UNIVERSIDADE CATOLICA PORTUGUESA

Impacto dos Controlos Culturais
nos Controlos de Gestao nas
Empresas Familiares

Caso de Estudo

Antonio Manuel Folhadela de Oliveira Teixeira de Melo

Catolica Porto Business School

Abril 2022



UNIVERSIDADE CATOLICA PORTUGUESA

Impacto dos Controlos Culturais
nos Controlos de Gestao nas
Empresas Familiares

Caso de Estudo

Trabalho Final na modalidade de Dissertacao

apresentado a Universidade Catdlica Portuguesa
para obtencao do grau de mestre em Controlo de Gestao

por

Antonio Manuel Folhadela de Oliveira Teixeira de Melo

sob orientagao de
Prof. Luis Marques
Catolica Porto Business School

Abril 2022



ii



Agradecimentos

Queria agradecer a um conjunto de pessoas que tornaram possivel a
realizagao desta dissertagao e que facilitaram o meu percurso neste Mestrado.

Quero expressar o meu agradecimento a todo o estabelecimento de ensino
que é a Universidade Catolica do Porto, local onde realizei todo o meu percurso
académico, no qual aprendi muito, e de onde guardo memdrias fantasticas.

O muito obrigado as duas empresas que tornaram este trabalho de
investigagao possivel e ao tempo que disponibilizaram para as entrevistas.

Desde ja, o meu muito obrigado aos meus pais que me proporcionaram esta
oportunidade e me ajudaram sempre que mais precisei.

Aos meus amigos, que sempre me motivaram durante esta fase.

Queria agradecer também a minha namorada que me compreendeu, apoiou
e ajudou ao longo deste periodo.

E por dltimo, ao professor Luis Marques, que me orientou e ajudou durante

este estudo.

iii



iv



Resumo

As empresas familiares constituem uma fatia significativa da economia
mundial e representam a esmagadora maioria de empresas situadas em
Portugal.

A metodologia selecionada para o tratamento deste tema foi o estudo de
caso, conduzido através de dois grupos de cariz familiar da Industria Téxtil da
zona Norte do pais. Por meio de um par de entrevistas aos CEO de cada
organizagao, foi possivel realizar, uma comparagao entre as duas organizagdes
em relagdo as principais carateristicas dos controlos gestdo e da cultura
organizacional e, também das carateristicas familiares.

As mais importantes conclusdes da investigacdo apontam para que nas
empresas familiares, em virtude da natural inclinagdo dos familiares para se
comportarem no melhor sentido da empresa sem muita pressao alheia, a
procura de controlos formais é menor, havendo com maior incidéncia nos
controlos dos resultados e na monitorizagao devido ao tipo de industria onde
atuam. A cultura organizacional estd bem difundida por todos os
departamentos das organizagdes, o que contribui significativamente para o uso
de controlos interativos e culturais. Os objetivos familiares também possuem
um importante contributo para estas empresas, influenciando a tomada de
decisdes, a dinamica do local de trabalho e a cultura organizacional.

E possivel verificar que a empresa 2 ao apresentar uma estrutura mais
complexa em termos de ambiente familiar, estd mais aberta em ocorrerem

conflitos e discussoes familiares, do que em relacao a empresa 1.

Palavras-chave: Empresas Familiares; Controlos de Gestao; Controlos

Culturais; Cultura Organizacional



Abstract

Family businesses are a significant slice of the world economy and represent
the overwhelming majority of companies located in Portugal.

The methodology selected to address this issue was the case study,
conducted through two family groups in the Textile Industry in the North of
the country. By means of a pair of interviews with the CEO of each
organization, it was possible to compare the two organizations in relation to the
main characteristics of the management controls and the organizational culture,
as well as the family characteristics.

The most important conclusions of the research are that family businesses,
due to the natural inclination of family members to behave in the best interest
of the company without too much pressure from others, have less demand for
formal controls and more focus on controls over results and monitoring due to
the type of industry in which they operate. The organizational culture is well
disseminated throughout all departments of the organizations, which
significantly contributes to the use of interactive and cultural controls. Family
goals also have an important contribution to these companies, influencing
decision-making, workplace dynamics and organizational culture.

It is possible to verify that company 2 by presenting a more complex
structure in terms of family environment, is more open in occurring family

conflicts and discussions, than in relation to company 1.

Keywords: Family Businesses; Management Controls; Cultural Controls;

Organizational Culture
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Introducao

As empresas familiares desempenham um papel importante na economia
global e sdo alvo de estudo ha muitos anos.

O proposito desta tese é melhorar e acrescentar informacdo credivel a
literatura existente, focando nos controlos de gestao existentes neste tipo de
organizagoes, dando uma especial atencdo aos controlos culturais. Através de
um estudo e investiga¢do, ird ser analisado e comparado o impacto destes
controlos no dia-a-dia das empresas familiares.

A literatura apresenta poucos desenvolvimentos na drea do Controlo de
Gestao em Empresas Familiares, pelo que, dada a relevancia destas
organizacOes, estudar estes controlos através de um modelo apropriado pode
conduzir a uma melhor compreensao do modo como operam (Helsen, Lybaert,
Steijvers, Orens, & Dekker, 2017; Merchant & Van der Stede, 2007).

Vamos comegar por definir o que é uma empresa familiar, quais sao as
caracteristicas predominantes neste tipo de organiza¢des (Tagiuri e Davis
,1996), quais os tipos de controlos mais utilizados pela gestao das mesmas e, de
modo os controlos culturais tém impacto na gestao das organizagdes.

Vamos tentar responder a questdes como, de que forma é que o contexto
familiar afeta os sistemas de controlos nas empresas familiares?, quais as
caracteristicas inerentes as empresas familiares?, de que forma é exercido os
controlos de gestao e que métodos sao aplicados?, quais os controlos que mais
utilizam?, os controlos culturais sao fulcrais numa organizacao? A cultura
organizacional é forte? Os controlos formais serao mais eficazes que controlos
informais? Qual é o impacto dos controlos culturais nos controlos de gestao? E

de que modo o contexto familiar afeta as questoes anteriores?



As empresas utilizadas para o caso pratico trabalham no ambito do Setor
Téxtil no norte do pais, onde os membros familiares estao envolvidos na
governacao e gestao das organizacoes. Neste estudo, serdao analisadas e
comparadas duas empresas, a empresa 1 e a empresa 2, tendo como objetivo
mostrar as diferentes abordagens e formas de controlos usadas por cada uma
das empresas.

Esta dissertacdo terd a seguinte estrutura, depois de fazer uma breve
introdugao ao tema, iremos depois prosseguir no Capitulo I para a revisao da
literatura, onde serd analisado o que é uma empresa familiar e as suas
caracteristicas, e de seguida, os diferentes tipos de controlos de gestao que estas
utilizam e o porqué de tal acontecer. De seguida, ird ser realizado a
conceptualiza¢ao de Controlos Culturais e, deste modo, enquadra-los no tema
nas empresas familiares a luz da literatura existente.

No Capitulo II serd apresentada a metodologia utilizada, o caso de estudo,
uma vez que permite uma maior ligacdo coma empresa em causa e, assim,
retirar informacgao mais credivel e fiavel.

Por ultimo, no Capitulo III, sera feita uma breve descricao da organizacao,
onde serda moldada no contexto de uma empresa familiar e nas carateristicas
revistas na literatura e, ira ser discutido e analisado a luz das carateristicas dos

controlos de gestao identificados na literatura existente.






