especificas do fendmeno, adaptando-se as particularidades de cada entrevistado.
A combinagdo destas abordagens metodoldgicas - estudo de caso e entrevistas
semiestruturadas - ¢ uma estratégia pensada para ajudar a revelar os intricados elementos

da sucessdo familiar em empresas familiares.

A comparagdo entre os casos € a teoria aplicada constatou a importancia de adaptar
as praticas recomendadas a cultura e contexto unicos de cada empresa. A reflexao sobre
a eficacia dessas praticas identificou 4reas de melhoria, como equilibrar a
descentralizacdo com uma visao estratégica. Por fim, a conclusdo destacou que a sucessao
familiar ¢ um processo vital para a continuidade das operacdes, a preservagao dos valores

e a adaptagdo ao mercado em constante evolugao.

Palavras-chave: Estudo de Caso, Estratégias de Sucessdo Familiar, Empresas

Familiares, Sucessdo Familiar, Sustentabilidade.
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Abstract

This comprehensive work extensively examined the process of family succession
in family businesses, underscoring its significance for sustainability and growth of these
organizations. Through literature review and analysis of case studies involving an
electrical materials company and a construction company, challenges encountered during
succession, strategies employed to overcome them, and insights garnered from real

experiences were explored.

The literature review (Porfirio et al., 2020; Gagné et al., 2021) highlighted that
family businesses play a crucial role in the economy but face unique challenges in the
succession process. Common obstacles identified include family conflicts, a lack of
professionalization, and inadequate planning. Case studies have contributed insights into
effective strategies, such as decentralization of decision-making, merit-based promotion,
and the inclusion of external consultants. These strategies, supported by theory, have
demonstrated that a carefully planned transition, adapted to each company's context, can

lead to successful succession.

As a data collection method, we opted for semi-structured interviews. This choice
aims to provide a personalized and in-depth approach, capturing the experiences,
perceptions, and opinions of family business members directly involved in succession.
The flexibility of semi-structured interviews allows for exploring specific nuances of the
phenomenon, adapting to the peculiarities of each interviewee. The combination of these
methodological approaches—case study and semi-structured interviews—is a deliberate

strategy to help unveil the intricate elements of family succession in family businesses.

The comparison between the cases and applied theory emphasized the importance
of adapting recommended practices to the unique culture and context of each company.
Reflection on the effectiveness of these practices identified areas for improvement, such
as balancing decentralization with a strategic vision. Finally, the conclusion highlighted
that family succession is a vital process for the continuity of operations, the preservation

of values, and adaptation to the constantly evolving market.

Keywords: Family Succession, Family Businesses, Sustainability, Succession Strategies.
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Introducgao

A sucessao familiar ¢ um tema de extrema relevancia no contexto das empresas
familiares, pois a transicao de lideranga de uma geracao para outra € um momento critico
que pode determinar a continuidade e o sucesso dessas organizagdes. A forma como a
sucessdo ¢ conduzida influencia diretamente o futuro da empresa e pode impactar tanto a
esfera familiar quanto a econdmica (Porfirio et al., 2020; De Massis et al., 2013). Nesse
sentido, este trabalho tem como objetivo analisar a sucessdo familiar em empresas
familiares, compreendendo as suas caracteristicas distintivas, desafios e estratégias
adotadas para garantir a continuidade dos negdcios. A investigagdo procura contribuir
para a compreensao desse fenomeno complexo e oferecer contributos relevantes para a

gestdo e liderancga das empresas familiares.

As empresas familiares sao uma parte significativa do setor empresarial em
diversos paises, e Portugal ndo ¢ exce¢do. Estas desempenham um papel fundamental na
economia, criando empregos, promovendo o desenvolvimento regional e contribuindo
para o crescimento econdmico. Uma das contribuigdes mais notdveis das empresas
familiares ¢ a criacdo e manutengdo de postos de trabalho. Essas empresas,
frequentemente enraizadas nas comunidades locais, geram oportunidades de emprego,
promovendo, assim, a estabilidade e coesdo social (Astrachan et al., 2002; Rodrigues,
2019). Além disso, as empresas familiares desempenham um papel significativo no
desenvolvimento regional ao investirem em infraestrutura, servigos e iniciativas locais.
Esse envolvimento ndo fortalece apenas a economia local, mas também contribui para a
melhoria da qualidade de vida nas areas em que estdo inseridas (Banco de Portugal, 2020).
As empresas familiares sdo frequentemente reconhecidas por adotarem praticas de gestao
a longo prazo, elegendo a sustentabilidade e a continuidade do negdcio ao longo de
geracdes (Chrisman et al., 2005; Nave et al., 2022). Esse compromisso com a estabilidade
pode gerar credibilidade nos mercados, atrair investimentos e fomentar um ambiente
propicio ao desenvolvimento econdomico sustentavel (Lansberg, 1988). Além disso, a
natureza muitas vezes inovadora das empresas familiares pode acelerar a introducao de
novas ideias e tecnologias nos mercados locais e globais (Miller et al., 2008; Nave et al.,
2022). A facil adaptacdo a mudancas e a capacidade de incorporar valores familiares na

estratégia de negocios muitas vezes conferem uma resiliéncia unica, permitindo que essas
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empresas enfrentem desafios e aproveitem oportunidades de um modo distinto (Gersick

et al., 1997; Nave et al., 2022).

No entanto, o processo de sucessdo nessas empresas apresenta desafios
especificos que precisam ser compreendidos e abordados de forma adequada. A falta de
profissionalizagdo da gestdo, a influéncia dos conflitos familiares e a dificuldade de
transferéncia de conhecimento e valores sdo apenas alguns dos obstaculos vividos pelas
empresas familiares durante o processo de sucessdo. Compreender esses desafios €
fundamental para desenvolver estratégias eficazes que permitam a continuidade dos

negdcios e a preservagdo da identidade e cultura familiar.
Atendendo a esse contexto, os objetivos desta investigagao sio:

e analisar os principais desafios das empresas familiares durante o processo
de sucessio;

e analisar a dindmica das relagdes familiares no contexto empresarial;

e identificar as estratégias adotadas para superar esses desafios;

e compreender a importancia da profissionalizacdo da gestdo e do
planeamento da sucessao;

e examinar a adogdo de tecnologias e inovagdes no contexto da sucessao;

e avaliar a influéncia da cultura organizacional na sucessao;

e analisar a evolucdo das empresas familiares ao longo do tempo;

e propor diretrizes e melhores praticas para a sucessdo familiar em

empresas familiares.

A pergunta-chave desta pesquisa ¢: Quais sao os desafios enfrentados pelas

empresas familiares durante o processo de sucessao?

Este trabalho estd dividido da seguinte forma: na introdu¢do sera apresentada a
contextualiza¢do do tema, a importancia da sucessdao familiar nas empresas familiares e
os objetivos da pesquisa. Segue-se entdo o Capitulo 1, onde sera realizada uma revisao
da literatura, abordando conceitos e defini¢des de empresas familiares, bem como os
desafios vividos por estas durante o processo de sucessao. No Capitulo 2, serd apresentada
a metodologia adotada, explicando a abordagem qualitativa e os procedimentos de
recolha e analise de dados. No Capitulo 3, serdo apresentados e discutidos os resultados

da pesquisa com base nos estudos de caso realizados. Por fim, no Capitulo 4, serdao
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apresentadas as conclusdes finais do estudo, destacando as principais contribuigdes,

limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

Este trabalho procura, assim, contribuir para a compreensao da sucessdo familiar
em empresas familiares, oferecendo contributos relevantes para gestores, consultores e
académicos interessados no tema. A compreensao dos desafios e estratégias relacionados
a sucessdo familiar pode auxiliar na construcdo de empresas familiares sustentaveis e
bem-sucedidas, que possam adaptar-se as mudangas e garantir a continuidade ao longo

das geragdes.
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1. Revisao da literatura

Iniciaremos este capitulo por elucidar o leitor do presente relatério de alguns
conceitos fundamentais, cuja compreensao ¢ fundamental para a compreensao do tema

em estudo.
1.1. Conceito e definicao de empresas familiares

O conceito de empresas familiares tem sido objeto de debate e varia em diferentes
contextos. Segundo Chrisman et al (2005), empresas familiares sdo caracterizadas por
possuirem propriedade, controlo e gestdo concentrados nas maos de uma ou mais familias
ao longo do tempo. Essas empresas sdo moldadas por uma forte influéncia da familia e
apresentam uma série de caracteristicas distintivas que as diferenciam das empresas ndo
familiares. Estudos mais recentes, como os de Gagné et al. (2021) e Porfirio et al. (2020),
contribuem para uma compreensao contemporanea do conceito de empresas familiares,
considerando as nuances e dindmicas presentes nesse tipo de organizagdo. No trabalho
"Family Business Succession: What’s Motivation Got to Do With It?" de Gagné et al.
(2021), o foco recai sobre a sucessao em empresas familiares, destacando a importancia
central da motivagao nesse processo. Este estudo salienta a forma como os fatores
motivacionais podem influenciar as decisoes e dindmicas durante a sucessao em empresas
familiares. J& o estudo de Porfirio, Felicio e Carrilho (2020), intitulado "Family business
succession: Analysis of the drivers of success based on entrepreneurship theory", aborda
a sucessao em empresas familiares sob a perspetiva da teoria do empreendedorismo. Esta
abordagem oferece uma compreensdo dos fatores que impulsionam o sucesso durante o
processo de sucessdo, destacando a importancia de abordagens empreendedoras. Ambos
os estudos contribuem para uma compreensdo contemporanea das empresas familiares,
oferecendo conceitos praticos que podem ser aplicados em contextos de sucessao nas
empresas familiares modernas. Ao considerar fatores como motivagdo e teoria do
empreendedorismo, esses trabalhos fornecem informacdes valiosas para a gestdo eficaz
da sucessao, tendo em conta as complexidades e desafios especificos dessas organizagdes.
Os resultados desses estudos tém aplicagdes praticas significativas, auxiliando empresas
familiares na formulacao de estratégias eficazes para enfrentar os desafios associados a

sucessao e promover 0 Sucesso continuo.
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Uma das principais caracteristicas das empresas familiares ¢ a propriedade
familiar, ou seja, a propriedade maioritdria ou significativa estd nas maos da familia.
Como afirmam Gersick et al (1997) e Leal (2023), a propriedade familiar ¢ um elemento
central na identificagdo de uma empresa como familiar e essa concentracdo de
propriedade, muitas vezes resulta numa maior identificagdo ¢ compromisso da familia
com o negocio, bem como na procura por objetivos a longo prazo, ao contrario de uma
procura exclusiva pelo lucro imediato. Além disso, a presenca da familia na gestdo da
empresa ¢ uma caracteristica marcante das empresas familiares (Sharma et al., 2003;
Nave et al, 2022). Dyer et al (2004) e Porfirio et al (2020) destacam que a gestao familiar
pode incluir tanto membros da familia proprietaria ocupando posicdes de lideranga
quanto a contrata¢do de executivos ndo familiares. Essa combinagdo de gestao familiar e
nao familiar pode criar dindmicas complexas nas tomadas de decisdo e na cultura

organizacional das empresas familiares.

Outra caracteristica distintiva das empresas familiares ¢ a continuidade
intergeracional. Segundo Chua et al (1999), uma das preocupagdes centrais das empresas
familiares € a preservacao do negdcio ao longo das geragdes. A sucessao familiar, ou seja,
a transferéncia do controlo e da gestdo da empresa para a proxima geragao da familia, ¢
um evento critico nessas organizagdes. A sucessdo mal planeada ou executada pode
resultar em conflitos familiares, perda de conhecimento e descontinuidade dos negdcios

(Leal, 2023).

Para compreender as caracteristicas distintivas das empresas familiares, ¢
importante também considerar a relagdo entre a familia, a propriedade e a gestdo. De
acordo com Lansberg (1988), existe uma tripla fronteira nas empresas familiares, onde a
familia, a propriedade e a gestdo se sobrepdem e interagem. Essa sobreposi¢do cria um
conjunto complexo de dinamicas, influéncias e desafios que devem ser geridos de forma
adequada para garantir a longevidade e o sucesso da empresa (Nave et al., 2022; Leal,

2023).
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Tabela 1 - Relacio entre conceito de empresas familiares e respetivos autores

“

Chrisman et al (2005) S&o caracterizadas por possuirem propriedade, controlo e gestdo concentrados nas maos de uma
ou mais familias ao longo do tempo.

Gersick et al (1997) A propriedade familiar € um elemento central na identificagdo de uma empresa como familiar e
essa concentragdo de propriedade, muitas vezes resulta numa maior identificagdo e compromisso
da familia com o negdcio, bem como na procura por objetivos a longo prazo, ao contrério de uma
procura exclusiva pelo lucro imediato.

Dyer et al (2004) A gestdo familiar pode incluir tanto membros da familia proprietaria ocupando posigdes de
lideranga como a contratacdo de executivos ndo familiares. Essa combinacdo de gestdo familiar e
n3o familiar pode criar dindmicas complexas nas tomadas de decisdo e na cultura organizacional
das empresas familiares.

Chua et al (1999)’ Uma das preocupacdes centrais das empresas familiares é a preservacdo do negdcio ao longo das
geragdes. A transferéncia do controlo e da gestdo da empresa para a préxima geragdo da familia, é
um evento critico nessas organizagdes. A sucessdo mal planeada ou executada pode resultar em
conflitos familiares, perda de conhecimento e descontinuidade dos negécios.

Lansberg (1988) Tripla fronteira nas empresas familiares, onde a familia, a propriedade e a gestdo se sobrepdem e
interagem. Essa sobreposi¢&o cria um conjunto complexo de dindmicas, influéncias e desafios que
devem ser geridos de forma adequada para garantir a longevidade e o sucesso da empresa.

Fonte: Elaboragao propria
1.2. Importancia das empresas familiares na economia

As empresas familiares desempenham um papel crucial na economia global,
contribuindo de forma significativa para a criagdo de empregos, criagdo de receitas e
estabilidade financeira. De acordo com o Barometro Europeu de Empresas Familiares
(European Family Businesses, 2019), essas empresas representam mais de 70% de todas
as empresas na Europa, e estima-se que gerem aproximadamente 60% do Produto Interno

Bruto (PIB) europeu e sejam responsaveis por cerca de 50% dos empregos.

No contexto portugués, as empresas familiares também desempenham um papel
significativo. Segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica (2022), estima-se que
mais de 80% das empresas em Portugal sdo familiares e essas organizagdes sdo
responsaveis por uma parcela consideravel do emprego e da producgdo de riqueza no pais.
Além disso, as empresas familiares t€m um impacto relevante na criagdo de empregos,
contribuindo também para a inovagdo e o crescimento economico. Um estudo realizado
por Miller e Le Breton-Miller (2005) revela que as empresas familiares t€m uma maior
tendéncia a investir em pesquisa e desenvolvimento, impulsionando a inovagdo
tecnologica e a competitividade no mercado. Além disso, essas empresas tendem a ter
uma abordagem a longo prazo, concentrando-se no crescimento sustentavel a longo
prazo, em vez de procurar ganhos imediatos. De acordo com a pesquisa de Miller et al
(2008), as empresas familiares tendem a ter uma abordagem mais conservadora e virada
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para a preservagao do negocio ao longo das geragdes, e essa mentalidade de longo prazo
contribui para a estabilidade e o crescimento sustentavel das empresas, criando beneficios
econdmicos para a sociedade como um todo. Além disso, as empresas familiares t€ém uma
forte conexao com as comunidades locais, contribuindo para o desenvolvimento regional
e a coesao social. Através da sua presenca local e do investimento em infraestrutura,
educagdo e projetos sociais, as empresas familiares desempenham um papel ativo no

apoio ao desenvolvimento sustentavel das regides onde estdo inseridas.

A estabilidade e a resiliéncia das empresas familiares também sdo destacadas
como contribui¢des para a economia. De acordo com um estudo realizado pelo Banco de
Portugal (2020), as empresas familiares t€m uma maior probabilidade de resistir a crises
econdémicas e manter a continuidade dos negocios a longo prazo, e tal capacidade de
adaptacao e resiliéncia ¢ um fator importante para a estabilidade econdémica ¢ a
manutengdo do emprego. Além disso, as empresas familiares tém um impacto
significativo nas comunidades locais, mantendo uma forte ligagdo com as suas regides de
origem, promovendo o desenvolvimento local e contribuindo para a coesdo social.
Através do apoio a institui¢des de caridade, patrocinios e outras iniciativas sociais, as

empresas familiares desempenham um papel ativo no desenvolvimento das comunidades

onde estdo inseridas.

