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RESUMO

A sucessdo é um dos maiores desafios que as espaesisiares (EF) enfrentam e uma

etapa onde a maioria fracassa. Com a presentetdigs® pretendeu-se avaliar os varios
fatores que condicionam a escolha de um sucessor, especial énfase na situacéo
economica atual. Para fazer face a tal objetivignfiorealizados dois questionarios, um
dirigido as EF, e outro aos potenciais sucess@mora, até ao momento, ja se tenham
realizado trabalhos semelhantes para se avaliampartamento dos atuais lideres das EF
na escolha do sucessor, a nossa inovagcao € persebe@rmesmo comportamento se
mantém perante a atual crise econdmica. Outra g@avdo presente trabalho advém de
terem sido inquiridos potenciais sucessores, umardagem que segundo temos

conhecimento ainda néo foi realizada em Portugal.

Da amostra estudada, verificou-se que a maior mEseEF Portuguesas sao micro ou
pequenas empresas, criadas nos ultimos dez anosnpgmesarios em nome individual.
Estas empresas dedicam-se principalmente ao camérsiervicos e localizam-se nas

zonas metropolitanas do Porto e de Lisboa.

Os empresérios inquiridos consideram que o treipgeparacdo do sucessor dentro da EF
e o facto de ser membro da familia sdo fatoregrmetantes para a escolha do sucessor.
Paralelamente, consideram também que a participdeggdamilia nas tomadas de decisao
durante o processo de sucessdo € essencial paa sucesso. Neste contexto € ainda
interessante realcar o fato de os antecessorasriarem manter um papel ativo na gestao
da EF mesmo ap06s a passagem de poder. No quetaespeise econdmica, 0s inquiridos
nao consideram que altere significativamente oilpdd sucessor pretendido embora
reconhecam que o conhecimento de outros mercadas upea mais-valia para o

crescimento da EF.

Do ponto de vista dos potenciais sucessores, aaf@@inna area da economia e gestao é
importante para o seu desempenho profissional tusofuNo entanto, a maior parte dos
inquiridos ndo ambiciona assumir a lideranca da [iEeferindo criar a sua propria
empresa, caso tenham essa oportunidade. Por Ukincom base na amostra estudada,
verificou-se que a conjuntura financeira atual ppaecialmente promover o adiamento da

Implementacg&o de processos de sucesséo.



ABSTRACT

Succession is one of the greatest challengesdhatyf businesses face and a stage where
most companies fail. In the work herein, our ainsw@ assess the factors that determine
the selection of a successor in light of the curemonomic crisis. To achieve our goal two
surveys were conducted targeting predecessorsaadtal successors.

Although similar works have already studied the rofl predecessors in succession and the
selection of the successor, we specifically aimedralysing this subject taking into
account the current economic crisis. An additidnabvation of this work is the analysis
of potential successors, a subject that to the dfestir knowledge has not been addressed
before in Portugal.

Our data show that Portuguese family businessespi®en mostly micro or small
companies that were created in the last ten yearsole proprietors. These companies
engage mainly in trade and services and are pilyrladated in the metropolitan areas of

Oporto and Lisbon.

From the point of view of the predecessor, thediagctrucial for the selection of a specific
successor are his/hers training, skills and knogéeaf the family business and belonging
to the family. In parallel, predecessors acknowgetitat the participation of the family in
decision-making during the process of successiogssential for a positive outcome. In
this context, it is also important to highlight thaost predecessors are not planning to
leave after the succession but rather intent toy@ar as consultant in order to maintain an
active role in the firm. Regarding the economisistipredecessors don’t consider that this
parameter to significantly alter the profile of tiended successor while recognising that
knowledge of foreign markets is an important agsefpotentiate the growth of the

company.

From the point of view of potential successors gheig in economic and management
iIs an important advantage for their future respuhses. However, most successors
interviewed do not wish to take over the family iness but would rather create their own
company if given the opportunity. Finally, our dataow that the current economic crisis

only partly postpones succession without affectirgsuccession process itself.
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1. INTRODUCAO



1. Introducao

A sucessdo é um dos maiores desafios que as espaesisiares (EF) enfrentam e uma
etapa onde a maioria fracassa. O sucesso da &ande poder entre o empreendedor
(antecessor) e o0 sucessor depende de varios fantes os quais a vontade tanto do
antecessor de transmitir a empresa para a geragémte como do sucessor de assumir a
sua lideranca. E também nesta fase de maior flagidi da empresa que surgem
frequentemente conflitos familiares resultantesfalta de preparagdo deste processo.
Tendo em conta a conjuntura econémica atual, caentezbalho, pretendeu-se avaliar o
panorama da sucessao nas EF portuguesas atraaglicdado de questionarios dirigidos a

gestores de EF e a potenciais sucessores portgguese

A estrutura deste trabalho encontra-se organizadaete capitulos. No primeiro capitulo

apresenta-se o enquadramento tematico onde sedpr@cepresentacdo dos conceitos
tedricos sobre EF, as etapas do processo de socesdatores que determinam a escolha
do sucessor por parte do antecessores e da famifiacesso deste processo e ainda a

apresentacao dos dados estatisticos disponivets EBnacionais e estrangeiras.

A definicAo dos objetivos deste trabalho é apreskentno capitulo dois onde séo
identificados os pontos-chave que se pretendenmaval que respeita o ponto de vista do

antecessor e dos potenciais sucessores.

No terceiro capitulo é descrita a metodologia ésdal pelo investigador onde sao
descritas as vérias etapas do trabalho, seguidandamentacdo do tipo de abordagem

usado, da populacao alvo e da andlise estatistcdheda.

Os resultados das analises realizadas sao apmeema quarto capitulo e estdo divididos
em duas seccdes, numa primeira em que se procexgaaterizacdo geral das EF
amostradas, seguida da analise dos fatores quecioovain a escolha do sucessor, a
implementagéo do processo de sucessao, as conipstéiocsucessor, a participagédo da
familia em todo o processo de sucessédo, as expetatifinalizando com a caracterizagao
dos antecessores inquiridos. A segunda parte dapfeulo versa sobre os resultados dos
guestionarios aplicados aos potenciais sucessarapi@ respeita 0 seu relacionamento
com a familia, a sua identificacdo com a EF e ésrea defendidos pela familia, a forma
como o negécio de familia influencia as suas essoitadémicas e ainda a sua intencao

em assumir a lideranca da EF num futuro préximo.



No quinto capitulo procede-se a discussdo dos d&s a trabalhos nacionais e
internacionais, principalmente europeus, de formeomatextualizar a situagdo das EF
amostradas. Finalmente, no sexto capitulo séo exqpgeetas as consideracdes finais em
forma de conclusdo e sugestdes para futuros ti@haieguindo-se no capitulo sete a

listagem das referéncias bibliograficas usada®resalho.

1.1. Enquadramento tematico

O processo de sucessao € amplamente reconhecidowrorfator critico na vida de uma
empresa familiar (EF) uma vez que apenas cercadz@mpresas sobrevivem o processo
de transicdo para a segunda geracao, e destasdi®eia% passam a terceira geracao
(Beckhard e Dyer, 1983a;1983b; Lansberg, 1999;W241d4). Como processo de sucessao
entende-se a transferéncia de uma empresa de uagigepara a seguinte, através da
escolha de um sucessor capaz de a gerir com efi@i@brahim et al., 2001). A sucessao é
um processo dinamico e gradual que se inicia adf@spassagem de cargos e
responsabilidades, que perdura até a maturacaoncdssor (Longenecker e Schoen, 1978;
Sharma et al., 2004) e que perpetue a tradicadidgar(Churchill e Hatten, 1997). Uma
vez que a taxa de sucesso do processo de sucess&d & maioritariamente baixa, com
este trabalho pretende-se analisar ndo sO quaariaseis que influenciam a escolha dos
sucessores, por parte dos antecessores, mas tampérapetiva da proxima geracao em
relacdo ao cargo que ird assumir no futuro ja gee@as uma pequena percentagem das EF
sobrevive ao processo de transi¢cdo apds a mudargeracao (Ward, 2004).

1.1.1. Definicdo de empresa familiar

O interesse em estudar EF advém principalmenteacto deste tipo de empresa
constituir grande parte do tecido empresarial @lnmwundial (Nordqvist, 2005;

Chrisman et al, 2005; Family Firm Institute, 20K&ttana, 2013), correspondendo,
por exemplo, na Europa, a cerca de 70-80% do nutotxiode empresas registadas
(Mandl, 2008). Por outro lado, as EF sao imporamiementos de estabilidade
social, uma vez que correspondem principalmenteqagnas e médias empresas,

intimamente ligadas as comunidades onde se ins@grggern and Sund, 2001;



Serrano, 2000), com as quais partiiham muitos @bsres pelas quais se regem
(Gopal, 2010).

No entanto, embora as EF sejam numerosas naol &déegoriza-las, na medida
em que € necessario considerar uma série de coatfiips e fatores que as
distinguem de outras empresas (Neuebauer and 1L888). Um estudo de Mandl
(2008) encontrou 90 definicdes diferentes de ER38rpaises europeus, a falta de
uma definicdo consensual dificulta ndo so a recathdados fiaveis como também

limita a sua comparacao entre as varias economias.

O interesse pelo estudo das EF iniciou-se had mdm@§ anos, altura em que as EF
passaram a ser reconhecidas no meio académico eatitades empresariais
distintas com particularidades e problemas espesifi(Frank et al., 2010).
Paralelamente, o facto de serem empresas privachdein dificulta a aquisicéo de
dados. Em Portugal, € ainda mais evidente a fatasludos sobre as EF, tal
situacado resulta, muitas vezes, da falta de coo@eradas mesmas na
disponibilizacdo de informacéo. Esta area de esfudmitas vezes descurada, e o
conceito de negocio familiar é apenas do interefseum grupo restrito de

consultores especializados e académicos.

De um modo geral, uma empresa detida e gerida pornacleo familiar é

reconhecida como uma EF. Contudo, a existénciarte grande heterogeneidade
no que respeita a combinagdo especifica entreedaddte propriedade e o grau de
parentesco dos elementos envolvidos na sua gést@aota uma série de questdes

em relacéo a esta definicdo (Neuebauer and La®Ii8)19

Em 1989, Handler prop0s pela primeira vez clagsise como EF “a organizacao
na qual a tomada de decisdo no que respeita o g3@ode sucessao fosse
influenciada por membros de uma mesma familia cangos de gestdo ou na
administracdo”. Esta definicdo coloca a familia, sesis valores e atitudes, no

centro da tomada de decisao, passando para seglandoa atividade da empresa.

Por outro lado, a complexidade das interacdes emtffamilia” e a atividade
comercial de uma organizacao estd bem retratadi@ibaho de Chua et al (1999),

0S quais propuseram 21 definicbes de EF, dependdmdpau ou da natureza do



envolvimento da familia na sua gestdo. Estes autprepuseram dividir as

empresas familiares em trés grandes categorias:

(A) Detida e gerida por um nucleo familiar;
(B) Detida por um nucleo familiar, mas com gestéema; e
(C) Apenas com gestao familiar.

Neste contexto, o poder de decisdo estaria centrado
* Num individuo;
* Em duas pessoas sem la¢os de matriménio ou deean
* Em duas pessoas com lagcos de matrimonio ou dgisan
* Num nucleo familiar;
* Em mais do que um nucleo familiar;
» Em varios elementos de uma familia com diferelaigss entre si; e

* Em membros externos nao associados a familiatergs profissionais.

Mais recentemente e dada a crescente necessidaeladbelecer uma definicdo
aceite a nivel internacional (Sharma, 2002), a Gs&u Europeia (2009) definiu

EF como:

“Uma empresa de qualquer dimensédo pode considerarms EF, se obedecer a
pelo menos um dos seguintes critérios:

1) A maioria dos direitos na tomada de decisdoresigosse de um fundador ou de
uma pessoa que adquiriu parte do capital da empoesaa posse de familiares
directos (mulher, pais, filhos ou herdeiros dirgtos

2) Os direitos a tomada de decisao séo diretosditetos;

3) Se pelo menos, um dos representantes da fasthaformalmente envolvido na
administracéo da empresa;

4) Qualquer organizacdo pode ser considerada canmeo EF se a pessoa que
fundou ou adquiriu a empresa, ou 0s seus descasdgassuem 25% dos direitos
de tomada de deciséo, tal como o definido no p=mta@l.”

Em Portugal, a Associagcdo Portuguesa das Empresadidfes (APEF), fundada
em 1998, considera como EF (Estatutos: artigoCzfp- 111) qualquer



1.1.2.

“empresa portuguesa, em que a maioria, ou uma papertante do seu capital

social, seja detida por pessoas ligadas por laguogidres, ou aquela em que o seu
capital social esteja concentrado em poucas pessas@Empre que alguns desses
detentores do capital participem nos 6rgdos de@ont/ou de gestdo da empresa,
e neles exercam uma influéncia decisiva, qualquerspja o sector de atividade

econOmica a que esta pertenca’.

Tal como se pode verificar, existe uma necessidealede adotar uma definicao
global para as EF que sirva de guia para a realizde estudos comparativos, a
nivel global, sobre as varias dimensdes das EFb&wficios das EF seréo
discutidos mais a frente, no entanto, € evidentg ajauséncia de uma definicao
consensual € um fator limitante ndo sé para o stude a nivel académico, mas
também para a criacdo de iniciativas e politicgetimlas a nivel das autarquias

locais e a nivel governamental.

Impacto das empresas familiares na economia europegé nacional

A nivel internacional, a percentagem de EF vagpeddendo do pais, entre 60% e
95% do numero total de empresas registadas (ZirerBeaborough, 1994; Venter,
2002; Family Firm Institute, 2011). Nos paises paus, a menor percentagem de
EF é encontrada na Croacia (50%), na Irlanda (5@), Franca (60%), na
Alemanha (60%), Eslovénia (60-80%), aumentando ssixamente em Portugal
(70-80%), Beélgica (70%), Hungria (70%), Reino Unif®%), Holanda (74%),
Espanha (75-85%), Suécia (79%), Austria (80%),aRidia (80%), Grécia (80%),
Chipre (80-90%), Republica Checa (80-95%), Esloiaad80-95%) e, atingindo
um maximo, na Esténia (90%) e em Italia (93%) (Mar&®08; Family Firm
Institute, 2011).

Tendo em conta as percentagens acima mencionaadsropa em média dois
tercos das transagdes sao geradas por EF corresplonad grande parte do Produto
Nacional Bruto (PIB) (Cromie et al., 1995). Porroulado, embora nos Estados
Unidos da América (EUA) as EF correspondam a 95%ndmero total de
empresas comerciais, estas apenas geram 40 a 6@®BddWard and Aronoff,
1990).



Embora a maior parte dos estudos nesta area prwvrthEUA, alguns trabalhos
europeus demonstraram diferencas subtis na expecthis fundadores sobre a
dimensédo e crescimento da sua empresa. Em 1986jsetande, Handler (1994)
verificaram que a dimensédo das EF esta relaciooaaaos objetivos pessoais do
fundador e que esta varia nos diferentes paisepeus. Por exemplo, na Austria,
Finlandia, Dinamarca e Espanha existe uma tend@acesacrificar o crescimento
da empresa como forma de proteger o investimeatoajBélgica, Luxemburgo,
Holanda e Suica o esforgo esta dirigido a mangua dimensdo da empresa. Por
outro lado enquanto na maior parte dos paisesamigtarios sdo protecionistas
dando maior enfoque ao funcionamento da empresanetancao do investimento
no presente, na Austria e na Grécia verifica-se um#@r preocupacio com o
aumento sustentado da empresa de forma a garami# passagem para a geracao

seguinte.

De acordo com os dados do Instituto Nacional dettssica (INE, 2013), relativos

a 2010, evidenciam que 99,7% das empresas naciooiespondiam a cerca de
350.000 micro, pequenas e médias empresas (PMBEmpegavam cerca de 73%
da mao-de-obra, gerando 58% do PIB. Estes dadosenggferem especificamente
as EF mas sabendo que estas correspondem a 70a80PAME’S, podemos ter uma
ideia do panorama geral. Dados do Instituto de @& Pequenas e Médias
Empresas e a Inovacao (IAPMEI), relativos a 2008icam que 99,6% das PME
criaram 75% dos empregos no sector privado. Podemasntrar EF em todas as
induUstrias e ramos, com excecao de uns poucosree@omo sejam a siderurgia,
operadores de telecomunicacdes, energia e gas l§&nirA008). Nao obstante,
verifica-se que a maior parte das EF sdo de peq(eemea de 60%) ou média
dimensao (cerca de 19%). Em termos de empresasaddeg dimensobes, as EF
correspondem apenas a cerca de 21% das grandessamff8ilva, 1997), as quais
incluem a maior operadora de fabrica de celulospagel, a segunda maior
operadora de cimento e a terceira maior institufigianceira Portuguesa (Coimbra,
2008).

Curiosamente, Coimbra (2008) verificou ainda quenaior parte destas EF

atuavam em nichos de mercado nos sectores prirfl@dostrias Madeireira e
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Corticeira) e secundéario (Mobiliario, Téxtil, Constdo e transformacdo de
Borrachas e Plasticos). Segundo o relatério de BwirtR008), as EF Portuguesas
contribuem com cerca de 60% do PIB e empregam a#c&0% da forca de

trabalho nacional.

Do ponto de vista cultural, uma das caracteristipas melhor define as EF
nacionais € o facto de os seus proprietarios ceraieim a empresa como um bem
a ser transmitido a préxima geracdo. Esta convigedlete-se tanto nas suas
escolhas como no comportamento das EF no mercadendo com que as EF
Portuguesas:
- Se foquem em estratégias de longo prazo;
- Apresentem maior aversao ao risco comparativaerentestantes empresas;

- Apresentem maior averséao ao endividamento;

- Apresentem maior reinvestimento de lucros;

- Adotem mecanismos para proteger os ativos ddifami

- Investem na formacé&o dos membros da familia;

- Cultivem relagdes de longa duragéo com forneesddrentes.

Para além das suas caracteristicas intrinsecaglicgppem geral perceciona as EF
como empresas fidedignas, com valores, que prap@ti um melhor ambiente de
trabalho e se preocupam com os fornecedores/digmtevidenciando produtos de
maior valor e qualidade (Bjuggern and Sund, 2001).

Vantagens e desvantagens das empresas familiares

Sao inimeras as vantagens das EF em relacdo & ¢ipwe de empresas. Neste
contexto, Venter (2002), apoiada nos trabalhos degeltts e Kuratko (1998), de
Van der Merwe (1999) e de Steier (2001), apontencceantagens das EF:

- A diminuicdo dos procedimentos burocréaticos internoma vez que
numa EF as responsabilidade de cada elemento [e=téalefinidas e o
processo de tomada de decisdo centrado em apenasuunis

individuos;



A atuacdo da empresa baseiaese elementos-chave como sejam a

confianca a partilha de valoress visdo comerciala determinacdo da

familia em tempos de crise, as oportunidadésecidas em temos de
crescimento pessoal, estabilidade no posto de Ihi@bautonomia

financeira e a auséncia de interferémaacadeia de poder;

- Apresentam menor risate oferta puablica de aquisicdo (OPA) hostil;
- A dedicacdodas EF torna-as estruturas solidas e de confiagcas
percecionadas como tal,

- Apresentam um_valor acrescentagor partilharem a sua historia e

identidade com as comunidades em que se inserem;

- O facto de serem mais flexiveasn termos de tempo, tipo de trabalho e
dinheiro permite-lhes uma mais rapida e facil aalgg as permanentes
alteracOes de mercado que enfrentam;

- Em termos laborais, apresentam também a vantagenestigem
emocionalmente ligados aos funcionérios, o queninge o sentimento

de pertenca, valorizando o desenvolvimento de i@bgtomuns

- Paralelamente, o entusiasmo e compromisso da é#arfilnenta o
envolvimento e a lealdadis funcionarios;
- O facto de o conhecimento sobre a area de negseirasansmitido de

geracdo em geracaaniciando-se este processo normalmente muito

cedo, promove o0 envolvimento de possiveis sucessareespirito da
EF;

- O facto das empresas familiares terem uma visépripréobre a sua
postura, os seus funcionarios e a comunidade quensenormalmente,

afeta positivamente_a qualidade dos seus produtos

Por outro lado algumas das vantagens anteriormemd@cionadas podem
considerar-se desvantagens dependendo do contextgue ocorrem. Assim,
Venter (2002) realgou como fatores limitantes as@mento das EF:

- O processo de sucessamnso este ndo seja planeado com a devida

antecedéncia,
- O perfil de_liderancalo antecessor/sucessor, essencial para a criagdo d

lacos de confianca com os funcionarios/forneceddrestes;
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- Os problemas familiarepor falta de tempo para dedicar a familia;

- Os problemas de comunicac&atre elementos da familia, com e sem

cargos de gestdo na empresa;

- A incapacidade para se adaptarem a ameacas &xteomo seja a

competicao internacional por nichos de mercado;

- A incapacidade para se adaptarem as necessidadasrcad@m tempo

atil;

- O impacto das taxas de sucessaotransmissdo das EF de geracdo em

geracao;
- A inexisténcia de politicas e incentivadequados ao perfil especifico das
EF; e

- A incapacidade para lidar com conflito$ernos no seio da familia.

De entre as varias desvantagens das EF, a quesolaisssai e a de mais dificil
resolucdo é o processo de sucessao. Tal comodef@nieriormente, apenas trés
em dez empresas sobrevivem o0 processo de passagana gegunda geracao e
destas menos de 15% chegam a terceira geracaagdoat., 1997).

O antecessor e 0 planeamento da sucessdo em empdamiliares

O processo de sucessdo numa empresa familiar édgfimicdo, um processo
dindmico através do qual o controlo da gestdo daresa familiar é transmitido de
um membro da familia a outro (Sharma et al., 200@da a importancia da
sucessao na vida da empresa, alguns autores tal\&@ard (1987) e Massis et al.
(2008), definem as EF em relacdo ao seu poteneigldessédo "uma EF é aquela
cuja lideranca serd passada a proxima geracadlizimente € exatamente nesta
transicdo que a maior parte das EF falha por néertsacessores ou por a escolha
ter sido inadequada, resultando no encerramenteFdguer durante, quer poucos
anos, apos a sucessao (Handler and Kram, 198&rBkéitler et al., 2004; Massis
et al., 2008) ja que este procedimento é frequaestitanadiado e descurado pelos

antecessores (Bachkaniwala et al., 2001).
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De facto, a resisténcia dos antecessores a mudgreaenta-se como um dos
fatores limitantes, e muitas vezes probleméaticsudaessao (Fiegerner et al., 1996;
Kettana, 2013). O antecessor tem dificuldade nd&nswisualizar o sucessor como
muito mais do que um prolongamento de si mesmopdambém em aceitar uma
nova geracdo de empresarios, fator que tendencitgmieva ao adiamento

sucessivo do planeamento da sucessao.

