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Gestdo e sucessao de empresas familiares

Introducgao

As empresas familiares sdao uma realidade particular do tecido econdmico e da realidade
juridico-empresarial portuguesa. Estas, apesar de se caracterizarem, essencialmente, como
sociedades fechadas, tém absorvido progressivamente os principios delineadores do governo
das sociedades - normas juridicas, praticas e comportamentos relacionados com a estrutura de
poderes decisérios (incluindo a administracdo, a direcdo e demais érgdos diretivos) e a
fiscalizacdo das organizacdes, compreendendo nomeadamente a determinagdo do perfil dos
titulares de érgdos e corpos organizativos e as relagdes entre estes, os titulares do capital, os
associados ou os fundadores e os outros sujeitos relevantes para a sustentabilidade da

organizagao.

Além do mais, quando comparadas com as suas congéneres ndao familiares, as empresas
familiares sdo detentoras de um elemento muito préprio, a Familia Empresadria. Esta, presente
em todos os dominios de atuacdo da empresa, influenciara a sua atividade, possibilitando que
em dreas como a propriedade, a gestdo e a sucessdo, a empresa familiar se distinga das
empresas ndo familiares.
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1. Definicdo, relevancia e abordagens conceptuais das empresas
familiares

A Associacdo Portuguesa de Empresas Familiares (APEF) refere-se as Empresas Familiares
como “aquelas em que uma Familia detém o controlo, em termos de nomear a gestdo, e

alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa”.

Uma empresa familiar pode ser definida como “uma empresa em que um ou mais membros de
uma ou mais familias tém uma participacdo significativa e compromissos significativos na
direcdo do negdcio” ou “uma empresa fundada por varios sécios, ou herdada por vdrios

grupos familiares que partilham um nimero importante de tragos familiares culturais”.

As empresas familiares podem ainda ser definidas através do conceito de “sucessdo

I”

empresarial”, o qual é o resultado de uma das principais finalidades destas empresas, ou seja,
a sua transmissdo as geragoes seguintes, “quando uma empresa esta totalmente identificada
por uma determinada familia por pelo menos duas geragdes, e essas influenciam na politica e

nos objetivos da familia”.

No entanto, apesar da dificuldade em se alcancar uma definicdo comum de empresas
familiares, os autores da area ndao deixam de apresentar possiveis modalidades de
determinacdo e definicdo deste tipo de empresas. A grande maioria das definicoes
encontradas tentam definir empresas familiares em torno do conceito de propriedade,
enquanto outros preferem defini-las considerando a propriedade e o envolvimento na gestdo

por parte da familia proprietaria da empresa.

Neste sentido, as empresas familiares sdo aquelas, nas quais os detentores da propriedade, e
em primeiro lugar, o seu fundador, tém a possibilidade de determinar o futuro da empresa
(delineando politicas como o acesso a empresa, a retribuicdo dos seus membros, a
transmissdo e o planeamento da sucessdo), permitindo que o controlo / direcdo da mesma se

mantenha na propriedade das geragcGes supervenientes.

As vdrias definicbes apresentadas mostram como a empresa familiar é uma estrutura
complexa, pela convergéncia entre a empresa e a familia. A atividade empresarial é, deste
modo, influenciada pela relagdo familiar existente, por um lado, através do controlo da
propriedade e, por outro, através da gestao da sociedade simultaneamente com o controlo da

propriedade, verificando-se um envolvimento direto da familia nos negdécios da empresa.
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Alguns autores apontam seis itens que, quando presentes em uma organizagdo, podem

identifica-la como familiar:

o controle acionista pertence a uma familia;
os lagos familiares determinam a sucessdo do poder;
os parentes ocupam posi¢coes estratégicas na administracao;

os valores da organizagao identificam-se com os da familia;

S S

os atos dos membros da familia repercutem-se na gestao da empresa, ndo importando
se nela atuam;

6. auséncia de liberdade para vender as participa¢bes/quotas herdadas da empresa.

