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- Projeto “Roadmap para Empresas Familiares Porfuguesas”

A equipa responsavel pelo desenvolvimento do
projeto “Roadmap para Empresas Familiares Por-
tuguesas” agradece a todos os que permitiram esta
iniciativa, em especial aos membros de familias
empresarias que dispensaram o seu tempo na par-
ticipacdo deste estudo. Estes permitiram concreti-
zar o primeiro designio do projeto: o de mapear as
empresas familiares no Norte, saber quantas sdo,
onde se localizam e qual o seu contributo para a
economia e sociedade. Esta base de dados, exclu-
sivamente constituida por empresas familiares da
regido Norte, é pioneira e inovadora em Portugal.

Nao sendo possivel nomear as quase mil e du-
zentas empresas familiares que diretamente
preencheram o questionario online e presencial,
resta-nos deixar publicamente um agradeci-
mento muito especial a sua participacdo neste
projeto. Igualmente, um bem-haja aos 23 empre-
sario(a)s entrevistado(a)s que recuperam o pas-
sado, fizeram balancos e projetaram os desafios
futuros das suas empresas familiares.

Importa destacar, também, a abertura e a dispo-
nibilidade de associacoes empresariais e locais,

autarquias, especialistas e quadros técnicos,
mobilizando contactos e redes de aproximacao
as empresas familiares, indispensaveis a realiza-
¢ao de um ciclo de 8 workshops pelas NUTS Il da
regido Norte. Com eles, potenciaram-se dindmi-
cas coletivas de partilha e discussao de tépicos
internos as empresas familiares, com destaque
para a sinalizacao de preocupacoes e desafios
comuns na atuacdo em mercados competitivos
globais e locais.

Uma palavra final de apreco para todos os con-
sultores e o0 apoio técnico especializado envolvi-
dos neste estudo, fundamentais para a concre-
tizacdo das funcoes quer de foro cientifico, quer
de tratamento quantitativo e qualitativo da in-
formacao recolhida de importancia fundamental
para a preparacao do presente estudo.

Este projeto foi financiado pelo Programa
NORTE 2020 e FEDER (NORTE-02-0853-FE-
DER-000018) e insere-se no Eixo Prioritario - Sis-
tema de apoio as acdes coletivas - “Qualificacdo’,
com o Objetivo Tematico: “Reforcar a competiti-
vidade das pequenas e médias empresas”.
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Justificativa do projeto

Mapear as Empresas Familiares (EFs) é de impor-
tancia crucial para Portugal e Europa. As EFs sdo
a tipologia empresarial dominante e contribuem
significativamente para o produto nacional
bruto e criacao de emprego. Assumem uma
importancia estratégica pela socializagdo para

a iniciativa, o risco e a capacidade de identifica-
¢ao de potenciais dreas de negdcio. Sao também
relevantes para a coesao territorial de qualquer
comunidade local pela sua durabilidade e liga-
cdo histdrica do(a) fundador(a) da mesma. Nao
obstante, refira-se a auséncia de conhecimento
exaustivo e de investigacao consistente sobre
este perfil de empresa e sua relativa invisibili-
dade, com particular destaque para os fatores

de internacionalizacido e profissionalizacido na
economia global.

Sao varias as razoes que sustentam o estudo de
EFs em Portugal, designadamente:

estima-se que as EFs sejam entre 70% a 80%
das empresas nacionais, absorvam 50% da
forca de trabalho e contribuam para 2/3 do
PIB;

apresentam diversos perfis em funcao da
dimensao, setores de atividade, antiguidade,
mercados de exportacao, grau de profissio-
nalizacio e governo;

potenciam a identificacido de novas oportuni-
dades de inovacio (e.g. start-ups e iniciativas

empreendedoras) e transmissdo de conheci-
mento numa perspetiva intergeracional e de
longo prazo (passagem do conhecimento e
“segredo” do negdcio entre geracgdes);

sdo portadoras de um “legado” e “rosto”, com
capacidade de atracao e fixacao de recursos

humanos e desenvolvimento de comunida-
des locais, em especial em zonas geograficas
fora dos grandes centros.

O projeto “Roadmap para Empresas Familiares
Portuguesas” (NORTE-02-0853-FEDER-000018),
liderado pela Universidade do Minho, em co-pro-
mocao com a AEP, prossegue o duplo objetivo de
mapear as empresas familiares da regido Norte

e avaliar o seu contributo para a economia local,
nacional e internacional. Visa saber quantas sio
as empresas de cariz familiar existentes e quais
as principais caracteristicas que as distinguem de
empresas ndo familiares.

Estrutura-se a partir de 4 acdes principais:

construcao de uma base de dados de empre-
sas familiares da regido Norte;

elaboracio e aplicacdo de um questionario
online e presencial dirigido a uma amostra
de EFs, acompanhado de entrevistas apro-
fundadas a familias empresarias;

disseminacao e divulgacao da informacao,
através de um website oficial do projeto
(www.roadmapef.ics.uminho.pt);
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organizacio de workshops e semindrios,
com a participacao direta das EFs.

Destaque-se o potencial de spillover deste projeto,
com a possibilidade de alargamento a outras re-
gides do pais, conferindo escala e protagonismo
das EFs enquanto ator coletivo crucial na dinami-
ca econdmica, tecnolégica e de criacdo de emprego.

Base dados Roadmapef
da regido Norte

Para a sua concretizacao, parte-se da definicdo
de empresas familiares avancada pelo Grupo de
Peritos criado pela Comissdo Europeia. Uma em-
presa, qualquer que seja a sua dimensao, € uma
Empresa Familiar, se: i) “a maioria dos direitos de
voto for detida pela(s)or pessoa(s) singular(es) que
estabeleceu(eram) a empresa, pela(s) pessoa(s)
singular(es) que tiver(erem) adquirido o capital
social da empresa, ou na posse dos seus conjuges,
pais, filhos ou herdeiros diretos dos filhos; ii) a
maioria dos direitos de voto pode ser direta ou
indireta; iii) pelo menos um representante da
familia ou parente consanguineo estiver envol-
vido na gestdo ou administracio da empresa; iv)
as sociedades cotadas incluem-se na definicao de
Empresa Familiar se a pessoa que estabeleceu ou
adquiriu a empresa (capital social) ou as familias
desta, ou seus descendentes, possuem 25% dos
direitos de voto correspondentes ao respetivo
capital social” (UE, 2009, s.p.).

Trata-se de um estudo pioneiro e inovador em
Portugal, que conjuga a vertente de mapeamen-
to das empresas familiares na regiao Norte com
a caraterizacio e aprofundamento junto de uma
amostra de familias empresarias.

Neste mapeamento, obteve-se a Base dados
Roadmapef, com o registo de 41.496 entidades

empresariais, que representa cerca de 10,4% das
empresas classificadas pelo INE na regido. As
principais conclusées deste mapeamento apon-
tam-nos para tendéncias de:

Litoralizacdo das empresas: mais de metade
das EFs localiza-se na Area Metropolitana
do Porto, seguida, com pesos relativos subs-
tancialmente mais reduzidos, pelas NUTS
Cavado, Ave, Tamega e Sousa e Alto Minho
e, com menor expressao, Douro, Terras de
Tras-os-Montes e Alto Tamega;

Predominio de micro empresas (até 9 tra-
balhadores) (70,7%), porém assinale-se
também a presenca de pequenas, médias e
grandes empresas familiares que sdo cerca
de 4 a 5 vezes mais em numero quando com-
paradas com as empresas nao familiares da
regido Norte;

Proporc¢ado de mao-de-obra feminina mais
significativa nas empresas de maior di-
mensao, por Oposi¢cao as micro e pequenas
empresas;

Antiguidade predominante de EFs com
menos de 20 anos (previsivel coexisténcia
das 1% e 2% geracgdes), apesar de se registar
uma proporcao significativa de EFs com

20 a 50 anos, incluindo, mais de 50 anos de
existéncia, o que denota a maior resiliéncia
e longevidade desta tipologia empresarial
face ao computo geral das empresas;

Posse do estatuto juridico de sociedades por

quotas, em linha com o que acontece para as
empresas em geral, ndo sendo despicienda a

presenca de sociedade anénima, empresario
em nome individual e sociedade unipessoal

por quotas;
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Presenca mais expressiva das EFs nos se-
tores de comércio por grosso e a retalho,
industrias transformadoras, construcao,
atividades de consultoria e alojamento;

Volumes de negdcio localizados principal-
mente nos intervalos inferiores a um mi-
lhao de euros, em especial no de menos de
250.000€ (sobretudo para as micro e peque-
nas empresas);

Apenas 26% das EFs do Norte investem
em mercados além-fronteiras, revelando a
internacionalizacdo como um desafio cri-
tico para a competitividade na economia
global.

Retratos das empresas
familiares participantes

Aplicacdo de um questionario (online e presen-
cial) a uma amostra robusta constituida por
1.148 EFs que integram a Base dados Roadma-
pef, que é estatisticamente representativa do
universo-alvo por NUTS III e dimensao, com
um nivel de confianca de 95% e um erro maxi-
mo de 3%.

A recolha da informacéo orienta-se para as
seguintes seccdes alvo de aprofundamento

na andalise dos resultados: caracteristicas das
empresas familiares; perfil do(a) empresario(a);
financiamento e internacionalizacdo; inovacao,
qualidade e preservacdo ambiental; recursos
humanos, formacao e avaliacao; estrutura de
governacao, nomeadamente papel do(a) funda-
dor(a), mecanismos de governo, preparacgao da
sucessao e fatores de sucesso (e criticos) da EF;
e desafios e vulnerabilidades especificas deste
tipo de empresas.

Caracteristicas das empresas
familiares participantes

Quase metade delas localiza-se na Area
Metropolitana do Porto. Sdo relativamente
jovens, com menos de 20 anos de existéncia,
ainda que quase um terco delas tenha entre
20 a 50 anos, pelo que é expectavel que a
figura do(a) atual fundador(a) se confunda
com a de proprietario(a);

Sao sobretudo micro e pequenas empresas,
constituidas como sociedades por quotas,
nao obstante um terco delas assumir a
figura de empresario em nome individual,

A area de negdcio focaliza-se, em especial,
no comércio por grosso e a retalho, na
industria transformadora e nos servicos/
consultoria, incluindo o setor de turismo e
informatica. No setor da industria transfor-
madora, as empresas de maior dimensao e
mais antigas sdo mais expressivas, ao passo
que as mais recentes e tendencialmente
mais pequenas se distribuem pelo leque
setorial mais alargado de atividades econé-
micas atras referenciado.

O perfil do(a) empresario(a)
participante

Empresario predominantemente masculino,
com idade média localizada nos 47 anos, e
habilitacoes literarias igual ou superior ao
ensino secundario. As empresarias possuem
niveis de escolaridade superiores, quando
comparadas com os seus homaologos, e tém
uma idade média inferior (41 anos). Ambos
tendem a ocupar maioritariamente posicoes
de gerente/proprietario, ainda que de forma
mais expressiva para os homens, bem como
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tendem a estar ha mais anos a frente da
empresa.

Financiamento e
internacionalizacao das EFs

participantes

O autofinanciamento e o recurso a banca sao
as principais fontes de financiamento das
empresas familiares, embora quase um terco
delas tenha de recorrer a fundos familiares,
em especial as empresas de reduzidissima
dimensao e nos primeiros de existéncia;

Os produtos ou servicos das empresas fami-
liares estao orientadas para todos os tipos de
mercado, seja o mercado local/regional, seja
apenas o mercado nacional, ou mercado na-

Deste esforco da inovacéo, apenas 22,5%
procederam ao registo de propriedade inte-
lectual (traduzido em patentes, desenhos ou
modelos, direitos de autor, etc.);

27,4% possuem certificacao de qualidade,
sendo sobretudo uma carateristica das em-
presas de maior dimensao;

As politicas de preservacao ambiental, tais
como reciclagem do material, tratamento

de residuos e dos recursos que consomem,
preservacao ambiental na producao e dis-
tribuicao dos produtos/servicos, sdo pro-
fusamente seguidas pelas empresas, sendo
relativamente independentes da dimensao e
antiguidade das EFs.

cional combinado com o internacional. O peso Recursos h umanos, fOfmGGGO e
das exportacOes relaciona-se diretamente com GVOIIG;GO dGS EFs pa rhupantes

a dimensao da empresa: em média, as micro
empresas sio as que apresentam um menor
volume de exportacdes, situando-se entre os
30% e os 35%, seguindo-se as pequenas empre-
sas, as quais ultrapassam os 40%, e, por fim, as
maiores empresas que se aproximam dos 60%.

Inovacéo, qualidade e
preservacdo ambiental
prosseguidas pelas EFs
participantes

11,2% delas declaram possuir um departa-
mento/nucleo de investigacao e desenvolvi-
mento (I&D), estando dependente da dimen-
sdo da empresa;

16,3% encontra(ra)m-se envolvidas num

processo de inovacdo nos ultimos trés anos
de atividade empresarial;
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Na andlise da evolucao da criacdo de empre-
go nos ultimos trés anos, somente 9,3% das
empresas diminuiram o numero de traba-
lhadores, enquanto 47,8% estabilizaram e
42,9% aumentaram,;

Entre os novos trabalhadores recrutados
no ultimo ano, as empresas procuraram
sobretudo trabalhadores com experién-
cia profissional, independentemente da
idade; todavia, também foram procura-
dos jovens com qualificacdes técnico-
-profissionais ajustadas ao negécio da
empresa e com qualificacdes académicas
superiores.

Apenas 22,8% das empresas possuem um
plano formal de avaliacdo do desempenho
dos trabalhadores, sobretudo as de maiores
dimensoes;



Entre as empresas que possuem um plano
formal de avaliacdo do desempenho dos tra-
balhadores, sdo valorizados critérios como
produtividade, pontualidade/assiduidade e
cumprimento dos objetivos definidos para a
funcao/cargo;

As consequéncias decorrentes dessa avalia-
cdo apontam principalmente para a atribui-
cdo de prémios de produtividade e aumen-
to/promocao salarial.

Estrutura de governacdo, papel
do(a) fundador(a), preparacao
da sucessao e fatores de
sucesso (e criticos) das EFs
participantes.

Nao existem mecanismos de governance que
sejam universais e aplicaveis de forma idéntica
a todas EFs. A sua estrutura de governance
pode ser uma forma de conseguir alavancar

a vantagem competitiva face a concorréncia,
salvaguardando-a de eventuais conflitos e
protegendo a harmonia no seio familiar. Este
equilibrio é cada vez mais importante, pois
protege a familia e assegura a continuidade
da empresa. Isto implica definir a separacao
entre as duas dimensodes, com a introducao

de processos formais que determinem com
clareza como a familia ird se relacionar com a
empresa, como também definir quando, e em
que medida, a familia é informada sobre o que
se passa no ambito da empresa familiar.

Papel do(a) fundador(a)

O(a) atual responsavel da empresa foi o(a)
respetivo(a) fundador(a) em 61,9% das
empresas;

Razodes de oportunidade de negdcio e neces-
sidade de criar o proprio emprego na base da
criacdo da empresa familiar;

Presenca maioritaria da primeira geracao
a frente e assumindo funcoes na empresa,
nao obstante quase um terco fazer parte ja
da 2% geracao;

Concretizacdo de um projeto de autono-
mizacdo profissional e econdémica, por um
lado, e, por outro, exposicao a um processo
de socializacdo precoce em idades jovens
favorecem a sucessdo e permitem ancorar
a compreensio mutua entre os membros da
familia e o(a) fundador(a).

Estrutura de governance
da empresa

Capital social das empresas familiares é
detido maioritariamente por membros
familiares (94,3%), independentemente da
dimensao e antiguidade da empresa;

Auséncia de participacdes de membros ndo
familiares ultrapassa os 90% dos casos, in-
diciando um comportamento de reserva, a
par de se privilegiar sobretudo relacées de
parentesco consanguineo na sua estrutura
de governo;

Maior permeabilidade da presenca de mu-
lheres com lacos de parentescos na geréncia
explicavel, em grande parte, pelo papel de
proprietaria/ acionista, ainda que uma pro-
porcao significativa mantenha ja fungoes de
gestao ou direcao.
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Preparacdo da “nova” sucessao

Em 22% das EFs ha a expetativa de realizar
uma mudanca na gestao, especificamente a
sucessdo da lideranca, entre os proximos 3 a
5 anos. Esta percentagem e periodo estio em
linha com o ciclo normal de mudanca gera-
cional (25 anos);

Das que admitem uma sucessao da proprie-
dade, nos préoximos 3 a 5 anos, a mudanca
passara pela transferéncia da propriedade
entre familiares, sendo menos provavel a
abertura do capital social a membros nao
familiares ou a venda da empresa;

Para a generalidade das empresas familia-
res, o sucessor da lideranca da empresa deve
ser procurado naturalmente no seio da fami-
lia, sendo poucas as que admitem a entrada
de gestores/lideres externos a familia ou
dentro do quadro de colaboradores/traba-
lhadores da empresa.

Fatores de sucesso (e criticos)
da empresa familiar

Trés fatores que mais contribuem, em termos
relativos, para o sucesso de uma empresa fami-
liar sdo:

12

Separacdo dos interesses da familia e os dos
negocios;

Existéncia de um planeamento estratégico a
médio e longo prazo;

Preparacéo e treino do sucessor antes do
inicio efetivo de funcoes.

Para tal, importa desenvolver:
Estrutura de governance que permita or-
ganizar procedimentos que estdo na base
do processo de tomada de decisao, incluin-
do a preparacio da sucessao;
Protocolo Familiar e vinculatividade dos

acordos alcancados.

Desafios e vulnerabilidades das
EFs quando comparadas com os
seus concorrentes

Cinco pontos fortes mais valorizados:
Valorizacao do atendimento ao cliente;
Precos competitivos;

Diversidade de produtos;

Decisées rapidas e de forma flexivel;

Marca forte ou presenca no mercado.
Pontos fortes menos valorizados:

Ligacao a centros de I&D tecnolédgicos e de
conhecimento;

Marketing com impacto junto dos mercados;

Atracao e fixacao de trabalhadores com
melhores competéncias;

Robustez financeira ou facilidade de acesso
ao capital.

Empresas Familiares da Regido Norte. Mapeamento, Refratos e Testemunhos



Principais preocupacoes das EFs face a concor-
réncia, sinalizando sobretudo:

Peso da carga tributaria;

Incerteza do ambiente econémico e
financeiro;

Retracio das vendas;
Reducéao do lucro.

No polo oposto, entre os aspetos nao identifica-
dos como principais preocupacdes, registam-se:

Transferéncia da propriedade para um ou
mais membros da préxima geracao;

Gestido de familiares na empresa;

Gestao de conflitos e a profissionalizacdo da
gestdo da empresa.

Estas ultimas trés referéncias consideradas como
de menor preocupacao assumem particular
relevancia dado que representam os principais
fatores que levam ao desaparecimento das em-
presas familiares.

Testemunhos e narrativas
de empresdrio(a)s familiares

Uma parte relevante do estudo suportou-se
no testemunho direto de empresario(a)s.

Dos 23 entrevistado(a)s, dois tercos sdo do
sexo masculino, tém idades compreendidas
entre os 30 e os 60 anos (mais expressivo o
intervalo etario dos 40 aos 50 anos), e a es-
magadora maioria detém o ensino superior
(licenciatura, incluindo mestrado e douto-
ramento). Sio empresario(a)s fundadores(as)
ou de 2% geracdo, ainda que alguns sejam ja
de 3% ou mais geragdes, que assumem predo-
minantemente estatuto de sécio gerente ou
CEO e estao a frente dos destinos da empresa
tendencialmente ha mais de 20 anos. Quase
todos sdo casados, com o registo de situacgdes
de divércio ou assumindo o estatuto de sol-
teiro. O agregado familiar tende a ser cons-
tituido sobretudo por dois a trés elementos,
0 que nos remete para a importancia do
conjuge e de filhos na dindmica da relacdo da
familia com a empresa.

Principais tematicas das narrativas obtidas
estruturadas em torno de: Internacionalizacdo
e inovacdo; Diferenciacdo, inovacgdo e economia
digital; Autofinanciamento e controlo patrimo-
nial; Visdo e missdo do(a) fundador(a): o “espirito
empreendedor”; “Honrar a familia”: orgulho,
lealdade, compromisso e confianca; Qualificar
os membros familiares; (In)formalidade das deci-
sées e planeamento; Manutencdo do negdcio nas
“mdos” da familia; Naturalizagdo e adiamento
da sucessdo familiar; Conciliacdo (dificil) da vida
familiar com a empresa; Descentralizar, desbu-
rocratizar e legislar.






O projeto “Roadmap para Empresas Familiares
Portuguesas” (NORTE-02-0853-FEDER-000018)
insere-se no Eixo Prioritario - Sistema de apoio
as acoes coletivas - “Qualificacdo”, com o Obje-
tivo Tematico: “Reforcar a competitividade das
pequenas e médias empresas”.

Liderado pela Universidade do Minho, pelo
Centro Interdisciplinar de Ciéncias Sociais -
Polo Universidade do Minho (CICS.UMinho), e
em co-promocao com a Associacao Empresa-
rial de Portugal (AEP), este projeto visou ma-
pear as empresas familiares na regido Norte,
conferindo visibilidade politico-institucional
desta tipologia empresarial. Com efeito, assina-
le-se a auséncia de conhecimento sistematiza-
do e atualizado sobre quantas sdo as empresas
familiares e qual o seu contributo para a cria-
cdo de riqueza, emprego e desenvolvimento
local associado a cultura e ligacio afetiva do(a)
s fundador(a)s. Além disso, desconhecem-se as
motivacoes que estdo na base da constituicao
de novas empresas familiares associadas a
inovacao e transferéncia de tecnologia e co-
nhecimento (e.g. start-ups), com potencial de
transformacao do padrao tradicional de espe-
cializacdo da economia portuguesa.

A singularidade das empresas familiares surge
da coexisténcia, interacao e sobreposicao de trés
grupos independentes: a propriedade, a empresa
e a familia. As empresas familiares tém caracte-
risticas que sio comuns a outro tipo de empresas,
mas, simultaneamente, diferem das demais
devido a influéncia da familia na mobilizacdo de
recursos, humanos e financeiros, e na configura-
cao estratégica e cultural da empresa.

No quadro da crescente internacionalizacdo

da economia portuguesa e dos impactos da Re-
volucao 4.0, em especial a economia digital e

a desmaterializacdo dos processos produtivos,
importa aprofundar o conhecimento sobre as es-
pecificidades das empresas familiares. Sio sobre-
tudo desafios especificos que se orientam para
tépicos como, por exemplo, a menor atencdo dos
decisores politicos sobre as especificidades das
empresas familiares e sua contribui¢do econémi-
ca e social; a menor atencdo quanto as questoes
de planeamento da sucessdo e/ ou estratégico; o
desafio da profissionalizacdo do negdcio, man-
tendo o equilibrio entre familia, propriedade e
empresa; as dificuldades em atrairem e reterem
mao-de-obra qualificada (talento)/ profissionali-
zacao das carreiras.

Trata-se de um estudo pioneiro e inovador em
Portugal, que conjuga a vertente de mapeamen-
to das empresas familiares na regido Norte com
a sua caraterizacao e aprofundamento junto de
uma amostra muito robusta focada nesta reali-
dade empresarial. Ao se reconhecer a relevancia
das empresas familiares, ndo se identificou uma
analise aprofundada das mesmas, o que reforca
este trabalho e, em especial, a sua limitacdo geo-
grafica as NUTS III do norte do pais.

Este projeto concretiza o designio primeiro de
construir uma base de dados de empresas fami-
liares da regido Norte, com o registo de 41.496
entidades empresariais. Além disso, disponibili-
za, em simultaneo, uma radiografia das empresas
familiares, por dimenséo e antiguidade, acompa-
nhada pelos testemunhos e narrativas de em-
presario(a)s que participaram nas diversas acdes
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do projeto. Foi possivel obter um conhecimento
exaustivo e investigacdo consistente sobre os
perfis das empresas familiares, assegurando a
sua visibilidade e relevancia, com particular
destaque para os fatores de emprego, interna-
cionalizacio e profissionalizacdo transversais na
economia. Por sua vez, a partilha e a discussao
dos principais resultados concretizaram-se
através da participacao em diversos eventos de
divulgacio técnico-cientificos (e.g. palestras e
artigos) na academia e em contexto empresarial,
local e associativo.

Para melhor disseminar os resultados obtidos,
este livro estrutura-se em duas partes, visando
restituir especificidade, heterogeneidade, com-
plexidade e profundidade ao conhecimento
sobre as empresas familiares.

Numa primeira parte, justifica-se a importancia
deste projeto, introduzindo a tematica central

e os seus objetivos estratégicos e operacionais.
Descrevem-se, ainda, as quatro principais acoes
que corporizam o projeto, elencando as ativi-
dades em que se desdobraram e, sobretudo, os
resultados obtidos em cada uma delas. O roteiro
metodoldégico é brevemente apresentado, com

destaque para os enfoques multiplos prossegui-
dos, designadamente quantitativo, qualitativo e
participativo.

Na segunda parte, tem lugar a apresentacao
dos principais resultados obtidos no ambito do
projeto. Parte-se de uma visdo macro e extensiva
aregido Norte, com a analise de um conjunto
de indicadores de caraterizacio ao se privile-
giar a dimensao e a antiguidade das empresas
familiares. Integra-se a informacao resultante
da criacdo da BD Roadmapef da regido Norte, do
questionario aplicado a uma amostra de 1.148
empresas familiares e, por fim, de um conjunto
de testemunhos selecionado a partir de temati-
cas cruciais ao debate e a reflexdo dos desafios

e singularidades das empresas familiares na
atualidade.

Com esta publicacio pretende-se efetivar a
pratica de devolucéo dos resultados obtidos,
cumprindo requisitos ndo apenas de relevancia
politico-social e de producio cientifica, como dar
corpo aos principios de uma praxis ético-deonto-
légica assente na disseminacao do conhecimento
produzido, com envolvimento dos atores sociais
enquanto (co)autores do mesmo.
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Justificativa do projeto

Com uma visao de longo prazo, as Empresas
Familiares (EFs) contribuem significativamente
para o PIB e o emprego, para a inovacao e desen-
volvimento das comunidades locais, constituindo
um dos pilares do crescimento da economia de
qualquer pais. Em contexto nacional, este pro-
jeto responde a uma auséncia de conhecimento
exaustivo e investigacao consistente sobre o
perfil das empresas familiares, assegurando a sua
visibilidade e relevancia, com particular destaque
para os fatores do emprego, internacionalizacdo e
profissionalizacdo transversais na economia.

Do ponto de vista politico-econémico e socio-
-organizacional sdo varios os argumentos que
sustentam a pertinéncia da uma discussio sobre
a tematica do lugar e papel da empresa familiar.

Em primeiro lugar, as empresas familiares consti-
tuem a forma empresarial dominante, sendo o seu

sucesso e a longa estabilidade fundamentais para
a economia e sociedade. Porém, um dos maiores
problemas que as empresas familiares enfrentam
na Europa e em Portugal é a falta de visibilidade
politico-institucional, onde nio existem ainda
estatisticas oficiais precisas e atualizadas sobre
este setor da economia. Existem apenas estimati-
vas que exprimem a importancia desta tipologia
empresarial no computo geral das empresas na
economia privada, variando de pais para pais.

Segundo o relatério da Comissdo da Industria, da
Investigacdo e da Energia, sob a alcada da Unido
Europeia, 85% de todas as empresas europeias
sao empresas familiares e estas representam 60%
dos empregos no setor privado'. Para Espanha,
as empresas familiares representam sensivel-
mente 75% do total das empresas; jA em Portugal,
prevé-se que as empresas familiares possam
representar entre 70% a 80% das empresas na-
cionais, absorvendo 50% da forca de trabalho

e contribuindo para 2/3 do PIB”. Alargando ao

Informacio em linha: http://www.europarl.europa.eu/oeil/popups/printsummary.pdf?id=1395260&1=en&t=D - Acesso a 4.4.18].

Informagio em linha: http://www.empresasfamiliares.pt/quem-somos - Acesso a 4.4.2018].
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espaco nao europeu”, é possivel estimar impor-
tancias relativas mais significativas das empresas
familiares em paises como Australia (70%), Amé-
rica Latina (entre 65% a 90%) e Estados Unidos

da América (entre 90 a 95%) (International Family
Enterprise Research Academy [IFERA], 2003).

Urge, por isso, disponibilizar informacao estatis-
tica fidvel e atual sobre as empresas familiares,
cuja lacuna se encontra sinalizada para o contex-
to nacional e europeu, tal como documentacédo
de referéncia o atesta ao reforcar o papel das
pequenas e médias empresas familiares como
parte substancial das companhias Europeias -
Small Business Act (COM, 2008) e do dinamismo
da economia europeia (EC, 2009).

Em segundo lugar, é importante destacar a he-
terogeneidade interna e os desafios especificos
que caraterizam esta tipologia de empresas. In-
tegrando maioritariamente Pequenas e Médias
Empresas (PME), as empresas familiares encon-
tram-se distribuidas por setores de atividades
diversos como, por exemplo, comércio por grosso
e a retalho, alojamento e restauragao, constru-
cao, educacao, saude humana e apoio social,
pescas, entre outros. Com efeito, ndo se consegue
ainda precisar quanto das PME, incluindo mi-
croempresas (até 9 trabalhadores), para além de
grandes empresas, podem ser ou ndo empresas
familiares e, caso o sejam, desconhecem-se as
suas dinamicas no contributo (potencial) para os
mercados nacional e internacional.

Na verdade, sob a mesma designacéo de “‘em-
presa familiar” existem realidades distintas
consoante a dimensao, o grau de profissio-
nalizacdo de gestdo e governo, as estruturas

organizacionais e de mao-de-obra. Assumem,
por vezes, complexas redes de subcontratacdo
ou outsourcing, que permitem dinamizar nichos
de mercado emergentes de valor acrescentado,
ou externalizar atividades da cadeia produtiva.
Neste contexto, podem incluir empresas fami-
liares que sobrevivem para sustentar o “negdcio”
da familia ou, em sentido oposto, assumirem-se
como agentes econémicos de grande relevo e
cotadas na bolsa, constituindo grupos econémi-
cos de grande expressao. Podem incluir empre-
sas com niveis de inovacao e profissionalizacao
significativos, sendo, porém, mais evidentes os
défices no que diz respeito a economia digital e
inovacado no quadro da Industria 4.0 e de profis-
sionalizacdo do negdcio (governance), gestores e
recursos humanos.

A menor atencido e/ou preparacdo das em-
presas familiares para o planeamento da
sucessao, assume uma dimensao critica na
sustentabilidade do negdcio familiar. Segundo
um estudo recente orientado para a impor-
tancia da sucessdo empresarial em Portugal
(AEP, 2011), 50% das empresas familiares ndo
passam para a segunda geracao e somente 20%
alcancam a terceira geracdo. Assim, assume
relevancia o planeamento da sucessiao empre-
sarial, sendo visiveis varios os desafios que se
desenvolvem a partir das questdes internas as
proprias empresas familiares. Sem pretender-
mos ser exaustivos, sinalizam-se os seguintes:
i) a menor atencio/ preparacio das empresas
familiares para o planeamento da sucessdo da
propriedade/ lideranca empresarial; ii) exigén-
cias de equilibrio entre familia, propriedade e
aspetos do negdcio; iii) vulnerabilidade na re-
tencdo de mao-de-obra, sobretudo, qualificada,

Empresas familiares sdo a forma mais omnipresente de organizacdo empresarial na Europa. Todavia, sé recentemente se tem vindo a
desenvolver estudos sobre esta tematica ja que, até entdo, a maior parte da literatura existente foi desenvolvida dentro de um contexto

norte-americano (Botero, De Massias & Nordgvist, 2015).
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em parte por se associar as empresas familia-
res uma “ma imagem” quanto a prevaléncia
de carreiras e/ou praticas de nepotismo ou
paternalismo.

Perante aquelas estimativas e a heterogeneida-
de interna de que reveste a empresa familiar, a
questao que se coloca é: o que é uma empresa
familiar? Ou, dito de outro modo, o que permite
distinguir uma empresa familiar de uma nao
familiar? A resposta a esta questdo exige um
debate sobre a urgéncia de se estabilizar a defi-
nicdo de empresa familiar. Nio ha uma definicao
consensualizada entre as entidades governa-
mentais, os agentes econdémicos e os diversos
cientistas dedicados a esta tematica, apesar do
recente esforco do Grupo de Peritos criado pela
Comissdo Europeia (EC, 2009). Todavia, assume-
-se no presente estudo a definicio de empresa
familiar como aquela em que a familia detém a
propriedade e/ou controlo em termos de nomear
a gestdo da mesma, e em que alguns dos seus
membros participam e trabalham na empresa.
Mais a frente, teremos oportunidade de retomar
esta discussao.

Em terceiro lugar, estas empresas familiares
assumem uma certa invisibilidade/ depreciacao
do seu potencial na transformacao do padrao de
especializacdo industrial, de inovacao e transfe-
réncia de tecnologia e conhecimento. Sdo ainda
desconhecidos os efeitos das empresas familiares
quanto:

ao seu contributo econémico na cadeia de
criacdo de riqueza e valor acrescentado, em
especial quanto a absorcao de transferéncia
de tecnologia e conhecimento (sobretudo
por via de start-ups e iniciativas empreen-
dedoras ligadas a setores de I&D e inovacio)
e também por via da adesdo a economia
digital;

ao volume de emprego criado e consolidado
ao longo do ciclo da atividade econémi-

ca, absorvendo em especial mao-de-obra
qualificada;

a capacidade de inovacao ao nivel dos pro-
cessos, materiais e bens/ servicos que, pro-
duzidos localmente, tém vindo a conquistar
mercados internacionais e globalizados;

aos modelos de profissionalizacdo e lideran-
¢a, considerando as suas especificidades,
incluindo aqui os fatores mais criticos de
gestdo de conflitos familia - empresa - inteli-
géncia emocional;

a capacidade de organizacdo em redes e
parcerias, partilhando os recursos dispo-
niveis por via da utilizacdo de plataformas
online colaborativas de agentes sociais e
econdémicos diversos (desde centros de I&D,
universidades, escolas profissionais a clien-
tes e fornecedores);

ao potencial de desenvolvimento da coesdo
territorial pela capacidade de atracao e
fixacdo de recursos humanos localmente,
realcando o papel deste tipo de empresas em
termos de estabilidade que apresentam a
longo prazo e da ligacdo especial que desen-
volvem com as comunidades locais.

Ha que elencar, igualmente, um conjunto de
argumentos que enfatiza a dimensao intangivel
das empresas familiares, designadamente de ca-
riz social e simbolico-valorativo, conferindo um
retrato completo da importancia desta tipologia
empresarial na economia e sociedade em geral.

Sabe-se que as estruturas familiares se transfor-
maram ao longo dos séculos e, muito em especial,
no séc. XX em se assiste a alteracoes da familia
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tradicional patriarcal e, subsequentemente, ao
aparecimento da familia conjugal moderna. Esta
expressa a transformacao mais vasta da con-
juntura sociocultural num determinado espaco
e tempo histérico. A familia conjugal moderna
assume o modelo da familia burguesa, crista
catolica que se solidifica e predomina até mea-
dos dos anos 70. Neste contexto, fala-se de uma
familia estritamente associada ao casamento, de
acordo com orientacgdes sociais e religiosas. Ou
seja, de uma familia hierarquizada, com papéis
sociais e de género bem definidos (Torres, 2002;
Leandro, 2001). J& o séc. XXI mostra um declinio
do casamento, um aumento dos divércios, uma
subida da coabitacdo, multiplos arranjos conju-
gais e novos lacos de parentesco (Rosa & Chitas,
2010; Wall, 2005).

As principais tendéncias de evolucido da vida em
familia sdo reveladoras de outras recomposicoes
familiares, que passam pela maior presenca de
unides de facto e experiéncias de vida conjunta
sem formalizacdo da relacédo, do decréscimo da
natalidade, juntamente com o aumento da idade
média das pessoas se casarem e terem filhos, do
maior investimento na formacao académica dos
descendentes e desenvolvimento profissional.

As transformacodes na estrutura familiar na
contemporaneidade implicam uma redefinicdo
do conceito de familia e a discussdo da sua in-
fluéncia na empresa é crucial, justamente pelo
peso que a familia assume na dimenséo da socia-
lizacao e transmissdo de valores e normas orien-
tadas para o negécio. A mobilizacao do capital
social e simbdlico enquanto recurso interno a
familia, interpenetra na dinidmica empresarial
da mesma. Nesse sentido, importa conferir
visibilidade a cultura, as relacées de poder (e.g.
conciliacdo, conflito), mas também as relagdes
de cumplicidade, respeito, confianca dos mem-
bros familiares (executivos e ndo executivos)

envolvidos na vida das empresas familiares e
conciliacdo com a familia.

Estas praticas subjetivizadas aproximam-se do
habitus dos individuos (Bourdieu, 1979), enten-
dido como sistemas especificos de disposicoes e
predisposicoes para a acdo, que incluem tanto as
representacdes sobre si e sobre a realidade, como
também sistemas de praticas em que a pessoa
inclui valores e crencas, aspiracoes e projecoes.
Por tal, estes ssitemas autorreguladores de prin-
cipios implicitos e explicitos da acio, em regra
com forte pendor emocional, assumem uma
dimensio crucial tanto na vida intrafamiliar e
empresarial como nas relacdes entre familia,
empresa e sociedade em geral. Tendem a confi-
gurar estratégias de preservacao do patriménio
material (posicdo assumida na estrutura social de
classes) e imaterial, relacionadas com os recursos
economicos (e de propriedade) e o investimento
em credenciais escolares. Incluem, também,
estratégias de transmissao do ethos familiar, suas
tradicoes e valores, para além da manutencio do
“segredo” do negécio na familia e ligacdo privile-
giada a comunidade envolvente.