Paralelamente, varios estudos mostram que os fareladsentem uma enorme
dificuldade em abdicar da empresa que criaram ieagedurante toda a sua vida
(Sonnenfeld, 1987) chegando mesmo a cometer “swicddrporativo” por
ativamente ndo salvaguardarem a continuidade daesmgDanco, 1982; Aleem,
2009; Breuer, 2011). E, portanto, essencial quantecessores encarem 0 processo
de sucessdo como uma parte essencial do plantégatoaque delinearam para a
empresa e que consequentemente contribuiam atitemp@ra moldar o seu futuro
(Walter, 2009).

Para além das dificuldades inerentes a escoll@m®tde um potencial sucessor, o
sucesso deste processo vai, mais uma vez, dep@amideém da personalidade do
antecessor e da forma como planeia (ou ndo) antiss&o de poder. Sonnenfeld
(1988) classificou os antecessores, com base maafaomo os fundadores
deixavam o cargo, em: (1) Monarcas — sO0 abandoneangm se obrigados ou por
morte, (2) Generais - deixam o0 cargo apenas quaok@dos mas planeiam
regressar (consideram sempre o sucessor como uretteg (3) Embaixadores —
passam o poder e tornam-se consultores e os (&r@mlores — assumem o0 cargo
por um determinado periodo de tempo e depois cedergar para se dedicarem a
outros projetos. De entre 0s antecessores que eetnguerem deixar 0 cargo
podemos ainda distinguir: (i) os que querem vefid&Ennberg et al. 2010), (ii) os
gue querem passar a empresa a pessoas da farhdrangbet al., 2003), ou (iii)) os

gue sao obrigados a fechar a EF (Shepherd eDab) 2

Uma vez tomada a decisdo de criar um plano de sime®gste deve ndo soO
identificar os potenciais candidatos a sucessas,também as razdes pelas quais o
perfil de cada um dos candidatos é o mais adeq(Balovick, 1993). Por outro

lado, é crucial que o0s potenciais sucessores estdjapostos a assumir este

compromisso a longo prazo, uma vez que sera neweskEsenvolverem uma
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miriade de conhecimentos, habilidades e competnuia relativamente curto
espaco de tempo que normalmente precede a tra@sndsspoderes (Fox et al.,
1996; Sharma e Irving, 2005).

Esta amplamente demonstrado que o método de seleg@a@essor € normalmente
dominado pelo antecessor, no qual os seus herdmiugam habitualmente o topo
da lista de possiveis candidatos (Kuratko et 8931 Cabrera-Suarez, 2005), com
especial preferéncia por filhos do sexo mascular{in, 2001). No entanto, mais

recentemente verifica-se que 0s antecessores psigressivamente a optar por
criar equipas de sucessores cujos elementos vealartilhar o poder no futuro

(Gersick et al., 1997; Lansberg, 1999).

Adicionalmente, a objetividade do antecessor naalla escolha estd muitas vezes
condicionada pelo seu preconceito de que o0 sucessera agir/pensar/atuar da
mesma forma que o antecessor (Cabrera-Suarez,. 2005)

No contexto de transmissao de poder de pai p&@, flma das fases determinantes
€ 0 seu planeamento (Pardo-del-Vale, 2009), CHuraehi Hatten (1997)
desenvolveram uma teoria baseada no ciclo de \ada giescrever o processo de
sucessdao numa EF e que engloba quatro fases abstifif) fase do fundador
(controlo absoluto) (Barnett e Tichy, 2000), (Xdale treino e desenvolvimento do
sucessor (delegacao gradual de poder) (Day, 2(8)1fase de parceria entre pai e
filho (consolidacdo do papel do sucessor — antecesamo mentor) (Conner,
2000), e (4) fase de transferéncia de poder (afestep do antecessor) (Cabrera-
Suarez, 2005). Mais ainda, Bachkaniwala et al. 12®@rificou que a maioria dos
antecessores estdo desde cedo ativamente envohadeducacdo dos potenciais
sucessores, influenciando as suas escolhas acadérhioc entanto, € importante
nao esquecer que ao longo do processo de sucess&oapenas 0 Sucessor que se

adapta a EF mas é também a EF que se ajusta adidev(Denis et al., 2000).

Em relacdo ao perfil dos potenciais sucessoredatoses que influenciam os
critérios de selecdo sdo muito idénticos de paia pais. Motwani et al. (2006)
identificou trés atributos que 0s antecessores id@@gam essenciais quando
selecionam um sucessor: (1) a capacidade dos sueeske tomarem decisoes, (2)
0 grau de dedicacdo para com a EF e (3) a capacidadcestabelecer relacoes
interpessoais. No entanto, segundo Levinson (19@djitos dos antecessores
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selecionam sucessores que estdo destinados aralls@u papel, classificando-os
como (1) “funcionarios ledigloyal servants), (2) “empregado vigilaht@vatchful

waiter) e (3) “falsos profetas” (false prophets§a primeira categoria enquadram-se

os funcionarios conscienciosos mas lideres incaenpet enquanto no segundo
caso 0s sucessor tém capacidade de concretizag@@armaanecem em segundo
plano indefinidamente. Os falsos profetas, porlddo, sdo sucessores cujas
competéncias ndo sdo adequadas para 0 cargo erdajuesgque como tal

representam uma ma escolha a longo prazo.

Tendo em conta que recentemente se estimou que @enem terco das empresas
europeias passaria pelo processo de sucessdo nekirgp vez nos dez anos
seguintes (Duh el al., 2007), parece-nos relevafibeconsiderar a sucessao como

apenas um problema temporario.

O sucessor e 0 planeamento da sucessao em emprésadiares

Numa era em constante mudanca, é essencial naacetaj@ar a nova geracao a
desenvolver todo o seu potencial, um fator chava pma sucessdo de sucesso,
como também é necessario conseguir transferir conbatos e experiéncias de
forma ajudar os sucessores a enfrentar os degafioss. Neste contexto, a maior
parte dos trabalhos nesta area centram-se nagdefidbs atributos essenciais (ou
desejaveis) do sucessor, nos fatores que melhom@saempenho dos sucessores e
nas condicionantes que levam um sucessor a assusgu papel dentro da EF
(Sharma et al., 2004).

A principal razdo para a escassez de estudos sqirezesso de sucessao do ponto
de vista do sucessor, deve-se ao facto de iniciaémes trabalhos na area da
sucessao se terem focado no papel do fundador/engweor (agente central do
sistema de empresa familiar) (Schein, 1983; Denial.e 2000; Cabrera-Suarez,
2005). Um pouco mais tarde, iniciou-se a analiseuteos elementos da familia
como sejam a perspetiva da esposa (Danco, 1984)retacao pai-filno (Davis,
1986).

Em 1985, Patrick abordou pela primeira vez o sucessno ano anterior, Blotnick

abordou este mesmo tema, mas sob o ponto de wstaeddeiro relutante” onde
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defende que muitos sucessores se mostram bastdutiEntes em entrar nas EF.
Esta relutancia podera estar na base do insucagsasdagem entre geracoes ja que
Cabrera-Suarez e Martin-Santana (2012) mostram ajuempenhamento do
sucessor € um fator determinante para o sucess@mEcao. Em 1986, Birley
publicou um trabalho sobre os “herdeiros”, ondecds& pela primeira vez que

nao sao apenas 0s primogeénitos que se sentenomiadss a trabalhar nas EF.

Mais tarde, Barach et al. (1988) estudaram pelmgira vez as estratégias
desenvolvidas pelos sucessores na preparacao eatsada na EF, mostrando que
estes preferiam adiar a sua entrada de forma agantexperiéncia prévia noutras
empresas. E interessante verificar que a maioe piag antecessores desvaloriza a
aquisicdo de conhecimentos prévios pela passagenpatenciais sucessores por

outras empresas, muito embora esta pratica tragagens a longo prazo.

Na perspetiva dos sucessores, a passagem por eai@ssas permite-lhes uma
avaliacao objetiva das suas capacidades, paradaéimes possibilitar uma visao
mais ampla da area de negoécios e de hipoteticambete permitir ganhar

credibilidade e respeito na altura de ingressampresa da familia (Barach et al.,
1988). Um trabalho mais recente de Fiegener €1996) reforca, este ponto vista,
ao demonstrar que a aquisi¢cao de experiéncia pifl dentro e fora da EF como
uma das componentes mais importantes para aquisled@ompeténcias na

perspetiva do sucessor.

O inicio da atividade profissional dos potenciaisessores nas EF ocorre, por
norma, imediatamente apds a conclusdo da sua faoreadémica (Barach et al.,
1988). Nesta fase, 0os antecessores preferem quaEeiais sucessores percorram
0s varios departamentos da empresa em detrimenéssienirem imediatamente

cargos de gestdo. Alternativamente Barach et @88)ltambém verificou que um

namero reduzido dos potenciais sucessores partitgaatividades da empresa
desde a adolescéncia, alternando periodos de faoremadémica com empregos

de verao.

O envolvimento precoce dos potenciais sucessoresappor um processo de
socializacdo na EF durante o qual o sucessor taruspdade de (1) ser exposto
aos varios aspetos da atividade da EF supervisionmlo antecessor, (2)

desenvolver competéncias na area de negocioser(@nsorajado a envolver-se na
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EF e (4) contribuir individualmente para o funciorento da EF (lannarelli; 1992;
Holt-Larsen, 1996; Mumford et al., 2000). lannarélB92) também verificou que

0 processo de socializacao é diferente entre asigag e 0s rapazes, o0 que podera,
de certa forma, justificar o desfasamento entréraaro de homens e de mulheres
na lideranca de EF. Dumas (1989) chega mesmo anueao as filhas como
“sucessoras invisiveis” uma vez que muitas vezesmo estando envolvidas na

EF, ndo sdo consideradas como sucessoras viaveis.

A forma como decorrem os primeiros anos de atdedarofissional dos potenciais
sucessores Sao cruciais, pois € necessario irepigaguerer assumir a lideranca do
negocio de familia. Dado que a maior parte doscass®mres sdo 0s proprios
fundadores das EF, grande parte concorda quelé&uieaos sucessores tenham um
conhecimento profundo de todos os departamentemgeesa, o que lhes oferece a
oportunidade de ndo s6 conhecer 0s respetivos oidieds mas tambéem de

ganharem o seu respeito (Walter, 2009).

Na perspetiva do sucessor, as medidas mais impestde sucesso (pOs-sucessao)
sdo a capacidade de atingir as suas metas profissioas suas necessidades
psicossociais e 0s seus objetivos de vida (Hanti®94). E interessante verificar
gue, ao possibilitar ao sucessor incutir um cunésspal na gestdo da EF, a sua
experiéncia se torna ainda mais positiva. Da meemmaa, o estabelecimento de
uma relagdo de mutuo entendimento e respeito coamtecessor melhorara o
desempenho e confianca do sucessor. Este conjuatofatbres contribui
significativamente para um progressivo envolvimethdosucessor na perpetuacao
da EF (Handler, 1994).

O planeamento da sucessao € um tema muitas vezesdd com ambivaléncia ja
gue implica alteracdes significativas na EF no tgspeita o realinhamento das
relacbes familiares, redistribuicdo do poder etreegacao do sistema de gestao,
afetando todas as partes envolvidas (Lansberg,)1988nedo do antecessor de
perder o seu estatuto dentro da familia e da catadei faz com que o
planeamento da sucesséo ocorra frequentementedeefim do seu ciclo de vida
profissional. Por outro lado também existe res@g@ mudanca por parte dos

funcionarios, fornecedores e clientes pois a sdcessgnifica muitas vezes a
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passagem de uma relacdo de indole pessoal coasamitbngo de anos, para um
relacionamento de indole mais profissional (Langh&988).

Resumo

A tematica da sucessdo € um problema critico darnpairte das PME pela sua
subjetividade inerente ao seu caracter emocionaheyada a idade da reforma de
grande parte dos fundadores das EF europeias poeaesa a estabilidade
econdmica local e global, ja de si fragilizada pEajuntura econémica vigente. E
impreterivel que os antecessores e suas famil@shecam atempadamente a
necessidade de planear a sucessao de forma a oleserigrramentas, medidas e
infraestruturas que facilitem a transferéncia. BEmente, 0s potenciais
sucessores devem ser treinados para assumir apeligpmo proprietarios da EF
através de programas adequados ou por recursotaregeaxternos. Com base nos
trabalhos disponiveis podemos concluir que emboratos estudos tenham
abordado o processo de sucessao nas Ultimas deexilstem ainda inimeras
lacunas no que respeita ao planeamento estratélgiceucessdes eficazes e o

garante da continuidade das EF.
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2. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO
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2. Objetivos da investigacao

Demonstrou-se na sec¢ao anterior que o funcionancee EF difere dos modelos de
gestdo das restantes empresas, ndo em termos deéaddi econOmica mas no

relacionamento existente entre a familia e o negoki EF é uma representacdo dos
valores da familia ndo s6 no sector de atividadejeenatua mas também na comunidade

em que se insere.

Dada a importancia das EF nas economias, a gadati@ntinuidade destas empresas é
essencial para o crescimento sustentavel da ecanam especial, em época de crise.
Tendo em conta as novas exigéncias de mercado, taananionalizacdo e a

descentralizagcdo dos processos de producao, termagortante aferir se estes fatores
interferem com o0 processo de sucessdao, uma das &meque as EF estdo mais

vulneraveis.

Assim, o objetivo geral deste trabalho foi o deestigar quais as competéncias do
sucessor mais valorizadas pelos antecessores dEfnmam cenario de globalizacéo e de

crise econdmica, avaliando-se:

1. Do ponto de vista do antecessor:

a) Avaliar a importancia atribuida pelo antecessaxisténcia de um plano de

sucessao;

b) Verificar de que forma as novas exigéncias decat® influenciam o processo

de sucessao e a escolha do potencial sucessor;

c) Identificar quais as competéncias do potenaiaessor que 0 antecessor mais

valoriza; e

d) Comparar o perfil do atual gestor da EF comrdilgeetendido para o potencial

sucessor.
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2. Do ponto de vista do sucessor:

a) Perceber se a opcéo de assumir a empresa fatritimmada pelo potencial

sucessor;
b) Avaliar que fatores condicionam a formacéo acackt do potencial sucessor;
c) Compreender o relacionamento do potencial sacessn a familia; e

d) Perceber se o potencial sucessor se identificeacempresa da familia.
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3. Metodologia

3.1.

Etapas

Num primeiro momento realizou-se o enquadramentotetadtica em estudo
através de pesquisa bibliografica efetuada prihmigate em artigos nacionais e
internacionais, em livros e noutras teses de aeagergentes. Do enquadramento
tematico, fizeram parte a definicdo do conceitoEffe a sua importancia para o
desenvolvimento econdmico dos paises e as suagsgeast e desvantagens
relativamente a outros tipos de empresas. Tendoogsideracdo que também se
pretende avaliar o processo de sucessao nas Efyada parte do enquadramento
tematico aborda principalmente as expectativasdosssores em relacéo a EF e ao

respetivo processo de sucessao.

O enquadramento tematico permitiu a identificag@daydestdes-chave a partir das
guais se definiram, num segundo momento, 0s obgtdeste trabalho. Assim
pretendeu-se, por um lado, avaliar a situacdo dasdtionais em termos de
localizacdo geografica, sector de atividade, geragdolume de negdcios. Em
relacdo ao processo de sucessao pretendeu-ser apaiao impacto das novas
exigéncias de mercado sobre as competéncias, dengomt sucessor, mais
valorizadas pelo antecessor e, por outro, percab&rma como o potencial

sucessor enfrenta e se prepara para assumir anggede uma EF.

Num terceiro momento, procedeu-se a recolha desdaguo das EF e dos

potenciais sucessores atraves da aplicacao deguessionarios distintos.

Num quarto momento, e apoOs recolha dos dados moesxl a sua analise
estatistica. Por ultimo, compararam-se os resudtadhiidos face a bibliografia
existente e referenciada, de forma a sistematinasaa andalise e realcar 0s novos

resultados.
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3.2.

3.3.

Amostra

Numa tentativa de se obter o maior numero posd&/&lF no estudo, foi solicitada
a cooperacao da Associacao Nacional das EF PosaguEm termos concretos, a
cooperacao da referida associagdo consistiu n@ o8 seus associados de uma
mensagem de correio eletrénico onde contextualizavaestudo e onde

disponibilizava a morada de internet para o preemafito do questionarionline

Pretendeu-se que o estudo aqui apresentado fossegabte, como tal ndo foram
colocadas limitac6es no que respeita a dimensderdpeesas inquiridas, 0 niamero
de geragdes, o ramo de atividade e o tipo de géstatusivamente familiarersus
profissional)

Relativamente ao questiondrio destinado aos paisnsiicessores solicitou-se, de
forma idéntica, a colaboracdo de todas as Univemisisl e Institutos de Ensino
Superior Universitario e Politécnicos, Publicosrvd&los, os quais procederam ao
envio interno para os seus alunos do inquémniine O questionario destinado aos
potenciais sucessores dividiu-se em duas partes,puimeira parte que permitiu
tracar o perfil dos inquiridos e uma segunda paostele se avaliaram

exclusivamente os estudantes cuja familia detémkfna

Questionarios

Os dados analisados neste trabalho resultaramlidacio de dois questionérios
(um dirigido as EF e outro dirigido a potenciaisessores) disponibilizadasline

por um periodo de dois meses.

No inicio do questionario, os inquiridos tiveranes&n a uma nota introdutodria
onde se apresentou o tema do estudo, a finalidadegdérito e os investigadores

com a filiagdo das suas Instituicbes envolvidasefdnl e 11).

No questionério dirigido as EF, as respostas fagrapadas de forma a permitir:
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- A caracterizagdo da EF no qual foi questionado: o ano de constituicab (&),

o fundador (Q1_B), a forma juridica (Q1_C), o sede atividade (Q1 D), o
numero de colaboradores (Q1_E), o volume de negd&d_F), a localizacéo
geografica da Sede (Q1l_G), a existéncia de fili@% H) e a sua localizacéo

(Q1_l);

- A caracterizacdao da EF e dos trabalhadoresno qual foi questionado: a
avaliacdo do numero de membros da familia (i) lzatrer na EF (Q2_A) e (ii) com
cargos de gestdo (Q2_B), o niumero de pessoas m@Emqentes a familia (iii)) a
trabalhar na EF (Q2_C) e (iv) com cargos de gefffib D), a percentagem da
empresa que pertence a familia (Q2_E), o numermsdd®s/acionistas (Q2_F), o
grau de parentesco dos soécios/acionistas (Q2_GJistribuicdo das quotas entre

sécio/acionista (Q2_H);

- Avaliar a possibilidade de ocorrer um processo deusessao nos proximos 10
anos no qual foi questionado: o niamero de filhos qubdlham na empresa
(Q3_A), a possibilidade de reforma do atual predElenos préximos 10 anos
(Q3_B), a geracao da familia em que a EF opera@® numero de familiares na
Direcdo (Q3_D), o numero de nao familiares na Bioe(Q3_E), o numero de
potenciais sucessores (Q3_F) por género (Q3_Gpedsncentes (Q3_H) ou os

externos a familia (Q3_D);

- Caracterizar o perfil do antecessoy no qual foi questionado: a idade (Q4_A), o
género (Q4_B), as habilitacbes (Q4_C), a posicédralela empresa (Q4_D), ha
guanto tempo lidera a EF (Q4_E), o tempo de pern@aéa EF (Q4_F), a opcao
de entrada na EF (Q4_G) e o interesse na EF (Q4_H);

foi questionado — o poder de decisdo sobre a esabth sucessor (Q5_A), a
intencdo de manter um papel ativo depois de fiaddza sucessdo (Q5_B), a
intencdo de contratar pessoas externas a EF alaeeproblemas da EF (Q5_C)
ou familiares (Q5_D), a intencdo de venda da EF K)® a sua escolha promover
o crescimento da EF (Q5_F);

- Avaliar a preocupacao do antecessor no que respeigamplementacdo de um

processo de sucessano qual foi questionado se pretende — escolhesugassor
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(Q6_A), preparar um sucessor (Q6_B), afastar mesnb&o competentes (Q6_C),
implementar uma politica para a sucessao (Q6_Dgcisaar um elemento da
familia (Q6_E, Q6_F e Q6_G), estabelecer um praza mplementar um plano de
sucessao (Q6_H) e ainda se teme pela viabilidadig-dgp6s a sucessao (Q6_1I), se
considera que a implementacdo de um plano de sacésgital para 0 sucesso da
EF (Q6_J) e antecipar (Q6_K) ou adiar (Q6_L) a ss&e para estabilizar a EF

economicamente;

- Hierarquizar os critérios que levam a escolha do gencial sucessor, no qual
foram questionadas — as habilitacbes académicas (Q7_A), a experiéncia
profissional dentro (Q7_B) e fora (Q7_C) da EF, anlecimento da éarea de
negocios (Q7_D), o sucesso profissional (Q7_E), acessidade de
internacionalizacao (Q7_F) e o perfil profissionazis adequado aos desafios do
mercado atual (Q7_G e Q7_H);

- Reconhecer as competéncias mais valorizadas na dsaodo potencial
sucessor, no qual foi questionada a familiarizagcdo com todas as facetas da EF
(Q8_A e Q8_B), a partilha de viséo estratégica (@8a relacdo de confianca com
membros internos (Q8_D) e externos (Q8_E) a EHeatificacdo com os valores
da empresa (Q8_F) valorizando-a (Q8_G), a capaeidadvadora (Q8_H),
empreendedora (Q8_1) e de lideranca (Q8_J) e ackkyuke de envolver os
trabalhadores na EF (Q8_K);

- ldentificar as preocupacdes do sucessor no que resia ao sucesso da EF
apos a sucessdao, no qual foi questionadoo contrabalancar interesses familiares
e econdmicos (Q9_A), a implementacdo de um sistdengestao profissional
(Q9_B), a integracdo dos interesses da familianmedidas de gestdo (Q9_C), a
mudanca de um modelo de gestdo autocratico parabadético (Q9 D), a
definicdo do papel de cada elemento da direcAoER® definicdo de estratégias
de crescimento a longo prazo (Q9 _F), o envolvimetis trabalhadores néo
familiares nas tomadas de decisdo (Q9_G) e a pr@ondg sucessao como forma

de alcancar novas metas e mercados (Q9_H).