I. Revisao Bibliografica

1.1 Empresas Familiares - definicao

A nogao de empresa familiar nunca foi consensual ao longo do tempo e nao
se tenha atingido a unanimidade em redor do tema e do seu dominio. Alguns
autores debrucaram-se acerca da estrutura fisica da empresa ou do facto de esta
ser gerida pela familia (Helsen, Lybaert, Steijvers, Orens, & Dekker, 2017),
embora outros a definam como uma organizacdo que se pode transmitir as
futuras geragoes e, governada e controlada por elas.

H4 ainda quem defina a empresa familiar como sendo comandada por uma
maioria que estd unida por sangue ou matriménio, estando assim seguro de que
os elementos que compdem a familia possuem o direito de escolher a diregao
das empresas (Bohren, Stacescu, Almli, Sendergaard, & Analysis, 2019).

Como se pode constatar, é possivel reconhecer diversos pontos semelhantes
entre as diversas denominagoes, designadamente o facto de todos os escritores
usarem a gestao e/ou a intervengao na empresa como o aspeto mais importante

para classificar uma organizagao como familiar.



1.2 Carateristicas

Tagiuri e Davis (1996), consideram que existem varios aspetos intrinsecos as
empresas familiares que sdao fonte de vantagens e também de desvantagens.
Assim sendo, no seu estudo identificaram estas particularidades e criaram uma

relacdo entre estas caracteristicas e os atitudes suscetiveis de a provocar.

Papéis Simultaneos

Tagiuri e Davis (1996), mencionam que quando os membros da familia ndo
entendem a sua fungao na empresa, podem gerar problemas entre os membros
e uma falta de transparéncia nas responsabilidades um do outro. Contudo, os
lagos familiares criam uma enorme lealdade que se podem estender no contexto
organizacional.

Portanto, esta simultaneidade de papéis pode levar a situagdes e
consideragoes familiares que geralmente levam a conflitos que afetam tanto as
relagdes familiares como a propria entidade. Também pode levar a um processo
de tomada de decisdo mais centralizado devido a maior facilidade de
comunicacao entre os membros da familia, acelerando a transmissao de

informacao que torna o processo eficiente.

Identidade partilhada

Os membros da familia tém em comum alguns tragos de personalidade que
se refletem em identidade familiar. Como o contexto familiar e empresarial
estdio profundamente interligados, ha determinados comportamentos que

tendem a ser relacionados com a familia por entidades externas (Tagiuri &

Davis, 1996).



Neste sentido, os comportamentos dos individuos podem condicionar a
imagem da familia, tendo efeitos positivos quando os membros tém boas
relagdes com grupos fora da familia, como uma maior lealdade e coesao dentro
da empresa. Contudo, os comportamentos que provocam uma ma imagem tém
um efeito negativo na forma como os outros membros sao encarados, podendo

originar uma pressao permanente.

Uma histéria comum

Os membros da prépria familia trocam frequentemente experiéncias e
ensinamentos entre si em virtude de se conhecerem ja hd muito tempo, o que
pode levar a uma intensa cultura organizacional (Denison, Lief, & Ward, 2004).

Isto contribui para a melhoria da sua relagdo no mundo do trabalho porque
sao bem conhecidos os pontos positivos e negativos um do outro. Uma solida
ligacao familiar permite uma relagao estavel dentro da empresa, mas o inverso
€ também possivel.

Segundo Tagiuri e Davis (1996), muitas impressdes que se tém entre as

pessoas sao inconscientes e dificeis de mudar.

Envolvimento pessoal

Os familiares, como resultado da sua historia, tém sentimentos fortes em
relacdo a varios membros devido a um compromisso pessoal mais forte do que
o adquirido apenas num contexto profissional. Como os elos de familia
estabelecem relagoes intensas em que pode haver sentimentos positivos e
negativos entre os varios elementos, é possivel que seja mais dificil para os
membros da familia entenderem as palavras e comportamentos dos seus
familiares no ambiente empresarial de uma determinada forma objetiva.

(Tagiuri & Davis, 1996).



Linguagem propria e comunica¢ao

O facto de os familiares possuirem muitas vezes certas interagdes muito
particulares e caracteristicas em relagio ao resto das pessoas é outra
particularidade das empresas familiares. Tanto através de palavras, gestos,
expressoes ou simplicidade entre os membros da familia, estes tém a
possibilidade de dialogar uns com os outros de uma maneira mais simples e

flexivel (Tagiuri & Davis, 1996).

Conhecimento mutuo e privacidade

Os familiares tém uma melhor consciéncia das dificuldades e exigéncias com
que outros membros da familia estdo a ser confrontados. Uma vez que existe
uma ligacao continua entre si, os membros da familia conseguem reconhecer os
potenciais problemas uns dos outros (Tagiuri & Davis, 1996).

Considerando que permanecem bastante tempo juntos e que tém esta
aptidao para compreender o que se estd a passar entre os varios elementos, a
ideia pode nascer de que ndo é vidvel assegurar a confidencialidade pessoal

face a este cenario.

Significado de Empresa

Considerando que ha diversos elementos da familia na organizacao, e
eventualmente de varias geracOes, é plausivel que existam diferentes
interpretagOes para a organizacao (Tagiuri & Davis, 1996).

A empresa pode ser encarada como mais um membro da familia, digno da
atencao e presente com o intuito de ser passado de geragcao em geracao. No
entanto, a empresa pode ser vista como outro elemento da familia, ou pode ser
considerado apenas como uma fonte de rendimento, ou mesmo como uma coisa

que exige tempo a familia. Um dos interesses da empresa talvez seja a formacao



dos familiares, o que podera ser contraproducente no processo de

recrutamento.

Objetivos familiares

As organizagOes familiares sao também diferentes nos seus objetivos. Apesar
da vertente financeira constituir um aspeto essencial para a sobrevivéncia da
empresa e da sua continuidade, ¢ na componente nao financeira que as
referidas empresas divergem em relacdo as nao-familiares. Foram definidos
certos objetivos nao financeiros, como a autonomia e gestao da empresa,
confianca e suporte familiar, equilibrio e sentimento de integracao na
organizacao, o reconhecimento em publico do apelido da familia e, o respeito e
o status na sociedade onde atuam. (Zellweger, Nason, Nordqvist, Brush e

pratica, 2013).

Visao do fundador e descendéncia

Uma empresa familiar depende em grande medida do seu fundador e da
visdo que apresenta, passando as crengas e valores, e enraizando tradi¢des que
se desenvolvem ao longo de varias geragdes. Assim, os descendentes procuram
tipicamente conservar esta imagem viva nas geragoes que depois a seguem
(Ussman, 2015). Contudo, manter a visao do fundador como enfoque central
possibilita que a empresa conserve a sua propria identidade, com o decorrer do
tempo, coloca-se igualmente a preocupacdo de examinar os interesses da

empresa.



Envolvimento de varias geracoes

Numa empresa familiar, a prevaléncia de diversas geracdes origina um
contexto onde as geracoes mais recentes impulsionam a organizagao a investir
na inovagao, elevando assim as possibilidades de inovagao no seio da empresa,
na medida em que o seu atual CEO vai perdendo a sua aptiddao empreendedora
(Colbetta & Salvato, 2004). O envolvimento de muitas geragdes na gestao
também implica que o poder de tomada de decisao esta fortemente centralizado
na familia. E adotado um procedimento hierdrquico na decisdo onde, em
principio, os que tém mais influéncia na organizagao sao igualmente os mais
poderosos dentro da familia, que por norma sdao os membros mais velhos

(Ward, 2016).