Assim, quando se fala de empresas familiares,
importa dar destaque ao fundador(a) e/ou pro-
prietario(a), em especial quanto a responsabilida-
de e aos valores que defende, para além da ques-
tdo da atividade empresarial em si. A confianca,
o respeito, o conhecimento de cada um dos clien-
tes, assim como o “rosto” da empresa permitem
acrescentar valor de mercado a empresa fami-
liar, num contexto de volatilidade de contactos

e efemeridade de satisfacido das necessidades na
atualidade.

Desta forma, na trajetoria de uma empresa fa-
miliar, e em articulacido com as suas geracoes,
sdo importantes os fatores de conhecimento,
reputacao, “espirito” empreendedor, confianca e
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comunicacio entre os membros da familia, mas
também o processo de socializacio, profissio-
nalizacdo e flexibilizacdo na gestdo de (novos)
membros das familias empresarias com o com-
promisso e a transparéncia nas relacoes que

se estabelecem entre empresa e familia. Estes
aspetos permitem aferir a “cultura familiar” no
sentido de familiness (Habbershon & Williams,
1999), através dos recursos que a empresa fami-
liar dispde na interacao com a familia como um
todo.

A importancia da reputacao familiar e a preocu-
pacdo em manter a lideranca familiar permitem,
por sua vez, evidenciar uma maior predisposicao
das empresas familiares para a responsabilidade
social, traduzida num sentido de obrigacao da fa-
milia em servir a sociedade. Dir-se-4 que as em-
presas familiares sdo em si uma “marca” intan-
givel, a qual importa acrescentar os meios ou os
recursos tangiveis com os quais a atividade eco-
nomica se desenvolve. Nesse sentido, as empre-
sas familiares caraterizam-se pela sua resiliéncia
e manutencdo de um vinculo emocional com o
lugar onde nascem, o sitio onde originariamente

comecaram a sua atividade. A sua estabilidade,
compromisso e coesao territorial fazem destes
agentes econdmicos atores relevantes para o
desenvolvimento local nio sé diretamente com
a criacdo de emprego, mas também através de
iniciativas de promocao regional. Na verdade,
devido a sua histdria, as empresas familiares
estdo fortemente enraizadas em um determina-
do local g, portanto, também criam e mantém
zonas rurais e desfavorecidas, contribuindo para
a luta contra o processo de envelhecimento e
despovoamento, das regides em que as mesmas
se encontram inseridas.

Da exposicdo do conjunto de argumentos sobre
arelevancia nacional e internacional das em-
presas familiares, apresenta-se de seguida uma
analise sistematizada a partir de uma matriz
SWOT (Figura 1). Esta destaca os aspetos rele-
vantes ao nivel dos pontos fortes e fracos, opor-
tunidades e ameacas das empresas familiares na
atualidade, e permite enquadrar e fundamentar
as acdes que estruturam o projeto que da corpo
ao presente relatorio.
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Matriz SWOT da relevancia das Empresas Familiares (EFs)

Forgas

Contributo desta tipologia empresarial para o
PIB e emprego.

Transversalidade dos sectores econdémicos da
EF.

Dinamismo econdémico recente da EF no
setor dos servigos e TIC.

Fixacdo de pessoas em regides mais
desfavorecidas e afastadas do litoral (e polos
Lisboa e Porto).

Forte ligagdo as comunidades locais e
estabilidade.

Visdo do(a) fundador(a) e transmissdo
intergeracional de valores e conhecimento.

Oportunidades
Avaliagdio do impacto da EF na criagdo de
riqueza e emprego.

Aprofundamento, por tipologias de EF,
vertentes de internacionalizag@o e
profissionalizagéo.

Contributo da EF na economia, por via de
start-ups e iniciativas empreendedoras.

Sinalizagdo de elementos que potenciem a
taxa de sobrevivéncia da EF.

Orientagdo da EF para oportunidades de
investimento empresarial e cooperagéo.
Estimulo & coes#o territorial, compromisso e
responsabilidade social da EF.

~

N&o existem (ainda) estatisticas oficiais
precisas e atualizadas sobre EF.

Fraquezas

Informagdo escassa em termos setorial e
regionalizada sobre a integracdo da EF na
economia globalizada.

Desenvolvimento deficitario das estruturas
profissionais da EF (e.g. governance, gestdo
profissional, atragdo de talento).

Atomizagdo e pulverizag@o da EF (esmagadora
maioria é microempresa).

Processo de sucessdo como passagem do

testemunho na lideranga e propriedade. /
Ameacas \

Falta de visibilidade politico-institucional da
EF.

Nio estabilizagdo da definicdo de “Empresa
familiar”.

“Tradicional” reserva e comportamento
discreto da EF.

Inexisténcia de legislagdo adequada as
particularidades das EF.

Eventual resisténcia & implementagéo de uma
cultura de cooperagéo e redes de parceria.

Vulnerabilidade na sucessdo da propriedade/
lideranga empresarial.

Perturbagdes no equilibrio entre familia,
@riedade e negdcio. /
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I. Parte - Projefo "Roadmap para Empresas Familiares Portuguesas”

2. Objetivos estratégicos
e operacionais do projeto

Com uma duracéo de dois anos (2016-2018), o
projeto “Roadmap para Empresas Familiares Por-
tuguesas”, financiado pelo NORTE2020 e FEDER,
prosseguiu um duplo objetivo estratégico:

(1) mapear as empresas familiares da Regido
Norte, que podem ser pequenas, médias ou
grandes;

(2) eavaliar o seu impacto na economia local,
nacional e internacional, tendo, por um
lado, em conta a dindmica de criacdo de
emprego, internacionalizacdo e inovacao
do investimento, e, por outro, a profissiona-
lizacdo de gestao e governo das empresas
familiares.

FIGURA 2. Porqué mapear as EFs da regido Norte?

Contribuicdao para a economia, riqueza e emprego

Inovagao e transmissao de conhecimento (intergeracional)

Longa estabilidade (resiliéncia), compromisso e coesao territorial

Insuficiente informacao e conhecimento sobre esta tipologia empresarial
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- Agdes e resulados do projeto

Para obtencdo de um conhecimento exaustivo Autonomizar a informacao sobre empresas

e de uma investigacio consistente sobre o perfil familiares num site proprio (Wwww.roadmapef.
das empresas familiares da regido Norte, foram ics.uminho.pt), de acesso facil e com conteu-
definidos 4 objetivos operacionais: dos diversificados, permitindo, igualmente,

Mapear as empresas familiares da regidao
Norte, através da construcdo de uma base
de dados dos tipos e segmentos de familias
empresariais portuguesas (e.g. variaveis
sociodemograficas, volume de negécios,
dimensao, setor de atividade). A materializa-
cdo de bases de dados com informacao rele-
vante permitird informar e apoiar adequa-
damente a tomada de decisdo nos dominios
da economia, da educacéo e da politica (no
sentido mais amplo).

Conceber um questionario a aplicar a
uma amostra de empresas familiares do
nosso universo-alvo constituido pela
base de dados, com incidéncia em di-
mensdes relevantes, nomeadamente no
dominio da internacionalizacio, governo
das empresas familiares, profissionaliza-
cdo da gestdo, sucessao, fatores criticos

e fortes das empresas familiares face a
concorréncia.

* Criagdo da base de dados de EFs da regifo Norte

divulgar e disseminar informacao e agdes em
curso do projeto, contribuindo para aumentar
a visibilidade das empresas familiares.

Propor iniciativas em parceria com empre-
sarios, associacoes empresariais, entidades
académicas e governativas (poder local e
central), entre outras, de modo a dar visibi-
lidade as sociedades familiares através de
iniciativas que permitam captar a atencao
do meios académico, associativo e politico e
gerar e disseminar informacao.

Acoes e resultados do projeto

A partir dos objetivos estratégicos e operacionais
foram desenhadas quatro a¢des do projeto (Figura
3). Estas, em articulacdo com um conjunto de ati-
vidades implementadas no terreno, sdo responsa-
veis pelos resultados principais do projeto “Road-
map para Empresas Familiares Portuguesas’.

Acodes do projeto

* Aplicag8o do questionario online e presencial as EFs da regido Norte

* Site oficial do projeto e disseminagéo dos resultados

* Organizagdo de eventos cientificos e formativos

&L
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— Projeto “Roadmap para Empresas Familiares Porfuguesas”

ACAQO 1
CRIACAO DA BASE DE DADOS
DE EFS DA REGIAO NORTE

RESULTADO
— BASE DADOS ROADMAPEF (N= 41.496 EMPRESAS FAMILIARES
DA REGIAO NORTE)

O diagndstico sobre a economia portuguesa
aponta para um conhecimento ainda incipiente
sobre as empresas familiares, as dindmicas de
inovacao e profissionalizacdo deste setor no
territério nacional, bem como sobre o seu contri-
buto para a internacionalizacdo da economia.

O consoércio entre o Centro Interdisciplinar de
Ciéncias Sociais, Polo Universidade do Minho
(CICS.UMinho) e a Associacdo Empresarial de
Portugal (AEP), congregou esforcos no sentido de
mobilizar especialistas e entidades credenciadas
neste dominio para a construcao de uma base de
dados de empresas familiares na regido Norte.

Nesta Acao 1 foram desenvolvidas as seguintes
as atividades:

Pesquisa documental de suporte ao conceito
de “empresa familiar” usado neste estudo;

Acesso a fontes de informacao para a sinali-
zacdo de “empresa familiar”;

Estabilizacido dos campos de informacao
relevantes constitutivos da base de dados de
empresas familiares.

Como resultado desta Acéo 1 foi criada a Base da-
dos Roadmapef. Constitui a primeiro registo sobre
quantas empresas familiares existem na regido
Norte, colmatando a lacuna sinalizada para o con-
texto nacional e europeu, tal como documentacio

de referéncia o atesta. Além disso, esta base de
dados, ao estar disponivel num site especifico das
empresas familiares, permite uma atualizacio con-
tinua dos registos das empresas. Trata-se, portanto,
de uma ferramenta perene que podera assegurar
uma maior dinamica de estudo sobre esta tipologia
de empresas familiares e um maior reconhecimen-
to por parte da sociedade do impacto destas empre-
sas no mercado e na comunidade.

Sempre que disponivel, esta base de dados in-
tegrara dois tipos de informacao: a) informacéo
fixa relacionada com a identificacao da empresa;
b) informacéo variavel, passivel de atualizacio
periddica.

ACAO 2
QUESTIONARIO EFS DA REGIAO NORTE

RESULTADOS
— AMOSTRA DE EFS DA REGIAO NORTE (N= 1.148)
— REALIZACAO DE 23 ENTREVISTAS A EMPRESARIO(A)S

A construcio e a aplicacao do questionario onli-
ne e presencial consistiu no objetivo central da
Acao 2, que se suportou em quatro atividades
principais:

Pesquisa de modelos de questiondrios de
referéncia nacional e internacional;

Ensaios de planos de amostragem a partir
das carateristicas do universo alvo - Base
dados Roadmapef;

Entrevistas a empresario(a)s familiares;
Utilizacao da plataforma do LimeSurvey

para criacio do questionario online (Open-
-Source Suryeys)
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- Agdes e resulados do projeto

Através do questionario obteve-se uma pri-
meira radiografia das empresas familiares,
indispensavel ao conhecimento e a avaliacao
do papel do seu papel e contributo para a eco-
nomia local, nacional e internacional. Com-
plementarmente, realizaram-se entrevistas
aprofundadas como suporte a concecao do
questionario aplicado as empresas familiares.

Por sua vez, a plataforma do LimeSurvey cons-
titui um software para criacdo de questionario
online (Open-Source Suryeys), de facil acesso e
operacionalizacdo por via da geracdo de tokens
(mensagens automaticas) de apelo ao preen-
chimento do mesmo. O sistema oferece andlise
estatistica com base nos resultados do ques-
tionario, sendo que as pesquisas podem ser
acessiveis ao publico ou de acesso controlado,
através do uso de chaves para cada participan-
te do questionario. Ndo obstante a importan-
cia daquela ferramenta online foi necessario
incluir uma fase presencial de aplicacao dos
questionarios as empresas familiares.

Este questiondrio encontra-se alojado no site
oficial do projeto “Roadmap para Empresas
Familiares Portuguesas”, podendo ser preen-
chido em qualquer momento e alargado para
um universo mais amplo, com possibilidades
de comparacdo com outras regides e outras
tipologias de empresa, em futuras candida-
turas/ projetos de investigacdo que venham
a se associar. Constitui um instrumento
essencial para outros estudos futuros nesta
area e para um conhecimento aprofunda-

do das dinamicas socioeconémicas destas
empresas a nivel regional, em especial com
o envolvimento de estudantes de (pds)gra-
duacio e investigadores interessados nesta
tematica.

ACAO 3
SITE OFICIAL DO PROJETO E DISSEMINACAO
DOS RESULTADOS

RESULTADOS
— LOGOTIPO IDENTITARIO DO PROJETO
— SITE DO PROJETO: WWW.ROADMAPEF.ICS.UMINHO.PT

No servidor disponivel no Instituto de Ciéncias
Sociais (ICS) da Universidade do Minho - plata-
forma LASICS - encontra-se alojada a pagina
oficial do projeto: www.roadmapef.ics.uminho.
pt (Figura 4). Este site, ao qual foi associado um
logotipo de identificacdo do projeto, permite for-
necer varias funcionalidades ou “servicos”, no-
meadamente a partilha de recursos do sistema.

Seguro e fidvel, funciona como espaco de apre-
sentacdo de informacéo do projeto em si, desde os
objetivos, agdes, parceiros, iniciativas realizadas
(sessdes de divulgacdo, workshops, seminarios,
publicacdes e outros eventos) e de divulgacao, co-
municacao e disseminacao dos resultados obtidos.
Enquanto plataforma de disseminacao de infor-
macao e resultados do projeto, permite igualmen-
te que o mesmo seja alvo de consulta por parte de
outras instituicoes e publicos diversificados.

As atividades que suportam a Acao 3 sao diver-
sas, sendo de referir as seguintes:

Concecao de um logo de identificacido do
projeto;

Atualizacao e manutencao do site;
Gestao de conteudos do site;

Disseminacao e devolucio de informacao
sobre empresas familiares.
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Homepage do site www.roadmapef.ics.uminho.pt

roadmapef.pt

odmap P
presas Familiares Portuguesas o

Roadmap

% Roadmap para as Empresas Fo X

-9 % Q

Tem uma empresa familiar

Acdes

Parceiros

Noticias

Responder ao Quest

rdrindr

base d5 eConoimia & motor
do deserflolvirientio mundial

2 malo
St e OO .

Distribuicdo de empresas

.

Sessdo de Informagdo | Empresa A evolugdo da Empresa Familiar

familiares segundo a antiguidade  Familiar - base da economia e ao longo do tempo - Por Antonio

Novo documento - Infografia

Com a construcao deste este site € possivel,
simultaneamente: i) integrar as bases de

dados disponiveis com o registo de novas
empresas familiares e outros interlocutores,
desde associacOes a investigadores nacionais

e internacionais, cuja informacao podera ser
atualizada periodicamente; ii) constituir-se no
meio privilegiado para as empresas familiares
responderem ao questiondrio previsto na Acdo
1. Permite uma atualizacio constante dos dados
sobre empresas familiares (monitorizacdo e
acoes de melhoria em progresso), podendo ser
consultados tanto por outras instituicoes, como

motor do desenvolvimento..

Nogueira da Costa

& Links Uteis alfamind.

investigadores e publico em geral. Contribui,
assim, para se aprofundar o conhecimento
sobre as “especificidades” das empresas fami-
liares e promover uma maior visibilidade (po-
litico-institucional) desta realidade econémi-
co-social da qual ndo existem suficientes dados
oficiais detalhados, atuais e fiaveis.

A abertura as comunidades empresarial, asso-
ciativa e cientifica, i.e., a um nimero mais vasto
de utilizadores, constitui uma oportunidade
relevante que importa destacar deste projeto,
capacitando eventuais estudos neste dominio.

28 Empresas Familiares da Regido Norte. Mapeamento, Refratos e Testemunhos



- Agdes e resulados do projeto

Tal poderd, igualmente, potenciar o envolvi-
mento de entidades governamentais nacionais
na criacao de politicas de apoio, incentivo e
dinamizacdo de empresas familiares e de solu-
cOes para superar os principais entraves que as
mesmas encontram no mercado.

ACAO 4
ORGANIZACAO DE EVENTOS CIENTIFICOS
E FORMATIVOS

RESULTADOS

— 2 SESSOES PUBLICAS DE APRESENTAGCAO DO PROJETO
— 2 SEMINARIOS INTERNACIONAIS

— CICLO DE WORKSHOPS POR NUTS Ili

A apresentacao publica do projeto, a par da
organizacio de dois semindrios internacio-
nais e de um ciclo de 8 workshops distribui-
dos por cada NUTS III que integra a regiao
Norte, assumem um papel preponderante
desta Acao 4. Esta tem como finalidade
divulgar o trabalho feito e constitui uma
estratégia relevante no envolvimento e dina-
mizacdo das empresas familiares, contando
com o apoio delas nas varias acoes em que o
projeto se estruturou.

No primeiro seminario internacional (12

de abril 2017), realizado nas instalacées da
AEP, e subordinado a tematica “Empresas
Familiares - Novos Designios - O Norte em
Perspetiva’, apresentou-se o projeto e princi-
pais estudos sobre as empresas familiares em
contexto nacional e internacional.

No semindrio internacional de encerramen-
to do projeto (19 de setembro 2018) sobre
“Empresas Familiares: Mapeamento, profis-
sionalizacio e inovacdo”, na Plataforma das
Artes e Criatividade (PAC) em Guimarées,

foram apresentados e comentados os resulta-
dos globais do projeto, com a participacdo de
mais de duas dezenas de especialistas e/ ou
académicos.

A Acio 4 estruturou-se nas seguintes atividades:

Organizacao de duas sessoes publicas de
apresentacao do projeto: ICS da Universida-
de do Minho e AEP;

Realizacdo de dois semindrios internacio-
nais: AEP e UM - Plataforma das Artes e
Criatividade (PAC) em Guimaréies;

Ciclo de 8 workshops distribuidos por NUTS
Il da regido Norte;

Plano comunicacional assente na gestio dos
conteudos e na disseminacao no site, meios
de comunicacio e redes sociais;

Participacao em a¢Oes e eventos para a
divulgacao do projeto e seus primeiros
resultados.

Quanto ao ciclo de workshops subordinado a
tematica “Empresas familiares: Enfrentar os
desafios, assegurar a continuidade’, este permi-
tiu que se apresentasse o projeto em cada uma
das sub-regides administrativas do Norte, os seus
objetivos e acdes, assim como dinamizar sessoes
formativas orientadas para questdes “especifi-
cas” das empresas familiares. Simultaneamente,
pretendia-se com estas sessdes uma maior sen-
sibilidade junto de empresario(a)s para o preen-
chimento do questionario online disponivel no
portal do site do projeto.

As camaras e associacdes que se disponibiliza-

ram a ser nossas parceiras nos workshops foram
as seguintes:
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Crédito Agricola de Vila Verde e Terras do
Bouro;

Confraria dos Vinhos do Douro;

Caixa do Crédito Agricola - Caixa do
Noroeste;

NERBA - Associacdao Empresarial do Distri-
to de Braganga;

Casa do Territério - Equipamento cultural
de Vila Nova de Famalicao;

Associacao Empresarial de Amarante;
Oliva Creative Factory;

Associacao Empresarial Botiquense.

Com o plano comunicacional implementado
pretendeu-se: i) divulgar todas as atividades
realizadas no Ambito do projeto; ii) envolver, de
forma direta, as empresas familiares na recolha
da informacao para a criacao da base de dados;
iii) disponibilizar informacao atual e sistematiza-
da sobre empresas familiares; iv) potenciar uma
maior visibilidade do contributo das empresas
familiares para a economia, os seus desafios e
respetivo impacto na competitividade das re-
gides em que se localizam.

O logotipo concebido permitiu reforcar a estra-
tégia de marketing digital, conferindo visibili-
dade das entidades promotoras do projeto e das
empresas familiares, apelando ao seu registo no
portal do site. Nesse sentido, visou-se alargar a
divulgacdo a um publico amplo, nomeadamente
a publicos interessados, decisores politicos, in-
vestigadores com trabalho nesta drea temdtica
(e.g. internacionalizacio, inovagio, economia
digital, sucessao e lideranca, crescimento e
desempenho).

Envolveu-se igualmente conferencistas nacio-
nais e internacionais considerados especialistas
nesta tematica, com vista a partilhar conheci-
mento e reforcar redes de internacionalizacdo
da informacao, mostrando exemplos de boas

praticas e a capacidade empreendedora desta
tipologia empresarial.

Por ultimo, foi possivel participar em acoes e
eventos que permitiram a divulgacao do projeto
e primeiros resultados, designadamente: “O De-
safio da Industria 4.0 na Expansao e Internacio-
nalizacdo das Empresas Familiares”, IV Encontro
Fora da Caixa - A Industria 4.0 na Dinamica

das Empresas Familiares, Organizacio Caixa
Geral de Depésitos (Auditorio VITA, Braga, 27
junho de 2017) e “Base da economia e motor do
desenvolvimento mundial’, organizado pela
Associacao de Empresas Familiares e Camara
da Pévoa de Varzim (Cine Teatro Garrett, Pévoa
de Varzim, 2 de maio, 2018). Além disso, foram
realizadas varias comunicacdes e publicados
artigos em encontros e seminarios académicos,
nacionais e internacionais.

Roteiro metodolégico

O presente estudo centrado sobre o mapea-
mento das empresas familiares na regido Norte
integra etapas metodolégicas com diversos
enfoques, designadamente quantitativo, qua-
litativo e participativo e respetivas técnicas de
recolha e tratamento de informacéo. Durante
os dois anos em que o0 mesmo se desenvolveu
foi possivel interagir com um leque alargado
de publicos, desde empresas familiares, as-
sociacOes empresariais, entidades bancarias,
camara locais, a investigadores, estudantes

de (pds)graduacio e consultores/ especialista
neste dominio tematico.

O desenho metodolégico suporta-se nos pro-
cedimentos a seguir expostos que se articulam
com as a¢oes previstas no projeto atras descritas
(Figura 5).
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Desenho metodolégico

- Quantitativo * Base dados Roadmapef

5 * Questionario EF
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+ Ciclo de workshops

Analise de contetido/(Auto)Reflexividade

Enfoque quantitativo
— Mapeamento e retratos das EFs

Estabilizacdo do conceito
“Empresa Familiar”

Para efeitos de trabalho no terreno, importava
avancar com a estabilizacdo do conceito de
empresa familiar a utilizar no presente estudo.
Assim, para a construcdo do indicador “Empresa
Familiar” (EF), a opcdo recaiu na proposta de
definicao de empresas familiares avancada pelo
Grupo de Peritos criado pela Comissdo Europeia
(2009)”. Para tal, assumem quatro elementos, ou
dimensoes, a serem contempladas na identifica-
cdo das empresas familiares, distinguindo-se das
empresas nao familiares. Esses elementos sio:

A literatura especializada sobre o tema elenca mais de 90 definicdes e expde a dificuldade da sua operacionalidade e consequente

Tratamento estatistico

a maior parte das decisdes é tomada
pelo fundador da empresa, ou por aque-
le que recebeu o legado da empresa
enquanto herdeiro natural, ou familiar
indireto;

a maioria da tomada de decisbes pode ser
indireta ou direta;

pelo menos um ou mais familiares estao
envolvidos no controlo da empresa;

e, finalmente, as empresas registadas sdo
consideradas familiares quando a pessoa
que a criou ou os seus familiares e descen-
dentes possuem 25% de acoes (capital da
mesma).

comparabilidade em termos nio sé nacionais, mas também internacionalmente.
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Com o objetivo de apresentar uma definicao
clara e operacional aos varios paises da UE, esta
definicdo assume-se como “nio restritiva” e
destaca a “influéncia” da familia na vida empre-
sarial como fator distintivo da empresa familiar
de uma nao familiar. Mais, reconhecem-se con-
vergéncias estabilizadas na literatura da especia-
lidade sobre a definicao das empresas familiares
a partir da sinalizacao de trés elementos-chave:
familia, empresa e propriedade.

Para Tagiuri & Davis (1992, 1982), ha dois
aspetos que nos ajudam nesta clarificacao.
Um deles reside na utilizacdo de um mode-
lo identificado por trés circulos, em que se
percebe que a familia é o elemento central
para a distincao entre empresas familiares e
ndo familiares. Em segundo lugar, assume-se
que o foco privilegiado de identificacao das
empresas familiares estara mais na quali-
dade das relacoes entre familia e empresa,
nomeadamente nas exigéncias de equilibrio
entre estas duas dimensoées, do que nas ques-
tées do “lucro” ou das “perdas” em termos
puramente economicistas. Assim, para os
autores, uma empresa familiar define-se pela
integracao de trés componentes: a empresa,
propriamente dita - entidade que desenvolve
0 negdcio; a propriedade - pessoas que pos-
suem o seu capital; e a familia - agrupamento
de pessoas unidas por lacos familiares e que,
de alguma forma, se encontram associadas

a empresa ou a propriedade. No desenvolvi-
mento desta teoria, estabelecem-se trés fases
da vida da empresa e familia: nascimento,
crescimento da empresa e da familia e im-
plosdo com a evolucao dos negécios e da 3?
geracao.

Com esta proposta de definicdo, duas ilacées
relevantes merecem ser destacadas. Primeira,
a de que é possivel considerar uma empresa

familiar que ainda ndo passou por um processo
de sucessao. Nesse sentido, ndo partilhamos a
perspetiva de se utilizar o critério da ocorréncia
de uma geracdo como condicao para se definir

a empresa familiar, enquanto critério exclusivo
per si. Pelo contrario, podemos ter empresas
com idades distintas preparadas ou nao para a
sucessdo, planeando-a através de um protocolo
familiar (Costa, Rio & Rio, 2011).

A segunda ilacao resulta de ser possivel con-
templar neste leque de empresas familiares os
proprietarios individuais em regime de autoem-
prego desde que a empresa tenha personalidade
juridica, permitindo que a mesma possa ser le-
galmente transferida.

BD Roadmapef

A aproximacao ao objeto de estudo realiza-se a
partir de uma recolha o mais exaustiva possivel
das fontes documentais e estatisticas comple-
mentares disponiveis para o mapeamento de
empresas familiares na regido Norte. Pretendia-
-se, assim, nesta primeira fase do projeto, a cons-
trucao de uma base de dados de EFs, partir da
qual se iria aplicar um questionario para melhor
caraterizar os perfis das empresas familiares. Em
concreto, esta etapa exigiu:

pesquisa documental de sistematizacao de
estudos, legislacdo e documentos de referén-
cia no contexto nacional e internacional, no
sentido de estabilizacido do conceito de Em-
presa Familiar a usar no ambito do presente
estudo;

sinalizacdo de potenciais fontes de infor-
macao sobre empresas, cruzando diversos
meios como, por exemplo, consulta do Por-
tal da Justica, IES (Informacdo Empresarial
Simplificada)/ Ministério da Justica: SICAE
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(Sistema de Informacao da Classificacdo
Portuguesa de Actividades Econdmicas)® e
contactos disponibilizados pela Associacdo
Empresarial de Portugal (AEP).

Dada a centralidade do “indicador” de empresa
familiar disponibilizado por entidade creden-
ciada®, importa referir que o mesmo foi criado
considerando entidades privadas e com capital
social detido maioritariamente por pessoas indi-
viduais e ndo por sociedades ou por organismos
publicos. Igualmente foram contempladas ape-
nas duas formas juridicas, designadamente so-
ciedades por quotas de responsabilidade limitada
e as sociedades anénimas’.

Neste esforco de identificacdo de empresas fami-
liares, considerou-se, entao, as empresas parti-
cipadas por pessoas com participacdo no capital
(quotas/agdes) e as pessoas com cargos de gestdo
de topo (geréncia/administracdo), permitindo
distinguir 3 “grupos” de “Empresas Familiares”:
i) aquelas em que a “familia” detém o controlo
por via da participacdo no capital por um casal;
ii) aquelas em que a “familia” detém o controlo
por via da participacdo no capital por familiares;
iii) e aquelas em que a “familia” detém o controlo
através dos cargos de gestdo/administracao.

Estabilizado o conceito de empresa familiar a
usar neste estudo e os elementos que a permite

identificar, foi possivel ir construindo a base de
dados de empresas familiares da regido Norte.
Em termos operacionais, esta resultou do cru-
zamento proveniente de fontes diversificadas a
que a equipa do projeto recorreu durante as suas
varias etapas, tais como:

“Indicador” Empresa Familiar de entidade
credenciada®;

Contactos da Associacao Empresarial de
Portugal (AEP);

Questionario as EFs da regido Norte (online
e presencial)

Os campos de informacdo que integram a pre-
sente base de dados sdo de natureza fixa e de
atualizacido anual. A informacéo fixa reporta-
-se a identificacdo da empresa familiar com o
preenchimento dos seguintes elementos (sem-
pre que disponiveis): nimero de contribuinte;
nome da empresa; localizacao: morada da
empresa, localidade, codigo postal (7 digitos),
endereco postal, freguesia, concelho, distrito;
contactos: telefone, fax, email geral, website;
data de constituicao e de inicio de atividade;
forma juridica; CAE principal e seu descritivo
e 6rgios de gestdo e administracdo. Quanto
ainformacao atualizavel anualmente, esta
reporta-se aos elementos sujeitos a variagoes,
como, por exemplo, niumero de trabalhadores,
volume de negdcios e peso de exportacgoes.

A Informacdo Empresarial Simplificada (IES) constitui um sistema de dados que integra todas as empresas ndo-financeiras portuguesas
que tém a obrigacio de reportarem anualmente informacdo contabilistica detalhada, bem como informacdes sobre outras variaveis
relevantes, nomeadamente a forma juridica da empresa.

O recurso a consultores especialistas nesta area constituiu uma importante alavanca na prossecucédo das atividades subsequentes a
criacdo de uma base de dados sobre empresas familiares.

Neste aspeto especifico, o presente estudo incluiu outras formas juridicas, nomeadamente a de empresario em nome individual e
sociedades unipessoais por quotas, aproximando-se do entendimento do Grupo de Peritos da Unido Europeia (2009) atras explicitado.

Representa 41.049 empresas familiares com informacao valida em termos de informacao disponivel a época do estudo. Do cruzamento
com outras iniciativas no trabalho de campo, foi possivel acrescentar mais 437 elementos decorrente tanto dos contactos da AEP, como do
questionario aplicado presencialmente, totalizando o niimero de 41.496 empresas familiares a data de abril de 2018.
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Questiondrio EFs regido Norte

A aplicacdo de um questionario (online e presen-
cial) as empresas familiares, que integram a nos-
sa base de dados, constituiu no passo subsequen-
te do projeto ao permitir sinalizar perfis desta
tipologia empresarial (Bryman & Cramer, 2003).

O plano de amostragem orientou-se pela re-

familiares por NUTS III e por dimensao da
empresa definida por numero de trabalhado-
res (Tabela 1). Por questdes de simplificacdo

do processo de recolha, foram considerados
apenas trés grupos de empresas em func¢do do
numero de trabalhadores: empresas de menor
dimensao (até 10 trabalhadores), empresas de
dimensao intermédia (de 10 a 49 trabalhado-
res) e empresas de maior dimenséio (50 ou mais

presentatividade da distribuicao das empresas trabalhadores).

Distribuicao de EFs por NUTS III e n° de trabalhadores

NUTS 1l
Alto Minho N 1.656 305 33 1.994 2.332
% 83.0 15.3 1.7 85.5 57
Alto Tamega N 515 85 8 608 729
% 84.7 14.0 1.3 83.4 1.8
Area Metropolitana N 15.077 2.738 439 18.254 21.221
do Porto % 82.6 15.0 2.4 86.0 51.7
Ave N 3.203 803 177 4.183 4.769
% 76.6 19.2 4.2 87.7 11.6
Cavado N 3419 841 150 4.410 5.152
% 77.5 19.1 3.4 85.6 12.5
Douro N 1.363 185 17 1.565 1.830
% 87.1 11.8 1.1 85.5 4.5
Tamega e Sousa N 2.638 716 166 3.520 4.083
% 74.9 20.3 4.7 86.2 9.9
Terras de Tras-os-Montes N 722 89 5 816 943
% 88.5 10.9 0.6 86.5 2.3
28.593 5.762 995 35.350 41.059

80.9 16.3 2.8 86.1

Nota: O subtotal representa o total de empresas com nimero de trabalhadores conhecidos. A diferenca entre o total e o subtotal corresponde ao
némero de empresas para as quais ndo se conhece o nimero de trabalhadores.

Nesta etapa de constituicdo da amostra pretendida para a aplicacao do questiondrio, privilegiou-se apenas a informacao disponibilizada
do “indicador” empresa familiar da entidade credenciada mobilizada neste estudo.
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Para a definicao da dimensao da amostra, teve-se proporcionalmente pelas areas geograficas e, dado
em consideracdo um nivel de confianca de 95% o elevado numero de empresas de menor dimen-

e uma margem de erro maxima de 3%, o que sdo e o reduzido numero de empresas de maior
determinou uma amostra constituida por 1 040 dimensao, a amostra foi distribuida ndo proporcio-
empresas. Tomando em consideracao as duas nalmente pelo nimero de trabalhadores, tal como
dimensoes, optou-se por distribuir a amostra se evidéncia na tabela seguinte (Tabela 2).

Distribuicdo da amostra pretendida por NUTS III e dimensao

Alto Minho N 33 16 10 59
% 55.9 27.1 16.9 57
Alto Tamega N 11 5 3 19
% 57.9 26.3 15.8 1.8
Area Metropolitana N 316 128 94 538
do Porto % 58.7 23.8 17.5 51.7
Ave N 59 34 28 121
% 48.8 28.1 23.1 11.6
Cavado N 66 35 29 130
% 50.8 26.9 22.3 12.5
Douro N 73 13 6 47
% 59.6 27.7 12.8 4.5
Tamega e Sousa N 49 29 26 103
% 47.6 28.2 25.2 9.9
Terras de Tras-os-Montes N 15 6 8 24
% 62.5 25.0 12.5 2.3
575 266 199 1040

55.3 25.6 19.1

Nota: Amostra para um nivel de confianca de 95%, com um erro méximo de 3%.
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A informacao recolhida sobre empresas fami-
liares na regiao Norte, por via do questionario,
orientou-se para as dimensoes e indicadores
mais relevantes neste estudo, designadamente:

registo genérico da empresa com a inclusao
de variaveis de caraterizacao, tais como:
principais produtos/ servicos da empresa;
volume e mercados de exportacio; fontes
de financiamento, nimero de trabalha-
dores por sexo, evolucgio e recrutamento

de trabalhadores, praticas de avaliacido de
desempenho, envolvimento em processos
de inovacao, certificacido de qualidade e
politicas de preservacao ambiental, balanco
de pontos fortes e principais fatores criticos
da empresa familiar;

estrutura e governacido da empresa familiar,
com informacao sobre: geracao da empresa,
fundadores e razdes da criacdo da empresa,
capital social e distribuicdo pelos elementos
familiares, composi¢io da geréncia (execu-
tivos e ndo executivos) por sexo, lacos de
parentescos e funcgdes;

profissionalizacao das familias empresarias
com informacao relacionada com questoes
de sucessao, lideranca e os principais de-
safios/ especificidades da relacdo familia e
negocio;

caraterizacao sociobiografica do respon-
dente ao questionario (préprio fundador ou

gestor com conhecimento geral da empresa
familiar).

Para a aplicacio do questiondrio foi utilizada a
plataforma LimeSurvey, tendo sido utilizados
trés processos distintos para a recolha das res-
postas ao questionario, os quais sdo identificados
a seguir de forma sumaria.

Entre os meses de junho e julho de 2017 foram
enviados convites as empresas familiares re-
ferenciadas na base de dados com o indicador
“Empresa Familiar”. Neste periodo foram efe-
tuados varios contactos as empresas familiares
e dada a progressiva reducio de respostas nas
duas ultimas semanas, este processo de recolha
foi encerrado

Simultaneamente, estava disponivel a recolha de
respostas ao registo e preenchimento do questio-
nario através do site www.roadmapef.ics.uminho.
pt, opcao esta que se mantém aberta permanen-
temente. Nesta fase de preenchimento, foram
relevantes também os contactos sinalizados pela
AEP, co-promotora do projeto, junto das empresas
associadas que se declararam empresas familia-
res. Apesar dos esforcos continuos' ', obtiveram-
-se apenas 180 respostas até ao encerramento da
recolha de respostas ao questionario.

Perante estes resultados, foi necessario incluir
uma fase presencial de aplicacao dos questiona-
rios as empresas familiares. Esta decorreu entre
outubro de 2017 a fevereiro 2018, o que permitiu

No total de cinco contactos distribuidos temporalmente pelos seguintes momentos: um contacto inicial, através de um convite
enviado a 22 de junho, e quatro lembretes enviados com uma semana de diferenca, nos dias 29 de junho, 4, 10 e 18 de julho. Depois de 129
respostas obtidas apds o convite inicial, entraram nas semanas seguintes, 75 na segunda semana, 108 na terceira semana, 70 na quarta

semana e 25 na quinta semana, num total de 407 respostas recebidas.