- Avaliar as estratégias seguidas pelo antecessor pamplementar um plano
de sucesséo, no qual foi questionadaa manutenc¢éo do controlo da EF na familia
(Q10_A), a distribuicdo do controlo por varios etstos da familia (Q10_B), a
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mediacdo de rivalidades entre membros da famill® (Q), a necessidade de evitar
gue problemas familiares interfiram com a suceq§t0_D), a integracédo da
familia no processo de decisédo (Q10_E), o favoreciondo sucesso econdmico da
familia (Q10_F), a inclusdo de membros da famificEfr (Q10_G), a valorizacéo
dos membros da familia dedicados a EF (Q10_H) ecassidade de manter a
familia informada sobre o processo de transferé&fejgoderes (Q10_I).

No questionario dirigido aos potenciais sucess@®sespostas foram agrupadas de

forma a permitir:

- A caracterizagdo demografica dos potenciais sucesss, na qual foi
guestionado — a idade (Q1_A), as habilitacdes literarias (Q1_& area de

conhecimentos (Q1_C) e a instituicdo que frequ@piaD e Q1_E).

- Avaliar os fatores que contribuiram para a escolhala area de formacéo, nos
guais foi questionado se- a area de escolha (Q2_A) foi € uma decisaotégica
a longo prazo (Q2_B), € um investimento pessoandliar (Q2_C), é essencial
para o cargo que pretendo desempenhar (Q2_D) eféatarmgue me vai distinguir
no mercado (Q2_E).

- Permitir o enquadramento do potencial sucessor naamilia, nos quais foi
guestionado se - Partilha os mesmos valores quamdid (Q3_A), confia nos
membros da familia (Q3_B) e se estes o respeité@3n@RPe confiam nele (Q3_D),
a familia apoia as suas escolhas (Q3_E), a fanniiaecnciou as suas escolhas
(Q3_F), o futuro da familia depende do inquirid®@ (@) pois tem expectativas no

gue respeita o seu futuro profissional (Q3_H).

- Identificar as expectativas profissionais do potenal sucessor, no qual foi

guestionado se— escolheu aquela area de formacédo por pretersgema a

lideranca de uma EF (Q4_A), se pretender criar BRgQ4_B) ou se a familia
possui uma EF (Q4_C).

- Analisar as perspetivas do potencial sucessor emlagédo a EF, nos quais foi
guestionado se- se identifica com a area de negoécio da EF (Qb5aAdrmacéao

sera uma mais-valia para a EF (Q5_B), o volumeeg@cios é satisfatorio (Q5_C),
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3.4.

se orgulha da EF (Q5_D), as responsabilidadesrguaessumir no futuro sao claras
para o inquirido (Q5_E), conhece e partilha dosgpios e valores defendidos
pela EF (Q5_F) e € essencial respeitar os trabalbadia EF (Q5_G).

- Avaliar a posicao do sucessor em relacdo ao proceste sucessao, nos quais
foi questionado se- é inevitavel suceder ao atual lider da EF (Q6_A)sentira
realizado profissionalmente na EF (Q6_B), a inte@pana EF faz parte das suas
ambicdes (Q6_C), escolheria a EF em detrimentautta® ofertas (Q6_D), depois
de suceder € importante manter os valores da &erilpresa (Q6_E) e espera

partilhar a lideranca da EF com outros membrosddlia (Q6_F).

Analise estatistica

Antes de qualquer procedimento estatistico procedewa identificacdo e

eliminacao de respostas nao validas aos questishdas quais:

0] as EF (Anexo | — A) resultou da incoeréncia dapasi®as, de localizacéo
geografica invalida, da cessacdo da atividade da &b né&o
enquadramento numa EF e de n&o terem finalizadeegsostas ao

guestionario; e

(i) aos potenciais sucessores (Anexo | — B) resultouedposta negativa
guanto a existéncia de uma EF na familia, de néatiftccarem a area de

formacéao ou de nao frequentarem instituicbes den&rg&uperior.

A analise da consisténcia do questionario foi el@dupela aplicacdo do teste de
Alfa de Cronbach, o qual mede a correlacdo entreeggostas do questionario
dadas pelos inquiridos, apresentando um valor declagdo média entre as
perguntas. A fiabilidade dos questionarios é camadh alta se>0.75 ou muito
alta sen>0.90 (Freitas & Rodrigues, 2005).

Inicialmente procedeu-se a caracterizacao gerakE8as dos potenciais sucessores
com base na analise descritiva das questdes QIQ®2,Q4 do questionario das

EF e Q1 dos potenciais sucessores.
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No que respeita 0s questionarios realizados aowslapos a analise global de
todos o0s questionarios, foram analisados apenasiestionarios respondidos por
potenciais sucessores. Numa segunda fase, avaliauasrmalidade das amostras
através do teste de Kolmogorov-Smirnov (distriboig@ormal seo >0.05),
seguindo-se a analise de correlagbes entre vasidateavés do coeficiente de
Pearson (caso as amostras apresentassem umaudidtrinormal) ou de Spearman
(caso as variaveis nao apresentassem uma dis&dbunigrmal). Aplicou-se ainda
uma analise de classificacdo multipla aos dadofmiea a poder hierarquizar as
variaveis de acordo com o seu impacto na escolhsudessor. Com esta analise
pode avaliar-se a relagdo entre inUmeras variapeeditivas (fatores que
influenciam um determinado acontecimento) e umaaver dependente (no
presente trabalho foi considerada a escolha dssoQeendo em conta o efeito de
cada variavel preditiva antes e depois do ajustmeerarquico em relacdo aos

fatores preditivos restantes.

27



4. ANALISE DOS RESULTADOS
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4. Analise dos resultados

4.1.

4.1.1.

Empresas familiares

De entre os 117 questionarios respondidos foransiderados validos para a
presente analise 91 respostas aos questionarmmsjtamdo assim a nossa amostra
do estudo. A analise descritiva de todas as vasaecontra-se na tabela 4 no
anexo lll. A analise de Alfa de Cronbach mostroue ga fiabilidade dos
guestionarios aplicados as EF é muito alta,0,968 (96,8%). Uma vez que nao se
verificou que a amostra obedeceu a uma distribuigéonal, a analise de

correlacdes foi efectuada através do indice derBaea(ver tabela 6 no anexo V).

Caracterizacao geral das empresas familiares

A categorizacédo das EF, tendo como base o ano ritcagdo (ver Figura 1),
mostra que 38 destas empresas, aproximadamentef@r2¥h, criadas ha menos de

dez anos, correspondendo a EF de primeira geracao.

Mais de 40 anos - |

Entre 30 e 39 anos -

Entre 10 e 19 anos -

10 20 30 40
Numero de empresas

Constituigao da EF

Figura 1 — Distribuicdo das EF por ano de consgfini
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Em média, as empresas de primeira geracdo (n=8dimftundadas ha 12.5+10
anos, isto é a média de anos da empresa de prigegaedo varia entre os 2,5 e 0s
22,5 anos, as de segunda geracao (n=27) ha 25ahti2e as de terceira geracao

(n=4) h& cerca de 42.5+5 anos (ver Figura 2).

50

40 -

30 4

Anos

204

10 H

0 T T T
| 1l ]

Geragao da EF

Figura 2 — Cruzamento dos dados relativos ao amomigituicdo em funcdo da geragdo em que a EF se
encontra.

Em relacdo a forma juridica verificou-se que a mparte das EF, que constituem
a amostra do presente estudo, sdo sociedades ptasq(61%), seguindo-se
sociedades unipessoais (18%), empresarios em mafivedual (12%) e sociedades
anonimas (9%). Verificou-se que a forma juridicaceerelaciona negativamente
com o ano de constituicdo da EF (RS[91]=-0,331,,@%] sendo nas EF mais
jovens as formas juridicas mais comuns a Sociedagessoal ou Empresarios em
Nome Individual enquanto nas EF mais antigas a dojumidica mais comum é

Sociedades Andénimas.

No que respeita o sector de atividade, e de acmdoa figura 3 que nos mostra o
namero de empresas, a maior parte das EF objetmd@lese no presente estudo,
incluem-se no comércio (33%), seguindo-se a arsae€wicos (30%), da industria
(21%), da hotelaria (11%), da energia (3%) e decaltpra (2%).

1 . . P . . . . .~ i . , s e .
Esta terminologia serad usada daqui em diante para indicar a variagdao da média, isto é, média + desvio de
padrdo, neste caso concreto 12,5 é o valor médio e 10 é o desvio de padrao.
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0 10 20 30 40

Namero de empresas

Figura 3 — Distribuicdo das EF por sector de atig&l

Como se pode observar na Figura 4, obteve-se unwmsti@nrelativamente
homogénea de EF no territdrio nacional, com excelgdiaona metropolitana do
Porto onde se situaram 28 das empresas inquir@aoximadamente 31%),
mostrando uma predominéncia de EF nesta area do epararam-se as zonas
metropolitanas de Lisboa e do Porto das regidequase encontram inseridas por
estas constituirem grandes zonas de atividade sgoac poderem mascarar 0S

resultados da prépria regido.

Madeira+

Sul |

2 Metropolitana de Lisboa

o

«

& Centro
Metropolitana do Porto

Norte

0 10 20 30
Niamero de empresas

Figura 4 — Distribuicao das EF por regido.

Ainda em relacédo as regides, verificou-se que amisietade das EF (55% do total
das EF inquiridas) exercem a sua atividade a pddisede uma vez que nao
possuem filiais, enquanto que 31 empresas, 0 quesponde a mais de um terco
das EF (34%) possuem apenas uma filial localizemlesua maioria nas zonas
metropolitanas do Porto e de Lisboa e apenas 1E¥EHgossui 2 ou mais filiais
também nagrandes metropoles. De todas as EF inquiridas apkfeerca de 4%)
actuam nas ilhas e apenas 2 tém filiais no estiran{merca de 2.2% do total de
EF).
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Tal como se pode verificar na Figura 5, a maiorepalas EF sdo micro ou
pequenas empresas (88 empresas 0 que correspoeda ae 97% do total das EF
inquiridas). O volume de negocios das EF estaipasiente correlacionado com o
ano de constituicdo, analisado anteriormente, déRESF91]=0.496, p<0.0001), ou
seja, quanto mais antigas sao as EF maior o votlemegdcios. Por outro lado, O
volume de negocios estd negativamente correlaciortain a forma juridica

(RS[91]=-0,562, p<0.0001), ou seja, os empresarmos nome individual

apresentam um volume de negocios inferior ao dasdades andnimas.

>5.000.000€ 4

"

o

% [1.000.000€,5.ooo.ooo€[-:|

£ [500.000€, 1.000.000¢] {

E 1250.000¢, 500.000¢[

E [100.000€, 250.000€[
<100.000€-¥—|

0 10 20 30 40

Namero de empresas

Figura 5 — Distribui¢céo das EF por volume de neggci

Em relacdo ao numero total de trabalhadores dasdtitidas, verificou-se que 83
empresas (cerca de 91% do total das EF inquirtdasmenos de 30 trabalhadores

(ver Figura 6).

Mais de 100

Entre 51 e 100

—

Entre 31 e 50

0 20 40 60 80 100

Numero de empresas

NOmero de trabalhadores

Figura 6 — Distribuicdo das EF por nimero de tizdddres.
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O numero total de trabalhadores também esté coiwakdo positivamente com o
ano de constituicdo da EF [RS[91]=0,295, p=0,0@5m o numero de filiais

[RS[91]=0,279, p=0,007] e com o volume de negofiRS[91]=0,463, p<0,0001],

ou seja, empresas mais antigas tém mais funci@@non maior numero de filiais
e volume de negdcios. Um maior niumero de funciogégi também mais comum
nas sociedades andénimas [RS[91]=-0,414, p<0,00@4&js ainda, o numero de
trabalhadores esta positivamente correlacionado @eamiimero de filiais da EF
(RS[91]=0.279, p=0,007).

O numero de membros da familia que trabalha napBf além da pessoa que
respondeu ao inquérito, esta representado na Figilten média, verifica-se que as
EF empregam 2,08t1,56 elementos da familia, estapdt® parédmetro
positivamente correlacionado com o ano de fundag@oEF (RS[91]=0,464,
p<0,0001) e com o volume de negdcios [RS[91]=0,426,0001], ou seja, quanto
mais antiga a EF ou quanto maior o volume de negduiis elementos da familia
vao estdo ativamente envolvidos na empresa. Poo tado, encontrou-se uma
correlacdo negativa em relagcéo a forma juridicd4RS-0,304, p=0,004), ou seja,
em EF de pequenas dimensfes, como empresariosreaindividual, o numero

de membros da familia € menor.
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Namero de empresas

Figura 7 — Distribuicao das EF por nimero de membeofamilia que trabalham na empresa para além do
gestor.

33



Em termos de cargos de gestao, verificou-se que2ndo das EF estes cargos séo
atribuidos s6 a membros da familia, sendo que ed¥%wtlas EF existem familiares
com cargos de gestdo, da mesma forma 34,1% dasriB&i aargos de gestao a
pessoas externas. E interessante verificar quepd 2nduiridos n&o considera que
existam cargos de gestdo da EF e que 11 das ER gejadas exclusivamente por
pessoas externas a familia (ver Figura 8).

Gestores externos -
Familiares < Externos j
Familiares = Externos

Familiares > Externos -

Familiares -

Cargos de gestao

Sem gestores

20 40 60
Numero de empresas

OM

Figura 8 — Distribuicdo das EF de acordo com asi@itos com cargos de gestao.

Mais especificamente, verificou-se que em médiatexi nas EF dois membros da
familia com cargos de gestdo (2.08+1.56) (ver Rig8), estando este valor
positivamente correlacionado com o volume de negdda EF (RS[91]=0,278,
p=0,009) e com o numero de membros da familia qabalha na EF
(RS[91]=0,665, p<0,0001), ou seja, o numero de eftos da familia com cargos
de gestao é diretamente proporcional ao volumesdéaios e ao total de elementos

da familia que trabalham na EF.

Numero de membros da
familia com cargos de
gestao

[ ]

Namero de empresas

Figura 9 — Distribuicéo das EF de acordo com o marde membros da familia com cargos de gestao.
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A observacdo da Figura 10 mostra na sua maioricacfaeilia detém 100% (que

corresponde a 76% do total das EF inquiridas) o o&50% (que corresponde a
10% do total das EF inquiridas) das quotas da ERds que em apenas 12
empresas se verificou que a familia detem men@&®%eda EF (correspondendo a
14% do total das EF inquiridas).

100%
Entre 50% a 99%

Menos de 50%

Quotas pertencentes a familia

0 20 40 60 80

Namero de empresas

Figura 10 — Distribuicdo das EF por percentagerod#s que pertence a familia.

As quotas pertencentes a familia esta positivamentelacionada com a forma
juridica da EF (RS[91]=0,278, p=0,010), com o nlorae& membros da familia que
trabalham na EF (RS[91]=0,325, p=0,002) e com cadgpgestao (RS[91]=0,344,
p=0,001), sugerindo que o numero de familiaresatiis para integrar a EF é
determinante para que esta se mantenha exclusitemeposse da familia.

Ainda em relagédo as quotas, verificou-se que em 88%otal das EF inquiridas

estdo uniformemente distribuidas pelos varios mesia familia.

No que respeita ao numero de socios da EF (verdigl), verificou-se que 35
empresas sao constituida por dois sécios (41%tdbdas EF inquiridas), estando
esta variavel positivamente correlacionada com o de constituicdo da EF
(RS[91]=0.268, p=0,013), com o volume de negdockRS[91]=0,473, p<0,0001) e
com o numero de membros da familia que trabalhanERa(RS[91]=0,477,

p<0,0001) e com cargos de gestdo (RS[91]=0,388,008Q), ou seja, empresas
mais antigas com maior volume de negocios ondeltrtaln mais membros da
familia com cargos de gestdo irdo ter um maior marde sécios. Por outro lado,
EF sob a forma de empreséarios em nome individualseptam um menor nimero
de socios (RS[91]=-0,688, p<0,0001). Verificou-g#&da que com o aumento do
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namero de sécios ocorre uma diminuigdo da percentate quotas pertencentes a
familia (RS[91]=-0,253, p=0,020).

Nimero de socios

o
-
[=]
]
o
[ ]
o
-y
(=]

Nimero de empresas

Figura 11 — Distribui¢do das EF por nimero de sbcio

Independentemente do nimero de membros da farpitiacargos de gestdo e do
namero de soécios verificou-se que 53 das EF (62%td da EF inquiridas) sao
controladas por um Unico empresario, sendo a segsitdacdo mais comum a
parceria entre irmaos com 14 empresas (correspdadei7% das EF inquiridas).
Menos frequente € o controlo por varios sociosnipresas o que corresponde a
8% do total da EF inquiridas), o controlo por unaaégcia (4 empresas o0 que
corresponde a 5% do total da EF inquiridas), pas pdilhos (4 empresas o que
corresponde a 5% do total da EF inquiridas) e rinealte por conjuges (3 empresas

0 que corresponde a 3% do total da EF inquiridas).
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Figura 12 — Nimero de filhos que trabalham nas EF.

Em relacédo aos descendentes (ver Figura 12), cariie que em mais de metade
dos casos (47 empresas 0 que corresponde a S55%allala EF inquiridas) os
filhos ndo trabalham nas EF. No caso de os filnmsatharem na empresa, é mais
comum apenas alguns dos filhos estarem na EF (PBesas o0 que corresponde a
29% do total da EF inquiridas) do que a totalidddeempresas o que corresponde
a 15% do total da EF inquiridas).

O numero de filhos correlaciona-se positivamentem cdorma juridica
(RS[91]=0,226, p=0,037), ou seja, as sociedadeqimad sdo EF em que
trabalham um maior numero de filhos. No entantajimero de filhos a trabalhar
na EF € menor quanto (i) mais nova for a empreS§9R=-0,429, p<0,0001), (ii)
guanto menor for o volume de negocios (RS[91]=4,46<0,0001), (iii) quanto
menos membros da familia trabalharem na EF (RS{9865, p<0,0001), (iv)
guanto menos cargos de gestdo os membros da fdiméiam (RS[91]=-0,453,
p<0,0001) e, (v) guanto menor for o nimero de sOERS[91]=-0,419, p<0,0001).

Paralelamente, verificou-se que grande parte dassagjestores (69% do total das
EF inquiridas) ndo pensa reformar-se nos proxinezsathos, dos quais apenas um
terco tem os filhos a trabalhar na EF. Por outdw,lalos 31% que declararam ir
reformar-se, 69% tém filhos que ja participam actiente na EF. Estes resultados
sugerem que 0S antecessores comecam a consideranarese quando existem

filhos a trabalhar na EF.
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Mais ainda, o numero de potenciais sucessores gsaamir a lideranca da EF,
tanto em termos de homens como de mulheres, retas® positivamente com o
numero de membros da familia com cargos de gesi@mens, RS[91]=0,448,

p<0,0001 e mulheres, RS[91]=0,316, p=0,004) embaja um maior numero de

potenciais sucessores do sexo masculino tantoad@fifo) como fora (23%) da

familia em relacdo a sucessores do sexo feminisonmesmas condi¢des (46% e
18%, respetivamente).

Em termos da geracdo em que a EF opera atualmanmt€igura 13), verificou-se
gue 51 das EF encontra-se na primeira (61% dodat&F inquiridas) e 27 das EF
encontra-se na segunda (32% do total da EF ingsirigeracdo. Apenas quatro das

EF inquiridas operam ha trés geracdes e duas ba garacoes.

)

Geragdo EF

0 20 40 60
Numero de empresas

Figura 13 — Distribuicdo das EF com base no numdergeracdes em que operam.

A geracdo em que opera a empresa correlacionassgvamente com o0 ano de
constituicdo (RS[91]=0,575, p<0,0001), com o numete colaboradores
(RS[91]=0,294, p=0,007), com o volume de negockRS[91]=0,545, p<0,0001),
com o numero de membros da familia que trabalhanEmRa(RS[91]=0,453,

p<0,0001) com cargos de gestdo [RS[91]=0,263, @6),@ com o numero de
socios (RS[91]=0,424, p<0,0001). Assim verificou-46F mais antigas

correspondem a empresa que operam na segundaceuatgeracdo, cujo volume
de negdlcios é maior e que incorporam um maior ndinger colaboradores,
incluindo um maior numero de membros da familiaagsnsocios. Por outro lado,

encontraram-se correlacdes negativas entre estavelare a forma juridica
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4.1.2.

(RS[91]=-0,410, p<0,0001), ou seja, estas EF cpomdem normalmente a
sociedade anénimas e ndo a empresarios em nomaliralj e o niumero de filhos
gue trabalham na EF (RS[91]=-0,464, p<0,0001), @uweenor em EF de segunda

ou terceira geracéao.

Escolha do sucessor

Como se pode verificar pela andlise da Figura B4dd&s antecessores pretende
encontrar um sucessor no seio da familia (65%)mene 71% desses inquiridos
da preferéncia a membros da familia ja familiarimadom a atividade da empresa.
Na impossibilidade de escolher um sucessor derarfachilia, 12 gestores irdo
procurar alguém fora da familia (15%) dando estesjs uma vez, mais
importancia a pessoas ja ligadas a empresa (75%$er@®u-se ainda uma
percentagem, relativamente elevada (15%), de @amague ha intencdo de vender
a empresa (12 gestores) e um pequeno numero deege$b%) que ainda néo

escolheu nenhuma das opcdes sugeridas.

Néao sabe

Nao havera sucessor
Pretendo vender a empresa
Fora familia e da EF

Fora familia mas na EF
Familia mas na EF

Na familia

T T T T 1
0 10 20 30 40

Numero de empresas

Figura 14 — Distribuicdo das EF em relacéo a origeraucessor.