E corrente confundir empresas familiares com micro ou pequena empresa o que n3o é de todo
verdade, pois existem empresas familiares entre as maiores empresas dos varios paises,
apesar da maior parte das empresas familiares existentes serem pequenas ou meédias

empresas (PMEs).

CONTEXTO MUNDIAL

Entre 65% e 80% das empresas a nivel mundial sdao familiares. Desde as mais pequenas as
mundialmente conhecidas como é o caso da Wal-Mart e da Fidelity Investments. Das 500

maiores empresas listadas pela Fortune cerca de 40% sdo detidas ou controladas por familias.

Na Europa Continental, sdo vdrias as empresas de grandes dimensdes que se mantém sob o
controlo familiar. Estas representam mais de 60% das empresas europeias, nas quais se
incluem empresas de diversos sectores de atividade, varias dimensdes, podendo ou nao ser

cotadas em bolsa.

CONTEXTO NACIONAL

Ja em Portugal, estudos da Associagdo Portuguesa de Empresas Familiares, estimam que cerca
de 70%-80% das empresas portuguesas e, provavelmente, mais de 60% do PIB e 50% do
emprego estd assegurado em empresas, “cuja propriedade se encontra, total ou parcialmente

nas maos de uma ou mais familias, e a familia detém o controlo sobre a gestdo da empresa”.

Temos varios exemplos de grandes e conhecidas empresas familiares, como é o caso do Grupo

Jerénimo Martins, Grupo Sonae, Grupo Amorim, Luis Simdes ou Salvador Caetano.
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As empresas familiares representam uma forma de organizacdo empresarial transversal do
tecido empresarial, estando presentes em praticamente todos os sectores de atividade e tém
um importante impacto no crescimento da economia através da criacdo de emprego e
produtividade.

A sua importancia assenta, ndo sé no papel que possuem como agentes econémicos, mas
também nos valores que transmitem ao longo das geracdes, na estabilidade a longo prazo, no
empenho, no compromisso e na responsabilidade em fazer perpetuar os valores em que se
baseia.

S3do vdrios os autores e os estudos que tém chamado a atencdo para a importancia das
empresas familiares. Apesar de desempenharem um dos pilares essenciais para a estabilidade
do tecido empresarial, estas empresas sdo também uma realidade que reveste grande
complexidade.

Diante do cenario de empresas familiares, muitos acreditam que quando a familia e a empresa
se unem isso acaba por enfraquecer a eficiéncia da gestdo dos negdcios, mas existem hoje no

mercado grandes empresas que tém como inicio a gestdo familiar.

Pontos fortes

» Comando Uunico e centralizado, permitindo reacBes rapidas em situacbes de
emergeéncia;

> Estrutura administrativa e operacional convergente;

» Disponibilidade de recursos financeiros e administrativos para o autofinanciamento
obtido de poupanca feita pela familia;

> Importantes relagdes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome respeitado;
» Organizagdo interna leal e dedicada;

> Forte valoriza¢do da confiangca mutua, independentemente de vinculos familiares. A
formagao de lagos entre empregados antigos e os proprietarios exerce papel
importante no desempenho da empresa;

» Grupo interessado e unido em torno do fundador;

» Sensibilidade em relacdo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde atua;
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Continuidade e integridade de diretrizes administrativas e de focos de atenc¢do da

empresa.

Pontos fracos

Primeira geracdo (fundador vivo)

>

Dificuldades na separacdo entre o que é intuitivo/emocional e racional, tendendo mais

para o primeiro;

A postura de autoritarismo e austeridade do fundador, na forma de investir ou na
administracdo dos gastos, alterna com atitudes de paternalismo, que acabam sendo

usadas como forma de manipulacdo;
Exigéncia de dedicagao exclusiva dos familiares, priorizando os interesses da empresa;

Lacos afetivos extremamente fortes, influenciando as decisdes, os comportamentos e

os relacionamentos na empresa,

Valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia;
Expectativa de alta fidelidade dos empregados, o que pode gerar um comportamento

de submissdo, sufocando a criatividade;

Jogos de poder, nos quais muitas vezes vale mais a habilidade politica do que a

caracteristica ou a competéncia administrativa.