Zahra et al (2004) investigaram a diferenga entre empresas familiares e nao
familiares no que diz respeito ao empreendedorismo e a sua influéncia na economia. No
estudo "Entrepreneurship in family vs. non-family firms: A resource-based analysis of
the effect of organizational culture" (Zahra et al, 2004), os autores demonstram que as
empresas familiares tendem a ser mais empreendedoras e a procurar oportunidades de
forma mais proativa do que as nao familiares. Argumentam que a cultura organizacional
das empresas familiares, que destaca valores como o compromisso a longo prazo e a
confianga mutua, promove o empreendedorismo e impulsiona o desenvolvimento

econdémico.

No que diz respeito a sucessdao familiar, Sharma at al (2003) abordaram a
importancia desse processo para as empresas familiares e a sua influéncia na economia.
Os autores destacam que a sucessdo bem-sucedida ¢ crucial para a continuidade e o
crescimento dessas empresas, ¢ uma sucessdo adequada, baseada em critérios de

competéncia e preparagdo, tem o potencial de impulsionar a inovacdo, a adaptagdo as

Padgina |7

Mestrado em Ciéncias Empresariais — Ramo de Pequenas e Médias Empresas



mudangas e a continuidade dos neg6dcios familiares, resultando em beneficios econdmicos

para a empresa € a economia como um todo.
1.3. Desafios nas empresas familiares

As empresas familiares experimentam uma série de desafios distintos que podem
influenciar o seu desempenho e a sua sustentabilidade a longo prazo. Dois desafios

particularmente comuns sao os conflitos familiares e a falta de profissionalizagao.

Os conflitos familiares sdo uma questdo complexa e delicada que pode afetar
significativamente as empresas familiares. Chrisman et al (2008) destacam que a
dindmica familiar pode interferir nas decisdes empresariais, tornando-as mais emocionais
e pessoais do que racionais e baseadas em critérios estratégicos. Os conflitos podem surgir
devido a diferencas de opinido, objetivos pessoais divergentes, falta de comunica¢do
eficaz ou dificuldade em separar os assuntos familiares dos assuntos empresariais. Esses
conflitos podem prejudicar a tomada de decisdes, a colaboracao e a harmonia dentro da

empresa familiar, afetando negativamente o seu desempenho.

Um estudo realizado por Astrachan et al (“The F-PEC Scale of family influence:
A proposal for solving the family business definition problema”, 2002) sugere que a falta
de profissionalizacao ¢ outro desafio comum vivido pelas empresas familiares. A falta de
separacao clara entre a familia e os negdcios, bem como a falta de sistemas e processos
formais, pode dificultar a adogdo de praticas profissionais e a tomada de decisdes
baseadas em critérios objetivos. Em muitos casos, os membros da familia que trabalham
na empresa podem sentir dificuldade em separar os assuntos pessoais ¢ familiares dos
assuntos relacionados com os negdcios, e isso pode resultar em conflitos de interesse,
decisdes emocionais e falta de objetividade nas tomadas de decisdes (Gagné et al., 2021;
Nave et al., 2022). A sobreposi¢do de papéis familiares e empresariais também pode
dificultar a implementacdo de sistemas de lideranca adequados e a adogdo de préaticas
profissionais de gestdo (Leal, 2023). Além disso, De Massis et al (2013) realgam que a

gestdo da sucessdao também pode ser um desafio significativo para as empresas familiares.

A passagem do poder e da lideranca de uma geracdo para a proéxima pode ser
complicada devido a questdes emocionais, divergéncias de visao e falta de preparagao
adequada dos sucessores. A falta de um processo claro de sucessao pode resultar em

conflitos familiares e incertezas sobre o futuro da empresa. A medida que a empresa
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familiar cresce e passa para as geragdes mais jovens, torna-se cada vez mais complexo
gerir a propriedade e garantir que todos os membros da familia sejam tratados de forma
justa. Questdes como a distribuicdo de dividendos, a tomada de decisdes sobre a venda
de partes da empresa e a inclusdo de membros nao familiares na propriedade podem criar
tensdes e desafios. A diversidade de perspetivas e opinides dentro da familia também
pode ser um desafio. Da mesma forma, perante o crescimento da empresa familiar e o
envolvimento de mais membros da familia, ¢ comum haver diferentes visoes e abordagens
para com o negocio. Conciliar essas perspetivas e tomar decisdes que sejam benéficas
para a empresa e¢ para a familia pode ser um desafio delicado, sendo importante
estabelecer canais efetivos de comunicagdo e promover um ambiente de respeito e
abertura para trabalhar com essas diferencas. Por fim, a falta de acesso a recursos
financeiros e a resisténcia a mudanga também podem ser desafios enfrentados pelas
empresas familiares. Em comparacdo com empresas nao familiares, as empresas
familiares podem ter acesso limitado a financiamento externo devido a questdes de
propriedade e controlo. Além disso, a resisténcia & mudanca pode ser mais predominante
em empresas familiares, pois existe uma maior preocupagdo com a preservacao dos
valores e tradi¢des familiares, o que pode dificultar a ado¢ao de inovagdes e a adaptacao

as mudangas no mercado.

De forma a enfrentar esses desafios, ¢ fundamental que as empresas familiares
adotem uma abordagem estratégica e pro-ativa. Isso inclui a implementagao de sistemas
formais de lideranga, a adog¢dao de praticas profissionais de gestdo, o planeamento
adequado da sucessdo, a promog¢ao de uma cultura aberta ao didlogo e a diversidade de
perspetivas, e a procura de parcerias estratégicas e fontes alternativas de financiamento.
Além disso, o apoio de consultores externos e a participacdo em redes de empresas
familiares podem oferecer contributos valiosos e orientacao especializada para superar

esses desafios.

Um estudo de Zahra et al (“Entrepreneurship in family vs. non-family firms: A
resource-based analysis of the effect of organizational culture”, 2004) destaca a
importancia da profissionalizagao da empresa familiar, implementando sistemas formais
de lideranca corporativa, estabelecendo critérios claros de desempenho e adotando
praticas de gestdo profissionais, o que pode ajudar a minimizar os conflitos familiares e

promover a tomada de decisdes baseada em critérios objetivos. Outra abordagem sugerida
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por Sharma et al (2003) ¢ investir na preparagdo ¢ desenvolvimento dos sucessores,
garantindo que estes adquiram as capacidades e conhecimentos necessarios para assumir
a lideranca da empresa, tais como a educacdo formal, a exposicao a diferentes areas da

empresa € a orientacao de mentores experientes.
1.4. Processo de sucessao familiar

O processo de sucessao familiar ¢ um tema central nas empresas familiares, pois
envolve a transicdo do poder e da lideranca de uma geragdo para a proxima. E um
momento critico que requer uma preparagdo, planeamento e gestdo cuidadosos para

garantir a continuidade do negdcio e a harmonia familiar.

Uma das abordagens mais conhecidas para entender o processo de sucessao € o
modelo dos "trés circulos" (Figura 1), proposto por Tagiuri e Davis (1996), que destaca a
intersecdo entre a familia, a propriedade e a empresa como elementos-chave na gestdo da
sucessao. Cada circulo possui interesses e dindmicas proprias, € a gestdo adequada das

sobreposic¢oes entre eles ¢ fundamental para um processo de sucessao bem-sucedido.

Figura 1 - Modelo "trés circulos"

Propriedade

Fonte: Adaptado (Gemu, 2022; Tagiuri e Davis, 1996, 1992)

Outro modelo amplamente utilizado ¢ o modelo de "trés estagios", proposto por
Handler (1994) que descreve o processo de sucessdo em trés estdgios principais:
preparagao, transicao e instalagdo. O estdgio de preparacao envolve a identificagdo e o
desenvolvimento dos sucessores, a comunicagdo aberta e a criagdo de um plano de
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sucessao. O estagio de transi¢ao refere-se a transferéncia gradual de responsabilidades e
poder, permitindo que os sucessores ganhem experiéncia e desenvolvam confianga. O
estagio de instalacdo marca a completa transferéncia de lideranga e autoridade para os

SuCeSSores.

Além destes modelos, a teoria dos recursos e capacidades destaca a importancia
da combinacdo de recursos e capacidades da familia e da empresa para garantir uma
sucessdo bem-sucedida (Yuan, 2019). Essa abordagem destaca a necessidade de
desenvolver os recursos humanos, sociais e financeiros necessarios para a continuidade
dos negocios familiares. Por outro lado, a teoria da agéncia também tem sido aplicada
para analisar o processo de sucessdo, destacando a importdncia de mecanismos de
lideranga adequados para mitigar conflitos de interesse e assegurar que os interesses da
empresa sejam protegidos (Chua at al, 1999; De Massis et al., 2013; Yuan, 2019). Essa
abordagem destaca a necessidade de estabelecer acordos e estruturas formais, como
contratos de sucessdo e conselhos de familia, para regular o processo de sucessdo e
garantir a continuidade dos negdcios. Outra abordagem relevante ¢ a teoria dos sistemas
familiares, que considera a dinamica familiar e as relagdes interpessoais como elementos-
chave no processo de sucessao (Gersick et al, 1997, Watzlawick et al., 2011). Essa
abordagem ressalta a importancia de uma comunicacdo aberta e de uma gestdo adequada

dos conflitos familiares durante o processo de sucessao.

E importante ressaltar que esses modelos e abordagens tedricas sdo
complementares e podem ser combinados de acordo com a realidade e as necessidades de
cada empresa familiar. Nao existe uma abordagem unica que seja aplicavel a todas as
situacdes e ¢ necessario adaptar e personalizar as estratégias de sucessido de acordo com
a cultura, os valores e os objetivos especificos de cada familia e empresa. Para uma
sucessao bem-sucedida, ¢ fundamental que os lideres atuais sejam proativos na
preparacdo dos sucessores, investindo no seu desenvolvimento e oferecendo
oportunidades de aprendizagem e crescimento. Além disso, uma comunica¢do
transparente e aberta entre os membros da familia € crucial para alinhar expectativas,

resolver conflitos e garantir a continuidade dos negocios.
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1.5. Fatores de sucesso e obstaculos na sucessao familiar

A sucessdo familiar nas empresas ¢ um processo complexo e desafiador, que
requer uma série de fatores de sucesso e superacdo de obstaculos para garantir uma
transicao suave e bem-sucedida. A preparacdo adequada ¢ um fator critico para o sucesso
da sucessao familiar onde os futuros sucessores precisam adquirir as capacidades,
conhecimentos e experiéncias necessarias para assumir a lideranca da empresa. Isso pode
ser alcangado através de programas de desenvolvimento de lideranga, educagdo formal,
mentorias e estagios em diferentes areas do negécio. Como destacado por Chrisman et al
(2003, p. 443), “a preparagdo é um fator crucial para a continuidade bem-sucedida da

empresa familiar".

A comunicacdo eficaz desempenha um papel fundamental na superacdo dos
desafios da sucessio familiar. E importante estabelecer canais abertos e transparentes de
comunicagdo entre os membros da familia, para que haja uma compreensao clara das
expectativas, planos e decisdes relacionadas com a sucessdo. A comunicacao aberta
também ajuda a resolver conflitos e evitar mal-entendidos. Como mencionado por
Sharma et al (2003, p. 669), "a comunicagdo clara e honesta é um fator critico para a

satisfagdo com o processo de sucessdo".

A cultura familiar também desempenha um papel significativo no sucesso da
sucessdo. Uma cultura familiar forte, baseada em valores partilhados, confianca e respeito
mituo, pode facilitar a transicdo suave entre as geracdes. E importante promover uma
cultura que valorize a inovagdo, o empreendedorismo e a adaptacdo as mudancas, para
garantir a relevancia e a competitividade da empresa ao longo do tempo. Zahra et al (2004,
p. 370) destacam que "a cultura organizacional desempenha um papel importante na

facilitagdo ou inibi¢do da eficacia da sucessdo na empresa familiar".

Apesar desses fatores de sucesso, existem obstaculos significativos que podem
surgir durante o processo de sucessao familiar, tais como conflitos familiares e rivalidades
que podem acontecer devido a diferengas de opinido, interesses pessoais e percegoes de
tratamento desigual. A falta de uma comunicacao eficaz e de uma cultura familiar aberta
pode agravar esses conflitos e, além disso, a resisténcia a mudanca por parte dos membros
da familia e a dificuldade em lidar com a separagdo entre os papéis familiares e
empresariais também podem representar obstaculos a sucessao (Nave et al., 2022; Leal,

2023; Porfirio et al., 2020).
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Para superar esses obstaculos, ¢ fundamental promover a colaboracao, o dialogo
e a resolucdo de conflitos dentro da familia. O envolvimento de consultores externos,
como coaches ou mediadores, pode ser benéfico para facilitar a comunicacdo e a
resolugdo de questdes delicadas. E também importante estabelecer processos formais de
lideranga, como conselhos de familia, para auxiliar na tomada de decisdes e na gestao dos

interesses familiares e empresariais (Leal, 2023; Porfirio et al., 2020).
1.6. Estratégias para a sucessao familiar

A sucessao familiar nas empresas requer a implementacao de estratégias e das
melhores praticas para garantir uma transicao bem-sucedida e a continuidade do negocio.
Uma das estratégias-chave ¢ a profissionalizag¢ao da gestdo, uma vez que muitas empresas
familiares enfrentam o desafio de equilibrar a dinamica familiar com a necessidade de
competéncias e experiéncias profissionais na lideranga. A profissionalizacdo envolve a
contratagao de executivos externos, a implementagao de praticas de lideranga corporativa
e a criacdo de estruturas de tomada de decisdo objetivas e transparentes. A pesquisa de
Handler (1994, p. 50) ressalta que a "profissionalizag¢do da gestdo ¢ um fator critico para
a sobrevivéncia e sucesso a longo prazo das empresas familiares". Além disso, €
essencial desenvolver um plano de desenvolvimento para os sucessores, o que envolve
identificar as capacidades, conhecimentos e competéncias necessarias para assumir as
responsabilidades de lideranga na empresa. Os sucessores devem ter a oportunidade de
adquirir experiéncia em diferentes areas do negocio, participar em formagao
especializada e receber mentorias. Conforme destacado por Sharma et al (2003, p. 675),
"o desenvolvimento de sucessores é um elemento critico para a continuidade bem-

sucedida da empresa familiar".

Outra estratégia importante € a criacdo de uma estrutura de lideranca familiar, o
que envolve a definicdo de regras claras e procedimentos formais para lidar com questoes
familiares e empresariais, como a entrada de membros da familia na empresa, a tomada
de decisoes e a resolucdo de conflitos. A criagdo de um conselho de familia, por exemplo,
pode ajudar a promover a comunicacdo € a colaboracdo entre os membros da familia,
garantindo a transparéncia e a inclusao na tomada de decisoes. Além disso, ¢ importante
considerar a diversificacdo dos interesses familiares que pode envolver a criacdo de
fundos de investimento ou aquisi¢do de outras empresas, reduzindo a dependéncia de um

unico negocio. Isso ajuda a proteger a empresa familiar contra riscos e incertezas,
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proporcionando um maior equilibrio e seguranga financeira (Chrisman et al, 2005; Leal,

2023; Porfirio et al., 2020).
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2. Metodologia

O presente trabalho tem como objetivo principal analisar o processo de sucessao

em empresas familiares, destacando os desafios enfrentados e as estratégias adotadas para

supera-los. Para atingir esse objetivo, desdobramos os propdsitos da pesquisa em

objetivos gerais, objetivos especificos e uma pergunta de partida.

Assim, os Objetivos Gerais sao:

Analisar os principais desafios das empresas familiares durante o processo
de sucessao;

Identificar as estratégias adotadas para superar esses desafios;
Compreender a importancia da profissionalizagdo da gestdo e do
planeamento da sucessdo: um dos pontos centrais da nossa investigacao ¢
avaliar o papel da profissionalizacao da gestdo nas empresas familiares,
bem como o impacto do planeamento da sucessao;

Propor diretrizes e melhores praticas para a sucessao familiar em empresas

familiares.