A importancia atribuida pelo antecessor a escothamd sucessor (ver Figura 15)
esta positivamente correlacionada com o ano detitogdo (RS[91]=0,305,

p=0,010), com o numero de colaboradores (RS[9106),8=0,009), com o volume

de negoécios (RS[91]=0,380, p=0,001), com o numeranémbros da familia que
trabalham na EF (RS[91]=0,382, p=0,001) e com cadgpogestao (RS[91]=0,342,
p=0,004), com o numero de socios (RS[91]=0,256,@831), e com a geracdo em
gue a EF opera (RS[91]=0,339, p=0,003). Assimficeri-se que o0 sucesso da EF
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(aumento da dimensao, do volume de negdcios e widercolaboradores) e o
aumento do numero de anos em que um antecessoarEmenna lideranca séo

fatores que determinam a necessidade de encontrancessor.

Por outro lado, a necessidade de encontrar um sucesta negativamente
correlacionada com a forma juridica (RS[91]=-0,3@50,003), ou seja, EF que
mantenham a forma de empreséario em nome indiviele@m o numero de filhos
gue trabalham na empresa (RS[91]=-0,466, p<0,000it)se existem filhos que ja

trabalham na EF, os antecessores ndo sentem aidedesde procurar sucessores.

Ainda na mesma linha, verificou-se que 51 dos astmres (72%) da grande
importancia ao treino e preparacdo do sucessos deteste assumir a lideranca da
EF (ver Figura 15) enquanto 17 dos antecessorés)(Bdo acha este parametro
relevante e 3 antecessores (4%) ndo pensou s@sinto. Em comparagdo com a
importancia atribuida & escolha de um sucess@udrsino e preparacdo apenas €
relevante se existirem nos cargos de gestdo mendardamilia (RS[91]=-0,269,
p=0,023) e se houver preocupacdo em escolher umssarc (RS[91]=0,683,
p<0,0001).

Os antecessores consideram importante afastaradegso de sucessao (60% do
total da EF inquiridas) os elementos da familia e demonstrem capacidade
para assumir o cargo (ver Figura 15) embora unote&p considerem que este
fator importante (31% do total da EF inquiridasa Kealidade, este parametro
apenas é significativo se houver preocupacao ematre preparar um sucessor
(RS[91]=0,468, p<0,0001).

Em relagdo a escolha do sucessor estar associadaecassidade de
internacionalizacdo da empresa, menos de metade imtpsridos (45%)
consideraram este fator importante (ver Figura $&hdo que esta variavel esta
positivamente correlacionada com a necessidade fdstam elementos nao
competentes (RS[91]=0,284, p=0,016) e negativanmnteo niumero de filhos que
trabalham na EF (RS[91]=-0,237, p=0,047). Assim, aygecessores apenas
consideram a necessidade da EF se internacionabrao um fator limitante na
escolha do sucessor se considerarem que 0s paesuia@ssores ndo se adequam,

no entanto, esta preocupac¢ao € menor se os féhosjalharem na EF.
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Metade dos antecessores (52%) consideram impodameessidade de selecionar
membros da familia para suceder na gestdo da eanfwesFigura 15) sendo que
este valor se correlaciona positivamente com o naigke potenciais sucessores do
sexo masculino dentro da familia (RS[91]=0,267,,020) e com a necessidade de
escolher (RS[91]=0,615, p<0,0001), treinar e prapéRS[91]=0,435, p<0,0001)
um sucessor. Por outro lado, esta variavel estativagente correlacionada com o
namero de filhos a trabalhar na EF (RS[91]=-0,4{90,0001), ou seja, 0s
antecessores dao menos importancia a necessidadecdierem um sucessor
dentro da familia se os filhos j& trabalharem ng&E consideram que ja existe(m)

um sucessor(es) naturais.

Relativamente ao fato de a crise financeira poadluanciar a escolha dos
sucessores, 55% dos antecessores atribuiram impartiesta variavel (ver Figura
15) sendo que este parametro apenas se correlapasiivamente com a
preocupacdo em escolher um sucessor (RS[91]=0.p58,032) e com a
necessidade de internacionalizacdo (RS[91]=0.37®.001). Estes resultados
mostram que a crise financeira apenas influeneiscalha do sucessor nas EF que

procuram tanto um sucessor como internacionaliz@usante esta fase.

Quase todos os antecessores consideraram queneiagiss@le 0 sucessor esteja
familiarizado com o funcionamento e a area de negda empresa (85%) (ver
Figura 15), sendo que este fator se relacionaipasiente com a preocupacao de
escolher (RS[91]=0.439, p<0.0001), treinar e pr@péRS[91]=0.475, p<0.0001)
um sucessor, afastar membros da familia ndo conmtpste(RS[91]=0.259,
p=0.029) e selecionar membros da familia com cadgoshefia (RS[91]=0.381,
p=0.001).

Por outro lado metade dos antecessores (54%) ewvasidque O sucessor deve
partilhar da mesma visado estratégica (ver Figudaséhdo que esta variavel esta
positivamente correlacionada com o0 sucessor ser géoero feminino
(RS[91]=0.277, p=0.019), com a preocupacdo de lesco(RS[91]=0.269,
p=0.023), treinar e preparar (RS[91]=0.273, p=0)Q2h sucessor, a necessidade
de internacionalizacdo (RS[91]=0.318, p=0.007) e sé&cionar membros da
familia para cargos de chefia (RS[91]=0.372, p=D)00
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A andlise de classificacdo multipla que nos permiggarquizar sistematicamente
os fatores que contribuem para a tomada de deaméstra que 0s principais
fatores preditivos para a escolha do sucessores@oprimeiro lugar, o treino e
preparacao do potencial sucessor, em segundo ludacio de pertencer a familia
e, em terceiro lugar, a familiarizagdo com a a#idiel da EF (ver Figura 16). A
necessidade de internacionalizacdo, a visédo agtat@s competéncias especificas
dos candidatos e a situacdo econdmica atual sampaos que contribuem para a

escolha do sucessor.

Escolher um sucessor

Treino e preparagdo

familia

Familiarizagdo Internacionalizago

empresa Vis.io estrafég.i:a
Crise econémica

Competéncias

Figura 16 — Hierarquizacéo sucessiva das varigveditivas para a escolha do sucessor de acordo cam
impacto no processo de deciséo.

4.1.3. O processo de sucessao

A definicdo de estratégias de longo prazo (verfaidwr) € valorizada por 45 dos
inquiridos (68,2%) e esta positivamente correlaaitan com a preocupacdo em
escolher (RS[91]=0.367, p=0.002), preparar e trgiR®[91]=0.281, p=0.022) um
sucessor e com a necessidade de internacionaliZB&{61]=0.488, p<0.0001).
Com base nestes dados verificou-se que os anteegssmsideram que a escolha e
treino dos potenciais sucessores sdo importantestéggas a longo prazo com

especial énfase no caso de pretenderem operar graduos internacionais.
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Menos de metade dos antecessores (41%) considénasaraa implementagéo do
processo de sucessdo de forma a estabilizar adefFigura 17), esta escolha esta
associada ndo s6 a crise econdmica atual (RS[®890p=0.001) mas também a
necessidade de escolher (RS[91]=0.350, p=0.004¢papar e treinar
(RS[91]=0.281, p=0.023) o sucessor de forma adequeb s6 para atuar no
mercado nacional mas também pela necessidade eimacaibnalizacdo da EF
(RS[91]=0.476, p<0.0001) .

Paralelamente verificou-se que poucos anteces§bbes do total dos inquiridos)
consideraram importante a antecipacdo do processanglementacdo de um
sucessor como forma de melhorar o desempenho daseBia fase de crise
econdémica (ver Figura 17). Esta variavel correla@ise positivamente com a
preocupacdo em escolher (RS[91]=0.345, p=0.005)pgrar e treinar
(RS[91]=0.262, p=0.034) um sucessor, com a necaside internacionalizacao
(RS[91]=0.392, p=0.001) e com a preocupacado enb@sizer um prazo para a
implementagéo de um processo de sucesséo (RS[928-(<0.0001), ou seja, 0s
antecessores perante a situacao econdémica atusatleam atrasar a sucessao por
darem maior importancia a escolha, treino e pregardo sucessor e a necessidade

de expandir os negdcios para o estrangeiro.

O estabelecimento de um prazo para a implementig@ion processo de sucessao
(ver Figura 17) é considerado importante para apena terco dos antecessores
(35%) mas estd positivamente correlacionada comeacppacdo em escolher
(RS[91]=0.462, p<0.0001), preparar e treinar (REOHU27, p<0.0001) um
sucessor, com a necessidade de internacionalifBR&61]=0.416, p=0.001), com
o facto de a crise econémica poder influenciar &olea do sucessor
(RS[91]=0.247, p=0.046) e com o alargamento dogm@a a implementacdo de
um plano de sucesséo (RS[91]=0.521, p<0.000dl)como no parametro anterior é
evidente a maior importancia que os antecessaibsean a escolha e formacéo do

sucessor numa altura de instabilidade do mercado.
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Metade dos antecessores (53% do total dos ingg)ricdmnsideram que a
implementacdo de um plano de sucesséo é impomanéeo sucesso da EF (ver
Figura 17), o que mais uma vez esta de acordo cpneacupacdo em escolher
(RS[91]=0.455, p<0.0001), preparar e treinar (REOHM20, p<0.0001) um
sucessor e com a necessidade de procurar novosadosrqRS[91]=0.279,
p=0.023).

De forma idéntica, metade dos antecessores (49% otk dos inquiridos)

consideram importante implementar uma politica paraucessao nas EF (ver
Figura 17), estando este parametro correlacionadsitijamente com a
preocupacdao em escolher (RS[91]=0.547, p<0.000Xgpapar e treinar

(RS[91]=0.477, p<0.0001) um sucessor, com a netmdside internacionalizacéo
(RS[91]=0.399, p=0.001), com o facto de a crisenéouca poder influenciar a
escolha do sucessor (RS[91]=0.334, p=0.006), com nexessidade de
implementacdo de um plano de sucessdo (RS[91]=0.p86.0001), com o

estabelecimento de um prazo para a implementacaondglano de sucesséo
(RS[91]=0.427, p<0.0001) e com o alargamento doz@rpara a sucessao
(RS[91]=0.475, p<0.0001).

A analise de classificacdo multipla mostra que rascipais fatores preditivos em
termos de estratégia para a implementacdo de umo pl@ sucessdo com vista a
escolha de um sucessor sdo, em primeiro lugarjagdor de uma politica de
sucessao, em segundo lugar, a criagcdo de um péaswcdssao e, em terceiro lugar,
a definicdo de um prazo para a sua implementagiogura 18). O alargamento
ou reducédo do prazo para a implementacéo de uro plarsucesséao e a definicdo

de estratégias longo prazo sao parametros quenfideniciam este processo.
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Escolher um sucessor

Politica para sucessdo

sucessao

Prazo de Prazo alargado

. ~ Prazo curto
Implementagao Estratégias a

Longo-prazo

Figura 18 — Hierarquizagdo sucessiva das varig@vreiiitivas para a estratégia de implementagdo delamo
de sucessédo com vista a escolha de um sucessammi® com 0 seu impacto no processo de deciséo.

Menos de metade dos antecessores (46% do totaiglasdos) consideram que é
fundamental que a sucessdo ocorra dentro da farfvia Figura 19), este

parametro correlaciona-se positivamente com a selz@ke de implementar uma
politica de sucesséo (RS[91]=0.613, p<0.0001), aamplementa¢gdo de um plano
de sucessao (RS[91]=0.549, p<0.0001) e com o éstamento de um prazo para a
implementacéo de um plano de sucesséo (RS[91]=00384006). Estes resultados
mostram que 0s antecessores reconhecem a imple@eka uma politica e de um

plano de sucessao como fundamentais para a selecém sucessor no seio da
familia.

Contrabalancar os interesses familiares e os edonémo que respeita a gestdo da
empresa preocupa 58% dos antecessores inquiridogigura 19) e correlaciona-
se positivamente com a vontade de um sucessoersepatrado no seio da familia
(RS[91]=0.537, p<0.0001).
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Mais de metade dos antecessores (58% do total rapsridos) consideraram
importante que a empresa tenha em conta os inésrdescada membro (ver Figura
19) de forma a evitar conflitos durante a sucessd@ioque considerem essencial que
a sucessao ocorra dentro da familia (RS[91]=0.p20,0001), pois um elemento
externo poderia ndo perceber a vertente familiarEéfa e que a escolha do
sucessores tenha em conta simultaneamente ossgdsrda familia e da empresa
(RS[91]=0.514, p<0.0001).

Outro dos aspetos considerado importante para @imaios antecessores (68% do
total dos inquiridos) é a definicdo do papel deacalémento da direcao (ver Figura
19) e est4 positivamente correlacionada com os1rés anteriores, ou seja, com
a necessidade de a sucessao ocorrer dentro daféR8[91]=0.317, p=0.009) e de
contrabalancar interesses familiares e economid&S[9(]=0.418, p<0.0001)
salvaguardando, no entanto, os interesses indigidieacada elemento da familia
(RS[91]=0.644, p<0.0001).

Como medida coadjuvante, metade dos antecess@®s (nsidera a op¢ao de

mudar de um sistema de gestao familiar para umnséste gestéo profissional (ver

Figura 19) o que facilitaria a capacidade de cboalencar os interesses familiares e
econdémicos (RS[91]=0.365, p=0.003) a0 mesmo temy@ojotege 0s interesses
individuais (RS[91]=0.262, p=0.033) e reforca o glage cada elemento da direcao
(RS[91]=0.341, p=0.005).

Dada a atual situacdo econdémico-social do pais, d@86antecessores pondera a
hipotese de escolher um sucessor com caractesiddiferentes do inicialmente
previsto (ver Figura 19). Esta variavel correlaei@e positivamente com uma
mudanca do sistema de gestdo (RS[91]=0.551, p<D)@@@utelando os interesses
familiares e econdmicos (RS[91]=0.344, p=0.005ndividuais (RS[91]=0.361,
p=0.003) através da redefinicAo dos papeis de aaéabro da direcao
(RS[91]=0.355, p=0.003). Estes resultados indicare parte dos antecessores
podera vir a escolher um sucessor capaz de panédbponsabilidades com outros
membros da familia pois pretendem mudar para uimesde gestdo democratico
em que o poder de decisdo deixa de pertencer eausnte ao lider passando a

ser dividido por varias pessoas.
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A andlise de classificacdo mdultipla das variavei@ores (a sucessao ocorrer no
seio da familia, contrabalancar os interesses ifedl e os econémicos na EF,
interesses individuais, definicdo do papel de aeiamento da direcdo, mudanca do
sistema de gestdo e escolha de um sucessor cootecitecas diferentes) néo

identificou nenhum destes fatores como preditivogjue respeita a preocupacgéo
do antecessor relativamente salvaguardar tantot@®sses da familia como da EF
durante a implementacdo do plano de sucessao, jau esebora 0 antecessor

reconheca a importancia dos parametros anterigtes &tores assumem apenas

uma importancia secundéria para a sucessao.

Perto de metade dos antecessores (47% do totalindpsridos) considera
importante a passagem de um regime de liderangaratico para um modelo
democrético (ver Figura 20), estando relacionada eonecessidade de alterar a
gestdo da EF para um sistema profissional (RS[938€0 p=0.001) de forma a
proteger ndo s6 os interesses familiares e econdn{RS[91]=0.293, p=0.017)
como também os interesses do lider (RS[91]=0.3%0,002) sendo, portanto,
necessario redefinir o papel de cada membro de&dirdRS[91]=0.596, p<0.0001).

Por outro lado, 58% do total de inquiridos preoes@acom a possibilidade do
processo de sucessdo por em causa a viabilidadeFdéver Figura 20) cuja
salvaguarda passaria pela passagem de uma awo@a@ uma democracia
(RS[91]=0.248, p=0.045).

Por outro lado, metade dos antecessores (50% db detinquiridos) também
considera que a sucessdo poderd ajudar a emprakzargar novas metas e
mercados (ver Figura 20), fator que esta positivaeneorrelacionado com a
passagem para uma democracia (RS[91]=0.459, p<D.06as ndo com a
possibilidade do processo de sucessao por em causabilidade da EF
(RS[91]=0.171, p=0.170).
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Outro dos aspetos que os antecessores (52% dadtstahquiridos) consideram
importante € o envolvimento dos trabalhadores die pertencem a familia nos
processos de decisao (ver Figura 20) como fornfaal@ar ndo sé a passagem de
uma autocracia para uma democracia (RS[91]=0.5%0,0001), mas também
como forma de ajudar a empresa a alcancar novosades (RS[91]=0.432,
p<0.0001).

De forma idéntica 60% do total de inquiridos) é amante que 0 sucessor crie uma
relacdo de confianca com os gestores da empremaexia familia (ver Figura 20),
mais uma vez para fomentar a passagem para umacidEo(RS[91]=0.397,
p=0.001), o alcance de novos mercados (RS[91]=0/53®.0001) e a aumentar o
envolvimento dos trabalhadores (RS[91]=0.583, p3@10).

A andlise de classificagcdo multipla (ver Figura 2istra que os principais fatores
preditivos no que respeita a alteracdo do sisteargedtdo como forma de facilitar
a implementacdo de um plano de sucesséo sdo, eminarilugar, a garantia da
viabilidade da EF, em segundo lugar, a transicda pan regime de lideranca
democratico e, em terceiro lugar, o alcance de fawatas e mercados. O
envolvimento dos trabalhadores assim como dos msstxternos a familia ndo

influenciam significativamente este parametro.

Escolher um sucessor

Viabilidade financeira

Transicdo para
regime democratico

Alcangarnovas  Envolvimentodos

metas e mercados trabalhadorese
gestores externos

nos processosde
decisdo

Figura 21 — Hierarquizacéo sucessiva das varigveditivas para a transi¢cao do sistema de tomadadséo
com vista a implementacdo de um plano de suceds&@mordo com o seu impacto na escolha do sucessor.
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4.1.4. Competéncias do sucessor

Os sucessores (92% do total dos inquiridos) coreaenuito importante que o
potencial sucessor valorize a EF (ver Figura 22 este fator reforca o objetivo de
alcancar de novas metas e mercados (RS[91]=0.34®0@b), salvaguarda a
viabilidade da EF (RS[91]=0.281, p=0.025) e aumeatenvolvimento dos

trabalhadores (RS[91]=0.297, p=0.017) e dos gestR&[91]=0.486, p<0.0001)

externos a familia na atividade da EF.

Paralelamente, os antecessores (86% do total dogidos) preferem potenciais
sucessores que se identifiguem com a identidadegaesa (ver Figura 22) pois

apenas assim acreditam que este ira valorizar(®E1]=0.795, p<0.0001).

E muito importante para os antecessores (86% do tlts inquiridos) que o
potencial sucessor tenha um conhecimento profuadoeh de negdécios da EF (ver
Figura 22), sustentando a percec¢éo de que estezea(®S[91]=0.708, p<0.0001)
e se identifica (RS[91]=0.673, p<0.0001) com a EF.

A maior parte dos antecessores (70% do total apsridos) considera também que
0 sucesso do potencial sucessor passa pelo sevelamionamento com 0s outros
membros da familia (ver Figura 22), estando estaawel positivamente

correlacionada com os parametros anteriores (zalora EF, RS[91]=0.418,
p=0.001; identificar-se com a EF, RS[91]=0.434, 801 e conhecimento
profundo da EF, RS[91]=0.354, p=0.004, respetivag)en

A capacidade de envolver todos os trabalhadoreEFd& uma das habilidades
consideradas como essenciais pelos antecessoféd(Betal dos inquiridos) (ver
Figura 22) pois mostra que o0s sucessores valorizammagem da EF

(RS[91]=0.681, p<0.0001) reforcando o seu papel ccotider da EF

(RS[91]=0.624, p<0.0001) e que possuem um conha&tonprofundo sobre a
organizacdo (RS[91]=0.591, p<0.0001) e que tambémmefta o bom

relacionamento com a familia (RS[91]=0.553, p<01000
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4.1.5.

A guase totalidade dos antecessores (92% do toslirdjuiridos) espera que o
potencial sucessor traga inovacao e criatividagle &ver Figura 22), caracteristicas
gue consideram valorizar a EF (RS[91]=0.836, p<@l)Oreforcar o seu papel
como lider (RS[91]=0.828, p<0.0001), melhorar acwnamento com a familia
(RS[91]=0.362, p=0.003) e com os trabalhadores§RSp.624, p<0.0001) e que é
resultado de possuir um profundo conhecimento e de negocio (RS[91]=0.647,
p<0.0001).

Tanto a capacidade de lideranca como a capacidapeeendedora sdo qualidades
gue os antecessores (89% do total dos inquiridosupam nos potenciais
sucessores (ver Figura 22). Mais uma vez 0s as@essconsideram que este um
sucessor empreendedor e com capacidade de liderdigavalorizar da EF
(RS[91]=0.860, p<0.0001 e RS[91]=0.804, p<0.000@&jorcam a sua lideranca
(RS[91]=0.782, p<0.0001 e RS[91]=0.696, p<0.000fprantem um bom
relacionamento com a familia (RS[91]=0.345, p=0.80%S[91]=0.273, p=0.029) e
com os trabalhadores (RS[91]=0.585, p<0.0001 e HSP597, p<0.0001),
conseguido através nao s6 de conhecimento da éreegbcio (RS[91]=0.736,
p<0.0001 e RS[91]=0.630, p<0.0001) como pela cdpde de trazer inovagéo e
criatividade para a EF (RS[91]=0.894, p<0.0001 ©R}S0.893, p<0.0001).

A analise de classificacdo multipla das variaveiter@ores (valorizacdo da EF,
identificagdo com a EF, conhecimento da area déamegy bom relacionamento
com a familia, envolvimento dos trabalhadores, &géw e criatividade, capacidade
de lideranca e capacidade empreendedora) naofidemthenhuma como variavel

preditiva em relacdo a selecéo do potencial sucesso

Participacdo da familia na tomada de decisao

Aproximadamente 62% dos antecessores inquiridosideram importante manter
o controlo da EF no seio da familia (ver Figura @8)a vez que consideram que
um membro da familia ir4 valorizar a EF (RS[91]823p=0.003), reforcando a
imagem da EF na comunidade em que se insere (R®2HB, p=0.041) e

55



fomentar o bom relacionamento ndo s6 entre mendadamilia (RS[91]=0.417,
p=0.001) mas também com os trabalhadores (RS[R140p=0.012).

