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O CASO DA MOLDETIPO GROUP

I. ABSTRACT

Succession in family businesses represents one of the most critical moments for their continuity
and sustainability. This study examines the case of Moldetipo Group, a Portuguese family-owned
company preparing for a generational transition, with the aim of understanding how employees
perceive the succession process and how this perception influences motivation, organizational

climate, and economic-financial performance.

The research adopts a mixed-method approach, combining a systematic literature review with the
collection of primary data through a structured questionnaire and a focus group. The expected
results aim to identify critical success factors, best practices, and challenges associated with
internal communication, the integration of new leaders, and the preservation of organizational
culture. This study contributes to the theoretical understanding of succession in family businesses

while offering practical guidance for a more strategic and sustainable management of the process.

The investigation into Moldetipo Group’s succession reveals a balance between trust and
uncertainty among employees. Although most believe in the planning of the transition, weaknesses
remain in communication and internal engagement, particularly among long-tenured staff.
Quantitative data and focus group findings indicate that transparency, recognition, and
professionalization are decisive factors for ensuring stability and continuity. It is concluded that
succession should be managed strategically, focusing on three main pillars: clear communication,

active employee participation, and the structured development of new leadership.
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II. RESUMO

A sucessdo nas empresas familiares constitui um dos momentos mais criticos para a sua
continuidade e sustentabilidade. Este estudo analisa o caso da Moldetipo Group, empresa familiar
portuguesa em fase de preparacdo para a transicdo geracional, com o objetivo de compreender
como os colaboradores percecionam o processo sucessorio e de que forma essa percecdo influencia

a motivag¢do, o clima organizacional e o desempenho econdémico-financeiro.

A investigacdo adota uma metodologia mista, combinando uma revisdo sistematica da literatura
com a recolha de dados primadrios através de questionario estruturado e focus group.

Os resultados esperados visam identificar fatores criticos de sucesso, boas praticas e desafios
associados a comunicacdo interna, integracdo de novos lideres e manutengdo da cultura
organizacional. Este estudo contribui para o aprofundamento tedrico sobre a sucessao em empresas

familiares e oferece orientagdes praticas para uma gestdo mais estratégica e sustentavel deste

Processo.

A investigagdo sobre a sucessdo na Moldetipo Group revela um equilibrio entre confianga e
incerteza entre os colaboradores. Embora a maioria acredite no planeamento da transi¢do, persistem
fragilidades na comunicagdo e no envolvimento interno, sobretudo entre os mais antigos. Os dados
quantitativos e o focus group evidenciam que a transparéncia, o reconhecimento e a
profissionalizag¢do sdo fatores decisivos para garantir estabilidade e continuidade. Conclui-se que
a sucessao deve ser gerida de forma estratégica, com foco em trés eixos principais: comunicacao

clara, participagdo ativa dos colaboradores e desenvolvimento estruturado da nova lideranca.

PALAVRAS CHAVE
Sucessdo empresarial; Liderangca Familiar; Cultura Organizacional; Empresas Familiares;

Industrias Tradicionais
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V. INTRODUCAO

A sucessao na lideranca das empresas familiares representa um dos momentos mais criticos e
desafiantes para a sua continuidade e sustentabilidade econdmico-financeira e social. Estudos
indicam que a transicdo entre geragdes, apesar de ser inevitavel, ¢ frequentemente marcada por
complexidades relacionadas com dinamicas familiares, questdes emocionais e desafios
estratégicos, o que pode comprometer a estabilidade e o desempenho organizacional (Handler
1994; Gersick et al. 1997). Neste contexto, a percecdo dos colaboradores assume um papel
fundamental, uma vez que influencia diretamente a aceitacdo do novo lider, a manutencido da
cultura organizacional e a capacidade de adaptacdo as mudancgas estratégicas decorrentes do

processo sucessorio (Kotter e Heskett 1992; Lines 2005).

A Moldetipo Group, enquanto empresa familiar com longa tradi¢do e relevancia no seu setor de
atuacdo, enfrenta o desafio natural da sucessdo, tornando-se um caso exemplar para analisar as
implicagdes desse processo do ponto de vista dos seus colaboradores. A presente investigacao tem
como objetivo principal compreender como os colaboradores percecionam o processo de sucessao,
bem como o impacto dessa perce¢do na motivacdo, no clima organizacional e no desempenho

econdmico-financeiro da empresa.

Apesar da importancia critica da sucessdo nas empresas familiares, muitas organizagdes enfrentam
dificuldades significativas em gerir este processo de forma eficaz.

Este estudo insere-se na area de Estratégia, focando-se no impacto da sucessdo em termos de poder
influenciar ndo so6 a gestdo da empresa, mas também a sua sustentabilidade a longo prazo. Pretende-
se explorar as percecdes, expetativas e receios dos colaboradores, bem como identificar boas
praticas e areas de melhoria no processo sucessorio, com o objetivo de aprofundar o conhecimento

académico desta area.

Embora a empresa ainda se encontre na fase de preparagdo para a sucessdo, ¢ possivel identificar

areas de atencdo, tais como a comunica¢ao interna clara sobre o futuro, a valorizagdo da inclusao
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de colaboradores ndo familiares e a criagdo de mecanismos que facilitem a integracdo da nova

geracdo de lideres.

A presente investigacdo adota uma abordagem mista, combinando dados qualitativos e
quantitativos, com o objetivo de compreender em profundidade a perce¢do dos colaboradores da
Moldetipo Group, alocados a empresa de Portugal, face ao processo de sucessdo numa empresa
familiar.

Num primeiro momento, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, recorrendo a artigos
cientificos publicados nos ltimos anos, em revistas académicas indexadas e com elevado fator de
impacto, com vista a identificar conceitos-chave, teorias e evidéncias empiricas relevantes sobre
sucessao e percecoes de colaboradores em empresas familiares. Esta revisdo forneceu a base teérica
e permitiu definir as dimensdes de andlise e as varidveis a considerar no estudo empirico.
Posteriormente, optou-se pela recolha de dados primarios através da aplicacdo de questionario
estruturado aos respetivos colaboradores (Ver Anexo I). O questiondrio foi desenhado com base
nas dimensdes identificadas na literatura, incluindo tépicos como: perce¢do da comunicagdo no
processo de sucessdo, impacto percebido na cultura organizacional, sentimento de seguranca
laboral, relagdo com a nova lideranga e expetativas futuras. As questdes combinam escalas de
resposta do tipo Likert, de modo a permitir analises estatisticas, com perguntas abertas, para captar
perspetivas qualitativas mais ricas.

Esta abordagem metodologica visa garantir a triangulacdo de dados, permitindo que as conclusdes
resultem tanto da fundamentagao tedrica como das evidéncias empiricas obtidas diretamente junto
dos colaboradores. A conjugacdo da revisdo de literatura com os dados primarios recolhidos

possibilitou uma anélise mais completa, robusta e contextualizada do caso de estudo.

Um dos aspetos menos explorados na literatura ¢ a forma como os colaboradores percecionam e
reagem a sucessdo, especialmente no que concerne ao seu impacto na motivagdo e no clima
organizacional. Esta lacuna ¢ particularmente relevante no contexto portugués, onde as empresas
familiares representam uma grande fatia da economia nacional, mas onde ha escassez de estudos

que analisem a sucessao a partir da perspetiva dos colaboradores.



O IMPACTO ECONOMICO-FINANCEIRO E SOCIAL EM EMPRESAS FAMILIARES NA SUCESSAO:
O CASO DA MOLDETIPO GROUP

De salientar ainda que foi realizado um focus group ndo estruturado, apenas com o objetivo de os

colaboradores selecionados falarem livremente sobre o processo de sucessdo € 0s seus impactos:

econdmico-financeiro, organizacional, cultural, social e entre outros.

Neste sentido, a investigagdo foi orientada pelas seguintes questdes:

1.

Como percecionam os colaboradores da Moldetipo Group o processo de sucessdo na
empresa?

De que forma essa perce¢do influencia a motivagdo e o compromisso dos colaboradores?
Que impactos a sucessdo tem no clima organizacional, no &mbito econdmico-financeiro e
na cultura da Moldetipo Group?

Quais sdo as principais dificuldades e oportunidades identificadas pelos colaboradores
durante o processo sucessorio?

Que estratégias podem ser adotadas para melhorar a comunicag@o e o envolvimento dos

colaboradores na sucessdao?

10
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VI. REVISAO DE LITERATURA

As empresas familiares constituem uma parte significativa da economia global, representando uma
proporcao elevada das pequenas e médias empresas, bem como de algumas das maiores
organizagdes. Segundo Gersick et al. (1997), estas organizagdes sdo definidas pela intersec¢do de
trés sistemas principais: a familia, a propriedade e o negocio. Esta interligacdo cria uma dindmica

unica que influencia tanto a gestdo quanto a cultura organizacional.

Miller e Le Breton-Miller (2021) destacam que essas organizagdes beneficiam de uma visdo de
longo prazo e elevado compromisso emocional, ainda que riscos associados a conflitos familiares

e liderancga centralizada possam prejudicar a sua sustentabilidade.

A complexidade das empresas familiares reside no equilibrio delicado entre os objetivos
financeiros do negocio e as necessidades emocionais e relacionais da familia. Gorji, Carney e
Prakash (2020) alertam para os riscos associados a praticas de nepotismo e favoritismo, que podem
afetar negativamente a motivagao e o desempenho dos colaboradores ndo familiares. Estes desafios
exigem mecanismos de governanga claros e politicas que assegurem a meritocracia e a
transparéncia. Por outro lado, a gestdo das empresas familiares deve equilibrar a influéncia da
familia com as necessidades estratégicas do negocio, criando estruturas que permitam a
participagdo dos membros da familia sem comprometer a eficiéncia e a profissionalizagdo do

processo (Miller and Le Breton-Miller 2021).

Viérios estudos tém procurado compreender de que modo as empresas familiares lidam com
ambientes incertos e transformagdes rapidas. A pandemia de COVID-19, em particular, funcionou

como um verdadeiro “teste de stress” para estas organizacdes.

A investigagdo de Llanos-Contreras et al. (2023) mostrou que os colaboradores de empresas
familiares apresentaram niveis relativamente mais elevados de compromisso afetivo e satisfagao
no trabalho, mesmo em contextos de elevado burnout.

A ligacdo entre a preservacao da identidade familiar e as praticas de gestdo de recursos humanos

também tem sido enfatizada. Herndndez-Linares e Lopez-Fernandez (2020) e, posteriormente,

11
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Peldez-Ledn e Sanchez-Marin (2023) evidenciam que as politicas de avaliagdo de desempenho e
de recompensas em empresas familiares estdo profundamente marcadas pelo objetivo de proteger
a socioemotional wealth. Isto significa que muitas decisdes relacionadas com o desenvolvimento
profissional, a progressdo de carreira ou a remunera¢ao ndo seguem apenas critérios de eficiéncia
econdémica, mas também procuram assegurar a continuidade dos valores e da identidade da familia
no negocio. Contudo, nem sempre estas escolhas favorecem a atratividade e retengdo de talento no
mercado de trabalho atual. Sousa e Ferro (2025), por exemplo, alertam que a falta de politicas de
flexibilidade laboral — como regimes hibridos ou horarios adaptaveis — pode reduzir a capacidade
competitiva das empresas familiares para atrair e reter colaboradores qualificados, sobretudo apds

a pandemia, quando a flexibilidade passou a ser um fator crucial para muitos trabalhadores.

Handler (1994) salienta a dimensdo emocional da transicdo, indicando que muitas vezes os
fundadores resistem a delegar poder. Sharma, Chrisman e Chua (2003) tratam a sucessao como um
comportamento planeado, cujo sucesso depende da intencdo clara, comunicacdo e preparagao do
sucessor (Sharma et al. 2003). Li e Piezunka (2019) introduzem a figura do “uniplex third” — uma
pessoa neutra que ajuda a separar os papéis familiares dos papéis de negocio, reduzindo tensdes e

confusdes de hierarquia (Li and Piezunka 2019).

Para que a sucessdo seja bem-sucedida, ¢ essencial que os membros da familia e demais

stakeholders estejam alinhados quanto aos objetivos e ao timing da transi¢ao (Sharma et al. 2003).

Os sucessores enfrentam desafios identitarios, na medida em que precisam de conciliar multiplos
papéis — como herdeiros familiares, gestores e colaboradores — o que pode gerar conflitos
internos e afetar a sua aceitagdo pela organizagdo (Li et al. 2023). Baltazar et al. (2023) salientam
que processos de sucessdo mal geridos podem comprometer a capacidade inovadora e a

adaptabilidade da empresa, colocando em risco a sua sustentabilidade a longo prazo.

Estudos sistematicos indicam que os sucessores enfrentam desafios de identidade: precisam

redefinir-se entre multiplos papéis familiares e empresariais (Li et al. 2023). A forma como esses

12
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papéis sdo geridos impacta diretamente na legitimidade da sucessdo e na perce¢do dos

colaboradores (Li et al. 2023).

A forma como os colaboradores experienciam a sucessdo reflete-se diretamente no clima
organizacional e na coesdo interna. Kotter e Heskett (1992) defendem que mudancas de lideranga
podem transformar a cultura e impactar o desempenho a longo prazo. Lines (2005) argumenta que
as atitudes face a mudancga sdo moldadas pela percecao de justica, confian¢a e comunicagao eficaz.
Quando os colaboradores percebem que o processo de sucessdo foi conduzido de forma justa e
transparente, tendem a aceitar mais facilmente o novo lider, 0 que minimiza a resisténcia e mantém
0 compromisso com o0s objetivos da organizacdo. Além disso, Waterwall e Alipour (2021)
salientam que a transi¢do de lideranga pode afetar significativamente o capital social interno —
composto pelas relagdes de confianca e cooperagdo entre os membros da organizagdo. A perda
dessa confianca pode aumentar a rotatividade de pessoal e reduzir a produtividade, criando um

ciclo negativo que compromete a sustentabilidade da empresa (Waterwall & Alipour 2021).

Kotter e Heskett (1992) argumentam que a cultura corporativa ¢ um dos principais determinantes
do desempenho organizacional, sendo a sua estabilidade especialmente critica em momentos de
mudanga como a sucessdo. Mudancas abruptas ou mal comunicadas na lideranca podem

desestabilizar essa cultura, gerando incertezas, resisténcia e perda de confianca.