Os Objetivos Especificos distribuem-se em:

Identificar as estratégias adotadas por empresas familiares para superar
desafios de sucessdo: identificar e analisar as estratégias especificas que
as empresas familiares implementam para enfrentar os desafios inerentes
a sucessao, como a centralizacao do poder e os conflitos familiares.

Propor diretrizes e melhores praticas para a sucessao familiar em empresas
familiares: o nosso objetivo ¢ oferecer recomendagdes praticas e melhores
praticas para auxiliar empresas familiares na abordagem dos processos de
sucessdo, com foco na profissionalizagdo da gestdo e no planeamento

adequado.

A pergunta-chave que norteia esta pesquisa €: "Quais sdo os principais desafios

vividos pelas empresas familiares durante o processo de sucessao?". Esta pergunta serve

como a ancora central da nossa pesquisa, orientando a recolha de dados, a andlise e a

discussdao dos resultados, ao mesmo tempo em que incita uma investigagdo profunda

sobre as dinamicas especificas das empresas familiares e as solu¢des que podem ser

aplicadas para garantir uma sucessdo bem-sucedida.
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A abordagem metodoldgica deste estudo adota uma pesquisa de estudo de caso,
influenciada pelas perspetivas de Yin (2014), autor de referéncia na metodologia de
estudo de caso. O estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que se concentra em
investigar um fendmeno em profundidade, dentro do contexto em que ocorre. Neste caso,
a pesquisa concentra-se na sucessao familiar em empresas familiares. A escolha pelo
estudo de caso ¢ apoiada pelas suas vantagens amplamente reconhecidas na pesquisa

qualitativa (Yin, 2014):

e Profundidade e Contextualizagdo: O estudo de caso permite uma
investigagdo profunda e contextualizada dos fenomenos, o que ¢
fundamental para compreender a complexidade da sucessao familiar em
empresas familiares, uma vez que os processos ¢ desafios podem variar
significativamente de organizagdo para organizagao.

e Exploratdrio e Interpretativo: Este método ¢ particularmente adequado
para investigar questdes exploratdrias e interpretativas, como o "como" e
"por que" dos fenomenos. Este procura entender ndo apenas o que
acontece, mas também por que acontece € como os participantes percebem
esses eventos.

e Flexibilidade: As entrevistas semiestruturadas, que sdo uma parte central
do estudo de caso, permitem uma abordagem flexivel. Os entrevistados
tém a liberdade de discutir topicos relevantes que emergem durante as
entrevistas.

e Multiplas Fontes de Dados: Como sugerido por Yin (2014), o estudo de
caso promove o uso de multiplas fontes de dados, como entrevistas,
observagdes e documentos, o que enriquece a pesquisa, permitindo a

triangulacao e validacdo das informacdes.

Além disso, a escolha de Natércio Afonso (2005, p.70-71), que se baseia nas
contribuicdes de Bassey (1999), destaca que um estudo de caso envolve uma investigagao
aprofundada e intensiva de um ou mais exemplos de um fendmeno especifico. Isso ¢
particularmente apropriado quando se deseja mergulhar profundamente nos detalhes do

processo de sucessao familiar em empresas familiares.

A escolha das entrevistas como método de recolha de dados justifica-se pelo fato

de permitirem uma abordagem personalizada e aprofundada sobre as experiéncias,
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percecdes e opinides dos membros das empresas familiares envolvidas no processo de
sucessdo. As entrevistas semiestruturadas possibilitam um dialogo aberto e flexivel,
permitindo explorar as nuances e os detalhes do fendmeno em estudo. Ao utilizar
entrevistas como método de recolha de dados, procuramos obter informagdes de forma
direta e em primeira mao, dando voz aos participantes e¢ permitindo a compreensao das
suas perspetivas e vivéncias no contexto da sucessdo familiar em empresas familiares.
Para selecionar os entrevistados, foram adotados critérios especificos que permitissem
obter uma amostra representativa e significativa. Os critérios incluiram o envolvimento
direto no processo de sucessao familiar e a ocupagao de cargos de lideranga ou gestao nas
empresas familiares selecionadas. Os entrevistados foram escolhidos tendo em
consideracdo a diversidade de perspetivas e experiéncias. Dessa forma, foram
selecionados dois membros de cada empresa familiar, incluindo sucessores e outros
membros da familia que participaram do processo de sucessao. Além disso, consideramos
a heterogeneidade em relagdo a idade, tempo de envolvimento na empresa e nivel de

experiéncia.

As entrevistas foram conduzidas de forma semiestruturada, permitindo
flexibilidade e adaptacao as particularidades de cada entrevistado e empresa familiar. Foi
elaborado um roteiro de questdes abertas e temas a serem abordados, proporcionando uma
base para a condugdo das entrevistas, mas também permitindo a exploracdo de topicos
relevantes emergentes durante o processo. As entrevistas foram realizadas
individualmente, num ambiente confortdvel e propicio a comunicacdo aberta. Os
entrevistados foram encorajados a partilhar as suas experiéncias, opinides e percecdes
sobre o processo de sucessdo familiar, bem como os desafios sentidos e as estratégias

adotadas.

ApOs a conclusdo das entrevistas, as gravagoes foram transcritas (Anexo A e B) e
analisadas através de andlise de conteudo, procurando identificar temas, padrdes e
categorias que emergiram dos dados. Essa andlise permitiu uma compreensdo mais
aprofundada das perspetivas dos entrevistados e a identificacao de contributos relevantes

para a compreensao do processo de sucessao familiar em empresas familiares.
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3. Estudos de caso

Este capitulo serd na sua totalidade destinado ao estudo dos dois casos

selecionados para elaboragdo desta investigagao.

3.1. Descrigdo dos contextos e caracteristicas das empresas estudadas

Neste estudo, foram selecionadas duas empresas familiares para andlise: uma

empresa do setor de material elétrico e outra do setor da construgao civil. Essas empresas

foram escolhidas devido a sua representatividade nos seus respetivos setores, bem como

a importancia da sucessdao familiar nas suas trajetorias. Os critérios para a escolha das

empresas sao 0s seguintes:

Relevancia Setorial: Optou-se por escolher empresas em setores distintos,
neste caso, uma no setor de material elétrico e outra na construcao civil.
Essa abordagem permitird uma comparagdo e analise das nuances
especificas vividas por empresas familiares em diferentes contextos
industriais.

Representatividade: As empresas selecionadas sao reconhecidas pela sua
representatividade nos seus setores, seja em termos de participagao de
mercado, histérico de desempenho ou contribuicio para o
desenvolvimento da industria. Isso torna-as casos significativos para
entender as dindmicas da sucessdo.

Historico de Sucessao Familiar: A escolha teve em consideracao a
existéncia de um histérico ou contexto de sucessao familiar nas empresas.
Isso garante que as experiéncias e desafios especificos relacionados com a
transferéncia de lideranga de uma geracao para outra estejam presentes nas
organizagdes selecionadas.

Disponibilidade e Acesso: A acessibilidade as informacodes e a cooperagao
das empresas foram consideradas. A disponibilidade para participar das
entrevistas e partilhar informacdes relevantes ¢ crucial para uma analise

aprofundada.

Seguindo estes critérios, pretende-se assegurar que as conclusdes derivadas do

estudo sejam aplicaveis, informativas e contextualmente relevantes para o entendimento

da sucessao em empresas familiares nos setores de material elétrico e construgao civil.
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A primeira empresa, do setor de material elétrico, encontra-se num momento em
que a sucessdo ainda ira ocorrer. E uma empresa de médio porte, fundada ha mais de trés
décadas pelo fundador, que atualmente ocupa o cargo de Chief Executive Officer (CEO).
Ao longo dos anos, a empresa conquistou uma posicdo de destaque no mercado,
fornecendo produtos elétricos de alta qualidade para clientes em todo o pais. O papel da
familia no ambito da gestdo e operagdo do negdcio ¢ de grande relevancia e destaque
nessa organizacdo. Ao longo dos anos, os membros da familia contribuiram ativamente
para o crescimento € o sucesso da empresa. O seu fundador desempenhou um papel
fundamental na construcgdo dos alicerces da empresa, moldando a sua cultura e visao. Esse
historico de lideranca e dedicagdo da familia tornou-se parte integrante da identidade da
organiza¢do. A sucessdo familiar representa um marco crucial na trajetéria dessa
empresa. A transicdo da lideranga do fundador para a préxima geragdao, quando bem-
sucedida, assegurard a continuidade dos valores e principios que sempre foram
fundamentais para a empresa. Além disso, a sucessdo ¢ essencial para promover a

inovacao, o crescimento sustentavel e a adaptacdo as mudangas do mercado.

Ja a segunda empresa, do setor da construcao civil, passou recentemente pelo
processo de sucessao familiar. Foi fundada ha mais de cinquenta anos pelo pai, que agora
ocupa uma posicdo de aposentado. A empresa ¢ reconhecida pela sua experiéncia e
competéncia na execuc¢do de projetos de construcdo civil, incluindo obras residenciais,
comerciais e industriais. A sucessao foi conduzida de forma planeada, com a transferéncia
de lideranga para o filho mais velho, que assumiu o cargo de CEO. A transi¢ao ocorreu
de forma bem-sucedida, garantindo a continuidade dos negocios e a preservagdo dos
valores e da cultura familiar. Esta empresa representa um exemplo notavel de sucesso na
gestao da sucessao familiar. O fato de a transigao ter sido conduzida sem perturbagdes ou
conflitos significativos destaca a eficacia do planeamento e da preparacdo da proxima
geracdo. Isso demonstra que, quando bem executada, a sucessdo familiar pode ser uma
forca motriz para a continuidade dos negocios e o crescimento sustentavel. A trajetoria
dessa organizacao ilustra como a sucessao bem-sucedida ndo mantém apenas a identidade
e os valores da familia, mas também pode proporcionar uma base solida para a inovagao
e o desenvolvimento futuro. Ao permitir que a proxima geragdo assuma papéis de
lideranga, a empresa mantém a sua relevancia e adaptabilidade num mercado competitivo
e em constante evolucdo. Além disso, a experiéncia dessa empresa realga a importancia

de planear e executar a sucessdao familiar de forma estruturada, antecipando potenciais
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desafios e garantindo que os principios e objetivos da familia sejam mantidos. A bem-
sucedida sucessdo familiar ¢ um testemunho da capacidade da familia em equilibrar a
heranca do passado com a visdo do futuro, proporcionando uma base sélida para a

empresa prosperar nas décadas vindouras.

Ambas as empresas apresentam caracteristicas comuns as empresas familiares,
como a presenga de membros da familia na gestdo, a importancia dos valores e da cultura
familiar na tomada de decisdes e a preocupagdo com a continuidade e o sucesso a longo
prazo. No entanto, cada empresa tem as suas particularidades, influenciadas pelo setor

em que atuam, pelo tamanho da organizacao e pela dindmica familiar especifica.

Durante o processo de recolha de dados, serdo realizadas entrevistas com
membros-chave da familia e colaboradores das empresas, com o intuito de compreender
as dinamicas familiares, os desafios enfrentados no processo de sucessao e as estratégias
adotadas para garantir a continuidade dos negocios. Essa abordagem qualitativa permitira
uma compreensdo aprofundada dos contextos das empresas e fornecerd contributos
valiosos para a pesquisa. Abaixo, apresenta-se uma caracterizagdo sucinta dos

entrevistados.

e Entrevistados: Empresa de Construgao Civil

1. Fundador da Empresa de Construcao Civil (Fundador) - emerge como
uma figura notavel, acumulando uma experiéncia de 30 anos na
industria da construgdo. Iniciou-se como um empreiteiro local,
desenvolvendo gradualmente o negoécio e superando desafios
crescentes. A sua lideranca visiondria foi crucial para posicionar a
empresa como lider no setor.

2. Pessoa que ira suceder na empresa (Sucessor) - representa a proxima
geracdo, trazendo uma perspetiva inovadora. Com uma solida
formagdo e compreensdo das operacdes, o Sucessor esta preparado
para assumir um papel de lideranga e continuar o legado construido
pelo Fundador.

e Entrevistados: Empresa de Material Elétrico

1. Fundador da Empresa de Material Elétrico (Fundador) - ¢ uma figura

visiondria que desempenhou um papel central na criagdo e expansao

do negdcio ao longo de mais de trés décadas. Reconhecido pela sua
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pericia no setor, o Fundador adaptou-se com sucesso as mudancas do
mercado, posicionando a empresa como uma referéncia no provimento
de produtos elétricos.

2. Pessoa que ira suceder na empresa de material elétrico (Sucessor) - €
uma presenga em ascensao, dotada de profundo conhecimento das
operagdes da empresa. Preparado para assumir responsabilidades
significativas, o Sucessor representa a continuidade da visao familiar e

a adoc¢do de abordagens inovadoras para a proxima fase do negocio.

O guia de entrevista utilizado neste estudo, juntamente com as transcri¢des das
entrevistas, esta disponivel para referéncia nos Anexos A e B, disponibilizando uma visao
abrangente do processo metodologico adotado. Nestes anexos, os leitores encontrardo o
roteiro estruturado que orientou as entrevistas, delineando as perguntas e topicos
abordados durante a pesquisa. Além disso, as transcrigdes detalhadas oferecem uma visao
aprofundada das respostas e percecdes dos participantes, enriquecendo a compreensao

das dinamicas da sucessdo em empresas familiares.

Tabela 2 - Caracteristicas das empresas A e B

Empresa A — Material Elétrico Empresa B — Construcé&o Civil

Futura Sucess&o familiar Sucessdo familiar

Transicdo de Lideranga para a préxima geragao - Transferéncia de Lideranga para o filho mais velho -

N3o inclui gestores e Consultores externos no quadro de administragdo Presenca de Gestores e Consultores externos no quadro de administragdo
Enfrenta o desafio de manter a tradigdo e a cultura empresarial (equilibrio N idade de maior delegagdo de responsabilidades e descentralizagdo da
adequado entre membros familiares e colaboradores externos) tomada de decisdo

Oportunidades de progressdo baseadas no mérito e desempenho Utiliza métodos de cédigo de conduta e recompensas de grupo

Reconhecimento da importancia de mecanismos de controlo de Gestdo;  Reconhecimento da importancia de mecanismos de controlo de Gestao;
comunicagao interna fundamental comunicagdo interna fundamental

Fonte: Elaboragao propria

3.2. Andlise das entrevistas realizadas

A empresa do setor de construgdo civil, fundada ha algumas décadas, apresenta
uma historia rica € um crescimento significativo ao longo dos anos. A sua entrada em
diferentes mercados foi um fator-chave para o sucesso, e a empresa demonstrou
capacidade em adaptar-se as mudangas e aproveitar oportunidades. A diversificacdo dos
mercados de atuagdo contribuiu para a estabilidade financeira da empresa, com um

aumento consistente na faturacao ao longo do tempo. Além disso, a presenca de gestores
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e consultores externos no quadro de administracao permitiu uma visao mais ampla e uma
abordagem profissional na tomada de decisdes estratégicas. No que diz respeito a
sucessdo familiar, a empresa mostrou um processo cuidadoso na escolha do sucessor,
tendo em consideracdo ndo apenas o parentesco, mas também o perfil pessoal,
qualificacdes académicas, experiéncia profissional e interesses. A formagdo e a
transferéncia de responsabilidades foram conduzidas de forma estruturada, garantindo
uma transicao suave e eficaz. Além disso, a empresa demonstrou um forte compromisso
com a cultura organizacional, utilizando métodos como codigo de conduta, exemplo da

familia fundadora e recompensas de grupo para moldar e transmitir os valores da empresa.

No entanto, a empresa enfrenta desafios, como a necessidade de maior delegacao
de responsabilidades e descentralizacdo da tomada de decisdes. Embora haja uma
abertura para o feedback, parece que a centralizacdo ainda prevalece, o que pode limitar
a inovacao e a agilidade nos processos decisorios. Além disso, a presenga de varios
familiares na empresa pode criar complexidades nas relagdes pessoais e profissionais,

exigindo uma gestao cuidadosa para evitar conflitos e sobreposi¢do de papéis.