Segunda geracdo (transicdo da 12 para a 22 fase)

>

YV V V VYV

Falta de comando central capaz de gerar uma reagdo rdpida para enfrentar os desafios
do mercado;

Falta de planeamento para médio e longo prazo;
Falta de preparacdo/formacdo profissional para os herdeiros;
Conflitos que surgem entre os interesses da familia e os da empresa como um todo;

Falta de compromisso em todos os setores da empresa, sobretudo com respeito a

lucros e desempenho;

Descapitalizacdo da empresa pelos herdeiros em beneficio préprio;
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» Situacbes em que prevalece o emprego de parentes, sem ser orientado ou

acompanhado por critérios objetivos de avaliagdo do desempenho profissional;

> Falta de participacdo efetiva dos sécios, que legalmente constituem a empresa, nas

suas atividades do dia a dia;

> As vezes, manipulacdo contabilistica “com o objetivo de burlar o fisco”, o que impede
o conhecimento da real situacdo da empresa e sua comparacao com os indicadores de
desempenho do mercado

De acordo com um estudo realizado pela pwc, e como podemos observar na imagem infra, o
que diferencia as empresas familiares das nao familiares é:

A &

74% Il 729%

Culturas e valores  Diferentes medidas O processo decisorio  Mais empreendedor Abordagem de longo Precisar de trabalhar Arriscar mais Acesso mais
mais s6lidos do sucesso - mais do & mais rapido / prazo ao processe  mais arduamente para dificil a capital
que o simples lucro agilizado decisorio recrutar / reter os
e crescimento maiores talentos
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2. O modelo de trés circulos: ensinamentos praticos para as empresas
familiares

As empresas familiares comecaram a ser estudadas, no meio académico, nos anos 60 e 70
através de artigos que salientavam as suas caracteristicas, como por exemplo, o favoritismo, as
diferengas de geragdes, a rivalidade entre membros da familia e a falta de profissionais de
gestao.

Nessa altura era popular um modelo conceptual que considerava a existéncia de 2 subsistemas
que se interrelacionavam: a familia e a gestdao da empresa.

Muita da investigacdo realizada, entretanto concluiu que a maior parte dos problemas das
empresas familiares, sobretudo a partir da segunda ou terceira geracdo, estdo nos conflitos
entre o controlo de capital e o controlo da gestao.

Especialistas na drea identificam trés elementos independentes, mas que, quando conjugados,
afetam a empresa familiar: a familia, a empresa e a propriedade e é neste contexto que surge

um modelo conceptual que relaciona estes 3 tipos de relacdao, o modelo dos 3 circulos.

' EMPRESA |

2.
Proprietario

Propri;etério
trabalhador
PROPRIEDADE

3;
Trabalhador

Proprietario
familiar
trabalhado

Familiar
proprietario

1. Familiar

FAMILIA

O modelo de trés circulos descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas

independentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e familia. Assim, todos os proprietarios
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(sdcios e acionistas) estarao no sistema propriedade. Todos os membros da familia estardo no

sistema familia e todos os funcionarios no sistema gestdo/empresa.

As pessoas com mais de uma conexdo com a empresa estardo em um dos setores sobrepostos,

gue caem dentro de dois ou trés circulos ao mesmo tempo.

Por exemplo, o proprietario que também é membro da familia, mas ndo trabalha na
empresa estard num lugar diferente do proprietario que ndao é membro da familia e

trabalha na empresa.

Cada pessoa envolvida numa empresa familiar pode ser colocada num dos sete setores dos

subsistemas.