O conceito de “enraizamento” no trabalho, também ¢ relevante para compreender a percecao dos
colaboradores. Mitchell et al. (2001) explicam que colaboradores com um forte sentido de pertenga

e ligagdes sociais dentro da empresa sao menos propensos a sair durante periodos de mudanca.

Estudos sistémicos como o de Sanchez-Famoso et al. (2025) mostram que sucessdes mal
conduzidas resultam em conflitos entre familia e trabalho, climatizando desmotivacdo, auséncia e
queda no desempenho organizacional. A incapacidade de alinhar a cultura do sucessor com a

organizag¢do pode resultar em conflitos internos, afetando a coesdo e o desempenho da empresa.
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A sucessdo pode representar uma oportunidade para renovar a estratégia e impulsionar a inovacao,
desde que os sucessores tenham apoio e legitimidade. Baltazar et al. (2023) revelam que sucessdes

transparentes e comunicadas facilitam a transferéncia de conhecimento e promovem a inovagao.

Este momento critico pode constituir tanto uma oportunidade de renovagdo como uma ameaga a
continuidade, dependendo da forma como ¢ gerido o equilibrio entre tradi¢do e inovacdo

(Zellweger, Sieger, and Englisch 2012; Miller and Le Breton-Miller 2021).

Segundo Tushman e O’Reilly (1996), a capacidade de uma organizagdo ser "ambidestra" — ou
seja, preservar as suas competéncias essenciais enquanto explora novas oportunidades — ¢

particularmente relevante em contextos de transi¢do de lideranga.

Miller, Steier e Le Breton-Miller (2003) referem que os sucessores bem-sucedidos sdo geralmente
aqueles que respeitam a heranca do fundador, mas tém capacidade para transformar essa heranga
em algo novo e sustentavel. Essa dualidade ¢ particularmente importante numa era em que a
inovagao ¢ um fator chave de sobrevivéncia empresarial, mesmo para empresas com modelos de

negocio historicamente estaveis.

A inovagdo apds a sucessdo, no entanto, estd fortemente condicionada pela perce¢do dos
colaboradores. Como demonstram estudos de Zellweger et al. (2012), quando os colaboradores
acreditam que o novo lider compreende a cultura organizacional, estdo mais recetivos & mudanga
estratégica. Inversamente, se o sucessor for percecionado como alguém que rompe abruptamente
com a identidade da empresa, pode haver resisténcia a inovagdo, mesmo que as propostas
estratégicas sejam viaveis. Baltazar et al. (2023) refor¢am esta ideia ao referirem que a
“sustentabilidade estratégica” — a capacidade de manter relevancia e competitividade — depende
da transferéncia bem-sucedida ndo apenas do controlo formal, mas também do capital simbolico e
da legitimidade do fundador. Isto ¢é especialmente importante em empresas onde o fundador ¢ uma
figura carismatica e central, e onde a cultura interna estd fortemente associada a sua lideranga

(Sanchez-Famoso et al. 2025).
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Outro fator a considerar ¢ o papel da sucessdo na gestdo da mudanca. Bass (1985) descreve os
lideres transformacionais como aqueles que sdo capazes de inspirar e mobilizar as suas equipas em
dire¢do a uma nova visdo. No entanto, a eficacia desse processo depende da capacidade do sucessor
comunicar essa visdo de forma envolvente e construir confianca interna. Além disso, Haag et al.
(2014) sugerem que o sucesso das relagdes humanas no processo de sucessdo ¢ essencial: a
incapacidade de manter relacdes com colaboradores e fornecedores compromete a sustentabilidade
a longo prazo (Haag et al. 2014). J& Sanchez-Famoso et al. (2025) mostram que o clima
organizacional e os conflitos internos tém impacto direto na produtividade e na flexibilidade

financeira da empresa.

Uma abordagem fop-down pode comprometer a execugdo das novas orientagdes, a0 passo que a
inclusao dos colaboradores — especialmente dos quadros intermédios — facilita a disseminagao
da estratégia e reduz o atrito nas mudancas operacionais (Waterwall and Alipour 2021). Em
empresas familiares, onde a lealdade e os vinculos informais sdo fortes, esse envolvimento ¢ muitas

vezes mais eficaz do que qualquer plano estratégico formalizado.

A comunicagdo organizacional durante o processo de sucessdo ¢ um fator critico para garantir a
aceitacdo e o envolvimento dos colaboradores. Num contexto de empresa familiar, onde os valores,
lagcos pessoais e historia comum estdo fortemente enraizados, o modo como a transicdo ¢
comunicada pode determinar o grau de confianga na nova lideranga e a estabilidade interna da

organizac¢do (Sharma et al. 2003).

Kotter (1996) sublinha que qualquer processo de mudanga significativa requer uma estratégia de
comunicagdo clara, repetida e credivel, especialmente quando envolve substituicdo de lideres
simbdlicos. A auséncia de comunicacdo ou a sua fragmentacdo pode gerar rumores, perce¢does
erradas e resisténcia por parte dos colaboradores, minando a legitimidade do sucessor. Segundo
Haag et al (2014), o envolvimento ativo dos colaboradores no processo de sucessdo contribui para
a manutenc¢do do capital social interno, ou seja, da confianga, da coesdo e do espirito de pertenga

organizacional. Estes autores argumentam que um dos principais erros dos fundadores ¢ manter o
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processo de sucessdo confinado a esfera familiar, excluindo os restantes stakeholders, o que pode

gerar sentimentos de exclusdo e desvalorizacao entre os colaboradores.

Um aspeto frequentemente negligenciado ¢ o tempo. A literatura destaca que a comunicagdo deve
ser feita progressivamente e com antecedéncia, ndo apenas nos momentos finais da transicao
(Sanchez-Famoso et al. 2025). Um processo prolongado e bem estruturado permite aos
colaboradores ajustarem-se emocional e profissionalmente a nova lideranca. Por outro lado,
envolver os colaboradores ndo significa apenas informa-los, mas também escutd-los. Estudos
recentes indicam que a oportunidade de os colaboradores expressarem opinides e preocupagdes
tem um impacto positivo na percecao de justica organizacional durante mudancas criticas (Ng and

Feldman 2012).

Por fim, o conceito de propriedade psicoldgica (psychological ownership) é também relevante.
Colaboradores que sentem que "a empresa também lhes pertence" — mesmo sem agdes formais
— tendem a reagir de forma mais positiva a sucessao se forem incluidos no processo (Pierce,
Kostova, and Dirks 2001). Ignorar esse sentimento pode resultar em alienagdo, resisténcia ou até

abandono.

A literatura reconhece que as empresas familiares combinam fatores racionais e emocionais que
tornam a implementacgdo de processos de mudanca distinta de outras organizagdes (Sharma et al.,
2021). Enquanto a sucessdo representa uma inevitabilidade no ciclo de vida destas empresas, a
forma como a mudanca ¢ gerida influencia diretamente a percecdo dos colaboradores, a coesdo

interna e a sustentabilidade futura.

Estudos recentes sublinham a importancia da comunicagdo interna como ferramenta de gestao da
mudanca. Outro aspeto central na gestdo da mudanca ¢ o envolvimento dos colaboradores. Estudos
recentes mostram que quando os colaboradores participam ativamente em fases preliminares do
processo — seja através de questionarios internos, grupos de discussdo ou momentos de partilha
— a probabilidade de aceitagdo da nova lideranca aumenta significativamente (Le Breton-Miller

and Miller, 2021). Esta abordagem participativa permite reduzir o sentimento de exclusdo e
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reforcar o compromisso com a organizagdo. Assim, a gestdo da mudanca em empresas familiares
deve equilibrar continuidade e renovagdo, garantindo que a sucessdo ndo ¢ percecionada como uma
rutura, mas sim como uma evolucdo natural da organizagdo, com base no didlogo, confianca e

alinhamento entre geracdes e colaboradores.

De acordo com Curado ¢ Mota (2021), a sucessdao nao deve ser entendida como um evento unico,
mas sim como um fendémeno heterogéneo, cuja complexidade varia em fun¢do das dindmicas
familiares, da estrutura de governagdo e do grau de preparacio dos sucessores. Esta diversidade de
cenarios revela que os desafios da sucessdo sdo multifacetados, mas igualmente que podem ser

capitalizados para fortalecer a empresa.

Entre os principais desafios, destacam-se a resisténcia a mudanca e as tensdes entre geragdes. A
sucessao pode ser marcada por conflitos de legitimidade entre membros da familia e colaboradores
ndo familiares, o que exige mecanismos claros de governagdo e comunicagao interna eficaz.

Contudo, o processo sucessorio também encerra oportunidades relevantes para o crescimento e
renovagdo das empresas familiares. Comino-Jurado, Sanchez-Andujar e Parrado-Marttinez (2021)
argumentam que, quando bem conduzida, a sucessdo pode ser um momento de criacio de valor, na
medida em que permite reconfigurar papéis, integrar novas competéncias e consolidar a confianca
dos stakeholders. A entrada de novas gera¢des pode trazer maior abertura & inovagdo,
internacionalizacdo e sustentabilidade, respondendo a desafios emergentes dos mercados globais.
A adocdo de ferramentas digitais e a redefini¢do de processos operacionais permitem as empresas
familiares ganhar competitividade e preparar-se para contextos de disrup¢do. Assim, longe de ser
apenas um obstaculo, a sucessdo pode ser o ponto de partida para uma agenda estratégica de

transformagao organizacional.

Le Breton-Miller e Miller (2022) sublinham que os desafios da sucessdo devem ser encarados nao
apenas como problemas a resolver, mas como oportunidades para repensar a estratégia, reforcar a
profissionaliza¢@o e consolidar o legado da empresa familiar. A visdo critica destes autores aponta
para a necessidade de encarar a sucessdo como um processo continuo, que vai além da transferéncia

formal de cargos, constituindo uma fase de transformacao e reposicionamento estratégico.
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O impacto financeiro resultante das sucessdes na gestdo das empresas ¢ um topico de importancia
revigorante tanto para a comunidade académica quanto para profissionais da area de gestdo
empresarial. As sucessdes de lideranca, especialmente nas posicdes de CEO e outros cargos
executivos, podem ter consequéncias significativas no desempenho financeiro de uma organizagao.
Este impacto resulta de uma série de fatores que incluem a preparagdo para a sucessdo, a escolha

do sucessor e a adaptacdo da organizagdo a nova lideranga.

Um fator critico que afeta o impacto da sucessdo ¢ o planeamento sucessorio. Segundo uma
pesquisa de Yuan (2019), um planeamento de sucessdo bem estruturado contribui para uma
transi¢do gradual, reduzindo a incerteza interna e externa, e resultando em menores flutuagdes nos
valores acionistas e na estabilidade financeira da empresa. Esta prepara¢do envolve identificar e
desenvolver potenciais lideres dentro, ou por vezes fora, da organizacao e garantir que o novo lider

esteja alinhado com a cultura e os objetivos estratégicos da empresa.

A escolha entre sucessores internos e externos € outro ponto crucial. Enquanto sucessores internos
jé& familiarizados com a cultura e operagdes da empresa podem garantir continuidade, sucessores
externos podem oferecer novas perspetivas e inovagdes necessdrias para a revitalizacdo
organizacional. Zhang e Rajagopalan (2010) sugerem que a escolha deve ser baseada nas
circunstancias especificas de cada empresa, como suas necessidades de inovagdo versus

continuidade.

A adaptagdo da organizagdo ao novo lider pode, também, afetar o desempenho financeiro. O
processo de transi¢do pode criar um periodo de instabilidade, onde a produtividade pode diminuir
devido as mudangas de estratégia introduzidas pelo novo lider. Anderson e Reeb (2021) destacam
que empresas que estabelecem estruturas de apoio robustas durante a transi¢cdo tendem a mitigar
esses impactos negativos, favorecendo uma répida recuperagdo e eventual melhoria no

desempenho financeiro.

Quanto aos riscos, a pesquisa indica que transi¢cdes mal geridas podem resultar em queda no valor

acionista e impactos negativos na motivacao dos funcionarios. Bennedsen et al. (2007) mostram
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que falhas na sucessdo frequentemente levam a uma perda de confianga entre investidores e dentro

da propria organizagado, dificultando processos futuros de mudanga e inovagao.
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VII. ESTUDO DE CASO: MOLDETIPO GROUP

A industria mundial de moldes, que abrange moldes plasticos, metélicos e industriais, apresenta
um crescimento estdvel impulsionado pelos setores automovel, eletronico, de embalagens e

médico.

A produgdo concentra-se na Asia (China, Japao, Coreia, Singapura e India), lider em volume ¢
integracdo produtiva; na Europa (Alemanha, Italia e Portugal), destacando-se pela engenharia de

precisdo e exportacdo; e nos Estados Unidos, com foco em moldes tecnologicos e de alto valor.

Os principais mercados de destino incluem automovel, eletronica, embalagens e saude. Entre os
desafios enfrentados pela industria estdo a forte concorréncia asidtica e pressdo de custos, a
escassez de mao de obra qualificada, a exigéncia de maior rapidez e flexibilidade nos prazos de

entrega, e a crescente necessidade de sustentabilidade e eficiéncia nos processos produtivos.

O mercado mundial dos moldes apresenta-se como um setor altamente competitivo e em constante
evolucdo, fortemente ligado a industrias como o automével, embalagens, eletronica e saide. Em
2023, o comércio global de moldes metélicos atingiu cerca de 18,3 mil milhdes de dolares,

registando um crescimento de 3,2% face a 2022.

A lideranga ¢ assegurada por paises como a China e os principais exportadores europeus, entre 0s
quais Italia e Alemanha, cabendo a Portugal uma posi¢do de destaque no top 10 mundial.
Analisando em detalhe o subsegmento de moldes para plasticos e borracha, a China surge como
maior exportador, seguida da Unido Europeia, com destaque para Itdlia e Alemanha, e Estados
Unidos. A procura global ¢ sustentada pelo crescimento continuo da induastria de plasticos
injetados, avaliada entre 330 e 404 mil milhdes de dolares em 2023-2024 e com perspetivas de
expansdo até 2030. Esta dindmica evidencia que o setor dos moldes acompanha diretamente os
ciclos de investimento de setores industriais estratégicos, sendo marcado por uma forte dicotomia
entre a producdo de alto valor e complexidade técnica, tipica da Europa, e a producdo em larga

escala e com foco em custos, caracteristica da Asia.
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Figura 1. Principais Exportadores Mundiais de Moldes (2023).