A empresa do setor de material elétrico, por outro lado, apresenta um crescimento
notavel desde a sua fundag¢do. Embora tenha enfrentado alguns desafios iniciais para
entrar em novos mercados, demonstrou resiliéncia e capacidade de adaptagcdo. A
faturagdo tem aumentado progressivamente, refletindo o sucesso das estratégias
implementadas. A empresa optou por ndo incluir gestores ou consultores externos no
quadro de administracdo, confiando no conhecimento e na experiéncia da familia para
impulsionar o crescimento e a gestdo da empresa. A continuidade familiar ¢ uma
perspetiva importante para a empresa, com o objetivo de manter a tradi¢do e a cultura
empresarial. A missdo, visdo e valores da empresa permanecem os mesmos desde a sua
fundacdo, demonstrando consisténcia nas convicgdes € principios que regem as
operagdes. A empresa também mostrou cuidado na selecdo do sucessor, tendo em conta
ndo apenas o parentesco, mas também outras qualificacdes e competéncias relevantes. No
entanto, a empresa enfrenta o desafio de manter um equilibrio adequado entre os membros
familiares e os colaboradores externos, garantindo que as oportunidades de progressao
sejam baseadas no mérito e no desempenho, e nao apenas na relacdo de parentesco. A
promocao com base na antiguidade pode criar um ambiente onde a motivagao e o esfor¢o

individual sejam comprometidos, o que pode afetar o desempenho geral da empresa.
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Além disso, a empresa deve estar atenta aos conflitos que podem surgir da sobreposicao
de papéis entre familiares e colegas de trabalho, implementando medidas e condutas para

mitigar essas situagoes.

Ambas as empresas t€m em comum o reconhecimento da importancia dos
mecanismos de controlo de gestdo. Embora a empresa de construgao civil tenha adotado
uma abordagem mais estruturada e diversificada, a empresa de material elétrico também
demonstrou um compromisso em utilizar esses mecanismos para monitorizar o

desempenho e tomar decisdes informadas.

3.3. Discussao dos principais desafios enfrentados durante os processos de

sucessao em cada caso

Durante os processos de sucessao nas empresas entrevistadas, foram identificados

desafios distintos que exigem aten¢do e estratégias especificas para serem superados.

No caso da empresa do setor de construgao civil, um dos principais desafios esta
relacionado com a centralizagdo da tomada de decisdes. A presenga do fundador como
figura central na empresa pode limitar a autonomia e a capacidade de inovacao dos
colaboradores. Para garantir uma sucessdo eficaz, ¢ crucial promover a delegacdo de
responsabilidades e descentralizar o processo decisorio, permitindo que os membros da
nova geracao tenham espago para implementar as suas ideias e contribuicdes. Isso pode
ser alcangado através da criacdo de estruturas de lideranga mais inclusivas e do
estabelecimento de canais claros de comunicagao e feedback, incentivando a participagdo
ativa dos colaboradores e a troca de perspetivas. Outro desafio presente na empresa de
construgdo civil € a gestao dos conflitos familiares. Com varios familiares envolvidos na
empresa e diferentes geragdes a trabalharem juntas, ¢ natural que ocorram divergéncias
de opinides e possiveis conflitos de interesses. E fundamental implementar mecanismos
eficazes de comunicagdo e resolugdo de conflitos, como reunides familiares regulares,
onde as preocupagdes e¢ os pontos de vista de cada membro da familia possam ser
expressos e discutidos de forma construtiva. Além disso, a definigdo clara de papéis e
responsabilidades, juntamente com a transparéncia nas decisdes, pode ajudar a minimizar

conflitos e promover um ambiente de trabalho harmonioso.
Ja no caso da empresa do setor de material elétrico, um dos principais desafios €
encontrar um equilibrio adequado entre os membros familiares e os colaboradores
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externos. A promog¢dao baseada apenas na antiguidade pode gerar insatisfagdo e
desmotivagao entre os colaboradores nao familiares, resultando num ambiente de trabalho
desvantajoso. Nesse sentido, ¢ necessario implementar um sistema de avaliagdo de
desempenho objetivo e transparente, onde a progressao na carreira seja baseada no mérito
e nas competéncias individuais, independentemente do parentesco. Isso ajudard a manter
uma cultura de meritocracia e a atrair e reter talentos qualificados na empresa. Outro
desafio enfrentado pela empresa de material elétrico ¢ garantir a continuidade da cultura
organizacional, pois com a sucessdo familiar, ha o risco de haver uma perda de valores e
principios que caracterizam a empresa. Para superar esse desafio, ¢ importante investir na
formacdo e no desenvolvimento da nova geracgdo, transmitindo os valores e a cultura
empresarial de forma clara e consistente. Além disso, a empresa pode estabelecer
programas de mentoria, onde os membros mais experientes possam orientar e partilhar o
seu conhecimento com os sucessores, garantindo uma transi¢ao suave € a preservacao da

identidade da empresa.

Em ambos os casos, a comunicagdo interna desempenha um papel fundamental.
E essencial estabelecer canais eficazes de comunicagio entre os membros familiares e os
colaboradores externos, promovendo a transparéncia, a troca de informagdes e o
alinhamento de objetivos. Isso ajudard a construir um ambiente de confianga e
compromisso, facilitando o processo de sucessdo e promovendo o crescimento

sustentavel da empresa.

3.4. Identificagao das estratégias adotadas e licoes aprendidas com base nas

experiéncias dos casos

Neste capitulo, exploramos as estratégias e licdes cruciais derivadas das
experiéncias partilhadas pelos entrevistados nas empresas dos setores de construgao civil
e material elétrico. O objetivo ¢ aprofundar a compreensdo das praticas que foram bem-
sucedidas, bem como identificar areas que podem ser aperfeicoadas durante os processos

de sucessao em empresas familiares.

Para escolher os entrevistados, incluimos membros de empresas de ambos os
setores. Isso foi feito para assegurar uma representagdo abrangente das diferentes
perspetivas e desafios enfrentados por empresas nos dois setores. Através de entrevistas

semiestruturadas, os participantes partilharam as suas experiéncias, estratégias e reflexdes

Pagina |24

Mestrado em Ciéncias Empresariais — Ramo de Pequenas e Médias Empresas



sobre o processo de sucessao, proporcionando uma visao valiosa sobre os caminhos que
podem ser percorridos. Ao analisar esses relatos, pudemos identificar padrdes e
tendéncias nas abordagens que tiveram €xito, assim como nas areas em que a experiéncia

pratica revelou oportunidades de melhoria.

A analise das estratégias e licdes derivadas desses casos reais fornece contributos
praticos e aplicaveis, que podem beneficiar outras empresas familiares que enfrentam
desafios semelhantes na preparagdo para a sucessdo. E através dessas experiéncias reais
e praticas que podemos enriquecer a nossa compreensao dos processos de sucessdo e
contribuir para o desenvolvimento continuo de diretrizes ¢ melhores praticas nesta area.
A seguir, exploraremos em detalhe as estratégias identificadas e as valiosas ligdes

aprendidas que surgiram a partir das experiéncias dos entrevistados.
e Delegacao de responsabilidades

Ambas as empresas reconheceram a importancia de descentralizar a tomada de
decisdes e promover a delegacao de responsabilidades. Isso permite que os colaboradores
tenham espago para contribuir com as suas ideias e capacidades, promovendo a inovacao

e o crescimento da empresa.
e Comunicacio eficaz

Ambas as empresas destacaram a importancia da comunicagdo interna para
garantir o alinhamento de objetivos € o compromisso dos colaboradores. A transparéncia
na comunicacdo, a criacdo de canais abertos e a troca constante de informagdes sao
fundamentais para construir um ambiente de confianca e fortalecer os relacionamentos

entre os membros da familia e os colaboradores externos.
¢ Resolucio de conflitos

Ambas as empresas enfrentaram conflitos familiares ao longo do processo de
sucessao. A licdo aprendida foi a importancia de abordar os conflitos de forma construtiva
e procurar solugdes que tenham em consideragao o bem-estar e os interesses de todas as
partes envolvidas. A implementag¢do de mecanismos eficazes de comunicagao e resolucdo
de conflitos, como reunides familiares e mediacdo, pode ajudar a evitar conflitos

desnecessarios e promover um ambiente de trabalho harmonioso.
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e Valorizaciao do mérito

A empresa de material elétrico aprendeu a importancia de valorizar o mérito e
as competéncias individuais na promog¢do e progressdo dos colaboradores. Ao adotar
critérios objetivos de avaliagdo de desempenho e recompensar o mérito, a empresa

conseguiu atrair e reter talentos qualificados, independentemente do parentesco.
e Formacio e desenvolvimento

Ambas as empresas reconheceram a importancia de investir na formagdo e
desenvolvimento da nova geracdo. A transmissao dos valores, cultura organizacional e
conhecimento através de programas de mentoria e capacitagdo ajudou a garantir uma

transicao suave e a continuidade do sucesso da empresa.

e Foco na cultura organizacional

A empresa de construcdo civil destacou a importancia de moldar e alcangar a
cultura organizacional desejada. Através de mecanismos como codigo de conduta,
exemplo da familia e recompensas de grupo, conseguiram promover uma cultura de

valores e principios partilhados, garantindo a identidade da empresa ao longo da sucessao.
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4. Discussao e analise dos resultados

Identificadas as estratégias utilizadas e os desafios e li¢des retiradas das mesmas,
torna-se pertinente fazer uma comparagao entre o que foi observado nas entrevistas com
o que diz a bibliografia, assim como uma avaliacdo de relevancia e aplicabilidade das
estratégias utilizadas, discussdo das similaridades e diferengas entre os casos estudados e
a teoria existente e uma reflexao sobre eficacia das estratégias utilizadas e possiveis areas

de melhoria.
4.1. Comparacgao dos resultados dos estudos de caso com a revisao da literatura

A comparagdo entre as entrevistas realizadas no ambito deste trabalho e a revisao
da literatura oferece uma visdo abrangente e enriquecedora sobre os desafios vividos e as
estratégias utilizadas pelas empresas familiares durante os processos de sucessao.
Enquanto a revisao da literatura proporciona um panorama teérico e geral, as entrevistas
trazem contributos praticos e experiéncias reais vividas por empresarios € sucessores no

contexto especifico das empresas estudadas.

Tanto a literatura quanto as entrevistas destacaram a centralizagao da tomada de
decisdes como um desafio recorrente nas empresas familiares durante a sucessdo. A
literatura salienta que essa centralizagdo pode limitar a inovagdo e a adaptagcdo as
mudangas, enquanto as entrevistas revelam a preocupacao dos entrevistados em delegar
responsabilidades e descentralizar o poder. Esse paralelismo ilustra um ponto de
convergéncia entre a teoria e a pratica, reforcando a importancia de distribuir o poder de

decisdo para promover um ambiente mais dindmico € responsivo.

No que diz respeito as estratégias adotadas para superar os desafios da sucessao,
a revisdo da literatura destaca a necessidade de implementar mecanismos de lideranca
eficazes e estruturas de comunicagdo transparentes. As entrevistas corroboram essa ideia,
evidenciando a énfase dada a comunicacao aberta ¢ a resolu¢ao de conflitos. Ambas as
fontes indicam que, ao promover uma comunicagdo eficaz e criar canais para a expressao
de preocupacdes e opinides, as empresas podem evitar mal-entendidos e melhorar a
colaboracao entre membros da familia e colaboradores externos. Assim, a revisao da
literatura estabeleceu uma compreensao fundamental dos desafios comuns enfrentados
pelas empresas familiares durante a sucessao. As questdes identificadas, como conflitos

decorrentes de sobreposicdo de papéis dentro da familia e a luta para equilibrar dinamicas
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familiares com decisdes de negocios, ecoaram continuamente em ambos os estudos de
caso. Essa ressonancia valida a universalidade desses desafios em setores de negocios

diversos e contextos culturais.

A manuten¢do da cultura organizacional ¢ outro ponto de convergéncia entre a
literatura e as entrevistas. Ambos os recursos destacam a importancia de transmitir
valores, missdo e visdo da empresa, embora as estratégias possam variar. Enquanto a
literatura destaca o uso de codigos de conduta e exemplos da lideranca familiar, as
entrevistas revelam a importancia de programas de formacao e mentoria para garantir a
continuidade da cultura. Essa convergéncia ressalta que a cultura organizacional ¢ uma
parte essencial da identidade da empresa familiar, independentemente da abordagem

adotada.

A literatura aponta para a importancia de equilibrar os interesses familiares com a
inclusdo de colaboradores externos na gestdo da empresa. As entrevistas também
destacam essa questdo, especialmente na empresa de material elétrico, onde a promocao
baseada no mérito foi realgada como estratégia. Isso demonstra que, embora a lealdade a
familia seja crucial, reconhecer e recompensar o desempenho individual ¢ fundamental

para manter um ambiente de trabalho motivador e atrair talentos qualificados.

Uma ideia comum entre as entrevistas e a literatura ¢ a importancia de selecionar
0 sucessor com base em critérios mais amplos do que apenas o parentesco. A literatura
destaca a necessidade de avaliar qualificacdes e competéncias, enquanto as entrevistas
mostram que as empresas também consideram o perfil pessoal e a experiéncia profissional
do sucessor. Isso reflete uma mudanga na abordagem de sucessdo, onde as empresas
valorizam mais as capacidades e aptiddes do sucessor em vez de confiar apenas na

linhagem familiar.

Portanto, a analise comparativa dos resultados dos estudos de caso e da literatura
reforga ndo apenas a consisténcia das questdes e estratégias discutidas, mas também
realca as nuances e complexidades inerentes aos processos de sucessdo em empresas
familiares. Esse encontro entre teoria e pratica destaca a pertinéncia e aplicabilidade das
estratégias sugeridas pela literatura, enriquecidas pelas experiéncias reais € contextuais
trazidas pelas entrevistas. A jun¢do dessas perspetivas amplia a compreensao sobre a

dindmica Unica das empresas familiares durante a sucessdo, contribuindo para uma
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abordagem mais informada e eficaz no planeamento e implementagao desse processo

critico.

Tabela 3 - Analise literatura vs estudos de caso

Seuidande tasos Einress A = 8

A centralizagdo da tomada de decisdes sdo como um desafio recorrente Maior preocupagio dos entrevistados em delegar responsabilidades e
nas empresas familiares durante a sucessdo. Esta pode limitar a inovagdo  descentralizar o poder.
e a adaptacdo as mudancas

Necessidade de implementagdo de mecanismos de lideranca eficazes e Ambas as fontes, literatura e empresas, destacam a promogdo da

estruturas de comunicagdo transparentes; comunicagdo eficaz e criagdo de canais para a expressdo de preocupagdes e
opinides, como ferramenta para evitar mal-entendidos e melhorar a
colaborag&o entre membros de familia e colaboradores externos.

Importancia da manutencdo da cultura organizacional, através de cédigos Importéancia de transmitir valores, missdo e visdo da empresa, através de
de conduta e exemplos de lideranga familiar programas de formagdo e mentoria para garantir a continuidade da cultura,
outro ponto de convergéncia entre a literatura e entrevistas.

Importancia de equilibrar os interesses familiares com a inclusdo de A lealdade a familia é crucial, no entanto reconhecer e recompensar o
colaboradores externos na gestdo da empresa. desempenho individual é fundamental para manter um ambiente de trabalho
motivador e adquirir talentos qualificados.

Importancia de selecionar o sucessor com base em critérios mais amplos, = As empresas estudadas, para além do referido na literatura, também
para além do parentesco. Necessidade de avaliar qualificagbes e consideram o perfil pessoal e a experiéncia profissional do sucessor.
competéncias

Fonte: Elaboragao prépria

4.2. Avaliagao da relevancia e aplicabilidade das estratégias

Este subcapitulo proporciona uma oportunidade valiosa para analisar como as
estratégias discutidas nas entrevistas sdao relevantes e aplicaveis as empresas familiares
estudadas. A partir das experiéncias partilhadas pelos entrevistados, ¢ possivel avaliar a
eficacia dessas estratégias e compreender em que medida contribuem para superar os

desafios da sucessdo.