1.3 Controlos de Gestao

Um sistema de controlo de gestao é um conjunto de mecanismos que obtém e
transmite informagodes uteis e facilita a tomada de decisOes para os gestores no
seio das organizagOes, contribuindo para que estes alcancem as suas metas.
(Otley, 1999).

Simons (1994), refere-se ao Sistema de Controlo de Gestao (SCG), como um
conjunto de rotinas formais de informagdo que os gestores aplicam numa
empresa para atingir as metas desejadas e para manter a organizagao a altura
da concorréncia. Merchant e Van der Stede (2007) defendem que um SCG é um
conjunto de mecanismos que o0s gestores recorrem para comprovar se as

escolhas dos funciondrios estao de acordo com os objetivos da empresa.



1.3.1 Tipos de Controlos

Langfield-Smith and society (1997), diferenciam os controlos formais dos
informais.

Os controlos formais consistem naqueles que implicam regras, métodos e
orcamentos padronizados, servem sobretudo para garantir que os objetivos sao
alcancados, acompanhados e retificados se necessario.

Em contrapartida, os controlos informais abrangem as politicas que a
organizagao aplica embora nao sejam formuladas ou formalizadas e que facam
parte da cultura da empresa, ndo se expressando de forma direta as pessoas.

Merchant e Van der Stede (2007), repartem os controlos de gestao em quatro

grupos.

Controlos de Resultados

Esta forma de controlo incide sobre os resultados de cada individuo,
procurando assim compreender e avaliar se os objetivos pretendidos foram
atingidos. Possibilita a direcdao controlar qual dos trabalhadores é o mais
eficiente e eficaz e, verificar que metas nao foram alcancados, o que lhes
possibilita efetuar as retificagdes devidas.

Tal controlo proporciona que cada funciondrio fique ciente do que atingiu
em matéria de resultados, possibilitando-lhe uma avaliacdo da sua performance

individual, o que o incentiva a evoluir, o que contribui para o éxito da empresa.

Controlos de A¢oes
Os controlos de agao consistem num controlo de gestao focalizado no
comportamento dos funciondrios em vez de nos seus resultados. O objetivo

deste controlo ¢ garantir, da forma mais segura possivel, a adocao de

10



comportamentos que cumpram os objetivos da empresa por parte dos
funciondrios.

De forma a controlar individuos, sdo geralmente aplicadas solugdes
restritivas com vista a moldar o respetivo comportamento, e podem ser fisicas
ou administrativas. As medidas restritivas fisicas sao qualquer coisa que
impeca fisicamente uma pessoa de se comportar de uma certa forma,

nomeadamente um cadeado ou uma senha ou areas de acesso limitado.

Controlos Culturais

A cultura de uma organizagao tem por base os valores, normas, ideologias e
comportamentos que sao constantemente transmitidos por todos os individuos
que a representam (Merchant & Van der Stede, 2007).

Os controlos culturais tém como finalidade a orientagao dos trabalhadores no
sentido de um acompanhamento mutuo, exercendo uma acentuada tensao de
grupo nos individuos que nao respeitam as regras e principios fixados pela

empresa.

Controlos Pessoais

Trata-se de um controlo que se baseia no dominio préprio e na capacidade de
caracter de um individuo, procurando atenuar a caréncia de fiscalizacao e
estimulando cada individuo a pratica da autodisciplina e ao comportamento no
beneficio da organizagao.

A semelhanca de alguns controlos prévios, Merchant e Van der Stede (2007)
elaboraram trés metas, de modo de que esta seja corretamente exercida.

Primeiramente, é indispensavel transmitir de forma eficaz o que se deseja,
depois, controlar se a mensagem foi bem aceite e compreendida pelos
individuos e, por ultimo, incrementar o entusiasmo dos trabalhadores pela

autodisciplina. Para que esta situacao se verifique, € necessario que exista um

11



ambiente de trabalho que promova a automatizacdo dos funciondrios,

cumprindo assim 0s seus compromissos.

Controlos Interativos

Os controlos interativos sdao os que tém como finalidade alargar a
transmissao e a troca de ideias pelos trabalhadores e gestores da organizacao,
de forma a que os mesmos tenham uma nocao mais clara acerca do que cada
membro considera da estratégia utilizada e das politicas implementadas pela
direcao (Simons, 1994).

De modo a ser corretamente aplicado e aproveitar ao maximo esta forma de
controlo, a politica da empresa consiste em realizar reunides periddicas entre
funciondrios e gestores, nas quais sao abordadas as diferentes estratégias da
organizagao, assim como as medidas a tomar com vista a aperfeicoar
determinadas dreas da empresa e que, em conjunto, podem levar a empresa a

alcancar as metas estipulados.

1.4 Controlos de Gestao em Empresas Familiares

As organizagOes familiares aproveitam menos os controlos de gestdo e
verifica-se uma mais elevada sensa¢ao de confianga por parte dos membros da
empresa, nao havendo por isso a impressao de que precisam tanto deles como
uma empresa nao familiar, onde ndo ha uma relagdo “peer-to-peer” ou uma
sensacao de confianga e lealdade relativamente aos gestores e funcionarios.
(Tagiuri & Davis, 1996).

Em contrapartida, a circunstancia de ser uma organizagao familiar implica
que os respetivos colaboradores nao pretendam adotar nenhum

comportamento que ponha em risco a empresa, que os iria assim afetar

12



pessoalmente, a nivel econdmico e individual, ameagando a respetiva relagao
com os restantes familiares e com a sua propria imagem.

Esta carateristica pode ser enquadrada nos controlos pessoais e culturais,
assim como na vertente da cultura organizacional.

Uma outra caracteristica existente no seio das empresas com esta composi¢ao
¢ a de preferirem a utilizagao de controlos informais. Conforme foi referido nos
controlos de gestdo, as empresas familiares, pelo facto de gozarem de uma
maior seguranga e conexao por parte dos membros da direcao, funcionarios e
até colegas, ndo tém a tendéncia de usar controlos mais duros e formais com
vista a que a organizagdo possa prosperar e atingir as metas pretendidas,
correndo o perigo de prejudicar a confianca que reina e provocar um clima

constrangedor no interior da empresa. (Corbetta, Salvato, & Practice, 2004).

1.5 Controlos Culturais

Estes controlos de gestao sao um dos mais importantes dentro de uma
empresa familiar, na medida em que a cultura da organizacao é a fundagao de
uma empresa familiar que tenha sucesso, portanto € imprescindivel

implementar e funcionar convenientemente este tipo de controlo.

Valores

Hofstede et al (1990, p. 291) defende que os valores sao fulcrais na cultura.
Tais sao caraterizados como "sentimentos, geralmente inconscientes e
controversos, que dificilmente se observam diretamente, mas que se
evidenciam no seu comportamento”. Tais "sentimentos" nao precisam de estar
ligados ao objeto do trabalho da organizagao. Portanto, o objeto é mais
abrangente do que a resolucao de problemas relacionados com o trabalho da

empresa. A harmonia entre os valores do individuo (controlos pessoais) e os da

13



empresa (cultura organizacional) permitira estabelecer o éxito da incorporagao

do funcionario na organizagao.