Nos meses junho e julho de 2017, obtiveram-se 94 respostas, tendo este valor sido bastante mais reduzido nos periodos seguintes
do mesmo ano: 16 em setembro e outubro, 13 em novembro e dezembro (no més de agosto ndo entrou qualquer resposta). Nos primeiros
meses de 2018, janeiro e fevereiro, obtiveram-se 57 respostas, totalizando 180 respostas até ao encerramento da recolha de respostas ao

questionario.
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fazer crescer esta recolha em mais 608 empresas
familiares. Em sintese, entre junho de 2017 e
fevereiro de 2018, o que equivaleu a 9 meses de
trabalho intensivo no terreno, foram recolhidos,
no total, 1.195 questiondrios.

Foram detetadas algumas situacdes anéma-

las, nomeadamente: mais de uma resposta ao
questionario pela mesma empresa; respostas de
empresas fora da delimitacdo geografica desta
recolha, quer por se tratar de empresas de outras
regides do pais, quer de empresas nao nacionais,
e, finalmente, algumas respostas com informa-
cao totalmente inconsistente. Eliminadas estas
situacoes foram validadas as respostas propor-
cionadas a 1.148 questionarios.

A distribuicdo da amostra final pode ser obser-
vada na tabela seguinte (Tabela 3), a qual repre-
senta proporcionalmente as empresas familiares
em cada uma das NUTS IIL Para todos os efeitos,
atendendo aos nossos objetivos de estudo, foi
possivel assegurar a constituicdo de uma amos-
tra robusta em termos de representatividade do
universo-alvo, garantindo um nivel de confianca
de 95%, com um erro maximo de 3%.

Para a andlise dos dados recolhidos através do
questionario disponibilizado na plataforma Lime
Survey foi utilizado o programa IBM SPSS Statistcs
(versdo 24), apés conversio do ficheiro de dados
gerado pela plataforma, efetuando-se tratamentos
estatisticos adequados aos objetivos do estudo.

Distribuicio da amostra final por NUTS III e dimensao

NUTS 1l
Alto Minho N 10
% 14.9
Alto Tamega N 2
% 9.5
Area Metropolitana N 200
do Porto % 36.8
Ave N 25
% 18.1
Cavado N 45
% 23.8
Douro N 16
% 30.2
Tamega e Sousa N 25
% 22.7
Terras de Tras-os-Montes N 3
% 11.1
326
28.4

28 20 9 67
41.8 29.9 3.4 5.8
10 6 3 21
47.6 28.6 14.3 1.8
146 142 55 543
26.9 26.2 10.1 47.3
40 45 28 138
29.0 32.6 20.3 12.0
56 59 29 189
29.6 31.2 15.3 16.5
18 13 6 53
34.0 24.5 11.3 4.6
28 34 23 110
25.5 30.9 20.9 9.6
14 8 2 27
51.9 29.6 7.4 2.4
340 327 155 1148
29.6 28.5 13.5
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Enfoque qualitativo - Testemunhos
de empresario(a)s

Neste enfoque qualitativo, destaca-se, sobretudo,
arealizacdo de entrevistas aprofundadas a empre-
sario(a)s familiares nos contextos das respetivas
organizacoes. Para além de esta atividade se justifi-
car como suporte a concecdo do questionario, com
a sinalizacao das questdes a formular, permitiu
reconstruir a “histéria” e “cultura” da empresa
familiar e redes de parentesco, recuperar a tra-
jetoria do(a)s fundador(a)s, principais momentos
criticos de viragem/ readaptacio/ transformacio
do negécio, bem como questdes relacionadas com
a situacdo presente e os desafios para o futuro. Esta
atividade assentou num guido semiestruturado de
apoio a conducao da entrevista sujeita a gravagao
audio e com uma duracao média de 1h:30.

Os critérios utilizados na selecido de empre-
sario(a)s a entrevistar partiram sobretudo dos
contactos estabelecidos nos workshops e eventos
presenciais e da disponibilidade dos mesmos em
aceitarem o convite. Da aproximacao ao terre-
no, procurou-se assegurar a diversidade desta
tipologia empresarial. Assim, como critérios de
segmentacao, refiram-se seguintes: i) distribuico
territorial ao nivel das NUTS III; ii) dimensdo da
empresa (em funcio do numero de trabalhadores
declaradoy); iii) antiguidade da empresa; iv) e setor de
atividade.

No total, foram realizadas 23 entrevistas, com
dimensoes e setores de atividades diversificados
e pertencendo a diversas geracoes. Esta ativi-
dade constituiu-se numa oportunidade para se
visitar a maior parte das empresas familiares e
registar a informacao decorrente da observacao

e interacdo entre diversos membros familiares e
nao familiares.

Para o tratamento do contetuido das entrevistas,
recorreu-se ao software MAXQDA (versido 12).
Este programa permite ao investigador gerir, dar
forma e sentido a informacao nao estruturada.
Com este programa, é possivel realizar um vasto
conjunto de acoes que facilita a tarefa de analise
do material, identificacdo das categorias, reflexao
e desenvolvimento de conclusées (Creswell &
Clark, 2017; Tesch, 2013).

Enfoque participativo - (Auto)
Reflexividade

Do conjunto das atividades desenvolvidas neste
enfoque participativo, destaca-se a organizagao
do ciclo de worskhops direcionado para empresas
familiares, com lugar em cada uma das NUTS

11l da regido Norte, para além da participacdo de
empresario(a)s e especialistas nos seminarios
internacionais que tiveram lugar no decorrer

do projeto. Este ciclo decorreu entre maio 2017 a
fevereiro 2018'“ e foi realizado em cada uma das
NUTS III da regiao Norte e subordinado a tema-
tica transversal “Empresas Familiares: Enfrentar
os Desafios Assegurar a Continuidade”.

Nos oito workshops distribuidos pela Area Me-
tropolitana do Porto, Alto Minho, Cavado, Ave,
Tamega e Sousa, Douro, Alto Tamega e Terras de
Tras-os-Montes, foram convidados empresarios
tendo em conta a regido e o predominio do setor
de atividade. Em cada um dos workshops estive-
ram envolvidos, em média, entre 12 a 20 empre-
sarios(a)s familiares.

Apesar dos esforcos da equipa do projeto, o workshop relativo a NUT III do Alto Tamega realizou-se a 3 de Julho 2018. Dificuldades
de disponibilidade e articulagao de agendas dos diferentes interlocutores justificaram que o mesmo tenha sido realizado fora do periodo

previsto na calendarizacdo das atividades do projeto.
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Foi possivel sistematizar varias temaéticas, a
partir dos testemunhos de empresario(a)s que
participaram, em especial, no que diz respeito a
questao da sucessao da empresa, da profissionali-
zacao do negdcio, da feminizacio dos lideres, dos
conflitos familia e negécio, da continuidade da
empresa sob o controlo da familia e coesio fa-
miliar. Quanto a questdo “sensivel” da sucessio,
a ferramenta do “protocolo familiar” afigura-se
com potencial efetivo para o planeamento da
passagem de “testemunho” para a geracéo se-
guinte, contribuindo para as boas praticas do seu
governo, a continuidade da empresa sob o con-
trolo da familia e a propria coesio familiar.

Na discussdo desta tematica transversal aos
varios workshops, destaca-se a importancia da

“voz” das empresas familiares na sinalizacdo
de preocupacoes e desafios comuns, particu-
larmente tendo em conta a emergéncia de uma
nova geracdo de empresario(a)s mais qualifi-
cado(a)s e atuando em mercados competitivos
e globais. Esta dindmica coletiva de partilha e
discussao de tépicos internos da familia em-
presaria e a relevancia da voz na sinalizacao
das preocupacoes, desafios e boas praticas
comuns, transformou este espaco formativo
também numa experiéncia de (auto) reflexivi-
dade dos proprios intervenientes no processo.
Potenciou maior visibilidade das empresas fa-
miliares e seu papel no contributo para a eco-
nomia e sociedade, bem como se sinalizaram
as respetivas “especificidades” desta tipologia
empresarial.
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DAS EFS DA
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1. Mapeamento das EFs
2. Retratos das EFs da regiéo Norte

3. Testemunhos e singularidades de empresa







As empresas sdo transversais na economia, existem
em todos os sectores de atividade, ndo se restringindo
a pequenas e médias empresas (PME), ainda que esta
seja a tipologia dominante. Apresenta-se, de seguida,
a informacao recolhida tanto no mapeamento,

como no questionario online e presencial dirigido as
empresas familiares da regido Norte. Finaliza-se, este
relatério, com os testemunhos de empresarios(a)s que
aceitaram partilhar memorias, experiéncias e projetos

de vida.

1. Mapeamento das EFs

As empresas familiares constituem a base
predominante do tecido empresarial da maio-
ria dos paises, sendo inegavel a representati-
vidade desta forma empresarial na economia
e sociedade. A Base de Dados Roadmapef (BD
Roadmapef) representa cerca de 10,4% das
empresas classificadas pelo INE'® como se-
deadas no Norte de Portugal (Grafico 1), sendo
que, sempre que disponivel e considerado
adequado, se apresentardo dados comparativos
destas duas realidades em contexto nacional e
internacional.

Inicia-se por explorar os principais indicadores
de caracterizacido das EFs mapeadas na regiao
Norte, designadamente a distribuicao pelas sub-
-regides administrativas do Norte, dimenséo de
EFs por niimero de trabalhadores (sexo mascu-
lino e feminino), antiguidade, natureza juridica,
setores de atividade econémica (CAE), volume de
negocios e peso das exportacdes.

GRAFICO 1. Representatividade
da BD Roadmapef no Norte

398472 4 4149

AN

= Norte = BD Roadmapef

Fonte: BD Roadmapef e INE Indicadores Econdmicos e Patrimoniais
das Empresas ndo Financeiros em Portugal, 2008-2016, 2018

1.1. Quantas e onde se localizam as EFs?

Na regiao Norte, caraterizada por uma forte
dindmica empresarial, importa saber quantas
sdo as empresas familiares e onde se encontram

13 Indicadores Econémicos e Patrimoniais das Empresas nao Financeiros em Portugal, 2008-2016, fevereiro 2018.
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localizadas. Da analise da BD Roadmapef, mais
de metade das empresas familiares localiza-se na
sub-regido Area Metropolitana do Porto, segui-
da, com pesos relativos substancialmente mais
reduzidos, pelas sub-regides do Cavado, Ave, Ta-
mega e Sousa e Alto Minho. Com percentagens
claramente residuais, com valores abaixo dos 5%,
surgem nas sub-regides do Douro, Terras de Tras-
-os-Montes e Alto Tamega (Tabela 4 e Grafico 2).

Distribuicio das EFs por NUTS III (2017)

Alto Minho 2.350 57
Alto Tamega 738 1,8
Area Metropolitana do Porto  21.421 51,6
Ave 4.815 11,6
Cavado 5.224 12,6
Douro 1.848 4,5
Tamega e Sousa 4.116 9.9
Terras de Trds-os-Montes 949 2,3
S/ informacéao 35 0,1

Total 41496 100,0

Fonte: BD Roadmapef.
Distribuicao das EFs

por NUTS III (2017) (N= 41.496)

Area Metropolitana do Porto 51,6%
Cévado

Ave

Tamega e Sousa
Alto Minho
Douro

Terras de Trés-os-Montes

Alto Tamega

Fonte: BD Roadmapef.

Nas figuras seguintes, visualiza-se melhor a con-
centracdo de empresas familiares na faixa litoral
Norte ao nivel da NUTS III e dos municipios que
as integram (Figuras 6 e 7).

Distribuicdo das EFs
da regido Norte por NUTS III

>z

Oceano
Atnico

Uimites territoriais
A NUTS

» oKm

Fonte: BD Roadmapef.

Distribuicao das EFs
da regido Norte por municipios

Saiamanca
oo Emprosas tamiares (n.)

kn

Fonte: BD Roadmapef.

Olhando para a distribuicdo das empresas fa-
miliares por municipios, estas concentram-se
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sobretudo no litoral e, em especial, na sub-re- os municipios de Guimaraes e de Vila Nova de
gido da Area Metropolitana do Porto (Grafico Famalicdo. Por sua vez a sub-regido do Tamega
3). Dada a diversidade de concelhos que a in- e Sousa (Gréafico 6) regista uma distribuicdo mais
tegra, importa destacar os pesos relativos das dispersa das empresas familiares mapeadas no
empresas mapeadas sobretudo no concelho do conjunto dos seus 11 municipios, com destaque,
Porto, seguido com grande distancia pelo de ainda assim, para Pacos de Ferreira, seguido de
Vila Nova de Gaia, Maia, Matosinhos e Santa Felgueiras, Amarante e Penafiel (todos com per-
Maria da Feira. centagens idénticas).

Distribuicao das EFs Distribuicao das EFs pelo Cavado

pela Area Metropolitana do Porto

35%
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Fonte: BD Roadmapef. Distribuicao das EFs pelo Ave
45%
Em situacio intermédia, importa destacar as ou- 0%
tras sub-regides, em especial a do Cavado e Ave. 350 Cabecsina de Basto
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Distribuicao das EFs
pelo Tamega e Sousa
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Fonte: BD Roadmapef.

A sub-regido do Alto Minho (Grafico 7) repre-
senta, no conjunto das oito NUTS III do Norte,
apenas 5,7% e cujo principal contributo decorre
sobretudo dos municipios de Viana do Castelo e
Ponte de Lima.

Distribuicao das EFs pelo Alto Minho

¥ Viana do Castelo

®Ponte de Lima

M Valenga
Caminha

¥ Arcos de Valdevez
Mongio

B Ponte da Barca

®Vila Nova de Cerveira
Paredes de Coura

Melgago

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Fonte: BD Roadmapef.

Por fim, as sub-regides Douro, Terras de Tras-os
Montes e Alto Tamega sao as que se encontram
com menor expressao de empresas mapeadas. Do
rendilhado de municipios do Douro (Grafico 8)
destaque para Vila Real, Lamego e Peso da Régua.

Distribuicao das EFs pelo Douro
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Fonte: BD Roadmapef.

Situacao idéntica para as Terras de Tras-os-
-Montes (Grafico 9) com particular desta-
que para Braganca, seguido por Mirandela
e Macedo de Cavaleiros. Quanto ao Alto
Tamega (Grafico 10) refira-se que Chaves
regista quase metade de empresas familia-
res identificadas na nossa base de dados,
seguida, com grande distancia, por Valpa-
cos e Vila Pouca de Aguiar.

Distribuicao das EFs
pelas Terras de Tras-os-Montes

u Alfandega da Fé
W Braganga
Macedo de Cavaleiros
“ Miranda do Douro
W Mirandela
®Mogadouro
W Vila Flor
Vimioso
B Vinhais

Fonte: BD Roadmapef.
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Distribuicao das EFs
pelo Alto Tamega

4,2%

M Boticas

® Chaves

¥ Montalegre
Ribeira de Pena

¥ Valpagos

®Vila Pouca de Aguiar

Fonte: BD Roadmapef.

A tendéncia de litoralizacdo da atividade empre-
sarial e, em especial nos municipios com maior
densidade populacional, surge evidenciada no
mapeamento das empresas familiares. Com efeito,
o pais confronta-se com uma dupla tendéncia de
distribuicdo de grande concentracao populacional
no litoral do pais, entre Braga e Settibal, expressan-
do um processo persistente de litoralizacao popu-
lacional, a par de um profundo despovoamento do
interior de Portugal. Trata-se de uma distribuicao
estrutural desigual resultante da prevaléncia de
fatores fisicos, como, por exemplo, recursos do
subsolo, clima, relevo, posicdo geografica'”; fatores
humanos, designadamente de industrializacao,
terciarizacao, vias de comunicacao, equipamentos
sociais, entre outros; e fatores socio-histéricos.

Este duplo processo provoca, no inte-
rior do pais, uma desertificacio humana,

agravamento do envelhecimento populacio-
nal, potenciando uma regressiao econémica,
com o abandono dos campos e a diminuicido

do consumo. Por sua vez, a zona litoral do pais
conhece um crescimento descontrolado das
areas urbanas (especial suburbanas), com agra-
vamento de situacdes de transito cadtico, inse-
guranca, rutura de equipamentos sociais nas
areas da saude e educacao, contribuindo, em
grande medida, para uma deterioracdo da qua-
lidade de vida para as populacdes que habitam
nessas areas. Compreende-se, por conseguinte,
que a promocao da coesdo territorial e social se
constitua num dos eixos prioritarios da atua-
cao transversal nos dominios de investimento
econdmico e politico (educacio, saude e acdo
social) no quadro da Europa 2020 e do Acordo
de Parceria Portugal.

Qual a dimensédo das EFs
por nimero de trabalhadores?

As PME'” constituem a base predominante da
tipologia empresarial em Portugal e na Europa
Segundo INE/ PORDATA, em 2016, estas repre-
sentam 99,9% do total da atividade econdémica,
mantendo-se esse valor inalteravel nos ultimos
12 anos. Desta percentagem, sdo as micro empre-
sas que contribuem com 95,4%; e com percen-
tagens residuais, as pequenas empresas (3,9%) e
médias (0,6%)

Portugal Continental encontra-se ao mesmo nivel que os paises da Europa Ocidental e Central, ou seja, acima dos 100 habitantes
por km2, sendo que as densidades mais baixas ocorrem no Leste e Norte da Europa, consequéncia de fatores de ordem fisica menos
favoraveis, nomeadamente o clima mais rigoroso. Quanto a distribuicdo da populacao, esta acompanha a histéria do pais, registando uma
maior concentragdo de populagao no litoral do que no interior. Os contrastes regionais sdo notérios entre Grande Lisboa e Grande Porto, e
densidades importantes em todo o litoral desde o norte (Minho e Lima) até ao Algarve, com Unica excecdo do Alentejo litoral.

De acordo com a Recomendagio da Comisséo Europeia (2003/361/CE), a categoria agregadora de micro, pequenas e médias empresas
€é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual nao excede 50 milhdes de euros ou cujo

balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros.

Nos 25 Estados-Membros da UE existem cerca de 23 milhdes de PME que representam 99% do total de empresas e empregam perto de

75 milhoes de pessoas (COM, 2015).

Informacéo disponivel em https://www.pordata.pt/ [Acesso a 22.05.2018].
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No contexto do mapeamento das empresas fa-
miliares da regiao Norte, a expressio das micro
empresas que empregam até 9 trabalhadores

segue a mesma tendéncia das empresas em geral.

Com base na informacao atual e disponivel até
ao momento, 10% das empresas familiares ndao
registam nenhum trabalhador, sendo que 70,7%
sao micro empresas. Dado o peso relativo muito
elevado das micro empresas no universo-alvo
deste estudo e sabendo que as mesmas apresen-
tam realidades e dindmicas heterogéneas, opta-
mos por subdividi-las em dois grupos: um grupo
de empresas até trés trabalhadores e um outro
com 4 a 9 trabalhador. Muito significativa é a
percentagem de pequenas empresas (10 a

49 trabalhadores), com 16,3%, mas também nao
despiciendo a presenca de médias e grandes
empresas familiares (Grafico 11). Alids, numa
andlise comparativa, entre as empresas da Base
de Bados Roadmapef e as do Norte do pais dispo-
nibilizada pelo INE'?, regista-se uma diferenca
muito significativa quando classificadas pela
dimensao do n° de trabalhadores: as pequenas

e as médias e grandes empresas familiares sdo
cerca de 4 a 5 vezes mais em numero, em detri-
mento de micro-empresas ainda que seja visivel
o seu protagonismo nesta estrutura empresarial.
Este mapeamento permite reforcar o argumen-
to da heterogeneidade interna das empresas
familiares.

EFs por ntimero de trabalhadores (N = 35.780)

Nenhum trabalhador — 10,0 %

Até 3 trabalhadores (I 45,0%
De 429 trabalhadores (N 25,7 %
De 10 a 49 trabalhadores — 16,3%

De 50 a 99 trabalhadores - 1,7%

Mais de 100 trabalhadores ' 1,2%

Fonte: BD Roadmapef

Consulte-se INE Indicadores Econémicos e Patrimoniais das Empresas ndo Financeiros em Portugal, 2008-2016, 2018.
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Na distribuicio dos trabalhadores por sexo,
observa-se uma presenca ligeiramente
maior dos homens em funcdo da dimensao
da empresa familiar, quando comparado
com os trabalhadores do sexo feminino
(Graficos 12 e 13). Ou seja, as empresas
familiares de menor dimensao tendem a
expressar um menor contributo do género
feminino na forca de trabalho, o que sig-
nifica que, inversamente, se observa uma
presenca masculina proporcionalmente

mais expressiva nas empresas familiares de
maior dimensao.

Esta tendéncia podera estar relacionada com os
setores de atividade econdémica predominante
em termos de dimensdo como, por exemplo, as
industrias transformadoras e o setor da cons-
trucdo. Estes setores tendem a deter carateris-
ticas de médias e grandes empresas e revelam,
simultaneamente, uma significativa segregacao
ocupacional por género, com os homens mais
presentes neste tipo de atividade econémica.

EFs por nimero de trabalhadores do sexo masculino (N = 35.780)

Nenhum trabalhador NN 22,7 %
Até 3 trabalhadores NN 47,9%
De 429 trabalhadores (NN 17,6 %

De 10 a 49 trabalhadores — 10,2%

De 50 a 99 trabalhadores ' 1,0%

Mais de 100 trabalhadores oo

Fonte: BD Roadmapef.

EFs por nimero de trabalhadores do sexo feminino (N = 35.780)

Nenhum trabalhador
Até 3 trabalhadores

De 4 a 9 trabalhadores
De 10 a 49 trabalhadores

De 50 a 99 trabalhadores

Mais de 100 trabalhadores

46,5%

Fonte: BD Roadmapef
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Por sua vez, a feminizacao do mercado de
trabalho registada nas ultimas duas décadas
em Portugal ilustra a entrada de mulheres em
quase todos os setores de atividade, em espe-
cial, em empresas de maior dimenséo (Figura
8). Alias esta é uma das tendéncias mais signi-
ficativas a se destacar na estrutura ocupacio-
nal quanto a questao da igualdade de género
no mercado de trabalho em geral. Tematica
com diversos enfoques disciplinares,

a crescente participacdo feminina no mercado
de trabalho tem vindo a contribuir para uma
alteracdo dos perfis e estrutura de empregos/
profissdes, para além de mudancas de estilos
de vida e padroes culturais com destaque para
os paises desenvolvidos e com relevo para os
da Unido Europeia'”. Um dos fatores que mais
tem contribuido para esta transformacao tem
que ver com a elevacao dos niveis de qualifica-
cao superior detida pelas mulheres.

Feminizacio da forca de trabalho das EFs

% Mulheres

Micro empresas: 4-9

Micro empresas: 1-3

Pequenas Empresas

% Mulheres

Grandes empresas

% Mulheres

Médias empresas

% Mulheres

9% de mulheres por dimenséo de empresas lamiliares

Zeromulheres [l

Abé 24% de mulheres
De25%a 49%mulheres Il
De 50%a 74% mulheres [l

Mais de 75% de mulheres

Que muito tem vindo a contribuir, em especial no plano das diretivas e recomendagdes para os paises Membros, no sentido das
mudancas legislativas para combater as desigualdades de género, dado o persistente gap salarial entre homens e mulheres e menores
oportunidades de ascensao profissional e de ocupacéo de cargos de chefia por parte das mulheres.
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Qual a antiguidade
e regime juridico das EFs?

A resiliéncia das empresas, medida pelos anos de
existéncia, constitui uma das dimensdes impor-
tantes da capacidade econémica de qualquer pais.
Mais, tende-se a associar a dindmica empresarial
ainovacdo e a criacao de emprego. Destaque para
a atividade empreendedora observavel pelo regis-
to anual de recém-novas empresas, em especial as
que conseguem atingir a fase dos 3 anos e meio de
vida, que traduz ja a consolidacdo de um negécio
(GEM, 2013)*°. Esta temporalidade remete-nos
para a elevada vulnerabilidade das fases iniciais
do ciclo de vida de um processo empreendedor”’,
explicando, em grande medida, a mortalidade
precoce de muitos das empresas criadas.

No caso concreto da populacio portuguesa, re-
conhece-se nos ultimos anos uma tendéncia de
crescimento de novas empresas, registando-se
no ano de 2015 um crescimento de 3% do nume-
ro total de empresas (+ 34.252 empresas) face ao
ano anterior, na sua maioria juridicamente de
carater individual (68%).

Nao obstante o elevado nimero de empresas que
inicia atividade todos os anos, as novas empresas
encerram a uma taxa significativa nos seus pri-
meiros anos de vida““. Uma andlise sobre a taxa
de sobrevivéncia indica que uma significativa
percentagem destas novas empresas tende a en-
cerrar nos seus primeiros anos de vida, propen-
sdo identicamente visivel na dindmica empresa-

rial dos demais paises europeus (Grafico 14).

Taxa de sobrevivéncia das empresas por tempo de vida, na Europa em 2015
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Segundo o Global Entrepreneurship Monitor (GEM) o empreendedorismo é definido como “qualquer tentativa de cria¢io de um novo
negdcio ou nova iniciativa, tal como emprego préprio, uma nova organizacido empresarial ou a expansao de um negoécio existente, por
parte de um individuo, de uma equipa de individuos, ou de negdcios estabelecidos”. Mais informagao em www.gemconsortium.org.

Para o GEM, é possivel identificar trés fases: 1) empreendedores de negécios nascentes, com a mobilizacio de recursos para comegar
um negdcio do qual esperam ser donos; 2) empreendedores de novos negdcios, quando estes sdo donos e gerem um novo negécio que
proporciona remuneracéo salarial por um periodo superior a 3 meses e inferior a 3,5 anos; 3) e empreendedores de negdcios estabelecidos
quando sio donos e gerem um negocio ja estabelecido e que esta em funcionamento ha mais de 3,5 anos (GEM, 2013).

De acordo com a literatura empirica sobre a sobrevivéncia de empresas, a saida de empresas € identificada como o encerramento da
empresa. Assim, o momento da saida € identificado como o ano em que as empresas deixam de reportar informacao a IES.

http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Business_demography _statistics (Acesso a 15 de maio de 2018)

51



Il. Parte — Mapeamento, retratos e testemunhos das EFs da Regido Norte

Segundo Felix (2017: 37)*“, as taxas de so-
brevivéncia de novas empresas portuguesas
encontram-se em linha com a elevada mor-
talidade de novas empresas documentada na

literatura empirica de organizacao industrial.

Em Portugal, uma empresa nascida em 2015,
a idade maxima atingida é de 8 anos e para
uma empresa nascida em 2011 passa a ser de
dois anos. J4 quanto a criacdo de novas

empresas, estas encerram com uma taxa
proxima dos 50% antes de completarem sete
anos de vida.

Pelo impacto que a sobrevivéncia de uma em-
presa tem em todas as partes interessadas - em
especial nos sécios, empregados e comunidade
envolvente -, merece uma analise mais detalhada
deste indicador de perenidade (Graficos 15 e 16).

GRAFICO 15. Taxa de sobrevivéncia das empresas
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== == \/ariagdo Norte vs Nacional

e Nacional Total
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Norte Total

Norte 75,5% 56,7% 45,6%
Nacional 71,8% 52,1% 41,0%
Diferenca 3,7% 4,6%  4,5%

Variacdo Norte vs Nacional 5,2% 8,7% 11,1%

36,0% 30,1% 87,1% 729% 61,4% 519% 44,8%

32,1% 26,4% 856% 70,7% 589% 493% 42,1%
3,9% 3,6% 1,5% 23% 25% 2,6% 2,7%
122% 13,7% 1,7% 32% 42% 53% 6,4%

Fonte: INE Indicadores Demograficos das Empresas ndo Financeiros em Portugal, 2008-2016

24 A autora partiu de uma analise extensiva da entrada e saida de empresas em Portugal, no periodo entre 2005 e 2012. Dos resultados
obtidos, conclui que as taxas de entrada sio elevadas, enquanto as taxas de sobrevivéncia sio baixas (Felix, 2017).
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Sobrevivéncia de empresas com pelo menos uma pessoa remunerada

100%

90%

80%
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10%

0%
2 anos

lano

3 anos

I Pelo menos 1 pessoa remunerada

Recorrendo-se as médias das taxas de sobrevi-
véncia das empresas, no periodo de 1 a 5 anos
desde o seu surgimento, e tendo presente se
aquando do seu surgimento possuiam pelo me-
nos uma pessoa remunerada, sobressai que:

as empresas do Norte possuem uma taxa de
sobrevivéncia que, ao fim de 5 anos, é cerca

de 13,7% superior a média nacional (6,4%
no caso das que possuiam pelo menos uma
pessoa remunerada),

as empresas, que aquando do seu surgimen-

to possuem pelo menos uma pessoa remu-
nerada, possuem taxas de sobrevivéncia

significativamente superiores (préximo dos

60% no final dos 5 primeiros anos).

100%
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59,3% 60%
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40%
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20%
10%

0%

4 anos 5anos

i Todas === Diferenca

Sabe-se que os primeiros anos de existén-
cias das empresas sdo os mais criticos no
desenvolvimento do negdcio, sua sustenta-
bilidade e criacido de emprego. Atendendo
as especificidades das empresas de cariz
familiar mapeadas da regido Norte, é-nos
possivel registar valores expressivos de
antiguidade das mesmas, considerando 20
anos e mais de existéncia: 32,2%. E certo
que 67,7% do total das empresas familiares
tém apenas 20 anos, ainda que, entre 5 a
19 anos, o peso delas tenha uma expressao
relativa significativa, representando quase
50% (Grafico 17). Esta antiguidade das em-
presas familiares indicia que a maioria delas
se encontra provavelmente na primeira
geracdo do(a) fundado(a).
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EFs por antiguidade (N = 41.375)

Menos de 5 anos R 19,9 %
DeSal9anos (Y 47,8 %
De20a50anos N 29,9 %

Mais de 50 anos [ pyY

Fonte: BD Roadmapef

Ainda que se registe uma significativa hetero-
geneidade de novas empresas em funcao do se-
tor de atividade econdmica, dimensao da em-
presa e conjuntura econémica”’, em especial
com a crise internacional de 2008 e, em Portu-
gal, com a ajuda financeira sob o Memorando
da Troika (2011-2015), as empresas familiares
apresentam uma maior resiliéncia e longevi-
dade face ao computo geral das empresas.

Por sua vez, se consideramos os intervalos da
dimensiao das empresas familiares versus a
sua antiguidade, de acordo com o Gréafico 18, o
resultado mais notério consiste na correlacao
positiva observada entre empresas familiares
mais recentes (até cinco anos) e a menor nu-
mero de trabalhadores (considerando os inter-
valos de micro empresas usados neste estudo).
Na verdade, a criacdo de novas empresas
segue a tendéncia registada na literatura das

Tal como o comprova no seu estudo Felix (2017).

organizacoes e do trabalho, ao se dar destaque
a proliferacdo de empresas “magras” no con-
texto das novas configuracdes organizacionais.

Perante a flexibilidade e globalizacao de mer-
cado e concorréncia, o paradigma produtivo
taylorista-fordista tende a ser substituido

pelo modelo lean production (de inspiraciao
japonesa), acompanhado por novos desenhos
organizacionais assente no emagrecimento

da empresa pela externalizacido/ outsourcing.
Uma das consequéncias deste processo reside
na destruicao de postos de trabalho/ profissoes
e consequente aumento do desemprego estru-
tural (Marques, 2013, 2010). Como as empresas
familiares de maior antiguidade sdo também
aquelas que possuem um maior niumero de
trabalhadores, a sua ndo sobrevivéncia refleti-
rda um impacto muito significativo ao nivel do
emprego.
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EFs por dimensao e antiguidade
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Fonte: BD Roadmapef.

A forma juridica da empresa constitui um dos
elementos formais indispensavel ao ato de deci-
sdo de criacdo de um novo negdcio empresarial,
mas também de projecao quanto ao futuro dese-
javel da mesma. Trata-se da identidade e do en-
quadramento legal aos quais a titularidade juri-
dica da empresa alicerca os seus compromissos e,
no caso de uma empresa familiar, esses compro-
missos podem se estender também a familia.

Assim, com base nos resultados obtidos do ma-
peamento, é possivel registar a prevaléncia da
sociedade por quotas como titularidade juridica
de quase a maioria das empresas familiares da
regido Norte, em linha com o que acontece para
as empresas em geral (Grafico 19). Aquela forma
juridica define o papel de cada um dos s6cios em
termos da sua responsabilidade limitada (Lda.),
ou seja, 0s sécios sdo solidariamente responsa-
veis por todas as entradas convencionadas no
contrato social, e s6 o patrimonio social responde

pelas dividas da sociedade. J4 a sociedade anéni-
ma, que representa 7,3% das empresas familiares
mapeadas, expressa maiores prescricoes quanto
ao numero de sdcios (a partida nio inferior a cin-
co sécios) e o capital é dividido em ac¢des, sendo
que cada sécio limita a sua responsabilidade ao
valor das acdes que subscreveu.

EFs por natureza juridica (N = 41.451)

iy

B Empresario em nome
individual
@ Sociedade anonima

m Sociedade por quotas

m Sociedade unipessoal por
quotas

Fonte: BD Roadmapef.
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As outras formas juridicas, nomeadamente em-
presario em nome individual e sociedade uni-
pessoal por quotas sdo manifestamente residuais
no conjunto das empresas que integram a Base
de dados Roadmapef. Estas formas juridicas re-
forcam a individualizacao da titularidade da em-
presa, porém ha uma maior exposicao ao risco
econdmico na primeira situagao face a segunda.
Com efeito, ser empresario em nome individual
nao pressupOe a separacio entre o patrimonio
pessoal e o patrimoénio afeto a atividade empre-
sarial, pelo que este responde ilimitadamente
perante os credores pelas dividas contraidas no
exercicio da sua atividade. Deter uma sociedade
unipessoal por quotas, pressupde que a respon-
sabilidade do sécio esteja limitada ao montante
do capital social, respondendo apenas pelo patri-
moénio da sociedade.

Em que atividades econémicas as
EFs sdo mais relevantes?

As empresas familiares estdo presentes em todos
os setores de atividade, sendo nalguns deles
lideres mundiais, o que revela que podem ser
modernas e competitivas, mesmo com uma
grande presenca familiar na propriedade e/ ou
gestdo operacional.

Segundo o Banco de Portugal (2018)*“, a econo-
mia portuguesa tem revelado uma notavel capa-
cidade de ajustamento macroeconémico e uma
reestruturacao setorial assente numa dindmica
de internacionalizacido das empresas. Para este
crescimento, refira-se a importancia do turismo
para o PIB e a retoma do setor da construcao, em
especial a partir de 2013.

Com base na descricao das seccoes de Classifica-
cdo da Atividade Econdémica (CAE), as empresas
familiares da regido Norte encontram-se visivel-
mente espalhadas por diversos setores de ativi-
dade, ainda que, analisando o Grafico 20, fique
patente o peso relativo do comércio por grosso e
aretalho (26,6%); das industrias transformadoras
(17,3%); e da construcio (10%).

Por sua vez, serd importante ndo descurar os
pesos relativos de empresas familiares nas ativi-
dades de consultoria, cientifica, técnicas e simila-
res (7,9%), nas atividades imobilidrias (7,4%), nas
atividades de saiide humana e apoio social (7,3%),
e no alojamento, restauracéo e similares (7,1%).

A agricultura, producdo animal, caga, florestas

e pesca (3,5%) e transporte e armazenamento
(3,4%) tendem a estar também representadas, tal
como outras atividades, ainda que os seus valo-
res sejam mais residuais.

Ainda que a informacao recolhida se encontre
espartilhada pelas varias seccoes do CAE, é de
destacar a dindmica introduzida pelas varias
atividades contiguas aos servicos, quer sejam em
dominios relevantes do turismo por via do aloja-
mento, restauracdo, comércio, transporte e imo-
bilidria, entre outras, quer sejam em dominios
relacionados com as TIC e atividades de consul-
toria cientifica e técnica, envolvendo mao-de-o-
bra com perfis de qualificacido tendencialmente
de nivel superior. Paralelamente, € de se assina-
lar a presenca das empresas familiares no setor
da industria transformadora, remetendo para

o papel central de geracdo de riqueza e criacdo
de empresas, bem como no setor da construcao
que, como se sabe, constitui um setor econémico
com enorme poder de “alavancagem” de outras

Comunicado de maio 2018 (https://www.bportugal.pt/comunicado/comunicado-do-banco-de-portugal-sobre-o-boletim-economico-

de-maio-de-2018, Acesso a 24 de maio 2018).
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EFs por setores

Agricultura, produggo animal, caga, floresta e pesca
Industrias extrativas

Industrias transformadoras

Eletricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio
Captagdo, tratamento e distribuigdo de dgua;
Construgio

Comeércio por grosso e a retalho; reparagéo de veiculos
Transportes e armazenagem

Alojamento, restauragio e similares

Atividades de informag8o e de comunicagdo
Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobiliarias

Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares
Atividades administrativas e dos servigos de apoio
Educagéo

Atividades de saude humana e apoio social

Atividades artisticas, de espectaculos, desportivas e

Outras atividades de servigos

de atividade (CAE) (N = 41.173)
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™1,1%
T 7,3%
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Fonte: BD Roadmapef.

atividades satélites. A distribuicao das atividades
economicas por NUTS III da regido Norte espelha
aquela tendéncia atras descrita.

Quanto faturam e qual o peso da
exportacdo das EFs?

O dinamismo da economia portuguesa depen-
de também da capacidade de faturacao das

empresas e do potencial de internacionaliza-
cdo das mesmas, visivel pelo crescimento das

exportacoes.