Na empresa de construgdo civil, a centralizagdo da tomada de decisdes pelo
fundador foi um desafio discutido e a aplicabilidade da estratégia de descentralizagao
ganha destaque aqui. Através de reunides regulares com os colaboradores e a criagdo de
comités para decisdes importantes, a empresa pode avangar para um modelo mais
colaborativo e aberto. Essa abordagem pode tornar a empresa mais agil na adaptacao as
mudancgas do mercado e, a0 mesmo tempo, proporcionar um ambiente de trabalho mais

inclusivo, onde as ideias inovadoras possam prosperar.

A comunicagdo transparente emergiu como uma estratégia critica em ambas as
empresas. A aplicabilidade dessa estratégia reside em criar canais formais e informais de
comunicagdo, incluindo reunides de feedback regulares, foruns de discussdao e
plataformas digitais. Isso ajuda a manter todos os stakeholders informados sobre os

desenvolvimentos da empresa, promovendo a transparéncia e a constru¢do de confianca.
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A possibilidade de partilhar preocupagdes e sugestdes pode minimizar mal-entendidos e

facilitar a resolucdo de conflitos.

Na empresa de material elétrico, a promog¢do baseada no mérito foi destacada. A
aplicabilidade dessa estratégia reside na implementagao de critérios objetivos de
avaliacdo de desempenho e na criacdo de planos de carreira claros. Ao recompensar o
mérito, independentemente do parentesco, a empresa pode motivar os seus colaboradores
e manter um ambiente de trabalho justo e equitativo. Essa abordagem também ajuda a

atrair talentos externos, enriquecendo a equipa com diversas habilidades.

A estratégia de manutencdo da cultura organizacional ¢ de extrema importancia
nas empresas familiares. A aplicabilidade desta estratégia esta na realizagao de programas
de formac¢do e mentoria para transmitir valores e principios aos sucessores. Além disso,
a criagao de codigos de conduta e a incorporagdo da cultura em praticas quotidianas
fortalecem a identidade da empresa. Essas praticas ajudam a unir a equipa em torno de
uma visdo partilhada e a preservar os valores essenciais ao longo das transicdes entre

geracoes.

A procura pelo equilibrio entre familiares e colaboradores externos ¢ relevante
para ambas as empresas ¢ a aplicabilidade dessa estratégia envolve a promog¢do de uma
cultura de meritocracia, onde as promogdes e progressdes sao baseadas no desempenho e
nas competéncias individuais. Isso assegura que todos os membros da equipa sejam

valorizados pelo seu contributo e cria um ambiente de trabalho motivador e produtivo.

A avaliacdo das estratégias utilizadas pelas empresas entrevistadas destaca a
importancia de uma abordagem flexivel e adaptativa. Cada empresa tem o seu contexto
unico, e as estratégias devem ser adaptadas para atender as suas necessidades especificas.
Além disso, as li¢des aprendidas nas entrevistas reforcam a necessidade continua de
comunicagdo aberta, aprendizagem organizacional e aperfeicoamento constante das
praticas de sucessdo. Essa avaliagdo minuciosa das estratégias adotadas nas empresas
familiares fornece um contributo valioso sobre a sua eficacia real e como estas estdo
alinhadas com os desafios e as dindmicas presentes em cada organizagao. A conexao entre
a teoria e as experiéncias reais ilustra como as estratégias nao sdao apenas conceitos
abstratos, mas sim ferramentas praticas que podem moldar o sucesso ¢ a sustentabilidade

das empresas familiares durante os processos de sucessao.
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4.3. Discussao das similaridades e diferencas entre os casos estudados

A discussao das similaridades e diferencas entre os casos estudados ¢ a teoria
existente permite uma analise aprofundada sobre como as praticas e desafios vividos pelas
empresas familiares durante os processos de sucessdo se alinham ou se desviam das

abordagens tedricas.

Na empresa de construcao civil, a centralizacdo da tomada de decisdes pelo
fundador foi um desafio discutido e a aplicabilidade da estratégia de descentralizagao
ganha destaque aqui. Através de reunides regulares com os colaboradores e a criagdo de
comités para decisdes importantes, a empresa pode avangar para um modelo mais
colaborativo e aberto. Essa abordagem pode tornar a empresa mais agil na adaptacao as
mudancas do mercado e, a0 mesmo tempo, proporcionar um ambiente de trabalho mais

inclusivo, onde as ideias inovadoras possam prosperar.

A comunicagdo transparente emergiu como uma estratégia critica em ambas as
empresas. A aplicabilidade dessa estratégia reside em criar canais formais e informais de
comunicagdo, incluindo reunides de feedback regulares, foruns de discussdo e
plataformas digitais, o que pode ajudar a manter todos os stakeholders informados sobre
os desenvolvimentos da empresa, promovendo a transparéncia € a construgdo de
confianca. A possibilidade de partilhar preocupagdes e sugestdes pode minimizar mal-
entendidos e facilitar a resolugdo de conflitos. Os casos estudados ecoam essa
importancia, destacando a comunicagdo como uma estratégia essencial para o sucesso da
sucessao. A empresa de construgdo civil, por exemplo, enfrentou conflitos que poderiam
ter sido evitados com uma comunicacao mais aberta. A empresa de material elétrico, por
outro lado, adotou uma comunicagdo aberta como uma pratica regular. Isso reforca que a
comunicagdo transparente ndo ¢ apenas uma teoria, mas uma pratica fundamental para

lidar com os desafios da sucessdo.

Os casos estudados refletem essa premissa, embora com nuances diferentes. A
empresa de construgdo civil destacou a importancia de moldar a cultura organizacional
desejada, enquanto a de material elétrico focou na transmissao dos valores através de
programas de formacgdo. Ambos os casos reforcam que a cultura ¢ um pilar fundamental

e deve ser adaptada a situagao de cada empresa.
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Ambos o0s casos destacam a necessidade de equilibrar os interesses familiares com
a inclusdo de talentos externos na gestdo. Os casos estudados corroboram essa ideia,
porém, novamente, com diferencas subtis. A empresa de constru¢do civil demonstrou a
necessidade de considerar as capacidades e competéncias individuais ao selecionar
sucessores familiares. Na empresa de material elétrico, a promocgao baseada no mérito foi
destacada. A aplicabilidade dessa estratégia reside na implementagdo de critérios
objetivos de avaliacdo de desempenho e na criacdo de planos de carreira claros. Ao
recompensar o mérito, independentemente do parentesco, a empresa pode motivar os seus
colaboradores e manter um ambiente de trabalho justo e equitativo. Essa abordagem

também ajuda a atrair talentos externos, enriquecendo a equipa com diversas capacidades.

Além das similaridades, os casos estudados também revelam desafios unicos. A
empresa de construcdo civil enfrentou conflitos familiares, enquanto a de material elétrico
viu a necessidade de equilibrar a cultura organizacional com a inovagdo. Esses desafios
sdo complexos e especificos para cada empresa, destacando que, embora a teoria ofereca
diretrizes gerais, a abordagem para lidar com esses desafios deve ser adaptada a situagao

unica de cada organizacgao.

Em ultima andlise, a comparagdo entre os casos estudados e a teoria existente
ressalta a importancia de uma abordagem flexivel na sucessao empresarial. Enquanto a
teoria fornece um alicerce sélido, a aplicagdo pratica exige adaptagdo cuidadosa as
particularidades de cada empresa. Isso reforca a natureza complexa e multifacetada da
sucessao familiar, onde ndo ha uma solugdo tinica, mas sim uma diversidade de estratégias
que podem ser aplicadas de acordo com as necessidades e desafios individuais de cada

empresa familiar.

Padgina |32

Mestrado em Ciéncias Empresariais — Ramo de Pequenas e Médias Empresas



Tabela 4 - Discussdo Resultados Empresa A e B

Sucessdo ira ocorrer no ano 2024 A centralizagdo da tomada de decisdes no fundador

Comunicagdo transparente, estratégia critica em ambas. Adota uma Comunicagdo transparente, estratégia criticaem ambas (por ex. enfrentou

comunica¢do mais aberta, como prética regular. conflitos que poderiam ter sido evitados com uma comunica¢do mais aberta

Transmiss&o de valores através de programas de formagdo. Ambos Importancia de moldar a cultura organizacional desejada. Ambos reforcam que

reforcam que a cultura é um pilar fundamental e deve ser adaptada a a cultura é um pilar fundamental e deve ser adaptada a situagdo de cada

situagdo de cada empresa. empresa.

Promocdo baseada no mérito Necessidade de considerar as capacidades e competéncias individuais ao
selecionar sucessores familiares.

Equilibrio entre cultura organizacional com a inovagdo Enfrentou conflitos familiares

Fonte: Elaboragao propria

4.4. Reflexao sobre a eficacia das praticas recomendadas e possiveis areas de

melhoria

As praticas recomendadas derivadas da literatura e das experiéncias dos
entrevistados desempenharam um papel significativo na abordagem dos desafios da
sucessao. A descentralizacdo da tomada de decisdes emergiu como uma estratégia eficaz
para promover a inovacao ¢ a adaptacao as mudangas do mercado, conforme observado
na empresa de constru¢do civil. A promog¢do baseada no mérito, como adotada pela
empresa de material elétrico, também demonstrou ser uma abordagem positiva para

equilibrar os interesses familiares € o desempenho individual.

A comunicagdo transparente, reconhecida em ambos os casos, resultou numa
melhor compreensdo entre familiares e colaboradores externos, minimizando conflitos e
fortalecendo a confianga. A preservacdo da cultura organizacional, seja através da
modelagem ativa ou da transmissdao de valores, manteve a identidade das empresas ao
longo das transi¢des entre sucessores. Essas praticas recomendadas, portanto,
demonstraram a sua eficacia em abordar muitos dos desafios vividos durante os processos

de sucessao.

Por outro lado, embora a descentralizacio da tomada de decisdes seja
recomendada, ¢ importante equilibrar essa abordagem com a necessidade de manter a
visdo estratégica da empresa. A comunicagao transparente, apesar de eficaz, também deve
ser gerida cuidadosamente para evitar sobrecarga de informacdo ou potenciais
interpretagdes erradas. Além disso, a promogao baseada no mérito pode enfrentar desafios
ao lidar com a complexidade das relagdes familiares. Pode ser necessario desenvolver
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critérios transparentes e justos para avaliar o mérito, evitando possiveis conflitos
familiares. A preservagdo da cultura organizacional, embora fundamental, também exige
uma avaliacdo constante para garantir que ela seja relevante e adaptada as mudangas no

ambiente de negocios.

Com base nas analises realizadas e nas experiéncias dos entrevistados, sao
evidentes algumas sugestoes para melhorar a eficacia das praticas recomendadas. Em
primeiro lugar, a personalizagdo das abordagens para cada empresa ¢ crucial. As
estratégias recomendadas devem ser adaptadas ao contexto unico de cada organizacao,
tendo em consideragdo a sua cultura, valores e metas. Em segundo lugar, a formacao
continua dos sucessores € a implementa¢do de programas de desenvolvimento podem
aperfeicoar a eficacia das praticas recomendadas. Isso garantird que os sucessores tenham
as capacidades necessarias para enfrentar os desafios futuros. Além disso, a criagdo de
canais formais de feedback pode ajudar a identificar areas de melhoria e ajustar as praticas

conforme necessario.

Tabela S - Tabela resumo com as estratégias adotadas e situacdes vivenciadas para casa
empresa

Estratégias Lic6es aprendidas

Reconhecer a importancia da descentralizagdo da tomada de decisdo e promover a delegagdo
de responsabilidades. Permitiu que os colaboradores tenham espago para contribuir com as
suas ideias e capacidades, promovendo a inovagao e o crescimento da empresa

Delegacao de responsabilidades

Transparéncia na comunicagdo, a criacdo de canais abertos e a troca constante de

Comunicagéao eficaz T

Importancia de abordar os conflitos de forma construtiva e procurar solugdes que tenham em

Reso'“‘;ao de conflitos consideragdo o bem-estar e os interesses de todas as partes envolvidas

Ao adotar critérios objetivos de avaliagio de desempenho e recompensar o mérito, as
empresas conseguiram atrair e reter talentos qualificados, independentemente do
parentesco.

Valorizagdo do mérito

A transmissdo de valores, cultura organizacional e conhecimento através de programas de
mentoria e capacitagdo ajudou a garantir uma transi¢do suave e continuidade do sucesso da
empresa

Formagao e desenvolvimento

Através de mecanismos como cddigo de conduta, exemplo de familia e recompensas de
grupo, conseguiram promover uma cultura de valores e principios partilhados, garantindo a
identidade da empresa ao longo da sucessédo

Foco na cultura organizacional

Fonte: Elaboragao propria
Embora muitas praticas recomendadas tenham provado ser eficazes, estas ndo
devem ser aplicadas de forma rigida e inflexivel. A chave esta em avaliar constantemente
a eficécia das estratégias e ajustd-las para atender as necessidades evolutivas da empresa

e aos desafios em constante mudanga do ambiente de negdcios. Essa reflexdo serve como
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um guia para as empresas familiares ao procurarem aperfeigoar as suas praticas de

sucessdo e assegurar, assim, um futuro sustentdvel e bem-sucedido.

Figura 2 - Recomendacdes praticas

Desenvolvimen
to de
Sucessores

Planeamento Avaliagao Comunicagao
Antecipado Objetiva Transparente

Equilibrio entre
Familia e
Profissionalismo

Profissionalizag Sucessao Avaliacao
do da Gestao Gradual Continua

Respeito as
Tradigoes e
Valores

Planeamento
Financeiro

Foco em Aprendizagem
Resultados Continua

Fonte: Elaboragdo propria
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Conclusao

O presente trabalho investigou o processo de sucessao em empresas familiares,
com foco na sua importancia, desafios vividos, estratégias adotadas e reflexdes sobre as
praticas recomendadas. A revisdo da literatura revelou que as empresas familiares
representam uma parcela significativa da economia, contribuindo para a geragdo de
empregos € o crescimento econémico. No entanto, a sucessao nessas empresas ¢ uma fase
critica e complexa, onde desafios como conflitos familiares, falta de profissionalizagao e

sucessao mal planeada podem surgir.

Através do estudo de casos envolvendo uma empresa de material elétrico e uma
empresa de construgdo civil, foram identificadas estratégias bem-sucedidas para abordar
os desafios da sucessdao. A descentralizacao da tomada de decisdes emergiu como uma
abordagem eficaz para promover a adaptacdo as mudancas do mercado, enquanto a
promocao baseada no mérito equilibrou os interesses familiares e o desempenho
individual. A comunicagdo transparente, a preservacdo da cultura organizacional e a

inclusdo de consultores externos também foram fatores-chave nas estratégias adotadas.

A analise comparativa entre os estudos de caso e a teoria existente revelou que
muitas das estratégias discutidas na literatura foram corroboradas pelas experiéncias
reais. No entanto, também foram identificadas nuances especificas de cada caso que
demonstraram a importancia de adaptar as praticas recomendadas a cultura e o contexto
unico de cada empresa. A reflexao sobre a eficacia das praticas recomendadas também
apontou areas de melhoria, como a necessidade de equilibrar a descentralizagdo com uma
visdo estratégica e desenvolver critérios transparentes para uma promog¢do baseada no

mérito.

A sucessao familiar, como revelada por este estudo abrangente, emerge como uma
fase critica e determinante para a sustentabilidade e crescimento das empresas familiares.
Ao longo do relatério, ficou claro que a importancia desse processo vai além da mera
transferéncia de lideranga de uma geracao para outra. Na verdade, a sucessdao familiar ¢
um elemento central para a continuidade das operagdes, a preservagao dos valores ¢ a

adaptacao as mudangas do ambiente de negocios em constante evolugao.
As empresas familiares, como componentes fundamentais da economia,
desempenham um papel vital na geracdo de empregos, na inovacao e no desenvolvimento
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economico. No entanto, esse papel s6 pode ser efetivamente desempenhado quando uma
sucessdo bem-sucedida ¢ garantida. Os estudos de caso discutidos neste relatdrio
evidenciaram como a ado¢do de estratégias adequadas pode mitigar os desafios

associados a sucessao, como conflitos familiares e falta de profissionalizagao.