Familiar — Membros da familia que ndo possuem capital nem trabalham na empresa

2. Proprietdrio — Acionistas ou Socios que ndao sdao membros da familia e que nao
trabalham na empresa

3. Trabalhador — Trabalhadores que ndo sdo membros da familia nem possuem qualquer
parte do capital

4. Familiar proprietdrio — Membros da familia que detém ac¢des ou quotas da empresa,
mas nao trabalham na empresa

5. Proprietario trabalhador — Acionistas ou Sécios que ndo sdo membros da familia, as
gue trabalham na empresa

6. Familiar trabalhador - Membros da familia que trabalham na empresa, mas ndo
possuem agGes ou quotas da empresa

7. Proprietario familiar trabalhador - Membros da familia que detém ag¢des ou quotas da

e trabalham na empresa

Os trés circulos sdo Uteis para identificar as fontes de conflito interpessoal, os dilemas, as
prioridades e as fronteiras da familia.

Dadas as tensdes e conflitos inerentes do sistema empresarial familiar, ha necessidade da
existéncia de lugares proprios para lidar com essas tensdes e aprender a geri-las.

Familia — Conselho familiar
Propriedade — Assembleia-Geral

Gestao — Reunido da geréncia (sociedade por quotas) ou administracado (sociedade anénimas)
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A forma como estes trés érgdos funcionam determina a estrutura de governo da empresa
familiar. Esta estrutura é a base de continuidade das empresas, pois permite preservar a

estabilidade, formando os seus varios intervenientes.

O formato dos circulos justapostos pode variar bastante, conforme o momento em que se

encontra a familia, o capital acionario ou o negécio.

Por exemplo, no inicio do negdcio hd uma tendéncia de que os circulos estejam
completamente sobrepostos, formando praticamente um sé circulo, dado que os
membros da familia empreendedora, nessa fase, costumam exercer todos os papéis do

sistema simultaneamente.

Por outro lado, em grandes negdcios, mais longevos, normalmente é possivel ver cada
circulo e suas zonas de interseccdo com destaque e distin¢cdo. Por isso, a analise dos
trés circulos precisa ser combinada com o modelo tridimensional da empresa familiar,

gue considera para cada circulo, uma dimens3o separada de desenvolvimento.

Os sistemas da gestdo, dos proprietarios e da familia podem criar um quadro de qualquer
sistema de empresa familiar em determinado momento, o que pode ser um primeiro passo de

grande importancia para a compreensdo da empresa.

Muitos dos dilemas enfrentados pelas empresas familiares sdo causados pela passagem do
tempo - os pais envelhecem, os filhos casam-se, nascem os netos e estas pessoas juntam-se ao

negdcio e a empresa muda.

Ao longo do tempo ocorrem mudangas — lentas e constantes — na natureza da familia e o
mesmo ocorre com a empresa. No inicio, a organizagdo é simples e pequena, porém, com o
tempo, torna-se mais complexa. Em alguns casos, inclusive, pode parar de crescer e até

desaparecer.

A estrutura da propriedade também se modifica. Geralmente, a empresa comega com um
Unico dono, um Unico proprietario; mais tarde, a propriedade transfere-se para os filhos e em

3 ou 4 geragOes, a propriedade passa para 0s primos.

Por tudo isso, acrescentou-se o tempo ao modelo dos 3 circulos, originando assim o modelo

tridimensional do desenvolvimento das empresas familiares.
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Modelo Tridimensional do Desenvolvimento das Empresas Familiares

Para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia, gestdo/empresa — existe uma
dimensdo separada de desenvolvimento. Cada parte muda ao seu préprio ritmo e numa
sequéncia propria, e isso se define como o modelo tridimensional de desenvolvimento da

empresa familiar.

Sobre a propriedade existem trés etapas basicas — proprietario controlador, sociedade entre

irmao e consércio de primos.

Sobre a familia sdo quatro as principais etapas — jovem familia empresaria, entrada na
empresa, trabalho conjunto, passagem do bastao.