Atras referimos que a tipologia de PME predo-

mina no contexto nacional e europeu, traduzido

pelo numero de trabalhadores. A este indica-
dor importa agora associar o da faturagao das
empresas”’ e a capacidade de liquidez finan-
ceira. H4 evidéncia de que uma das principais

Para Unido Europeia, determinar se se é ou ndo uma PME implica considerar além dos indicadores da dimenséo (trabalhadores,
volume de negdcios e balango total) os recursos (por exemplo, pelo facto de ser detida por uma empresa de maiores dimensoes, de ser
associada ou parceira de uma empresa maior) (COM, 2015). Esta clarificacio do entendimento de PME permite atender a eventuais

distor¢oes de mercado.

57



— Mapeamento, refrafos e festemunhos das EFs da Regi@o Norte

preocupacoes ao nivel da politica europeia e
nacional consiste em apoiar as PME no acesso
ao financiamento, em especial no contexto da
crise, com a disponibilizacao de fundos publicos
e incentivos para ajudar a sua sustentabilidade.

Olhando para a realidade das empresas familiares
do Norte, o volume de negdcios declarado situa-se
fundamentalmente nos intervalos inferiores a um
milhao de euros, em especial, o que diz respeito a
menos de 250.000€ (65,3%), reforcando o predomi-
nio da presenca esmagadora de micro e pequenas
empresas (Grafico 21).

Atendendo as especificidades das empresas
familiares, a Comissdo Europeia insta os seus
Estados-membros a fornecerem ou a melhora-
rem as infraestruturas em termos de custos de
producao, a fim de garantir a competitividade,
a renovacao, o crescimento e a sustentabilidade
das empresas, em especial das micro empresas
nos seus primeiros anos de vida. Mais, apesar

de as empresas familiares terem geralmente um
indice de patrimoénio significativamente maior
do que as empresas nao familiares, no contexto
da crise financeira recente, muitas das funcoes
das empresas familiares encontram-se subfi-
nanciadas, recomendando politicas de promo-
cdo a acesso facil e aberto a fontes alternativas
de financiamento, tais como cooperativas de
crédito.

Da andlise do Gréfico 22 e respetiva Figura 9, as
empresas familiares do Norte apresentam maior
volume de faturacdo a medida que se considera a
sua idade em termos de longevidade. Com efeito,
as empresas mais antigas, com idades superiores
a mais de 50 anos tendem a apresentar volumes
de negdcio mais elevados, por oposicdo as empre-
sas mais recentes. As que tém entre 20 a menos
de 50 anos oscilam, ainda que representem uma
proporcao relativa muito significativa nos va-
lores de faturacdo nos intervalos entre 10 M€ e
15ME.

EFs por volume de negdcios (N = 35.780)

%
70

60
50
40
30
20
10

0
Menos de
250.000€

De 250.000€
até 500.000€

De 500.000€
até 999.999€

De 1.000.000€  De 5.000.000€ 25.000.000€
até 4.999.999€  até 24.999.999€ ou mais

Fonte: BD Roadmapef.
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EFs por volume
de negdcios e antiguidade
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Fonte: BD Roadmapef.

EFs por volume de negdcios e antiguidade

Empresas
familiares
+ antigas

Empresas
familiares
+ recentes

Reitera-se a evidéncia de que as empresas fa-
miliares mais antigas, ainda que sejam propor-
cionalmente em numero inferior as empresas
mais recentes, tendem a apresentar maior
consolidacdo financeira, representando volumes

de negdcio superiores. Por sua vez, as empresas
mais jovens assumem niveis mais reduzidos de
faturacao, o que pressupde um maior esforco
financeiro no equilibrio interno ao nivel das suas
atividades principais e nas iniciativas de interna-
cionalizacdo e conquista de novos mercados.

Por isso, outra dimensao importante no cres-
cimento e sustentabilidade de PME em geral
reside na sua capacidade de internacionalizacio
e competitividade face a concorréncia no mer-
cado global. Segundo o estudo mais recente do
Observatdrio InSight (2018)**, internacionalizar
significa quase exclusivamente exportar, ainda
que haja algumas variacoes significativas entre
empresas industriais, de produto e empresas
prestadoras de servicos””. Das principais con-
clusoes deste segundo inquérito aplicado a uma
amostra de PME em 2017, refiram dois aspetos
centrais: i) observa-se uma “realidade polarizada”
se consideramos que para 25% das empresas,
cujo core € a atividade internacional, esta repre-
senta mais de 80% do seu volume de negdcio, ao
passo que para cerca de 37% a atividade inter-
nacional se situa abaixo dos 30% do seu volume
de negdcios; ii) aposta na consolidacdo das condi-
cOes para um crescimento sustentavel em curso,
em que 57% das empresas nacionais registaram
um crescimento da sua atividade no exterior e
63% preveem continuar a crescer em 2018.

Fica patente que a variavel tempo é crucial para
o processo de maturacao da internacionalizacao
e dos bons resultados dai decorrentes, mas tam-
bém da implementacao de condicdes adequadas,
tais como, por exemplo: aumento da qualifica-
cdo dos recursos humanos afetos a atividade

Plataforma de conhecimento com o objetivo de compreender a realidade de PME, analisando suas atividades de internacionalizagio e

perspetivas de desenvolvimento futuro (Observatério Insight, 2018).

Facilitada por via de realizacio de feiras (e.g. promocao comercial, prospecio de mercado e angariagio de clientes) e de plataformas

digitais que permitem que os riscos financeiros sejam amenizados.
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internacional, por via do redimensionamento
de equipas; otimizacdo dos processos produtivos
para manter a competitividade de produtos e
servicos e aumento da capacidade produtiva
instalada.

O desafio da internacionalizacdo em mercados
além-fronteiras assume uma relevancia indis-
cutivel no contexto das empresas familiares.
Todavia, se atendermos ao seu comportamento
no contexto da regido Norte, 74,2% delas ndo
registaram qualquer atividade de exportacéo,
contra cerca de 26% que o fizeram. Para 15,7%,

o peso das exportacdes representa apenas 25%
do total do seu volume de negécios; e s6 4,7%
representam mais de 75% do total do volume
de negdcio (Grafico 23).

Analisando apenas o contributo das empresas
familiares em termos de exportacao e cruzan-
do com a antiguidade, é possivel confirmar um
perfil dicotdmico em empresas com menos ou
mais de cinco anos de existéncia (Grafico 24):
41,1% exportam menos de 25% do volume de
negoécios enquanto 37,4% exportam mais de
75%.

EF's por peso das exportacées (N = 32.930)

Sem exportagges I 74,2 %

ate2sy (D 157 %

Mais de 25% até 50% - 3,0%
Mais de 50% até 75% - 2,3%

Mais de 75% - 4,7%

Fonte: BD Roadmapef.

EFs que exportam (N= 8.492)
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Fonte: BD Roadmapef.
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Estes resultados estdo em linha com os obtidos
no estudo supra referido sobre as PME em geral
e analisando o comportamento das empresas
mais recentes. No caso especifico das empresas
familiares, fica patente que um dos seus maiores
desafios reside na implementacao de politicas

e estratégias que permitam ultrapassar a falta
quer de experiéncia com a internacionalizacao,
quer de conhecimento de oportunidades de
captacao de novos mercados.

Retratos das EFs
da regido Norte

No ambito da acdo de mapeamento das empresas
familiares no projeto “Roadmap para Empresas
Familiares Portuguesas” foi aplicado um ques-
tionario com o intuito de se recolher informacéo
diversa, como, por exemplo, dimensao, antigui-
dade, internacionalizacio, inovacéo, recursos
humanos e financeiros, planeamento estratégico
e aspetos singulares diferenciadores deste tipo
de empresas.

Apresentam-se de seguida os retratos de empre-
sas familiares que responderam ao questionario
(online e presencial). Ressalve-se, mais uma vez,
que se trata de um estudo pioneiro em Portugal
que conjuga propésitos de mapeamento, com
producio de conhecimento sistematizado e apro-
fundado sobre esta tipologia empresarial.

Breve apresentacdo
das EFs participantes

A amostra obtida pelas respostas das empresas
familiares que participaram no questionario
segue a distribuicao pelas NUTS III da regido
Norte, antiguidade, forma juridica e dimensao
por numero de trabalhadores (Tabela 5).

Carateristicas das EFs participantes

Alto Minho

Cévado

Ave

Area Metropolitana do Porto
Alto Témega

Tamega e Sousa

Douro

Terras de Trds-os-Montes

Total

Menos de 5 anos
5 a 19 anos

20 a 49 anos

50 a 100 anos
Mais de 100 anos

Sociedade por quotas
Empresdrio em nome individual
Sociedade anénima

Sociedade unipessoal por quotas

Outra

N.°
67
189
138
543
21
110
53
27
1148

138

410

398
67

1022

815
121
120
87

1148

Até 3 trabalhadores
4 - 9 trabalhadores
10 - 49 trabalhadores
50-99 trabalhadores

100 e mais trabalhadores

Fonte: Questionario EFs.

%
5,8
16,5
12,0
47,3

1,8
9,6
4,6
2,4

%
13,6
40,4
39,2
6,5
0,3

%
71,0
10,5
10,5
7,6
0,4
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As empresas familiares localizam-se sobretudo
na Area Metropolitana do Porto, seguidas, com
bastante diferencial percentual, nas sub-regioes
do Cavado, do Ave e do Tamega e Sousa. Importa
registar que esta distribuicdo segue a tendéncia
do mapeamento realizado para a regiao Norte
(Gréafico 25).

EFs participantes por NUTS III

Alto Minho

2% 6% 2% N
B Alto Tamega

50

% 10% ,

B Area Metropolitana do
Porto

= Ave
® Cavado
® Douro
Téamega e Sousa

i Tras-os-Montes

Fonte: Questionario EFs.

Para a teoria dos trés circulos (Tagiuri & Davis,
1982), as empresas familiares conhecem uma
evolucao no tempo, que passa do nascimento
para a fase do crescimento da empresa e da fami-
lia, até a sua implosao, da parte da empresa com
alargamento de mercados, produtos/ servigos e
uma estrutura de governacao tendencialmente
mais complexa, e da familia, com o surgimento
dos conjuges e da 37 geracao, constituindo-se
varios nucleos familiares. Atendendo aos re-
sultados obtidos (Grafico 26), mais de metade
das empresas participantes tém até 20 anos de
funcionamento, embora dos 20 aos 49 anos se
registe uma percentagem muito significativa
(41,3%). Com mais de 50 anos, temos 6,7% da

amostra, incluindo apenas 0,3% para os que de-
clararam ter mais de 100 anos. Ou seja, na nossa
amostra destaca-se uma dicotomia entre as em-
presas mais jovens com menos de 20 anos, que se
encontram na fase de crescimento da empresa

e da familia, e as com mais de 20 anos, remeten-
do para a consolidacao e constituicdo de areas

de negdcio tendencialmente mais complexos
(incluindo a constituicdo de grupos de empresa)
e multifamiliar®®. As questoes de profissionaliza-
cdo do negécio e expansao da atividade empre-
sarial, por um lado, e a constituicdo de agregados
familiares e seus descendentes, por outro, rela-
cionam-se com os posicionamentos mais criticos
face aos desafios destas empresas, como veremos
mais a frente.

EFs participantes por antiguidade

6,7% 0,3%  10,9%
: B0 a4anos

M52 19 anos
20 a 50 anos
@51 a 100 anos

mais de 100 a

Fonte: Questionario EFs.

Na andlise por dimensao da empresa familiar
optou-se por manter a subdivisido de micro
empresas até trés trabalhadores e entre 4 a 9
trabalhadores para se captar a maior diversidade
possivel da realidade, em alinhamento com o
racional seguido no mapeamento atras realiza-
do. Assim, tendo como referéncia o ano 2016,
constata-se que predominam micro empresas,
com 58%, seguidas por pequenas empresas (entre

Esta questao é relevante no desenvolvimento da estrutura de governance quanto ao controlo dos negécios por uma familia ou por
varias familias. Por limitacdes do questiondrio, ndo se abordou este tépico em especifico.
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10 a 49 trabalhadores), com 29% (Grafico 27). As
empresas com mais de 100 trabalhadores estao
também representadas na amostra, sendo o seu
peso relativo significativo (6%), atendendo a per-
centagem inferior obtida no mapeamento para a
regido Norte.

EFs participantes por dimensao

m Até 3 trabalhadores

u4 - 9 trabalhadores
10 - 49 trabalhadores

® 50 -99 trabalhadores

® 100 e mais trabalhadores

Fonte: Questionario EFs.

A forma juridica mais presente na amostra é

a da sociedade por quotas (71%), seguida, com
idéntica expressao percentual pelas sociedades
andénimas e empresario em nome individual

(10,5%) (Tabela 5). No cruzamento da dimensao
da empresa pela forma juridica, assinale-se o
facto de as empresas de média e grande dimen-
sao distribuirem-se por duas formas: 50,3%

sao sociedades por quotas e 49% sao socieda-
des anénimas. Ainda assim, se atendermos a
dimensao das empresas familiares, quase um
terco delas (29,9%) sdo empresas até trés traba-
lhadores e assumidas por empresarios em nome
individual (Grafico 28). Importa ndo esquecer
que neste intervalo usado para definir a dimen-
sao da empresa se incluem as que ndo possuem
nenhum trabalhador, tal como se reportou
atras. Assumindo a figura de proprietario geren-
te (ainda que partilhando o capital social com

o conjuge), muitas vezes sem trabalhadores ao
servico, parece ser significativa a percentagem
de sociedades que resultam de uma oportunida-
de de negdcio ou necessidade de criar o préprio
emprego. Veremos mais a frente que estas sio
as principais razoes que estio na base da cria-
¢do da empresa por parte do(a)s empresario(a)s
respondentes, atuais fundadores da empresa e
pertencentes a primeira geracao.

EFs participantes por dimensao e forma juridica

%
90
80
70
60
50
40
30
O | | |
Até 3 4-9 10 - 49 50 +
TOTAL trabalhadores = trabalhadores trabalhadores trabalhadores
m Sociedade por quotas 71,3 574 80,5 85,6 50.3
= Empresario em nome individual 10,6 29.9 71 0,0 0,0
Sociedade anénima 10,5 0.9 1.5 11,0 49.0
Sociedade unipessoal por quotas 7,6 11,7 10,9 3.4 0,6

Fonte: Questiondrio EFs.
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A atividade econémica constitui outra das in-
formacoes mais relevantes para a caraterizacao

do perfil de especializacdo produtivo da regido
Norte. Antes de mais, importa registar a elevada
percentagem em que ndo ha qualquer tipo de in-
formacéio sobre o CAE da empresa (46,9%). Apesar
de este “niimero” inscrever a atividade empresarial
formalmente para efeitos de obrigacdes juridico-
-legais, parece que tal nio se apresenta como uma
referéncia ou marcador “identitario” no quotidiano
da vida empresarial. Alids, ndo raras vezes, quando
interpelado o(a) empresario(a) sobre o CAE em que
0 negocio se inscreve, a resposta tende a ser “néo
sei”, “s6 confirmando”, “o contabilista é que sabe”,
etc.”'. Todavia, quando se solicitou a descricao dos
principais produtos ou servicos da empresa, quase
todos responderam em conformidade

Os setores econdémicos de comércio por grosso e
a retalho, industria transformadora e atividades
de consultoria cientifica, técnicas e similares

assumem particular relevancia, bem como os de

alojamento e construcao. Este retrato do padrao
de especializacao produtivo das empresas fami-
liares encontra-se em linha com a informacao
mapeada para a regido Norte (Grafico 29).

Ao se aprofundar a andlise dos cinco setores

de atividade com maior expressao na amostra,
cruzando-os com a dimensao e antiguidade das
empresas familiares (Graficos 30 e 31), destacam-se
os seguintes tracos: i) ha uma forte associacdo entre
as industrias transformadoras e as empresas de
média e maior dimensao e as mais antigas no mer-
cado; i) o comércio por grosso e a retalho, incluindo
areparacao de veiculos automaoveis e motociclos,
prevalece quanto menor for a dimensiao da empre-
sa, a0 passo que se regista um equilibrio, com ligei-
ro acréscimo positivo, se se considerar sobretudo
as empresas mais recentes; iii) quanto as atividades
de consultoria cientifica e técnica, observa-se um
maior impacto junto das empresas mais recentes e
um relativo equilibrio em empresas com menos de
20 anos, estando, igualmente, associadas a empre-
sas com menor dimensao.

Comércio por grosso e a retalho; reparagdo de.. IEEEGEEEEEEEEEEE————— 37,0%

EFs participantes
por CAE

Industrias transformadoras I 24,8
Actividades de consultoria, cientificas, técnicas e.. I_—————_ (2,0%

Alojamento, restauragio e similares I 8.6 %

Fonte: Questionario EFs.

Construgdo M 7.9%

Actividades imobiliarias #8 1,9%

Agricultura, produgio animal, caga, floresta e pesca ™ 1,9%

Actividades de informagéo e de comunicagdo ™ 1,8%

Transportes e armazenagem Bl 1,8 %

Actividades financeiras e de seguros M 1,1 %

Actividades artisticas, de espectaculos,.. 1 0,5%

Industrias extractivas 1 0,5 %

Captagdo, tratamento e distribui¢do de agua;..| 0,2 %

00 50 100 150 20,0 250 30,0 350 40,0

Respostas obtidas em contextos informais de interagdo em visitas realizadas as empresas familiares.

Tratando-se de uma pergunta aberta, a mesma exigiu que se procedesse a uma analise de contetido das respostas obtidas. Tal permitiu
relacionar o CAE, ainda que nao indicado, com a descricdo dos principais produtos ou servicos. Este exercicio encontra limites decorrentes
da informacao disponibilizada pelo respondente que, em certas circunstancias, pode ndo se configurar totalmente compativel com o
descritivo do CAE.
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Cinco atividades econémicas mais expressivas por dimensio das EFs participantes (%)

4 - 9 trabalhadores

Até 3 trabalhadores

10 - 49 trabalhadores

50 ou + trabalhadores

ércio por grosso e a retalho [l Actividades de consultoria,

cientificas e técnicas

Fonte: Questionario EFs.

Cinco atividades econémicas mais expressivas por antiguidade das EFs participantes (%)

Menos de 5 anos 5-19anos
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io por grosso e a retalho [l

Fonte: Questionario EFs.

Em sintese, quase metade das empresas familiares
da amostra localiza-se na Area Metropolitana do
Porto. Sio relativamente jovens, com menos de 20
anos de existéncia no mercado, ainda que quase
um terco delas tenha entre 20 a 50 anos, pelo que
é expectavel que a figura do(a) atual fundador(a)
se confunda com a de proprietario(a). Sio sobretu-
do micro e pequenas empresas, constituidas como
sociedades por quotas, ndo obstante um terco
delas assumir a figura de empresario em nome

individual. A 4rea de negdcio focaliza-se, em espe-
cial, no comércio por grosso e a retalho, na indus-
tria transformadora e nos servicos/ consultoria,
incluindo o setor de turismo e informatica. No
setor da industria transformadora as empresas
familiares de maior dimensao e mais antigas sdo
mais expressivas, a0 passo que as mais recentes

e tendencialmente mais pequenas se distribuem
pelo leque setorial mais alargado de atividades
economicas atras referenciado.
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Perfil do(a) empresario(a) familiar

O perfil do(a) empresario(a) familiar da amostra
€ maioritariamente do sexo masculino, obser-
vando-se uma expressao mais significativa nas
micro empresas entre 4 a 9 trabalhadores (72,9%)
e nas pequenas empresas (68,2%) e um maior
equilibrio nas empresas até 3 trabalhadores e
nas médias e grandes empresas (56,4% e 60,0%,
respetivamente) (Grafico 32).

Apesar do leque amplo de idades, os responden-
tes localizam-se nas faixas etdrias dos 35 aos 49
anos (44,3%), com 19,2% com idades compreendi-
das entre os 20 e 0s 34 anos. A idade média glo-
bal é de 45 anos, sendo 47 anos para os homens e
41 anos para as mulheres.

No que diz respeito as habilitacées completas,
35,3% possuem licenciatura, enquanto 31,5%

apresentam como habilitacio mais elevada

o ensino secundario e 20,8% o ensino basico.
Com poés-graduacdo, ao nivel do mestrado ou
doutoramento, registam-se 9% dos partici-
pantes. Importa destacar, ainda assim, que as
empresdrias detém maioritariamente habilita-
cbes de nivel superior (licenciatura, mestrado
e doutoramento), proximo dos 60%, ao passo
que mais de metade dos empresdrios (54,5%)
possuem habilitacdes equivalentes ao ensino
bésico e secundario. Nas empresas de menor
dimensao, observa-se uma maior percenta-
gem de respondentes com escolaridade mais
elevada apenas ao nivel do ensino secundario,
enquanto nas empresas de maior dimensao

se regista, proporcionalmente, uma maior
percentagem de empresario(a) com maior es-
colaridade ao nivel da licenciatura (51,0% nas
maiores empresas e 37,3% na pequenas empre-
sas) (Grafico 33).

Empresario(a)/ gestor(a) participante por sexo e dimensio

80
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TOTAL trabalhadores
B Masculino 65,2 56,4
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4 - 10 - 49 50+

trabalhadores trabalhadores trabalhadores

72,9 68,2 60,0
27,1 31,8 40,0

B Masculino ™ Feminino

Fonte: Questionario EFs.
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Empresario(a)/gestor(a) participante por habilitagoes literarias completas e dimensio

60

50

40

(8}
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TOTAL

® Ensino basico  ® Ensino secundario

Até 3 trabalhadores 4 - 9 trabalhadores

10 - 49
trabalhadores

50 + trabalhadores

Licenciatura Pos-graduacdo ™ Qutra

Fonte: Questionario EFs.

A progressiva qualificacao dos portugueses tem
vindo a se inscrever nos designios das politicas
publicas nas ultimas duas décadas, por via do
cumprimento das metas da Unido Europeia.

De forma consensual admite-se que Portugal
registou uma profunda transicio educativa,
sobretudo nas gera¢des mais jovens. Com uma
elevacao do nivel médio de qualificacdo geral,
estas geracdes de empresario(a)s testemunham o
investimento recente em politicas educativas e
iniciativas especificas de qualificacio e reconhe-
cimento de competéncias profissionais.

Ainda assim, segundo o estudo do Observatdrio
das Desigualdades do ISCTE - Instituto Universi-
tario de Lisboa, e da sua publicacdo mais recente
(Cantante, 2018), mais de metade dos empregado-
res do setor privado (54,6%) detém até o0 9° ano em
termos de habilitacoes e 43,7% da mao-de-obra
empregada possuem apenas o ensino basico.

Se consideramos o ensino secundario, ha mais

trabalhadores (28,6%) do que empresarios (23,5%)
que o detém, sendo a diferenca ainda maior
quando nos reportamos ao ensino superior: 27,1%
contra 20,1%. Conclui o estudo sobre a ja sinali-
zada persisténcia de défices estruturais ao nivel
da formacao escolar dos portugueses, em especial
da classe empresarial, o que explicara, por sua
vez, a reproducio de um padrao de especializacao
produtivo assente em baixo valor em termos de
inovacao e diferenciacdo do produto/ servico,
condicoes indispensaveis para fazer frente a in-
ternacionalizacdo da economia portuguesa.

Mais significativo parece ser o esfor¢o persisten-
te de qualificacdo da geragdo de empresario(a)s
familiares, quando comparado com a média das
qualificacbes em geral para os empresarios” . Tal
parece ser uma tendéncia que se verifica tanto
nas empresas mais recentes e intermédias como
nas mais antigas (Grafico 34). E de realcar, igual-
mente, o perfil de qualificacao de nivel superior

Importava também perceber se o(a)s trabalhadores, bem como as empresarias/ gestoras das empresas familiares tendem a apresentar
um nivel de qualificacdo geral mais elevado quando comparadas com as empresas nao familiares. Trata-se de uma tematica relevante, dado
que um dos desafios sinalizados pelo estudo do Grupo de Peritos da Unido Europeia (2009) reside na maior dificuldade em atrairem e reterem
mao-de-obra (qualificada). Por limita¢des inerentes ao estudo, este tépico néo foi desenvolvido, recomendando-se que 0 mesmo possa vir a
ser alvo de atencao privilegiada em estudos posteriores.
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das jovens empresarias que terdo certamente um
papel de destaque na renovacao do padrao de
especializacido produtivo, bem como na (expecta-
vel) transformacéo do estilo de lideranca e gestao
estratégica a médio e a longo prazo das empresas
familiares.

As empresas mais antigas expressam um nivel
de qualificacdo mais alto, o que de certa forma
reflete o reconhecimento e esforco que os em-
presarios mais velhos colocam na formacao

dos seus descendentes: se as novas geracoes
estiverem mais bem preparadas, possuem maior
capacidade para atuarem de forma profissional
e, consequentemente, manterem ou elevarem a
competitividade da empresa.

Com efeito, os nossos resultados, e, em especial,
as entrevistas realizadas, parecem testemunhar
o reforco das qualificacdes dos elementos da
familia empresaria que tera reflexos, como ve-
remos mais a frente, nos posicionamentos sobre
a profissionalizacdo da empresa familiar. Esta

profissionalizacao nao implica necessariamente
a entrada de executivos externos a empresa, so-
bretudo membros ndo familiares, ja que o(a)s atuais
empresario(a)s declararam possuir as competén-
cias necessarias ao exercicio das atividades em
questao.

Quanto ao cargo ocupado na empresa familiar,
as respostas recolhidas pelo questionario foram
proporcionadas, na sua maioria, por gerentes
ou administradores da empresa (77,2%), sendo
esta opcdo mais patente nas empresas de menor
dimensio (nas empresas até 3 trabalhadores
foram 87,1%). Em contrapartida, nas empresas
de média e maior dimensao as respostas foram
dadas por 53,5% de gerentes ou administradores
e por 36,8% com funcdes diretivas (Grafico 35), o
que é de certa forma expectavel dado o natural
incremento do numero de quadros diretivos e a
sua representatividade relativamente aos geren-
tes ou administradores.

Em termos de antiguidade na empresa por parte

Empresario(a)/gestor(a) participante por habilitagées literarias completas e antiguidade
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TOTAL <5 anos
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- 19 anos

20 - 50 anos > 50 anos

Licenciatura * P6s-graduagdo ™ Outra

Fonte: Questionario EFs.
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Posicdo na empresa do(a) empresario(a)/gestor(a) participante por dimensio
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® Fungdes diretivas Outra

Fonte: Questionario EFs.

do(a) empresario(a)/ gestor(a), sem surpresa a
proporcao relativa mais elevada reporta-se aos
que se encontram a frente dos destinos da mes-
ma entre 10 a 24 anos (42,6%), tal como os que
declararam estar ha mais de 25 anos (20,8%)

Nao obstante, importa, igualmente, destacar

os que se encontram ha menos de cinco anos
(19,5%) e 5 a 10 anos (17%), revelando uma ten-
déncia de “rejuvenescimento” pela entrada, em
especial, das segundas geragoes. Estas tendem a
ser mais qualificadas do ponto de vista da forma-
cao superior adquirida, para além da experiéncia
detida em atividades profissionais anteriores si-
milares. Exploraremos este aspeto mais a frente.

Sabe-se que um dos problemas especificos
das empresas familiares reside no facto de se
congregarem, quase sempre na mesma pes-
soa - que é, regra geral o fundador -, os papéis
de proprietario, gestor, trabalhador e familiar

(Costa, Rio & Rio, 2011). Tal resulta da teoria
dos “trés circulos”, que identifica a “familia’,

0 “negdbcio” e o “patrimdnio”, apresentada na
década de oitenta por Tagiuri & Davis (1982).
No desenvolvimento mais recente desta teoria
(Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997)
fica patente a diversidade de posicionamentos
especificos naqueles trés circulos, como os que
resultam da intersecido dos mesmos.

A partir da visualizacao da Figura 10, sinali-
zam-se 7 posicdes: (1) membros da familia que
nao tém capital nem trabalham na empresa;
(2) detentores de participacdes sociais que nio
sdo membros da familia e ndo trabalham na
empresa; (3) empregados que ndo sdo membros
da familia; (4) membros da familia que tém
participacdes no capital da empresa mas que
nio trabalham nela; (5) detentores de partici-
pacoes sociais que nao sdo membros da familia

Tal explica-se, em grande medida, pelo facto de o respondente ao questionario ser o fundador da empresa.

69



— Mapeamento, refrafos e festemunhos das EFs da Regi@o Norte

mas que trabalham na empresa; (6) membros
da familia que trabalham na empresa mas
nao tém participacoes no capital da empresa;
e (7) membros da familia que tém participa-
cbes no capital da empresa e trabalham nela.
Por conseguinte, sdo varias as consequéncias
decorrentes desta multiplicidade de posicio-
namentos, que correspondem também a dife-
rentes expectativas e exigéncias, ao nivel da
estrutura de governacdo da empresa, lideran-
¢a, planeamento estratégico e sucessao, entre
outros fatores.

Teoria dos trés circulos da EF

2

Propriedade

3

Negocio

Fonte: Gersick, Davis, Hampton & Lansberg (1997: 6).

Em sintese, o perfil do participante das empre-
sas familiares aponta-nos para um empresario
predominantemente masculino, com idade
média localizada nos 47 anos, e habilitacoes
literarias igual ou superior ao ensino secun-
dario. As empresdrias, por sua vez, possuem
niveis de escolaridade superiores, quando
comparados com os seus homologos e tém uma
idade média inferior (41 anos). Ambos tendem
a ocupar maioritariamente posicdes de ge-
rente/ proprietario, ainda que de forma mais

expressiva para os homens do que as mulheres
e encontram-se ha mais tempo a frente da
empresa (Figura 11).

Perfil do(a) empresario(a) da EF

Recursos financeiros e
internacionalizacéo

Em Portugal, em linha com os demais paises
parceiros, as empresas familiares sio um pilar da
economia, contribuindo para a riqueza produzi-
da em contexto nacional. Todavia, ao se analisar
a atividade econémica das empresas da amostra,
estas tendem a indicar volumes de negdcio rela-
tivamente limitados, o que terd consequéncias
ao nivel da sua capacidade de expansio em ter-
mos de financiamento e internacionalizacao.

Com efeito, verifica-se que 40,2% de empresas
familiares registaram, tendo como referén-

cia 31/12/2016, um volume total de negdcios
(vendas de produtos, vendas de mercadorias e
prestacdes de servicos) inferior a 250 mil euros,
embora 30,7% tenham ultrapassado um milhao
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de euros e 12,4% tenham ultrapassado 5 milhoes
de euros (apenas 2,7% ficaram acima dos 25
milhdes). Na sua larga maioria (86,8%), as micro
empresas até 3 trabalhadores registaram um vo-
lume total de negdcios inferior a 250 mil euros.
Jano caso de empresas de 4 a 9 trabalhadores,
48,2% nao alcancaram os 250 mil euros, embora
31,2% registassem um volume de negdcios entre
250 e 500 mil euros.

Por sua vez, o principal volume de negdécios das
pequenas empresas ficou entre um e 5 milhoes
de euros (42,8%), com 11,9% das empresas a ultra-
passarem os 5 milhoes de euros. Finalmente, nas
médias e grandes empresas o principal registo
no volume de negdcios situou-se entre os 5 e

os 25 milhdées de euros (49%), com 14,8% destas
empresas a ultrapassarem os 25 milhdes de euros
(Gréafico 36).

Em geral, a empresa familiar é tradicionalmen-
te caraterizada por baixos niveis de propen-

sa0 ao risco, optando por recorrer a capitais

proprios e, assim, manter os seus niveis de
endividamento de longo prazo reduzidos. Este
tipo de comportamento também permite as
empresas defenderem-se de uma possivel perda
de controlo da sua gestdo/ lideranca. Importa
equacionar também o facto de muitas empre-
sas familiares recorrerem a capitais proprios
porque nao conseguem aceder a outro tipo de
formas de financiamento.

Os resultados revelam que o autofinanciamento
(59,8%) e o recurso a banca (46,3%) sio as prin-
cipais fontes de financiamento das empresas
familiares, embora 21,6% tenham de recorrer a
fundos familiares e 7,4% a venda de ativos. No
caso de micro empresas, sobretudo até 3 traba-
lhadores, 66,9% tém de recorrer ao autofinancia-
mento, enquanto as médias e grandes empresas
e as pequenas empresas sdo aquelas que tém
como principal fonte de financiamento o recurso
abanca (71% e 62,4%, respetivamente). As

Volume total de negécios das EFs por dimensio (31/12/2016)
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Fonte: Questionario EFs.
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empresas de maior dimensao recorrem menos autofinanciamento e a fundos familiares, ao pas-
a fundos familiares (7,1%) (Grafico 37). Regista- SO que as empresas com mais anos de existéncia

-se, igualmente, uma tendéncia, a

inda que nao declaram recorrer mais a banca (Grafico 38).

muito pronunciada, para que as empresas mais
recentes recorram proporcionalmente mais ao O recurso ao autofinanciamento pode ser

® Autofinanciamento

® Recurso a banca

= Fundos familiares
Venda de ativos

= Outro

¥
=

0

® Autofinanciamento

" Recurso a banca
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Principais fontes de financiamento por dimensao
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Fonte: Questionario EFs.

Principais fontes de financiamento por antiguidade
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Fonte: Questionario EFs.
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limitativo para a empresa, reduzindo a sua capa-
cidade de investir e crescer. Mas este problema
torna-se ainda mais grave a medida que a em-
presa vai integrando mais gerac¢des. Isto porque,
por um lado, uma parte dos familiares pode
desvincular-se da gestdo da empresa, exigindo
recompensas em forma de maiores dividendos
e, por outro, existe um aumento progressivo dos
membros da familia a integrar a empresa. Dai
resultar uma inevitavel pressio sobre a liquidez
da empresa familiar, o que reduz a capacidade da
mesma se autofinanciar (Figura 12).

Fica patente que uma das especificidades das

Fontes de financiamento

por dimensao de EFs
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empresas familiares, em especial as de reduzida
dimensao e nos primeiros anos de existéncia,
reside na importancia do recurso a fundos fami-
liares para suportar/ implementar um negdcio
ou esfor¢co empreendedor que de outra forma
podia néo ser possivel (muitas vezes funcionam
como credores de ultimo recurso).

Aproveitar capacidades, conhecimentos e
experiéncias disponiveis no seio da familia,
transferindo-as para um projeto empreende-
dor, nomeadamente através de autofinancia-
mento ou fundos familiares, confere carate-
risticas unicas e vantagens competitivas por
parte das empresas familiares (Habbershon &
Pistrui, 2002; Habbershon & Williams, 1999).
Nao obstante, se o papel da familia pode ser
crucial no esforco empreendedor e de cresci-
mento das empresas, nem sempre a estratégia
da gestao esta alinhada com a da familia, po-
dendo esta criar obstaculos ao financiamento
da empresa. Por exemplo, optar por estratégias
de abertura do capital (via mercado de capitais)
ou por celebrar outro tipo de parcerias estra-
tégicas (por exemplo, joint ventures), para po-
tenciar mudancas na empresa, podem nao ser
aceites pela familia e/ou proprietario, limitan-
do o acesso a essas formas de financiamento.
Alias, a literatura aponta para a resisténcia das
empresas familiares, designadamente o seu
comportamento introvertido, inflexivel e pou-
co aberto em assumirem riscos associados ao
empreendedorismo (Bettinelli, Fayolle & Ran-
derson, 2014; Hall, Melin & Nordqgvist, 2001).

Complementarmente aos recursos financeiros
de que dispdem as empresas familiares, importa
analisar o esforco de internacionalizacio por
via de captacio de novos mercados. Sabe-se que
o processo de internacionalizacio se apresenta
como um desafio dificil para as empresas fami-
liares. Estas tendem a privilegiar uma atuacao
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sobretudo a nivel nacional (para mercados locais
ou domésticos), embora nos anos mais recentes
se tenha verificado um esforco significativo na
sua internacionalizacio, sobretudo pela captacio
de novos mercados além-fronteiras. A literatura
de suporte (Graves & Thomas, 2008, 2004; Fer-
nandez & Nieto, 2005; Gallo & GarciaPont, 1996)
tem evidenciado, por um lado, a importancia

de as empresas familiares conquistarem novos
mercados e gerarem produtos novos e diferen-
ciadores para a sua sustentabilidade, e, por outro,
as dificuldades que enfrentam, sobretudo, as de
pequena dimensao. Estas resultam em especial
dos recursos financeiros mais limitados, traduzi-
dos em grande medida pelo volume de negécios
e das fontes de financiamento disponiveis, como
atras se evidenciou, mas também pela menor
preparacdo em termos de competéncias de gestdao
na internacionalizagio dos negocios.

A analise das respostas do questionario sobre
o mercado principal dos produtos e servicos e
peso das exportacoes, permite identificar um

conjunto de tracos que reforca o perfil de inter-
nacionalizacido das empresas familiares e as suas
dificuldades principais, considerando a heteroge-
neidade interna por dimenséo e antiguidade das
mesmas.

Os produtos ou servicos das empresas fami-
liares estao orientadas para todos os tipos de
mercado, seja o mercado local/regional (35,4%),
seja apenas o mercado nacional (29,2%), ou
mercado nacional combinado com o interna-
cional (35,5%). Contudo, o tipo de mercado para
o qual as empresas estdo orientadas estd, em
larga medida, associado a dimensao da em-
presa. As empresas de maior dimensio estao
orientadas simultaneamente para o mercado
nacional e internacional (76,1%), enquanto as
empresas até 3 trabalhadores estdo mais orien-
tadas para o mercado local/regional (55,8%). De
referir, ainda, que a extensdo ao mercado in-
ternacional se regista para 43,7% das pequenas
empresas (Grafico 39).

Cruzar esta informacao com a antiguidade da
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Fonte: Questionario EFs.
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empresa familiar revela que sdo sobretudo as
empresas mais antigas (com mais de 20 anos e,
em especial, com mais de 50 anos) que decla-
raram exportar para mercados internacionais,
incluindo o nacional. Confirma-se, assim, a
importancia de uma relativa consolidacao do
negocio para suportar o esfoco de internacio-
nalizacio da atividade empresarial (Grafico 40
e Figura 13).