Quase metade dos antecessores (45% do total dasdog) considera importante
gue todos os membros da familia participem de foatinga nos processos de
tomada de decisdo (ver Figura 23) de forma a gargmé o controlo da EF se
mantém na familia (RS[91]=0.607, p<0.0001).

Igualmente importante para os antecessores (52%otdb dos inquiridos) € a
necessidade de garantir o sucesso econémico de t@dmembros da familia no
futuro (ver Figura 23), de forma a participarenvatiente nos processos de tomada
de decisdo (RS[91]=0.656, p<0.0001), garantindoowtrolo da EF no seio da
familia (RS[91]=0.587, p<0.0001).

Os antecessores (58% do total dos inquiridos) derein ainda que recompensar
os membros da familia dedicados a EF (ver Figuyaé28na forma de garantir o

sucesso econdémico da familia (RS[91]=0.567, p<@pP0f@antendo a0 mesmo

tempo a sua participacdo ativa nos processos dadtoae decisdo (RS[91]=0.353,
p=0.004) e o controlo da EF (RS[91]=0.320, p=0.010)

A definicdo de objetivos especificos que melhorenmcdusdo de membros da
familia na atividade da EF (ver Figura 23) é comisida por mais de metade dos
antecessores (52% do total dos inquiridos) comoethan forma de garantir o
sucesso econdémico da familia (RS[91]=0.873, p<@Pf#que a participagdo ativa
da familia nos processos de tomada de decisdo IR8[911, p<0.0001) facilita
as tomadas de decisdo dentro da EF (RS[91]=0ps480001) e a0 mesmo tempo
recompensa os membros da familia dedicados & HBIRS8.665, p<0.0001).

Menos de metade dos antecessores (42% do totalindosidos) considera
importante que todos os membros saibam como seqect a transferéncia de
poderes (ver Figura 23) e responsabilidades durarpeocesso de sucessao de
forma a poderem participar ativamente nas tomaeasetisdo (RS[91]=0.665,
p<0.0001), salvaguardando o sucesso econdmico wuliafa(RS[91]=0.709,
p<0.0001), permitindo a manutencao do controlo BaRES[91]=0.374, p<0.002)
através da inclusdo dos membros da familia (RS(P&RO, p<0.0001) e da

atribuicdo de recompensas pela sua dedicacao (R8[911, p<0.0001).
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Por outro lado, alguns antecessores (44% do tomlinquiridos) preocupam-se

com possiveis rivalidades entre potenciais sucessfrer Figura 23), dai que

considerem essencial que todos os membros saibano @@ procedera a

transferéncia de poderes e responsabilidades @um@nprocesso de sucessdo
(RS[91]=0.268, p=0.032), que se definam de objstespecificos que melhorem a
inclusdo de membros da familia (RS[91]=0.341, p86)0se proceda a distribuicdo
do poder por varios membros da familia (RS[91]=8,38-0.001) e se recompense
0s membros da familia mais dedicados a EF (RS[99940 p<0.0001).

Finalmente e tendo em conta os fatores analisastesi@mente, mais de metade
dos antecessores (52% do total de inquiridos) ppEpse com a possibilidade de
surgirem problemas familiares durante o processcsut®ssdo que venham a
interferir com o bom funcionamento da empresa Brgura 23). Esta preocupacao
reforca a necessidade de se implementarem mecanigue fomentem o
conhecimento sobre a transferéncia de responsadsli® poderes associados a
sucessdo (RS[91]=0.275, p=0.028), fomentando ahiligtdo do poder por varios
membros da familia (RS[91]=0.471, p<0.0001), a i@pdcdo ativa
(RS[91]=0.375, p=0.002) e inclusdo da familia (R${9.413, p=0.001) nas

tomadas de decisao.

A analise de classificacdo multipla (ver Figura @¥stra que os principais fatores
preditivos no que respeita a participacao da famih processo de sucessdo sédo, em
primeiro lugar, todos os membros da familia teremhecimento sobre como vai
ocorrer a transferéncia de responsabilidade e psddurante o processo de
sucessao, em segundo lugar, garantir a participaipZe da familia nos processos
de tomada de deciséo e, em terceiro lugar, a veradananter o controlo da EF no

seio da familia.
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Escolher um sucessor

Conhecimento
sobre o processo
de transferéncia de

podere de
responsabilidades Participagéo
Activada
familia

Manter o sucesso econdmico
controlo recompensar dedicagdo
inclusdo
distribuigdo de poderes

dentroda

familia rivalidades

Figura 24 — Hierarquizacéo sucessiva das varigveditivas no que respeita a inclusdo da familiarmte a
implementacéo do processo de sucessdo, de acordo seu impacto na escolha do sucessor.

4.1.6. Expetativas do antecessor durante e apds o procesiosucessao

Do total de inquiridos, 60% dos antecessores afamadeter um poder
determinante sobre a escolha do sucessor (veraF&f)r o que se relaciona com a
vontade de (i) manter o controlo da EF no seicadzilfa (RS[91]=0.385, p=0.002),
(i) incluir a familia na EF (RS[91]=0.295, p=0.02qiii) a distribuir o poder por
varios membros da familia (RS[91]=0.360, p=0.004)) transferir poderes e
responsabilidades ao sucessor (RS[91]=0.315, p3p.61com (v) fomentar a

participacdo ativa da familia no processo de séce@3S[91]=0.530, p<0.0001).

Menos de metade dos antecessores (49% do totahglasidos) quer manter um

papel ativo na EF depois da sucessdo (ver Figuya edfando esta variavel
positivamente correlacionada com o fato de o aesecder um papel determinante
na escolha do potencial sucessor (RS[91]=0.436009Q).
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Para 90% dos inquiridos, a promocao do crescimgatBF mesmo em tempo de
crise econdémica € uma preocupacao dos antecegserdsigura 25), ndo estando
este parametro correlacionado com as expectatvastcessor durante e apos o
processo de sucessdo mas sim com o perfil do sucess que respeita a
valorizagéo da EF (RS[91]=0.562, p<0.0001), o fd¢ose identificar com a EF
(RS[91]=0.457, p<0.0001), o relacionamento do po#drsucessor com a familia
(RS[91]=0.436, p=0.005) e com os trabalhadores 4RSp.450, p<0.0001), o
conhecimento do negocio (RS[91]=0.441, p<0.0004) aapacidade do potencial
sucessor de inovar (RS[91]=0.437, p<0.0001), ld€rs5[91]=0.426, p=0.001) e
empreender (RS[91]=0.448, p<0.0001).

Caso surjam problemas especificos na EF, partarttesessores (42% do total dos
inquiridos) considera a hipotese de contratar @sseg@ternas a EF para ajudar na
sua resolucao (ver Figura 25), fator que se canimia positivamente com o poder
gue detém na EF (RS[91]=0.329, p=0.009) e com @adende manter um papel
ativo na EF mesmo depois de passar a lideranc®{R3].534, p<0.0001).

Cerca de 34% dos antecessores inquiridos afirmointengéo de procurar um
comprador para a EF (ver Figura 25), o qual se ahguna procura de um sucessor
com um perfil diferente do inicialmente previstoS{B1]=0.341, p=0.007), na
necessidade de estabelecer (RS[91]=0.274, p=0.83&hcurtar 0 prazo para
implementacgéo da sucesséo (RS[91]=0.358, p=0.004)wentade de passar de um
sistema de gestéo familiar para um sistema profias{RS[91]=0.280, p=0.027).

A andlise de classificacdo multipla (ver Figura &)stra que os principais fatores
preditivos no que respeita as expectativas do esgec em relacdo ao processo de
sucessao sao, em primeiro lugar, o poder de deds@mtecessor sobre a escolha
do potencial sucessor, em segundo lugar, a esdoll@ntecessor sera tomada no
sentido de garantir o crescimento da EF, em terdagar, caso seja necessario
resolver problemas relativos a EF, o antecessaidiea contratar pessoas externas
a EF para os resolver, em quarto lugar, a vontadaahter um papel ativo na EF
depois de passar a lideranca e, em ultimo lugaon&ratacao de pessoas externas a

EF para resolver sobre no seio da familia.
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Escolher um sucessor

51% |

Crescimento
da EF

36%

Poderdecisdo
sobre a escolha
do sucessor

Resolver
problemas
empresa

Manter papel
ativo na EF

Resolver Procurar
problemas Um comprador
na familia

Figura 26 — Hierarquizagdo sucessiva das varigreitivas no que respeita a as expectativas cessor
em relagdo ao processo de sucessao, de acordosrurimapacto na escolha do sucessor.

4.1.7. Caracterizagado dos antecessores

Analisando a figura 27 verifica-se que 24 dos as#sores inquiridos (39%)
corresponde a idades compreendidas entre os 4049 @so0s, seguindo-se 0
escaldo dos 30 aos 39 anos e o escaldo dos 509aamo0S, ambos com 15
antecessores (25% cada escaldo etario) e finalnoeesealdo dos 7 antecessores
com mais de 60 anos (31%). Dos antecessores idgsiiepenas 11 (18%) sdo do

sexo feminino.

>60 anos -

[40 e 49 anos]

Numero de antecessores

Idade do antecessor

[=
=
o
[
o
(2]
o
=
o
(<]
o

Figura 27 — Caracterizacdo da idade dos antecegsarescaldo etario.
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Como se pode verificar na Figura 28, 27 dos andeces frequentou o0 ensino
secundario (44% do total dos inquiridos) e outr@saBtecessores frequentou a
Universidade (44% do total dos inquiridos), esteapeetro esta negativamente

correlacionado com a idade dos antecessores (RS(9424, p=0.001).

Doutoramento
Mestrado
Licenciatura
Ensino secundario
Ensino basico

Ensino primario

Habilitag6es do antecessor

0 10 20 30 40 50

Numero de antecessores

Figura 28 — Caracterizacédo das habilitacdes ligsatos antecessores.

Em relacdo a posicdo que o antecessor ocupa na&eERifura 29), verificou-se
gue 28 dos inquiridos desempenha o papel de Admad® (46%) e 25 dos
inquiridos desempenha o papel de Diretor Geral {41%@or que se relaciona
positivamente com a sua idade (RS[91]=0.630, p€<1))0u seja, 0os cargos mais
elevados dentro da organizacdo sao normalmentegbriedes por elementos mais

velhos.

Gestor

Socio gerente
CFOIDirector Financeiro
CEOIDirector Geral

Administrador

Cargo do antecessorna EF

0 10 20 30 40 50

Numero de antecessores

Figura 29 — Distribui¢cdo do cargo do antecessdEma

NoO que respeita 0 niumero de anos em que 0 antedessalhavs. o niumero de
anos em que lidera a EF, ndo se encontraram qeaisquelacdes significativas
(ver Figura 30) embora ambas as variaveis se egroglem positivamente com a
idade do antecessor (RS[91]=0.630, p<0.0001 e RS)H\41, p<0.0001,
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4.2.

4.2.1.

7

respetivamente), isto €, quanto maior for a idadeadtecessor, maior serd o

numero de anos a liderar ou a trabalhar na EF.

b=

> 20 anos > 20 anos
10 -20 anos 10 -20 anos
6-10 anos 6-10 anos

1-5anos+ 1-5anos+q

Numero de anos na
lideranga da EF
Numero de anos de
trabalho na EF

< 1ano <1ano

T
0 10 20 30 0 10 20 30 40

Numero de antecessores Numero de antecessores

Figura 30 — Comparacgéo entre o nimero de anos era gatecessor trabalhou na EF em relacéo ao nieero
anos em que a liderou.
(A- Namero de anos que o antecessor liderou aBEF mimero de anos que o antecessor trabalhou na EF)

Caracterizacdo dos potenciais sucessores

Nos questionarios destinados a estudar o perfil dogenciais sucessores
consideraram-se para posterior analise 145 (cexc288l) dos 591 questionarios
respondidos, numero que corresponde aos alunodeglaram a familia deter uma
empresa familiar. A andlise descritiva de todagaagveis encontra-se na tabela 5
no anexo IV. A fiabilidade dos questionario podesiderar-se muito alta pois o
valor de Cronbach fai=0,906 (90,6%), ndo se tendo, no entanto, conseguith
distribuicdo normal da amostra pois no teste dami€gbrov-Smirnov obteve-se
p<0.05, por este motivo a andalise de correlacdesféatuada através do indice de

Spearman (ver tabela 7 no anexo VI).

Caracterizacao dos inquiridos

Analisando a figura 31, 80 dos inquiridos (55%)tgecia ao intervalo de idade

entre os 20 e os 29 anos, seguindo-se 29 inquindastervalo entre os 30 e os 39
anos (20%), 24 dos estudantes com idades infermr&9 anos (17%), 10 dos

estudantes com idades entre os 40 e os 49 anose(722@os estudantes com mais
de 50 anos (de 1%), correspondem aos escaldessatarn menor representacao.
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>49 anos
[40 e 49 anos]
[30 e 39 anos]

[20 e 29 anos]

Idade do potenciais
suUcCessores

<20 anos

T T T 1
0 100 200 300 400
Numero de respostas

Figura 31 — Distribuicdo das idades dos inquiridoiscategorias etarias.

Em termos de género, a maior parte dos estudamjegidos foram do género

feminino (61%) e mais de um terco do sexo mascBaéo).

No que respeita as habilitacdes literarias, 107 ibogiridos frequenta uma
licenciatura (74%) (ver Figura 32), 33 estdo ausdar um mestrado (23%) e
apenas 5 estdo em doutoramento (3%). Como seriesgierar, este parametro
correlaciona-se positivamente com a idade (RS[112B33, p=0.014), ou seja, 0s

inquiridos mais velhos possuem habilitacbes maigaglas.

PhD

MSc

Grau académico

Lic.

0 100 200 300 400
Numero de respostas

Figura 32 — Distribuicéo das respostas por habéiditeraria dos inquiridos (por frequéncia douyra

Por outro lado, 103 dos participantes frequenta ravdssidade (71%) em
comparacao com 42 que frequentam Institutos (298b)entanto, a correlacéo
negativa desta variavel com a idg&sS[145]=-0.201, p=0.016) parece indicar que
os inquiridos mais velhos frequentam preferenciataeinstitutos e nao a
universidade. Na Tabela 1 encontra-se um pequesuoniee das instituicdes que os

participantes deste estudo frequentam.
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Tabela 1 — Distribui¢cdo das respostas aos questionds por Instituicdo de Ensino Superior.

Entidades Freguéncia | Percentagem
Universidade da Madeira 140 26,9%
Universidade de Aveiro 123 23,6%
Universidade de Coimbra 72 13,8%
Universidade dos Acores G0 11,5%
Instituto Politécnico do Porto 49 9 4%
Instituto Politécnico de Viana do Castelo 36 G,9%
Instituto Superior de Administracio e Gestio 26 5,0%

Instituto Piaget a 1,5%

Universidade Técnica de Lisboa 2 0,4%

Instituto Portugués de Administracio e Marketing 1 0,2%

Instituto Universitario de Lishoa 1 0,2%

Universidade Catdlica 1 0,2%

Universidade de Tras-os-Montes e Alto Doura 1 0,2%
1

Universidade Lusiada 0,2%

Em relacdo as areas de estudo abrangidas por #s@o.etal como podemos
verificar pela observacdo da Tabela 2, conseguigege nove areas estivessem

representadas.

Tabela 2 — Distribui¢c@o das respostas por area derfoacao.

Area de Formacio Frequéncia| Percentagem
Economia e Gestao 173 33,2%
Contabilidade e Financas 102 19,6%
Educacio e Ensino 63 12,1%
Comunicagio e Marketing 47 8,0%
Sociologia e Servicos Sociais 33 6,3%
Senvicos e Turismo 27 5,2%
Engenharias 26 5.0%
Eng. Informatica, Tecnologias de Informac3o e Design 23 4.4%
Salde 16 3 1%
Ciéncias 11 2 1%

4.2.2. Area de formacéo

Segundo os resultados dos questionarios, 121 dienhqgiais sucessores (83%)
frequentam o curso que escolheram em primeira opgificando-se que apenas
24 nao esta colocada no que pretendia (12% esi@achds na segunda opcao, 3%
na terceira e apenas 2% mmarta opcao). Este parametro correlaciona-se

inversamente com o tipo de instituicdo que frequ@antno ensino superior
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(RS[145]=-0.165, p=0.047) indicando que a primedpcdo € a entrada na
Universidade, enquanto a frequéncia de Institatmsesponde normalmente a

terceira ou quarta opcao.

Paralelamente verificou-se que 136 (94%) dos p@Ensucessores (ver Figura 33)
consideram que a area de estudo foi um investimesti@atégico a longo prazo
tanto a nivel pessoal como familiar (141 poten@aisessores 0 que corresponde a
97%) (RS[145]=0.398, p<0.0001).

A minha formagdo académica é essencial . ‘ ‘ ‘ ‘
para o cargo que pretendo desempenhar ‘ ‘ ‘ ‘

A minha formagdo académica é um fator -
gue me vai distinguir no mercado

A minha formagdo académica é um
investimento pessoal e familiar ‘ ‘ ‘ ‘

A minha formagdo é uma decisdo .
estratégica a longo prazo ! ! ! !

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® Nada Importante M Indiferente Importante

Figura 33 — Resposta dos potenciais sucessoresenm@speita a importancia atribuida a cada variavel
relacionada com a escolha da area de formagao.
(Azul — respostas negativas, Vermelho — respogiasas e Verde — respostas positivas).

Mais ainda, 130 dos potenciais sucessores (90% pddsnciais sucessores)
considera que a sua formacdo académica é esspacdab cargo que pretendem
exercer no futuro (ver Figura 33), parametro qué pesitivamente correlacionado
com o facto de a considerarem um investimento tégitm (RS[145]=0.343,

p<0.0001) e um investimento pessoal e familiar (RS]=0.179, p=0.031).

Por altimo, verificou-se que 121 dos potenciaisesgores (83%) consideram que a
sua formacdo académica € um fator que |he vai gemistinguir-se no mercado
(ver Figura 33), dai que considerem a sua escotha decisdo estratégica
(RS[145]=0.246, p=0.003) e um investimento (RS[£05]194, p=0.019) que é
fundamental para o cargo futuro (RS[145]=0.469,.p01).
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4.2.3. Partilha de valores

No que respeita a partilha de valores familiar, dd8 inquiridos (81%) consideram
gue partilha os mesmos valores culturais que ditafuéer Figura 34), fator que se
correlaciona diretamente com considerarem que mnagdo académica é um
investimento pessoal e familiar (RS[145]=0.260, .08@) e com pretenderem
assumir a lideranca da EF (RS[145]=0.164, p=0.048).

140 dos potenciais sucessores (97%) revela queaaurs membros da familia (ver
Figura 34) e sentem que o sentimento € mutuo (988a)o que ambas as variaveis
se correlacionam positivamente com o fato de consideraa sua formacéo
académica é um investimento pessoal e familiar 1&g£0.180, p=0.031 e
RS[145]=0.193, p=0.020, respetivamente) e com pdetem assumir a lideranca
da EF (RS[145]=0.326, p<0.0001 e RS[145]=0.359, @@L, respetivamente).

Por outro lado, 140 dos inquiridos consideram gdendlia os respeita (97%) e
132 consideram que a familia apoiou a sua esco#rad de 91%) (ver Figura 34),
ou seja concordam que a area de formacdo foi unwsade estratégica
(RS[145]=0.179, p=0.031 e RS[145]=0.181, p=0.03espetivamente), um
investimento  (RS[145]=0.189, p=0.023 e RS[145]=0,22 p=0.006,
respetivamente), essencial para o potencial suckdsoar a EF (RS[145]=0.185,
p=0.026 e RS[145]=0.200, p=0.016, respetivamente) rgpresenta uma partilha
de valores com a familia (RS[145]=0.346, p<0.00(R$$145]=0.329, p<0.0001,
respetivamente) reforcando a sua confianca (RSfD4B21, p<0.0001 e
RS[145]=0.532, p<0.0001, respetivamente).

E interessante verificar que apenas 48 potenaiaisssores (31%) considera-se que
a sua escolha foi influenciada pela familia (veguFa 34), o que esta diretamente
correlacionado com considerarem que partiiham osmuos valores da familia
(RS[145]=0.247, p=0.003).

Curiosamente, apenas 56 dos potenciais suces§@%g €onsidera que o futuro
depende de si mesmo (ver Figura 34), os mesmoscougderam que a sua
formacdo é um investimento pessoal e familiar (RSJ20.209, p=0.011) e que a
familia os influenciou (RS[145]=0.341, p<0.0001).
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4.2.4.

Pela andlise da figura 34, 110 dos potenciais sooes (76%) considera que a
familia tem expectativas no que respeita o sewrdutpois tem respeito por si

(RS[145]=0.205, p=0.013) e apoia (RS[145]=0.2290.066) e influencia a sua
escolha (RS[145]=0.221, p=0.007) pois depende ddenp@l sucessor

(RS[145]=0.443, p<0.0001).

Apesar das respostas anteriores, 48 dos inquipckiende assumir a lideranca da
empresa familiar (33%) (ver Figura 34), pois coesadque a familia influenciou a
sua escolha (RS[145]=0.363, p<0.0001) e estar depem das suas decisbes
(RS[145]=0.249, p=0.002) o que cria expectativasantm ao seu futuro
(RS[145]=0.285, p=0.001).

Observou-se ainda que 49 dos inquiridos (34%), eanpertencam a uma familia

em que existe uma empresa familiar, pretendem ariswa propria empresa (ver
Figura 34), o que mais uma vez esté correlacionadoa familia ter influenciado a

sua escolha (RS[145]=0.294, p<0.0001), sentir quanailia estd dependente

(RS[145]=0.254, p=0.002), as expectativas da fandln relacdo ao seu futuro
(RS[145]=0.293, p<0.0001) e com a sua intencdossenair a lideranca da EF

(RS[145]=0.691, p<0.0001). Ainda em relacao a pat@metro verificou-se que 0s
inquiridos cujas familias detém uma EF estdo nmesessados em fundar uma EF
do que os outros (RS[145]=-0.132, p<0.003).

Identificagdo com a empresa familiar

As respostas ao questionario indicam que apenadoSlpotenciais sucessores
(36%) se identificam com a area de negocio da EF Figura 35) estando esta
variavel positivamente correlacionada com o org(lt@8 potenciais sucessores o
gue corresponde a 76%) que sentem no negécio ddiafafRS[145]=0.353,
p<0.0001).
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Um numero ligeiramente maior de inquiridos (60 poiais sucessores o que
corresponde a 43%) considera que a sua formac&@rgepedrmitir a expansao da
EF (ver Figura 35) o que corresponde as expetatigatamilia (RS[145]=0.184,

p=0.029) e contribui para a sua intencdo de asswamiideranca da EF

(RS[145]=0.624, p<0.0001) uma vez que se identificaom a area de negocio
(RS[145]=0.742, p<0.0001) e se orgulham da EF (BgH0.312, p<0.0001).