Através da revisao da literatura e das experiéncias dos entrevistados, tornou-se
evidente que a sucessdo familiar ndo ¢ apenas uma mudanca de lideranga, mas também
uma oportunidade para revitalizar a empresa, promover inova¢do e garantir a
continuidade dos valores essenciais. A capacidade de combinar tradicdo com adaptacao,
através da preservacao da cultura organizacional e da introdugao de praticas modernas, ¢
crucial para a longevidade das empresas familiares. No entanto, essa sucessdo nao pode
ser subestimada ou negligenciada. O estudo destacou que uma preparacdo antecipada, a
identificacao e desenvolvimento cuidadoso de sucessores, bem como a adogao de praticas
recomendadas, sdo elementos-chave para o sucesso desse processo. A inclusdao de uma
comunicagdo transparente, a profissionalizagdo da gestdo e a consideragdo de consultores

externos também se revelaram aspetos fundamentais.

Consequentemente, a importancia da sucessdo familiar para a sustentabilidade e
crescimento das empresas familiares é inegavel. E uma transi¢do que ndo deve ser vista
como uma obrigacdo, mas como uma oportunidade de transformar desafios em triunfos.
O legado da empresa e a contribuicdo para a economia sdo perpetuados através de uma
sucessao eficaz. Portanto, as empresas familiares devem encarar esse processo com
seriedade, adaptando-se as mudancas, preparando-se para os desafios e mantendo uma

visdo de longo prazo para garantir um futuro préspero e sustentavel.

As empresas familiares enfrentam desafios unicos no processo de sucessao, mas
também tém a vantagem de poderem aproveitar os valores familiares e a cultura
organizacional para garantir uma transicdo suave e bem-sucedida. Com base nas
experiéncias dos casos estudados, na revisdo da literatura e nas melhores praticas
identificadas, ¢ possivel identificar algumas recomendagdes praticas para empresas

familiares em relacao ao processo de sucessao:

1. Planeamento Antecipado: Iniciar o processo de sucessao com bastante

antecedéncia. Identificar potenciais sucessores e comecar a prepara-los para as
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responsabilidades futuras. Isso permitird uma transi¢do gradual e evitard pressdes de

ultima hora.

2. Avaliagdo Objetiva: Avaliar os membros da familia com base em méritos e
qualificacdes, ndo apenas em lacos familiares. Certificar-se de que os sucessores possuam

as capacidades necessarias para liderar a empresa de forma eficaz.

3. Comunicac¢ao Transparente: Promover uma comunicagdo aberta e honesta
sobre os planos de sucessdao. Envolver todos os membros da familia e colaboradores
relevantes para garantir que todos estejam alinhados com a visdo e os objetivos da

empresa.

4. Desenvolvimento de Sucessores: Oferecer programas de desenvolvimento e
formacdo para os sucessores, o que pode incluir treino em lideranca, aquisi¢do de
capacidades técnicas e mentoria por parte dos membros mais experientes da familia ou

gestores externos.

5. Equilibrio entre Familia e Profissionalismo: Encontrar um equilibrio
saudavel entre interesses familiares e profissionais. Estabelecer politicas claras para lidar
com conflitos e sobreposicao de papéis, garantindo que a empresa seja administrada de

forma eficiente.

6. Profissionalizacio da Gestdo: Considerar a inclusdo de gestores ou
consultores externos para trazer novas perspetivas e expertise a gestdo da empresa. Isso

pode ajudar a evitar a estagnacao e promover a inovagao.

7. Sucessao Gradual: Considerar uma sucessao gradual, onde o fundador e o
sucessor trabalham juntos por um periodo de tempo. Isso permitird a transferéncia de

conhecimento e experiéncia valiosa, além de facilitar a adapta¢do do novo lider.

8. Avaliacdo Continua: Avaliar regularmente o progresso do sucessor € a sua
adequacdo para a fungao. Estar disposto a ajustar os planos e a fornecer suporte adicional,

se necessario.

9. Planeamento Financeiro: Certificar-se de que had um plano financeiro sélido
para a transi¢ao. Isso inclui considerar questdoes de impostos, partilha de ativos e garantir

a sustentabilidade financeira da empresa apds a transi¢ao.
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10. Respeito as Tradicoes e Valores: Manter o respeito pelas tradigdes e valores
familiares, mas estando aberto a ajustd-los de forma a responder as exigéncias do

ambiente de negdcios em constante mudanca.

11. Foco em Resultados: O foco deve ser nos resultados e no crescimento
sustentavel da empresa, e nao na satisfacao individualmente de cada membro da familia.

E necessario colocar o sucesso da empresa em primeiro lugar.

12. Aprendizagem Continua: Estar disposto a aprender com sucessos e
fracassos. E necessario manter-se atualizado sobre as melhores praticas de gestdao e

adaptar-se as mudangas no mercado.

Ha uma série de questdes adicionais que poderiam ser exploradas em pesquisas
futuras relacionadas com a sucessao em empresas familiares. Por exemplo, considerando
o crescente interesse nas mudangas climdticas e na sustentabilidade, uma pesquisa mais
aprofundada poderia investigar como as empresas familiares incorporam praticas
sustentaveis nos seus processos de sucessdo e operagdes quotidianas. Outro tdpico
relevante € o papel das redes de apoio para empresas familiares, como associagdes €
grupos de peer-to-peer. De que forma essas redes afetam as decisdes de sucessao e a
partilha de experiéncias? Além disso, uma investigagdo mais aprofundada sobre os
desafios especificos que os sucessores enfrentam durante o processo de sucessdo,
especialmente em relacdo a pressao e as expectativas da familia e dos stakeholders, seria
valiosa para ajudar a desenvolver estratégias de apoio mais eficazes. Também, como as
empresas familiares estdo a adaptar-se as mudangas demograficas e as novas dinamicas
familiares em relagdo a sucessdo? Muitas familias estdo a lidar com questdes como
familias ndo tradicionais e padrastos ou madrastas como potenciais sucessores. Investigar
como as empresas familiares estdo a responder a tendéncias macroeconémicas, como
globalizacdo, digitalizagdo e volatilidade econdmica, também poderia fornecer
contributos sobre como estas planeiam e executam a sucessdo num ambiente de negdcios
em constante mudanga. Além disso, a pesquisa futura pode explorar o impacto das crises,
como a pandemia de COVID-19, na sucessdo e nas estratégias de continuidade em
empresas familiares. De que forma as empresas familiares estdo a adaptar-se a situagdes
inesperadas e a lidar com a interrupcdo dos negécios? E evidente que a sucessdo em

empresas familiares ¢ um campo de pesquisa rico e em constante evolugao.
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No decorrer deste estudo, foram adotadas diversas boas praticas metodologicas
com o intuito de assegurar a qualidade e validade da investigacdo. A sele¢do criteriosa
das empresas participantes, oriundas de setores distintos, proporcionou uma perspetiva
abrangente sobre as dinamicas de sucessdo familiar. A utilizagdo de entrevistas semi-
estruturadas permitiu uma abordagem aprofundada, capturando percecdes e experiéncias
diretamente dos intervenientes-chave. Contudo, como em qualquer pesquisa, este estudo
enfrenta limitacdes inerentes. A generalizacdo dos resultados pode ser restrita devido a
natureza especifica das empresas estudadas. Adicionalmente, a subjetividade inerente as
entrevistas pode introduzir vieses, apesar dos esfor¢os para manter uma abordagem

imparcial.

Para investiga¢des futuras, algumas pistas emergem deste estudo. Explorar mais
a fundo o papel das tecnologias emergentes na sucessdao familiar, considerando como a
digitalizagdo pode afetar a transi¢do entre geragdes, representa uma area promissora.
Além disso, a andlise comparativa de empresas familiares em diferentes contextos
culturais poderia oferecer uma compreensdo mais profunda das varidveis culturais na
dindmica da sucessao. Em termos de boas praticas, recomenda-se que futuras pesquisas
incorporem abordagens mistas, integrando métodos quantitativos e qualitativos para uma
visdo mais holistica. Adicionalmente, a expansdo da amostra para incluir um nimero mais
significativo de empresas familiares de diversos setores poderia reforcar a validade

externa dos resultados.
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Anexo

Anexo — Guiao de Entrevista

1. Como surgiu a sua empresa?

2. Em que setor atuam e em que mercados estao presentes? Como tem conseguido

entrar nesses mercados?
3. Qual a evolucao da faturagdo da empresa?
4. Qual o numero total de trabalhadores?

5. Qual o nimero total de familiares presentes atualmente na empresa? E quantas

geracdes existem? Qual a razdo da sua contrata¢ao?
6. Qual a relacdo dos familiares com o fundador?

7. A tomada de decisao esta centralizada apenas numa pessoa ou existe delegacao

de responsabilidades? Qual o processo de analise do feedback das decisdes tomadas?

8. No que respeita a forma de estar na vida do fundador, de que forma ainda pode
ou ndo influenciar a empresa? E em relacdo a forma de estar da familia, de que forma

influencia a empresa?
9. Ha perspetivas de continuacao da empresa na familia?

10. A missdo, visdo e valores da empresa continuam os mesmos desde a sua

constitui¢do ou procederam a alguma alteragao?

11. Familiares e colegas de trabalho ja algum vez tiveram algum conflito? Como

foi resolvido?

12. Existe alguma conduta familiar de forma a evitar conflitos que surjam da

sobreposi¢cao de papéis?
13. Ja existiu necessidade de o consultar?

14. Quais as principais vantagens e desvantagens de trabalhar numa empresa

familiar?

15. O quadro de administragdo conta com a presenga de gestores ou consultores
externos? Se sim, qual a vantagem que encontram? Se ndo, porque ndo consideram

fundamental incluir?
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16. Como ¢ feita a escolha do sucessor? Como ¢ feita a formagao e a transferéncia

das responsabilidades?

17. Em alguma situagdo, a lealdade entre trabalhadores, clientes, fornecedores
mostrou ser um fator determinante para ajudar a ultrapassar desafios durante o processo

de sucessao familiar?

18. Os objetivos da empresa sdo comunicados aos trabalhadores através dos

gestores da empresa ou sdo publicados de forma visivel em local onde todos tém acesso?
19. Os funcionarios dedicam-se menos a empresa que os familiares?

20. Os colaboradores da empresa sao recompensados, independentemente do nivel
do seu desempenho, ou utilizam algum fator? (ex: lealdade, antiguidade, mérito, relagdo

de parentesco)

21. Os funcionarios sao penalizados quando os seus comportamentos ndo estao de
acordo com as politicas da empresa? Como ¢ controlado o comportamento na empresa?
(exemplos: Avaliagdo de desempenho, Sistema de recompensas, Restricdo
comportamental, Observagdo direta aos trabalhadores e respetiva recompensa/castigo,
Processo de sele¢dao, Formacao, Disponibilizacdo da descricdo detalhada das fungdes,

Cdédigo de conduta, Recompensa de grupo)

22. A promocdo dos trabalhadores ¢ feita maioritariamente com base na sua
antiguidade na empresa, ou a empresa identifica e promove os trabalhadores que

apresentem o melhor desempenho?

23. A selecao de um membro da familia para um determinado cargo ¢ feita pela
relacdo de parentesco apenas, ou a empresa analisa outros fatores como perfil pessoal,

qualifica¢des académicas, experiéncia profissional e interesses?

24. Qual o método que utilizam para moldar e alcancar a cultura organizacional
desejada? De que modo partilham com a empresa? (ex: codigo de conduta, exemplo da
familia, recompensas de grupo, mecanismos fisicos e sociais: roupa, decoragdo,

arquitetura)

25. O desempenho da empresa ¢ analisado apenas em caso de sucesso/fracasso,
ou de forma continua com o objetivo da melhoria constante? E comunicada a todos os

trabalhadores?
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15. O quadro de administragao conta com a presenga de gestores ou consultores
externos? Se sim, qual a vantagem que encontram? Se ndo, porque ndo consideram

fundamental incluir?

16. Como ¢ feita a escolha do sucessor? Como ¢ feita a formagao e a transferéncia

das responsabilidades?

17. Em alguma situagdo, a lealdade entre trabalhadores, clientes, fornecedores
mostrou ser um fator determinante para ajudar a ultrapassar desafios durante o processo

de sucessao familiar?

18. Os objetivos da empresa sdo comunicados aos trabalhadores através dos

gestores da empresa ou sdo publicados de forma visivel em local onde todos tém acesso?
19. Os funcionarios dedicam-se menos a empresa que os familiares?

20. Os colaboradores da empresa sao recompensados, independentemente do nivel
do seu desempenho, ou utilizam algum fator? (ex: lealdade, antiguidade, mérito, relagao

de parentesco)

21. Os funciondrios sdo penalizados quando os seus comportamentos nao estao de
acordo com as politicas da empresa? Como ¢ controlado o comportamento na empresa?
(exemplos: Avaliagdo de desempenho, Sistema de recompensas, Restricdo
comportamental, Observagdo direta aos trabalhadores e respetiva recompensa/castigo,
Processo de selecdo, Formacgao, Disponibilizagdo da descricdo detalhada das funcgdes,

Cdédigo de conduta, Recompensa de grupo)

22. A promogao dos trabalhadores ¢ feita maioritariamente com base na sua
antiguidade na empresa, ou a empresa identifica e promove os trabalhadores que

apresentem o melhor desempenho?

23. A selecao de um membro da familia para um determinado cargo ¢ feita pela
relacdo de parentesco apenas, ou a empresa analisa outros fatores como perfil pessoal,

qualifica¢des académicas, experiéncia profissional e interesses?

24. Qual o método que utilizam para moldar e alcancar a cultura organizacional
desejada? De que modo partilham com a empresa? (ex: codigo de conduta, exemplo da
familia, recompensas de grupo, mecanismos fisicos e sociais: roupa, decoracao,

arquitetura)
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25. O desempenho da empresa ¢ analisado apenas em caso de sucesso/fracasso,
ou de forma continua com o objetivo da melhoria constante? E comunicada a todos os

trabalhadores?
26. Sentem necessidade de utilizar mecanismos de controlo de gestao? Porqué?

27. Quais aqueles que mais utiliza e porqué?
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Apéndice
Apéndice A - Entrevista Empresa de Construcao Civil.

Entrevistados: Fundador da Empresa de Constru¢ao Civil (Fundador) e Pessoa que ird

suceder na empresa (Sucessor)

1. Como surgiu a sua empresa?

Fundador: A nossa empresa surgiu ha 30 anos, quando decidi utilizar a minha
experiéncia e conhecimento na area da construgdo civil para fundar um negdcio proprio.
Comecei como um pequeno empreiteiro, realizando pequenas obras locais, e
gradualmente fui expandindo o negdcio, conquistando a confianga dos clientes e

desenvolvendo projetos cada vez mais desafiantes.

2. Em que setor atuam e em que mercados estio presentes? Como tém

conseguido entrar nesses mercados?

Fundador: Atuamos no setor da construcao civil e estamos presentes em varios
mercados, tanto a nivel nacional como internacional. Ao longo dos anos, temos procurado
diversificar a nossa carteira de projetos, abrangendo desde a construgdo residencial e
comercial até obras de infraestrutura. A nossa entrada nos mercados tem sido possivel
gracas a nossa reputacao so6lida, ao cumprimento rigoroso dos prazos e a qualidade dos
nossos trabalhos. Além disso, temos investido em parcerias estratégicas e na participacao

em concursos publicos e privados.

3. Qual a evolucio da faturacio da empresa?

Fundador: Desde a nossa fundacdo, temos conseguido um crescimento
consistente e sustentavel na faturagdo. Inicialmente, comecamos com um volume de
negocios modesto, mas a medida que fomos conquistando novos clientes e expandindo
as nossas operagoes, a faturacdo aumentou significativamente. Ao longo dos anos, temos
registado um crescimento médio anual de 10%, o que nos tem permitido reinvestir na

empresa e enfrentar novos desafios.
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4. Qual o numero total de trabalhadores?

Fundador: Atualmente, contamos com uma equipa de cerca de 50 colaboradores,
incluindo engenheiros, arquitetos, operarios, administrativos e pessoal técnico. A nossa
equipa ¢ 0 nosso maior ativo, € valorizamos muito a dedicacdo e o profissionalismo de

cada membro.

5. Qual o numero total de familiares presentes atualmente na empresa? E

quantas geracoes existem? Qual a razdo da sua contratacio?