Fonte: Adaptado de Observatory of Economics Complexity (OEC) — Dados de Comércio
Internacional HS 8480 (metal molds).

No contexto nacional, Portugal afirma-se como o terceiro maior produtor europeu e oitavo a nivel
mundial. Trata-se de uma industria fortemente exportadora, com cerca de 85% da producao
destinada ao exterior. Em 2022, o setor produziu aproximadamente 631 milhdes de euros, dos quais
505 milhdes corresponderam a exportacdes, sendo a Europa o principal destino (79%), seguida da
América do Norte (10%). Alemanha, Espanha, Franca, Estados Unidos e Chéquia surgem como os
mercados mais relevantes. Em 2019, ano pré-pandemia, o setor ja havia registado exportacdes na
ordem dos 614 milhdes de euros, o que comprova a solidez da sua base produtiva. Em 2023,
Portugal manteve-se na 8. posicdo mundial, com exportagdes de 569 milhdes de dolares. O
posicionamento competitivo de Portugal assenta na elevada capacidade de engenharia, na rapidez
de execugdo e na aposta em solugdes “chave na mao”, fatores que diferenciam o pais da

concorréncia baseada apenas no prego.
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Figura 2. Exportagoes Portuguesas de Moldes por Destino (2022).

Fonte: Adaptado de AICEP/CEFAMOL — “Portugal ocupa 8 posi¢do mundial no
mercado dos moldes” (dados 2022: €505M exportacdes; principais destinos Alemanha
21%, Espanha 16%, Franca 13%, EUA 10%, Chéquia 8%).

A industria esta concentrada principalmente na Marinha Grande e Oliveira de Azeméis, regides
que abrigam cerca de 500 a 550 empresas e empregando aproximadamente 11 mil trabalhadores
altamente qualificados. A adaptag@o as novas tecnologias e a aposta em inovagdo continua sao
caracteristicas marcantes da industria portuguesa de moldes. A implementacdo de solugdes de
Industria 4.0, como a gestdo avancada de projetos e a automacao de processos, tem permitido as

empresas aumentar a produtividade e a competitividade no mercado global.

No entanto, em 2024, o setor enfrentou desafios significativos, com quebras nas exportagdes,
producgdo e emprego, embora os resultados ainda tenham permanecido acima da média da ultima
década. Esse cenario reflete a vulnerabilidade da industria a fatores externos, como crises
econoémicas globais e flutuagdes na procura dos principais setores consumidores, como o

automovel.

E neste contexto que a Moldetipo Group se insere. A empresa, localizada na Marinha Grande,

dedica-se em exclusivo a exportacdo, atuando sobretudo nos setores automoével, eletronico e de
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houseware. A Moldetipo Group destaca-se pelo know-how em tecnologias avancadas,
nomeadamente a inje¢do bi-material (2K) e a Water Injection Technology (WIT), oferecendo
solucdes de elevada complexidade e valor acrescentado. No plano competitivo internacional, a
Moldetipo Group enfrenta rivais de diferentes perfis: na Europa, empresas alemas e italianas
especializadas em moldes de alta precisdo e longa duragdo, bem como outras portuguesas que
competem pela sofisticagdo tecnoldgica; na América do Norte, empresas focadas em moldes de
elevada produtividade e em estratégias de “nearshoring” (isto é, transferéncia de operagoes de
negocios para paises geograficamente proximos para reduzir custos de transporte e melhorar a
comunica¢do e a colaboragdo), sobretudo para os setores automével e médico; e na Asia, com a
China a cabega, onde a escala e os custos competitivos se assumem como principais fatores de

diferenciagdo

A Moldetipo foi fundada em 1996, na Marinha Grande, numa fase inicial como uma empresa
meramente comercial, dedicada & compra e venda de moldes, com um perfil fortemente voltado
para a exportacdo (100%). Este modelo de negécio revelou, desde cedo, uma clara vocagdo
internacional e uma orientagdo estratégica para os mercados externos, numa altura em que o setor

portugués dos moldes consolidava a sua reputacao além-fronteiras.

Com o crescimento da procura e a necessidade de maior autonomia técnica, a empresa decidiu, em
1998, criar uma sala de projeto, composta por uma equipa de 12 desenhadores de moldes, marcando
assim o inicio de uma integragdo vertical das suas competéncias, com maior controlo sobre o

processo produtivo.

Em 2003, a Moldetipo deu um passo determinante com a aquisi¢do da unidade de fabrico Placido
Roque, passando a dispor de capacidade propria de produgdo de moldes, o que lhe permitiu reforgar
a qualidade, a flexibilidade e a rapidez de resposta ao mercado. No ano seguinte, em 2004, a
empresa expandiu-se novamente com a criacdo da Injetotipo, uma unidade de inje¢do de moldes,

consolidando a sua presenca em toda a cadeia de valor do setor.
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Ainda em 2004, foi criada a Moldetipo México, estrutura dedicada ao pos-venda no mercado
mexicano, um investimento que representou um importante valor acrescentado e reforcou o

compromisso da empresa com o servigo ao cliente e a internacionalizagao.

A crise europeia do setor automovel, em 2008, impulsionou uma nova fase de adaptacdo e
expansdo. Para responder a crescente pressao sobre os precos e as exigéncias de competitividade
global, fundou a empresa Major, na China, um “low-cost-country” que lhe permitiu oferecer
solugdes mais acessiveis a determinados clientes internacionais. Esta filial iniciou-se com trés
colaboradores, numa estrutura essencialmente comercial, mas representou uma aposta estratégica

de longo prazo.

Entre 2010 e 2012, reforgou a sua presenca no continente asidtico através da aquisicdo de 40% de
uma empresa em Chennai, India, dedicada a producio de moldes para o mercado indiano. Este
investimento traduziu-se num reforco da sua rede global e na diversificagdo dos mercados-alvo,

aproximando a empresa de novos clientes e oportunidades emergentes.

A inovagdo tecnoldgica sempre foi um dos pilares da estratégia da Moldetipo. Desde os anos 1990,
a empresa destacou-se como pioneira na producdo de moldes bimaterial, que permitem a injecao
de dois materiais ou cores diferentes num Unico processo. Em 2005, assumiu um papel de
vanguarda a nivel europeu com a implementacao da tecnologia de injecao assistida por agua (Water
Injection Technology — WIT), posicionando-se como referéncia neste dominio. Mais tarde, em
2015, introduziu a tecnologia Vareoterm, que possibilita o aquecimento e arrefecimento controlado
do aco, e, em 2019, foi uma das poucas empresas europeias a adotar a tecnologia de aquecimento

por inducdo nos moldes, reforgando a sua imagem de exceléncia e inovacao.
Com a chegada da pandemia de 2020, diversificou a sua producdo e fundou a NewTipo, unidade
direcionada para a injecdo e produgdo em série de equipamentos médicos, demonstrando

capacidade de resposta e flexibilidade perante um contexto econdmico adverso.

Em 2022, face a instabilidade econdmica europeia, foi criada a Moldetipo Marrocos, uma estrutura

orientada para o mercado africano, com foco em manutengdo, alteracdo de moldes e inje¢ao de

24



O IMPACTO ECONOMICO-FINANCEIRO E SOCIAL EM EMPRESAS FAMILIARES NA SUCESSAO:
O CASO DA MOLDETIPO GROUP

pecas, sobretudo no setor automovel, mas também em outras industrias. Esta filial permitiu

igualmente aproximar-se dos clientes europeus, garantindo maior rapidez e eficiéncia no servigo.

Em 2025, no ambito da sua estratégia de diversificacdo e especializagdo, foi criada a DefenseTipo,
uma unidade com 1.200 m?, dedicada exclusivamente ao setor militar, consolidando assim o seu
posicionamento em segmentos de alto valor acrescentado e exigéncia tecnoldgica. As empresas

previamente mencionadas integram, atualmente, a Moldetipo Group.

Ao longo da sua histdria, a Moldetipo Group tem acompanhado as transformacdes dos mercados e
as tendéncias industriais. Nos primeiros anos, o foco incidia sobretudo na eletronica, mas
rapidamente o setor automovel se tornou o principal motor de crescimento. Mais recentemente,
com a pandemia e a evolugdo do contexto econdmico, verificou-se uma expansao para o setor da

saude e para outras industrias de base tecnologica.

Relativamente ao mercado, atualmente, exporta para uma ampla rede de paises, incluindo Suécia,
Polonia, Republica Checa, Crodacia, Franca, Holanda, Suica, Espanha, Marrocos, Estados Unidos,
México e pontualmente India, refletindo a sua consolidagio como um player global. Paralelamente,
a empresa mantém uma forte ligagdo académica e cientifica, colaborando com instituigdes de
ensino superior como a Universidade do Minho, o Instituto Politécnico de Leiria e a Universidade
de Coimbra, numa légica de cooperagdo tecnologica e inovagdo continua, reforcando a ponte entre

o conhecimento académico e a pratica industrial.

A analise dos volumes de vendas e prestacdo de servigos da Moldetipo Group revela variagdes
significativas no seu desempenho econdmico-financeiro, refletindo tanto os resultados
consolidados do grupo como as contas individuais da empresa-mae. Em termos consolidados, o
grupo apresentou em 2022 um volume de negécios de 11,2 milhdes de euros, registando uma
descida em 2023 para 9,8 milhdes de euros, antes de recuperar fortemente em 2024, atingindo 13,1
milhdes de euros. Ao nivel individual, a Moldetipo acompanhou esta tendéncia, com vendas de
10,5 milhdes de euros em 2022, reduzindo para 9,2 milhdes em 2023 e recuperando posteriormente

para 10,5 milhdes de euros em 2024 (ver. Anexo I1]).
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A quebra registada em 2023 pode ser explicada por fatores conjunturais do setor industrial,
nomeadamente a volatilidade da procura internacional, as pressdes inflacionistas sobre os custos
de producdo, bem como perturbacdes residuais nas cadeias de fornecimento pds-pandemia.
Acresce que o setor de moldes em Portugal, embora altamente especializado e exportador, esta
sujeito a oscilagdes nos mercados europeus e globais, refletindo-se diretamente nos resultados
financeiros das empresas do setor.

14
12

—_
S

(=2 S e

2022 2023 2024

m Consolidado Individual

Figura 3. Volume de Negocios da Moldetipo Group: Consolidado e Individual (valores em milhées de €).

A recuperagdo observada em 2024 evidencia a capacidade de adaptacao e resiliéncia da Moldetipo
Group, sustentada por uma estratégia de diversificacdo de clientes e mercados, pelo investimento
continuo em tecnologia e inovacao e pelo fortalecimento da sua competitividade operacional. Este
desempenho demonstra que a empresa ndo apenas recuperou os niveis de atividade anteriores,

como conseguiu posicionar-se para crescimento sustentavel.

Para contextualizar os resultados da Moldetipo Group, € relevante considerar o panorama do setor
de moldes, tanto a nivel nacional como internacional. A Moldetipo Group, ao alinhar-se com as
tendéncias do setor e ao investir em inovagdo e diversificagdo, posiciona-se de forma estratégica
para aproveitar as oportunidades de crescimento no mercado global. A sua resiliéncia e capacidade
de adaptacdo sdo fundamentais para consolidar a sua posi¢do no setor e enfrentar os desafios

futuros com confianga.
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3. Estrutura Organizacional

Organizacionalmente, a empresa da Moldetipo Group alocada a Portugal apresenta uma estrutura
funcional adaptada as necessidades de uma empresa de produgdo técnica. O organograma tipico
inclui as areas de Producdo (fabricagdo e manutencdo de moldes), Engenharia/P&D (desenho e
desenvolvimento de moldes), Qualidade (inspegdo e certificacdo), Comercial/Export (vendas e
gestdo de clientes), Logistica e Suporte Administrativo (Financeiro e Recursos Humanos). O
Conselho de Administracdo ¢ composto por 4 membros, os quais pertencem a familia fundadora,
dois destes executivos e 0s outros ndo executivos. A gestdo didria ¢ assegurada pelo ainda fundador

apoiado por diretores de area. A empresa emprega atualmente cerca de 109 colaboradores em

Portugal.
Conselho de Geréncia
Rui Silva (1) /Dora
SilvaTelmo Moleiro
I
Niicleo de IDI
Diregdo Administrativa e ‘Ana Fonseca- Dinamizador
Financeira Ana Fonseca/ Tiago Marques/Tiago

Lufs Lopes/Dora Silva. Brites/Luis LopesTiago Santos

CWJE"P:EE" Técnica de Diregio de Recursos Diregio de Operagdes Dirego Comercial
| g Humanos Rui SilvaiDora SilvalTelmo R
Rui silvafTelmo Moleiro Gongalo Ginja/Dora Silva Moleire
‘ Acompanhamento
de Mercados

avel pela G
Digital e Inovagéo Tecnoldgica
(Iniciativas Inovagao Intemas)

Apoio Técnicol Comercial

5 inaga Bancada Maguinagio CNC
Sistemas de Validagio Técnicalj Planeamento Compras E'“;’E‘:{""f,'::“‘“ - ':] L Injegdo
& Diogo Cardosa . f étro . igue| Oliveira Tiago Fermeira ]
Gestio Pedro Ferreira logo ‘Angelina Morganho R Dioge Frazs Sandro Tarni Testes / Produgdes
Daniel Morais - 90 Frazs0 oandro 1anica Rui Carrilho

Qualidade
Anabela Marfins.
Ana Fonseca

Ambiente e Seguranga
Ana Fonseca

Rute Monteiro

Sistemas de
Informagio

Entidades Externas

Lideres de Prajeto

Metroiogia
Controlo Dimensional

Controlo de Informagio

Logistica

Figura 4. Estrutura organizacional da Moldetipo Group, em Portugal.