Entre as empresas também orientadas para o
mercado internacional, o peso das exportacoes
no volume total de negdcios ultrapassa os 75%
em 24,6% das empresas, embora 42,3% nao
ultrapassem os 25%. Entre as empresas que
nao ultrapassam os 25% do peso de exporta-
cao, destaca-se as empresas familiares até 3
trabalhadores (59,6%) e as que tém 4 a 9 traba-
lhadores (54,5%). Em contrapartida, 15,3% das

Mercado principal por antiguidade
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Fonte: Questionario EFs.

Internacionalizacio e dimensao das EFs.
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médias e grandes empresas tém exportacoes de negdcios. Esta informacao vai ao encontro do
no volume total de negdcios que ultrapassam verificado aquando do nosso mapeamento das em-
0s 75%. (Grafico 41). presas familiares para a regido Norte (Grafico 42).
Também a este nivel, tal como referido atras, sdo Os principais mercados de exportacao sao

as empresas familiares mais recentes (com me- sobretudo os paises dos Estados-membros da

nos de cinco anos) que apresentam percentagem Uni3o Europeia, seguido de Africa, atestando as
relativa mais significativa quanto ao peso de ex- oportunidades proporcionadas pela integracao
portacoes ultrapassarem os 75% no volume total de Portugal no Mercado Unico e a proximidade

Peso das exportagdes no volume total de negécios por dimensdo

%
60
50
40
30
20
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TOTAL Até3 10-49 50+
trabalhadores trabalhadores trabalhadores  trabalhadores
WAt625% ®WDe25%a50% ®De50%a75% Mais de 75%
Fonte: Questionario EFs.
Peso das exportagdes no volume total de negdcios por antiguidade
%
45
40
35
30
25
20
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5
0
< 5 anos - 19 anos 20 - 50 anos > 50 anos
At 25% 37,9 454 41,7 40,0
" De 25% a 50% 10,3 24,1 21,4 229
De 50% a 75% 17,2 9,2 10,7 17,1
Mais de 75% 34,5 21,3 26,2 20,0

Fonte: Questionario EFs.
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histdrica e linguistica com o continente africano,
respetivamente (Grafico 43).

Analisando a evolucdo ocorrida no volume efe-
tivo das exportacdes no ultimo ano (2016), veri-
fica-se que em 50,4% das empresas foi positiva,
tendo-se mantido nos mesmo niveis para 36,9%
das empresas e sido negativa em 12,8% das em-
presas (Grafico 44). Esta informacao é relevante
se tivermos em conta o contexto recente de crise
financeira e econémica em Portugal, dando ori-
gem ao Memorando da Troika (2011- 2015).

Confirma-se, igualmente, que mais de metade
das médias e grandes empresas registaram um
aumento no volume de exportacdes no ultimo
ano, por contraponto com as pequenas empre-
sas que assinalaram uma diminuicdo nas suas
exportacoes. A antiguidade das empresas fami-
liares ndo revela diferenciacio significativa na
evolucao da atividade de exportacao por consi-
deracdo com o ano de 2016.

Em sintese, a capacidade de internacionalizar, em
especial para as empresas familiares, sobretudo
as de menor dimensao, pode ser limitada pela
escassez de recursos financeiros, conhecimento
sobre potenciais mercados e experiéncia com a
internacionalizacdo. Todavia, é pelo esforco de
internacionalizacdo que as empresas familiares
poderao melhor se posicionar no mercado global,
com alargamento dos seus mercados além-fron-
teiras, aumentando o seu volume de negocios.

Perante esta dificuldade, importa que a Comis-
sdo Europeia e os Estados-membros promovam
medidas de apoio, designadamente na disponibi-
lizacdo de infraestruturas eficientes em termos
de custos e disseminacido de informacao no por-
tal de Internacionalizacio de PME. Esta é uma
dimensao de crucial importancia para garantir
competitividade, renovacao, crescimento e sus-
tentabilidade das empresas, com particular aten-
¢d0 para micro e pequenas empresas € Nos seus
primeiros anos da sua vida empresarial.

Mercados principais de exportacio (N = 407)

Unidio Europeia = Africa = Asia * América Latina = América do Norte = Outro

Fonte: Questionario EFs.
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Evolucio do volume de exportacdes no ultimo ano (2016)

B Aumentou B Manteve-se idéntico

Diminuiu

Fonte: Questionario EFs.

Inovacéo, qualidade e preservacao
ambiental

A inovacao constitui-se num fator determinan-
te do sucesso a longo prazo para qualquer tipo
de empresa. Nao é consensual que as empresas
familiares dinamizem mais a inovacao do que as
nao familiares. Ha estudos (Chrisman et al., 2010;
Chrisman, Sharma & Taggar, 2007; Naldi et al.,
2007; Sharma & Manikutty, 2005) que defendem
que as empresas familiares tendem a ser mais
conservadoras e avessas ao risco, assumindo

um comportamento estratégico de resisténcia

a mudanca. Estas preferem utilizar recursos
internos em detrimento de processos de colabo-
racao externa e, consequentemente, tendem a
ser apresentadas como tradicionais e resistentes
amudanca. Em concreto para alguns autores,
como Munari, Oriani & Sobrero (2010) e Block
(2012), ser empresa familiar influencia negativa-
mente a propensao para a inovacao.

Todavia, em sentido contrario, outros autores
(Kim et al., 2008; Llach & Nordgvist, 2010) pro-
jetam um impacto positivo das estruturas fami-
liares na inovacao. As carateristicas diferencia-
doras destas empresas, tais como a lealdade e a
confianca, permitem sustentar relacionamentos
de longo prazo e o acesso privilegiado a uma rede
de parceiros que apoiam o processo de inova-
cao. Essa é uma das linhas de argumentacéo de
Werner, Schréder & Chlosta (2018) ao sugerirem
que a perspetiva de longo prazo das empresas
familiares afeta positivamente a inovacao, pela
capacidade de preservacao de conhecimento e
competéncias da forca de trabalho ao longo das
flutuacdes conjunturais.

Com efeito, a este respeito e numa perspetiva
internacional, segundo o European Family Bu-
siness Barometer (KPMG, 2016: 15), as empresas
que possuem planos estratégicos e que preveem
efetuar investimentos financeiros nos préximos
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anos, referem que os mesmos serdo direcionados
para o negdécio principal (78%), inovacéo e tec-
nologia (58%), pessoas, recrutamento e formacédo
(47%) e internacionalizacdo (40%). Assim, sendo
a inovacao um fator importante da gestao estra-
tégica ao contribuir para o sucesso da empresa,
torna-se essencial compreender melhor como
estas empresas inovam e saber se estdo, ou nio,
proximas de entidades, como, por exemplo, asso-
ciacbes empresariais, universidades e centros de
I&D. Ao se analisar a inovacdo nas empresas im-
porta ter em conta as carateristicas estruturais
da empresa, tais como dimensao e tipo de ativi-
dade, mas também os recursos que empregam
em termos de I&D, e as aliancas que promovem
com centros de investigacio e universidades
para apoiar nesse processo.

Antes de mais, da nossa amostra, apenas 11,2%
delas declaram possuir um departamento/nu-
cleo de investigacdo e desenvolvimento (I&D)

e essa existéncia estd diretamente relacionada
com a dimensao da empresa: 34,8% das empresas
de maior dimensado tém departamento/nucleo de
1&D, contra apenas 13,8% em pequenas empresas
e 9% em micro empresas (Grafico 45 e Figura 14).

Em consonancia com esta débil relacdo com a
inovacdo por dimensio, compreende-se que se-
jam as empresas mais consolidadas no mercado
com mais anos de existéncia que refiram possuir
um departamento/ nuicleo de I&D na estrutura
da sua organizacao. Em todo o caso, sdo valores
manifestamente residuais considerando a nossa
amostra.

Departamento/nucleo de I&D por dimensao da EF

96,3 % 94,7 %
88,8 % 86,2 %
65,2 %
34,8 %
11,2 % 13,8%
ml =N =N m
— |
TOTAL Até 3 trabalhadores 4 - 9 trabalhadores 10 - 49 trabalhadores 50 + trabalhadores

M Existe ™ N3o existe

Fonte: Questionario EFs.
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Por conseguinte, quando interpeladas sobre se
estiveram envolvidas num processo de inovacao
nos ultimos trés anos, as respostas obtidas reite-
ram uma posicao mais conservadora alicercada
numa aversao ao risco, como atras referido.
Apenas 16,3% responderam afirmativamente

e, também neste caso, destacam-se as médias e

grandes empresas (34,2%), seguindo-se as peque-
nas empresas (19,3%) (Grafico 46). O mesmo se
passa considerando a antiguidade das empresas
familiares: as com mais de 50 anos declararam
estarem relativamente mais envolvidas em pro-
cessos de inovacdo quando comparadas com as
mais recentes.

Departamento I&D e inovacgao por dimensao das EFs

Envolvimento num processo de inovacao, nos ultimos 3 anos

100
91,4%
90 83,7% ’ 87,4%
! 80,7%

80

20 65,8%

60

50

40 34,2%

30

19,3%
20 16,3%
8,6% 12,6%
10
0
TOTAL Até 3 -9 10-49 50 +

trabalhadores trabalhadores trabalhadores trabalhadores

M Existe ® Ndo existe

Fonte: Questionario EFs.
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A relevancia da inovacio nas sociedades familia-
res aparece refletida no estudo Next generation
family businesses (Deloitte University EMEA
CVBA, 2017), realizado junto de empresas fami-
liares sedeadas na regido EMEA (Europe, Meadle
East and Africa), onde mais de 80% dos partici-
pantes referem que a cultura das suas empresas
encoraja a inovacao e a geracdo de novas ideias
e cerca de 86% consideram a inovacao uma
oportunidade e uma parte importante dos seus
planos estratégicos.

Por sua vez, o resultado do esforco de inovacao
pode refletir-se em melhorias processuais e

ganhos de eficiéncia na cadeia de criacio de
valor e, em termos de resultados da inova-
cdo, através, por exemplo, da introducao de
novos produtos e desenvolvimentos na pro-
priedade intelectual (por exemplo, patentes e
copyrights).

Entre as empresas que lancaram ou estiveram
envolvidas num processo de inovacao nos ulti-
mos 3 anos, apenas 22,5% procederam ao registo
de propriedade intelectual, destacando-se mais
uma vez as médias e grandes empresas, seguidas
das pequenas (28,3% e 27%, respetivamente)
(Grafico 47).

Registo de propriedade intelectual por dimensao

100
90

80
70
6
5
4
3
2
10

TOTAL Até 3

S OO OO

(=]

10-49 50+

trabalhadores trabalhadores trabalhadores trabalhadores

Fonte: Questionario EFs.
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A propriedade intelectual traduziu-se, fundamen- com menos cinco anos, apostam quase de forma
talmente, em patentes (54,8%), mas também em exclusiva nas patentes e com particular expressao
desenhos ou modelos (16,7%), em direitos de autor em termos relativos, quando comparadas com as
(14,3%), em modelos de utilidade (7,1%) e outro tipo empresas de maior dimens&o. Estas ultimas ten-
de registos (26,2%). A analise por dimenséio da em- dem a diversificar as modalidades do registo da
presa revela, curiosamente, que as micro empresas, propriedade intelectual (Graficos 48 e 49).

Em que se traduziu a propriedade intelectual por dimensao?

%
100
90
80
70
60
50
40
30
20
o I
0 |
Até 3 4-9 10 - 49 50+
TOTAL trabalhadores  trabalhadores ~trabalhadores —trabalhadores
W Patentes 54,8 100,0 333 353 73,3
® Desenho ou modelos 16,7 0,0 0,0 353 6,7
“Copyright” (direitos de autor) 14,3 0,0 333 11,8 13,3
Modelos de utilidade 7,1 0,0 16,7 5,9 6,7
® Outro 26,2 0,0 16,7 29,4 33,3

Fonte: Questiondrio EFs.

Em que se traduziu a propriedade intelectual por antiguidade?

%
70
60
50
40
30
20
10 I
0 TOTAL <5 anos - 19anos 20 - 50 anos > 50 anos
® Patentes 55,0 66,7 38,5 62,5 62,5
® Desenho ou modelos 15,0 33,3 30,8 6,3 0,0
“Copyright” (direitos de autor) 12,5 0,0 7,7 18,8 12,5
Modelos de utilidade 5,0 0,0 7,7 0,0 12,5
® Outro 27,5 33,3 30,8 25,0 25,0

Fonte: Questionario EFs.
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Todo o processo de certificacdo de qualidade en-
volve, necessariamente, mudancas na empresa.
Essas mudancas passam nao sé pelas alteracoes
ao nivel de processos e estruturas, mas também
nos comportamentos. As empresas familiares,
por serem consideradas pouco abertas e resis-
tentes a mudanca, poderao apresentar-se mais
relutantes a introduzirem estes processos, mas,
por outro lado, as pressdes de mercado podem
leva-las a implementar essa gestdo da qualidade.

Dado o interesse crescente das empresas em
assegurar uma producao de alta qualidade para
se diferenciarem positivamente no mercado tém
surgido varios sistemas suportados em normas

de gestdo. Uma das normas mais conhecidas e
utilizadas é a NP EN ISO 9001: 2015°“, cujo prin-
cipal intuito é ser usada pelas empresas como
um guia de implementacdo de um Sistema de
Gestado da Qualidade reconhecido.

Na amostra de empresas familiares observa-se
que apenas 27,4% possuem certificacido de qua-
lidade, sendo uma carateristica das empresas de
maior dimensao visto que mais de metade delas
possuem esta certificacdo (63,2%), a qual alcanca
os 37% nas pequenas empresas. Como expecta-
vel, regista-se um maior envolvimento das em-
presas mais antigas nos processos de certificacao
da qualidade (Gréaficos 50 e 51).

Certificacao de qualidade por dimensao
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Fonte: Questionario EFs.

Para mais informacéo consulte o sitio do Instituto Portugués da Qualidade (http://www1.ipq.pt/pt/ipa/qualidade/sgq/Paginas/SGQ.

aspx).

83



— Mapeamento, refrafos e festemunhos das EFs da Regi@o Norte

Certificacio de qualidade por antiguidade
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Fonte: Questionario EFs.

Refira-se, ainda, que algumas empresas fami-
liares declararam possuir outras certificacoes
como, por exemplo, “PME- Exceléncia”, “PME-
Lider”, “Higiene/ Seguranca no trabalho”, bem
como certificacdes especificas relacionadas
com a area de negdcio em que se encontram
envolvidas.

O desenvolvimento sustentavel e a responsabi-
lidade ambiental sdo temas que preocupam as
sociedades e desafiam as economias a integra-los
na sua filosofia e orientacao estratégia para o
negocio. Como ja referido, as empresas familiares
tendem a adotar uma orientacao de longo prazo
com vista a poderem passar para as geragées
seguintes o legado de um negdcio rentavel. Estas
empresas tendem a estabelecer lacos fortes com
os seus stakeholders e sdo mais relutantes na
adocédo de comportamentos que possam ser pre-
judiciais para o bem-estar social. Nesse sentido,
as empresas familiares tendem a desenvolver
estratégias empresariais que defendem o meio

ambiente e também contribuem para a sustenta-
bilidade da empresa a longo prazo.

Avaliando algumas politicas de preservacao
ambiental que possam estar ou nao a ser segui-
das, a andlise seguinte evidencia que as politicas
de preservacao ambiental em causa sao profu-
samente seguidas pelas empresas, sendo relati-
vamente independentes quer da dimensao, quer
da antiguidade da empresa. Estas sdo: politicas
de reciclagem do material (94,2%), tratamento de
residuos (92,4%) e dos recursos que consomem
(89,8%), preservacio ambiental na producio e
distribuicdo dos produtos/servicos (83,8%) (Gra-
fico 52).

Em sintese, tendo em conta os ultimos anos,
poucas sao as empresas familiares que se encon-
traram envolvidas em processos de inovacao e as
que o fizeram, os resultados dessa inovacao tra-
duziram-se diretamente na introducao de novos
produtos e/ ou servicos, pelo registo de patentes
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Politicas de preservacao ambiental seguidas pela empresa familiar

83,6%

89,8%

= Na reciclagem do material
= No tratamento de residuos
Dos recursos que consome

Na produgdo e distribui¢do dos
produtos/servigos

Fonte: Questionario EFs.

ou, de forma indireta, pela melhoria dos proces-
sos na criacao de valor. Do perfil das empresas,
importa registar o maior protagonismo por parte
de empresas de maior dimensao, bem como as
que se encontram mais consolidadas no mercado
em termos de antiguidade. De realcar que em
empresas com menos de cinco anos envolvidas
na inovacao, estas tém investido exclusivamente
no registo das patentes.

Por sua vez, apesar da importancia que na atua-
lidade a certificacao da qualidade tem, os resulta-
dos sdo reveladores de uma posi¢do ainda fragil
a este nivel. Menos de 30% das empresas familia-
res tém sistemas de gestao de qualidade suporta-
dos em normas e integradas na sua cultura orga-
nizacional como valores essenciais da empresa.
Igualmente, as empresas familiares tém vindo

a adotar sistemas de reciclagem e tratamento

de residuos, integrando-os largamente nas suas
politicas de preservacdo ambiental. Estas consti-
tuem-se cada vez mais num fator de valorizacao
que o consumidor faz do produto final que pode-
ra ser explorado numa perspetiva mais altruista
ou de marketing social, mas também essencial
para garantir uma eficiente utilizacao dos recur-
sos e assim contribuir, de forma mais direta, para
arentabilidade da empresa.

Recursos humanos, formacao
e avaliagao

Para Morgan (1986: 139), a cultura da organiza-
cdo’” constitui um sistema de valores funda-
mentais de cédigos e representacoes, que estao
na base da tomada de decisao, na definicao de
objetivos e que orientam os comportamentos

Trata-se de um conceito multidimensional, pelo que a complexidade tematica interpela para uma discussdo mais alargada que

ultrapassa os propésitos deste estudo.
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quotidianos dos trabalhadores. Por isso, importa
convocar este conceito a luz dos valores, simbo-
los, histdrias, cerimoénias, rituais e padroes de
comportamento “tribal” que decoram e ddo sen-
tido a uma organizacdo, muito em especial quan-
do se trata de uma empresa familiar profunda-
mente imbuida do “carisma”, “rosto” e “espirito

empreendedor” do(a) fundador(a) da mesma.

Mas também sdo os recursos humanos que
configuram a cultura organizacional en-
quanto fator de diferenciacao entre empresas
com sucesso. As empresas familiares tendem
a ter melhor ambiente de trabalho e maior
harmonia, fruto da existéncia de elevados
niveis de confianca. Os valores da lealdade,
compromisso e confianca sao valores parti-
lhados e comuns as empresas familiares que,
aliado ao forte investimento e envolvimento
na formacao dos trabalhadores, conduzem
ao forte poder de atracdo que estas empresas

podem ter no mercado de trabalho. E certo que
também podem ter um efeito adverso. Ou seja,
se prevalecer uma cultura e ambiente organi-
zacional assente em praticas de nepotismo ou
paternalismo, acompanhado por estratégias

de recrutamento e gestdo de carreiras assente
em critérios informais (sobretudo afetivos e de
lacos de parentesco e capital social), estas em-
presas podem ter dificuldades em atrair e fixar
profissionais competentes (UE, 2009).

Atendendo a descricao do nimero de trabalha-
dores ao servico (contando com os gestores), por
referéncia a 2016, importa registar dois factos: 1)
percentagens relativas de empresas que declara-
ram ter sé trabalhadores mulheres (11,6%) ou s6
trabalhadores homens (8,9%), evidenciando uma
feminizacdo ou masculinizacdo do perfil das
empresas em causa; e 2) proporc¢éo relativa de
mulheres e homens em funcio da dimensao das
empresas (Grafico 53).

NP° de trabalhadores ao servico mulheres e homens (contando com os gestores), em 2016
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50 a 99 trabalhadores

10 a 49 trabalhadores
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Fonte: Questionario EFs.
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Na andlise da evolucdo da criacdo de emprego
nos ultimos trés anos, apenas 9,3% das empre-
sas diminuiram o numero de trabalhadores,
enquanto 47,8% estabilizaram e 42,9% aumenta-
ram. As evolucdes mais positivas no numero de
trabalhadores ocorreram nas empresas de maio-
res dimensoes, 67,7%, 63% nas pequenas empre-
sas e 40,3% nas empresas de 4 a 9 trabalhadores
(Grafico 54). As empresas que registaram evo-
lucdes positivas no numero de trabalhadores
foram, proporcionalmente mais as que existem

entre 20 a 50 anos (46,5%) e entre 9 e 19 anos
(45,4%) (Grafico 55)

Reportando-se, agora, apenas ao ultimo ano, o
recrutamento de novos trabalhadores ocorreu
em 56,6% dos casos, tendo estes recrutamentos
sido registados principalmente entre as peque-
nas (86,5%) e médias e grandes (92,9%) empresas,
como seria expectavel. (Grafico 56).

Evolucao do niumero de trabalhadores nos altimos trés anos, por dimensao
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Ainda que para ano distinto, refira-se que para as empresas do Norte e com referéncia a 2013, o nimero de empregados aumentou
cerca de 9,5% (Pessoas ao Servico, INE Indicadores Demograficos das Empresas ndo Financeiros em Portugal, 2008-2016).
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GRAFICO 55. Evolucio do nimero de trabalhadores nos tiltimos trés anos, por antiguidade
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Fonte: Questionario EFs.

GRAFICO 56. Recrutamento de novos trabalhadores na empresa no ultimo ano, por dimensio
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Fonte: Questionario EFs.
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A capacidade de criacao de emprego por parte
das empresas familiares tem sido devidamente
sinalizada como um dos fatores que relevam a
sua importancia. Refira-se, a este propésito, o
estudo da Edelman Trust Barometer (2017), que
apresenta dois dados muito expressivos: menos
de 1 em cada 3 dos participantes veem a empresa
familiar como geradora de empregos, quando
cerca de 50% a 80% dos empregos sdo criados
pelas sociedades familiares, o que denota uma
excelente oportunidade de melhoria da comu-
nicacdo das empresas relativamente a este rele-
vante indicador.

Em Portugal, perante o contexto de crise fi-
nanceira e econémica entre 2011 e 2015, sob o
Memorando da Troika, ressalve-se a importancia
destas empresas na estabilizacdo da sua méo de
obra (em muitos casos, com fortes custos internos
a gestdo da mesma), mas, mais importante, na
criacdo de emprego numa conjuntura adversa.

Entre os novos trabalhadores recrutados no
ultimo ano, as empresas procuraram sobretudo
trabalhadores com experiéncia profissional,
independentemente da idade (50,3%). Todavia,
também foram procurados jovens, independen-
temente de terem ou néo experiéncia (32,9%),
jovens com qualificacdes técnico-profissionais
ajustadas ao negdcio da empresa (30,8%) e ainda
jovens com qualificacdes académicas superiores
(20,6%) (Grafico 57). A experiéncia profissional
dos trabalhadores é privilegiada por todas as
empresas, mas sobretudo pelas micro empresas
e empresas de maior dimensao. Trabalhadores
com idades mais jovens também sdo procurados
pela generalidade das empresas, embora com
maior énfase nas empresas de maior dimensao.
Entre estes, é interessante notar o menor relevo
que é dado aos jovens qualificados, tanto corres-
ponda a uma qualificacdo académica superior,
como a uma qualificacdo técnico-profissional
ajustada ao negdcio.

Tipo de trabalhador procurado pela empresa

M Trabalhadores com
experiéncia
profissional

® Jovens, com ou sem
experiéncia

M Jovens com
qualificagdes técnico-
profissionais

@ Jovens com
qualificagdes
académicas superiores

Outro

Fonte: Questionario EFs.
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Pautadas pela existéncia de lacos de confianca
mutua entre proprietarios e empregados, um ou-
tro traco carateristico destas empresas passa pela
quase auséncia de dispositivos formalizados de
avaliacdo de desempenho dos recursos humanos.
A lealdade e a dedicacio tendem a sobrepor-se ao
nivel de qualificacdo ou a produtividade dos tra-
balhadores. Apenas 22,8% das empresas possuem
um plano formal de avaliacido de desempenho dos
trabalhadores que se encontra associado a dimen-
sao da empresa: quanto maior € a empresa mais
provavel é existir o referido plano, o qual existe em
39,4% das médias e grandes empresas (Grafico 58).

Entre as empresas que possuem um plano for-
mal de avaliacdo de desempenho, este assenta
fundamentalmente em critérios como, pro-
dutividade (58,8%), pontualidade/assiduidade
(53,1%) e cumprimento dos objetivos definidos
para a funcédo/cargo (51,9%). Em contrapartida,
no polo oposto, entre os critérios que sio me-
nos privilegiados, encontram-se a partilha dos
valores e cultura da empresa (15,3%), o desen-
volvimento de novas competéncias (17,6%) e a
disponibilidade para realizar horas extraordi-
narias (21,8%) (Grafico 59).

Embora a ordem com que se privilegiam estes

Plano formal de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores por dimensao
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Fonte: Questionario EFs.
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Critérios privilegiados na avaliacdo de desempenho por dimensao
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Cumprimento dos objetivos definidos para a fungdo/ cargo
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B Desenvolvimento de novas competéncias
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Fonte: Questionario EFs.

critérios na avaliacdo de desempenho varie em
funcao da dimensdo da empresa, destaca-se a
coincidéncia da produtividade como critério prin-
cipal nas empresas até 3 trabalhadores (60,6%) e
nas médias e grande empresas (68,9%), enquanto
nas empresas entre 4 a 9 trabalhadores o critério
mais privilegiado seja a pontualidade/assiduidade
(58,3%) e nas pequenas empresas 0 cumprimento

dos objetivos definidos para a funcio/cargo (62,5%).

Entre os trés principais critérios na avaliacdo do
desempenho, saliente-se a importancia do com-
portamento empreendedor, a sugestao de ideias, a
resolucido de problemas, entre outros (42,4%), em

detrimento do cumprimento dos objetivos defini-
dos para a func¢io/cargo (33,3%).

Nem todas as empresas que possuem um plano
formal de avaliacido de desempenho dos traba-
lhadores aplicam as consequéncias decorrentes
dessa avaliacio, pois apenas 70,6% respondem
afirmativamente (Grafico 60). A aplicacido de
consequéncias decorrentes da avaliacao de de-
sempenho é mais frequente nas pequenas em-
presas (80,2%) e menos frequente nas empresas
até trés trabalhadores (57,6%).
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Existéncia, ou nao, de consequéncias da avaliacao de desempenho por dimensao
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TOTAL
H Existem 70,6 57,6
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63,9 80,2 70,5
36,1 19,8 29,5

Fonte: Questiondrio EFs.

Entre as empresas que aplicam as consequéncias
decorrentes da avaliacido de desempenho (Gra-
fico 61), destacam-se a atribuicdo de prémios de
produtividade (66,5%) e 0 aumento/promocéo sa-
larial (47,6%). Outras consequéncias sdo o apoio
a formacao continua interna ou externa a em-
presa (30,8%) e a progressio na carreira (25,4%),
embora seja pouco frequente proporcionar o
acesso a beneficios sociais, como seguros de vida
(7%). No caso das médias e grandes empresas
destaca-se a progressao na carreira (34,9%) como
uma das trés principais consequéncias decorren-
tes da avaliacdo de desempenho, enquanto no
caso das empresas até 3 trabalhadores o acesso a
beneficios sociais (21,1%) ser também uma con-
sequéncia considerada.

As empresas familiares, em especial as de pri-
meira geracdo, como veremos mais a frente,
sao caraterizadas por elevados niveis de infor-
malidade na tomada de decisdo (na maioria das
vezes muito centrada no fundador). A gestdo
dos recursos humanos nao € excecao e é ha-
bitual verificar que neste tipo de empresas as
politicas de avaliacdo de desempenho e os sis-
temas de remuneracdo com base em critérios
objetivos sdo raros. Apesar da vertente fami-
liar que carateriza estas organizacdes, importa
que a empresa familiar se profissionalize no
sentido de adotar também critérios imparciais
para medicdo do desempenho dos trabalhado-
res, sendo englobados nessa avaliacdo também
os membros da familia.
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Tipo de consequéncias decorrentes da avaliacio de desempenho por dimensao
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Fonte: Questionario EFs.

Governacdo e profissionalizacéo da
Empresa Familiar

A estrutura de governance das empresas familia-
res pode ser uma forma de conseguir alavancar
a vantagem competitiva face a concorréncia,
salvaguardando-a de eventuais conflitos e pro-
tegendo a harmonia no seio familiar. Este equi-
librio é cada vez mais importante, pois protege

a familia e assegura a continuidade da empresa.
Isto implica definir a separacao entre as duas di-
mensoes, com a introducao de processos formais
que determinem com clareza como a familia

ira se relacionar com a empresa, como também
definir quando, e em que medida, a familia é
informada sobre o que se passa no ambito da

empresa familiar. Nao existem mecanismos de
governance que sejam universais e aplicaveis de
forma idéntica a todas as empresas familiares.
Com o crescimento da empresa (e da familia),
importa ajustar os mesmos para assegurar uma
adequacao ao seu crescimento sustentavel. Neste
processo, importa considerar o papel do(a) fun-
dador(a), a estrutura de governacéo, a preparacao
da “nova” geracio e os mecanismos de sucesso da
empresa familiar.

Papel do(a) fundador(a)
O(a) fundador(a) da empresa familiar é o vértice

entre a familia e o sistema de gestao, e tem um
papel central em ambos (Sundaramurthy &
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Kreiner, 2008; Litz, 2008; Tagiuri & Davis, 1982).
Este imprime a sua marca desde o inicio da em-
presa familiar através da definicio da missao, do
contexto das operacbes da empresa, da escolha
dos membros e do funcionamento da organi-
zacao como um todo. Compete-lhe definir a
organizacdo empresarial e resolver problemas de
integracdo interna e de adaptacao externa.

Numa fase inicial da empresa familiar, o(a)
fundador(a) tem uma posicdo unica e privile-
giada na criacdo da identidade cultural base da
organizacao impondo os seus valores e crencas.
A socializacdo e o legado familiar, a trajetéria
escolar e profissional, além dos tracos de perso-
nalidade e “espirito empreendedor” marcam a
visdo do(a) fundador(a) e a missdo da empresa
familiar, funcionamento e cultura da organiza-
¢do. Consequentemente, o seu protagonismo é
crucial na determinacao da configuracio e de-
terminacao da organizacao, sua continuidade e
sustentabilidade.

E de relevar o papel preponderante do(a) fun-
dador(a) que, apesar de remontar ao inicio da
vida da empresa, tende a manter-se presente
através da sua intervencao ativa e do papel pre-
ponderante na gestdo da mesma. Na amostra
das empresas familiares participantes do estudo
analisou-se em que geracio a empresa se encon-
tra e qual o nimero de geracdes ativas na gestdao
ou trabalho.

Osresultados indicam a presenca maioritaria
da primeira geracido (60,9%) a frente ainda nas
funcodes da empresa, nio obstante quase um
terco (29,4%) fazer parte ja da 2° geracido em

funcoées. Os valores relativos a terceira e quar-
ta geracdo sdo bastante menores, sendo, res-
petivamente, 7,8% e 1,4%. Todavia, a geracao
mais antiga em funcées na empresa estd in-
dissociavelmente ligada a respetiva dimensao,
pois entre as empresas até trés trabalhadores
a representatividade da primeira geracido sobe
para 77,9%, a qual decresce progressivamen-
te com o aumento da dimensdo da empresa,
enquanto a percentagem de empresas com a
segunda geracdo em func¢des cresce com o au-
mento da dimensido da empresa. Por seu lado,
as empresas com a terceira ou quarta geracdo
em funcodes sdo principalmente as de maior
dimensao (13,6% destas referem-se a quarta
geracdo). Como se verifica a existéncia de uma
relacdo entre a antiguidade e a dimensao da
empresa, era expectavel observar geragoes
mais antigas nas empresas de maior dimensao
e idade (Grafico 62).

Nas empresas familiares portuguesas estdo em
plena atividade, seja em trabalho ou na gestao,
uma ou duas geracgoes (51,0% e 46,1%, respetiva-
mente). Contudo, mais uma vez, as diferencas
sobressaem em funcao da dimensao da empresa.
Se, por um lado, encontramos 74,8% das em-
presas até trés trabalhadores com apenas uma
geracao ativa, também verificamos que 65,8%
das maiores empresas tém duas geracoes ativas,
o mesmo acontecendo em 59,3% das pequenas
empresas. Refira-se, ainda, que 7,1% das maiores
empresas tém trés geracoes em plena atividade.
O mesmo se passa se consideramos os anos de
existéncia da empresa, evidenciando a coexis-
téncia de duas ou mais geracdes nas empresas
com maior antiguidade (Grafico 63).
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GRAFICO 62. Geracao mais antiga em fungoes por dimensio
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Fonte: Questionario EFs.
GRAFICO 63. Geragdes ativas (trabalho ou gestdo) por dimensio
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Ao se analisar o perfil de quem foi o(a) funda-
dor(a) da empresa, reforca-se a importancia do
“rosto” da empresa familiar se manter a frente
dos seus destinos (Grafico 64). Com efeito, o atual
responsavel da empresa foi o respetivo fundador
em 61,9% das empresas, seguido do pai ou mae
(25,6%).

Fica patente que a permanéncia das empresas ao
longo das geracdes constitui um dos principais
desafios e especificidades desta tipologia empre-
sarial. Os nossos resultados apresentam uma
tendéncia mais critica a este nivel, reforcando o
argumento ja avancada da importancia do pla-
neamento estratégico, designadamente a prepa-
racao da sucessao empresarial.

Com efeito, os estudos internacionais e nacionais
apontam para estimativas muito baixas de so-
brevivéncia destas empresas a terceira ou mais

geracdes, como tivemos ja oportunidade de o
referir. Igualmente, no estudo coordenado pela
AEP sobre o “Livro Branco da Sucessdo” (2011), as
percentagens rondavam os 20%. Por sua vez, se
atendermos a estrutura empresarial portuguesa
nao familiar, observa-se, em geral, a dificuldade
de formacéo de “dinastias industriais” (Lisboa,
2002), no sentido em que estas tendem a nio
resistir a mais de trés décadas. E certo que esta
andlise se circunscreve ao setor da industria
transformadora que, como se sabe, para o seu
arranque e crescimento, pressupode avultados
investimentos de capital para ancorar toda uma
organizacao taylorista/ fordista de producdo em
série. Com as reestruturacdes tecnolégicas e
organizacionais recentes, desde a flexibilizacdo
produtiva a subcontratacdo/ outsourcing, difun-
dem-se modelos de organizacao proximos de
empresas “magras”’ como resposta ao mercado
competitivo internacional. Tal tem vindo a se

Fundador(a) da empresa

= O atual responsavel
= O pai ¢/ ou mae
O avo e/ou avo ou

ancestrais anteriores

Anteriores so6cios

Fonte: Questionario EFs.
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constituir, de certa forma, num incentivo ao apa-
recimento de muito mais empresas, ainda que a
sua vulnerabilidade seja potencialmente mais
acentuada e as e condicoes contratuais mais
precérias, face a um passado préximo.

Entre as empresas cujo respetivo fundador(a) foi
o atual responsavel, primeira geracdo, procurou
saber-se qual a razdo que teria estado na origem
da sua criacdo (Grafico 65). Embora algumas das
razdes tivessem estado associadas a uma alter-
nativa para sustentar a familia e ao desenvolvi-
mento da localidade/regido, sobressaem como
principais razées a oportunidade de negécio
(47,2%) e a necessidade de criar o préprio empre-
g0 (37,8%). Interessante também é perceber que
na “outra” razdo, aquela tendéncia de autono-
mizacio e criacido do projeto empresarial surge
reforcada, quer pela experiéncia e gosto acumu-
lado na area de negdcio (“empreendedorismo’,

» o«

“arriscar um negdcio proprio”, “gosto pela area’,

» o«

“conhecimento técnico na area”, “concretizacio
de um sonho”, “ndo ter mais patrdes”, etc.), quer
pela “continuidade do negdcio de familia” ou
inclusédo de “familiar recém-licenciado no proje-
to”, quer, ainda, como estratégia de complemento
de recursos financeiros ou de ocupacao do tempo
na reforma (“ocupacéo do tempo na aposenta-

» o«

cao”, “preparar uma reforma ativa e complemen-

to aos rendimentos existentes”, “aliviar o stress”,
etc.).

Metade das empresas até trés trabalhadores
(50,4%) aponta a criacdo do préprio emprego
como primeira razao, aparecendo a oportunida-
de de negdcio como segunda razio (32,4%). Ja nas
restantes empresas, a oportunidade de negécio
como razao cresce com a dimensao da empresa
(46,3% nas micro empresas, 61% nas pequenas
empresas e 64,4% nas maiores empresas). Em

Razio da criacdo da empresa pelo(a) fundador(a) por dimensao
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sentido inverso, a necessidade de criar o préprio
negdécio diminui com a dimensio da empresa
(387,5%, 25,3% e 28,8%, respetivamente).

Ja entre as empresas de segunda ou mais gera-
¢Oes, procurou saber-se o que esteve na origem
da opcéo de entrar na empresa (Grafico 66). Entre
as possibilidades sugeridas, 43,8% referem que
essa opcao foi assumida de forma completamen-
te auténoma, 37,1% adiantam que se tratou de
algo incutido desde sempre no seio da familia,
enquanto para 18,3% resultou de uma situacao
inesperada.