Simbolos/Artefactos

Os artefactos representam o grau superficial da cultura e sdao o conjunto de
cenarios que sao vistos, ouvidos e sentidos por um individuo que se depara
com um grupo com uma cultura menos familiar (Schein 2004).

Alguns autores conferem diversas fungdes aos artefactos relativos a cultura.
No entender de muitos (Hofstede, et al. 1990), os artefactos ajudam a melhor
compreensao da cultura, se bem que (Schein 2004) acredita que este nivel de
cultura é facilmente observavel embora dificilmente decifravel. Tal situacao é
devido ao conhecimento implicito que nao se traduz imediatamente no

momento em que o observador estd em contacto com o artefacto.

Clas

O sentimento de cla reflete-se no sentimento de pertenca do trabalhador a
empresa. Inumeras organizagoes, sobretudo as de maior dimensao e mais
exigentes, criam planos de estagio para compensar o facto de ndo haver pessoas
que satisfagam completamente as suas necessidades. No entanto, esta formagao
nao conduzird obrigatoriamente a incorporacdo das metas e valores da
empresa. SO ird ter lugar se os funciondrios se identificarem com o
formador/superior ou com o grupo de trabalho ou departamento e, também, a
constituicao de clas esta vivamente relacionada com a cultura nacional em que a

empresa atua. (Ouchi 1979).
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Cultura Organizacional (cultura interna e externa)

A cultura organizacional é essencial para os controlos culturais e é o conjunto
de hipdteses, que a empresa evolui ao longo do tempo, e que tem a missao
particular de que todos os membros subordinados e os intervenientes na
empresa estejam ligados por valores, conceitos e objetivos comuns para que
respondam da igual forma a realidades idénticas (Schein, 2004).

A cultura significa tanto a cultura interna, isto ¢, a cultura dentro da
organizacdo e, a cultura externa, que se trata da cultura fora da organizacao.
Existe um impacto direto e indireto da cultura tanto na estratégia como no
ajuste estratégico, uma vez que atua como uma ferramenta importante a nivel
organizacional e da industria. (Waheeda M., Iftikharb S., Azharc S., 2021). A
cultura tem a funcao de estabilizadora do ambiente externo e interno de uma
empresa, pelo que tem que ser transmitida aos novos colaboradores.

A cultura externa condiciona a estratégia, pelo que funciona como uma
espécie de cola e uma fonte de identidade e forca. A vantagem competitiva é
aproveitada quando ha alinhamento entre a adequagao da cultura interna e a

adaptacgao da cultura externa. (Waheeda M., Iftikharb S., Azharc S., 2021).
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Figura 1 - Cultura Organizacional
Fonte: Waheeda M., Iftikharb S., Azharc S. (2021)

1.6 Impacto dos Controlos Culturais nas Empresas

Familiares

Geralmente nas organizagoes familiares sao adotados controlos informais na
medida por ndo haver a preocupacao de registar ou formalizar as politicas da
empresa, existindo um mero senso comum dos valores ou cultura da empresa.
Esta forma de controlo contribui para o bom desempenho da organizagao,
aumentando o espirito de colaboracao dos individuos que a integram. (Tagiuri
& Davis, 1996; Corbetta et al., 2004).

Uma cultura organizacional sdlida é outra particularidade que pode ser
observada por este tipo de empresa e que, tal como previamente referido por
Schein (2004) é o quadro de principios, ideais, premissas e metas que sao

intrinsecos a organizagao e que sdo usuais a qualquer individuo que a constitui.
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Uma organizagao € em parte constituida por familiares que tém uma histdria
em comum que acarreta valores e objetivos associados. Tais principios e metas
em comum vao depois ser partilhados com funciondrios nao familiares, criando
a cultura organizacional que é mais rapidamente identificdvel e existente nas
organizagoes que tém este género de historial. (Tagiuri & Davis, 1996; Corbetta
et al., 2004).

A visdo e missao que se mantém ao longo das varias geracdes € um aspeto
peculiar das organizagOes familiares, na medida em que é esta caracteristica que
possibilita a empresa permanecer no seio dos principios do fundador e ter éxito
no seu nicho de mercado, o que apenas € exequivel pelo facto de o sucessor
estar proximo do fundador. (Mustakallio, Autio, & Zahra, 2002).

O recrutamento de familiares nao coincide com o utilizado em elementos nao
familiares, deixando o processo irregular. Trata-se de um aspeto bastante
corrente neste género de empresas, favorecendo a aceitagio de familiares,
embora os mesmos nao possuam normalmente as habilitagoes exigidas. (Helsen
et al., 2017).

De modo a nivelar as competéncias entre familiares e nao familiares, é
necessario implementar controlos de gestao, estimulando o controlo e

monitorizagao individual. (Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002).
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II. Metodologia

Apos a andlise da revisao bibliografica e a formulagao de algumas questoes
que serdo importantes para o desenvolvimento do caso pratico, avangaremos

agora para a metodologia de investigacdo e para o seu papel neste trabalho.

2.1 Escolha da metodologia: Estudo de caso

O estudo de caso foi 0 método selecionado para conduzir este trabalho. Esta
metodologia proporciona um profundo dominio do tema em andlise e das
caracteristicas intrinsecas ao mesmo.

Tratando-se de um case study, significa geralmente que o método qualitativo
¢ aplicavel, a sua pesquisa tem de ser efetuada de uma forma especifica, tendo
um unico objetivo de estudo e considerando o trabalho de campo.

O proposito do caso de estudo consiste em suplementar uma literatura que
tem ainda dificuldades em satisfazer uma série de duvidas sobre as empresas
familiares.

Este método consiste numa solugdo alternativa quando pretender-se-a
explicar "como?" e '"porqué?" wuma ocorréncia de um determinado
acontecimento num contexto real (Yin, 2017).

Neste caso estudar-se-d uma organizagao familiar, onde foi facultado o
recurso as instalagdes, informagao, e da parceria com a gestao. A empresa ird
ser descrita mais tarde.

Tal como no caso dos Controlos de Gestao em Empresas Familiares, o modo
como o contexto influencia os controlos é justamente o que se pretende
investigar.

Assim, esta metodologia expde-nos a situagao de trabalhar em algumas

varidveis de maior interesse e outras fontes de informacdo para além das
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habitualmente concebidas e aplicadas ao estudo desta situacado, tirando assim
partido do desenvolvimento anterior, de modo a nos guiar ao longo da extracao
de informacao.

Uma das fontes de informag¢ao mais importante que ird ser utlizada ¢ a
Entrevista, que permite focar no caso em especifico e obter as perspetivas dos
inquiridos que sao de extrema importancia para a analise. Foram alvo de estudo

duas empresas, realizadas duas entrevistas aos familiares de cada empresa.

IT1. Estudo de Caso

3.1 Descricao das Empresas

Neste estudo de caso comparar-se-a e analisar-se-4 os sistemas de controlo de
gestao de dois grupos de empresas familiares com sede em Famalicao.

A organizagdo 1, com cerca de 63 anos de existéncia, com sede em
Guimaraes, produz e comercializa na Industria Téxtil e, é constituido por sete
empresas, sendo quatro industriais e trés de prestagoes de servigos. O grupo
tem um volume de vendas de cerca de 50 milhoes de euros em 2021, tendo cerca
de 720 trabalhadores e, é 80% exportadora e influente no mercado Europeu.