Um numero idéntico de inquiridos (63 poténcias ssomes 0 que corresponde a
45%) considera que o volume de negdécios da ERsdatétio (ver Figura 35), pois
identificam-se com a atividade da EF (RS[145]=0,%22.0001) e consideram que
a sua formacao permitird expandir a EF (RS[145ED.4#<0.0001).

Para metade dos inquiridos (74 poténcias suceseagas corresponde a 53%) as
responsabilidades que irdo assumir no futuro sacasl(ver Figura 35), pois
identificam-se (RS[145]=0.584, p<0.0001) e tém Hrgu (RS[145]=0.477,
p<0.0001) na atividade da EF e consideram a suaafgio uma forma de potenciar
a expansédo da EF (RS[145]=0.487, p<0.0001) embstegaen satisfeitos com o
volume de negocios (RS[145]=0.444, p<0.0001).

Em relacdo ao funcionamento da EF, 124 inquiridossiclera essencial respeitar
todos os trabalhadores da EF (88%) (ver Figura 8%onhecer os principios e
valores praticados pela empresa (84%), uma exmredsaseu orgulho na EF
(RS[145]=0.303, p<0.0001 e RS[145]=0.544, p<0.00fHspetivamente) e da
nocdo das responsabilidades que vird assumir (BBE{Q4803, p<0.0001 e

RS[145]=0.378, p<0.0001, respetivamente).

Apenas 33 dos potenciais sucessores (24%) considpra a decisdo de sucederem
o atual presidente ja esta tomada (ver Figura Bé%a de 40 considerarem que
esta hipotese |hes trara realizagcédo profissior2doj2ou, para 28 inquiridos, que
esta decisdo faca parte das suas ambicOes (215, vesiaveis correlacionam-se

positivamente com as anteriores conforme o mostmadbabela 3.
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Tabela 3 — Resultados da analise de correlagdo eni@pinido dos potenciais sucessores relativamerite
decisao sobre a sucessao, a realizacéo profissioa@s suas ambicdes em relacéo a identificacdo cam
area de negdcio da EF, a possibilidade de contribupara a sua expanséo, o volume de negécios da EF, o
orgulho em relagédo a EF, as responsabilidades futusae os principios e valores defendidos pela EF.

I dentifico-me

- Sinto que a minha Considero que o volume A As responsabilidades que | Conheco os principios e
Cum‘i‘:rggﬁed?m:n:rea formag3o podera permitir a| de negdcio da empresa & Tenho U[jgeuflgfdﬂg MEGOCI0 | e assumir no futuro sio |valores que s3o praticados]
o expansio da empresa satisfatdrio claras para mim na empresa

empresa familiar

Considero que a decisio de

suceder o actual presidente nal _
Mierancn i ermreer 3 ects | 570,529, p<0.0001 | RS;115=0539,p<0 0001 | RS, 5=0 340,p<0 0001 | RSy;,5=0 261p=0.002 | RSy;,or=0 380,p<0 0001 | RSyqi5=0 237.p=0 005
tomada

Acredito que posso sentir-me

realzado profissionalmente ao, _ — —
oo oo s | RSea0652.9<0.0001 | RS;.,5,=0 672,p<0.0001 | RSj1.=0.526,p<0.0001 | RSy=0 375.p<0.0001 | RSp,5,=0.450.p<0 0001 | RS;;=0.352,p<0.0001
familia

Aintegracio na empresa da
minha familiafaz patte das | RS .5=0.624.p<0.0001 | RS,,,5=0.630,p<0.0001 | RS,,,;=0.488,p<0.0001 | RS, ;=0.317.p<0.0001 | RS,,5,=0.439,p<0.0001 | RS, ,-=0.275,p<0.0001
minhas ambiciies

E interessante verificar que 90 inquiridos considerque se tivessem outras
oportunidades optariam por ndo ingressar na EF X66%r Figura 36). Esta

variavel esta positivamente correlacionada com aigio de trabalhar na EF
(RS[145]=0.752, p<0.0001) indicando que a maiotgydos potenciais sucessores,

pelo menos, nesta fase ndo optaria por trabalhBFna

Muito embora 87 dos inquiridos considerem que a@péscessao se devam manter
os valores da familia/empresa (de 64%) apenas ri2 s@e estd preparado para
assumir a responsabilidade pela sua lideranca (38%) que no entanto 52
inquiridos desejem partilha-la com outros membradainilia (62%) (ver Figura
36). A correlacéo entre os parametros anterior&§1@5]=0.648, p<0.0001) indica
gue gquando os potenciais sucessores estao inoess@reparados para assumir a

EF entdo ndo desejam partilhar a lideranca da esap@n outros familiares.
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5. DISCUSSAO
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5. Discussao

5.1.

As empresas familiares

O trabalho seminal de Ward (1987) atribuiu pelapita vez um valor a taxa de
sucesso da sucessdo em EF, na qual 30% das ERigebrepara a segunda
geracdo, 13% para a terceira e apenas 3% parari@.gHatas percentagens de
sobrevivéncia das EF permanecem maioritariamemiéeradas ainda hoje, sendo
considerado por muitos como um indicador da exiséae problemas inatos as EF
(Zellweger et al., 2012).

Comparativamente, na nossa amostra as percents@eile 33% de sobrevivéncia
para a segunda geracdo e de 5% para a terceifficaneto-se um decréscimo de
8% nas EF de terceira geracdo em relacdo a propost#/ard (1987). Por um
lado, é possivel que este estudo ndo possua unsramepresentativa do universo
das EF, por outro lado e tendo em conta que a nui&didade das EF de terceira
geracdo € 42.5+5 anos, ou seja, pré Revolucdo @4, 1® provavel que a
instabilidade econdémica da altura tenha contribyiai@ esta diferenca. Por outro
lado, o facto de 72% das EF de primeira gerac&ontsido criadas ha menos de 10
anos também é de certa forma preocupante, umaueealgquns estudos mostram
gue 60% das novas empresas encerram nos primeos anos de atividade
(Case, 1996).

No entanto, estes resultados s&do idénticos aodgddas pela Polonia (75%)
(Zuromski, 2008) e Espanha (62%) (Isusi, 2008), meiitora neste pais a taxa de
sucesso para a segunda e terceira geracdes sejdpanai (17%-25% e 5.5%-9%,
respetivamente). Os dados relativos a Polbonia apdrairetamente a nossa
hipétese de que a taxa de sucesso na sucessaendidda por mudancas de
regime, uma vez que este pais também sofreu umalugé@e em 1989. No caso de

Chipre, a percentagem de empresas na segunda @e&ralg 60% (Papadopolus,
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2008), o que também reforca a hipdtese anteriar ggins EF foram constituidas ha
20-50 anos, altura em que Chipre se encontravadatoa e politicamente estavel.
Para empresas constituidas ha mais de 50 anosif@egeracdo), a sua taxa de

sobrevivéncia é idéntica a nossa, com apenas 7padPpoulos, 2008).

Em relagéo a idade média das EF inquiridas, cexcl/chnos, este valor encontra-
se muito abaixo das médias para outros paises eomspanha com 37 anos
(Tapies Lloret, 2009) ou a Australia com 32 and8AF2011). Mais uma vez, a

existéncia de um menor nimero de EF de terceiaggerpode contribuir para uma
diminuicdo deste valor. Os nossos resultados sébém inferiores aos de Paulo
(2009), onde a idade média rondava os 27 anos,ntemte, nesse trabalho o
universo amostrado foi apenas de 15 empresas.eRanahnte, ha 17 anos,
estdvamos perante uma fase de consolidacdo ecandianta a entrada para a UE
ha uma década, considerada por muitos uma fase latesdimento e

internacionalizagéo da economia Portuguesa.

No entanto, enquanto no nosso trabalho observam®se@rca de 42% das EF de
primeira geracdo foram criadas ha menos de 10 @mdsa 14% com mais de 10
anos, na Bulgaria estes valores rondam os 24% e res8§etivamente (FED, 2008)
e em Chipre apenas 26% das EF foram constituidas Uitonos dez anos
(Papadopoulos, 2008). O aumento dos despedimentbsecessidade de procurar
alternativas por parte dos trabalhadores, poderéotdribuido para o crescimento
de pequenas iniciativas no territdrio nacional, u® dambém contribui para a
diminuicdo da idade média das EF, tal como se vAsex Hungria (Petléee Filep,
2008). Estes dados podem, no entanto, indicar wen@ dragilidade da nossa

economia, pois estas empresas ainda néao tiverapotdense consolidar.

No que respeita a forma juridica, as EF portuguesis maioritariamente
sociedades por quotas ou unipessoais (79%), emipesgm nome individual
(12%) e apenas 9% sdo sociedades anonimas, valérggos aos publicados por
Paulo (2009). Uma vez que os regimes juridicosai variam de pais para pais,
torna-se dificil comprar este parametro com daddsreos. No entanto verificou-
se que na Bulgaria apenas 16% (FED, 2008), na Roténca de 55%Zfiromski,
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2008), na Grécia cerca de 60% (Agapitou e Theo&sni@008) e na Irlanda
(Martin, 2008) das EF correspondem a sociedades.

Independentemente da forma juridica, verificou1se 2% das EF inquiridas sao
controladas por um unico empresario, sendo as degaidas por dois sOcios:
irmaos (17%), pais e filhos (5%) ou conjuges (3PYr contraste, no trabalho de
Paulo (2009) cerca de metade das EF eram geridadop s6cios e apenas um
quinto por um Gnico empresario. Na Poléraromski, 2008) e Hungria (Pethe

Filep, 2008), a maior parte das EF sédo controlpdasiois membros da familia e
incluem normalmente o cénjuge ou os filhos. E aiimtieressante verificar que na
Hungria mais de metade dos homens preferem fumdaresas sozinhos, enquanto
dois tercos das mulheres o fazem com outro membrfamilia (Pethé e Filep,

2008). No Chipre, metade das empresas resultamaeras enquanto a outra

metade é detida por uma Unica pessoa (Papadop2Q@s),

Em relagéo ao sector de atividade, verificamos 48 das EF se dedicam ao
comeércio e servigos (onde se incluiu a hotelagagpenas 21% a industria, 3% a
energia e 2% a agricultura. Estes dados estdoodécacom o facto de 45% das EF
inquiridas se encontrarem na zona metropolitanalLidboa e do Porto, mas
denotam um fraco desempenho do sector primario.eN@nto, é necessario
salvaguardar que a baixa percentagem de respastector da agricultura podera
também estar relacionada com o facto de este ingu@Er sido divulgado e
respondidoonline e que empresas do sector primario ndo tém netssate

presenca na internet.

Os resultados obtidos sdo idénticos aos da Ronféaidescu, 2008) e da Austria
(Mandl e Oberaus, 2008), onde 71% e 66%, respectinte, das EF estdo ligadas
ao comercio e servicos, embora na Roménia apenasragondas EF se localize nas
grandes metrdpoles. Os nossos resultados contrastaemtanto, com os dados da
Suécia (Brunk e Wahman, 2008) e da Bulgaria (FED82onde a maior parte das
EF se dedica a agricultura ou industria floresteb® a Holanda, onde o comércio
e servicos correspondem apenas a 30% da atividesdEFl (EIM, 2008). De forma

idéntica ao que se observa na nossa amostra, aiand@s EF bulgaras, gregas e
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cipriotas dedicam-se ao comeércio e servi¢os, earnfio-se que apenas 9% das EF
na Bulgaria (FED, 2008), 10% das EF na Grécia (Agape Theofanides, 2008) e
15% das EF em Chipre (Papadoulus, 2008) operamdustria e na agricultura.
No caso da PoléniaZ@romski, 2008), da Hungria (Pethes Filep, 2008) e
Alemanha (IfM, 2008), as EF dominam tanto o sedtbicomércio/servicos como

da industria e agricultura.

Relativamente ao numero de filiais, 55% das EF t&u filiais, apenas se
encontraram dados para a Bulgaria, onde os resslis@ib semelhantes pois 60%
das EF possui apenas a sede (FED, 2008). Em taetendémenséo, tanto as EF
inquiridas como as de outros paises, correspondpridoipalmente a micro ou
pequenas empresas que empregam menos de 30 tdabathd90-95%) (EIM,
2008; Zuromski, 2008; FED, 2008; Pethe Filep, 2008; Papadopoulos, 2008;
Martin, 2008; Mussati, 2008). Na realidade, na m@arte dos paises, cerca de
30% das EF ndo tém trabalhadores e cerca de 60%egmppenas um a dois
trabalhadores (FED, 2008; Papadopoulos, 2008)néaainteressante, realcar que
para a Austria se demonstrou que o aumento do mGmertrabalhadores é
inversamente proporcional a percentagem de contl@lBF pelas familias (Mandl
e Oberaus, 2008).

Nas EF inquiridas, verificamos que em média dasnehtos da familia trabalham
na empresa, mas este parametro depende do volumeegieios, ocupando
principalmente cargos de gestdo (71,4%). Dadosiacss mostram que a maior
parte das empresas de produtos artesanais ou dércbmncom menos de 10
trabalhares sdo geridas por apenas uma pessoanémceste valor baixa para
pouco mais de dois ter¢cos das empresas com 1@2alliadores e apenas metade
das EF com mais de 20 trabalhadores sdo geridaapeoias um gestor (Mandl e
Oberaus, 2008).

Mais importante € o facto de na maior parte ddsEgsos cargos de gestdo serem

ocupados por membros da familia (Mandl e OberaQ68)2 Por oposicédo, na
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Grécia em metade das EF a responsabilidade daogésthividida por quatro
membros da familia, dos quais pouco menos de me@ee semanalmente
(Agapitou e Theofanides, 2008), enquanto em Chapnabitual serem trés pessoas
(Papadopoulos, 2008). Na Suécia, verificou-se guEFatém uma certa relutancia
em contratar gestores externos por acharem quenpgegder o controlo da
empresa (Brunk e Wahman, 2008). Na Hungria, as HRpregam
preferencialmente membros da familia, e neste gaswipalmente mulheres,

embora o contrato possa ser informal (Peth&ilep, 2008).

Na nossa amostra, 76% das EF detém 100% da engu@shl% a deterem entre
50 e 100%, e 14% das EF com menos de 50%. Esteeyadstao abaixo dos
encontrados para a Holanda onde a quase totalit#sdeF é exclusivamente gerida
pelas familias (EIM, 2008), embora na Polonia posasdar entre 40-98%

(Zuromski, 2008). Estes dados estdo indiretamengzioglados com nimero de
familiares que trabalham na EF, uma vez que a dibjpdade para integrar a EF é
um fator determinante para que a totalidade da esappermaneca na familia.
Alids, uma das principais queixas dos donos dereégog € o facto de ndo terem
apoio familiar suficiente para poderem expandir em s1egécio (Agapitou e

Theofanides, 2008). Estes dados sdo também apgatinfacto de 58% das cotas

da EF estarem uniformemente distribuidas peloss@nembros da familia.

Dos gestores inquiridos, 31% dos antecessores pefosmar-se nos proximos dez
anos, um valor ligeiramente mais alto do que nagiB&l (28%) (Naudts e
Lambrecht, 2008). No entanto, na Hungria metade Efasvai passar por este

processo dos proximos anos (Péthd-ilep, 2008).

A sucessao

Dos antecessores inquiridos 65,5% pretendem escothesucessor no seio da
familia sendo que 27% dos respondentes da prefarégncnembros da familia
familiarizados com a atividade da empresa. No ¢otaapenas 49% dos
antecessores considera importante implementar oiftecg para a sucessao e 53%

um plano de sucessao, e apenas 35% acha que sedfi@velecer um prazo para
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gue ocorra a sucessao. No entanto, ndo se encamrtwuma empresa onde o
processo de sucessdo estivesse a decorrer ounngagta o que contrasta com 0s
dados de Motwani et al. (2006) que aponta o plaratonda sucessido como o
ponto mais importante para o lider da EF, mas gtée e acordo com os dados
para a Gra-Bretanha onde a existéncia de um plarsogosucessao € inexistente na
maior parte das EF (Bachkaniwala et al., 2001; Wangal., 2004). Mais
interessante ainda € o facto de parte das em@egagparem para a sucessao em
termos de legais, sem no entanto planearem agéanainivel familiar (Lambrecht,
2005).

E necesséario salvaguardar que estes dados podemn astiesados por a
percentagem de EF fundadas ha poucos anos sdevada na nossa amostra. Por
outro lado, € um importante indicador da falta dsopupacdo na preparacéo deste
processo por parte dos atuais gestores das EFnaeciQuando comparado com
preocupacdo dos antecessores na Grécia, ondeedois tdas EF j4 estudaram
cenarios para a sucessao (Agapitou e Theofani88),2o0u em Chipre, onde 63%
das EF ja tém planos de sucesséo aprovados peidsasa(Papadopolus, 2008).
Paralelamente, 44% das EF na Hungria (RBeth&ilep, 2008), 41% na Bulgéria
(FED, 2008) e 18% na Austria (Mandl e Oberaus, Pf#0Blanearam o processo de

sucessao.

Por outro lado, € possivel que esta aparente adeEsgracdo com a sucessao esteja
relacionada com facto de 69% dos 31% de antecasgoeese pretendem reformar
ja terem filhos a participar ativamente na EF. Maiisda, alguns antecessores
acreditam gque a sucessao € um processo natural@mo tal ndo necessita de ser
planeada (Petléee Filep, 2008). De acordo com os resultados cerifise que a
preocupacdo do antecessor em procurar um substtotmui quando existem

varios potenciais sucessores sobretudo se tiveaego de gestdo na EF.

Adicionalmente, verificou-se que 0s antecessorefeam sucessores do género
masculino mostrando que perdura uma visdo patsta@m relacdo a sucessao nas
EF amostradas. Dados da Austria mostram que nafteim terco das EF é gerido

por mulheres, contra 18% na nossa amostra, emiparas 15% destas tenham
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sido escolhidas como resultado de um processo cessip (Mandl e Oberaus,
2008), valor que se aproxima mais dos nossos. @mide mulheres a gerir EF no
nosso trabalho é baixo comparativamente ao trabd¢h&adieux et al. (2002),
idéntico ao de Paulo (2009), onde no Canada cercandterco das EF € gerida por
mulheres, mas é substancialmente mais elevado@emuEspanha onde em 2005
apenas 9.5% das EF eram geridas por mulheres. restdtado podera estar
relacionado com o facto de as sociedades do Stlidgpa serem mais paternalista,
onde o papel das mulheres até recentemente eradsei) como assistentes,
conselheiras ou mediadoras (Francis, 1999). Matkaaiem muitas empresas, ainda
€ 0 primogénito que assume o0 comando, uma pratiedieval mas comum
(Barnes, 1988), exceto se for do sexo femininoviBta 1999), evitando ao pai a
tarefa desagradavel de comparar e escolher enfihas (Cabrera Suarez, 1997).
Por altimo, Paulo (2009) refere em alguns casoseame/ez de se eleger a filha

COMO sucessor, 0 antecessor privilegia o genro.

Os dados da amostra do presente estudo indicara gqurel 11% dos antecessores
pretendem procurar alguém fora da familia, maslga empresa para a gerir no
futuro ou alternativamente, pretendem vender a esap(15%). Estes resultados,
contrastam com dados da Holanda, onde um quartcanckesessores pretendem
vender a EF (EIM, 2008), mas séo idénticos aosutaggkl onde apenas alguns dos
empresarios pensa em vender a EF a estranhos emiskora também considerem a
hipétese de contratar gestores externos a famdlia assumir a lideranca da EF
(Pethé e Filep, 2008).

Em ultima instancia 2.5% dos antecessores inqufidolocou a hipotese de fechar
a EF, sendo que os dados publicados para outrssspsiio semelhantes, como por

exemplo, 4% na Hungria (Pethe Filep, 2008).

A escolha do sucessor

O nosso trabalho demonstrou que 65% dos antecesg@rgrande importancia ao
facto de o sucessor pertencer a familia assim camdreino e preparacdo do

sucessor de forma a estar familiarizado com adafle da EF antes de assumir a
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lideranca da EF. De entre os antecessores conrgmefa por membros da familia
73% considera essencial que 0s sucessores partdhamasma visao estratégica
para a EF. E importante evidenciar que a preocopdo& antecessores com 0
treino e formacdo do potencial sucessor, esta meecionada com a sua
experiéncia profissional dentro da empresa, doogue a educacao formal. Pode
observar-se 0 mesmo tipo de atitude em ltalia, @sdtamilias ddo mais énfase a
experiéncia dentro do negocio de familia em detmimedas habilitaces

académicas (Mussati, 2008). Num trabalho na GréaBha, verificou-se ainda que
a experiéncia dentro da empresa era um critérienegd para a escolha do
sucessor, enquanto a experiéncia profissional Bdgunoutras empresas, era
apenas desejavel e que as habilitacdes ao nivehslno superior eram opcionais
(Brown e Coverley, 1999). Em relacdo ao trabalhd?dalo (2009), verificou-se

gue as caracteristicas, dos sucessores, consiseradeés importantes pelos
antecessores coincidem apenas no facto de achamperativo que o0 sucessor
esteja familiarizado com a EF, sendo que a inovagawiatividade aparecem

apenas em quinto lugar.

Neste trabalho, os critérios de selecdo dos paisnsiucessores diferem dos
definidos por Handler (1991) no qual sdo valorizaas habilitacbes académicas, a
responsabilidade e a experiéncia profissional flard&aF. O mesmo se verifica em
relacdo ao trabalho de Motwani et al. (2006) nd geaaracteristicas decisivas sdo
a capacidade de decisdo do sucessor, a sua dedi@gaE& e a capacidade de

estabelecer relacdes interpessoais.

Apenas aproximadamente metade dos antecessoregletans que a atual
conjuntura econémica (55%), ou a necessidade detesmacionalizarem (45%),
poderiam influenciar parcialmente a escolha do ssare por uma pessoa com
caracteristicas diferentes do inicialmente previBtmucos considerariam antecipar
a entrada do sucessor como forma de melhorar angesdo da EF por 58%
considerarem que a sucessao poderia colocar em eausbilidade da EF neste

momento.