O departamento financeiro numa empresa de moldes desempenha um papel crucial na gestao eficaz
dos recursos econdmicos, assegurando que a organizagao possa alcancar seus objetivos estratégicos
e operar de maneira sustentavel. As fun¢des desse departamento sdo multifacetadas, comecando
pela gestdo de tesouraria, que administra o fluxo de caixa da empresa para garantir liquidez
suficiente para honrar compromissos financeiros como saldrios, pagamentos a fornecedores e
outras despesas operacionais. A tesouraria também procura otimizar o uso dos recursos, investindo

quaisquer excedentes de caixa e gerindo empréstimos conforme necessario.
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A contabilidade envolve o registo, classificagdo e andlise das transacdes financeiras da empresa,
garantindo que os registos sejam precisos e suportem a elabora¢do de demonstragdes financeiras
como o balango patrimonial e a demonstracdo de resultados. Este processo ¢ vital para fornecer

uma visdo clara da saude financeira da empresa aos gestores e stakeholders.

As equipas de Planeamento e Andlise Financeira (FP&A) trabalham na criagdo de orcamentos,
previsdes financeiras e andlise de variagdes de desempenho mensal da empresa. Estes fornecem
insights detalhados que auxiliam na tomada de decisdes estratégicas, além de avaliar o impacto
financeiro de novos projetos e investimentos, uma tarefa particularmente importante numa empresa
de moldes onde os custos de producao precisam ser geridos com precisdo. Inclui andlise de custos
diretos e indiretos, bem como a implementacdo de estratégias de reducdao de custos sem

comprometimento da qualidade dos produtos.

O departamento financeiro também ¢ responsavel pela andlise de investimentos, avaliando a
viabilidade e o retorno de projetos de expansdo, melhorias tecnoldgicas ou aquisicdo de novos
equipamentos, sempre com o objetivo de promover o crescimento sustentavel da empresa. Além
disso, a gestdo de riscos € uma fung¢ao critica, onde sdo identificados e mitigados riscos financeiros,
como os de mercado e de crédito, assegurando que a empresa tenha planos de contingéncia

eficazes.

Por ultimo, a gestdo tributaria assegura que a empresa esteja em conformidade com a legislagao

fiscal, otimizando a carga tributéria através de um planeamento estratégico fiscal robusto.
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Figura 5. Estrutura organizacional da Moldetipo Group por Departamento.

A familia tem um papel central na Moldetipo Group, manifestando-se nas dimensdes da
propriedade, da governagdo e da cultura organizacional. Atualmente, a familia detém 100% do
capital social e ocupa posi¢des-chave de gestdo que sdo cruciais no funcionamento diario da
empresa. Culturalmente, os valores transmitidos pela familia — por exemplo, énfase na qualidade,
relagcdes de confianca com clientes e colaboradores e orientacdo de longo prazo — estruturam
praticas internas e a identidade corporativa. Paralelamente, a empresa encontra-se numa fase de
profissionalizacdo, evidenciada pela criacdo de processos formais e instalacdo de instrumentos de

gestdo (pacto familiar, regras de nomeagao, politicas de sucessao).

4. Analise Competitiva

No mercado portugués, a concorréncia direta da Moldetipo Group € representada por empresas de
grande dimensao e presenga internacional, como o grupo Simoldes (lider do mercado portugués),
que se posiciona de forma destacada no setor automovel e integra solugdes completas desde a
concecao de moldes até a injecdo. A par da Simoldes, existem diversas empresas exportadoras nos
clusters mnacionais, com especializacdo nos segmentos automovel, de embalagens e de

eletrodomésticos. Assim, a Moldetipo Group opera num ambiente competitivo que combina a
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elevada densidade e especializagdo técnica do cluster nacional com a pressdo exercida por

empresas internacionais, onde a diferenciagdo tecnoldgica e a capacidade de resposta rapida se

assumem como os principais fatores criticos de sucesso.

A - Concorréncia Nacional Direta:

Setores
Empresa  Localizagdo Dimenséo .. . Tecnologias Posicionamento
principais
Exportacdo
. PME Automovel, 2K, WIT, 100%,
. Marinha )
Moldetipo (~100  Eletrénica, moldes engenharia
Grande

col.) Houseware  complexos avangada,

prazos curtos
Ferramentas

andes, Forte presenca

Grupo & P ¢
Simoldes Oliveira de injegao internacional,

(>6.000  Automovel
Tools Azeméis 1 propria, solugdes
col.
integragio completas
vertical
Outras PME  Marinha . Flexibilidade,
Prototipagem L
(Socem, Grande / Pequenas Automoével, . . proximidade,
L rapida, séries
Iberomoldes, Oliveirade amédias Embalagem prego
médias
etc.) Azeméis intermédio

Figura 6. Concorréncia Nacional Direta.
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B - Concorréncia Internacional (perfis):

Vantagens
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Alemanha/  Zahoransky, Hasco, . Custos elevados, lead times
tecnologica, moldes de
Itilia FCPK longos

longa duragéo

. . Menor reputagio em
Diversas empresas Prego competitivo,
. moldes complexos,
China regionais (Shenzhen, grande escala, rapidez na Lo .
variagdo na qualidade,

Dongguan) produgio standard .
logistica
Moldes de alta
EUA/ . Custos altos, foco em
StackTeck, Husky produtividade (PET,
Canada . segmentos especificos
medical)
Qualidade, engenharia,
Menor escala vs. grandes
Portugal Simoldes flexibilidade, “chave na i
. grupos globais
méio

Figura 7. Concorréncia Internacional (perfis).

Para compreender o posicionamento estratégico da Moldetipo Group e identificar os fatores que
poderao influenciar o sucesso da futura sucessao, torna-se essencial realizar uma analise detalhada
do ambiente interno e externo da empresa. A analise SWOT permite mapear as forgas e fragilidades
internas, bem como as oportunidades e as ameacas do mercado nacional e global, oferecendo uma
visdo clara das areas onde a empresa pode consolidar vantagens competitivas e onde deve atuar
para mitigar riscos. Este diagndstico constitui uma ferramenta estratégica valiosa para orientar
decisdes futuras, apoiar a preparacdo da nova lideranga e sustentar a continuidade e inovagao do

negocio familiar.
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Quadrante Insights Estratégicos Acodes Recomendadas
o - Investir em marketing internacional e
Capitalizar a . .
L . feiras de negocios.
Forgas — especializagdo tecnologica

. ) - Desenvolver novas linhas de produto
Oportunidades e reputagio internacional .
. para medical devices e packaging.
FO) para expandir em novos i . o
- Intensificar parcerias com universidades
mercados e setores.
e centros de inovacdo.

- Criar joint ventures ou parcerias com
empresas internacionais para aumentar a
Reduzida escala e escala.
Fragilidades —  visibilidade podem ser - Implementar solugdes de Industria 4.0 e
Oportunidades compensadas com aliangas automagao para reduzir limitagdes de
(WO) estratégicas e produgio.
digitalizag@o. - Fortalecer a presenca online e em

plataformas internacionais de networking

B2B.
A capacidade tecnologica - Desenvolver produtos de alto valor
e know-how podem ser agregado, dificeis de replicar.
Forcas — usados para diferenciar a - Investir em fidelizagdo de clientes e
Ameacas (FA)  Moldetipo Group frente a contratos de longo prazo.
concorréncia global e - Monitorizar tendéncias globais para
mitigar riscos de crise. antecipar disrupgdes tecnoldgicas.

. - Diversificar a carteira de clientes e
A dependéncia de setores
o setores de atuacdo.
. especificos e limitagbes de . o .
Fragilidades — - Criar planos de contingéncia financeira
escala tornam a empresa
Ameacas (WA) e de produgio.
vulneravel a crises e .
L . - Implementar programas de formagio
competigao internacional. . .
para retengio de talento critico.

Figura 8. Matriz Estratégica SWOT.

Apesar da vasta produgdo cientifica sobre empresas familiares, verifica-se que a maior parte dos
estudos privilegia a perspetiva dos fundadores, herdeiros ou gestores, relegando frequentemente

para segundo plano a visdo dos colaboradores.
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E precisamente neste ponto que emerge a relevancia do presente estudo. A Moldetipo Group, pela
sua natureza de empresa familiar e pela fase em que se encontra, representa um caso empirico de
elevada pertinéncia para analisar estas dindmicas. A percecdao dos colaboradores relativamente a
sucessdo constitui um fator critico para o sucesso do processo, dado que estes sdo ndo apenas
executores da estratégia definida, mas também agentes ativos na constru¢do da cultura
organizacional e na manutencao da competitividade. Ignorar a sua perspetiva seria negligenciar um

dos pilares fundamentais da coesdo e sustentabilidade do negdcio.

Assim, a necessidade de realizar este estudo decorre da combinacdo de dois vetores: por um lado,
a lacuna identificada na literatura quanto ao papel e as percecdes dos colaboradores em contextos
de sucessdo; por outro, a oportunidade de aplicar esta andlise a um caso concreto, atual e
representativo do tecido empresarial portugués. A investigacdo permitira compreender em que
medida os colaboradores percecionam o impacto da sucessdo na sua motivagdo, no clima
organizacional e no alinhamento estratégico, fornecendo ndo sé contributos académicos para a
literatura existente, mas também recomendacdes praticas para a gestdo da Moldetipo Group e, por

extensdo, para outras empresas familiares em situacdo semelhante.
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VIIL. DETALHE METODOLOGICO DE INVESTIGACAO

A presente investigacdo adota uma abordagem de estudo de caso centrada na empresa Moldetipo
Group, com o objetivo de analisar a perce¢do dos colaboradores relativamente ao processo de
sucessdo em empresas familiares. O estudo de caso constitui uma metodologia apropriada em
investigagdes organizacionais, na medida em que permite uma andlise aprofundada e
contextualizada de fendémenos complexos inseridos em realidades especificas.

Optou-se por uma estratégia qualitativa e descritiva, complementada por uma componente
exploratoria. O carater quantitativo assenta na aplicagdo de um questionario padronizado (Ver
Anexo I) a toda a populagdo-alvo, permitindo a obtencdo de dados estruturados, suscetiveis de
andlise estatistica rigorosa. J& a vertente exploratdria justifica-se pela natureza ainda pouco
estudada da percecdo dos colaboradores acerca da sucessdo em empresas familiares no contexto

portugués presente na revisao de literatura.

A populagdo em estudo corresponde a totalidade dos colaboradores da Moldetipo Group alocados
a empresa de Portugal, estimando-se um universo de cerca de 109 trabalhadores. Dada a dimensao
relativamente reduzida e controlével da populacdo, definiu-se a op¢ao metodologica de proceder a
aplicacdo do questionario a toda a populacdo, eliminando a necessidade de amostragem e
aumentando a validade interna do estudo. Este desenho possibilitou captar uma visdo holistica e
abrangente das perce¢des organizacionais. Adicionalmente, foi realizado um focus group com um

numero mais reduzido de colaboradores aleatorios, concretamente 3 colaboradores.

O questionario foi composto por:

e Questdes de -caracterizacdo sociodemografica (idade, género, tempo de servigo,
departamento, etc.);

e Itens em escala de Likert de 5 pontos (1 = Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente),
visando medir dimensdes como percecdo de comunicagdo, confianca no futuro da
organizac¢do, preparagdo para a sucessao, impacto esperado e abertura a mudanga;

e Uma matriz de avaliacdo das mudancas mais desejadas pelos colaboradores no processo

sucessorio;
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A constru¢dao do questionario procurou assegurar validade de contetido (com base em artigos de
referéncia internacional) e clareza na formulag¢do das questdes, garantindo a compreensibilidade

para todos os niveis de colaboradores.

A recolha dos dados foi realizada de forma online (google forms), através de um formulario digital
disponibilizado a todos os colaboradores da empresa. Esta modalidade foi escolhida por facilitar o
preenchimento em diferentes contextos de trabalho, reduzir erros de transcri¢do e garantir maior
rapidez no processo. Foi assegurado o anonimato e confidencialidade das respostas, reforcando a
confianca dos participantes e evitando enviesamentos de desejabilidade social. Apds a recolha, os

dados foram exportados e tratados via Excel.
O estudo respeitou os principios éticos fundamentais da investigacdo cientifica. Todos os

colaboradores foram devidamente informados dos objetivos do estudo, da natureza voluntéria da

participagdo e da garantia de confidencialidade dos dados.
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IX. DISCUSSAO E ANALISE

Neste capitulo, visa-se analisar os dados recolhidos através da aplicagdao do questionario e do focus
group realizado. Pretendeu-se identificar padroes de percegdo, destacar areas de preocupacio ou
confianga, e explorar como estas perce¢des podem informar futuras estratégias de gestdo na
Moldetipo Group. Este inquérito ndo s6 proporcionou uma compreensao mais profunda das
dindmicas internas relacionadas a sucessdo, mas também pretende oferecer uma base valiosa para

apoiar mudangas organizacionais e o planeamento estratégico a longo prazo.

A amostra do estudo consistiu em 57 colaboradores da Moldetipo Group, alocados a empresa de
Portugal, e apresentou uma diversidade de caracteristicas demograficas e profissionais. Em termos
de sexo, a maioria dos respondentes foram do sexo masculino, representando 75,4% da amostra,
enquanto as colaboradoras femininas constituiram 24,6%. Embora sejam apenas 57 colaboradores,
esta amostra ¢ representativa e robusta dado as limitagdes de chegar mais diretamente aos

colaboradores, e ndo ¢ fator impeditivo de analisar os dados na sua plenitude.

@ Feminino
@ Masculino
Prefiro ndo responder

Figura 9. Distribui¢do da Amostra por Sexo.

A distribui¢do etaria dos participantes revelou um grupo heterogéneo, sendo que a maior parte se
encontra na faixa dos 40 a 50 anos, correspondendo a 38,6% da amostra. Segue-se a faixa dos 29
a 39 anos com 33,3%, enquanto a faixa etaria dos 18 a 28 anos representa apenas 15,8%.
Participantes com mais de 50 anos constituem 12,3%, demonstrando uma diversidade etaria que

pode influenciar as percecdes sobre a sucessdao na empresa.
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@ 18 a28 anos

@ 29 a 39 anos

@ 40-50 anos

@ Mais de 50 anos

Figura 10. Distribui¢do da Amostra por Faixa Etaria.