Sobre a empresa sdo trés as etapas basicas — inicio do negdcio, expansdo/ formalizagdo e

maturidade.
MATURIDADE |—]
Expansio / EIX0 DA EMPRESA
FORMALIZAGAO [ ]
mico
Jovem Famiia | | ENTRADA NA TRABALHO PASSAGEW DO
EMPRESARIA EMPRESA Consunto BastAo
PROPRIETARIO
CONTROLADOR EiX0 DA FAMILIA
SOCIEDADE
ENTRE IRMAOS <£| EIX0 DE PROPRIEDADE
CONSORCIO DE
Pamos
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Os subsistemas da Empresa Familiar

Os conflitos familiares tornam-se mais intensos quando ndo esta claro o papel de cada pessoa
nos subsistemas da empresa familiar. E o grande desafio de sobrevivéncia e de crescimento
dessas empresas é exatamente considerar a complexidade da relagdo entre a familia, a

propriedade e a gestdo, e a distincdo entre esses trés papéis.

Estabelecer fronteiras

O governo das sociedades, nas empresas familiares, estabelece as fronteiras e o
relacionamento entre a familia, a propriedade e a gestdo. Boas praticas de gestao realcam as
vantagens do controle familiar, ao mesmo tempo em que ajudam a evitar vicios muito comuns
- a confusdo do patrimdnio familiar e pessoal dos sécios com o da empresa, a contratacdo de
amigos e parentes sem a devida preparacdo, a falta de planeamento ou as decisées que levam
em conta exclusivamente o interesse de membros da familia, em detrimento dos interesses da

empresa.

Os grandes problemas existentes nas empresas familiares sdo aqueles ligados ao
relacionamento, como a falta de um cddigo de ética, a cultura organizacional vista com
sentimentalismo e paternalismo e por essa razdo a fungdo de cada membro da familia tem que

ser definida com muita objetividade.
Os erros mais comuns cometidos em empresas familiares sdo:

» auséncia de qualificagdo profissional;
centralizagcdo do poder;

misturar contas pessoais e corporativas;
permanecer na zona de conforto;

demora para iniciar o processo de sucessao;

dois profissionais dirigindo a mesma area e

YV V V V V VY

nao buscar ajuda externa de empresas especializadas em administragao.

Com o decorrer do tempo, nota-se que a empresa familiar passa por algumas fases no seu

desenvolvimento que sao:

> a criagdo da empresa, que é o momento em que o fundador tem a ideia de um
produto, desenvolve o produto com o seu langamento e recruta pessoas familiares ou

nado para auxiliar na producgao
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> o crescimento onde o fundador percebe que é incapaz de gerir todos os setores da
empresa, e entdo tem o inicio da divisdo de responsabilidades, a transicao de poder e
a distribuicdo de valores

> a maturidade que é quando o sucessor comega a ter uma visdo da empresa diferente
da visdo do fundador, por questées de formagdo académica e ideologias pessoais e
isso gera conflitos internos, ocasionando problemas na comunicacdo entre esses dois
cargos,

> a profissionalizagdo que é aquela fase onde é encontrada a necessidade de abandonar
praticas antigas de gestdo para atender exigéncias atuais de mercado, e com isso a
empresa passa de uma gestdo com caracteristicas familiares para ser uma gestao

profissional, com recrutamento de profissionais que ndo sejam membros da familia.

Ha também trés tipologias basicas usadas para classificar as empresas familiares, e estas sao:

> a tradicional onde basicamente a familia detém o poder por completo, com pouca
transparéncia administrativa e o capital é fechado,

> a hibrida que a familia ainda detém o controle dos negdcios, mas pelo capital ser
aberto, hd mais transparéncia e participacdo de pessoas que ndo fazem parte de
familia,

> a de influéncia familiar em que familia est4 afastada do poder, mas tem participagido

acionaria e o seu capital estd investido em a¢Ges do mercado.

Transformar uma empresa familiar do tipo tradicional em uma organizagao de influéncia

familiar € um processo de longo prazo que requer a profissionalizagao efetiva da gestao.