Fundador: Na nossa empresa, temos atualmente 10 familiares envolvidos em
diferentes fungdes e departamentos. Esses familiares representam duas geracdes, sendo
que alguns ocupam cargos de gestdo e outros estdo envolvidos em fungdes técnicas e
operacionais. A razao da sua contratacdo baseou-se no seu mérito e competéncia, bem
como no seu alinhamento com os valores e visdo da empresa. Procuramos sempre garantir
que as nomeagdes sejam justas e que todos os familiares tenham as qualificagdes

adequadas para as suas fungoes.

6. Qual a relacao dos familiares com o fundador?

Sucessor: Como sucessor do fundador, tenho uma relagdo proxima e de confianca
com ele. Trabalhamos em estreita colaboragdo, discutindo estratégias, partilhando
conhecimentos e tomando decisdes importantes para o crescimento e sucesso da empresa.
A relagdo ¢ marcada pelo respeito mutuo, pela abertura ao didlogo e pelo objetivo comum

de garantir a continuidade e prosperidade do negocio.

7. A tomada de decisdo esta centralizada apenas numa pessoa ou existe
delegacdo de responsabilidades? Qual o processo de analise do feedback das decisdes

tomadas?

Sucessor: A tomada de decisdo ndo esta centralizada apenas numa pessoa. Na
nossa empresa, procuramos promover uma cultura participativa e de delegagdo de

responsabilidades. Embora o fundador ainda tenha um papel ativo na tomada de decisoes
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estratégicas, envolvemos os gestores-chave e as equipas nos processos de decisdo.
Acreditamos na importancia de ouvir diferentes perspetivas e aproveitar a experiéncia
coletiva para tomar as melhores decisdes. Quanto ao feedback, realizamos reunides
regulares para avaliar os resultados das decisdes tomadas, analisando os impactos

positivos e negativos e identificando areas de melhoria.

8. No que respeita a forma de estar na vida do fundador, de que forma ainda
pode ou nao influenciar a empresa? E em relacao a forma de estar da familia, de

que forma influencia a empresa?

Sucessor: O fundador, mesmo apds delegar algumas responsabilidades, ainda
influencia a empresa de forma significativa. A sua experiéncia e conhecimento
acumulados ao longo dos anos continuam a ser valorizados e utilizados na defini¢ao de
estratégias e na resolucao de desafios. A sua presenca e orientagdo ajudam a manter a
visdo e os valores que foram estabelecidos desde o inicio. Quanto a familia, a influéncia
¢ também relevante. A unidade e o compromisso da familia em relagdo a empresa
refletem-se numa cultura organizacional forte e coesa, onde todos estdao alinhados com os

objetivos comuns e trabalham em harmonia para o sucesso da empresa.

9. Ha perspetivas de continuacio da empresa na familia?

Sucessor: Sim, existem perspetivas de continuagao da empresa na familia. Temos
um plano de sucessdo estruturado, no qual estou a ser preparado para assumir
gradualmente as responsabilidades de lideranca. Além disso, temos outros membros da
familia que demonstram interesse e potencial para desempenhar papéis-chave na empresa
no futuro. O objetivo ¢ garantir uma transi¢ao suave e assegurar a continuidade da

empresa como uma empresa familiar de sucesso.

10. A missdo, visdo e valores da empresa continuam os mesmos desde a sua

constituicao ou procederam a alguma alteracao?

Fundador: A nossa missdao, visdo e valores permanecem essencialmente os

mesmos desde a constituicdo da empresa. A nossa missdo ¢ fornecer servigos de
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construgdo de qualidade, superando as expectativas dos nossos clientes. A visao ¢ sermos
reconhecidos como uma empresa de referéncia no setor da construgao civil. Quanto aos
valores, estes incluem a integridade, o profissionalismo, o compromisso com a qualidade
e a responsabilidade social. Embora possam ter sido ajustados ao longo do tempo para se
adaptarem as mudancas no mercado, esses principios fundamentais continuam a guiar as

nossas acdes ¢ decisoes.

11. Familiares e colegas de trabalho ja tiveram algum conflito? Como foi

resolvido?

Fundador: Conflitos sdo naturais em qualquer ambiente de trabalho, e a nossa
empresa ndo ¢ excecdo. Tanto familiares como colegas de trabalho ja enfrentaram
situagdes de conflito. No entanto, a abordagem adotada ¢ sempre de resolugao construtiva.
Encorajamos a comunicagdo aberta e honesta, incentivando todas as partes envolvidas a
expressarem as suas preocupagoes e pontos de vista. Procuramos solugdes baseadas no
didlogo, na compreensdo mutua e no compromisso, visando o bem-estar da empresa e das
relagdes interpessoais. Quando necessario, também contamos com a ajuda de mediadores

externos para facilitar o processo de resolugao.

12. Existe alguma conduta familiar de forma a evitar conflitos que surjam da

sobreposicao de papéis?

Sucessor: Sim, adotamos algumas medidas para evitar conflitos decorrentes da
sobreposi¢do de papéis familiares. Estabelecemos regras claras e procedimentos bem
definidos para evitar qualquer favoritismo ou tratamento preferencial dentro da empresa.
Também realcamos a importancia de separar as relacdes familiares das relagdes
profissionais, garantindo que todos os membros da familia sejam avaliados com base no
seu desempenho e competéncias. Além disso, promovemos uma cultura de respeito
mutuo, comunicagdo aberta e transparéncia, onde todos sdo incentivados a agir de forma

profissional e imparcial.

13. Ja houve necessidade de consultar o fundador em decisoes importantes?
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Sucessor: Sim, em algumas situagdes, consultamos o fundador em decisdes
importantes. Embora a responsabilidade pela tomada de decisdes esteja a ser
gradualmente transferida para a préxima geragdo, valorizamos a experiéncia e o
conhecimento do fundador, especialmente em questdes estratégicas que possam ter um
impacto significativo na empresa. Procuramos equilibrar a incorporagao de novas ideias
e abordagens com a sabedoria acumulada ao longo dos anos, procurando sempre o melhor

resultado para a empresa.

14. Quais as principais vantagens e desvantagens de trabalhar numa empresa

familiar?

Fundador: Uma das principais vantagens de trabalhar numa empresa familiar ¢ o
sentimento de pertenga e de uma cultura de proximidade. Os colaboradores sentem-se
parte de uma grande familia e t€ém a oportunidade de desenvolver relagdes pessoais e
profissionais mais proximas. Além disso, as empresas familiares tendem a ter uma maior
flexibilidade e agilidade na tomada de decisdes, devido a reducdo de burocracia. No
entanto, também existem desafios, como a necessidade de estabelecer fronteiras claras
entre a vida profissional e pessoal, evitar conflitos familiares e garantir oportunidades

justas para todos os colaboradores, independentemente das suas relagdes familiares.

15. O quadro de administracio conta com a presenca de gestores ou
consultores externos? Se sim, qual a vantagem que encontram? Se nao, porque nao

consideram fundamental incluir?

Fundador: Atualmente, contamos com a presenga de gestores externos no nosso
quadro de administragdo. Optamos por essa abordagem para trazer novas perspetivas,
conhecimentos especializados e uma visao imparcial para a empresa. Os gestores externos
trazem consigo uma vasta experiéncia em diferentes areas de negdcio, permitindo-nos
beneficiar das suas competéncias e conhecimentos especificos. Além disso, a presenca de
consultores externos ajuda a manter-nos atualizados sobre as melhores praticas do setor

e a enfrentar os desafios de forma mais eficaz.
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16. Como ¢ feita a escolha do sucessor? Como é feita a formacao e a

transferéncia das responsabilidades?

Sucessor: A escolha do sucessor ¢ um processo cuidadoso e bem pensado. Temos
em consideragao uma série de critérios, como competéncias profissionais, qualificagcdes
académicas, experiéncia na empresa e capacidade de lideranga. A formagdo e a
transferéncia de responsabilidades sdo realizadas de forma gradual e estruturada. O
sucessor passa por um programa de desenvolvimento, que inclui treino em diferentes
areas da empresa, orientagdo por parte do fundador e participacdo em projetos
estratégicos. Durante esse periodo de transi¢do, trabalhamos em conjunto para garantir

uma transferéncia suave e eficiente das responsabilidades.

17. Em alguma situacdo, a lealdade entre trabalhadores, clientes e
fornecedores mostrou ser um fator determinante para ajudar a ultrapassar desafios

durante o processo de sucessao familiar?

Fundador: Sim, a lealdade tem sido um fator determinante em varias situagdes
ao longo do processo de sucessao familiar. A confianca estabelecida ao longo dos anos
com os nossos colaboradores, clientes e fornecedores tem desempenhado um papel
fundamental na superagdo de desafios. A nossa reputacdo de integridade, qualidade e
compromisso tem sido uma base solida para manter relacionamentos duradouros e
enfrentar as adversidades. A lealdade e a confianca mutua tém sido essenciais para

garantir a continuidade dos negocios e fortalecer o apoio dos nossos stakeholders.

18. Os objetivos da empresa sio comunicados aos trabalhadores através dos
gestores da empresa ou sdo publicados de forma visivel em local onde todos tém

acesso?

Sucessor: Os objetivos da empresa sdo comunicados de forma abrangente e
transparente. Além de serem comunicados pelos gestores da empresa em reunides e
sessoes de alinhamento, também sao publicados de forma visivel em locais onde todos os
colaboradores tém acesso. Acreditamos na importancia de manter todos os colaboradores

informados sobre os objetivos da empresa, pois isso cria um sentimento de proposito
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partilhado e permite que cada individuo contribua de forma significativa para o alcance

desses objetivos.

19. Os funcionarios dedicam-se menos a empresa do que os familiares?

Fundador: Nao necessariamente. Embora seja verdade que os familiares possam
ter um compromisso emocional mais profundo com a empresa devido aos lagos
familiares, isso ndo significa que os funciondrios se dedicam menos. Temos uma cultura
empresarial que valoriza e reconhece o empenho de todos os colaboradores,
independentemente do seu relacionamento familiar com a empresa. Encorajamos a
colaboragdo, o crescimento profissional e a participacdo ativa de todos os membros da
equipa. Acreditamos que o sucesso da empresa depende do esforgo coletivo e do

compromisso de todos os colaboradores, familiares e nao familiares.

20. Os colaboradores da empresa sio recompensados independentemente do
nivel do seu desempenho, ou utilizam algum fator como lealdade, antiguidade,

mérito ou relaciao de parentesco?

Sucessor: A nossa politica de recompensas baseia-se no desempenho individual e
no mérito. Reconhecemos e valorizamos o esfor¢o e os resultados alcangados por cada
colaborador, independentemente do seu relacionamento familiar com a empresa. As
recompensas sao atribuidas com base em critérios claros e transparentes, como objetivos
atingidos, contribui¢cdes significativas, competéncias desenvolvidas e impacto no
desempenho global da empresa. Acreditamos na importincia de reconhecer e
recompensar o mérito, incentivando assim a exceléncia e o crescimento profissional de

todos os colaboradores.

21. Os funcionarios siao penalizados quando seus comportamentos niao estio
de acordo com as politicas da empresa? Como é controlado o comportamento na
empresa? (exemplos: Avaliacdo de desempenho, Sistema de recompensas, Restri¢cao
comportamental, Observacdo direta aos trabalhadores e respetiva
recompensa/castigo, Processo de selecdo, Formacao, Disponibilizacdo da descri¢ao

detalhada das fun¢des, Codigo de conduta, Recompensa de grupo)
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Fundador: Sim, aplicamos uma abordagem de gestdio que promove a
responsabilidade individual e o alinhamento com as politicas e valores da empresa.
Quando ocorrem comportamentos que ndo estao de acordo com as politicas estabelecidas,
implementamos medidas corretivas adequadas. O controlo de comportamento na empresa
¢ realizado através de diversos mecanismos, como avaliacao de desempenho, sistema de
recompensas e reconhecimento, orientagdo e formagdo continua, além da
disponibiliza¢do da descri¢ao detalhada das fungdes e do cddigo de conduta. Acreditamos
que ¢ importante estabelecer diretrizes claras e fornecer suporte adequado para garantir

que todos os colaboradores estejam alinhados com os valores e as politicas da empresa.

22. A promocgio dos trabalhadores ¢ feita principalmente com base na sua
antiguidade na empresa, ou a empresa identifica e promove os trabalhadores que

apresentam o melhor desempenho?

Sucessor: A promocdo dos trabalhadores ¢ baseada tanto na antiguidade na
empresa quanto no desempenho individual. Reconhecemos a importancia da experiéncia
e do conhecimento acumulado ao longo dos anos, valorizando a contribuicao dos
colaboradores com maior antiguidade. No entanto, também valorizamos € promovemos
aqueles que demonstram um desempenho excecional, destacando-se pela sua
competéncia, dedicagdo e resultados alcancados. Acreditamos numa abordagem
equilibrada que reconheca tanto a experiéncia como o mérito, promovendo assim um

ambiente de crescimento e oportunidades para todos os colaboradores.

23. A selecio de um membro da familia para um determinado cargo ¢é feita
apenas com base na rela¢io de parentesco, ou a empresa analisa outros fatores como

perfil pessoal, qualificacdes académicas, experiéncia profissional e interesses?

Fundador: A selecdo de um membro da familia para um cargo na empresa ¢ uma
decisdo estratégica que considera diversos fatores. Embora o relacionamento de
parentesco seja um critério relevante, ndo ¢ o unico considerado. Valorizamos o perfil
pessoal, as qualificacdes académicas, a experiéncia profissional e os interesses dos
membros da familia que desejam ingressar na empresa. Realizamos um processo de

avaliagdo rigoroso, onde os candidatos sdo analisados com base em critérios objetivos e
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submetidos a entrevistas e avaliagdes de competéncias. Acreditamos na importancia de
escolher os candidatos mais qualificados e capazes de contribuir efetivamente para o

sucesso e o crescimento da empresa.

24. Qual método utilizam para moldar e alcancar a cultura organizacional
desejada? De que forma partilham com a empresa? (ex: codigo de conduta, exemplo
da familia, recompensas de grupo, mecanismos fisicos e sociais: roupa, decoracio,

arquitetura)

Sucessor: Para moldar e alcancar a cultura organizacional desejada, utilizamos
diversos métodos. Em primeiro lugar, definimos claramente a missao, a visao e os valores
da empresa, que servem como base para a cultura que queremos promover. Também
estabelecemos um codigo de conduta que orienta o comportamento de todos os
colaboradores. Além disso, promovemos ac¢des de formagao e capacitagdo para transmitir
os principios e os valores da empresa. Valorizamos o exemplo da familia fundadora, que
atua como referéncia de conduta ética e profissional. Também incentivamos a
participacdo dos colaboradores na defini¢do da cultura organizacional, através de
programas de comunicacdao interna e feedback aberto. A cultura organizacional ¢
partilhada com a empresa através de eventos, reunides regulares, publicacdes internas e

atividades que refor¢am os valores e os principios da empresa.

25. O desempenho da empresa ¢é analisado apenas em caso de
sucesso/fracasso, ou de forma continua com o objetivo da melhoria constante? E

comunicada a todos os trabalhadores?

Fundador: O desempenho da empresa ¢ analisado de forma continua, com o
objetivo de melhoria constante. Nao nos limitamos apenas a avaliar os resultados em
termos de sucesso ou fracasso, mas acompanhamos indicadores-chave de desempenho e
estabelecemos metas claras e realistas para cada area do negdcio. Essas informagdes sdo
partilhadas com todos os colaboradores através de reunides, relatdrios periodicos,
comunicagdes internas e ferramentas de gestdo. Acreditamos que ¢ fundamental manter
todos os colaboradores informados sobre o desempenho da empresa, para que possam

compreender o impacto do seu trabalho e contribuir ativamente para o sucesso coletivo.
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26. Sentem necessidade de utilizar mecanismos de controlo de gestio?

Porqué?

Sucessor: Sim, sentimos a necessidade de utilizar mecanismos de controlo de
gestdo para garantir a eficiéncia e a eficacia dos processos internos. Esses mecanismos
permitem monitorizar e avaliar o desempenho das diferentes areas da empresa, identificar
oportunidades de melhoria e tomar decisdes informadas com base em dados objetivos.
Além disso, os mecanismos de controlo de gestdo ajudam a assegurar o cumprimento de
metas e objetivos, bem como a manter a transparéncia e a responsabilidade na tomada de
decisdes. Consideramos esses mecanismos como uma ferramenta essencial para a gestao

e o crescimento sustentavel da empresa.