Ainda assim sdo distintivas as razées em funcao
da dimensao da empresa: nas médias e grandes
empresas, embora o facto de ter sido incutido
desde sempre no seio da familia seja um fator
preponderante (48,6%), 44,4% assumiram essa
opcao de forma completamente auténoma; ja

nas pequenas empresas a opcao de cariz auté-
noma foi a principal razéo (51,5%), ao passo que,
em 34,1% dos casos, essa opcao foi incutida pela
familia. Nas empresas de menor dimensao regis-
ta-se um maior equilibrio entre estas trés razoes.

Na verdade, a estrutura motivacional dos su-
cessores que entram na empresa familiar fun-
damenta-se na concretizacdo de um projeto de
autonomizacdo profissional e econdmica e na
exposicdo a um processo de socializagio preco-
ce em idades jovens que favorece a sucessao e
permite ancorar a compreensido mutua entre os
membros da familia e o(a) fundador(a).

Fica patente uma dimensao mais empreendedora
e intrinseca ao fundador(a) que se materializa

na vontade de autonomizacio por via de um
negdcio, mas também o papel central de socia-
lizacdo em contexto familiar e respetivo capital

Razio para entrar na empresa pela segunda e mais gera¢oes por dimensao
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social associado (Couto, 2013; Guerreiro, 1996,
1992; Bourdieu, 2010, 1979). Esta autonomiza-
cao profissional seja pela criacao do seu préprio
emprego, seja pela menor disponibilidade para
aceitar a dependéncia hierarquica em termos
organizacionais, aproxima o papel do fundador e
seus sucessores ao empreendedorismo. A predis-
posicdo empreendedora passa pela mobilizacao
de capacidades, experiéncias e recursos internos
a familia, ja sinalizada na literatura (Rodrigues,
2017; Habbershon & Pistrui, 2002; Habbershon &
Williams, 1999), e permite reforcar a importancia
das familias empresarias na dinamizacao da eco-
nomia, considerando-as um motor relevante na
inovacao, criacdo de emprego e desenvolvimento
da comunidade em que se encontram inseridas.

Estrutura de governacdo

Sabe-se que nas fases iniciais de um negoé-
cio familiar tudo (ou quase) é centrado no(a)

fundador(a), sem que na maioria das situacdes
seja acompanhado por sistemas formais de
gestdo. Normalmente a tomada de decisao é
centrada nele(a) e como a titularidade e a gestdo
estdo concentrados num nimero muito reduzido
de pessoas da familia as decisdes tendem a ser
finais. A vantagem é claramente a rapidez e a
forma informal, como as decisbes sao tomadas.
No entanto, com o crescimento da empresa ao
nivel dos negdcios e da estrutura acionista, é
cada vez mais importante haver mecanismos
de governance que possam reger o processo de
tomada de decisao.

Para compreender o envolvimento da familia
no negocio, importa atender a um conjunto de
indicadores a seguir analisados. Antes de mais,

o capital social das empresas familiares é deti-
do maioritariamente por membros familiares
(94,3%), independentemente da dimensao e anti-
guidade da empresa (Grafico 67).

O capital social é maioritariamente detido por familiares?

94,3 %

ESim ®Nio

Fonte: Questionario EFs.
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Os graus de parentesco predominantes com o
atual responsavel pela empresa tendem a se dis-
tribuir entre os membros ascendentes (av6/ avd
e pai/ mae) (30%), descendentes (filho/a e neto/a)
(29%). Numa linha horizontal de parentesco,
ressalve-se a presenca de relacoes entre irméo/a
e fundador/a (22%) e entre conjuge (17%). Sdo em
numero reduzido as relacoes com afinidade, no-
meadamente de genros/ noras, cunhado/ cunha-
das, primo/as) (Grafico 68).

A distribuicdo da quota do capital social é
diversa e segue de perto as relacdes de san-
gue, visivel no Grafico 69. Nao surpreende
por isso que 100% do capital seja detido
pelos membros da familia e as proporcoes de
50% até 100% sejam igualmente relevantes.
Menos de 50% do capital detido pela familia
surge em 20% dos casos, 0 que sugere uma
relativa abertura do capital social a membros
externos a familia.

Grau de parentesco de membros da familia com o/a atual responsavel

2%

17%

B Ascendente
# Descendente
B Irméo

“ Conjuge

B Com afinidade

Fonte: Questionario EFs.
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A medida que o negécio familiar se expande e se
transmite para as geracoes seguintes verifica-se a
existéncia de conflitos familiares, devido sobretu-
do ao distinto foco principal da lideranca familiar
por geracao: enquanto uma empresa familiar de
primeira geracao é caraterizada por uma constan-
te preocupacao do fundador com a manutencao
do controlo da familia no negécio, a lideranca de
27 geracdo expde, por sua vez, uma valorizacio de
processos de profissionalizacdo da empresa, equa-
cionando uma maior abertura ao capital social
externo, embora em proporcées pequenas.

A composicao da administracdo/ geréncia por
descendentes e por familiares por afinidade
(por exemplo, cunhados, genros e noras) e por
nao familiares reforca o predominio maiori-
tario de elementos familiares de sangue, so-
bretudo em funcodes executivas. Ainda assim,
registe-se 22% de empresas familiares decla-
ram nao possuir nenhum trabalhador familiar
na sua estrutura de governacéo (Figura 15). Em
lugares de ndo executivos assinale-se a ausén-
cia de familiares descendentes diretos em 72%
das empresas.

Numero de descendentes diretos executivos

4%
4 ou mais
membros
8%
3 membros

29% 22%
w @ L
2 membros Nenhum
membro da
37% familia
@
1 membro

Fonte: Questionario EFs.
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Ja quanto a presenca de familiares por afinida-
de, estes ndo se encontram nas empresas em
estudo em 85% dos casos e em 90%, em funcoes
executivas e ndo executivas, respetivamente. A
auséncia de membros ndo familiares ultrapassa
90%, indiciando o comportamento de reserva,
ja descrito na literatura. Além disso, privilegiam
sobretudo relacées de parentesco via lacos de
sangue na estrutura de governo da mesma.

Ao se atender a questdo de género, em 2016, ndo
se regista qualquer membro familiar do sexo fe-
minino na geréncia (49%). Em 43% dos casos con-
templam um elemento do sexo feminino, para
além de se registarem algumas situacoes em que
podem ter duas ou mais mulheres (Grafico 70).
Nas funcoes diretivas, acentua-se a tendéncia

para que nenhum elemento familiar esteja pre-
sente (72%), apesar de se registar 23% dos casos

a presenca de uma mulher (Grafico 71). Esta
informacao é, em si muito significativa, tendo em
conta a maior dificuldade de se atenuar a segre-
gacao vertical, ou seja, 0 acesso a lugares de topo
nas empresas em geral por parte das mulheres
(Casaca, 2012; Ferreira, 2010).

No contexto internacional, refira-se que a diver-
sidade de vontades quanto a uma sucessao da
lideranca no feminino, conforme salienta um
estudo realizado pela Ernest Young e a Kennesaw
State University (2104), onde se questionava se

a empresa previa vir a ter como préximo CEO/
Sucessor uma mulher”. Numa escalade1a 7, as
respostas alcancaram valores de 5 na Espanha e

Numero de mulheres na geréncia, em 2016

1%

® Nenhum
m]
u2

3

¥ 4 ou mais

Fonte: Questionario EFs.

Trata-se de um relatério baseado em 525 empresas, representando 25 das maiores empresas familiares de 21 dos maiores mercados

globais, realizado em 2014.
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Numero de mulheres em funcgoes diretivas, em 2016

4% 1% __0%

H Nenhum
]
2
3
54 ou mais

Fonte: Questionario EFs.

Alemanha, 4,5 na Turquia, acima de 3,5 na Ho-
landa, Suica, India e Indonésia e os valores mais
baixos (3 ou menos) em paises como a Coreia do
Sul, Canada, Bélgica, Japao, México e Brasil.

Parece haver nas empresas familiares maior per-
meabilidade na integracdo das mulheres, sobre-
tudo tratando-se de descendentes diretos (filhas

e netas) e considerando as segundas geracdes em
coexisténcia (ou ndo) com o(a) fundador(a). Tal tam-
bém se compreende considerando a distribuicao
das quotas relativas ao capital social da empresa
pelos membros da familia. Nesse sentido, a maior
presenca das mulheres na geréncia pode estar
sobretudo associada ao seu papel de proprietaria/
acionista e ndo tanto relacionado com o desempe-
nho efetivo de fungdes de gestao ou direcao.

Estes valores estao muito para além dos obtidos
num estudo da Russell-Reynolds Associates
(2014), efetuado junto de 106 empresas ndo
cotadas da Alemanha, Espanha, Franca e Italia,
que, quando questionadas sobre os respetivos
conselhos de administracao incluia mulheres,
referiram a sua presenca somente em 10%, 17%,
25% e 15%, respetivamente.

Esta é mais uma das especificidades das empre-
sas familiares quanto a ocupacao de distintos
papéis e, consequentemente, possiveis zonas de
conflitualidade ou “armadilhas” (Costa, Rio & Rio,
2011) quando se confundem propriedade com
gestao, lacos de afeto com relacées contratuais,
relacdes de sangue com posi¢des hierarquicas na
organizacdo, entre outros aspetos.

Preparacdo da “nova” geracgdo

O European Family Business Barometer (KPMG,
2017) antevé que, nos proximos cinco anos, se ira
assistir, a nivel europeu, a maior transferéncia
de poder e riqueza intergeracional dos tempos
modernos. No entanto, a questdo da sucessao
continua a ser, simultaneamente, um dos pontos
criticos e desafios de qualquer empresa familiar,
sobretudo pela ndo preparacio do(a) sucessor(a).

Na verdade, este € um tema que nio foi ainda
devidamente explorado. O processo de sucessao
é descrito como um ajustamento mutuo entre

o papel do fundador e o da préxima geracio. E
um percurso evolutivo, com multiplos perio-
dos, caraterizado por um aumento gradual do
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envolvimento do sucessor e acompanhado por
uma diminuicdo do envolvimento do fundador,
que, numa fase final, culmina na transferéncia
de poder entre o fundador e o sucessor (Jayanti-
lal, 2016).

Da nossa amostra torna-se claro que as empresas
familiares de Norte do Portugal ndo sdo excecao.
A existéncia de expetativas de a empresa vir a
realizar uma mudanca na gestao, especificamen-
te a sucessao da lideranca, entre os préximos 3

a 5 anos, apenas esta presente em 22% dos casos
(Gréafico 72). Esta possibilidade é bastante mais
reduzida nas empresas até trés trabalhadores
(14,1%), nas pequenas empresas (25,7%) e nas em-
presas de maior dimensao (27,1%). Relacionado

com a antiguidade das empresas, essa expetativa
esta mais presente sobretudo nas que possuem
entre 20 a 50 anos e mais de 50 anos (Grafico 73).

Assumindo-se como referéncia de surgimento
de uma geracdo os 25 anos, estes valores acabam
por expressar uma taxa natural de ocorréncia de
integracdo de uma nova geracdo na empresa.

Entre as empresas que admitem uma sucessio
da lideranca, nos préoximos 3 a 5 anos, a principal
mudanca passara pela entrada da geracdo mais
nova na gestao (74%), embora se considere em
16% dos casos a entrada de gestores externos

a familia (Grafico 74). Na opcéo “Outra”, foram
referidas situacdes mais especificas, tais como,

Expetativas de a empresa vir a realizar uma mudanca na gestao

(sucessdo da lideranca), nos préximos 3 a 5 anos, por dimensio
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Fonte: Questionario EFs.
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GRAFICO 73. Expetativas de a empresa vir a realizar uma mudanca na gestio
(sucessdo da lideranca), nos préximos 3 a 5 anos, por antiguidade
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Fonte: Questiondrio EFs.

GRAFICO 74. Principal mudanca na gestio (sucessio da lideranca)

® Entrada da geragdo mais nova na
gestdo

¥ Entrada de gestores externos a
familia

H Outra

Fonte: Questionario EFs.
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por exemplo: “saida da geracdo mais antiga”,

» o«

“venda da empresa/ fechar a empresa’, “reestru-
turacéo financeira e de gestdo’, “criacdo de uma
nova empresa” e “entrada de investidores inter-
nacionais”. Tanto em funcio da dimensio como
da antiguidade da empresa, regista-se idéntico

perfil de resposta.

No que concerne a existéncia de expetativas
de a empresa vir a realizar uma mudanca na
estrutura acionista, especificamente na su-
cessdo da propriedade, entre os proximos 3

a 5 anos, ndo se regista uma grande variacao
comparativamente com a sucessao da lideran-
¢a, embora reduzindo-se para 16% as empresas
que o admitem (Grafico 75). Esta variacdo re-
flete uma tendéncia de dilagdo e passagem da
propriedade por fases, muitas das vezes su-
portada num sentimento de maior seguranca
financeira e manutencio de parte do poder (o
do acionista) pela geracio sucedida.

Todavia, entre as empresas que consideram uma
sucessao da propriedade, nos proximos 3 a 5 anos, a
mudanca passara pela transferéncia da proprieda-
de entre familiares (65,2%), sendo menos provavel
a abertura do capital social a membros ndo familia-
res (17,1%) ou a venda da empresa (16,6%) (Grafico
76). Registe-se que as maiores empresas sio aquelas
em que referem que a principal mudanca na es-
trutura acionista podera passar pela transferéncia
da propriedade entre familiares (85,7%), enquanto
as micro empresas se apresentam mais recetivas

a abertura do capital social a nao familiares. Tam-
bém, em relacio a este ultimo aspeto, sio sobretu-
do as empresas com menos de cinco anos que se
apresentam mais abertas (37,5%) (Grafico 77). Uma
das explicacdes podera advir ainda da fase de cres-
cimento do negdcio e da necessidade de projetarem
varios cendrios para a sua continuidade. As que ja
estdo ha mais décadas em funcionamento revelam,
a este nivel, uma tendéncia para ndo abrir “mao”
do seu negdcio a membros nao familiares.

Expetativas de a empresa vir a realizar

uma mudanca na estrutura acionista (sucessio da propriedade), nos préximos 3 a 5 anos

= Sim

= Nao

Fonte: Questionario EFs.
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O legado familiar e a forte ligacdo pessoal fun-
damentam o desejo de continuidade na tran-
sicao do controlo executivo. A preferéncia na
escolha do sucessor varia de familia para fami-
lia de acordo com tradicdes, orientacao familiar,
competéncia e preparacao do sucessor, bem
como de aspetos culturais e emocionais. Regra
geral, nas empresas familiares determinadas a
manter o seu controlo, a escolha da sucessao é
limitada ao seio da familia. Essa é uma informa-
cdo corroborada pelos dados da nossa amostra
em que, para a generalidade das empresas fami-
liares, o sucessor da lideranca da empresa deve
ser procurado no seio da familia (74,3%). Admi-
tindo que o sucessor da lideranca seja procurado
fora da familia, repartem-se as opinides entre
procurar fora (10,2%) ou dentro (8,9%) do atual
quadro de colaboradores/trabalhadores.

O éxito da sucessao pode potenciar o crescimen-
to competitivo da empresa familiar uma vez que
se perpetua o conhecimento idiossincratico nos
membros da familia. Este conhecimento interno
permite a criacdo e exploracao de recursos espe-
cificos da empresa familiar e sustentam a vanta-
gem competitiva da empresa.

Ora, o0 processo de sucessao é em si complexo e
engloba varios passos, entre eles, a preparacdo do
sucessor para o seu papel de lider, a integracdo
do sucessor (formato e momento da sua entrada)
e, finalmente, a transferéncia de poder para o
sucessor. A fase de incubacéo inicia-se quando o
sucessor contacta com a empresa durante o seu
crescimento. E comum nas empresas familiares
existir proximidade, desde muito pequeno, do su-
cessor com o contexto familiar empresarial, o que
facilita a aquisicido de conhecimento tacito du-
rante todo o processo de sucessdo. Em encontros
familiares, promove-se o espirito de empreende-
dorismo familiar e gera-se maior curiosidade no
sucessor pelo desafio da empresa familiar.

As empresas familiares distinguem-se também
pelas atitudes dos gestores-proprietarios relati-
vamente ao negdcio, sendo que alguns preferem
um maior envolvimento da familia no seio da
empresa. E habitual o processo de socializacio na
empresa das geracdes mais novas comecar muito
cedo, sob a orientacdo e coordenacao do funda-
dor, de modo a potenciar o processo de sucessao.

Todavia, nem sempre o fundador se prepara para
a sucessao e respetivo “desligamento” da empre-
sa. Muitas vezes, a sucessdo é adiada indefini-
damente e desvalorizada devido a forte ligacdo
entre o fundador e a empresa, fazendo com que
a saida da empresa e a morte sejam encaradas
como a mesma situacao. Consequentemente, a
reflexdo sobre a sucessio exige que o fundador
aceite a sua mortalidade, sendo essa uma tarefa
ardua. Além disso, a importancia que o fundador
atribui a empresa vai mais além do que mera-
mente resultados financeiros, englobando aspe-
tos intangiveis, tais como o status, a sua imagem
e poder, que o fundador teme tanto perder apds
deixar a sua posicao. Esta postura explica porque
muitos dos sucessores nas empresas familiares
assumem a lideranca perante motivos inespera-
dos e nao fruto de um processo planeado.

O estudo da Russell Reynolds Associates (2014),
ja referenciado, obteve, como resposta média
dos quatro paises participantes, qual deveria

ser o tempo necessario para preparar o CEO da
empresa: menos de 1 anos 40%,1a 2 anos 33% e
mais de 2 anos 27%. Dada a importancia e o tem-
po necessario é relevante que os atuais lideres da
empresa definam um planeamento que conside-
re uma selecao de potenciais candidatos, a sua
preparacao, a selecdo de um (ou mais se for para
um conselho de administracio), a sua nomeacio
e depois a efetiva passagem do testemunho.
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Fatores de sucesso (e criticos) da empresa
familiar

As empresas familiares foram desafiadas a refe-
rir a importancia que um conjunto de indicado-
res poderia ter para o sucesso das suas empresas
(Gréafico 78). Foram selecionados 10 indicadores,
aos quais deveria ser atribuida a respetiva im-
portancia numa escala de 1 = Nada importante
até 5 = Extramente importante (passando por 2
= Pouco importante, 3 = Importante e 4 = Muito
importante).

Em termos médios, sete dos indicadores regis-
tam niveis de importancia em torno da catego-
ria muito Importante (valor 4), destacando-se
entre estes a preparacio e treino do sucessor
antes do efetivo inicio de funcées (4,13), a

separacao entre os interesses da familia e os
do negdcio (4,10) - dois fatores exclusivos das
empresas familiares - e a existéncia de um
planeamento estratégico a médio e longo prazo
(4,06) - fator comum a qualquer sociedade. Em
contrapartida, os aspetos menos importantes
apontados pelas empresas familiares, abaixo
da simples importancia (valor 3), aparece como
pouco importante a abertura de capital so-

cial a membros familiares (1,99) e ter gestores
profissionais externos na direcdo da empresa
(2,67). Embora com niveis de importancia li-
geiramente diferentes em alguns dos aspetos,
estes ndo sdo distintivos para as empresas de
diferentes dimensdes.

Avaliando a efetiva importancia dos 10 indi-
cadores, em termos de frequéncias, tomando

Nivel de importancia (valor médio) dos aspetos para o sucesso da empresa familiar.

Total

Abertura de capital social a membros ndo familiares
Ter gestores profissionais externos na diregdo da empresa

Manutengio do controlo da familia no negécio
Manter informada a familia da situa¢@o de negdcio,
incluindo os problemas e decisdes

Comunicagdo entre as geragdes da familia, antecipando a
continuidade do negdcio

Existéncia de uma estrutura organizativa com definigao de
fungdes e responsabilidades

Prevaléncia de critérios profissionais na tomada decisdo
sobre a propriedade, governo e gestdo da empresa

Existéncia de um planeamento estratégico (médio e longo
prazo)

Separagdo entre os interesses da familia e os do negdcio

Preparagdo e treino do sucessor antes do efetivo inicio da
fungdo

I
I 0.7
I, 6!

I, .13

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Fonte: Questionario EFs.
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em consideracao as categorias que expressam
importancia (ou seja 3 = Importante, 4 = Muito
importante e 5 = Extramente importante) e as sem
importancia (ou seja 1= Nada importantee 2 =
Pouco Importante), para além da categoria “Sem
opinido”, observam-se algumas alteraces na or-
denacao dos aspetos sinalizados para o sucesso das
empresas familiares. Diferenciando esta analise
por dimensao da empresa, os resultados sio muito
similares, o mesmo se passando tendo em conta a
sua antiguidade.

Claramente as percentagens sdo significativas
para todos os itens a excecdo da abertura de
capital social a membros familiares (20%) e da
existéncia de gestores profissionais externos na

direcdo da empresa (41,6%), que assumem per-
centagens mais significativas quanto a sua me-
nor valorizacéo pelos respondentes (Grafico 79).

De forma esquematica, evidenciam-se trés fatores
que mais contribuem, em termos relativos, para o
sucesso de uma empresa familiar, configurando o
nosso “TOP 3+ SUCESSO’” (Figura 16). Estes sio: TOP
1+ Separagdo dos interesses da familia e os do nego-
cios; TOP 2+ Existéncia de um planeamento estra-
tégico a médio e longo prazo; e TOP 3+ Preparacdo e
treino do sucessor antes do inicio efetivo de fungdes.

E certo que os seguintes aspetos também assume
importancia relevante, designadamente: i) man-
ter informada a familia da situacdo de negécio,

Aspetos com e sem importancia para o sucesso das EFs

Separagdo entre os interesses da familia e os do negécio
Existéncia de um planeamento estratégico (médio e longo..
Preparagdo e treino do sucessor antes do efetivo inicio da..

Manter informada a familia da situa¢@o de negocio, ..
Comunicag@o entre as geragdes da familia, antecipando a..
Prevaléncia de critérios profissionais na tomada decisdo..
Existéncia de uma estrutura organizativa com definigdo de..
Manutengdo do controlo da familia no negdcio
Ter gestores profissionais externos na dire¢do da empresa

Abertura de capital social a membros ndo familiares

Com importancia

Sem opinido

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %
87.3 8,3 44
87.2 9,4 34
85,1 10,8 41
82,2 10,4 1754
81,1 12,3 1656
80,1 145 55
78,9 13,8 173
72,4 150 1256
41,6 16,8 41,6
20,0 23,0 57,0

Sem importancia

Fonte: Questionario EFs.
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incluindo os problemas e decisées; ii) comunicacdo
entre as geracoes da familia, antecipando a conti-
nuidade do negdcio; iii) prevaléncia de critérios pro-
fissionais na tomada decisao sobre a propriedade,
governo e gestao da empresa; iv) Existéncia de uma
estrutura organizativa com definicdo de funcoes

e responsabilidades. Todos estes itens reforcam a
importancia daqueles trés supra referidos.

TOP 3+ Sucesso das EFs

Para a sustentabilidade e profissionalizacao

das empresas familiares importa assegurar a
separacdo entre os interesses da familia e os do
negocio. Tal implica desenvolver uma estrutura
de governance que permita organizar processos
e procedimentos que estido na base da tomada
de decisao, incluindo a preparacio do sucessor.
Tal pressupde a adocdo de estratégias de gestao
e lideranca mais objetivas e rigorosas, que sejam
menos propensas a influéncia de fatores emocio-
nais e, sobretudo, de lacos afetivos e familiares.

Quando se confundem os papéis de proprietario,
gestor, trabalhador e familiar, como referido
atras, as aliancas estratégicas deixam de ser pos-
siveis, dando lugar a polos de conflitualidade e
frustracdo de expectativas a partir dos diversos
posicionamentos na interacao entre proprieda-
de, negécio e familia.

No sentido de promover uma boa governance
das empresas familiares, destaque-se o papel
especifico quer da Constituicao Familiar, quer
das Instituicoes Familiares. A Constituicao Fa-
miliar também referida como Plano Estratégi-
co Familiar ou Protocolo Familiar é, numa for-
ma mais visivel e pragmatica, uma declaracao
de principios que rege os relacionamentos en-
tre familia, gestdo e propriedade da empresa,
com o objetivo de assegurar a continuidade in-
tergeracional na gestao e controlo da empresa
e, numa vertente mais abrangente e realista, o
Protocolo Familiar é um processo de obtencéo
de um acordo consensual entre os membros da
familia empresaria, do qual um dos outputs é
um documento. Sé por si, o Protocolo Familiar
é um cédigo de conduta sem imposicao legal e
sem uma estrutura formal e uniforme; contu-
do, uma grande parte das vontades alcancadas
pode ser alvo de vinculatividade via recurso

a instrumentos juridicos como o pacto social,
acordos parassociais, testamentos, doacbes e
regulamentos ou procedimentos internos a
empresa (Costa, 2017). Independentemente do
reflexo juridico, surgem também elementos
cruciais do relacionamento empresa/familia,
que fazem parte deste cddigo de conduta, tais
como: valores e missio da familia, regras de
separacdo entre a riqueza da familia e da em-
presa, regras para recrutamento, promocgoes e
pagamento dos membros da familia, cédigo de
ética, mecanismos de resolucio de conflitos,
entre outros.
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Por sua vez, as Instituicées Familiares promo-
vem também a manutencao da harmonia fami-
liar e a continuidade da empresa. Dependendo
da dimensao, da complexidade do negdcio e do
estagio da vida da empresa, a empresa familiar
possui instituicoes como a Assembleia Familiar
e o Conselho de Familia. Na Assembleia Fami-
liar discutem-se assuntos de indole familiar e
empresarial. No inicio da empresa familiar, estas
reunides sdo encontros informais onde o funda-
dor apresenta a sua estratégia e reline propostas
para novos investimentos. Com o crescimento
da empresa, esta assembleia torna-se um féorum
de discussao formal de questoes relacionadas
com valores da familia e da empresa, recruta-
mento familiar e sua remuneracao, entre outras.
Esta assembleia € liderada por elemento sénior
da familia que também faz parte das reunides
executivas da empresa. O Conselho de Familia é
eleito pela Assembleia Familiar e tem um poder
executivo na deliberacao sobre assuntos familia-
res da empresa familiar.

E cada vez mais evidente que o processo de deci-
sdo nas empresas familiares é influenciado pela
visdo empresarial da familia. Dada a sua singula-
ridade, estas empresas procuram alcancar, para
além de objetivos econdmicos, objetivos ndo-e-
condémicos que consequentemente condicionam
a sua estratégia e os seus resultados. Estes objeti-
vos ndo econdémicos estdo préoximos da dimensao
da familia e consistem em promover empregos
para os membros da familia e garantir a estabi-
lidade do seio familiar. Assim sendo, as decisdes
das empresas familiares sio muitas vezes carac-
terizadas por fatores emocionais, quando a em-
presa familiar sobrepde os interesses da familia
aos interesses empresariais.

Poder-se-a sinalizar, igualmente em termos
relativos, dois principais fatores criticos do
sucesso da empresa familiar que se prendem

fundamentalmente com: 1) Abertura de ca-
pital social a membros ndo familiares; 2) e Ter
gestores profissionais externos na direcdo da
empresa. A Manutencdo do controlo da familia
no negécio, ainda que apresente uma propor-
cdo maioritaria que assinala a sua importancia
para o sucesso da empresa familiar, regista um
valor manifestamente inferior face aos outros
itens escolhidos pelos respondentes da nossa
amostra (Figura 17).

Reserva da EF a membros nao familiares

Fica patente a posicdo de reserva e fechamento
da empresa quanto a possibilidade de entrada de
membros nao familiares na estrutura de proprie-
dade e governo, bem como o desejo de manter

o controlo da familia no negdcio. Apesar de nas
empresas familiares, regra geral, a gestao e o
controlo da empresa se confundam, é essencial
esclarecer que a empresa familiar podera conti-
nuar no seio da familia, mas ndo sendo o poder
executivo atribuido a nenhum membro da fami-
lia. De facto, esta é uma das vias para que estas
se possam profissionalizar, através do recruta-
mento de competéncias externas a familia.
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E amplamente discutida a necessidade de distin-
guir entre a faceta de acionista e de gestor. Para
as empresas familiares isto pode representar
um grande desafio, uma vez que a familia esta
habituada a ter o controlo total da estratégia da
empresa e o dia-a-dia das operacdes e ir4, agora,
necessitar de aprender a ter uma atitude menos
interventiva.

Contudo, cada vez mais empresas familiares
comecam a escolher este caminho de modo a
assegurar a sua continuidade e conseguir man-
ter o legado para as geracdes vindouras através
da propriedade e ndo da gestao. A sucessio da
propriedade pode representar alteracées na es-
trutura acionista (com mudancas da propriedade
entre familiares e entre nio familiares). Por isso,
é essencial que as empresas desenvolvam pro-
cessos de profissionalizaciao para serem bem-su-
cedidas. Para além do recrutamento externo de
competéncias, o estabelecimento de estruturas
de governance bem definidas assume um lugar
estratégico na sustentabilidade das empresas
familiares.

Desafios e vulnerabilidades das EFs

Apesar de se ter sinalizado atras a existéncia

de empresas familiares com estratégias de cres-
cimento, diversificacdo, internacionalizacdo e
inovacao, estas enfrentam uma conjuntura alta-
mente competitiva no contexto da globalizacao
dos mercados. Tal caracteriza-se pela mudanca
constante quer nos modelos de gestao, quer nos
gostos e preferéncias dos clientes, associado a
maiores exigéncias ao nivel da qualidade e rigor
nos processos de producao. Com efeito, o mundo
empresarial esta cada vez mais concorrencial, o
que aliado aos riscos politicos emergentes (e.g.
Catalunha, Brexit) tem criado pressio sobre as
empresas.

Neste contexto, as empresas familiares necessi-
tam de planeamento estratégico. Precisam de es-
tar atentas as alteracées do mercado no sentido
de conseguirem adaptar e adequar a sua oferta
de produtos e servicos para melhor satisfazerem
os consumidores. Ou seja, precisam de perceber
as macrotendéncias de forma abrangente, desde
alteracoes dos gostos e preferéncias até ao im-
pacto dos avancos tecnoldgicos, para que possam
oferecer um leque de servicos com valor acres-
centado e diferenciador.

A intensidade concorrencial tem-se traduzido
numa maior pressio sobre os precos que, aliado
a subida dos custos de producao (por exemplo,
custo de energia, subida do salario minimo, etc.),
conduziu a pressdes ao nivel da rentabilidade
das empresas. Do balanco dos pontos fortes e
principais preocupacdes, os nossos resultados
apontam claramente para os principais aspetos
ja sinalizados neste relatério.

Quanto aos principais pontos fortes das empre-
sas familiares, os respondentes foram desafiados
a procederem a uma comparacao com os respe-
tivos concorrentes, selecionando um maximo de
5 possibilidades entre 13 disponiveis. Da leitura
do Gréafico 80 todas as empresas mencionaram
como principal ponto forte a valorizacdo do
atendimento ao cliente (72,7%). Imediatamente a
seguir, globalmente, foram considerados outros
pontos fortes, como: precos competitivos (54,3%),
diversidade de produtos (47,6%), decisdes rapidas
e de forma flexivel (44,0%), marca forte ou pre-
senca no mercado (39,8%) e capacitacio profissio-
nal dos trabalhadores (32,2%).

Em contrapartida, os indicadores menos apon-
tados como pontos fortes foram: a ligacdo a
centros de I&D tecnoldgicos e de conhecimento
(83%), marketing com impacto junto dos mercados
(6,4%), atracio e fixacdo de trabalhadores com
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Principais pontos fortes das EFs. em relacao aos concorrentes

Valorizagio do atendimento ao cliente
Precos competitivos

Diversidade de produtos

Decisdes rapidas e de forma flexivel
Marca forte ou presenga no mercado
Capacitagdo profissional dos trabalhadores
Design, qualidade e inovagio constantes
Viséo de médio e longo prazo

Valores e cultura partilhados por todos

Robustez financeira/ facilidade de acesso ao capital

Atragdo e fixagdo de trabalhadores com melhores..

Marketing com impacto junto dos mercados

Ligago a centros de I&D tecnologicos e de..

Outro
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Fonte: Questionario EFs.

melhores competéncias (9,1%) e robustez finan-
ceira ou facilidade de acesso ao capital (15%).

Em relacdo aos indicadores apontados, e conside-
rando sobretudo a dimensio da empresa importa
acrescentar as variacoes observadas no Grafico
81. Nas micro empresas, as decisbes rapidas e de
forma flexivel (47,1%) sdo apontadas como ponto
forte antes da diversidade de produtos (43,8%),
nas pequenas empresas, a marca forte ou pre-
senca no mercado (52,6%) evidencia-se como o
segundo ponto forte, e, nas maiores empresas, a
marca forte ou presenca no mercado (60,6%) ul-
trapassa a valorizacdo do atendimento ao cliente
(58,7%), passando também o design, qualidade e
inovacdo constantes (46,5%) para terceiro ponto
forte, na comparacdo com os concorrentes. Por

sua vez, nas maiores empresas, a robustez finan-
ceira ou facilidade de acesso ao capital (29,7%)
assume importancia como ponto forte.

Em seguida, as empresas familiares foram de-
safiadas a procederem a uma comparacao com

os respetivos concorrentes quanto as principais
preocupacdes com a empresa, selecionando um
maximo de 5 possibilidades entre 14 disponiveis
(Grafico 82). A cabeca das principais preocupacées
com a empresa familiar é referido o peso da carga
tributaria (60,6%), seguindo-se a incerteza do am-
biente econémico e financeiro (53,4%), a retracao
das vendas (45,4%) e a reducéo do lucro (40,6%).

No polo oposto, entre os aspetos nao iden-
tificados como principais preocupacoes, na
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Principais pontos fortes das EFs, em relacao aos concorrentes, por dimensao
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Fonte: Questionario EFs.

comparacio com os concorrentes, aparece a
transferéncia da propriedade para um ou mais
membros da préxima geracao (6,4%), a gestdo de
familiares na empresa (8,1%), a gestdo de con-
flitos (8,3%) e a profissionalizacdo da gestio da

empresa (9,5%). Ora, tais preocupacdes assumem
particular relevancia dado que representam
elementos considerados incluidos nos principais
fatores que levam ao desaparecimento das em-
presas familiares.
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Principais preocupacgdes das EFs, em relacio aos concorrentes
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Gestao de conflitos

Gestdo de familiares na empresa

Transferéncia da propriedade para um ou mais..

Outro
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Fonte: Questionario EFs.

Analisando as diferencas entre as preocupa-
cOes com a empresa familiar, em funcdo da
dimensao da empresa, confirma-se que as
quatro principais preocupacoes sdo as mesmas,
quer se trate de micro empresas ou peque-

nas empresas, 0 mesmo acontecendo com os
aspetos ndo referenciados como principais

preocupacoes. Ja no caso das maiores empre-
sas, a principal preocupacao é a incerteza do
ambiente econdémico e financeiro (52,9%) em
detrimento do peso da carga tributaria (49,0%),
adquirindo ainda alguma relevancia a preo-
cupacdo com os custos agravados com saldrios
(34,8%) (Grafico 83).
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GRAFICO 83. Principais preocupacées das EFs em relacio aos concorrentes, por dimensiao
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Testemunhos e singularidades
de empresdrio(a)s

Em primeira pessoa, apresenta-se um conjunto
de testemunhos de empresario(a)s de empresas
familiares que aceitaram partilhar memorias,
experiéncias e projetos empresariais e sua rela-
cdo com a familia. A autoapresentacio, a partir
de palavras-chave mais relevantes, permitem,
ainda que de forma breve, conferir “rostos” as
empresas familiares, salvaguardando-se o anoni-
mato e a confidencialidade da informacéao reco-
lhida. A esta escolha presidiu a intencionalidade

de se aprofundar alguns dos aspetos mais rele-
vantes destacados neste estudo por via do ma-
peamento e dos retratos tracados das empresas
familiares da regido Norte.

O “rosto” das EFs

Das 23 entrevistas realizadas, sdo relevantes as
seguintes palavras-chave para a autoapresen-
tacdo de cada um do(a)s entrevistado(a)s, em
resultado do tratamento do conteudo dos seus
discursos (Figura 18).

Palavras-chave de autoapresentacio do(a)s entrevistado(a)s

Formacao doutoramento

licenciatura

Guimaraes

Cerdeira

universaria consultoria
Pequena empresa Povoa
industria Feminino yngaia @NOS
Vilareal Lavra Famalicao SéCiO

mestrado

construcao

varzim

Lixa solteiro gel’a(}éo licenciado

Vila verde
Peso Régua porto

Lega Palmeira

frequéncia

SJMadeira Microempresaf”hOS

Braganca comeércio licenciada Barcelos
turismo  pinho profissional

filho

casado Masculino

Média empresa
divorciado

Fonte: Entrevistas a Empresario(a)s
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Sao visiveis termos mais expressivos como “gera-
¢a0”, “casado”, “masculino’, “feminino’, “anos”, “li-
cenciatura” e “pequena empresa’. Estes conferem
robustez ao retrato ja apresentado do perfil das
empresas familiares que responderam ao questio-
nario. Remetem-nos, também, para localizacoes
geograficas no ambito das NUTS III da regido Nor-
te, estando presente areas diversificadas de ne-
gbcio desde a industria ao comércio, consultoria

cientifica-técnica, turismo e construcao.