A organizacao 2, com cerca de 85 anos de existéncia, com sede em Famalicao,
produz e comercializa na Industria Téxtil, sendo constituida por duas empresas
industriais. A empresa analisada foca-se nas componentes da linha automovel,
tendo um volume de vendas de cerca de 130 milhdes em 2021 e, é 100%

exportadora e influente no mercado e Europeu.
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3.2 Enquadramento no contexto de Empresa Familiar

As empresas familiares, tém aspetos distintos, tais como diferengas nas
estruturas e objetivos de governacao, o que pode ter um impacto significativo

sobre se e como os controlos de gestao sao utilizados.

3.2.1 Empresal

Neste grupo, existem trés elementos da familia a exercer fung¢oes, sendo dois
irmaos e um filho mais velho. Os dois irmaos constituem a gestao de topo da
organizagao, funcionando como CEQO! O filho mais velho recentemente
ingressou na organizagdo e desempenha fung¢des operacionais numa das
empresas do grupo. Todos os elementos tém formagao em dreas de economia e

gestao.

1 CEO (Chief Executive Officer), traduzindo, trata-se do Diretor Executivo da empresa.
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Pelas vdrias defini¢cdes de empresas familiares que vimos na revisao de

literatura, a organizagao é facilmente reconhecida como tal visto que os donos

da empresa exercem fungdes de gestdo juntamente com um dos filhos. Como

tal, varias das carateristicas das empresas familiares estao patentes no caso.

Papéis Simultineos

Muita Influéncia

Alguma Influéncia

JEETETED

“Avisdotemde ser
partilhada pelos membros
familiares, os que est3ocd
atrabalhar sentem muito
mais e s30 05 proprios
motores.

Identidade
Partilhada

“Nonossocase, nao
temos um CEC
propriamente dito, & a
familia que faz de CEQe
trabalha com as equipas
internamente em cada
departamento. Porisso
vai acompanhando o seu
proprio negocioe a sua
propria evoluggo.”

Uma Historia
Comum

“Quem faz parteda
familia e cé trabalha, lida
com mais proximidade e
sente isto muito mais. Por
iss0, muitas vezes,alem
doaspeto profissicnal,
vemmais a parte
emocional e dedica-se
mais & causa.”

Envolvimento
Pessoal

“Quando nés estamos
aquie nos pertence, as
coisas saofeitas de outra
forma, oamor, ocarinho,
aestima e a consideracio,
sdovalores que nos
proprios incutimos aguia
todos nos e &s pessoas
que trabalham connosco.”
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Linguagem Propria
da Familia

“Anossaorganizagdo,
sendomuitoflat, todos os
dias comunicamos uns
COIM 05 OUTros e, essa
comunicagdoseja
internamente ou
externamente”

Conhecimento
Miituo e Privacidade

Os elementos da familia
est3otodoodia juntos e
conhecem-se bastante
bem, logotémuma
grande intimidade entre
si.

Significado de
Empresa

“Qualguer empresa
familiar tem que manter a
identidade, cbjetivos,
valores, a ética, a forma
de estar no negocio,
preparar a proxima
geracio, sdonegocios
mais ou menos exigentes
noseu dia-a-dia a nivel
operacional, had uma
envelvéncia muito forte
nonegocic”

Objetivos Familiares

“Noaspeto particular
podem haver opinites
diferentes, mas acima de
tudoo global tem que ser
partilhado pelos membros
da familia da mesma
forma, porgue sdassimé
que as empresas s&o
fortes.”

Visdo do fundador e
descendéncia

E necessariopreparara
proxima gerac3o e passar
osvaloreseo
COMpPromisso que é
partilhado neste
momento pelos membros
familiares aos seus filhos e
trabalhadores mais
chegados & familia. Ainda
N30 OCOMTeU a SUCESS30.

Envolvimento de
varias Geracdes

Meste momento, ofilho
mais velhoestsd atomar
conta de uma das
empresas do Grupo
guiado pelos valores e
motivacdoincutida pela
familia.

Tabela 1 - Caraterizacdo da Organiza¢ao 1 como Empresa Familiar

Fonte: Elaboracdo propria
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3.2.2 Empresa 2

Nesta organizagao, existem trés tipos de acionistas na familia:

e Familia que € acionista e trabalha na empresa
e Familia que € acionista que nao trabalha na empresa

e Familia que trabalha na empresa e nao € acionista

No grupo, existem trés elementos da familia a exercer fungdes, sendo que
dois familiares constituem a gestao de topo da organizacao, enquanto a filha
mais velha de um dos familiares trabalha numa das empresas do grupo. Todos
os elementos tém formacao em areas de economia e gestao. A visao do negocio
nao é assunto de familia mas sim de acionistas e da gestao.

Na empresa estudada, o CEO trata-se de uma das netas mais velhas do
fundador do grupo, tendo a filha mais velha da CEO comegado recentemente a
trabalhar numa das empresas da organizagio. Como tal, vdrias das

carateristicas das empresas familiares estao patentes no caso.
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Papéis Simultineos

Alguma Influéncia

Muita Influéncia

Justificacio

Neste caso ndo existe
simultaneidade de
Ppapéis na empresa. O
membro familiar
trabalha como CEQ e
nao existe mais nenhum
familiar numa posigdo
controladora.

Identidade
Partilhada

Os valores existentes na
familia 530 05 mesmos
que se tentam
implementar nas
organizagdes

Uma Historia

Passagem do legado
familiar ao membro
mais recente. Os valores

Cannum de familia s3o passados
aos restantes membros
daempresa

Envolvimento x A visdo € alcancada

Pessoal atraves de contratos

familiares.
A visdo do negociondo
Linguagem Propria € assunto de familia
da Familia x mas sim de acionistas e
da gestdo
Existem diferentes tipos
de posigbes familiares
Conhecimento naempresa. Cada

Miutuo e Privacidade

membro tem a sua
privacidadee
percentagemna
organizagao
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Significado de
Empresa

A empresa € vista como
o legado do fundador
cwjos filhos querem
manter e expandir.

Objetivos Familiares

>

Protocolo familiar
assenta na manutencdo
do negodona familia
de sangue. CQualquer
alteragdo tera que ser
aprovada pela
totalidadedos
acionistas.

Visdo do fundador e
descendéncia

>

Aindando ocorreu a
SUCES5A0.

Envolvimento de
varias Geragbes

>

Neste momentoestaa
filha mais velha a
trabalhar na empresa.

Tabela 2 - Carateriza¢do da Organiza¢ido 2 como Empresa Familiar

Fonte: Elaboragdo propria
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3.3 Resultados e Discussao

A discussao dos resultados vai ser elaborada através de informacao retirada
das entrevistas executadas aos dois membros das empresa e procurar
fundamentacdo as questdes de investigacao e interligar com a revisao de

literatura, com foco nos controlos de gestao e controlos culturais.

3.3.1 A utilizacao de controlos de gestao

No estudo de caso, tal como referem Tagiuri & Davis, (1996), foi verificado
que em ambas as empresas sao utilizados controlos de gestao e existe uma
confianga por parte dos CEO perante os seus funciondrios como referem os
autores, uma vez que existem muitos anos de trabalho e lealdade relativamente
aos gestores e funciondrios.