No que diz respeito ao tempo de servigo na empresa, a maioria dos colaboradores tem entre 5 a 10
anos de experiéncia, somando 38,6% dos respondentes. Aqueles com menos de 1 ano e entre 1 a 5
anos representam respetivamente 24,6% e 19,3% da amostra, enquanto os que possuem mais de 10
anos de servigo sdo 17,5%. Esta variacdo no tempo de servi¢o sugere uma diversidade de

experiéncia e perspetivas entre os colaboradores.

@ Menos de 1 ano
® 1-5anos

@ 6-10 anos

@ Mais de 10 anos

38.6%
24.6%

Figura 11. Distribui¢do da Amostra de Acordo com o Tempo de Servigo na Empresa.

Relativamente aos departamentos, a maioria dos respondentes pertence ao departamento de
Producdo, constituindo 64,9% da amostra, seguido pela Administracdo com 14%. Os restantes
departamentos como Financeiro, Recursos Humanos, Operacdes e Comercial tém uma
representacdo menor, indicando um foco principal nas perce¢des dos colaboradores diretamente

envolvidos na producio.
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— i
§ @ Produgéo

@ Outro

Figura 12. Distribui¢do da Amostra de Acordo Com o Tempo que Pertence a Empresa.

Finalmente, em relagdo ao grau de escolaridade, 59,6% dos participantes tém o ensino secundario,
enquanto 24,6% possuem licenciatura. Apenas 8,8% tém mestrado ou superior, € 7% completaram
apenas o nivel basico. Este perfil educacional reflete uma populacdo com diverso nivel de
formagao.

@ Basico

@ Secundario

@ Licenciatura
@ Mestrado ou superior

Figura 13. Distribui¢do da Amostra de Acordo com o Ano de Escolaridade.

A percecao geral ¢ claramente favoravel a afirmacdo “Tenho confianca de que o processo de
sucessdo serd bem planeado”: a maioria dos inquiridos respondeu afirmativamente. Agrupando
por tempo de servigo, os colaboradores com menos de 1 ano mostraram confiancga total (14/14;
100,0%), enquanto os grupos 1-5 anos e 6—10 anos apresentaram niveis muito elevados de

confianga (20/22; 90,9% e 10/11; 90,9%, respetivamente). Em contrapartida, o grupo com mais de
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10 anos de casa registou uma propor¢ao substancialmente menor de respostas positivas (7/10;
70,0%), revelando uma maior heterogeneidade de opinido entre os respondentes mais antigos.

Quando se considera o grau de escolaridade, verificam-se também diferencas: os titulares de
ensino basico e de mestrado ou superior apresentaram confianga plena (4/4; 100,0% e 5/5; 100,0%,
respetivamente), enquanto o conjunto com ensino secundario manteve uma elevada percentagem
positiva (32/34; 94,1%). Ja os respondentes com licenciatura mostraram uma confianga menos
pronunciada, com 10 de 14 a assinalarem “Verdadeiro” (71,4%). Os dados apontam para uma
confianga generalizada no planeamento da sucessdo, mas com menor unanimidade entre os

colaboradores com mais de 10 anos de servigo e entre os que detém licenciatura.

Tempo de Servico 2. Tenho confianca de que o processo  Tota
na Empresa Grau de Escolaridade de sucessiio serd bem planeado. 1
Menos de 1 ano Basico Verdadeiro 2
Menos de 1 ano Licenciatura Verdadeiro 1
Menos de 1 ano Mestrado ou superior Verdadeiro 1
Menos de 1 ano Secundario Verdadeiro 10
1-5 anos Basico Verdadeiro 1
1-5 anos Licenciatura Verdadeiro 5
1-5 anos Mestrado ou superior Verdadeiro 2
1-5 anos Secundario Falso 2
1-5 anos Secundario Verdadeiro 12
6-10 anos Licenciatura Falso 1
6-10 anos Licenciatura Verdadeiro 3
6-10 anos Mestrado ou superior Verdadeiro 1
6-10 anos Secundario Verdadeiro 6
Basico Verdadeiro 1
Licenciatura Falso 3
Licenciatura Verdadeiro 1
Mestrado ou superior Verdadeiro 1
Secundario Verdadeiro 4
57

Figura 14. Distribuicdo da Amostra de Acordo com o Tempo de Servi¢o na Empresa, Grau de Escolaridade e

Confianc¢a no Processo de Sucessdo.

Na amostra obtida, 36 (63,2%) afirmaram que a comunicag¢ao sobre o futuro da lideranca ¢ clara,
enquanto 21 (36,8%) discordaram. Por departamento, a “Produ¢do” — que concentra a maior
parte das respostas — apresenta uma maioria favoravel (24 de 37; 64,9%), embora um numero

relevante de colaboradores dessa area apresente percecdo contraria; o “Comercial” regista 5 de 7
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respostas positivas (71,4%), o grupo “Outro” tem igualdade entre posi¢des (4 de 8; 50,0%),
“Operagoes” e “Recursos Humanos” aparecem com todas as respostas positivas (2/2 e 1/1
respetivamente), enquanto “Financeiro” e “Administra¢do” registam respostas negativas no total
das suas participagdes (0/1 em ambos).

Quando se analisa por grau de escolaridade, observa-se maxima concordancia entre os titulares
do ensino basico e os com mestrado ou superior (4/4 e 5/5, ambos 100,0%), percentagem elevada
entre os com ensino secundario (21/34; 61,8%), e menor nivel de percecdo de clareza entre os com
licenciatura (6/14; 42,9%). Embora a perce¢do predominante seja de alguma clareza na
comunicagdo sobre a lideranga futura, existem diferencgas notaveis entre departamentos e niveis de

escolaridade que merecem atencao.

Grau de Departamento a que 1. Considero que a comunicacdo  Total
Escolaridade pertence? sobre o future da lideranca é
clara.
Bisico Outro Verdadeiro 1
Basico Produgio Verdadeiro 3
Licenciatura Comercial Falso 1
Licenciatura Comercial Verdadeiro 1
Licenciatura Financeiro Falso 1
Licenciatura Qutro Falso 2
Licenciatura Qutro Verdadeiro 1
Licenciatura Produgio Falso 4
Licenciatura Produgio Verdadeiro 3
Licenciatura Recursos Humanos Verdadeiro 1
Operagdes Verdadeiro 1
Qutro Verdadeiro 1
Produgio Verdadeiro 3
Administracio Falso 1
Comercial Falso 1
Comercial Verdadeiro 4
Operagdes Verdadeiro 1
Qutro Falso 2
Qutro Verdadeiro 1
Produgio Falso 9
Produgio Verdadeiro 15
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Figura 15. Distribuicdo da Amostra de Acordo com o Grau de Escolaridade, Departamento a que Pertence e

Consideragdo sobre a Comunicagdo da Lideranca na Empresa.
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Do total da amostra, 29 (51%) indicam “Verdadeiro” — sinto que a opinido dos colaboradores ¢
considerada no planeamento da sucessdao — e 28 (49%) indicam “Falso”, pelo que a percecdo esta
praticamente dividida ao meio. A distribui¢ao por departamento revela que “Produgdo” responde
pela maior parte da amostra (37 respostas, 65% do total) e apresenta uma ligeira maioria positiva:
19 Verdadeiros (51%) contra 18 Falsos (49%). O departamento “Comercial” (7 respostas) mostra
uma tendéncia contraria, com 3 Verdadeiros (43%) e 4 Falsos (57%). O grupo “Outro” (8
respostas) tem mais respostas negativas (3 Verdadeiros versus 5 Falsos, 37% vs 63%).
“Administragdo” tem apenas 1 resposta, negativa; “Financeiro” e “Recursos Humanos” t€m 1
resposta cada, ambas positivas; “Operagoes” tem 2 respostas, ambas positivas — todos estes

departamentos tém amostras muito pequenas, pelo que as conclusdes sdo pouco robustas.

Quando se analisa por tempo de servi¢o, observa-se um padrdo interessante: quem estd hd menos
de 1 ano (14 respostas) tende a ser mais positivo (8 Verdadeiros, 57%), e os intervalos 1-5 anos
(22 respostas) e 610 anos (11 respostas) também apresentam maioria de Verdadeiros (54-55%).
Em contraste, quem tem mais de 10 anos (10 respostas) ¢ claramente mais cético: apenas 3
Verdadeiros (30%) e 7 Falsos (70%). Isto sugere que a percecao de ser ouvido no planeamento de

sucessao diminui com maior antiguidade na empresa.

A opinido sobre o envolvimento no planeamento de sucessao estd muito dividida globalmente,
com diferengas notaveis entre departamentos e, sobretudo, entre niveis de antiguidade. E
importante ter em conta o tamanho das amostras departamentais antes de tirar conclusdes
definitivas — “Produgdo” tem representatividade suficiente para considerar o padrao observado,
mas “Administragdo”, “Financeiro”, “Recursos Humanos” e “Operagoes” tém dados muito
limitados. Sugere-se aprofundar com entrevistas ou focus group, especialmente com colaboradores
com mais de 10 anos e com as equipas do “Comercial” e do grupo “Outro”, para perceber causas
concretas da insatisfagdo; clarificar internamente os critérios e mecanismos do planeamento de
sucessdo; € aumentar a transparéncia e os canais de com o objetivo de aumentar a percegdo de

envolvimento, sobretudo entre os mais antigos.
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3. Sinto qgue a opinido dos

Departamento a Tempo de Servico na colaboradores é considerada Total
que pertence Empresa no planeamento da
sucessdo.

Administracio 1-5 anos Falso 1
Comercial 1-5 anos Verdadeiro 1
Comercial 6-10 anos Falso 1
Comercial 6-10 anos Verdadeiro 1
Comercial Mais de 10 anos Falso 3
Comercial Menos de 1 ano Verdadeiro 1
Financeiro Mais de 10 anos Verdadeiro 1
Operacdes 1-5 anos Verdadeiro 2

1-5 anos Falso 2
6-10 anos Verdadeiro 1
Mais de 10 anos Falso 2

Mais de 10 anos Verdadeiro

Menos de 1 ano Falso 1
Menos de 1 ano Verdadeiro 1
1-5 anos Falso 7

1-5 anos Verdadeiro 9
6-10 anos Falso 4
6-10 anos Verdadeiro 3
Mais de 10 anos Falso 2
Mais de 10 anos Verdadeiro 1
Menos de 1 ano Falso 5
Menos de 1 ano Verdadeiro 6
6-10 anos Verdadeiro 1
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Figura 16. Distribuicdo da Amostra de Acordo com o Departamento a que pertence, Tempo de Servico na Empresa

e Consideragdo da Opinido dos Colaboradores.

Das 57 respostas, 32 (56,1%) indicam que gostariam de ser mais envolvidas no processo de
preparacao da sucessdo e 25 (43,9%) indicam que ndo — h4, portanto, uma maioria moderada a
favor de maior envolvimento. Por departamento, “Producgdo” concentra a maior parte da amostra
(37 respostas, 65% do total) e mostra uma posicao clara a favor: 23 de 37 (62%) querem ser mais
envolvidos e 14 (38%) ndo. “Comercial” tem 7 respostas, com tendéncia contraria: 3 (43%) a favor
e 4 (57%) contra. O grupo “Outro” esta dividido exatamente a meio (4 favor / 4 contra, 50% cada).

“Operagoes” tem 2 respostas (1 a favor, 1 contra). “Administra¢do” e “Financeiro” t€ém apenas
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uma resposta cada (ambas contra) e “Recursos Humanos” tem uma resposta a favor — estes
pequenos universos tornam qualquer conclusdo por departamento pouco robusta fora de

“Produgao” e “Comercial”.

Analisando por tempo de servico, quem esta ha menos de 1 ano ¢ o grupo menos interessado em
maior envolvimento (6 de 14; 42,9% a favor). Nos intervalos 1-5 anos, 6—10 anos ¢ mais de 10
anos a vontade de ser mais envolvido ¢ claramente maior: 1-5 anos = 13/22 (59,1% a favor); 6—10
anos = 7/11 (63,6%); mais de 10 anos = 6/10 (60%). Ou seja, colaboradores com mais de um ano
de casa mostram maior desejo de participar no processo de sucessdo do que os recém-chegados.
Existe uma maioria geral que quer ser mais envolvida, com forga particular na “Produgdo” e entre
colaboradores com alguma antiguidade. Recomenda-se, mais uma vez, aprofundar
qualitativamente as razdes, reforgar canais formais de participacdo e desenhar agdes especificas
para a “Produc¢do” e para os grupos com maior antiguidade. Deve também esclarecer-se porque os
recém-chegados se mostram menos interessados — pode ser falta de conhecimento sobre o tema
ou prioridade diferente — e corrigir sobretudo a comunica¢do e a transparéncia do processo.
Finalmente, importa considerar cautelosamente as conclusdes de departamentos com poucas

respostas, cujo resultado € estatisticamente fragil.
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7.Gostaria de ser mais envolvidos
Departamento a Tempo de Servigo na
(a) no processo de preparacio da Total

que pertence Empresa B
sucessdo.

Administracio 1-5 anos Falso 1
Comercial 1-5 anos Verdadeiro 1
Comercial 6-10 anos Falso 1
Comercial 6-10 anos Verdadeiro 1
Comercial Mais de 10 anos Falso 2
Comercial Mais de 10 anos Verdadeiro 1
Comercial Menos de 1 ano Falso 1
Financeiro Mais de 10 anos Falso 1
Operacdes 1-5 anos Falso 1
Operacdes 1-5 anos Verdadeiro 1

1-5 anos Verdadeiro 2

6-10 anos Falso 1

Mais de 10 anos Falso 1

Mais de 10 anos Verdadeiro 2

Menos de 1 ano Falso 2

Producio 1-5 anos Falso 7
Producio 1-5 anos Verdadeiro 9
Producio 6-10 anos Falso 2
Producio 6-10 anos Verdadeiro 5
Producio Mais de 10 anos Verdadeiro 3
Producio Menos de 1 ano Falso 5
Producio Menos de 1 ano Verdadeiro 6
6-10 anos Verdadeiro 1
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Figura 17. Distribui¢do da Amostra de Acordo com o Departamento a que pertence, o Tempo de Servigo na

Empresa e Gosto em ser envolvido no processo de preparagdo da sucessdo.