Nesse ambito, as empresas familiares também tém varias formas e classificagbes, e nessa

vertente podemos destacar trés formas diferentes:

» proprietario controlador: nesta fase apenas o fundador tem o controle total e estd no
comando dos negdcios, é o estagio inicial da empresa e todos os outros estagios serdao
afetados por esta fase;

> sociedade entre irmaos: esta segunda fase a empresa comeca a sua expansdo, e entdo
o poder ndo é mais de apenas um controlador, e sim compartilhado entre irmdos, ou é
passado de pai para filho;

> propriedade de primos: fase da empresa em que ja estd em um nivel maduro de
desenvolvimento, onde a maioria dos acionistas ja ndo estd na empresa, apenas alguns

membros da familia tém acesso direto aos negdcios.
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Normalmente as empresas familiares comegam como porte pequeno, com um ou dois
membros da familia como fundadores e gestores de negécios, e conforme vdao ampliando,
outros membros da familia sdo nomeados com cargos de confianga. Na maioria dos casos,
essas pessoas que sdo nomeadas ndo sdo capacitadas para os cargos, e isso acaba gerando

varios problemas estruturais, principalmente quando ocorre o crescimento da empresa.
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3. Compreender as dinamicas familiares e os seus impactos nas
empresas familiares

A familia é uma das formas de organizacdo social mais difundida no mundo, podendo ser
encontrada em diferentes sociedades e épocas, contudo no decorrer dos anos, foi assumindo
diferentes formas. Dessa maneira, é possivel encontrar, numa mesma sociedade, a

coexisténcia de diferentes modelos de sistema familiar, em determinados contextos histdricos.
Existem duas formas mais usuais:

> afamilia restrita (pai, mae e filhos), e

> afamilia extensa (que agrega os parentes)

A familia pode ser vista como unidades de relagdes sociais e de reproducgdo tanto bioldgica
quanto ideoldgica, e é nesse espaco que os habitos, costumes, valores e comportamentos sao
socialmente construidos. E uma instituicdo composta por individuos de sexos e grupos etarios
distintos, que interagem quotidianamente, produzindo uma complexa pluralidade de
sentimentos e emogdes. Por permanecer imersa em diferentes contextos culturais, sociais,
afetivos, politicos e financeiros, essa instituicdo é diretamente influenciada pelo ambiente

externo que a circunda.

O grupo que compde a instituicdo familiar defronta-se diariamente com um ‘jogo de poder’
que se fundamenta na distribuicdo de direitos e deveres a cada um dos individuos.

Dado que sdo organizagdes que interagem com o ambiente no qual estdo imersas, verifica-se
que as familias foram sofrendo transformag¢des em decorréncia das mudangas demograficas,
em especial a maior longevidade humana, a participagdo crescente da mulher no mercado de
trabalho, o divdrcio, a diminuicdo da taxa de fecundidade e as mudancas nos papéis parentais

e de género.

Compreender o significado da familia, bem como os atuais debates sobre o tema é relevante, a
medida que possibilita analisar a dinamica social e, consequentemente, a dinamica

empresarial.

A familia é constituida pelas estruturas de parentesco, as quais irdo determinar as relagGes
familiares, mas também pelas relagcdes de afinidade com determinadas pessoas que nao
representam parentes consanguineos, mas com os quais podem estabelecer padrdes de

comportamento similares as relagdes familiares.
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O importante ao compreender a ldgica do parentesco é analisar como se d3do as relagdes entre
os integrantes da estrutura familiar, quais sdo as regras, normas e obrigacdes necessarias para

a manutengdo desse sistema.

A familia transmite os seus valores e ideologias aos descendentes, de forma que eles tendem a
assumir naturalmente aquilo que é instituido pelos familiares e essa visdo tende a ser
perpetuada de geracdo para geracdo. Considerando a familia como um espaco de
manifestacdo simbdlica, verifica-se que essa instituicdo se torna um palco de sentimentos e
afetividades multiplas. A familia representa um local de lacos marcados por solidariedade,
afetividade, seguranca e estabilidade. Em contrapartida, é possivel encontrar, nesse mesmo
espaco, relacdes conflituosas, competitivas e desagregadoras. Isso evidencia o seu carater
dualistico.