“O plano é a 5 anos, o0 nosso or¢amento anual e os diferentes desvios que
temos e vamos mensalmente monitorizando esses desvios no sentido positivo
ou negativo.” (Empresa 1)

“A forma de como ¢ realizado o controlo por parte do controlo de gestao € a
elaboragao anual do or¢amento e a revisao mensal dos kpi? e, objetivos que a
organizagao se prop0s.” (Empresa 2)

Em ambas as empresas o planeamento estratégico adotado ¢ muito idéntico,
sendo que o modelo utlizado é o or¢amento, as suas metas e objetivos conforme
as reuniOes realizadas e, os seus kpi definidos e controlados através do nivel de
producao e dos seus clientes. Os fatores criticos sao muito idénticos nas duas
organizagoes, sendo eles a producgdao de produtos de qualidade, rapidez e

eficdcia na entrega e, satisfagdao dos clientes. Desta forma, tem que existir uma

2 KPI (Key Performance Indicator), traduzindo, trata-se do Indicador Chave de Desempenho.
E uma métrica altamente relevante para a mensuragio do desempenho de uma estratégia e de
processos de gestao.
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adocao de controlos de modo a que estes fatores sejam bem incutidos nas
organizacdes. Agora, a forma de como sao criados e mantidos esses controlos é
que € interessante verificar nos dois grupos.

“Hoje em dia costumo dizer que a nossa incerteza ¢ a nossa certeza e as
nossas perspetivas que a empresa esteja assim, mas dentro da incerteza é
necessario ajustar essa estratégia.” (Empresa 1)

O controlo de resultados sdao consoante os objetivos e metas a atingir e,
depois a avaliagdao de desempenho dos funcionarios tanto a nivel comercial e
produtivo, tanto anual e mensal, vai depender dos objetivos pré-definidos.

Este controlo é realizado de uma forma mais flexivel e informal, os
funciondrios tratados ndo por nameros mas pelos nomes, uma vez que se as
pessoas estdo satisfeitas e sdo reconhecidas pelos seus resultados, logo a
organizacdo também vai sair valorizada, vai conseguir fazer face as incertezas
que possam existir, devido ao constante acompanhamento dos seus
funcionarios, que sao um dos recursos mais valiosos.

“Controlos que dao mais importancia aos objetivos, e claro que tendo
pessoas e equipas a trabalhar no negdcio, temos uma relagao muito aberta e
franca, que tem de haver, porque se uma coisa nao ¢é atingida entdo ¢ perceber
porque nao € atingida, portanto € mais a importancia dos objetivos que foram
devidamente aprovados.” (Empresal)

Na empresa 1, trata-se de uma empresa com uma hierarquia achatada, o que
facilita a atitude dos elementos da gestao de interagirem diariamente com os
seus funciondrios, havendo portanto uma relagao muito aberta e franca e, assim,
uma grande utilizacao de controlos interativos. Acresce o facto de, como os
elementos da gestao sao da mesma familia, permite que estas intera¢des sejam
feitas por qualquer um dos elementos, uma vez que os dois irmaos funcionam

como CEO da organizacao.
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Os controlos culturais, em relagdo a integracdo e monitorizacdo, sao
extremamente solidos entre os membros, ja que os dois irmaos partilham uma
histdria tinica e possuem um forte envolvimento pessoal.

Os controlos pessoais estdo igualmente claros. Na gestdao, estes tipos de
controlos sao talvez os mais frequentes, embora a monitorizagao realizada pelos
CEO aos seus funciondrios seja importante. Existe um acompanhamento muito
grande no dia-a-dia operacional da empresa, onde a cooperagao e a constante
procura de perceber se existe algum problema ou situagao, facilita e melhora a
relagao de proximidade entre os membros familiares e os restantes elementos. E
facil relacionar isto com o significado que os membros atribuem a empresa,
facilitando o incentivo, os funcionarios sentem-se mais envolvidos, mais
informados e tém menos duvidas, trabalhando com um objetivo mais pré-
definido. A comunicagao foi um aspeto realgado pelo entrevistado como sendo
a melhor vantagem de trabalhar em familia, o que esta relacionado com os
controlos interativos que sao muito utilizados.

“Os diretores tém flexibilidade de tomar as suas decisdes dentro do que foi
aprovado no orcamento (...) se estd escrito em orcamento a partida tém
liberdade para executar essas decisoes.” (Empresa 2)

Na empresa 2, o controlo é realizado de uma forma mais formal e escrita. O
controlo de resultados é feito consoante os objetivos e metas a atingir, a
avaliacao de desempenho dos funciondrios tanto a nivel comercial e produtivo,
¢ realizado anualmente. Os seus funcionarios sao avaliados anualmente, existe
um programa formal de avaliagdo de competéncias a todos os niveis realizado a
partir de uma plataforma online, onde ¢ feito a avaliagdo da performance quer
por parte do responsavel hierdrquico quer pelo proprio colaborador e, os
incentivos sao indexados a rentabilidade global da empresa. Estes aspetos sao

comunicados em reunides de feedback a cada colaborador.
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“Tem uma pessoa responsavel , tem um valor e, sao feitas revisoes de gestao
mensalmente por forma a controlar cada um dos valores propostos por cada
um dos diretores.” (Empresa 2)

Os controlos de resultados e pessoais sao avaliados mensalmente pela
organizagao, tendo cada diretor flexibilidade para tomar as suas decisoes
dentro do que foi aprovado no orcamento. Neste caso, se esta escrito e foi
formalizado em or¢amento, existe a liberdade para executar da melhor forma as
metas e objetivos tracados. Depois cada colaborador da empresa tem que
seguir quais sao as decisOes e instrucdoes por parte dos diretores de cada
departamento. Portanto, existe um acompanhamento constante por parte dos
diretores e do CEO, seja no dia-a-dia operacional sejam em reunides de
feedback.

Os controlos culturais estao presentes na organizacao deste que foi fundada e
depois foi passada entre os membros familiares nas geracoes seguintes. Neste
caso, existe s6 um membro familiar na empresa estudada do grupo, que se trata
da CEO, mas os valores e ideais sdao passados aos diretores de cada
departamento no momento que chegam a organizacdo e no dia-a-dia
operacional, por isso tétm um envolvimento forte e, depois, é passado pelos
diretores aos restantes funciondrios. Claro que nao é tao intenso como na
empresa 1, mas existe e sdo constantemente passados aos novos elementos e
conseguem integrar-se mais facilmente na organizagao. A comunicagao ¢ como
na empresa 1, um aspeto muito forte, uma vez que a visao da empresa é
constantemente comunicada aos funcionarios e, como refere Simons. (1994), os
controlos interativos existem de forma a que os mesmos tenham uma nogao
mais clara acerca do que cada membro considera da estratégia utilizada e das
politicas implementadas pela dire¢do e, neste caso, estes controlos estao

presentes.
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No caso de estudo, em concordancia com Corbetta, Salvato, & Practice.
(2004), foi verificado que ambas as empresas utilizam controlos formais e
informais. No entanto, convém salientar que determinados controlos informais
aplicados nao sao vistos como controlos pelos gestores e servem, ainda que nao
seja essa a sua finalidade, como um meio de exercer influéncia sobre os
colaboradores, mas nao como um instrumento de suporte a tomada de decisdes.
Noutras palavras, é possivel que ndo seja exatamente o caso de se utilizarem

menos controlos, mas outros controlos que sao dificeis de identificar.