Das 57 respostas no total, 38 (66,7%) concordam que “a sucessdo ¢ um tema que gera alguma
incerteza” e 19 (33,3%) discordam, pelo que ha uma maioria clara que percebe incerteza em torno
do tema. O departamento de “Produgdo” concentra a maior parte da amostra (37 respostas) e ¢
onde essa sensacao ¢ mais forte: 28 de 37 (75,7%) dizem “Verdadeiro” e 9 (24,3%) dizem “Falso”.
O “Comercial” (7 respostas) apresenta divisdo proxima (3 verdadeiros e 4 falsos) e o grupo
“Outro” (8 respostas) estd equilibrado (4/4); “Administra¢do” e “Recursos Humanos” t€ém uma

resposta cada, ambas “Verdadeiro”, “Financeiro” tem uma resposta “Falso” e “Operacoes” tem
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duas respostas divididas 1/1, pelo que as conclusdes fora de “Produg¢do” sdo menos robustas devido

ao reduzido numero de respondentes.

Por tempo de servico, os niveis de incerteza sdo: menos de 1 ano 9/14 (64,3%) sentem incerteza;
1-5 anos 14/22 (63,6%); 610 anos 9/11 (81,8%), sendo este o grupo com maior percentagem de
incerteza; e mais de 10 anos 6/10 (60%). Em termos praticos, os resultados sugerem falta de clareza
ou comunicag¢ao insuficiente sobre critérios, cronogramas e oportunidades no processo de sucessao,

especialmente na “Produg¢do” e entre os colaboradores com 6—-10 anos de casa.

8.A sucessio é um tema que gera
Departamento a Tempo de Servigo na

que pertence Empresa alguma incerteza entre os Total
colaboradores.

Administracio 1-5 anos Verdadeiro 1
Comercial 1-5 anos Falso 1
Comercial 6-10 anos Falso 1
Comercial 6-10 anos Verdadeiro 1
Comercial Mais de 10 anos Falso 1
Comercial Mais de 10 anos Verdadeiro 2
Comercial Menos de 1 ano Falso 1

_ Mais de 10 anos Falso 1
Operacdes 1-5 anos Falso 1
Operacdes 1-5 anos Verdadeiro 1

1-5 anos Verdadeiro 2

6-10 anos Falso 1

Mais de 10 anos Falso 2

Mais de 10 anos Verdadeiro 1

Menos de 1 ano Falso 1

Menos de 1 ano Verdadeiro 1

Producio 1-5 anos Falso 6
Producio 1-5 anos Verdadeiro 10
Producio 6-10 anos Verdadeiro 7
Producio Mais de 10 anos Verdadeiro 3
Producio Menos de 1 ano Falso 3
Producio Menos de 1 ano Verdadeiro 8
6-10 anos Verdadeiro 1
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Figura 18. Distribui¢do da Amostra de Acordo com o Departamento a que pertence, o Tempo de Servico na

Empresa e a Incerteza da Sucessdo.
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Das 57 respostas, 41 (71,9%) acreditam que a sucessao pode trazer oportunidades positivas para
a empresa ¢ 16 (28,1%) discordam, pelo que existe uma maioria clara de percecdo positiva. Por
departamento, “Produgdo” apresenta a percentagem mais alta de respostas favoraveis: 29 de 37
(78,4%) vém oportunidades; o grupo “Outro” (8 respostas) também ¢ maioritariamente positivo
(6/8, 75%); “Comercial” € mais cético (3/7, 42,9% positivos e 4/7 negativos). “Administra¢do” e
“Recursos Humanos” registaram uma resposta cada, ambas negativas, e “Financeiro” e
“Operagoes” registaram uma resposta positiva cada — dada a reduzida amostra desses

departamentos, as conclusdes sdo pouco robustas fora de “Producdo”.

Analisando por grau de escolaridade, os respondentes com “Mestrado ou superior” foram
unanimes a ver oportunidades (5/5, 100%), os niveis “Secunddario” e “Bdsico” mostram forte apoio
(“Secundario” 25/34, 73,5%; “Basico” 3/4, 75%), enquanto os com “Licenciatura” mostram
menor concordancia (8/14, 57,1%). A percegdo global ¢ positiva, especialmente na “Produ¢do” e
entre quem tem “Mestrado” ou niveis mais basicos de escolaridade. Recomenda-se aproveitar esse
apoio para comunicar exemplos concretos de beneficios da sucessao e abordar as reservas detetadas

entre licenciados e na area Comercial.
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9. Acredito que a sucessio pode
Departamento a
Grau de Escolaridade trazer oportunidades positivas para Total

que pertence
a empresa.

Administracio Secundario Falso 1
Comercial Licenciatura Falso 2
Comercial Secundario Falso 2
Comercial Secundario Verdadeiro 3
Financeiro Licenciatura Verdadeiro 1
Operagibes Mestrado ou superior Verdadeiro 1
Operagibes Secundario Verdadeiro 1

Basico Verdadeiro 1
Licenciatura Falso 2
Licenciatura Verdadeiro 1

Mestrado ou superior Verdadeiro 1
Secundario Verdadeiro 3

Basico Falso 1

Basico Verdadeiro 2
Licenciatura Falso 1
Licenciatura Verdadeiro 6

Mestrado ou superior Verdadeiro 3
Secundario Falso 6
Secundario Verdadeiro 18
Licenciatura Falso 1
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Figura 19. Distribuicdo da Amostra de Acordo com o Departamento a que pertence, Grau de Escolaridade e

Opinido sobre a sucessdo.

Em relacdo a onde atuar, com base nos resultados apresentados, o panorama ¢ heterogéneo.
Globalmente, a questdo de se a opinido dos colaboradores ¢ considerada no planeamento da
sucessdo estd praticamente dividida (51% sim / 49% ndo), contudo a maioria quer ser mais
envolvida (56%), a sucessdo gera incerteza para dois tercos dos colaboradores (67%) e, em

simultaneo, a maioria acredita que a sucessao pode trazer oportunidades positivas (72%).

O conjunto de respostas ¢ dominado pelo departamento de Producgdo (37 respostas, 65% da
amostra) — onde se concentra a maior parte das percec¢des (e contradictions): “Produgdo”
manifesta forte reconhecimento das oportunidades (<78% positivos) mas também elevados niveis
de incerteza (=76% sentem incerteza) e vontade de envolvimento (=62% querem participar). O

“Comercial” mostra uma tendéncia mais cética (mais respostas negativas nas varias perguntas).
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Quanto a antiguidade, colegas com 6—10 anos apresentam a maior percentagem de incerteza; quem
tem mais de 10 anos tende a sentir-se menos ouvido; os recém-chegados mostram menor desejo de
envolvimento. Por escolaridade, quem tem mestrado mostrou-se mais consensualmente positivo

sobre oportunidades, enquanto licenciados e secundario apresentam variagcdes maiores.

Interpretando estes numeros, a leitura mais plausivel € que existe interesse e expetativa positiva em
relacdo a sucessdo como mecanismo de renovagao e desenvolvimento, mas essa expetativa convive
com falta de clareza sobre processos, critérios e oportunidades concretas — dai a incerteza e o
desejo de maior envolvimento. Na Producgdo, onde a questdo ¢ mais sensivel por representar a
maioria da amostra, essa ambivaléncia podera decorrer de comunicagdo insuficiente sobre planos
de carreira, auséncia de caminhos de progressao visiveis ou de experiéncias passadas de sucessdes
pouco transparentes. Na area Comercial, o ceticismo pode refletir percecdes de favoritismo, falta
de oportunidades internas ou desalinhamento entre competéncias valorizadas e as que sdo
desenvolvidas internamente. O perfil por antiguidade sugere que colaboradores com mais tempo
de casa acumulam frustragdo por ndo verem mudanca, enquanto os de 6—10 anos, estando num

ponto de maturidade profissional, sentem maior incerteza sobre o seu futuro interno.

Para a lideranga e para os Recursos Humanos as implicagdes sdo praticas e urgentes: ¢ preciso
reduzir a incerteza e transformar a perce¢do dividida em confianga operacionalizavel. Recomenda-
se um plano em trés frentes: (1) clarificagdo imediata — num prazo de 1 a 3 meses emitir
comunicagdo clara sobre o que ¢ o processo de sucessdao na empresa, quem decide, quais os critérios
e os prazos, apoiado por FAQs e sessdes Q&A por equipa (prioridade: Producao e Comercial); (2)
participag@o e desenvolvimento — em 3 a 9 meses implementar canais formais de envolvimento,
planos de desenvolvimento individual e programas de mentoring / job rotation, especialmente
focados em pessoas com 6—10 anos e >10 anos; (3) monitorizacdo e cultura — em 9-18 meses
consolidar métricas (ex.: percentagem de colaboradores que dizem sentir-se ouvidos, que entendem
critérios de sucessdo, taxa de participagdo em candidaturas internas, retencdo em posigdes criticas)

e usar resultados para ajustar praticas.

Se nada for feito os riscos sdo tangiveis: erosdo de confianca e motivacdo, maior rotatividade em

fungdes criticas, sucessdes informais e enviesadas que reduzem meritocracia, perda de know-how
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e desperdicio de investimento em formagao. Por outro lado, atuar com transparéncia e participagao
tende a reforcar a percecdo de oportunidades e aumentar o engagement. Em termos praticos
imediatos sugere-se comegar por um levantamento qualitativo (focus groups com a Produgdo, a
area Comercial e colaboradores 6—10 anos), publicar um resumo publico com os principios do
processo de sucessao e definir duas métricas-chave para os proximos seis meses (por exemplo:
reduzir a percentagem que diz sentir incerteza de 67% para 50%; aumentar quem se sente ouvido
de 51% para 65%), com responsaveis claros em Recursos Humanos e lideres de Producio para

acompanhar execucao e reportar progressos.

A analise das percec¢des dos colaboradores da Moldetipo Group em relagdo a comunicagdo interna
sobre o processo de sucessdo revela algumas prioridades claras e areas para melhoria. O grafico
demonstra que a "Garantia de estabilidade financeira durante a transi¢do" ¢ considerada "Muito
Importante" por uma significativa maioria dos colaboradores. Este dado reflete uma preocupacao
expressiva dos colaboradores com a manutengdo da seguranca econdmica da empresa durante o

processo de sucessdo, evidenciando a incerteza que um periodo de transicao pode acarretar.

Outro aspeto que se destaca ¢ a alta valorizacdo da "Definicdo clara de fungoes e
responsabilidades", também frequentemente classificada como "Muito Importante". Este forte
reconhecimento sugere que os colaboradores apreciam a clareza organizacional e a estrutura
especifica de papéis, especialmente vital durante mudangas de lideranca para assegurar

continuidade e evitar confusdes operacionais.

As categorias de "Transparéncia na tomada de decisdo" e "Maior envolvimento dos colaboradores
no planeamento" sao vistas como "Importantes" por uma parte significativa dos respondentes. Este
enfoque indica um desejo por uma comunicacdo mais aberta entre a administracdo e os
colaboradores, que ¢ fundamental para melhorar a confianga no processo de sucessdo e envolver

ativamente todos os niveis da empresa.

Por outro lado, as areas de "Formagao e desenvolvimento do sucessor" ndo sdo tao frequentemente

classificadas nas categorias mais altas de importancia. Este resultado pode sugerir que, apesar de
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relevante, ndo recebe a mesma prioridade imediata em comparagdo com garantias de estabilidade
e clareza na atribui¢do de papéis. No entanto, uma atenc¢do renovada nesta area poderia fornecer

uma base mais robusta para futuras sucessoes.

As questdes de "Preservagdo da cultura e valores da empresa" e "Inovagdo e modernizagdo da
- , ~ e . . .

gestdo apos a sucessdo" recebem uma boa distribui¢do nas categorias de importancia, revelando

um equilibrio na percecdo da importancia de manter a identidade da empresa ao mesmo tempo que

se procura inovagao.

Finalmente, a "Comunicagdo interna sobre o processo de sucessdo" apresenta uma distribuicao
mais variada, o que enfatiza a necessidade de melhorar a comunicagdo interna sobre sucessoes.
Uma abordagem mais eficaz na comunicagao poderia acentuar percegdes para categorias mais altas
de importancia, melhorando o entendimento e aceitagdo do processo entre os colaboradores.

I 1 -Nada N 2 - Pouco I 5 - Muito Importante

addaadda

Comunicagéo interna sobre Formagéo e Deﬂnlcao clara de fungdes  Transparéncia natomada  Maior envolvimento dos  Garantia de estabilidade  Preservagdo da culturae  Inovagao e modemizagéo
© processo de sucessao de deciséo colaboradores no financeira durante a valores daempresa  da gestdo apds a sucesséo
sucessor planeamento transigao

Figura 20. Comunicagdo Interna sobre o Processo de Sucessao.

Este mini focus group recolheu, através de entrevistas livres e em linguagem acessivel, percegdes
sobre a sucessao na Moldetipo Group junto de trés perfis chave (socia que ndo desempenha fungdes
na empresa, trabalhador de producdo e um engenheiro). O objetivo foi apurar medos, expetativas
e prioridades praticas para informar recomendagdes de governa¢ao, comunicagdo e formagao do
sucessor. As falas foram resumidas para preservar confidencialidade e o cardcter exploratorio dos
resultados, servindo como base para validar temas com um grupo mais alargado e desenhar um

plano de transi¢do adaptado a realidade da empresa.

Quando ¢ interrogada sobre a sucessdo, a sdcia afirma que “Para mim isto é sobretudo sobre o

nome da familia e sobre aquilo que ficou da vida do meu pai. Ndao quero que se perca isso”. Como
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filha do fundador, a sua relagdo com a empresa ¢ sobretudo simbdlica e patrimonial: preocupa-se
com o legado, com a reputagdo da familia e com a seguranca financeira que a empresa representa

para si e para outros herdeiros.

Admite alguma distancia operacional — “ndo mexo nas decisoes do dia a dia” — mas ndo quer
ser excluida das decisdes estratégicas que afetam o seu patrimonio. Tem receio de conflitos entre
familiares que possam desestabilizar a empresa e reduzir o valor do negocio. Quer garantias de que
havera critérios claros para escolher quem lidera e mecanismos que protejam os direitos dos socios
que ndo estdo dentro da empresa, como acordos de acionistas, clausulas de recompra e regras sobre

distribuicao de lucros.