Apenas 42% dos antecessores considera a hipotesmulatar pessoas externas a

EF para ajudar na resolucdo de problemas da emjistsaatitude conservadora, €
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frequente nos antecessores nacionais e italianoss@i, 2008) e esta associada ao
facto de acharem que estranhos possam nédo comereefithsofia da EF e como

tal desrespeita-la.

Caso os problemas sejam de indole familiar, ac@tuagrava-se ainda mais pois
19% dos antecessores considera a hipotese de taonira mediador. Tanto na
nossa amostra como noutros paises (EIM, 2@@8omski, 2008; FED, 2008;
Pethé e Filep, 2008; Papadopoulos, 2008; Martin, 2008s84ti, 2008), 44% dos
antecessores preocupa-se com o0s problemas e ankedidamiliares que possam
surgir durante a sucessdo e 0 seu impacto na BB. ffsocupacdo ndo so
condiciona a escolha do sucessor ja que 86% dexemsiores esperam que 0
sucessor espelhe a imagem da EF e que como taémharntm bom relacionamento
com a familia em todos os momentos. Como formaaddithr a sucessao os
antecessores procuram ativamente incluir a faméis tomadas de decisdo mais
especificamente no que respeita a futura transfed@lstribuicdo de
responsabilidades e poderes (Lane, et al., 2006w et al., 2006). Por outro
lado, esta demonstrado que o nivel de conflitoslites varia de acordo com o
tipo de sucessdo em questdo, de pais para filhasntva irmaos/primos, sendo
maior no segundo caso por muitas vezes o0s lacaigie@n ndo serem téo fortes
(Ensley e Pearson, 2005). Esta questao € espenialpmblematica nas EF, que
estdo a transitar para a terceira ou mais gerapdesao longo do tempo, e com o
habitual aumento do numero de intervenientes, denpiis sucessores tém
tendéncia a dar mais importancia ao seu nucledigarem detrimento do resto da
familia (Schulze et al., 2003).

A preocupacao com o0 surgimento de problemas famsliglurante a sucessao €
uma preocupacado partilhada com empresarios desoptises, como a Grécia
(Agapitou e Theofanides, 2008) e Italia (Mussadi)&), onde os conflitos surgem
normalmente dentro do seio familiar, no entanta)] eomo no nosso trabalho, mais
de 48% dos antecessores destes paises nao achartaintgpa adocdo de medidas
especificas para os resolver. Mais ainda, dadd&ti@ mostram que aquando da

distribuicdo de dividendos, estes sdo partilhaddse enembros da familia, no
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entanto, no caso do desempenho da EF baixar o dauspenas sobre o lider
(Mussati, 2008).

O antecessor

Dos antecessores inquiridos 88,5% tinha menos @mé$§, encontrando-se a maior
parte entre os 40 e 0s 49 anos, o que esta deoawomt os dados de Paulo (2009),
e apenas 18% do sexo feminino. Estes dados satica¥ao da Bulgéaria (FED,
2008), da PoloéniaZuromski, 2008) e Italia (Mussati, 2008) onde a mparte dos
antecessores tém entre 35-55 anos. Mussati (2@088)v@u ainda que 0s gestores
de EF, entre 0s 54 e 0s 65 anos, sédo os que lidargoresas de maiores dimensdes
e com taxas de crescimento mais elevadas. Estass deddo parcialmente de
acordo com os resultados do nosso estudo, poicaerds que os antecessores
mais velhos ocupavam normalmente cargos de mai@ponsabilidade
independentemente das habilitacdes literarias.

Relativamente as habilitagbes literarias, cercd4f dos antecessores inquiridos
tém habilitacbes ao nivel do ensino secundario %, 4fais jovens, ja possuem
licenciaturas e/ou mestrado e/ou doutoramentoskktdos sdo muito divergentes
dos publicados por Paulo (2009), onde um terco afdscessores tinha apenas
estudos do primeiro ciclo. Comparativamente, os@#sores Bulgaros apresentam
um numero superior de empresarios que completaransmo secundario com
apenas um terco com formacao superior (FED, 2G88uanto na Polonia dois
tercos dos antecessores ja possuem formacado supenido que metade destes
possui MestraddZuromski, 2008).

O facto de o numero de anos de trabalho ser id@éaticnimero de anos em que
lidera a EF, indica que na altura de entrada pamp@resa, 0 antecessor assumiu
imediatamente um cargo de direcdo, o que estaatdacom o facto de mais de

46% das EF terem sido criados pelo proprio, talac®aulo (2009) identificou no

seu estudo. E interessante verificar que emborantecessores tenham desde o
inicio da sua carreira assumido a lideranca de ampresa, estes considerem
essencial que o potencial sucessor seja alvo dengo processo de aprendizagem

na EF, o que pode confirmar a postura dos antaesssd considerarem as
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habilitagbes académicas dos sucessores como ursavatiai no futuro mas pouco
pertinentes para assumir a lideranca da EF.

Neste contexto, Steier (2001) defende que o niwébdnmacéo do sucessor na EF e
0 seu relacionamento com o antecessor S80 esSeparai 0 sucesso da sucesséo,
pois permitem ao antecessor a transmissao de tedalecimento, em termos de
negocios e de contactos profissionais, que adg@oulongo da sua carreira.
Alternativamente, muitos dos potenciais sucessdessle cedo participam nas
atividades da empresa, sendo habitual terem tradballe verdo em que véo
passando de departamento em departamento (Barabh¥88). Adicionalmente,
0S potenciais sucessores optam muitas vezes pathos de verdao ou pos-laborais
em empresas fora do ambito da familia como formagdehar experiéncia
profissional, respeito por parte da familia e legdade antes de assumirem a EF
(Barach et al., 1988; Fox et al., 1996).

Para além de 60% dos antecessores afirmarem quea epsido € determinante
para a escolha do sucessor, tanto na nossa amosimnoutros paises, 48% dos
antecessores nao pretende desligar-se completamierid® apos a passagem de
poder, estando preparados para manter um papel @iwo consultor (Pethiee
Filep, 2008; Paulo 2009). Este tipo de intencdom& waracteristica tipica dos
antecessores cuja motivacdo para a criacdo de Wmé@ & de deixar um bem
valioso a descendéncia, e varia de pais para psésvando-se em Portugal e Italia
(Mussati, 2008). A determinacdo de permanecer digadEF também justifica
parcialmente o facto de 44% dos antecessores hao laenéfica a passagem de um
regime de lideranca autocratico para um modelo deitioo, bem como ser
necessario redefinir o papel de cada elemento dec&li e aumentar o
envolvimento dos trabalhadores que ndo pertencdamdlia nos processos de
decisdo, garantindo assim um papel mais ativo gigredprio. O facto de no nosso
trabalho o antecessor pretender ndo ter o papelrndetinte na escolha do
sucessor, mas ao mesmo tempo incluir a familiarnoegso de decisdo esta de
acordo com os cenarios para a continuidade propgstoBeckhard e Dyer (1983)
onde uma das opg¢bes é o fundador requerer o emaitd da familia neste
processo. Estd também de acordo com a progressdoaml do antecessor
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proposto por Handler (1990) onde este passa de roormara “delegador” e

finalmente para consultor.

Os potenciais sucessores

Dos potenciais sucessores 55% pertenciam a cléss® entre os 20 aos 29 anos,
sendo a idade média cerca de 27 anos. Paralelgnt&f#e no universo de
potenciais sucessores predominaram inquiridos dergdeminino, o que contrasta
com o racio homem/mulher na categoria dos antexssO facto de se verificar
um maior nimero de respondentes do sexo feminémm énpor si sé um indicador
de que poderao vir a assumir a lideranca de umad&Entanto, contrasta com 0s
dados de Rosemblatt et al. (1985) onde os descEsdeip sexo feminino
normalmente ndo tém as mesmas oportunidades enoseprofissionais e

educacionais gque os seus pares do sexo masculino.

N&ao foi possivel comparar os dados dos antecessomsdados dos potenciais
sucessores no que respeita as habilitacbes acad¢mina vez que o universo de
amostragem do segundo grupo foi a populacédo uitiéeéss E interessante, no
entanto, notar que sucessores mais velhos optams MaEguentemente por
frequentar institutos, o que estad possivelmentaci@hado com o facto de até
recentemente existir uma maior flexibilidade nanpbk de estudo das instituicoes

privadas.

Dos potenciais sucessores 47% optou por licenesteim areas relacionadas com
contabilidade, financas, economia e gestdo, ass qu@isideram ndo s6 ser um
importante investimento pessoal e familiar comob@&m essencial para o cargo
gue vao exercer no futuro. Estes resultados est@rardo com a expectativa dos
antecessores de que um sucessor com capacidadeeedguora e que traga

inovacao e criatividade fara com que a EF alcangasimetas e mercados.

Apesar da maior parte dos potenciais sucessorem tescolhido a sua area
formacédo por vontade propria, estes consideranocamio da familia advém das

expectativas quanto ao seu futuro, o que estaald@com Paulo (2009). O facto
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de considerarem que a decisdo de sucederem goadsalente ja estar tomada faz
com que ndo tenham grande controlo sobre as scalb&s profissionais. Por outro
lado, apenas 36% dos inquiridos declarou que seifida com a area de negocios
da EF e que pretende assumir a sua lideranca, destas restantes mais
interessados em fundar a prépria empresa. Esteladss sdo opostos aos de
Paulo (2009) onde os sucessores entram na EF pdadeo prépria, sentimento

desenvolvido desde muito jovens.

Estes resultados estdo de acordo com dados dai&aldde parte dos sucessores
preferiam ter criado a propria empresauromski, 2008) por ndo se sentirem
realizados profissionalmente ou por nao fazer pdate suas ambicées. Mas nao
deixa de ser preocupante, uma vez que se verifitBuo sucesso da sucessao
depende em grande parte da vontade do sucessssutaiao cargo (Venter et al.,
2005). Em Italia (Mussati, 2008) e na Grécia (Agapie Theofanides, 2008) é
habitual para os membros da familia fundarem eraprssbsidiarias a empresa
mae, o que ndo sO proporciona realizacdo profigbi@es sucessores como
potencia uma maior coesao familiar e uma maiorbégtade a nova empresa.
Curiosamente, Bachkaniwala et al. (2001) mostrea pa comunidades asiaticas na
Gra-Bretanha, que a maior parte dos pais propacs filhos uma educacao no
ensino superior com o intuito de melhorar a suareggbilidade no mercado de

trabalho e ndo apenas com o intuito de assumirem a

Em relacéo a lideranca da EF, quer os antecesgoegns sucessores concordam
gue manter os principios e valores praticados [pElapds a sucessao é essencial
para criar uma relacdo de confianca ndo s6é commdidamas também com os
trabalhadores e com os clientes, 0 que estd dedamooom o trabalho de
Bachkaniwala et al. (2001). No entanto, apesarpg@as 38% se sentir preparado
para assumir a liderangca, 0s potenciais sucessudes pretendem partilhar
responsabilidade apds a sucessdo o que contrastascmtencdes dos antecessores

de manterem o controlo parcial da EF.
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6. Conclusao

Da amostra retirada resultou que as EF Portugussasem meédia, 10 a 20 anos mais
jovens do que as pares internacionais. Este rdsudtsta parcialmente relacionado com o
facto de quase metade das EF inquiridas terem giddas nos ultimos dez anos por

empresarios em nome individual, de serem maiaaitagnte micro ou pequenas empresas

e com a baixa taxa de sucesso na transicao pareerd geracao.

Com base nas respostas dos antecessores, ves@cque os fatores preditivos, por
importancia, da escolha do sucessor nas EF Podagusio o treino e preparagédo do
sucessor, o facto de ser um membro da familiaraw de familiarizacdo com a atividade
da EF. Embora da amostra ndo tenha feito parteungmlF na fase de sucesséo verificou-
se que o0s antecessores reconhecem que para a enfaeao de um plano de sucessao

com sucesso é necessario criar uma politica e amoplie sucessdo atempadamente e

definir de um prazo para a sua implementacao.

As variaveis que influenciam a implementacéo deplano de sucessao nas EF, do ponto
de vista do antecessor, sdo a viabilidade finamcg&a EF, a mudanca de regime de
lideranca da empresa (de autocratico para demoaydia necessidade de alcancar novas
metas e mercados. Mais ainda, 0s antecessoreslexamiimportante que toda a familia
tenha conhecimento sobre o processo de transfar@ecpoder e de responsabilidades e
que participe ativamente neste processo uma vezansidera essencial manter o controlo
da EF no seio da familia. Ndo obstante, o antecesmwsidera que detém um papel
decisivo na escolha do sucessor.

De forma a garantir o crescimento da EF numa fasespcesséo, 0 antecessor ndo so
pretende manter um papel ativo na EF depois deapasdideranca, como também
considera importante contratar pessoas externaB paEa resolver problemas, ndo so6
relacionados com a empresa, mas também no seordkat

Em termos de perfil do antecessor, verificou-se miaior nimero de respostas de

empresarios entre os 40 e os 49 anos, sendo 188éxdofeminino. A maior parte dos
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antecessores fundou a prépria empresa, ou assumiargo de direcdo na altura da sua
entrada para a EF, e pretende manter um papel &tid® a passagem de poder admitindo

para tal reestruturar a EF.

Em relac&o aos potenciais sucessores, a idade noédiau os 27 anos com predominio do
género feminino, sendo a area da economia/gestii@aa preferencial de formacdo. E
interessante verificar que apenas 36% dos inqsis@adentifica com a &rea de negdcios e
pretende assumir a EF. Mais ainda, verificou-seaguygotenciais que pretendem assumir a
EF admitem que esta decisdo nao faz parte dasasuzigbes tendo diuvidas quanto a sua
realizacdo profissional no futuro. Paralelamentéficeu-se que 34% dos inquiridos que
pertencem a uma familia com EF pretendem criaraaps@pria empresa ao invés de

assumir a EF existente.

Finalmente, verificou-se que as dificuldades ecanasnatuais ndo precipitam a sucessao
nas EF, promovendo pelo contrario o seu adiamentmpactam apenas parcialmente no

tipo de perfil procurado pelos antecessores.
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6.1. Investigacdes futuras

Os gestores de EF consideram as empresas ndo so wo@ heranca com valor
econdémico, mas também com valor moral e socialteNesntexto, seria interessante
avaliar a estabilidade das EF nacionais ou a faon@o a criacdo de EF satélites tras mais-

valias a empresa-mée e mais oportunidades aos vaembros da familia.

Por outro lado, uma vez que os nossos dados patiaderar que neste momento as EF de
primeira geracao representam apenas uma forma loestncia para a familia, seria
importante avaliar o seu impacto como concorremtesmercado, identificando as

caracteristicas que potenciam a sua consolidacé&tenmado.

Dada a importancia econémica das EF num pais, wsmagpetos mais relevantes neste
trabalho foi o numero reduzido de potenciais suressque se mostrou interessado em
assumir a EF, seria essencial avaliar a evolucagudta de mercado das EF num futuro
proximo. Paralelamente e uma vez que um numerddmasel de potenciais sucessores
afirmou pretender criar a sua propria EF, serier@#sante verificar quantas EF vdo mudar
0 sector de atuagdo ou se perante a impossibilid@dencontrar um sucessor, o0s

antecessores optaram por contratar elementos egtarBF para assumir a sua lideranca.

Em relacdo aos antecessores verificou-se aindeequgra apenas 18% dos antecessores
fossem do sexo feminino, a maior parte dos potensigcessores inquiridos sdo mulheres

como tal sera interessante avaliar o processoassdo nestes casos.

Por fim seria imperativo, avaliar as necessidadeedficas das EF nacionais em termos
de legislacéo fiscal como forma de estimular a clicescédo destas empresas, com especial

énfase para as criadas nos ultimos 10 anos.
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Agradecemos desde ja a sua colaboracdo neste atalitado no ambito da tese
Mestrado em Gestdo intitulada “O capital intelekctueonhecimentos, aptiddes
competéncias de quem gere e de quem sucederatida gesempresas familiares”, soh
orientacdo da Professora Doutora Ana Pinto Borges.

A sua contribuicdo é essencial para este estuddeeatinformacéo recolhida sera tratadg
forma sigilosa, permanecendo os dados confidendaispreencher o questionario tenh
por favor, em conta o seguinte:

1. Nao existem respostas corretas nem incorretas gmenas pretendemos saber a
opinido.

2. A maior parte das questdes foram concebidasadio ra ser enquadrada através de |
escala representativa da sua opinido sobre o assmnestudo. Para cada afirmacao,
representa a opinido menos concordante e o 7 acorasrdante.

3. E importante que responda a todas as quesH#scontrario o questionario ndo pods
ser considerado valido para o tratamento estatistic

4. Nao tera de completar o questionario todo de wanaPode parar e fechar o seu brow
Quando quiser retomar o questionario, use novameniak que |he foi enviado e
questionario sera retomado no ponto onde o tinkade.

5. Sendo este trabalho exclusivamente para fimdéatiaos, a sua participacdo é puramg
voluntéria e as suas respostas inteiramente cowiaie

6. O preenchimento deste questionéario tem a duraéxama de 5 minutos.
Agradecemos desde ja a colaboracéo que prestaa invsstigacao.
Atenciosamente,

Porto, Janeiro de 2013

He
e

de
a,

sua

ima
D 1

nte
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A. Dados relativos a empresa

1. Qual o ano de constituicdo da empresa:

2. Quem foi o fundador de empresa?
Pai/ Mae
Avl/ Avo
Outro:

3. Forma juridica da empresa?
Sociedade Andnima
Sociedade por Quotas
Sociedade Unipessoal
Outro:

4. Qual o sector de atividade onde a empresa se eadoserida?

Agricultura Comércio Energia
Transportes Industria Hotelaria
Outra Qual:

5. Qual o numero de colaboradores da empresa?
Menos de 30
Entre 31 e 50
Entre 51 e 100
Mais de 100

6. Volume de negocios

Volume negécios| <100.000€ <249.999€ <499,999€
<1.000.000€ <5.000.000€ >5.000.000€
7. Localizacdo geogréfica da sede: , pertencente ao concelho
de

8. Numero de Filiais

Norte Centro Sul

llhas Europa Resto do Mundo
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B. A familia na empresa

ok wnhpE

Numero de membros da familia a trabalhar na empresa

Numero de pessoas com cargos de gestdo ndo peteEnadamilia:
Numero de pessoas com cargos de gestado pertenadataflia:

Percentagem da empresa que pertence a familia: <5090 a 99% __ 100%

Quantos socios/acionistas fazem parte da empresa?
Nenhum
Um
Dois
Trés ou mais

Quem sao esses soOcios /acionistas?
Conjuge
Pais
Filhos
Outros familiares
Empresarios nao familiares

Existem diferencas nas quotas de cada membro diafam
Sim
N&o

Os filhos trabalham na empresa?
Sim, todos
S6 alguns
N&ao, nenhum

Qual a estrutura que existe na empresa?
Controlo por um empresario
Parceria entre irmaos
Consorcio de primos
Outro:

10.0 atual presidente vai reformar-se nos préximosarids?

Sim
Nao

11.Em que geracédo da familia € que a empresa op&imetnie?

Primeira
Segunda
Terceira
Quarta
Superior
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12.Pessoas que fazem parte da Dire¢cao da empresa:
Membros da familia:
N&o-membros da familia:

13.NUmero de pessoas que potencialmente poderdo essamir a lideranca da
empresa nos préximos 10 anos:

Membros da familia: Homens Mulheres
Nao membros da familia: Homens brekh

14.0nde devera ser encontrado o sucessor da empresa?
No seio da familia
No seio da familia mas alguém envolvido na empresa
Fora da familia, mas no atual quadro de colaboesdor
Fora da familia e fora do atual quadro de colalaresd
Pretendo vender a empresa
Outra. Onde?

15.Quais os critérios utilizados pela empresa na baabb sucessor? (pode selecionar
mais do que uma opc¢ao)
Habilitagbes académicas
Experiéncia fora da empresa
Experiéncia dentro da empresa
Conhecimento do negdcio da empresa
Sucesso profissional
Outro. Qual?

C. Preocupacdes do antecessor em relacdo as variasetas do processo de sucessao

Por favor indiqgue que importancia atribui a cada dws seguintes itens, nos quais o 1
corresponde a “nao atribuo nenhuma importancia” & @orresponde a “é muito
importante”:

Escolha de um sucessor

Escolher um sucessor 1 2 |3 |4 |5 |6 |7 |NS
Preparar e treinar um sucessor 112 ]3|4|5| 6] 7 |NS
Afastar da chefia membros da familia ndb |2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
competentes

A necessidade de internacionalizagdo sera um ffdtor2 | 3 | 4| 5| 6| 7| NS
de ponderacdo na escolha do sucessor

Selecionar membros da familia para assumirachefia 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
E essencial que o sucessor esteja familiarizadojcom?2 | 3 | 4| 5| 6| 7| N$

todas as facetas da empresa

E essencial que o sucessor partilhe a mesma Vvi&02 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
estratégica que o antecessor

A influéncia da crise econdmica financeira (Mla|2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
escolha do sucessor
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Processo de sucessao da empresa

A possibilidade do processo de sucessBo 2 |3 | 4| 5| 6| 7| N$
comprometer a viabilidade da empresa

E fundamental que a transmisséo da empresa ocbria2 | 3 | 4| 5| 6| 7| N$
entre membros da familia

Contrabalancar os interesses familiares e|Io§2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
econdmicos no que respeita a gestao da empresa

Implementar uma politica para a sucessao 1| 2| 3| 4/65 7 | NS
A implementacdo de um plano de sucessdplé 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
essencial para o sucesso da empresa familiar

A sucessédo ajudar a empresa a alcancar novas nfeta® | 3 | 4| 5| 6| 7| N$
e mercados

Estabelecer um prazo para a implementacdg 1do2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
processo de sucessao

Mudar de um sistema de gestdo familiar parajdm 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
sistema de gestéo profissional

Criar uma relacédo de confianca entre o sucessernég 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
gestores da empresa externos a familia

E importante que a empresa tenha em contalos2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
interesses de cada membro de forma a eyita

conflitos

Fazer a transicdo de um regime de liderarica 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
autocratico para um modelo democratico

Definir o papel de cada elemento da direcéo 1| 2| 3|54/ 6| 7| NS
Definir estratégias de longo prazo 1 |2 |3 |4 |5|6]7 |NS
Escolher um sucessor com caracteristicas diferedtes2 | 3 | 4| 5| 6| 7| N$
do inicialmente previsto, devido a atual situagéo

econdmico-social do pais

Envolver os trabalhadores que ndo sdo da famiatho| 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
processos de decisao

Estabelecer um prazo mais alargado de sucessaopar | 3| 4| 5| 6| 7| NS
permitir a estabilizacdo da economia

Estabelecer um prazo mais curto de sucessédo|flata2 | 3| 4| 5| 6| 7| NS
permitir a estabilizacdo da economia

Competéncias do sucessor

O sucessor ter conhecimento profundo do negocip 11324 | 5| 6| 7| NS
O sucessor ter capacidade de lideranca 1) 2| 3] 4 H576NS
O sucessor ter capacidade empreendedora 1 2 3 4 57 BNS
O sucessor identificar-se com a identidade| #tla|2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
empresa

O sucessor trazer inovacdo e criatividadg 1aj/2 (3| 4| 5| 6] 7| N$
organizacao

Valorizar a empresa 1 2 3 4 B 6 |7 NS
Bom relacionamento com os membros da familia 1] 2/43|5 |6 | 7| NS
Ter capacidade de envolver todos os trabalhadores |21 3 | 4| 5| 6| 7| NS
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Familia

Manter o controlo da empresa no seio da familia 11324 |5] 6| 7| NS
Distribuir o controlo da empresa por varios membrbs| 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
da familia

Lidar com rivalidades entre potenciais sucessores 21/ 3| 4| 5| 6| 7] NS
Os problemas familiares interferirem com o bpin|2 | 3| 4| 5| 6| 7| NS
funcionamento da empresa

Todos os membros da familia participarem de foyrha 2 | 3 | 4| 5| 6| 7| NS
ativa nos processos de deciséao

E importante garantir o sucesso econémico de tpdos2 | 3 | 4| 5| 6| 7| N$
0s membros da familia no futuro

Definir objetivos especificos de forma a melhorarla| 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
inclusdo de membros da familia na empresa

Recompensar os membros da familia dedicadpd a2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
empresa

E importante que todos os membros saibam comd.se2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
procederdA a transferéncia de poderes| e

responsabilidades.