Dos 23 entrevistado(a)s, dois tercos sdo do sexo
masculino, tém idades compreendidas entre os
30 e 0s 60 anos (mais expressivo o intervalo eta-
rio dos 40 aos 50 anos), e a esmagadora maioria
detém o ensino superior (licenciatura, incluindo
mestrado e doutoramento). Sdo empresario(a)s fun-
dadores(as) ou de 2° geracéo, ainda que alguns
sejam ja de 3* ou mais geragdes, que assumem
predominantemente o estatuto de sécio gerente
ou CEO e estdo a frente dos destinos da empresa
tendencialmente ha mais de 20 anos. Acresce a
esta informacao, o estatuto civil e a importancia
do agregado familiar. Quase todos sdo casados,
com o registo de situacdes de divoércio ou esta-
tuto de solteiro. O agregado familiar tende a ser
constituido sobretudo por dois a trés elementos,
0 que nos remete para a importancia do conjuge
e de filhos na dindmica da relacdo da familia com
aempresa.

Passado, presente e futuro das EFs

Articulado a um registo biografico da empresa,
expOe-se analiticamente os seguintes eixos

temporais: 1) o passado da EF: histéria do(a)
fundador(a), processo de sucessio, razdes de
criacdo e principais meios de financiamento,
principais momentos/ alteracdes que a empre-
sa enfrentou; 2) o presente: modelo de governa-
cao da empresa, estratégias para a manutencao
da empresa familiar nas “maos” da familia,
profissionalizacdo da gestdo e dos recursos hu-
manos, investimento em inovacéao e estabeleci-
mento de parcerias de I&D e a preparacio (caso
tal se aplique) da sucessdo da lideranca, gestdo/
propriedade; 3) o futuro: balanco e mudancas
da empresa projetadas para 3 a 5 anos, posicao
face a desmaterializacdo e investimento em
formacao especifica para futuros trabalhadores
e o desenho de principais politicas que permi-
tam conferir visibilidade/ alavancar a ativida-
de desta tipologia empresarial

Em termos globais, as palavras mais frequentes
que emergem do discurso foram, em grande des-
taque, “empresa’, seguida por “pessoas, “familia”
e “trabalho. Fica bem patente a relacio de inter-
dependéncia entre o trabalho e a familia, por um
lado, e a importancia das relacoes estabelecidas
com pessoas da familia e ndo familia.

O recorte e a selecao dos temas mais frequentes,
por sua vez, remetem para maior destaque atri-
buido ao eixo de profissionalizacdo e inovacao
(30% dos excertos codificados), a histéria da em-
presa (19% das codificagdes), ao perfil do gestor e
a governacdo da empresa (15 e 14%)°. A sucessio
da empresa, as questoes de género e as perspeti-
vas de futuro sdo os temas com menor peso nas
codificacdes (valores abaixo dos 9%)

Muitos destes temas ja foram abordados nas seccdes precedentes deste relatério, pelo que nio serdo alvo de aprofundamento

especifico nesta secao.

A partir da matriz concetual, a analise englobou um total de 2440 codificacdes dos 23 documentos.

A concecéo do guido foi orientada para a os diferentes perfis de entrevistado(a)s, contendo diversas tematicas que nio serdo objeto de

tratamento do presente relatério.
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Palavras mais frequentes no total de 23 entrevistas

~ negocio
projeto  geragédo
vida

traba| h (O processo

mulher filhos dificil  irmao

empresa

pessoas familia

mae avo

mercado Portugal
clientes indﬂstria

experiéncia

producao

Fonte: Entrevistas a Empresario(a)s.

Aprofundando a informacao recolhida, pode-se
identificar os temas que mereceram maior des-
taque na analise das 23 entrevistas. Dentro do
tema “profissionalizacdo e inovacio”, refiram-se
os exemplos de internacionalizacio e inovacao;
competéncias dos colaboradores mais valori-
zados pelos gestores; a evolucdo dos recursos
humanos e as condicoes de trabalho; e politicas
publicas. Sobre a “histéria da empresa’, os temas
com maior preponderancia remetem para o
proprio fundador e as varias atividades que a
empresa desempenha ou desempenhou. No que
respeita ao “perfil do gestor”, € de salientar as
dimensoes associadas a sua formacao académica
e profissional e a primazia da heranca familiar.
O tema “governacdo da empresa” € discutido,
sobretudo, ao nivel das questdes associadas ao
préprio modelo de governacao e processos de

tomada de decisdo. As “perspetivas de futuro”
remetem para a projecdo entre 3a 5 anos da
propria empresa e as respetivas mudancas que se
antecipam concretizar. As “questoes de género”
focam, particularmente, as potencialidades as-
sociadas ao sexo feminino e suas competéncias
diferenciadas em comparacio com o sexo mas-
culino. Por fim, a “sucessdo na empresa” € discuti-
da, principalmente, numa légica de manutencio
da empresa na familia e os proprios mecanismos
que a possibilitam. Cada um destes temas per si
permite desenvolvimentos aprofundados sobre
desafios e dilemas especificos as empresas fami-
liares na atualidade, em linha com o que aconte-
ce internacionalmente.

Nesta seccdo destacaremos algumas posicoes sin-
gulares e discursos que sustentam os aspetos mais
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relevantes destacados neste estudo por via do
mapeamento e dos retratos de empresas familia-
res. Mais uma vez, nio se pretende ser exaustivo,
mas tdo so ilustrar dindmicas em curso mais ex-
pressivas da vida das empresas familiares a partir
dos objetivos do presente estudo.

Internacionalizacdo e inovacao

Referimos que o processo de internacionali-
zacdo é encarado como um desafio dificil para
as empresas familiares. A sua capacidade de
internacionalizacdo - em particular as de me-
nor dimensao - pode ser limitada pela escassez
dos recursos financeiros e de insuficiente
know-how de gestdo. Por sua vez, sabe-se que
as atitudes e os comportamentos estao relacio-
nados com as geragoes a frente da empresa. As
empresas familiares mais antigas, sobretudo as
do setor da industria, comandadas pela ter-
ceira (ou subsequente) geracio, tém um maior
interesse e empenho no processo de interna-
cionalizacdo, encontrando-se consolidadas no
mercado global.

“Nés trabalhamos 95% para fora, para ex-
portacio, s6 temos um cliente em Portugal,
em Lisboa, uma cliente em Lisboa” (E13_F_3°
Geracdo_Industria)

“Em termos de quota do mercado, 70% sdo
estrangeiros, isto especialmente ameri-
canos, canadianos, franceses.” (E4_M_1°
Geracéo_Turismo)

“Hoje hd uma preocupacio muito grande
com a exportacao, nés exportamos desde
os anos 80; nés exportamos 95% do que nos
fazemos, chegamos a exportar 97% do que
fazemos.”” (E19_F_5° Geracdo_Industria)

Ja as geracdes tendencialmente mais jovens
podem ser facilitadoras deste processo de inter-
nacionalizagdo pelas novas ideias e formas de
ver e pensar o mundo, fruto em grande parte da
experiéncia (muitas vezes mais cosmopolita) e
preparacdo académica.

“Estamos a falar de exportar tecnologia de
Portugal para fora para o setor vitivinicola e
nao sermos sé noés a receber, mas a levar para
fora” (E2_F_1° Geracdo_Consultoria)

“Pesquisei muito antes de fazermos isto, visi-
tei algumas cidades e alguns paises a espera
de ver. O google hoje diz tudo, eu ndo conhe-
¢0o, nao ha em lado nenhum do mundo uma
coisa igual a esta, ha situacoes similares em
que realmente ha restauracdo.” (E22_M_3?
Geracdo_Comeércio)

“Eu acho que é importante o nosso contri-
buto porque nds tivemos outra visdo que a
minha mée e os meus tios ndo tiveram e eu
acho que nés podemos contribuir, ndo sé por
sermos licenciados (...), mas sim pela expe-
riéncia que nds podemos ter trazido de ou-
tras empresas onde nos estivemos.” (E13_F_3*
Geracdo_Industria)

No entanto, ndo existe uma uniformidade de
posicdes. Muitas vezes as geragcdes mais novas
que entram na empresa sdo mais orientadas
para a conformidade dos valores ja existentes e
tendem a promover a continuidade, em detri-
mento da mudanca estratégica necessaria para
a dinamizacao de um projeto de internaciona-
lizacdo. Ainda assim, fica patente em alguns
dos discursos a intencdo de desenvolver pros-
pecao futura e de abertura para outros merca-
dos em contexto nacional e, principalmente,
internacional.
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“A nossa base é realmente o Norte e muito
Guimaraes e zona dos téxteis lar, depois temos
alguma coisa Penafiel (...). Mas achamos que
podemos trabalhar ainda mais em mercados
diferenciados e temos feito ai uma consulta e
ha empresas que realmente fazem nichos de
mercado muito interessantes e que nés pode-
mos ser fornecedores e que nem compram em
Portugal (...)” (E11_F_2* Geracgdo_Industria)

“A empresa foi crescendo, continudvamos

a trabalhar no balcao, para encomendas ao
balcao, mas também para armazenistas e
distribuidores a nivel nacional. Tinhamos al-
guns clientes na altura que nos compravam
a producio daquilo que era feito. (...) Verifi-
carmos que temos quase 100 anos de histoéria
e cada vez mais o consumidor procura junto
das empresas as historias das empresas.”
(E23_M_3* Geracido_Comércio)

“No ano passado, abrimos uma loja, tam-
bém foi uma decisiao assim um bocado ndo
pensada, que foi abrir uma loja prépria.

Os nossos clientes normais, na parte que é
industrial, nés vendemos aos fabricantes

ou moveis, ou carpintarias, ou serralharias,
na parte decoracao, tintas, mesmo que seja
para o exterior, etc., nés normalmente ven-
demos ao retalho, para as lojas (...)" (E7_M_2°
Geracdo_Industria)

Diferenciacdo, inovacdo
e economia digital

Na atualidade, a conjuntura econémica apre-
senta-se altamente competitiva. Importa que as
empresas familiares sejam capazes de acompa-
nhar a mudanca constante quer nas preferéncias
e gostos dos clientes, quer na gestao e producao.
As maiores exigéncias de qualidade e rigor nos

processos de producdo sao cruciais na sustenta-
bilidade das empresas, mas também na capaci-
dade de estas se assumirem pela diferenca em
termos de criacdo de um nicho de mercado.

O desafio da maior exposicao das empresas fami-
liares a economia digital (KMG, 2017; UE, 2009)
parece encontrar aqui ja um terreno de pratica e
exemplo. Com efeito, alguns discursos reforcam
o facto de terem aderido a economia digital no
contexto da designada Rev. 4.0, retirando dai

as vantagens que lhe sio associadas nio s6 em
termos de marketing digital e vendas online, por
exemplo, como mesmo ao nivel dos processos
produtivos. Outros testemunhos recolhidos
reiteram a ndo “substituibilidade” da interacdo
humana, do nome e da reputacio das empresas
familiares, apesar da difusao das TIC.

“O luxo tem que ser exclusivo! (...) tem de ha-
ver produtos de luxo que sao luxo para toda
a gente, (porque) ninguém gosta de usar uma
joia e sair a rua e toda a gente usar uma joia
semelhante. (...) A informacio que partilha-
mos para o publico néo é informacao técnica,
é informacao que as pessoas gostam de ouvir,
as histdrias, o enquadramento, ir buscar a
histéria das princesas e dos reis e das co-
roas é isso que nos faz sonhar! Nés temos
que por as pessoas a sonhar!” (E23_M_3?
Geracdo_Comércio)

“Agora o que nos fazemos em termos digital...
em industria 4.0 - ndo estou a falar da parte
das vendas online - notamos que hoje em dia
houve uma evolucdo muito grande em ter-
mos de maquinas e industria. Vendemos, por
exemplo, robots para a industria téxtil, que
fazem aquelas toalhas ou panos de cozinha,
em que o0s proprios robots ja cortam o pano,
ja fazem a costura, poem as etiquetas e esses
robots substituem umas 30-40 costureiras.
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(...) Mas a nivel de fabrica e a nivel de indus-
tria houve uma evolucao tio rapida como a
do nivel digital (...) hoje em dia ...substitui-se
amao-de -obra por maquinas.” (E17_M_3?
Geracdo_Comércio)

“Esta tal industria 4.0 em que as coisas
comunicam umas com as outras, de certa
forma ha mecanismos que noés ja temos!
Claro que nos preocupa e podemos tirar
mais-valias com isso, mas também vai exigir
algum investimento da nossa parte para nés
estarmos adaptados. Mas nés sempre fomos
muito a frente... nds ja tinhamos um sistema
de gestdo documental implementado na
empresa, portanto falava-se das normas de
9001 e fomos dos primeiros a té-la” (E3_F_3*
Geracao_Turismo)

“Porque esta historia do imaterial e do digital
percebe-se, mas eu acredito ainda muito no
‘lado a lado’ e eu acho que, se, por um lado, eu
percebo o digital e temos de o respeitar, por
outro, temos de trabalhar com uma coisa que
eu acho que vai ter muito valor no futuro
que é com o lado do contacto, o lado da rela-
cdo humana, das relagdes que se criam (...)."
(E2_F_1? Geracdo_Consultoria)

Os legados histéricos familiares, a par das especi-
ficidades do setor econdémico, tendem a prevale-
cer na estratégia de inovacio e dar corpo a todo
um projeto que acompanha a evoluc¢io ao nivel
da diversificacao e flexibilidade do processo de
produtivo.

“Porqué temos vindo a ser inovadores?
Bom, primeiro eu acho que a grande ba-
talha desta empresa foi conseguir manter
a porta aberta, isto foi a primeira, nao

lhe chamaria uma inovacdo mas uma
resiliéncia muito grande, fomos sempre

combatendo com os punhos cerrados e a
boca e os dentes fechados para ter capa-
cidade de luta! (...) Quem viaja e tem os
olhos abertos e é suficientemente curioso
para ver as coisas boas tende, de alguma
forma, a imita-las e copia-las para nés, e o
que é que eu comecei a ver, os modelos de
gestdo... determinadas matérias ... no nosso
setor da fundicido. O setor da fundicao é
um setor metalurgico de base, muito tradi-
cional, muito conservador, embora exista
uma contradicao ja que somos maioritaria-
mente todos exportadores: este setor ex-
porta 75% do que faz e exporta para setores
de ponta. Mas se formos a ver as fabricas,
pelo menos as mais antigas, estamos a fa-
lar de tecnologias de 20, 30, 40 anos com
poucos upgrades, ou com upgrades quase
de correcao! Somos um setor em que o in-
vestimento em capital é muito intensivo

e a rotacao do ativo é muito baixa, porque
a atratividade de fazer investimentos
nesse setor é muito baixa. (...) A fundicio
técnica onde nés estamos faz pecas muito
especiais ou muito técnicas, pecas de muita
responsabilidade. Primeiro, nds estamos
no setor de energia nuclear, fazemos pecas
para a energia nuclear; estamos na in-
dustria do ferro rodovidrio em classe um,
ou seja, pecas da maior responsabilidade,
travoes, suspensoes, motorizacao e engates;
estamos na area das barragens; estamos

na area da industria alimentar, portanto,
estamos numa area muito de técnica. (...) O
nosso ADN é ser (...) flexivel, ndo querendo
fazer produto proéprio, ... é sempre a partir
de um caderno de encargos de alguém e
perceber quais sdo as lacunas que a cadeia
de valor possa ter ou aquele servico que

o cliente precisa que alguém faca e que é
normalmente complementado pela nossa
peca!” (E12_M_2? Geracao_Industria)
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Autofinanciamento
e controlo patrimonial

E comum haver uma interligacio tao forte entre
o patrimonio pessoal dos proprietérios e o da
empresa, que um pode confundir-se com o outro.
Este comportamento de colocar a disposicao da
empresa a sua riqueza pessoal e familiar justi-
fica, muitas vezes, a maior aversao ao risco que
as empresas familiares podem registar. Muitos
testemunhos reforcam a importancia do “capital
familiar” no financiamento e controlo patrimo-
nial. Desde as instalacées da prépria empresa,
ao terreno em que se localiza, até as fases
subsequentes de investimento de capital para
fazer face as adversidades ciclicas do negécio, o
autofinanciamento revela-se crucial na vida das
empresas familiares.

“O facto de termos o terreno claro que faci-
litou imenso, ter um sitio para colocar a em-
presa é muito mais facil do que ter de estar a
comprar um terreno, fazer o investimento.
No6s comecamos do zero, o que herdamos
foram terrenos, nio herdamos valores mone-
tarios. (...) NOs sempre centramos a empresa
numa perspetiva de crescimento e nao de
retirar dividendos da empresa para fins pro-
prios. Todo o nosso investimento de vida é o
patrimoénio que temos atualmente.” (E1_F_2?
Geracido_Comeércio)

“Os terrenos inicialmente eram da familia,
depois ele [tio] comprou este terreno, criou
aqui um projeto, fez o projeto, desenvolveu
isto tudo, construiu ele préprio a parte de de-
senvolvimento de terraplanagem com os em-
pregados antigos e muitos dos empregados
antigos que ainda hoje mantemos ajudaram
a construir este edificio, esta fdbrica com o
apoio do meu pai e dos meus tios.” (E12_M_2?
Geracédo_Industria)

“Ha que investir os capitais proprios e neste
momento, acho que faz sentido investir num
edificio, investir em stock, investir em condi-
¢Oes para que, no fundo, estas empresas que
eu represento, terem elas também melhores
condicoes para se fazerem representar em
Portugal.” (E2_F_1° Geracdo_Consultoria)

O recurso a banca também constitui uma pra-
tica, ainda que seja em situacdes relativamente
pontuais. Em geral, as empresas familiares sdo
bem vistas, na perspetiva de quem concede
empréstimos, dada a importancia e o enfoque de
longo prazo e continuidade da empresa. A visdo
da empresa familiar como legado para as proxi-
mas geracoes, confere-lhes maior fiabilidade no
cumprimento de (possiveis) endividamentos. E
essa maior seguranca na atribuicado do crédito é
cimentada pela relacdo estreita existente entre o
patriménio empresarial e a riqueza pessoal.

“Sim, na altura o financiamento foi mesmo
bancario na altura e com um inconveniente
...de que na altura havia juros a 30% e eu nao
fazia a minima ideia do que era isso. S6 co-
mecei a sentir isso mais tarde, porque come-
cei a ver que a capacidade de nds vendermos,
de termos lucros para pagar esse tipo de
despesas ndo eram assim tao facil (...) Depois,
veio a aprendizagem de nunca estar com um
unico banco a trabalhar, haver, digamos, aqui
um tratamento mais especial com uns, aque-
les nos favorecem e com aqueles com quem
noés trabalhamos mais, mas também nédo
descuidar dos outros porque muitas vezes
sdo0 esses mesmos que nos dio mais apoio (...).
(E10_M_1? Geracao_Consultoria)
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Visdo e missao do(a) fundador(a):
o “espirito empreendedor”

Numa fase inicial da empresa familiar, o fun-
dador tem uma posicao Unica e privilegiada na
criacdo da identidade cultural base da organi-
zacao, impondo os seus valores e crencas. Estes
sao formados pela sua prépria personalidade e
histdria cultural, e dai que espelhe a educacao
do fundador, a sua infancia, a sua experiéncia de
vida, a sua familia e os antecessores. Os testemu-
nhos sdo muito diversos e de uma riqueza imen-
sa que espelham a dimensao empreendedora, o
risco e a ousadia do fundador no arranque e na
manutencao da empresa familiar. Por sua vez,

o papel do(a) fundador(a) no desenvolvimento
local e comunitario assume relevancia na histé-
ria da empresa.

“Eu nao, mas lembro-me, e marcou toda a fa-
milia a forma de ser e estar dele [fundador], e
digo isto porque ha muita gente que tem uma
simpatia, ainda hoje passado 18 anos! Toda a
gente se lembra do [***] e com nostalgia e com
um prazer especial (...) Conviver com ele no
dia-a-dia, eu acho que é o que se pode dizer
de um homem do antigo regime, com todos
os pros e contras dessa altura.” (E22_M_3?
Geracido_Comeércio)

“Os meus avos eram de uma aldeia [***], que é
muito conhecida por ser também uma terra
de negociantes. Portanto, os meus bisavoés ...
ja negociavam, tinham comércio aberto, en-
tretanto, o meu avé e a minha avo casaram

e nao havia mais espaco na altura - estamos
afalar em 1930 -, uma aldeia ou uma cidade
ou uma vila, onde ainda ndo houvesse ne-
gbcio estabelecido, porque havia uma regra
em que em cada aldeia s6 poderia haver um
comércio aberto naquele setor. Depois, 0 meu
avo paterno faleceu cedo e o meu pai, sendo

o mais novo de 7 irmaos, eram 7, 4 deles
foram para o Brasil e 3 ficaram c3, teve que
se agarrar, a minha avé tinha que continuar
o negodcio, ndo poderia sobreviver de outra
forma! O meu pai estudou na UTAD em Vila
Real, foi dos primeiros alunos do antigo Ins-
tituto Politécnico de Vila Real (...).” (E3_F_3?
Geracdo_Turismo)

“Compra a fabrica e pde aquilo em funciona-
mento e mandar um filho para Vila do Conde
para aprender a reativar a fabrica porque ela
tinha encerrado efetivamente a laboracdo.”
(E21_M_4° Geracdo_Industria)

“O meu pai meteu-se nesta aventura depois
de se reformar, ele era guarda-fiscal e na
altura 55 anos, salvo erro, ainda tinha vigor
de tal maneira que meteu-se nesta aventura
que foi de facto empreendedora apesar de a
ideia de negdcio ser facil, simples, mas recor-
do-me que nods, 0 meu pai apresentou o pro-
jeto, na altura a Direcado Geral de Turismo,
claro ndo existia nenhum parque de campis-
mo classificado oficial ou legalizado na época
(...)” (E8_M_2* Geragao_Turismo)

“(...) razdes puramente pessoais, de vivéncia
feliz de uma infancia extremamente feliz
que tive aqui que me levara a fazer este in-
vestimento aqui e a dar origem a casa [***]
(E4_M_1° Geracdo_Turismo)

“(...) de maneira que lancei em Inglaterra as
primeiras latas de abertura facil e a seguir
no mercado portugués com a marca [**]ea
partir dai foi o mundo todo que foi atras de
nés!” (E16_M_5? Geracdo_Industria)

“Garra, eu acho que é preciso ter garra e, tam-
bém, acreditar e ter assim uma pontinha de
sorte. SO se constréi um império com muita
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dedicacao, que parte das pessoas, das sortes
e de perceber aonde € que nés podemos
caminhar, eu acho que é um bocado por ai”
(E13_F_3? Geracao_Industria)

A interacio, o relacionamento, o compromisso e
o envolvimento do(a) fundador(a) e das primeiras
geracOes com as geracoes vindouras sao fatores
que influenciam a sucessao. Nalgumas situacgoes,
tendem a ser recetivos as novas ideias e produ-
tos, revelando que nem sempre o conservadoris-
mo ou a maior resisténcia a mudanca atribuida
ao(a) fundador(a) é a regra.

“Fora digamos destas transicdes geracionais,
um marco importante também foi o inicio
da producao, quando comecamos a produzir
vintage, isto agora é mais uma questdo mais
de detalhe, muito dedicado ao universo do
vinho, ndo tanto empresarial, mas durante
muitos anos o meu bisavé sempre foi critico
a produzir nos vintages. O vintage é uma
das categorias superiores do vinho do porto
e achava que os vintage eram quase um
monopolio das casas inglesas e achava se
calhar, tinha a ver com uma certa confianca
na empresa para produzir vintage e depois
de muita insisténcia do meu pai e do meu tio
ele 14 cedeu e o primeiro vintage nasceu em
1960 (...)" (E6_M_4* Geracdo_Comércio)

“O meu tio era uma pessoa fantastica com
um comportamento muito vincado, nas coi-
sas boas mas também nas coisas menos boas,
eu nao lhe vou chamar mas porque seria
uma maldade & histdria e ao trabalho que ele
desenvolveuy, era uma pessoa com uma per-
sonalidade muito forte, nas coisas mds era
complicado de lidar, nas coisas boas era uma
pessoa com uma capacidade de trabalho e de
visdo fora do vulgar para o periodo que atra-
vessavamos nessa altura, para a formacao

base que o senhor [***] tinha a 42 classe,
assim como 0s meus pais e a maior parte dos
familiares que queriam criar negécios e em-
presas. De facto, era uma pessoa que estava
um bocadinho & frente das pessoas do tempo
dele(...)” (E12_M_2? Geragao_Industria).

“(...) o meu sogro foi uma pessoa que teve
uma posicdo muito importante na sociedade
portuguesa nomeadamente como presidente
da Associacdo Comercial e de Comércio e In-
dustria do Porto, 12 anos e, portanto, 14 esta,
outra caracteristica que ele tinha, portanto,
nao era sé a empresa, mas a preocupagao
sempre do desenvolvimento do pais, a aposta
na qualidade que eu comecei por falar, que
ha 67 anos nao era facil. Hoje é uma base, ou
se tem qualidade, ou entdo nao vamos 1a!”
(E14_M_4° Geracao_Comércio)

“Honrar a familia”: orgulho,
lealdade, compromisso
e confianca

Umas das dimensoes mais relevantes para quem
se encontra a frente da atual empresa é “honrar
a familia”. Assumir o legado dos avés, pais, tios,
entre outros familiares, com orgulho, lealdade,
compromisso e confianca constitui um traco
comum das experiéncias de vida deste(a)s en-
trevistado(a)s. Continuar a histéria do negécio
da familia surge como um imperativo visivel na
esmagadora maioria dos discursos, ainda que tal
implique “disponibilidade total” ou “privacio de
fins-de-semana” ou “dar 100% ao negdcio”.

“A questido da empresa familiar acho que é
um orgulho, a sério, porque eu entro aqui e
sinto isso mesmo, gosto do cheiro a pele, do
cheiro a cola! (...) Acho que acima de tudo
além dos problemas, das coisas que sao
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inerentes a uma empresa que nao seja fami-
liar ou seja familiar - uma empresa tem pro-
blemas desde que abre a porta até sair -, é que
realmente nés sempre fomos, e o meu avd

ai sempre foi um campeao, sempre nos uniu
sempre estivemos muito juntos independen-
temente de tudo. Ha problemas, temos de
falar... e ai esta a prova, 61 anos de existéncia!
Temos que melhorar sim, para progredirmos
e para estarmos mais competitivos, mas aci-
ma de tudo para estarmos unidos.” (E13_F_3*
Geracdo_Industria)

“No fundo acho que o balanco é positivo, nio
me arrependo em nada de tomar a decisao
(...) Acho que a decisido sempre foi de ficar ca.
No fundo, a decisdo foi uma questdo de or-
gulho de familia, de fazer questao de seguir
a ideia inicial da minha avé, de respeitar a
tradicio, de valorizar a familia, no fundo
sempre foi isso!” (E3_F_3* Geracdo_Turismo)

“Eu ja recebi uma proposta muito boa para
deixar a empresa e monetariamente com-
pensava-me muito mais, mas eu acho que a
vida é muito curta para eu ter a minha fami-
lia de costas viradas para mim e nio aceitei,
porgue o dinheiro ndo pode ser tudo! Eu dou
valor a familia! Nao quer dizer que va ser
sempre assim, nem quer dizer que os meus
irmaos pensem da mesma maneira que eu,
embora eu ache que sim. A minha posicao
perante a vida é esta, amanha vamos ver!”
(E1_F_2° Geracido_Comércio)

“Outra coisa que também acho muito impor-
tante, ndo sé na relacio interna digamos entre
nds os quatro ou entre noés os seis mas € entre
a familia e a empresa que é tentar! Eu costumo
dizer sempre que a empresa nao é nossa, nos
temos a sorte de trabalhar nela, alguém nos
‘entregou a empresa, agora num sentido um

bocado figurado e nés temos a sorte de facto de
trabalhar aqui durante vinte, trinta, quarenta,
o que for! E uma responsabilidade pegar na
empresa e eventualmente deixa-la a geracdo
seguinte melhor ainda do que quando a rece-
bemos.” (E6_M_4* Geracdo_Comércio)

“Gostavamos muito enquanto eramos pe-
queninos de vir para ca ao domingo. Aqui
ainda nao existia e deixavamos desenhos
nas secretarias das pessoas todas” (E18_F_3?
Geracdo_Construcéo)

“Eu atrevo-me a dizer que a familia é o
sitio em si, é o valor que esta aqui, isto faz
parte, € um patrimonio cultural” (E8_M_2?
Geracdo_Turismo)

“Eu vim ca parar, eu cresci aqui, eu lembro-
-me da empresa quando era na parte de tras
da casa do meu bisavé com 200m? depois
quando mudamos para a Boavista, que fi-
cava por tras da casa de sauide da Boavista
2000m?, portanto, cresci aqui, formas para
bolos com formatos diferentes isto para mim
é basico! Toda a vida foi assim e é engra-
cado as vezes ver a reacdo das pessoas aos
formatos e eu: ‘para ti isto ndo existe desde
sempre?’ Para mim existe desde sempre.’
(E9_F_5% Geracéo_ Industria)

“(...) porque honramos o nome, honramos uma
histéria, hd uma memdria e hd uma culturae
ha depois dessas partes todas, ha um conjunto
de pessoas e familias que conseguimos manter
um percurso de 20 anos em que as coisas nem
sempre foram estaveis, nem sempre faceis!
Nunca falhamos os salarios as pessoas, temos
vindo a qualificar as pessoas e as condicdes de
trabalho. Hoje se calhar somos reconhecidos
também por isso, portanto, tudo isto é muito
gratificante” (E11_F_2° Geracao_Industria)
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Qualificar os membros
familiares

O European Family Business Barometer (KPMG,
2017) realca a capacidade de atrair, selecionar

e reter as pessoas certas, denominada war for
talent, como sendo a principal preocupacao das
empresas familiares. Quando no ambiente fami-
liar surge um conjunto de membros da familia
que procura fazer parte da empresa, a forcae a
coesdo da familia tendem a influenciar as deci-
sdes da empresa. Da analise de alguns testemu-
nhos, é possivel registar posicdes diversas: umas
mais orientadas para a qualificacdo académica

e competéncia profissional; outras mais per-
medaveis a experiéncia e proximidade dos lacos
de parentesco. Independentemente do setor de
atividade ou dimensao, regista-se um esforco
muito significativo para a profissionalizacdo da
estrutura de governacio da empresa por via dos
membros familiares.

“A Unica pessoa que tem formacao sou eu!
Sou licenciada em Matematica, tenho uma
poés-graduacido em Educacdo e mestrado em
Gestdo na Universidade do Minho!” (E1_F_2°
Geracédo_Comeércio)

“Eu tirei enologia. No final do curso te-
mos uma cadeira de marketing, pela qual
eu fiquei completamente apaixonada e,
portanto, procurei logo trabalho em areas
relacionadas com o marketing.” (E2_F_1*
Geracido_Consutoria)

“Eu estou mais na parte administrativa e
financeira e também na parte do turismo.
Toda essa responsabilidade passa por mim,
claro que sempre com o apoio dele e com

a opinido dele [pail. E depois, entretanto,
surgiu um master em Braga na catélica em
Gestao e Administracdo de Turismo. No

fundo, o que eu acho que retirei de mais
valia foi os contactos que fiz. Ainda hoje
tenho 6timas relagcdes! Se nao tivesse fre-
quentado o mestrado ou o doutoramento
ndo tinha esses contactos e os conheci-
mentos que aprendi foram muitos, mais na
parte das aulas e depois dos seminarios.”
(E3_F_3* Geracgdo_Turismo)

“E surgiram as maquinas de venda au-
tomatica, depois surgiu a loja de café,
mas fui buscar esse know-how com o
sonho de ter a minha prépria empresa,
aproveitando o conhecimento e o capital
que recebi durante 19 anos.” (E4_M_1°
Geracgdo_Turismo)

“Acabei por fazer doutoramento e acho que
isso trouxe algum upgrade no reconheci-
mento que as pessoas fazem da empresa que
a procuram para fazer este tipo especifico
de trabalho, ndo é? Alguma confianca em
termos profissionais associado a empresa.’
(E5_F_1? Geracdo_Consultoria)

“Estudei ca no Porto. Foi engracado, porque
eu estudei Servico Social no Instituto Supe-
rior de Servico Social. E a minha formacio de
base, depois fiz aqui, na Faculdade de Econo-
mia, uma poés-graduacio na area da gestao,
mas essa é a minha formacéo de base!” (E18_
F_2? Geracdo_ Construcio)

“(...) este meu perfil de lideranca de assumir
tudo, porque foi isso que eu fiz durante 30
anos, 0 meu pai era vivo mas eu assumi a
empresa: ‘ndo eu faco, eu quero saber, nao
se preocupe, eu trato!. Isto sempre foi assim
porque fazia parte do meu ADN!(...) hd uns
anos eu fiz um workshop no Porto com

a Catdlica acerca do Marketing de Luxo”
(E23_M_3? Geracao_Comeércio)
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“Quando me despedi pensei: ‘o qué que eu
vou fazer agora? Falei com a minha mée e
disse “mae, eu sei que é mais uma” porque
ela ndo gosta que estejamos aqui todos,
pronto, nesse aspeto ela sente um bocado
de inseguranca. Mas ela respondeu-me:

‘14 estas tu, se a fabrica ndo corre tao bem,
estamos todos aqui..., mas eu respondi: ‘oh
mae! e ela 14 dizia “pensa bem, achas que
estas a tomar a decisio certa'(...)" (E13_F_3?
Geracdo_Industria)

Até entdo, muitos sucessores entravam na
empresa familiar apés completar niveis baixos
de educacao, assistindo-se a sua progressao na
empresa. A presenca desde tenra idade no quoti-
diano do negécio da familia tera sido a estratégia
latente para que muitos dos sucessores assumis-
sem a empresa. Todavia, o investimento na qua-
lificacdo académica e profissional constitui uma
tendéncia indiscutivel junto das geracdes mais
recentes. Esta mudanca de perfil sociodemografi-
co do empresariado constitui um dos sinais mais
importantes de dinamizacao do potencial de
inovacao e transformacéo do padrio de especia-
lizacao produtivo.

(In)formalidade das decisoes
e planeamento

Para a sustentabilidade e profissionalizacao das
empresas familiares importa assegurar a separa-
cdo entre os interesses da familia e os do negécio.
Porém, a informalidade das decisoes e do pla-
neamento caracteriza o modelo de governacao
assumido maioritariamente pelas empresas fa-
miliares. Por forca da influéncia da familia sobre
as decisGes empresariais, as empresas familiares
sao mais permeaveis a informalidade das deci-
soes, a inexisténcia de circuitos de comunicacdo

estruturados, bem como de planeamento estraté-
gico a médio e longo prazo.

Os discursos analisados permitem perceber que
o processo de decisdo nas empresas familiares é
influenciado pela visao da familia. Muitas das
decisoes sao suportadas por fatores emocionais,
de cariz intangivel ancorados em lagos familia-
res e afetivos, do que por interesses estritamente
empresariais.

“(...) As empresas pequenas e, particular-
mente as familiares, ndo obedecem muitas
vezes a uma estrutura formal de termos um
plano estratégico que nao estd escrito. Esta
fabrica estd aqui em autogestao! S6 quando o
meu irmao ca vem que coordena, pde, deixa
os trabalhos e isto e aquilo e quando nao
esta pode correr bem ou pode correr mal (...).
Agora ja c4 estd a minha cunhada que vai
ajudar!” (E7_M_2* Geracgdo_Industria)

“Quando estamos a falar mais da parte da
fabrica, o meu irmao e eu, mas também
sempre um bocadinho cada um de nés, da

a sua opinido, portanto, nio ha um circuito
formal! Estamos a tentar cria-lo para tam-
bém precaver algumas situacées, mas for-
malmente nio existe nada definido.” (E3-F_3?
Geracdo_Turismo)

“Ha decisbes que o pai pode tomar sozinho

e nao toma sem nos falar. Ele gosta sempre
de acolher as opinides. No dia-a-dia, coisas
basicas ele ndo nos diz nada, mas quando é
uma decisdo sobre uma obra ou trabalho, um
investimento, ele gosta de nos falar, pergun-
tar o que nés achamos. Portanto, isto quase
sempre funciona nos dois sentidos!” (E18_
F_2? Geracdo_Construcio)
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“Mas de uma maneira muito informal, mui-
to direta, digamos ndo ha muitas reunioes,
nem muitas atas, é muito flexivel e tomamos
decisbes muito rapidamente.” (E17_M_3?
Geracdo_Comércio)

“Reunimos! Ndo lhe vou dizer que é assim es-
truturado e com dia marcado. E efetivamen-
te consoante a necessidade e com aquilo que
vai aparecendo; fazemos aqui ndo fazemos
em casa, trabalhamos aqui e vamos parti-
lhando. Se eu decido que gostava de fazer
uma feira eu digo-lhe: ‘olha estava a pensar
fazer esta feira neste local, o que achas? Devo
ir, ndo devo ir? Partilhamos (...) conversa-
mos.” (E9_F_5% Geracdo_Industria)

“E feita num modo muito andrquico! Nas
decisdes estratégicas é, neste momento, um
bocado navegar a vista para lhe ser sincero!
E tentar ir percebendo quais sio as neces-
sidades do mercado, tentando perspetivar
outras culturas e tentar ir satisfazendo-as”
(E15_M_3? Geracao_Industria)

A flexibilidade associada as relacdes informais no
sentido da rapidez da tomada de decisao, a par da
confianca que tém nos familiares que integram
adirecao, sdo aspetos muito valorizados nestas
empresas. A importancia do “rosto” por detras do
negocio reforca o caracter distintivo do mesmo.