Também manifesta desejo de profissionalizagdo: “Se for preciso trazer alguém de fora para gerir
melhor, eu aceito — desde que haja transparéncia e que as decisdes preservem o que é essencial.”
Valoriza um processo que combine respeito pelo legado com responsabilidade financeira:
auditorias, avaliacdo independente da empresa, e um plano sucessério que detalhe como sera feita
a transicao e como serdo tratados os interesses dos socios. Finalmente, refere que gostaria de ser
informada em linguagem clara e de ter oportunidade de opinar, mesmo nao estando na operagao

diaria.

Quando interrogado sobre a mudanga de chefia, o trabalhador da producgdo encolhe os ombros e
responde com calma, quase como se repetisse algo que ja ouviu muitas vezes: “Eu so quero que a
minha fungdo fique como sempre — que ndo mude a mdquina, o hordario nem as regras sem
avisar.” As palavras mostram uma mistura de pragmatismo e ansiedade: o que mais o preocupa ¢
a rotina didria e a seguranc¢a do emprego. Conta que respeita o dono porque este conhece o chao de
fabrica e valoriza quem trabalha, mas teme que um novo responsavel, especialmente se vier de fora

ou for da familia sem experiéncia na produ¢do, ndo perceba “como as coisas realmente funcionam”.
Admite também um certo orgulho pelo que faz: “Nos sabemos manter a qualidade. Se mudarem

tudo de repente, é que as coisas se complicam.” Quer ser ouvido quando se discutirem mudancas

que afetem os turnos, as maquinas ou a organizagao do trabalho. Se a sucessdo trouxer formacao e
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melhorias na seguranga e nos processos, v€ iSso como positivo; se trouxer pressdes para fazer mais
com menos, receia aumento do stress e mais faltas. Fala da falta de informagdo como fonte de
boatos: “Se ninguém diz nada, a malta come¢a a inventar e isso cria medo.” Por isso pede
comunicagdo direta e simples — reunides no turno, avisos na sala de pausa, explica¢des do que vai
mudar e quando. Também valoriza reconhecimento e estabilidade salarial: mudancas com

promessas vagas ndo o tranquilizam.

Quando interrogado sobre a sucessdo, o engenheiro faz uma pausa e responde com precisao
coletiva: “Isto ndo é so quem fica no topo — é quem garante que os projetos ndo perdem qualidade
e que as decisoes técnicas continuam a ser bem tomadas.” A sua preocupagdo central ¢ a
continuidade técnica e a autoridade para decidir: teme que um sucessor sem conhecimento do
produto ou dos processos priorize cortes rapidos ou mudangas de /ayout que prejudiquem eficiéncia
e qualidade. Valoriza critérios técnicos e objetivos claros na escolha do novo lider — competéncias
em gestdo sdo importantes, mas ndo podem anular o conhecimento operativo e os indicadores de

desempenho que ele considera essenciais.

Fala também de carreira e reconhecimento profissional: quer saber onde fica o seu lugar na nova
estrutura, que responsabilidades terd e como se podera desenvolver. Procura transparéncia sobre
papéis, poderes e linhas de reporte; sem isso receia perda de autonomia e frustragdo que pode levar
a saida de talento técnico. Defende testes praticos, avaliagdes de competéncia e um periodo de

colideranga para que o sucessor mostre capacidade de gerir tanto a parte comercial como a técnica.

Para o engenheiro, governanga e planeamento sdo cruciais: um conselho consultivo, processos
formais de transi¢ao ¢ documentagao técnica reduzem riscos. Também valoriza comunicagao clara
com clientes e fornecedores para manter confianca nos projetos em curso. Em termos de
oportunidades, v€ a sucessdo como ocasido para modernizar métodos, investir em automacao e
promover formacdo — desde que essas mudancas sejam planeadas e envolvam quem trabalha no

terreno.
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X. CONCLUSOES

A presente investigacdo permitiu compreender de forma aprofundada as percegdes dos
colaboradores da Moldetipo Group face ao processo de sucessdo, evidenciando um cendrio
marcado por confianga moderada, desejo de envolvimento e coexisténcia entre otimismo e

incerteza.

Com base nas 57 respostas recolhidas, verificou-se que a maioria dos colaboradores (90% ou mais)
confia no planeamento da sucessdo, especialmente entre os que tém menos de 10 anos de
antiguidade. Contudo, entre os colaboradores com mais de 10 anos na empresa, a confianca desce
para 70%, sinalizando algum distanciamento ou menor identificagdo com as estratégias de
mudanga. De forma semelhante, os colaboradores com licenciatura revelam menor confianca
(71,4%) e percecdo menos positiva da comunicagdo, quando comparados com 0s que possuem
ensino basico, secunddrio ou mestrado, entre os quais predomina uma visdo amplamente favoravel

(>90%).

No que respeita a comunicacdo sobre o futuro da lideranca, apenas 63% dos respondentes a
consideram clara, o que revela uma lacuna relevante na gestdo interna da informagdo. Essa
percegdo ¢ particularmente sensivel em departamentos como a Produgdo (64,9% positivos, mas
com 35% de respostas negativas) e Comercial, onde se observa uma divisdo mais acentuada (71%
positivos, 29% negativos). Ja as areas Financeira e Administrativa registaram percecoes
exclusivamente negativas, evidenciando uma fragilidade comunicacional transversal a niveis

hierarquicos distintos.

A andlise de envolvimento no processo sucessOrio mostra uma organizacao internamente dividida:
51% sentem que as suas opinides sdo consideradas, enquanto 49% afirmam o contrario. A vontade
de maior participacdo é expressa por 56% dos colaboradores, sendo mais forte entre os grupos de
1-10 anos de casa (=60%) e mais fraca entre os recém-chegados (43%). Os mais antigos (>10 anos)
revelam um paradoxo: sentem-se menos ouvidos (apenas 30% positivos), mas expressam um claro
desejo de contribuir ativamente (60% querem mais envolvimento). Estes dados sugerem que a
experiéncia e o vinculo organizacional aumentam a necessidade de reconhecimento e

transparéncia, fatores cruciais para a retengdo € o compromisso a longo prazo.
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A incerteza emerge como o sentimento mais transversal: 67% dos colaboradores afirmam que a
sucessdo gera ansiedade e duvidas, especialmente entre os que tém 6—10 anos de antiguidade
(81,8%), grupo que combina maturidade profissional com expetativas de progressdo interna. Esta
perce¢do de inseguranca esta associada a auséncia de critérios comunicados e a indefini¢do
temporal do processo. Em contrapartida, 72% acreditam que a sucessao pode trazer oportunidades
positivas, especialmente na Producdo (78%) e entre os colaboradores com formagao mais elevada

(100% entre mestres).

Os dados quantitativos sdo refor¢ados pelos testemunhos do focus group, que oferecem uma leitura
qualitativa e humana sobre as dindmicas internas. A socia ndo executiva enfatiza o valor simbdlico
do legado familiar e a necessidade de salvaguardar a estabilidade patrimonial, defendendo
transparéncia e profissionalizacdo como garantias de confianca entre familiares e gestores. O
trabalhador da Producdo manifesta preocupacdes centradas na seguranga e previsibilidade do
trabalho, reforcando o peso da comunicagdo direta e da estabilidade operacional no chao de fabrica.
Ja o engenheiro destaca a importancia da competéncia técnica e dos critérios meritocraticos na
escolha do sucessor, alertando para o risco de descontinuidade e desmotivagdo caso o processo nao

valorize conhecimento e desempenho.

Em sintese, a analise quantitativa e qualitativa converge em trés grandes conclusdes:

1. Existe uma base de confianga, mas insuficientemente sustentada por comunicagao clara e
partilhada. A incerteza sentida por dois ter¢os dos colaboradores decorre mais da auséncia
de informagao do que de resisténcia a mudanga.

2. O envolvimento ¢ a variavel critica para a legitimagdo do processo. Os dados revelam que
sentir-se ouvido e participar ativamente no planeamento da sucessdo correlaciona-se com
maior confianga e perce¢ao de oportunidade.

3. A profissionalizacdo da sucessdo ¢ percecionada como inevitavel e desejavel, desde que
respeite o legado e preserve a cultura organizacional, combinando continuidade com

inovagao.
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XI. RECOMENDACOES

Em primeiro lugar, seria pertinente realizar estudos longitudinais que acompanhem o processo de
sucessdo ao longo do tempo, desde a fase de planeamento até a consolidagdo do novo lider. Este
tipo de abordagem permitiria observar a evolugdo das percecdes dos colaboradores, identificar
mudangas nas atitudes e compreender de que forma a comunicagdo e a confianca se desenvolvem
a medida que a transi¢do se concretiza. Um estudo longitudinal possibilitaria, assim, captar
dindmicas de adaptacdo que um desenho transversal, como o do presente trabalho, ndo consegue

revelar.

Em segundo lugar, recomenda-se a ampliagdo da investigagdo para um conjunto mais vasto de
empresas familiares, preferencialmente de diferentes setores e dimensdes. Esta comparagdo
interorganizacional permitiria verificar se os fatores observados na Moldetipo Group — como a
importancia da transparéncia, da perce¢do de justica e da confianga — se mantém consistentes
noutros contextos ou se variam em fun¢do de caracteristicas culturais, estruturais ou geracionais
especificas. Tal abordagem contribuiria para a constru¢do de um modelo mais generalizdvel de

percegdo dos colaboradores perante a sucessdo em empresas familiares.

Outra linha de investigagao relevante consistiria em explorar de forma mais profunda as dimensdes
qualitativas e emocionais do processo de sucessdo. Entrevistas em profundidade, focus group ou
métodos narrativos poderiam oferecer uma compreensao mais rica das experiéncias vividas pelos
colaboradores e dos significados simbolicos associados a transi¢ao de lideranca. Esta perspetiva
permitiria integrar dimensdes afetivas, identitdrias e relacionais que muitas vezes nao sao

plenamente captadas por instrumentos quantitativos.

Sugere-se igualmente o desenvolvimento de estudos comparativos entre empresas familiares e ndo
familiares, com o objetivo de analisar em que medida a natureza familiar da organizagao influencia
as percegdes sobre legitimidade, continuidade e estabilidade durante processos de mudanca de
lideranca. Esta comparacdo ajudaria a clarificar se certos padrdes observados — como a influéncia
do legado familiar ou a centralidade das relagdes de confianca — sdo exclusivos das empresas

familiares ou se se verificam também em contextos empresariais mais profissionalizados.
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Por fim, seria relevante investigar o papel de varidveis mediadoras e moderadoras, como o clima
organizacional, o estilo de lideranca do sucessor ou a cultura de comunicagdo interna, na relacao
entre percecdes de justica, confianga e aceitagao da sucessdo. A andlise destes mecanismos poderia
oferecer um modelo explicativo mais robusto e orientar praticas de gestdo mais eficazes para

contextos de transigao.
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XII. LIMITACOES

Tal como em grande parte das investigacdes organizacionais com foco em percegdes e atitudes, o
presente estudo apresenta um conjunto de limitagcdes que importa reconhecer, tanto para enquadrar

os resultados obtidos como para orientar futuras investigagdes.

Em primeiro lugar, destaca-se a limitagdo inerente ao desenho metodolégico, que assenta
predominantemente em dados autorreportados recolhidos através de questionario. Este tipo de
instrumento depende da sinceridade e da interpretagdo subjetiva dos participantes, o que pode
introduzir enviesamentos de desejabilidade social ou de interpretagdo. Os colaboradores podem ter
respondido de forma a alinhar-se com o discurso institucional ou com o que consideram ser a

expetativa da gestdo, o que limita a objetividade das percecdes recolhidas.

Em segundo lugar, a natureza transversal do estudo ndo permite estabelecer relagdes de causalidade
entre variaveis. As associagdes identificadas entre transparéncia, percecao de justi¢a, confianca e
aceitacdo da sucessdo devem ser interpretadas como correlagdes e ndo como relagdes diretas de

causa e efeito.

Outra limitacdo relevante prende-se com a dimensdo e representatividade da amostra. Esta
limitagdo reduz a generalizagdo dos resultados para o conjunto total da organiza¢do. Da mesma
forma, o facto de a investigacdo incidir sobre uma Unica empresa familiar limita a transferibilidade
dos resultados para outros contextos empresariais. Cada empresa familiar possui uma cultura,
estrutura de poder e histéria proprias, o que torna os processos de sucessdo inevitavelmente

singulares.

Adicionalmente, deve ser considerada a sensibilidade do tema em analise. A sucessao, sobretudo
em empresas familiares, ¢ um assunto que pode gerar tensdo e reserva, tanto entre administracao
como entre colaboradores. Essa sensibilidade pode ter levado a respostas mais cautelosas ou a
alguma resisténcia em partilhar opinides criticas, influenciando o nivel de abertura dos

participantes.
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Por fim, as limita¢des de tempo e recursos disponiveis condicionaram a profundidade da analise
qualitativa e o niumero de entrevistas realizadas. Uma abordagem mista mais equilibrada, com
maior nimero de entrevistas ou focus group, poderia oferecer uma compreensdo mais rica das

dindmicas emocionais e simbolicas que caracterizam o processo sucessorio numa empresa familiar.

Apesar destas limitagdes, o estudo oferece um contributo relevante ao evidenciar os fatores que
moldam a percecdo dos colaboradores perante a sucessdo, fornecendo uma base solida para
reflexdo e melhoria pratica dentro da Moldetipo Group. As limitacdes aqui reconhecidas ndo
invalidam os resultados, mas antes sublinham a complexidade do fenomeno estudado e a

necessidade de aprofundar, em futuras investigacdes, a analise longitudinal e comparativa.
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TEACHING NOTES

A Moldetipo Group, uma empresa familiar de referéncia no setor industrial portugués, enfrenta o
desafio da transicdo geracional da lideranca. Ap6s décadas de consolidagdo sob a dire¢dao da
primeira geracgdo, inicia-se o processo de sucessdo para uma nova geragao, procurando equilibrar
a continuidade dos valores familiares com as exigéncias de profissionalizagdo e crescimento.