Expectativas

Como antecessor detenho um poder determinante2 | 3| 4| 5| 6| 7| NS
sobre a escolha do sucessor

Manter um papel ativo na empresa depois|tle 2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
concluida a sucesséo

Contratar pessoas externas a empresa para res@lveR | 3| 4| 5| 6| 7| N$
problemas especificos da empresa

Contratar pessoas externas a empresa para res@lveR | 3| 4| 5| 6| 7| N$
problemas familiares

Procurar um comprador para a empresa 1] 2| 3| 4 5 6 N3
Promover o crescimento da empresa em tempplde2 | 3| 4| 5| 6| 7| N$
crise

D. Caracterizacao do atual Diretor/Presidente da emprea familiar

1. Idade:

2. Género:
Feminino:
Masculino:

3. Quais as suas habilitacoes?
Ensino primario
Ensino basico
Ensino secundario
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
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. Qual a posicéao que ocupa na empresa?
Administrador

CEO / Diretor — Geral

CFO / Diretor — Financeiro

Outro

. Ha quanto tempo lidera a empresa?
1ab5anos

6 a 10 anos

10 a 20 anos

Mais de 20 anos

. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
1ab5anos

6 a 10 anos

10 a 20 anos

Mais de 20 anos

. A opcao de entrar para a empresa foi sua?

A opcéo foi inteiramente minha.

A ideia de trabalhar na empresa foi-me incutidaldggequenina/o.
Outro, especifique:

. Quando é que a empresa comecou a despertar egarsi @teresse?

Quando era miudo e ouvia falar da empresa la ea cas

Quando deixei de estudar e necessitei de arramjarego.

Quando me apercebi que a empresa se estava a alesere/que poderia
ter ali o meu futuro.

A empresa nunca me despertou interesse.

Outro, especifique:
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ANEXO Il

Questionario dirigido aos Potenciais Sucessores
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Agradecemos desde ja a sua colaboracdo neste esalitado no ambito da tese
Mestrado em Gestdo intitulada “O capital intelectueonhecimentos, aptiddes
competéncias de quem gere e de quem sucederatida gesempresas familiares”, soh
orienta¢ao da Professora Doutora Ana Pinto Borges.

A sua contribuicdo é essencial para este estuddeeatinformacéo recolhida sera tratadg
forma sigilosa, permanecendo os dados confidendaigoreencher o questionario tenh
por favor, em conta o seguinte:

1. Nao existem respostas corretas nem incorretas gmenas pretendemos saber a
opiniao.

2. A maior parte das questdes foram concebidasai® ra ser enquadrada através de U
escala representativa da sua opinido sobre o assanestudo. Para cada afirmacéao,
representa a opinido menos concordante e o 7 acorasrdante.

3. E importante que responda a todas as ques#sscontrario o questionario ndo pods
ser considerado valido para o tratamento estatistic

4. Nao tera de completar o questionario todo de wemaPode parar e fechar o seu brow
Quando quiser retomar o questionario, use novameniak que |he foi enviado e
questionario sera retomado no ponto onde o tinkade.

5. Sendo este trabalho exclusivamente para firdéataos, a sua participacao € purams
voluntéria e as suas respostas inteiramente cowiaie

6. O preenchimento deste questionario tem a durag&ana de 5 minutos.
Agradecemos desde ja a colaboracéo que prestaa invsstigacao.
Atenciosamente,

Porto, Janeiro de 2013

He
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Idade:

Género:
Feminino
Masculino:

Curso:
Nome do curso:

Ano de frequéncia:

Universidade:

Frequento a licenciatura/area que escolhi como:
Primeira __
Segunda
Terceira __
Superior __

Por favor indique que importancia atribui a cada um dos seguintes itens, nos quais o 1
corresponde a “ndo atribuo nenhuma importancia” e o 7 corresponde a “é muito importante”

Formagao académica

A minha formacgao é uma decisdo estratégica a longo prazo 112 (3|4 |5]|6 |7 |NS

A minha formacdo académica é um investimento pessoale |1 |2 (3 |4 |5 |6 |7 | NS
familiar

A minha formacdo académica é essencial paraocargoque |1 |2 [3 |4 |5 |6 |7 | NS
pretendo desempenhar

A minha formacdo académica é um fator que me vai|1 |2 [3 |4 |5 |6 |7 | NS
distinguir no mercado

Os valores Familiares

Partilho os mesmos valores culturais que a minha familia 112 |3 |4|5 1|6 |7 |NS
Confio nos membros da minha familia 112 |3 |4|5 1|6 |7 |NS
Os membros da minha familia respeitam-me 112 |3 |4|5 1|6 |7 |NS
Os membros da minha familia confiam em mim 112|134 1|5 1|6 |7 |NS
A minha familia apoiou-me na minha escolha 112 |3 |4|51]6 |7 |NS
A minha familia influenciou a minha escolha 112 |3 |4 |56 |7 |NS
Sinto que o futuro da minha familia depende de mim 112|134 |51]6 |7 |NS
A minha familia tem expectativas no que respeita o meu |1 |2 [3 |4 |5 |6 |7 | NS

futuro profissional

Escolhi este curso por no futuro pretender assumir a|1 (2 [3 |4 |5 |6 |7 | NS
lideranca de uma empresa familiar

Escolhi este curso por no futuro pretender criar uma |1 |2 [3 |4 |5 |6 |7 | NS
empresa familiar
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Existe na sua familia alguma empresa familiar? Se sim por favor

responda:

Empresa

Identifico-me completamente com a area de negdcio da
minha empresa familiar

NS

Sinto que a minha formacdo podera permitir a expansdo da
empresa

NS

Considero que o volume de negdécio da empresa é
satisfatoério

NS

Tenho orgulho no negdcio de familia

NS

As responsabilidades que irei assumir no futuro sdo claras
para mim

NS

E essencial que o sucessor respeite todos os trabalhadores
da empresa

NS

Conheco os principios e valores que sdo praticados na
empresa

NS

Futuro

Considero que a decisdo de suceder o atual presidente na
lideranca da empresa ja estd tomada

NS

Acredito que posso sentir-me realizado profissionalmente ao
permanecer na empresa da familia

NS

A integracdo na empresa da minha familia faz parte das
minhas ambigdes

NS

Mesmo que me fossem propostas outras oportunidades
escolheria trabalhar na empresa da minha familia

NS

Apds a sucessdo € importante manter os valores da
familia/empresa

NS

Estou preparado para assumir a responsabilidade de gerir a
empresa da minha familia

NS

A gestdo da empresa é uma atividade que espero partilhar
com outros membros da familia

NS
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ANEXO Il

Estatisticas descritivas do inquérito relativoespostas dos gestores da EF
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Tabela 4 — Estatisticas descritivas relativas as resgtas do inquérito aos gestores da EF

Desvio
N | Média| de |Minimo | Maximo
Padréo

Qual o ano de constituicdo da empresa? 91| 2,25| 1,296 1 5
Quem foi o fundador de empresa? 91| 2,37 1,262 0 5
Forma juridica da empresa? 91| 2,21 ,587 1 3
Qual o sector de atividade onde a empresa se eadonsérida? 91| 4,56| 2,146 1 7
Qual o numero de colaboradores da empresa? 91| 1,18 ,625 1 4
Qual o volume de negdcios anual da empresa? 91| 2,66| 1,551 1 6
Qual a localizagdo geografica da Sede? (Distrito) 91| 11,32| 4,221 1 20
Qual a localizagdo geogréfica da Sede? (Regido) 91| 3,08| 1,536 1 7
Numero de Filiais existentes, em cada regidoalTo 91 ,80| 1,492 0 10
NUmero de membros da familia a trabalhar na empresa 90| 2,08| 1,560 0 7
Numero de pessoas com cargos de gestdo ndo peteEadamilia? 87 ;721 1,939 0 15
Numero de pessoas com cargos de gestdo pertenadatagia? 87| 1,47| 1,077 0 6
Pessoas com cargos de gestao. 91| 1,69 1,503 0 5
Percentagem da empresa que pertence a familia? 86| 2,62 722 1 3
Quantos socios / acionistas fazem parte da empresa? 85| 2,93 ,973 1 4
Quem sao esses socios / acionistas? - Conjuge 85 .39 ,490 0 1
Quem sao esses socios / acionistas? - Pais 85 .28 ,453 0 1
Quem sao esses socios / acionistas? - Filhos 85 26 441 0 1
Quem sao esses socios / acionistas? - Outros dassili 85 ,18 ,383 0 1
Quem sao esses socios / acionistas? - Empresaondamiliares 85 ,20 ,402 0 1
Existem diferencas nas quotas de cada membro dbafam 85| 1,58 497 1 2
Os filhos trabalham na empresa? 85| 2,40 743 1 3
Qual a estrutura que existe na empresa? 85| 2,19| 2,003 1 7
O atual presidente vai reformar-se nos proximoariis? 84| 1,69 ,465 1 2
Em que geragdo da familia € que a empresa opalanante? 84| 1,51 ,799 1 5
Numero de pessoas que fazem parte da Direcdo dasampFamilia 82 .85 ,356 0 1
Numero de pessoas que fazem parte da Direcdo desanpNao Familia | 82 .26 ,439 0 1
NUmero de pessoas que potencialmente poderd@ssumir a lideranca da
empresa nos proximos 10 anos - Membros da fanti@mens 82 65 481 0 1
NUmero de pessoas que potencialmente poderd@sswmir a lideranca da
empresa nos proximos 10 anos - Membros da faniialheres 82 A6 502 0 1
NUmero de pessoas que potencialmente poderd@sswmir a lideranca da
empresa nos proximos 10 anos - Ndo membros dadantibmens 82 23 425 0 1
Numero de pessoas que potencialmente poderd@ssuanir a lideranca da
empresa nos proximos 10 anos - Ndo membros dadanMiulheres 82 18 389 0 1
Onde devera ser encontrado o sucessor da empresa? 82| 2,44| 1,686 0 7
Quiais os critérios utilizados pela empresa na kaadb sucessor? -
Habilitagdes académicas 8 29 459 0 1
Quiais os critérios utilizados pela empresa na kaadb sucessor? -
Experiéncia fora da empresa 8 19 397 0 1
Quiais os critérios utilizados pela empresa na kaadb sucessor? -
Experiéncia dentro da empresa 8 50 503 0 1
Quais os critérios utilizados pela empresa na kaabd sucessor? -
Conhecimento do negécio da empresa 7 82 388 0 1
Quais os critérios utilizados pela empresa na kaabd sucessor? - Sucesso

73 21 ,407 0 1

profissional
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Tabela 4 — Estatisticas descritivas relativas as resgtas do inquérito aos gestores da EF (continuagéo)

Desvio
(Continuacgéo) N Médi de Minimo | Maximo
Padréo

Escolher um sucessor 71| 4,96 2,446 0 7
Preparar e treinar um sucessor 71| 5,44 2,196 0 7
Afastar da chefia membros da familia ndo compesente 71| 4,75| 2,676 0 7
A necessidade de internacionalizacéo sera umdatponderacéo na escolpa
do sucessor 71| 3,77 2,581 0 7
Selecionar membros da familia para assumir a chefia 71| 4,20| 2,436 0 7
E essencial que o sucessor esteja familiarizadotodas as facetas da
empresa 71| 5,97 1,797 0 7
E essencial que o sucessor partilhe a mesma \és@égica que o
antecessor 71| 4,54 2,103 0 7
A influéncia da crise econémica financeira na dszolo sucessor 71| 4,31| 2,309 0 7
A possibilidade do processo de sucessao comprometabilidade da 66| 438 2630 0 7
empresa ' '
E fundamental que a transmiss&o da empresa oatrearsembros da
familia 66| 3,95/ 2,242 0 7
Contrabalancgar os interesses familiares e 0os econémb que respeita a
gestao da empresa 66| 445 2171 0 7
Implementar uma politica para a sucesséo 66| 4,18/ 2,326 0 7
A implementacdo de um plano de sucesséo é esspacdab sucesso da
empresa familiar 66| 4,41 2,405 0 7
A sucessao ajuda a empresa a alcangar novas nmatasalos 66| 4,38 2,448 0 7
Estabelecer um prazo para a implementacdo do pmdessucessdo 66| 3,52| 2,179 0 7
Mudar de um sistema de gestéo familiar para urarestde gestdo
profissional 66| 4,201 2,315 0 !
Criar uma relacdo de confianca entre o sucessogesbsres da empresa
externos a familia 66| 4,79] 2291 0 7
E importante que a empresa tenha em conta ossatsréle cada membro e
forma a evitar conflitos 66| 4.56| 2,247 0 7
Fazer a transigdo de um regime de lideranca atimeara um modelo
democratico 66| 4,03/ 2,353 0 7
Definir o papel de cada elemento da Dire¢éo 66| 5,24| 2,294 0 7
Definir estratégias de longo prazo 66| 5,17\ 2,264 0 7
Escolher um sucessor com caracteristicas difereiot@scialmente previsto
devido a atual situagdo econdémico-social do pais 66| 3,56 2,400 0 7
Envolver os trabalhadores que n&o sdo da famiigpracessos de deciséo| 66| 4,26 2,329 0 7
Estabelecer um prazo mais alargado de sucessapgrariir a estabilizacao
da economia 66| 3,53| 2,419 0 7
Estabelecer um prazo mais curto de sucessao paniipa estabilizacdo da
economia 66| 2,65/ 2,159 0 7
O sucessor ter conhecimento profundo do negécio 64| 6,09 1,743 0 7
O sucessor ter capacidade de lideranca 64| 6,17| 1,705 0 7
O sucessor ter capacidade empreendedora 64| 6,19| 1,699 0 7
O sucessor identificar-se com a identidade da esapre 64| 6,09 1,688 0 7
O sucessor trazer inovagao e criatividade & orgaa@ 64| 6,19| 1,592 0 7
Valorizar a empresa 64| 6,33 1,594 0 7
Bom relacionamento com os membros da familia 64| 5,14| 2,159 0 7
Ter capacidade de envolver todos os trabalhadores 64| 6,22| 1,666 0 7
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Tabela 4 — Estatisticas descritivas relativas as resgtas do inquérito aos gestores da EF (continuagéo)

Desvio
(Continuacgéo) N Médi de Minimo | Maximo
Padrdo
Manter o controlo da empresa no seio da familia 64| 4,34 2,483 0 7
Distribuir o controlo da empresa por varios memig@$amilia 64| 3,33 2,282 0 7
Lidar com rivalidades entre potenciais sucessores 64| 3,59| 2,402 0 7
Os problemas familiares interferirem com o bom fonamento da empresa 64| 3,39| 2,580 0 7
Todos os membros da familia participarem de forati@anos processos de
decisdo 64| 3,66 2,534 0 7
E importante garantir o sucesso econémico de tosl@sembros da familia
no futuro 64| 4,23| 2,461 0 7
Definir objetivos especificos de forma a melhorardusdo de membros da
familia na empresa 64| 400 2323 0 7
Recompensar os membros da familia dedicados a eanpres 64| 4,34| 2,489 0 7
E importante que todos os membros saibam comaseqgera a
transferéncia de poderes e responsabilidades 64| 492| 2359 0 7
Como antecessor detenho um poder determinante @@seolha do sucessog2| 4,39| 2,363 0 7
Manter um papel ativo na empresa depois de corchuglicessao 62| 3,95| 2,286 0 7
Contratar pessoas externas a empresa para resaltdgmas especificos da
em 62| 3,69 2,251 0 7
presa

Contratar pessoas externas a empresa para resatgmas familiares 62| 2,11| 1,700 0 6
Procurar um comprador para a empresa 62| 3,35 2,368 0 7
Promover o crescimento da empresa em tempo de crise 62| 6,10/ 1,743 0 7
Idade 61| 3,23 ,956 2 5
Género 61| 1,82 ,388 1 2
Quais as suas habilitacdes? 61| 3,46 ,993 1 6
Qual a posi¢do que ocupa na empresa? 61| 1,90, 1,300 1 6
Ha quanto tempo lidera a empresa? 61| 3,46| 1,149 1 5
Ha quanto tempo trabalha na empresa? 61| 3,66| 1,153 1 5
A opcéo de entrar para a empresa foi sua? 61| 1,20 401 1 2
Quando é que a empresa comecgou a despertar egnisi @lteresse? 61| 3,54| 1,467 1 5
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ANEXO IV

Estatisticas descritivas do inquérito relativoespostas dos potenciais sucessores da EF
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Tabela 5 — Estatisticas descritivas relativas as resgtas do inquérito aos potenciais sucessores da EF

Desvio de

Média ~ Minimo | Maximo
Padréo

Idade 145 2,21 ,851 1 5
Sexo 145 1,39 ,490 1 2
Curso — Grau de Ensino Superior 145 1,30 ,529 1 3
Curso — Areas de Ensino 145 4,66 2,112 2 10
Universidade - Tipo 145 1,71 ,455 1 2
Universidade - Nome 145 7,52 3,073 1 14
Frequento a licenciatura / area que escolhi como 514 1,23 ,601 1 4
A minha formacao é uma decisdo estratégica a |prago 145 6,45 1,080 0 7
?amillri]af}a formagdo académica € um investimento péssg 145 6.57 872 1 7
Snrar:gwnhdaofgL@:r%%c;gﬁg?emlca é essencial para o0 cago 145 6.04 1,419 0 7
asrzlr?;jrfcr)lgmrﬁg?gaggademlca é um fator que me vai 145 575 1,456 0 7
Partilho os mesmos valores culturais que a minimélita 145 5,66 1,416 1 7
Confio nos membros da minha familia 145 6,54 1,027 0 7
Os membros da minha familia respeitam-me 145 6,48 1,035 0 7
Os membros da minha familia confiam em mim 145 6,46 1,061 0 7
A minha familia apoiou-me na minha escolha 145 6,34 1,308 0 7
A minha familia influenciou a minha escolha 145 3,39 2,032 1 7
Sinto que o futuro da minha familia depende de mim 145 3,76 1,948 0 7
Qtﬂgh;;%gilgzm expectativas no que respeitzea 145 5.39 1773 0 7
R A IS IR I D
E;C;’g]é:?;?n(ﬁ?;fo porque no futuro pretendo arizat 145 3.42 2207 0 7
Existe na sua familia alguma empresa familiar? 145 1,00 ,000 1 1
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Tabela 5 — Estatisticas descritivas relativas as resgtas do inquérito aos potenciais sucessores da EBr{tinuacao)

(Continuacgéo) N Média DeSV|o~de Minimo | Maximo
Padrao

Id_entlflco-me complt_e@amente com a area de negaxio d 141 3.63 2,037 0 7

minha empresa familiar

Sinto que a minha formag&o podera permitir a exjgads 141 3.79 2238 0 7

empresa

Con&dgrp gue o volume de negdécio da empresa é 141 387 2059 0 7

satisfatorio

Tenho orgulho no negdcio de familia 141 5,55 1,767 0 7

As responsabllldades que irei assumir no futuroctd@as 141 4.29 2301 0 7

para mim

E essencial que o sucessor respeite todos oshaaloaés 141 6.05 1,806 0 7

da empresa

Conheco os principios e valores que séo praticaaos n 141 575 1,687 0 7

empresa

Qon5|dero que a dems.a}o de'suceder 0 atual presidant 136 265 2189 0 7

lideranca da empresa ja esta tomada

Acredito que posso sentir-me reallzgdo profissimealte 136 3.01 2110 0 7

ao permanecer na empresa da familia

A'|ntegragao. na empresa da minha familia faz mhse 136 272 2032 0 7

minhas ambicdes

Mesmo que me fossem propostas outras oporty_nldades 136 246 1,813 0 7

escolheria trabalhar na empresa da minha familia

qus_ a sucessdo é importante manter os valores da 136 485 2279 0 7

familia/empresa

Estou prepara(_jo para assumir a responsabilidageriatex 136 3.38 2254 0 7

empresa da minha familia

A gestdo da empresa é uma atividade que espeibgart 136 350 2363 0 7

com outros membros da familia
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ANEXO V

Resumo das correlacdes efetuadas, do inquéritiveedes respostas dos gestores da EF
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ANEXO VI

Resumo das correlacfes efetuadas, do inquéritiveedess respostas dos potenciais
sucessores da EF
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