3.3.2 Preferencia de controlos formais ou informais

Os dois entrevistados da direcdo, quando questionados sobre a sua
preferéncia pelo tipo de controlos, responderam que dao enfase tanto a
controlos informais e controlos formais, sendo haver uma maior utilizacao de
controlos informais na empresa 1 do que na empresa 2.

Os funciondrios na produgao estao sujeitos a controlos mais formais, devido
a necessidade de controlo de qualidade e rapidez nas encomendas para os
clientes. Isto pode ser devido ao mercado em que operam, bem como ao tipo de
organizagao em vez de ideologias de gestao. Dentro dos controlos de
resultados, estes sao tipicamente formais nas duas empresas, como € o caso da
avaliacao de desempenho e sistema de incentivos, onde os funciondrios sabem
quais os aspetos pelos quais sao avaliados mensalmente ou anualmente. Estes
estao formalmente definidos, em que existe uma parte varidvel que incide nos
incentivos monetdrios e prémios comerciais ou produtivos.

“Eu acho que tem de haver um equilibrio entre a formalidade e a
informalidade, para a questao da flexibilidade e para servir cada vez melhor e

mais rdpido os nossos clientes.” (Empresa 1)
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Na empresa 1, ambas as formas de controlo sdao utilizadas dentro da
organizacdo, prevalecendo o uso de controlos informais desde que nao
comprometam os objetivos e metas que a direcdo tenha pré-definido para a
organizagao. Os controlos informais tém geralmente maior proveito numa
organizacao com uma cultura organizacional forte, na qual existe maior
flexibilidade para a troca de ideias entre os membros familiares e funcionarios.
Estes controlos deixam de fora a monitorizacao intensiva que outros tipos de
controlos mais formais exigem, dando preferéncia a sentimentos como lealdade,
confianca e responsabilidade. O facto de a diregao dar preferéncia a controlos
menos rigidos que permitem um maior contacto entre a direcdo e o resto da
organizacao, torna os operarios mais motivados para aumentar o desempenho e
a produtividade no seu dia-a-dia, ndo desejando prejudicar a empresa.

Os controlos interativos, ou seja, o facto de o contacto pessoal entre o CEO e
os funciondrios ser constante e encorajado, resulta de uma maior facilidade de
comunicagao que resulta da atmosfera familiar que estd espalhada por toda a
organizagao. Os controlos formais sao utilizados principalmente por
necessidade no controlo dos resultados da producdo e do desempenho
financeiro. No entanto, os controlos interativos também contribuem claramente
para este controlo de producao. Portanto a preferéncia por controlos informais
parece ser clara, e difundida por toda a organizagao e nao somente entre os
membros da familia.

Como refere Tagiuri & Davis. (1996), os elos familiares permitem niveis mais
elevados de incentivo, credibilidade, compreensao, e trabalho de equipa e, neste
caso, a constante motivagdo e comunicagdo por parte de dois membros
familiares nesta organizacao permite esta flexibilidade de controlos, tendo a
informalidade um papel fulcral no dia-a-dia operacional e na abordagem aos

clientes.
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“Parece me fundamental que hajam controlos formais, escritos, para que nao
fique em zonas cinzentas e toda a gente saiba o guido pelo qual se deve reger.
Deixar as coisas um pouco informais, da aso a que nao haja nenhum proforma e
que as coisas sejam realizadas um pouco ao acaso.” (Empresa 2)

Na empresa 2, ambas as formas de controlo sdao utilizadas dentro da
organizagao, prevalecendo o uso de controlos formais escritos, para que nao
comprometam os objetivos e metas que a direcdo tenha pré-definido para a
organizacao. Os controlos informais existem, uma vez que trata-se de um grupo
com uma cultura organizacional forte, na qual existe maior flexibilidade para a
troca de ideias entre os membros familiares, diretores e funcionarios.

Neste caso, a CEO acredita que € necessario existir uma maior rigidez e
formalidade nas aprovagdes de orcamentos, procedimentos necessarios nos
diferentes departamentos e controlo de producdo, de forma a ndo existirem
erros ao acaso por parte funciondrios e, assim, se guiem por um sistema de
controlo escrito.

Os controlos interativos existem nesta empresa, a atmosfera familiar esta
espalhada por toda a organizacdo pela interagao constante do membro familiar
com os restantes elementos da organizagao, as reunides de acionistas familiares
e direcao também contribuem para que a visao seja partilhada e difundida por

toda a empresa, o que motiva e incentiva os funcionarios no seu dia-a-dia.
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3.3.3 A necessidade de monitorizacao

“Cada intencao estratégica tem diversos kpi que sao monitorizados para
atingir os valores propostos para cada ano. (...) Tem uma pessoa responsavel ,
tem um valor e, sao feitas revisdes de gestdio mensalmente por forma a
controlar cada um dos valores propostos por cada um dos diretores.” (Empresa
2)

Esta citacao reflete perfeitamente o ambiente vivido na empresa 2 e os
elementos da gestao tém uma monitorizagao mais formal em relagdo a empresa
1. Este controlo estd escrito, monitorizado internamente por dashboards?,
mantendo um acompanhamento constante e mensal dos seus indicadores,
existindo uma pessoa responsavel para cada um deles e, depois os diretores tém
flexibilidade de tomar as suas decisdes. A dimensdao da organizagao e a
localizacdo dos escritérios dentro da propria fabrica facilitam a monitoriza¢ao
presencial, existindo uma comunicagao constante entre o0 membro familiar e os
seus diretores dos diferentes departamentos com os restantes funciondrios e,
esta interacao e informalidade no dia-a-dia, aumenta e fomenta a motivacao
dentro da organizagao. O tipo de industria sendo muito focada na qualidade e
rapidez na producao de grandes lotes, ¢ mais um incentivo para controlar a
producao com assertividade e em permanéncia constante. Na producao, a
maquinaria é automatizada, sendo controlada por tecnologia inovadora,
acompanhada por técnicos especializados que vao ajustando algum valor se
necessario e, assim, hd menos hipoteses de ocorrerem erros nos lotes de
producao e nas entregas aos clientes.

Desta forma, esta empresa apresenta uma forte monitorizacdo dos seus

objetivos, metas e produgao, mas por outro lado existe informalidade na relagao

3 A apresentacao de informacdo de forma grafica (graficos/imagens/dashboards) é cada vez
mais importante para uma boa gestdo. Permite ndo s6 uma visdo rapida do essencial como
possibilita um tipo de compreensdo e comunicacdo que de outra forma nédo é conseguido.
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e comunicacdo entre a diregao e resto da empresa. A tecnologia aplicada nesta
empresa € mais inovadora, tendo por isso uma monitorizacao mais elevada,
uma vez que o investimento foi grande e a CEO nao pretende que hajam falhas
na producao e nas entregas aos clientes.

“Vamos mensalmente monitorizando esses desvios no sentido positivo ou
negativo e, vamos de empresa a empresa, negocio a negocio, vamos
acompanhando com os diretores operacionais da area de negocio, vamos
fazendo o acompanhamento do seu negdcio.” (Empresa 1)

Neste caso, também se verifica tal como na empresa 2 um controlo e um
acompanhamento mensal mais formal a nivel dos indicadores de performance e
dos desvios, onde € realizado de uma certa abordagem, uma vez que dentro do
grupo existem empresas com dimensoes distintas e negdcios com carateristicas
diferentes, portanto essa monitorizacao é feita e ajustada conforme a drea de
negocio e do feedback da reunido mensal ou semanal dos diretores operacionais
e dos membros familiares.