A empresa familiar é vista ndo apenas como um sistema de producdao de mao-de obra, mas
como um projeto instituido pelo fundador, que deve ser perpetuado para a conservacgdo da
tradicdo de uma familia. A organizacao permeada pela dindmica familiar possui um significado
simbdlico para seus integrantes: o trabalho na organizacdo representa, acima de tudo, a

reproducdo e a perpetuacao de uma cultura familiar no ambito organizacional.

As dinamicas da familia e os sistemas de parentesco imprimem, no ambito familiar, os papéis e

obrigacOes de cada sujeito.

Muitas das fungbes, estabelecidas no seio familiar, sdo confundidas com os papéis
desenvolvidos no ambito organizacional, quando tratam da simultaneidade de papéis,

vivenciada por muitas pessoas que trabalham em organiza¢des familiares.

A existéncia de parentes envolvidos na gestdo torna as relagdes muito mais complexas, dado
que ndo sao meros funciondrios, mas sujeitos que possuem lagos de afetividade. Portanto,
quando os problemas emergem nas organizagdes familiares, estd em jogo ndo apenas a

sobrevivéncia organizacional, mas, sobretudo, a sobrevivéncia de valores familiares.

Um segundo ponto a ser explorado relaciona-se a dualidade do universo familiar. A familia,
tanto pode ser palco de relagdes afetivas e soliddrias, como também pode ser espag¢o para
disputas e conflitos. Diante dessa pluralidade de sentimentos e afetos, verifica-se que, por
meio da interagdo familia e empresa, esses aspetos também se manifestam no ambiente da
organizacdo familiar. No caso de relagGes afetuosas, elas podem ser traduzidas, por exemplo,
em beneficios a determinados funcionarios. No caso de rela¢des conflituosas, elas podem

gerar transtornos ao longo do ciclo de vida da organizacao.
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Por fim, como explorado nas relagGes de parentesco, é verdade que a preexisténcia de lacos
consanguineos ndo é carater determinante para se estabelecer uma unidao familiar. Entretanto,
verifica-se que as organizagbes familiares, muitas vezes, desempenham uma fonte de unido
entre os parentes distantes, mais até do que a prdpria estrutura de parentesco. Mesmo
ocorrendo desentendimentos entre os membros da familia empresdaria, € comum que ndo
ocorra um rompimento total dos lacos, quando esta em jogo a manutencdo de um negécio

familiar.

A empresa familiar deve ser visualizada como uma extensdao da familia, ou seja, muitas
relacdes no ambito empresarial sé serdo devidamente compreendidas quando se conhece a

histdria, os relacionamentos e o quotidiano da familia empresaria.

Como ocorre a inter-relacdo da dindmica organizacional de uma empresa familiar com os

membros da familia proprietdria?

Essas duas dimensGes — familia e empresa — interagem e produzem uma dindmica Unica,

gerando a necessidade de compreender aspetos da empresa e da familia.

A partir da tomada de consciéncia das divergéncias nos principios entre familia e empresa, é
possivel desenvolver procedimentos de gestdo e estratégias construtivas para enfrentar os
problemas que muitas vezes se tornam responsaveis pela definicdo das razdes que direcionam

a vida da empresa e dos membros da familia empresaria.

A familia, que esta na base da estruturacdo do sujeito, tem sofrido altera¢Ges que resultam no
reposicionamento de seus elementos, e é a partir dos arranjos familiares existentes que pode

emergir a nog¢do de organizagdes familiares.

A inter-relagdo da empresa familiar com os membros da familia proprietéria influenciam a
adaptabilidade e o direcionamento da empresa, bem como a vida pessoal dos familiares
envolvidos. As empresas familiares tém origem em ag¢bes desenvolvidas por um
empreendedor familiar que vai, gradualmente, envolvendo outros membros da familia. As
relagbes familiares e empresariais mesclam-se no quotidiano dessas empresas e exercem
significativa influéncia sobre a trajetéria de vida de cada membro da familia empresaria, assim
como as relagées familiares influenciam as agdes no ambito organizacional. As expectativas, os
conflitos, a inclusdo de membros ligados a familia e outros acontecimentos nido previstos
constituem fatores que podem configurar experiéncias afetivas, tanto positivas quanto

negativas.