O estudo analisa como os colaboradores percecionam este processo, explorando dimensdes como
transparéncia, perce¢do de justica, confianca no sucessor e aceitacdo organizacional da mudanca.
A investigagdo baseou-se em dados recolhidos junto de colaboradores de diferentes niveis
hierarquicos, combinando um inquérito quantitativo com entrevistas semiestruturadas.

Os resultados apontam que a aceitacdo da sucessao depende fortemente da clareza da comunicacao
e da percecdo de equidade no processo. A confiangca no sucessor surge como variavel mediadora
entre a percecao de justica e a disposi¢do para apoiar a nova lideranga. O estudo evidencia ainda
que a falta de comunicacdo estruturada tende a gerar incerteza e resisténcia, enquanto praticas
transparentes e participativas reforgam o compromisso e o sentimento de continuidade.

O caso permite discutir os fatores criticos de sucesso nos processos de sucessdo em empresas
familiares, com foco nas percecgdes e atitudes dos colaboradores, e desafia os alunos a refletirem

sobre como conciliar tradi¢ao, renovagao e legitimidade numa transicao de poder.

Ap0s a andlise e discussdo do caso, os alunos deverdo ser capazes de:

e Compreender a importancia da comunicagdo e da percecao de justiga nos processos de
sucessdao em empresas familiares.

e Identificar os principais desafios de gestdo de pessoas durante transi¢des de lideranca.

e Analisar o impacto da confianga organizacional na aceitagdo de mudancas estruturais.

e Propor estratégias praticas de planeamento sucessorio e comunicagdo interna adequadas a
contextos familiares.

e Relacionar os conceitos teoricos (justica organizacional, lideranga, confianga, capital

socioemocional) com situagoes reais de sucessao.
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Q1. Quais sdo os principais fatores que influenciam a aceitacdo dos colaboradores perante a
sucessao numa empresa familiar?

Q2. Como a percecao de justiga e transparéncia impacta a confianga no sucessor € a aceitagao do
processo?

Q3. De que forma a cultura familiar pode simultaneamente fortalecer e dificultar a transi¢ao de
lideranga?

Q4. Que estratégias de comunicagdo e envolvimento poderiam ser implementadas pela Moldetipo
Group para reduzir resisténcias e aumentar o compromisso organizacional?

Q5. Como a empresa pode equilibrar o legado familiar e a necessidade de profissionalizacdo da
gestao?

Q6. Que ligdes podem outras empresas familiares retirar do caso da Moldetipo Group?

O caso pode ser utilizado em cursos de licenciatura ou mestrado em Gestdo, Recursos Humanos
ou Empreendedorismo, numa sessdo de 60—90 minutos. Sugere-se que o docente divida a turma
em grupos para discutir cada questdo e depois conduza um debate conjunto sobre as implica¢des
praticas. Pode ainda ser complementado com leitura de artigos sobre justica organizacional,

confianga ¢ sucessao familiar.

Gomez-Mejia, L. R., Haynes, K. T., Nuiez-Nickel, M., Jacobson, K. J. L., & Moyano-Fuentes, J.
(2007). Socioemotional wealth and business risks in family-controlled firms. Administrative
Science Quarterly, 52(1), 106—137.
e Apoia a discussdo sobre a importancia do capital socioemocional (legado, identidade
familiar) como fator que explica resisténcia & mudanga e a preferéncia por decisdes que
preservem a continuidade familiar, relevante para entender motivagdes da familia e dos

colaboradores.
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Colquitt, J. A. (2001). On the dimensionality of organizational justice: A construct validation of a
measure. Journal of Applied Psychology, 86(3), 386—400.

e Fornece suporte tedrico e empirico sobre as dimensdes da justica organizacional

(distributiva, procedimental, interpessoal, informacional), uteis para analisar como

percecdes de justica e transparéncia afetam a aceitagdo do processo de sucessao.

Mayer, R. C., Davis, J. H., & Schoorman, F. D. (1995). An integrative model of organizational
trust. Academy of Management Review, 20(3), 709-734.

e Oferece um modelo sobre antecedentes e efeitos da confianga (capacidade, benevoléncia,

integridade), explicando o papel da confianga no sucessor como mediadora entre perce¢ao

de justica e apoio dos colaboradores a nova lideranga.

Handler, W. C. (1990). Succession in family business: A review of the research. Family Business
Review, 3(2), 131-157.

e Revisdo classica sobre sucessdo em empresas familiares que discute desafios praticos

(planeamento, comunica¢do, conflitos geracionais) e embasa recomendacgdes pedagdgicas

sobre estratégias de planeamento sucessorio e envolvimento dos stakeholders.
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ANEXOS

Percecao dos colaboradores a sucessio em empresas familiares: O caso da Moldetipo

No ambito de uma tese de Mestrado em Finangas e Controlo de Gestao da Universidade Catolica
Portuguesa, estamos a realizar um estudo em parceria com a Moldetipo Group sobre a percecao

dos colaboradores relativamente ao processo de sucessdo em empresas familiares.

O objetivo deste questionario € compreender como os colaboradores da Moldetipo Group, alocados
a empresa de Portugal, percecionam o futuro da empresa, os desafios e as oportunidades associados

a sucessdo, bem como identificar aspetos que poderiam ser melhorados neste processo.

A sua participacdo ¢ inteiramente voluntdria e os dados recolhidos serdo tratados de forma
estritamente confidencial e an6nima, servindo apenas para fins académicos e de investigacdo. Nao

existem respostas certas ou erradas; o importante ¢ a sua opinido sincera.

O preenchimento demora apenas cerca de 5 minutos. Agradecemos desde ja a sua colaboracdo, que

¢ fundamental para o sucesso desta investigacao.

Seccdo 1 — Dados Sociodemograficos

1. Departamento a que pertence?
o Administragdo
o Financeiro
o Recursos Humanos
o Operagdes
o Comercial
o Producao

o Outro
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2. Tempo de servico na empresa?
o Menos de 1 ano
o 1-5anos
o 6-10 anos

o Mais de 10 anos

o Feminino

o Masculino

o Prefiro ndo responder
4. Faixa Etaria:

o 18a28anos

o 29a39anos

o 40-50 anos

o Mais de 50 anos
5. Grau de escolaridade:

o Basico

o Secundario

o Licenciatura

o Mestrado ou superior

Seccido 2 — Percecgdes sobre a Sucessdo na Moldetipo (Escala: Verdadeiro ou Falso)

1. Acredito que a Moldetipo est4 a preparar-se adequadamente para a sucessao.
o Verdadeiro
o Falso

2. Tenho confianga de que o processo de sucessdo serd bem planeado.
o Verdadeiro
o Falso

3. Considero que a comunicacao sobre o futuro da liderancga ¢ clara.
o Verdadeiro

o Falso
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Confio que a empresa vai manter a sua estabilidade apos a sucessao.
o Verdadeiro
o Falso
Acredito que a cultura e valores da Moldetipo serdo preservados no futuro.
o Verdadeiro
o Falso
Sinto que a opinido dos colaboradores ¢ considerada no planeamento da sucessao.
o Verdadeiro
o Falso
Gostaria de ser mais envolvido(a) no processo de preparacao da sucessao.
o Verdadeiro
o Falso
A sucessdo ¢ um tema que gera alguma incerteza entre os colaboradores.
o Verdadeiro
o Falso
Acredito que a sucessdo pode trazer oportunidades positivas para a empresa.
o Verdadeiro

o Falso
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Seccio 3 - Na sua opinifio, até que ponto seria importante melhorar os seguintes aspetos no

processo de sucessiao da Moldetipo? (Escala: 1 = Nada importante | 2 = Pouco Importante | 3 =

Moderadamente Importante | 4 = Importante | 5 = Muito importante)

1. Comunicagdo interna sobre o processo de sucessao.

1 - Nada

importante

2 - Pouco

Importante

3.
Moderadamente

Importante

4 -

Importante

5 - Muito

Importante

Comunicagao interna
sobre o processo de

sucessao

Formagao e
desenvolvimento do

Sucessor

Definigao clara de
fungoes e

responsabilidades

Transparéncia na

tomada de decisdo

Maior envolvimento
dos colaboradores no

planeamento

Garantia de
estabilidade
financeira durante a

transi¢ao

Preservagao da

cultura e valores da

empresa
Inovacao €
modernizacao da

gestdo apods sucessao
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Balanco periodo findo a 31-12-7024

RUBRICAS

O CASO DA MOLDETIPO GROUP

{Bxpressn em euros)

Ativo ndo comenle
Atvos Tkos tangheis 412 7281 479 150,48
Atwas intanghieis 673 474,40 601 728,77
Farticipages financeiras - método da equivalénda 144 314,58 144 314,53
patrimonial
Cutros imvestimentos Tinanceinos Ta2 720,39 634 51627
Ativos por impostos difenidos 60 460,68 T3T8027
2 043 658,456 1 883 450,37
Ativo commente
Inventarios 350,00 350,00
CHentes 1 676 708,69 2 64T A51 40|
Eilado & outros entes plblicos 196 715,19 247 557 64
Outros crédifos 3 receber 5 274 035,08| 3185 841,23
Diferimentos 13 454,37 14 324,37
Cahia & depdsitos bancarios ¥ Nze 31 245,87
7 188 976,22 & 137 170,51
Total de ativo) 9272 674,64 B 020 660,88
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
Capital préprio
Capital subscrito 400 D0D,00 400 000, 0|
Reservas legais B0 000,00 50 962,63
Outras resenvas 1568 208,37 1428 288,00
Resultadas transitados (A7 495,52) [11 756,02
Ajustamentes / outras variaqdes no pital proprio 950 858,85 471 030,84
Resultado Nguide do periodo 468956,91 273 504,75
Total do capital proprio 3430 528,61 2§12 120,21
Passhmo
Passivo ndo comente
Prondsdes 157 BZT,75 157 B27,75
Financlamentos obtidos 183 33324 447 595,56
344 160,99 605 423,31
Passivo comente
Farnecedores 3514 401,15 1 769 541,60
Adiantamentos de dientes 881 521,82 328 741,00
Estado e outros entes plblicos 36 910,75 40 857,34
Financiamentos obtidos 270 B49.19) 1 342 353,65
Owrtras dividas a pagar T49 570,13 1102 147 42
Diferimentos A7 TILM 199 446, 35
5 500 985,08 | 4 B03 117,36
Total do passivo 5 B42 146,07 5 408 540,67
Total do capital préprio e do passivo) 9 272 674,68 8020 660,88
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Demonstracdo de resultados periodo findo a 31-12-2024

REMDIMENTOS E GASTOS

[eipresso @m euros)

Vendas ¢ servigos prestados 101535 956,30 9 264 805, 54|
Subsidios & exploragio 283 794,07 234 458,78
Ganhos/perdas imputados de subsididrias, assoc. ¢ empreend. conjuntos (175 407,91) 92 831,00
Trabalhos para a propria enfidade 237 789,84 238 060,12
Fornecmentos e servigos externos (9065 383,71) B 355 841,51}
Gastos com o pessoal 913 946,57} 927 509,12)
Imparidade de dividas a receber [perdas/reversdes) 49 690,77) [37 00D, 00|
CQutres rendimentos 30410,25 8628239
Cutres gastos 54 293.47) {31 850,94}
Resultado antes de depreciagbes, gastos de financamento & impostos 82902803 564 286,26
Gastos/reversBes de depredacic e de amortizagio (303 048, 60) (310011,08)
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 525 973,43 254 275,
Juros & rendimentos similares obtidos 207311
Jures e gastos similares supertados [37 339,97 (51 239,83)
Resultado antes de impostos 490 712,57 203 035,35
Imposte sabre @ rendimente do periede [21 755,66) T 559,40
Resultado liquido do periodo 468 956,91 273 594,75

67



O IMPACTO ECONOMICO-FINANCEIRO E SOCIAL EM EMPRESAS FAMILIARES NA SUCESSAO:
O CASO DA MOLDETIPO GROUP

Q1 — Fatores que influenciam a aceitacao da sucessao:

A literatura aponta trés dimensdes centrais: a perce¢ao de justica (procedimental e distributiva), a
transparéncia da comunicagdo e o nivel de confianga no sucessor. A aceitagdo ¢ também
influenciada pela legitimidade percebida do sucessor, pela coeréncia entre valores familiares e

organizacionais e pela oportunidade de participacao dos colaboradores no processo.

Q2 — Impacto da justica e transparéncia na confianga:

Quando o processo € percebido como justo e transparente, os colaboradores tendem a desenvolver
confianga nas intengdes e competéncias do sucessor. A falta de comunicacao ou de critérios claros
gera percecdes de favoritismo e reduz o sentimento de seguranca. A confianga, por sua vez,

funciona como mediadora essencial para o compromisso e para a estabilidade pos-sucessao.

Q3 — Papel ambivalente da cultura familiar:

A cultura familiar pode ser uma forca de coesdo e identidade, mas também uma fonte de resisténcia
a mudanca. Valores como lealdade e continuidade reforcam o sentido de pertenga, mas podem
limitar a abertura a profissionalizagdo e a meritocracia. O equilibrio entre tradi¢do e inovagao ¢

fundamental para o sucesso da transicao.

Q4 — Estratégias de comunicag¢do e envolvimento:

A Moldetipo Group deve adotar uma comunicacao continua e bidirecional, esclarecendo critérios,
prazos e objetivos da sucessdo. Foruns internos, reunides abertas e canais de feedback podem
reduzir rumores e incertezas. A inclusdo simbélica dos colaboradores no processo (por exemplo,

através de sessoes de partilha com o sucessor) reforca o sentimento de pertenga e legitimidade.

Q5 — Equilibrio entre legado e profissionalizagao:

A empresa deve preservar os valores e identidade da familia fundadora, mas enquadra-los em
praticas de gestdo profissionalizadas, com critérios de mérito, avaliagdo de competéncias e
governacao formal (por exemplo, através de um conselho consultivo misto). Assim, assegura-se

continuidade sem estagnagao.
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Q6 — Ligdes gerais para outras empresas familiares:

O caso da Moldetipo Group evidencia que o sucesso da sucessdo ndo depende apenas da escolha
do sucessor, mas da forma como o processo ¢ vivido internamente. Comunicacdo transparente,
planeamento antecipado e envolvimento genuino dos colaboradores sdo elementos que determinam

a aceita¢do e o desempenho pds-transicao.
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