“Nés tentamos sempre que esteja cd um de
noés, ndo tem a ver com desconfianca, tem a
ver com o facto de que possa estar alguém
que possa dar a cara quando vem alguém e
precisa de algum esclarecimento adicional
e mesmo para os funcionarios perceberem
que esta sempre aqui alguém responsavel.’
(E1_F_2* Geracido_Comeércio)

“(...) Tive 15 anos de hierarquia, mas since-
ramente para mim, independentemente de
ser mae, ela aqui dentro é patroa! (...) Nao
faco nada sem o aval da minha mée, nem
dos meus tios, porque realmente sdo eles
os patroes e nés somos da terceira geracao,
mas eles ainda ca estio e a gente tem de dar
conhecimento as hierarquias. Mas nao é
aquela coisa dificil de falar! E facil” (E13_F_3?
Geracdo_Industria)

A prevaléncia de critérios profissionais na to-
mada decisio sobre a propriedade, governo e
gestao da empresa e a existéncia de uma estru-
tura organizativa com definicio de funcgdes e
responsabilidades é central na vida de qualquer
empresa. Tal implica desenvolver uma estrutura
de governance que permita organizar processos
e procedimentos que estio na base da tomada de
decisdo no sentido de a tornar menos propensa a
influéncia de fatores emocionais e mais rigorosa
e objetiva. H4 alguns testemunhos que ilustram
os esforcos de formalizacdo de procedimentos,
reunides e 6rgios de governo da empresa.

“Normalmente temos por habito reunir com
uma regularidade, com uma regularidade
pouco regular, ou seja, ndo temos uma re-
gra tipo uma vez por més, nao temos nada
disso e se calhar deviamos, porque se calhar
muitas vezes quando chegamos as reunibes
ja temos uma pilha de coisas para falar! Mas
temos por habito reunir. (...) Regras escritas
ou, ndo, sio coisas de muito bom senso e que
sdo boas praticas! Ha simplesmente coisas
que, ao longo do tempo, nés fomo-nos aper-
cebendo que se calhar as pessoas tinham
percecdo errada de que nos efetivamente
estavamos a ser beneficiados.” (E6_M_42
Geracdo_Comeércio)
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“Eu acho que [as regras] tém de estar pelo
menos protocoladas e claras, porque a fa-
milia pode entender, por exemplo, que em
cargos da direcdo so6 estao elementos da fa-
milia, nada contra. Isto deve estar claro para
todos os elementos da empresa!” (E2_F_12
Geracdo_Consultoria)

“(...) depois criamos um conselho de gestdo
onde estao dois elementos externos, o meu fi-
lho e a minha filha que reportam a adminis-
traco. E evidente que fizemos um conselho
de gestao, alias o conselho de gestdo segui-
mos o exemplo de uma representada alema
com quem trabalhamos ha 40 anos que tem
uma férmula semelhante e nds seguimos
em boa hora porque é um bom exemplo!”
(E14_M_3? Geracdo_Comércio)

Manutenc¢ao do negécio nas
“maos” da familia

Mais importante na vida destas empresas re-
side na postura de reserva quanto a entrada
de membros nao familiares na gestdo da em-
presa. O reconhecimento e o valor atribuidos
ao negocio de familia surgem mais uma vez
reforcados nas suas narrativas, destacando a
importancia da manutencao do negdcio nas
“méos” da familia.

“Eu acho que por mim e meu irmao, mas
também o meu pai partilham desta opiniao.
Ja tivemos uma proposta para aquisicao da
[***], varias propostas até, duas principal-
mente! Mas isso nunca se pds; a empresa é
de cariz familiar e pretendemos manté-1a”.
(E3_F_3? Geracido_Turismo)

“Nao estamos dispostos obviamente a ce-
der posicao de acionista ou de gestor ou de

administradora a ninguém fora da familia.”
(E19_M_1° Geracao_Industria)

“N&o acho que um gestor externo ia fa-

zer muito mais do que fazemos! Claro que
traria com certeza algum lado bom, mas
tendo em conta que esta empresa é gerida
muito criteriosamente e tem tantas pos-
sibilidades a varios niveis ndo me parece
que traga aqui nada de novo (...)” (E18_F_2?
Geracdo_Construcao)

“A questdo familiar desde logo foi muito
vincada! Recordo o dia com particular im-
portancia porque o meu pai me deu um
abraco, por ajudar o meu tio, por participar
no projeto, por me preparar para o futuro e
quando contei a minha mae que ia trabalhar
com o irmao mais velho dela ela chorou
mais ou menos durante trés dias!” (E12_M_2?
Geracdo_Industria)

A auséncia de membros ndo familiares ultrapassa
0s 90%, indiciando claramente o quanto estas
empresas se apresentam reservadas e fechadas a
sua entrada. Além disso, privilegiam sobretudo
relacdes de parentesco por via de lacos de sangue
na estrutura de governo da mesma. Nesse sentido,
sdo situacdes pontuais as que reportam alguns dos
testemunhos recolhidos quanto a possibilidade de
admitirem ter “gestores externos” e, em especial,
em admitirem, no limite, procurar outro projeto/
area de negdcio ou vender a empresa.

“Mas se calhar admito que devia estar me-
lhor protocolado, se eu me afastasse da em-
presa e se tivesse aqui um CEO profissional
se calhar a empresa tinha a ganhar em mui-
tas coisas.” (E7_M_2? Geracao_Industria)

“Nao tenho perspetiva nenhuma de seguir
isto na familia! Dai eu procurar outro tipo
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de projeto porque se for por uma questao de
geracao de sucessao nao vai acontecer. S6
tenho este filho nao vou ter mais, por isso,
nao vai acontecer de certeza, nem com ne-
nhum sobrinho, nada disso! Nem nenhum
deles esta virado para esta area. Tenho
também uma sobrinha arquiteta, mas é
arquitetura nao tem a ver diretamente com
esta area. Esta é uma empresa que vai morrer
naturalmente, ha que criar outra.” (E5_F_1?
Geracdo_Consultoria)

“Pode ser [ter de vender], eu gostava que isto
continuasse até porque oportunisticamente
seria uma solucao muito mais confortavel
para mim! Chegar a um ponto em que seja
necessario dissolver uma empresa ndo é
agradavel! E uma situacio muito complexa
ter que o fazer a nivel financeiro e a nivel
pessoal, é uma situacao sempre muito doloro-
sa penso eu!” (E15_M_3? Geracdo_Industria)

Naturalizacao e adiamento da
sucessdo familiar

O processo de sucessao é descrito como um ajus-
tamento mutuo entre o papel do(a) fundador(a)
e o da proxima geracdo e um percurso evolutivo,
tal como atras descrevemos.

A medida que os membros da familia vio au-
mentando e apesar de haver um maior nimero
de opcoes para a escolha do sucessor executivo,
pode existir um maior niumero de membros da
familia que ndo desejem trabalhar na empresa
familiar, ainda que perspetivem retirar bene-
ficios dela. Estas atitudes podem gerar, por um
lado, tensdo no seio da familia e nos membros
que trabalham na empresa versus os que nao tra-
balham e, por outro, podem exacerbar conflitos
existentes. Dai que seja vital estabelecer regras

de conduta que definam como a familia interage
na gestao, através da definicao de estruturas de
governance de modo a promover a continuidade
da empresa familiar e a protegé-la de eventuais
conflitos e discérdias.

Apesar da sucessio executiva ser um dos maio-
res desafios que a empresa familiar enfrenta,
este é um tema que nao foi ainda devidamente
enfrentado por estas empresas. Dos testemunhos
recolhidos a questao da sucessio néo se coloca
para ja, e a ser equacionada a mesma é perspeti-
vada em termos de se assegurar a sua passagem
natural pelos descendentes diretos ou indiretos.

“Nao [pensei na sucessdo]! Tenho dois filhos
e, portanto, eles também gostam muito deste
espaco. A sucessao naturalmente sera deles,
sera deles, mas vamos fazer um ponto de si-
tuacdo ao fim de dois anos, vamos aguardar!”
(E4_M_17 geracdo_Turismo)

“Ainda é cedo, porque o meu irméo tem duas
filhas, eu tenho um rapaz, sendo que esta
empresa estd no nome sé de um deles, muito
provavelmente nio ird mudar! Vai depender
da vontade das filhas, ele ainda vai ao tercei-
ro, ainda vai a procura do rapaz(...)” (E1_F_2?
Geracdo_ Comércio)

“Para ja [os filhos] ainda estédo a estudar e sio
pequeninos apesar de o mais velho ja nos fa-
zer alguns apoios ao fim de semana. J4 foi fa-
zer connosco algumas incidéncias em termos
de algumas maquinas e ajudar-nos. No fundo
para lhes incutir também a responsabilidade
e de ganhar o seu préprio dinheirinho para
as coisinhas dele, ter a parte com remune-
racao, também acaba por ser aliciante para
eles” (E20_F_1? Geracido_Consultoria)

“Gostava que isto fosse para um filho ou para
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um sobrinho que pudesse ter algum tipo de
sucesséo. Era em todos os aspetos mais con-
fortavel!” (E15_M_3? Geracdo_Industria)

As narrativas analisadas enfatizam o adiamento
na formalizacido da sucessao, sendo residuais
aquelas em que o(a) entrevistado(a) assume que
ja pensou num protocolo familiar em que se
definem as regras ou procedimentos a seguir na
preparacao da sucessao da lideranca/ gestao da
empresa.

“Ja pensamos! Numa altura tivemos uma re-
unido com a Associacao de Empresas Fami-
liares, (...) e na altura ainda se pensou fazer o
protocolo familiar, tivemos a caminhar para
isso (...) Eu acho que é importante o protocolo
familiar porque é preciso acautelar algumas
situacdes que podem acontecer!” (E3_F_3*
Geracao_Turismo)

“Mais uma vez por ordem natural das coisas
é normal que daqui a uns anos que o capital
fique mais disperso porque as pessoas vao
ter mais filhos, ou ir para fora, nao sei... mas
se calhar basta em vinte anos, trinta anos e
a estrutura do capital vai ser muito diferente
do que é hoje. Uma das coisas que se tem
falado, embora nao se tenha ainda opera-
cionalizado nada, € justamente arranjar um
conjunto de regras e ai sim, escrita e forma-
lizadas, relativas a familia em que defina
varias coisas. Por exemplo, em que circuns-
tancias um membro da familia pode traba-
lhar na empresa; em que circunstancias um
acionista que, por algum motivo, quer ven-
der a sua quota, ou parte da sua quota, o faz;
se ha preferéncia dos outros membros e se ha
preferéncia em que condi¢des; a idade da re-
forma das pessoas que trabalham ca... E algo
que noés temos vindo a falar e acho que era
importante!” (E6_M_4? Geracdo_Comércio)

“Uma coisa que eu aprendi (...) numas forma-
¢Oes que houve sobre a sucessio foi ai que
comecei a questionar-me sobre o futuro, a
divisdo da empresa, os acionistas... depois
ha aquela coisa das empresas que costu-
mam morrer na terceira geragao! Comecei a
pensar, porque depois sdo filhos e depois ja
comecam os primos e nés temos uma quinta
geracdo diferente. Portanto, passou de um
pai para o filho e depois hd aqui a entrada
da terceira, quarta geracao, mas de maneira
diferente (...) A questdo dos filhos e do en-
volvimento dos filhos acho que tem que ser
pensado e tem que ser preparado” (E9_F_5°
Geracdo_Industria)

A acontecer a sucessdo, ndo isenta de conflitos,
a sua preparacao foi decisiva, tal como se pode
verificar na passagem do seguinte testemunho.

“Em 2001, o meu pai e o meu tio perceberam
que esta empresa para ter continuidade
dependiam de nds e que o capital que eles
tinha aqui investido se o vendessem nunca o
conseguiam vender pelo valor, um valor in-
teressante para eles! Entao, eles entenderam
que se nos fizessem a doacdo ou nos dessem a
oportunidade de dar continuidade eles po-
diam ter um rendimento fixo, constante até
a sua morte. E foi isso que aconteceu, houve
acordos, houve reunioes e eles perceberam
que nos [eu e a minha irm3] seriamos os con-
tinuadores. Foi, mas foi preparada por ele por
nossa decisio, nos dissemos, nés queremos
garantias, ndo quero estar a trabalhar aqui
a10 ou 20 anos ou ao nosso falecimento
nés andarmos aqui todos a bofetada, vamos
entao definir no dia em que isso acontecer
como é que vai acontecer, que garantias é
que vocés nos vao dar? (...) E um documento
... hd uma parte que era por doacdo e uma
parte era usufruto e o usufruto podia ser a



— Mapeamento, refrafos e festemunhos das EFs da Regi@o Norte

qualquer momento reclamado (...). Houve
conflitos como é ébvio, houve divergéncias
de opinido, houve momentos que parecia
que isto ndo ia dar em nada. Andou-se para
a frente, andou-se para tras, mas deu certo!
Acho que ha mérito, neste caso, do meu pai
e do meu tio por aceitarem mas também ha
mérito nosso porque nés lhe demos garan-
tias de que eles iam ficar ligados, seguros!”
(E23_M_3* Geracdo_Comércio)

Liderar no feminino

O papel crucial que as empresas familiares
desempenham e a importancia que tém na
economia é inquestionavel. Além do potencial
de inovacao de que sdo expressio pela elevacao
do nivel de qualificacao dos seus lideres, com
expressao superior a média dos gestores das
empresas nao familiares como vimos, acresce a
significativa importancia do lugar das mulheres
no topo da hierarquia. Seja porque sdo proprie-
tarias/ acionistas, seja porque assumem cargos
de direcao, as empresas familiares sdo palco de
transformacoes relevantes. Estas sdo visiveis nas
mudancas dos padrdes de segregacao ocupacio-
nal, com mulheres empresarias, por exemplo, em
setores tradicionais, como a metalurgica, mas
também na segregacao vertical, a mais expressi-
va no contexto deste estudo.

Ocupar lugares de topo na efetividade de fun-
cOes tem vindo a ser relevante ao nivel de 2% e
3? geracOes das empresas familiares. A escolha
desta lideranca no “feminino” pode ser alicerca-
da pelo facto de os descendentes serem apenas
mulheres, mas também no perfil demonstrado
pela mulher. Além disso, importa ter presente
que muitas gestoras/ proprietarias tendem a
apresentar niveis de qualificacdo escolares mais
ajustados a areas especificas do negdcio.

“O meu pai disse: ‘Oh filhota eu estava aqui a
pensar se tu querias ir trabalhar para a fa-
brica? Eu fiquei assim a olhar para ele, para

a fabrica? E que eu ndo estou a ver as tuas
irmas! Se nio fores tu, ndo estou a ver qual
delas se adapta a realidade.” (E9_F_5° Geracido
Industria)

“Nés aqui temos homens e mulheres na
empresa, no fundo, mais na direcdo da
empresa, se calhar beneficiando nalguns
aspetos no facto de eu ser mulher, ter ou-
tro tipo de sensibilidades que se calhar os
homens néo tém!(...) Sim, continua ainda
a ser um mundo muito masculino! Mas

eu defendo que noés devemos ter a nossa
personalidade, nunca refleti muito sobre a
questdo de o facto de eu ser mulher limita
ou ajuda... Nalgumas situacdes, obviamen-
te quando vamos a uma feira o facto de ser
uma senhora, pode até numa fase inicial
chamar mais o possivel cliente, o eventual
cliente, mas depois o resto tem de corres-
ponder sendo a coisa depois ficara por ali.”
(E3_F_3? Geracgido_Turismo)

“A experiéncia é positiva! Para além de ser
uma mulher que estd numa empresa - e
tenho tido algumas propostas de trabalho
fora - faco parte de algumas associacoes
precisamente por ser uma mulher que
estou ligada a gestdo de uma empresa. Isso
de certa forma abre algumas portas e ao
nivel do reconhecimento. E bom ver que as
pessoas reconhecem e viram como a em-
presa evoluiu nestes poucos anos que tem.”
(E1_F_2% Geracido_Comeércio)

“Eu ndo sei se na altura nio fuilevada tdoa
sério por ser mulher, perante homens tam-
bém estrangeiros, mais velhos nao sei até

que ponto (...) Eu estou agora a recordar-me
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do ultimo desafio grande para ficar aqui com
uma representacdo importante e a deter-
minada altura eu tinha dois senhores e um
deles ria-se na minha cara, a pensar ela nao
esta bem da cabeca, com o que ela vem aqui
propor-nos! Porque a determinada altura eles
queriam uma parceria exclusiva e eu dizia
que nao, porque nao tinha que abdicar de ou-
tras parcerias que tinha para ter (...) Na hora
de por as minhas cartas em cima da mesa e
de convencer e de argumentar isso [ser mu-
lher] para mim até me da mais forca! Ja esta-
mos num mundo em que se as coisas forem
feitas com profissionalismo negécios sio
negocios independentemente de ser homem
ou mulher!” (E2_F_1° Geracdo_Consultoria)

“No6s temos uma mulher a frente na direcdo
que é a[***]... alguém tem de tomar a deciséo,
alias ela tem autonomia suficiente para tra-
balhar! (E21_M_4® Geracido_Industria)

“E factual que as mulheres tém tido menos
oportunidades que os homens, tém salarios
mais baixos que os homens! Isso é evidente
que tem acontecido, mas eu pessoalmente
gosto de olhar para as pessoas, ou seja, saber
se é um profissional, quer seja masculino ou
feminino! Se desempenhar o seu papel bem
feito tera as suas oportunidades e terd o seu
espaco (...)" (E6_M_4* Geracao_Comércio)

Conciliacao (dificil) da vida
familiar com a empresa

As familias tém influéncia vital nas empresas
familiares. A cultura da empresa familiar é, regra
geral, o resultado dos valores e ambicao incu-
tida pela familia, da sua histéria e das relacoes

e comportamentos sociais entre membros da
familia. As interacoes entre os varios membros
da familia conduzem a internalizacio de certos
comportamentos, normas e valores no seio da
empresa.

E certo que a conciliacio da vida familiar com

as exigéncias a tempo inteiro do exercicio da
lideranca da empresa nao se encontra imune aos
custos associados a qualidade de vida familiar,
ao tempo livre para a vida privada e lazer. Se, por
um lado, hd o registo de uma identificacdo com

o negocio de familia, o prazer e o orgulho asso-
ciados a sua reputacao e ao legado do fundador,
como vimos, ha também a consciéncia da neces-
sidade de dedicacao a tempo inteiro ao negécio

e as consequéncias dai decorrentes na vida do
conjuge e filhos.

“Claramente, muito menos tampo, ndo ha
horarios e, portanto, as coisas sdo bastante
mais complexas nesse aspeto (...). Isto € quase
como o sacerdocio é quase como entrar para
o mosteiro! (E15_M_3? Geracdo_Industria)

“No fundo acho que o negécio em si absor-
ve muito das relacdes familiares. Pode ser
mau, pode ser bom, ha momentos para tudo,
portanto, ha momentos em que uma pessoa
pensa que se calhar passou a vida a traba-
lhar, mas também outros momentos que nos
d& um gozo terrivel. Portanto, hd momentos
para tudo.” (E3_3? Geracao_Turismo)

“Enquanto mulheres, misturamos o lado
familia e depois o ser maes e gerir tudo isto,
acho que ha vantagens e desvantagens, acho
que ha faturas a pagar se nés nao souber-
mos de facto fazer as coisas no seu devido
momento! No meu caso em particular, tendo
dois filhos pequenos as vezes o dificil é con-
seguir conciliar, mas ha as ajudas e depois
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ha a proprio obrigacao de desacelerar, de
dizer ndo! Calma que amanha também é dia!
(E2_M_1? Geracdo_Consultoria)

“Na parte da minha familia, digamos da
minha mulher e dos meus filhos eu acho
que eles sofrem um bocadinho, sobretudo
porque eu viajo bastante, ndo sé porque me
envolvo muito na empresa e vivo muito na
empresa (...) porque quando eu vou viajar
ela tem que ficar sozinha com os mitidos

e para os meus filhos também é dificil (...)
sentem bastante essas auséncias.’ (E6_M_4°
Geracido_Comeércio)

“(...) as vezes os miudos ao domingo estdo
aqui com o pai e a minha mulher vai gerindo
as coisas delas e vem ca ter e vem busca-los.
Ainda ontem estivemos aqui porque tivemos
aqui uma situacao familiar e os meus filhos
disseram: ‘Oh pai se quiseres ficar ai mais
um bocadinho para acabares o trabalho nds
vamos para casa. Portanto, vale a pena por-
que existe este conceito de acordo familiar,
de casa, de que todos temos de trabalhar.
Neste momento sou eu que facgo essa gestao
do trabalho mas nem sempre consigo conci-
liar a importancia que dou ao trabalho com
a importancia que deixo de dar a familia.’
(E12_M_2? Geracao_Industria)

“Ha uma coisa que ele diz que é: ‘a mama
trabalha muito!, porque aqui quando temos
uma funcao destas e estamos a frente de
uma empresa as horas nio se conta! (...) As
vezes a familia é um bocadinho prejudicada
pelo tempo que eu estou cd, porque eu estou
ca muitas horas, o meu irmao esta ca muitas
horas. E depois ha sempre um telefonema,
ha sempre algo que vem, os colaboradores
vém ao final de tarde, final de tarde e querem
falar connosco eu ndo vou virar as costas!

Temos de estar disponiveis aqui, portanto, eu
podia entrar mais tarde, podia, mas também
nao consigo porque muitos querem falar
connosco de manha quando saem para as
obras. Eu normalmente chego cedo e saio
tarde, tento compensar a familia de alguma
forma, quando estou com eles estou mesmo.”
(E18_F_27 Geracdo_Construcao)

Descentralizar, desburocratizar
e legislar

Reconhece-se o papel de relevo das empresas
familiares na economia local, nacional e in-
ternacional, na criacao de riqueza e emprego,

e na sustentabilidade e desenvolvimento das
comunidades locais em que se inserem. Todavia,
em termos de visibilidade institucional, esta
tipologia empresarial tende a nao ser destacada
na agenda politica, em especial, pela tradicional
postura de reserva e de discricio das empresas
familiares em geral, e pela singularidade dos
desafios e caracteristicas que assumem, em
particular. Decorrente da integracio e intera-
cdo da esfera familiar com a esfera da empresa,
assinale-se, por exemplo, as seguintes especifi-
cidades das empresas familiares: dificuldades de
internacionalizacao e incorporacdo da inovacao;
preparacao da sucessio; planeamento estratégico
e lideranca; e gestao de conflitos da intersecao
empresa e familia e pressdo para o seu equilibrio.
Nao obstante, o conjunto de recursos e as com-
peténcias idiossincraticas que coexistem nestas
empresas podem traduzir-se numa vantagem
competitiva. Acresce ainda que a visao de lon-
go-prazo, a cultura organizacional e a reduzida
exposicao ao risco contribuem também para a
sua vantagem competitiva e representam ele-
mentos fundamentais para o seu sucesso. Neste
contexto, importa conferir maior visibilidade
quer as especificidades e preocupacgdes, quer aos
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desafios que enfrentam, interpelando a atencdo
dos decisores politicos das areas que tutelam
para esta tematica.

Descentralizar, desburocratizar e legislar sio
termos que perpassam pelo discurso do(a)s
entrevistado(a)s. A simplificacido dos proces-
sos associados a atividade econdémica em si,

a facilitacdo ao nivel da internacionalizacdo
do negdcio, o enquadramento legal adequado
aos projetos, sdo algumas das recomendacdes
sinalizadas.

“O meu primo tem uma expressdo que é uma
piada que é: ‘Para o Estado é uma chatice
haver empresas! E uma chatice e a verdade

€ que eu inicialmente ndo concordava com
ele, mas eu cada vez mais concordo com ele,
porqgue parece que nés somos um problema
no meu disto tudo, um empecilho (...) porque
os problemas que se criam, as burocracias
que as pessoas sao obrigadas a fazer! Para ja
é tipico de alguém que nunca trabalhou uma
empresa (...)" (E6_M_4° Geracdo_Comércio)

“Ha todo um processo burocratico e poder
ser mais agil no sentido de candidaturas a
apoios, mas depois no terreno as pessoas nao
tém essa resposta! Realmente ha uma me-
lhoria que tem de ser feita, uma articulacdo
melhor por parte do governo, com maior
dotacao financeira porque hé o retorno em
termos do turismo, mesmo para a prépria
economia em que o governo € parte inte-
grante dessa gestio ha retorno!” (E4_M_1°
Geracao_Turismo)

“Em primeiro lugar acho que é preciso des-
centralizar, mesmo, ndo ser sé palavra! Des-
centralizar, desburocratizar, tornar as coisas
muito mais 4geis, mais leves, mais rapidas.
Depois acho que tem que acompanhar isso

uma mudanca de mentalidade muito grande
e dizer, ali também ha gente que faz as coisas,
ndo é sé no litoral, ndo é s6 nas grandes cida-
des! Depois, ter legislacdo para que permitis-
se avancar com o projeto, ou seja, as camaras,
as entidades nao sabiam como é que haviam
de fazer (...)" (E5_F_1? Geracdo_Consultoria)

“Sugeria que as pessoas se sentassem um
bocadinho com quem de direito, que saissem
um bocadinho de Lisboa (...) que fossem um
bocadinho aos locais, que vissem a realidade,
que falassem, que nos ouvissem, antes de to-
mar uma decisdo e pér um orcamento de Es-
tado aprovado.” (E11_F_2? Geracdo_Industria)

“Isto foi uma grande luta porque o licen-

ciamento da Camara, vizinhos... ha sempre
queixas com uma industria debaixo de pré-
dios, ndo é?” (E19_M_1° Geracdo_Industria).

“Ai sim se calhar o Estado podia ter um pa-
pel mais diplomata, de abertura de algumas
fronteiras ou entao limitar o préprio acesso
ao nosso mercado, porque se nds quere-
mos ir para outros lados temos as portas
todas fechadas. E nés abrimos tudo nao é?
Deixamos entrar o que quiserem.” (E3_3?
Geracdo_Turismo)

“A empresa é cumpridora, com antiguidade
com quase meio século e o Estado nem pega!
Agora consegue ver facilmente num compu-
tador, olha estes nasceram no ano tal esta-
mos no ano tal, nunca houve incumprimen-
tos, vamos beneficia-los! (...) O nosso intuito
é pagar criteriosamente, religiosamente, ao
Estado e o Estado nunca nos reconheceu
nada(...)” (E18_F_2? Geracio_ Construcio)

“Se alguma coisa houvesse a fazer
em relacio as empresas familiares eu
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diria eventualmente o tratamento fis-
cal na sucessio de quotas(...)” (E7_M_2?
Geracdo_Industria)

Nao obstante, perpassam também o reconheci-
mento do avanco politico, econémico e social do
pais nas ultimas décadas e, sobretudo, a mudan-
ca em curso ao nivel da abertura do pais ao tu-
rismo e a cultura. Associada a esta revalorizacao,
alguns testemunhos reforcam a importancia dos
decisores apoiarem as empresas em si, indepen-
dentemente de serem ou nao empresas familia-
res, disponibilizando condicdes e infraestruturas
adequadas.

“Eu acho que nio deve ser diferenciadas, ndo
vejo motivo! Acho que hoje em dia a politica
devia de olhar mais para as empresas e aca-
ricia-las porque sio elas que criam riqueza,
criam emprego e etc. mas diferenciar por

ser familiar ou ndo, acho que nao é por ai!
(E17_M_3? Geracao_Comeércio)

“Eu penso que a ceramica portuguesa € um
produto que pode ter futuro! Nés continua-
mos a ter pastas, porque a ceramica nio se
produz, a ceramica existe, a cerdmica é uma
exploracao mineral que demora milhdes de
anos a ser formada. Neste momento, tenho
conhecimento que algumas empresas de
exploracio de pastas estdo a exportar pasta
diretamente para outros paises nomeada-
mente Itdlia e Turquia, por exemplo. Temos
pastas de muito boa qualidade, deveria haver
um estudo sério sobre que jazidas de pasta
existem porque é uma riqueza muito, muito
grande para a industria da cerdmica e ou-
tras industrias que se constroem em cima!

(E15_M-3? Geracgao_Industria)

“E uma questao cultural! Enquanto nés
consumidores, cada um dos portugueses
tem mais tendéncia a valorizar mais o

que é de fora do que 0s nossos proprios
produtos! Se mudassemos os nosso habitos
e fossemos um bocadinho mais como os
espanhdis - serem muito mais naciona-
listas - isto poderia contribuir para nés
tivéssemos uma economia muito melhor a
todos os niveis! (...) O Estado pode até estar
a querer simplificar processos para desbu-
rocratizar, agora a culpa nédo é do Estado, a
culpa é nossa, dos que nao trabalham para
que o pais possa crescer. Os decisores poli-
ticos tém de dar atencdo aquilo para que é
digno de ter a atencéo, tém que resolver os
problemas é para isso que eles sdo pagos,
vamos ca ver uma coisa, imaginemos isto,
uma empresa ndo é uma boa empresa sé
porque é familiar ou s6 porque é uma mega
multinacional” (E3_F_3* Geracdo_Turismo)

“Eu acho que problema néo se poe sé no
Estado, nos governantes, mas pde-se muito
mais nas pessoas, nas familias! (...) Os desa-
fios de hoje sdo mais exigentes e sio mais
rapidos do que eram no passado e hoje tudo
acontece muito rapido e é preciso que as
pessoas se preparem para continuar nos
negocios independentemente da funcao
que tém no capital da empresa.’ (E12_M_2°
Geracdo_Industria)
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Em Portugal, as Empresas Familiares (EFs) sao
um pilar da economia em termos de criacio de
riqueza e de emprego. Estas sao a base predo-
minante do tecido empresarial do pais, sendo
inegavel a representatividade desta forma em-
presarial na regido Norte. Com o mapeamento,
os retratos e os testemunhos recolhidos neste
estudo, pretende-se conferir visibilidade e
dimensao econdmica e social as EFs, podendo
servir de base para a formulacao de politicas e
programas de apoio por parte dos diversos deci-
sores politicos.

Dos resultados obtidos, destaque-se o impor-
tante dinamismo das EFs da regiao Norte na

sua capacidade de criacdo de emprego. Em Por-
tugal, perante o contexto de crise financeira e
econodmica entre 2011 e 2015, sob o Memorando
da Troika, ressalve-se a importancia destas em-
presas na estabilizacio da sua méo de obra (em
muitos casos, com fortes custos internos a gestao
da mesma), mas, mais importante, na criacio de
emprego numa conjuntura adversa. As empresas
procuram sobretudo trabalhadores com expe-
riéncia profissional, mas também jovens com
qualificacbes técnico-profissionais ajustadas ao
negocio da empresa e ainda jovens com qualifi-
cacoes académicas superiores.

A qualificacio da geracao atual a frente dos
negocios da familia constitui, igualmente, um
dos tracos mais significativos e distintivos destas
empresas familiares, quando comparadas com
as empresas em geral. A progressiva qualifica-
¢ao dos portugueses tem vindo a se inscrever
nos designios das politicas publicas, por via do
cumprimento das metas da Unido Europeia.

De forma consensual admite-se que Portugal
registou uma profunda transicido educativa nas
ultimas duas décadas. Com uma elevacao do
nivel médio de qualificacio geral, estas geracoes
de empresario(a)s testemunham o investimento
recente em politicas educativas e iniciativas
especificas de qualificacido e reconhecimento de
competéncias profissionais.

Em geral, a empresa familiar é tradicionalmente
caraterizada por baixos niveis de propensao ao
risco, optando por recorrer a capitais proprios e,
assim, manter os seus niveis de endividamento
de longo prazo reduzidos. Este tipo de compor-
tamento permite as empresas defenderem-se de
uma possivel perda de controlo da sua gestao/
lideranca. Importa equacionar também o facto
de muitas empresas familiares recorrerem a ca-
pitais proprios porque nio conseguem aceder a
outro tipo de formas de financiamento. Dos nos-
sos resultados, fica evidente que a performance
empresarial das empresas familiares tende a ser
influenciada nio somente pela sua dimensao,
como também pela sua antiguidade. Por um
lado, quanto maior a dimensao da empresa fa-
miliar menos se recorre ao autofinanciamento
e aos fundos familiares, como se regista um au-
mento do peso das exportacdes no volume total
de negdcios, da capacidade de I&D, assim como
a certificacdo da qualidade e o envolvimento
em processos de inovacdo. O mesmo tende a se
verificar a medida que a sua gestdo regista uma
renovacao de geracoes.

Por sua vez, os recursos financeiros, as areas de
negocio privilegiadas, as estratégias de interna-
cionalizacdo e inovacio constituem alavancas
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cada vez mais importantes para a vantagem
competitiva junto das EFs. O desafio da inter-
nacionalizacdo em mercados além-fronteiras
assume uma relevancia indiscutivel no contexto
das empresas familiares. Todavia, assinale-se
esta vertente como dimensao mais critica, em
especial para as empresas familiares de menor
dimensao. A escassez de recursos financeiros e

o conhecimento sobre potenciais mercados ten-
dem a constranger a sua capacidade de interna-
cionalizacdo. Todavia, é pelo esforco de interna-
cionalizacio que as empresas familiares poderao
melhor se posicionar no mercado global, com
alargamento dos seus mercados além-fronteiras
de modo a aumentar o seu volume de negdcios.
Fica patente que a variavel tempo € crucial para
o processo de maturacio da internacionalizacao
e dos bons resultados dai decorrentes, mas tam-
bém da implementacao de condicdes adequadas,
tais como, por exemplo: aumento da qualificacdo
dos recursos humanos, o redimensionamento de
equipas; a otimizacdo dos processos produtivos
para manter a competitividade de produtos e
servicos e o aumento da capacidade produtiva
instalada.

O desafio da inovacio interpela-nos tam-

bém na discussao dos resultados obtidos.

Nao é consensual que as empresas familiares
dinamizem mais a inovagao do que as ndo
familiares: uns defendem que as empresas
familiares tendem a ser mais conservadoras e
avessas ao risco, assumindo um comportamento
estratégico de resisténcia a mudanca; outros
autores defendem que a lealdade e a confianca
das empresas familiares permitem sustentar
relacionamentos de longo prazo e o acesso privi-
legiado a uma rede de parceiros que apoia o pro-
cesso de inovacao. Segundo os nossos resultados,
sao relativamente poucas as empresas familiares
que se encontraram envolvidas em processos

de inovacdo nos ultimos trés anos, e as que que

o fizeram, essa inovacao traduz-se diretamente
na introducao de novos produtos e/ ou servicos,
pelo registo de patentes ou, de forma indireta,
pela melhoria dos processos na criacao de valor.
Do perfil das empresas estudadadas, importa
registar o maior protagonismo por parte de em-
presas de maior dimensio, bem como as que se
encontram mais consolidadas no mercado em
termos de antiguidade. De realcar ainda que as
empresas com menos de cinco anos envolvidas
na inovacdo tém investido exclusivamente no
registo das patentes.

Apesar da importéancia da certificacdo da quali-
dade, os nossos resultados revelam uma posicao
ainda fragil a este nivel. Menos de 30% das EFs
tém sistemas de gestao de qualidade suportados
em normas e integradas na sua cultura organiza-
cional como valores essenciais da empresa. Pre-
domina o registo da informalidade dos processos
de decisdo e na maioria das vezes centrados na
figura do(a) fundador(a). Ndo obstante, registe-se
que as EFs tém vindo a adotar sistemas de reci-
clagem e tratamento de residuos, integrando-os
largamente nas suas politicas de preservacao
ambiental. Estas constituem-se cada vez mais
num fator de valorizacido que o consumidor

faz do produto final que podera ser explorado
numa perspetiva mais altruista ou de marketing
social, mas também essencial para garantir uma
eficiente utilizacdo dos recursos e, assim, contri-
buir, de forma mais direta, para a rentabilidade
da empresa.

Reconhece-se a singularidade desta tipologia
empresarial decorrente da integracao e intera-
cao da esfera familiar com a esfera da empresa,
que lhe confere caracteristicas e desafios unicos
como, por exemplo, preparacdo da sucessao,
planeamento estratégico e lideranca, gestao do
conflito empresa e familia. A dimensao intangi-
vel das EFs, com destaque para o capital social,
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relacional e simbdlico, traduz-se na mobiliza-
cado de recursos, humanos e financeiros, que
condicionam a sua estratégia e resultados. Este
conjunto de recursos e competéncias idiossin-
craticas (efeito familiness) pode traduzir-se numa
vantagem competitiva. Acresce ainda que a vi-
sao de longo-prazo, a cultura organizacional e a
reduzida exposicao ao risco contribuem também
para a sua vantagem competitiva e representam
elementos fundamentais para o sucesso das
empresas familiares.

Com efeito, fica patente que a permanéncia das
empresas ao longo das geragdes constitui um
dos principais desafios e especificidades desta
tipologia empresarial. Os nossos resultados apre-
sentam uma tendéncia mais critica a este nivel,
reforcando o argumento ja avancado da impor-
tancia do planeamento estratégico, designada-
mente a preparacio da sucessido empresarial e a
implementacdo de mecanismos de governance.
O legado familiar e a forte ligacdo pessoal funda-
mentam o desejo de continuidade na transicao
do controlo executivo do(a) fundador(a).

Perante estes desafios e especificidades das EFs,
importa que Portugal, em articulacdo com Co-
missao Europeia, promovam medidas de apoio
pela disponibilizacdo de infraestruturas eficien-
tes em termos de custos e disseminacao de infor-
macao no portal de Internacionalizacdo de PME.
A atualizacdo de informacao especifica sobre EFs
potenciara a capacidade de atracio e fixacio de
empresas e talentos, bem como permite supor-
tar programas e propostas de politicas publicas
orientadas para a transformacao do padrao de
especializacio produtivo nacional no sentido

de promover condicoes para as EFs, tornando a
economia portuguesa mais competitiva no qua-
dro da globalizacdo crescente.

Por tudo isto, fica o desafio de se alargar este estudo
a outras regides do pais, dotando Portugal de uma
base de dados nacional de empresas familiares que,
em articulacdo com especialistas, agentes econémi-
cos e entidades oficiais competentes (e.g., INE, IES,
IAPMEI), possam contribuir para a classificacdo e
tratamentos de informacao das EFs.
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