Conclui-se, pois, que o conjunto de fatores que regulam a interagdo entre familia e negdcios

nao soé influenciam como, também, determinam a adaptabilidade do sistema empresa assim
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como da vida pessoal do grupo familiar. Nas empresas familiares, a construcdao do modelo de
gestdo que lhes permite sobreviver é um processo desenvolvido nas relagdes familiares e
influenciado pelos conflitos e pelas solugdes encontradas no seio da familia.
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Conclusoes do Focus Group

Nesta sessdo estiveram presentes membros de 9 empresas familiares, dos quais:
- 6 membros sdo os fundadores da empresa, na qual ainda trabalham;

- 3 membros pertencem a uma segunda geracdo de empresarios.

Destes 3 membros que pertencem a uma segunda geragdo:
- 2 membro ja assumiram a gestdo do negdcio; e

- 1 membro trabalha na empresa familiar.

Apenas um dos membros presentes ja pensou no processo de sucessao e considera que o

mesmo serd bem assegurado pelo filho, que se encontra devidamente preparado.

Na generalidade todos concordam que:

» As empresas familiares sdo importantes no contexto econdmico, visto que a maioria
das empresas comecam como familiares, podendo depois crescer até se tornarem

referéncias a nivel nacional e até internacional;

> E dificil distinguir e separar as rela¢des familiares das relacdes fempresariais e que
maioritariamente das vezes esta situagdo interfere na gestdo da empresa e que tém

implicagOes familiares;

Verificou-se ainda que:

» em alguns casos existe a centralizacdo do poder;
é dificil estabelecer fronteiras entre a familia e a gestdo;
que ha tendéncia para permanecer na zona de conforto;

na maior parte dos casos ainda ndo pensaram na sucessao;

YV V V VY

na maior parte dos casos existe demora para iniciar o processo de sucessao;
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na maior parte dos casos ndo ha ajuda externa de empresas especializadas em
administracdo, sendo a prépria familia a realizar a gestdo, muitas vezes recorrendo a

pratica adquirida ao longo dos anos.

Quando se procedeu a realizacao do modelo dos 3 circulos, verificou-se que:

>

Atualmente, nas empresas presentes, a propriedade pertence apenas a familia, pelo
gue existe sobreposicdo do subsistema Familia com o subsistema Propriedade;

Em algumas das empresas presentes apenas trabalham os proprietarios e respetiva
familia, mas também empresas que possuiam trabalhadores fora da familia

empresarial;

Verificou-se que em alguns casos presentes, os membros da familia empresdria,

apesar de ndo trabalharem na empresa, conseguem influenciar a gestdao da mesma.

Os empresarios presentes, quando questionados como gostariam de ser recordados enquanto

empresarios ou familia empresaria, obtiveram-se varias respostas, as quais se podem

sintetizar:

>
>

YV V V VY

Pessoa ou familia empreendedora

Preocupagdo em manter a imagem que possuem atualmente na comunidade /

sociedade onde estdo inseridos

Perpetuar o nome da familia empresaria, o trabalho desenvolvido e os valores que

foram incutidos pelo fundador

Recuperar a tradi¢do local e perpetuar a tradi¢do para ndo cair no esquecimento
Ajudar as empresas a transformarem-se para atingirem os seus objetivos

Ajudar as pessoas a atingirem os seus objetivos, motiva¢do e satisfacdo pessoal

Deixar um legado familiar e forma de subsisténcia familiar para as futuras geragdes

Foi unanime a importancia que d3do as iniciativas deste ambito prestadas pela AEPVZ, assim

como a necessidade crescente de formacdo, informagdo e conhecimentos na gestdo das

empresas, devido a constante evolucdo do mercado e aumento da concorréncia que se

apresenta cada vez mais competitiva e agressiva.
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