27. Quais sao aqueles que mais utilizam e porqué?

Fundador: Utilizamos uma combinagdo de mecanismos de controlo de gestao,
adaptados as necessidades especificas da nossa empresa. Alguns dos mecanismos que
mais utilizamos incluem a defini¢do de indicadores de desempenho e metas claras para
cada area, o estabelecimento de procedimentos e processos bem definidos, a andlise
regular de relatorios financeiros e operacionais, e a realizacdo de reunides de
acompanhamento e avaliagdo. Além disso, promovemos uma cultura de feedback e
comunicacdo aberta, onde os colaboradores sdo encorajados a partilhar ideias, identificar
oportunidades de melhoria e contribuir para a gestao eficaz da empresa. Acreditamos que
a combinagdo desses mecanismos nos permite monitorizar e controlar o desempenho de

forma abrangente e tomar decisdes informadas em todos os niveis da organizagao.
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Apéndice B - Entrevista Empresa de Material Elétrico.

Entrevistados: Fundador da Empresa de Material Elétrico (Fundador) e Pessoa que ira

suceder na empresa de material elétrico (Sucessor)

1. Como surgiu a sua empresa?

Fundador: A empresa foi fundada ha mais de trés décadas por mim e alguns
familiares préximos. Comegamos com uma pequena loja, fornecendo produtos elétricos
para clientes locais. Ao longo dos anos, expandimos as nossas operagdes € conquistamos

uma posi¢ao de destaque no setor.

2. Em que setor atuam e em que mercados estio presentes? Como tem

conseguido entrar nesses mercados?

Fundador: Atuamos no setor de material elétrico e estamos presentes em diversos
mercados, tanto a nivel regional como nacional. Para entrar nesses mercados, investimos
em parcerias estratégicas com fornecedores de renome, oferecendo produtos de alta
qualidade e mantendo um bom relacionamento com os clientes. Além disso, 0 nosso
histérico de exceléncia e credibilidade ajuda-nos a conquistar a confianga dos mercados

em que atuamos.

3. Qual a evolu¢io da faturacio da empresa?

Fundador: Ao longo dos anos, a nossa empresa registou um crescimento
consistente em termos de faturacdo. Iniciamos como uma pequena empresa local e,
gradualmente, expandimos as nossas operagdes € aumentamos a nossa base de clientes.
Hoje, podemos dizer que somos uma empresa de médio porte, com uma faturagao solida

e em constante crescimento.

4. Qual o numero total de trabalhadores?
Fundador: Atualmente, temos cerca de 26 colaboradores na nossa equipa.
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5. Qual o numero total de familiares presentes atualmente na empresa? E

quantas geracdes existem? Qual a razio da sua contratagio?

Fundador: Atualmente, temos trés familiares a trabalhar na empresa, incluindo
eu mesmo. Representamos duas geragdes diferentes. A razao da contratagao de familiares
esta relacionada com a confianga mutua e o compromisso com a continuidade do negdcio.
Além disso, os membros da familia possuem capacidades e experiéncias complementares

que contribuem para o crescimento ¢ desenvolvimento da empresa.

6. Qual a relacao dos familiares com o fundador?

Fundador: A relacdo entre os familiares ¢ baseada na confianga, respeito e
trabalho em equipa. Somos uma familia unida e partilhamos os mesmos objetivos em
relacdo ao sucesso e crescimento da empresa. Trabalhamos em estreita colaboragao,
tomando decisdes importantes em conjunto e procurando sempre o melhor para a

empresa.

7. A tomada de decisdo esta centralizada apenas numa pessoa ou existe
delegacdo de responsabilidades? Qual o processo de analise do feedback das decisdes

tomadas?

Fundador: Ao longo dos anos, implementamos um processo de delegacao de
responsabilidades, permitindo que diferentes membros da equipa assumam fungdes e
tomem decisdes nas suas areas de expertise. No entanto, decisdes estratégicas e de grande
impacto ainda sdo tomadas em conjunto, com base em discussdes e analises detalhadas.
O feedback das decisdes ¢ analisado de forma aberta e construtiva, procurando aprender

com os erros € aperfeicoar as nossas praticas.

8. No que respeita a forma de estar na vida do fundador, de que forma ainda
pode ou nao influenciar a empresa? E em relacao a forma de estar da familia, de

que forma influencia a empresa?
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Fundador: Como fundador, ainda mantenho um papel ativo na empresa, mas
procuro equilibrar isso com a delegacdo de responsabilidades para a proxima geragdo. A
minha influéncia ocorre através da transmissao dos valores e principios que nortearam a
criacdo da empresa, bem como da partilha da minha experiéncia e conhecimento
acumulado ao longo dos anos. Em relagao a familia, a influéncia ocorre através da nossa
participagdo ativa na gestdo e da contribuicdo das diferentes perspetivas e capacidades

dos membros da familia.

9. Ha perspetivas de continuacio da empresa na familia?

Fundador: Sim, ha perspetivas de continuacdo da empresa na familia. Estamos a
preparar-nos para o processo de sucessdo, garantindo que os proximos lideres estejam
prontos para assumir responsabilidades e dar continuidade aos negocios. Valorizamos a
continuidade familiar e temos o objetivo de manter a empresa como um patrimonio

familiar a longo prazo.

10. A missao, visdo e valores da empresa continuam os mesmos desde a sua

constituicao ou procederam a alguma alteracao?

Fundador: A missdo e os valores fundamentais da empresa permanecem os
mesmos desde a sua constitui¢do. Eles s3o a base da nossa cultura organizacional e
orientam todas as nossas decisdes e agdes. No entanto, com o passar do tempo, adaptamos

anossa visao de forma a refletir as mudancas no mercado e nos desafios que enfrentamos.

11. Familiares e colegas de trabalho ja algum vez tiveram algum conflito?

Como foi resolvido?

Sucessor: Conflitos sdo uma parte natural das dinamicas familiares e
profissionais. Na nossa empresa, ja tivemos alguns momentos de divergéncia, mas
procuramos aborda-los sempre de forma construtiva e colaborativa. Estabelecemos canais
abertos de comunicacao e promovemos o didlogo para resolver conflitos de forma justa e
imparcial. O respeito mutuo e o foco nos objetivos comuns ajudaram-nos a superar essas

situacoes.
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12. Existe alguma conduta familiar de forma a evitar conflitos que surjam da

sobreposicio de papéis?

Sucessor: Sim, procuramos estabelecer uma clara separagdo entre os papéis
familiares e profissionais. Entendemos que a sobreposicdo de papéis pode levar a
conflitos, portanto, promovemos a transparéncia e a defini¢ao de responsabilidades claras
para cada membro da familia que trabalha na empresa. Além disso, incentivamos a
comunicac¢do aberta e honesta, procurando solugdes que sejam benéficas para todos os

envolvidos.

13. Ja existiu necessidade de o consultar?

Sucessor: Sim, tenho procurado constantemente o conselho e a orientacdo do
fundador. A sua experiéncia e conhecimento sdo valiosos e tém sido fundamentais para a
minha formagdo como sucessor. Sempre que me deparo com situagdes desafiadoras,
recorro ao fundador para obter perspetivas adicionais e aprender com as suas

experiéncias.

14. Quais as principais vantagens e desvantagens de trabalhar numa empresa

familiar?

Sucessor: Uma das principais vantagens de trabalhar numa empresa familiar ¢ o
sentimento de propdsito e pertenga. Sentimos que estamos a contribuir para algo maior,
construindo um legado familiar. Além disso, a confianga e a comunicagao proxima entre
os membros da familia podem facilitar a tomada de decisdes e a implementagdo de
mudancgas mais ageis. Por outro lado, uma desvantagem pode ser a necessidade de lidar
com conflitos familiares e separar as relagdes pessoais das profissionais, mas quando bem

geridos, esses desafios podem ser superados com sucesso.

15. O quadro de administracio conta com a presenca de gestores ou
consultores externos? Se sim, qual a vantagem que encontram? Se nao, porque nao

consideram fundamental incluir?
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Sucessor: Atualmente, contamos com a presenga de gestores externos no nosso
quadro de administragdo que trazem uma perspetiva imparcial, conhecimento
especializado e experiéncia em gestdo. A presenca de gestores externos ajuda a trazer
novas ideias, promove a profissionalizacao da empresa e contribui para a implementacao
de melhores praticas de gestdo. Acreditamos que essa diversidade de perspetivas ¢

essencial para garantir o crescimento sustentdvel e a adaptagdo as mudangas do mercado.

16. Como ¢ feita a escolha do sucessor? Como é feita a formacao e a

transferéncia das responsabilidades?

Sucessor: A escolha do sucessor ¢ um processo cuidadoso e baseado em critérios
estabelecidos. Levamos em considera¢do ndo apenas o parentesco, mas também o perfil
pessoal, qualificacdes académicas, experiéncia profissional e interesse genuino na
continuidade e crescimento da empresa. A formacao ¢ realizada de forma gradual,
permitindo que o sucessor adquira conhecimento e experiéncia em diferentes areas da
empresa. A transferéncia de responsabilidades ¢ feita progressivamente, com orientagao

e supervisao do fundador e outros membros experientes da equipa.

17. Em alguma situacdo, a lealdade entre trabalhadores, clientes,
fornecedores mostrou ser um fator determinante para ajudar a ultrapassar desafios

durante o processo de sucessao familiar?

Sucessor: Sim, a lealdade tem sido um fator determinante em diversos momentos
desafiantes que enfrentamos durante o processo de sucessdo. A relacdo de confianca
estabelecida ao longo dos anos com os nossos trabalhadores, clientes e fornecedores foi
fundamental para superar obstaculos e manter a estabilidade da empresa. Essa lealdade

mutua fortaleceu os lagos e permitiu-nos enfrentar adversidades com mais resiliéncia.

18. Os objetivos da empresa sio comunicados aos trabalhadores através dos
gestores da empresa ou sdo publicados de forma visivel em local onde todos tém

acesso?
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Sucessor: Os objetivos da empresa sao comunicados de forma transparente e
acessivel a todos os colaboradores. Além da comunicagao direta entre gestores e equipa,
também utilizamos meios de comunicacdo interna, como murais ou intranet, para
partilhar informagdes sobre os objetivos estratégicos da empresa. Valorizamos a
participacdo de todos os colaboradores na definicdo e alcance desses objetivos,

promovendo uma cultura de envolvimento e alinhamento com a visdo da empresa.

19. Os funcionarios dedicam-se menos a empresa que os familiares?

Sucessor: Na nossa empresa, procuramos criar um ambiente de trabalho onde
todos os colaboradores, sejam familiares ou ndo, se sintam comprometidos com o sucesso
da empresa. A dedicagdo e o empenho ndo sdo atributos exclusivos dos familiares, e
valorizamos o contributo de todos os colaboradores para o crescimento e

desenvolvimento da empresa.

20. Os colaboradores da empresa sao recompensados, independentemente do
nivel do seu desempenho, ou utilizam algum fator? (ex: lealdade, antiguidade,

mérito, relacao de parentesco)

Sucessor: Procuramos adotar um sistema de recompensas que valorize o mérito e
o desempenho dos colaboradores. Reconhecemos e recompensamos aqueles que se
destacam pelas suas contribui¢des significativas para a empresa, independentemente do
seu relacionamento familiar. Consideramos importante criar um ambiente onde o mérito

e a dedicagdo sejam reconhecidos e incentivados.

21. Os funcionarios sao penalizados quando os seus comportamentos nao
estiao de acordo com as politicas da empresa? Como é controlado o comportamento
na empresa? (exemplos: Avaliacio de desempenho, Sistema de recompensas,
Restricio comportamental, Observaciao direta aos trabalhadores e respetiva
recompensa/castigo, Processo de selecdo, Formacao, Disponibilizacdo da descri¢ao

detalhada das fun¢des, Codigo de conduta, Recompensa de grupo)
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Sucessor: Na empresa, adotamos uma abordagem que prioriza o desenvolvimento
e a correcdo de comportamentos inadequados. Em caso de desvios das politicas da
empresa, procuramos primeiro identificar a causa do problema e fornecer orientacdo e
formacdo adequadas para ajudar o colaborador a melhorar. Valorizamos a comunicagao
aberta ¢ um ambiente de aprendizagem continuo, onde os colaboradores tém a
oportunidade de desenvolver as suas competéncias e alinhar as suas a¢des aos valores e

principios da empresa.

22. A promocgao dos trabalhadores é feita maioritariamente com base na sua
antiguidade na empresa, ou a empresa identifica e promove os trabalhadores que

apresentem o melhor desempenho?

Sucessor: A promogao dos colaboradores ¢ baseada no mérito e no desempenho.
Embora a antiguidade na empresa seja tida em consideragdo, valorizamos principalmente
a competéncia € o compromisso dos colaboradores. Procuramos identificar e promover
aqueles que demonstram capacidades, dedicagdo e resultados consistentes, incentivando

a meritocracia e a evolugdo profissional dentro da empresa.

23. A selecio de um membro da familia para um determinado cargo ¢ feita
pela relacio de parentesco apenas, ou a empresa analisa outros fatores como perfil

pessoal, qualificacdes académicas, experiéncia profissional e interesses?

Sucessor: A selegdo de um membro da familia para um cargo na empresa nao ¢
baseada apenas na relagdo de parentesco. Procuramos avaliar outros fatores relevantes,
como o perfil pessoal, as qualificagdes académicas, a experiéncia profissional e os
interesses do individuo. Acreditamos na importancia de encontrar o equilibrio certo entre

o encaixe familiar e a capacidade de contribuir de forma eficaz para o sucesso da empresa.

24. Qual o método que utilizam para moldar e alcancar a cultura
organizacional desejada? De que modo partilham com a empresa? (ex: codigo de
conduta, exemplo da familia, recompensas de grupo, mecanismos fisicos e sociais:

roupa, decoracio, arquitetura)
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Sucessor: Para moldar e alcancar a cultura organizacional desejada, utilizamos
uma abordagem multifacetada. Além de um coédigo de conduta claro e partilhado,
procuramos ser exemplos vivos dos valores e principios da empresa, tanto eu quanto os
outros membros da familia. Também incentivamos e recompensamos a colaboragao e o
trabalho em equipa, promovendo a participagao em atividades de grupo e eventos sociais
que fortalecem os lagos entre os colaboradores. Além disso, investimos em mecanismos
fisicos, como a decoragdo e a arquitetura dos espagos de trabalho, que refletem a

identidade e os valores da empresa.

25. O desempenho da empresa ¢é analisado apenas em caso de
sucesso/fracasso, ou de forma continua com o objetivo da melhoria constante? E

comunicada a todos os trabalhadores?

Sucessor: O desempenho da empresa ¢ analisado de forma continua, com o
objetivo de alcancgar a melhoria constante. Realizamos avaliagdes regulares e utilizamos
indicadores-chave para monitorizar o progresso e identificar dreas de oportunidade. Essas
analises sao partilhadas com todos os colaboradores de forma transparente, procurando

promover a consciéncia coletiva sobre os desafios e objetivos da empresa.

26. Sentem necessidade de utilizar mecanismos de controlo de gestio?

Porqué?

Sucessor: Sim, utilizamos mecanismos de controlo de gestdo para garantir que as
operagdes da empresa estejam alinhadas com os objetivos estratégicos e para monitorizar
o desempenho e a eficiéncia em diversas areas. Esses mecanismos de controlo permitem
uma gestao mais precisa e informada, fornecendo dados e informagdes que orientam as

decisdes e permitem uma resposta agil a eventuais desafios ou oportunidades.

27. Quais aqueles que mais utiliza e porqué?

Sucessor: Entre os mecanismos de controlo de gestdo que utilizamos, destacam-
se a defini¢ao de indicadores de desempenho, a analise de custos e orcamentos, a

monitorizagdo de fluxo de caixa e a analise de rentabilidade por produto ou servigo. Esses
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mecanismos permitem uma visdo clara e abrangente do desempenho da empresa em
diferentes areas-chave, auxiliando na tomada de decisdes estratégicas e na identificagdo

de oportunidades de melhoria.
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