“Ha aqui muitas monitorizagdes que vamos fazendo a nivel informal.
Quanto mais envolvidas estiverem e mais informacao souberem, menos
davidas tém e trabalham com um objetivo mais pré-definido.” (Empresa 1)

Segundo o CEO, neste tipo de gestao, onde se realiza um controlo muito
proximo da produgao e interativo, evidencia-se que este aspeto é comum aos
membros da familia. Também em comparagao com a empresa 2, outra razao
para tal é a dimensao da organizacao e a localizagao dos escritérios dentro da
propria fabrica. Estes aspetos permitem e estimulam este tipo de
acompanhamento pessoal e continuo. Acresce ainda o caracter muito voltado
para os grandes lotes e qualidade dos produtos, o que, por sua vez, constitui
mais um incentivo para controlar a produgao de forma assertiva e permanente.
O departamento comercial, em contrapartida, deve comunicar todos os dias

com os membros da dire¢ao, mesmo que nao pessoalmente. Sendo o grupo
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controlado por dois membros familiares, existe uma maior cultura
organizacional nas diferentes empresas, uma vez que os diretores e
funciondrios tém conversas didrias com os CEO, o que possibilita que uma
relacdo franca e direta na organizacdo, sendo depois mais facil ter
conhecimentos dos desafios e problemas que existem e, assim, ndo existem
falhas de comunicacao.

Nestes tipos de organizagdes, verifica-se habitualmente uma cultura de
confianca mutua, estabelecida e fomentada pelos lagos familiares, o que reduz a
necessidade de monitorizacao por parte dos gestores de topo (Corbetta &
Salvato, 2004). Esta questdo centra-se sobretudo na necessidade de
acompanhamento e nao especificamente na utilizagdo de mecanismos de
supervisao. Nos grupos estudados observa-se um nivel relativamente elevado
de monitorizac¢do, especialmente através de controlos interativos, mas existe um
ambiente de confianga entre todos os elementos, o que reduz a necessidade da
sua utilizacdo. Em certa medida é possivel concordar com o autor, mas depois a
necessidade de monitorizacao é utilizada conforme os elementos familiares de
cada organizacdo, uma vez que a confianga existente vai variar das rela¢des e da
comunicacao no dia-a-dia operacional, da forma como a visao é partilhada entre

os funciondrios, da estratégia produtiva e da tecnologia implementada.

3.3.4 O Impacto dos Controlos Culturais

Nas duas empresas é verificado a presenca de uma intensa cultura
organizacional. Possivelmente a mais evidente e determinante sejam os
extensos anos de trabalho da maioria dos funciondrios, o que possibilita que os
valores da organizacao estejam ja entre os elementos.

“Quando nds estamos aqui e nos pertence, as coisas sao feitas de outra

forma, o amor, o carinho, a estima e a consideracdo, sao valores que nos

35



proprios incutimos aqui a todos nds e as pessoas que trabalham connosco.”
(Empresa 1)

Na Empresa 1, como os controlos informais sao utilizados usualmente ¢ uma
razao que leva a que a cultura organizacional desta empresa seja forte. A pratica
deste tipo de controlo, seja pessoal, cultural ou interativo, em conjunto com
uma boa comunicagdo, uma boa divulgacdo dos valores e objetivos
empresariais, e ainda com o significado de lealdade e confianga que se sente e se
estima no seu meio, tornam a cultura organizacional muito forte nesta
organizacdo. O facto de existir uma forte cultura organizacional nas diversas
empresas, contribui para uma boa capacidade de comunica¢ao e uma muito boa
relagdo entre a direcao e os funciondrios, o que permite a existéncia de
mecanismos informais para gerir eficazmente certos aspetos da organizagao. O
entrevistado refere que é extremamente complicado copiar o modelo criado
dentro da sua organizacdo, uma vez que se trata de uma cultura que foi iniciada
ha 60 anos pelo seu fundador e depois nutrida ao longo de varias geragoes, que
depois vai ser alterada e melhorada conforme a personalidade dos atuais ou
futuros membros familiares e membros nao familiares mais chegados a familia.

“Impossivel dissociar a empresa da familia. Empresas Familiares mostram
maior resiliéncia, espirito de sacrificio.” (Empresa 2)

A empresa 2 sendo controlada por apenas um membro familiar, tem logo
uma menor interacdo entre membros familiares e o resto da empresa, como ja
foi referido anteriormente. Este facto ndo invalida que a cultura organizacional
nao esteja presente nos diversos departamentos e funciondrios da organizacao.
Os muitos anos de servigo e contacto com este membro familiar, tornam alguns
elementos muito préximos da familia e dos valores que esta quer passar e estar
presente nos escritorios no dia-a-dia.

A direcao demonstra grande conviccdo nas competéncias dos seus

trabalhadores e oferece condigdes de trabalho de alta qualidade em relagao a
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outras organizagoes deste sector, e ha um forte investimento em equipamento.
Dispde de formagao regular na organizagao para atualizar os funciondrios com
as novas necessidades, o que consolida uma cultura de lealdade e empenho. O
recrutamento também é feito a longo prazo, e o objetivo € manter os
funcionadrios.

Helsen et al. (2017), referem a que as diversas caracteristicas presentes nas
empresas familiares e uma familia unida desenvolve uma cultura forte. Como
reforcado ao longo deste ponto, esta caracteristica deve-se a existéncia de varios
membros da familia na gestdo que partilham os mesmos valores, visao, e
identidade. A integracdo dos membros da familia na organizacao permite
facilitar e aprofundar tais valores, e numa familia onde existem poucos
conflitos, o impacto na cultura é grande. Nas duas organizagdes, a familia é
unida e as carateristicas presentes em cada membro familiar reforca e
desenvolve a cultura tanto internamente como externamente. Em grande
medida, é possivel concordar com Waheeda M., Iftikharb S., Azharc S. (2021).

Na empresa 1, o entrevistado refere que tem que existir uma informalidade
na abordagem ao cliente, uma vez que este tipo de industria nao sobrevive sem
encomendas. Logo, esta cultura externa que os autores referem, é a passagem
dos valores familiares partilhados diariamente na organizagao para os clientes,
de forma a que exista uma melhor comunicagao e intimidade com o cliente,
porque é como refere o CEO “uma empresa é gerida de fora para dentro” e a
empresa precisa para ser mais flexivel em todas essas perspetivas dos clientes.

Na empresa 2, o contacto mais informal com os clientes nao existe tanto e
essa flexibilidade € menor, mas nao invalida sejam transmitidos valores
internamente por toda a organizacao e o departamento comercial obviamente

que absorve esta cultura existente por se tratar de uma empresa familiar.
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3.3.5 Visao bem difundida pela organizacao

A visao tem grande presenca nas duas organizagOes, e ¢ destacada
diariamente tanto em interagdes informais como em reunides periddicas com os
funciondrios.

“No aspeto particular podem haver opinides diferentes, mas acima de tudo o
global tem que ser partilhado pelos membros da familia da mesma forma,
porque so assim € que as empresas sao fortes.” (Empresa 1)

A visao é partilhada da mesma forma pelos dois membros familiares, que
depois através da interacdo e envolvéncia com os restantes elementos da
organizagao, através das ideias, valores, ética, objetivos e metas sao passados
por causa da elevada comunicacao e ligacao ja existentes e criadas ha varios
anos. Além disso, a administracaio compartilha da mesma visdao, ideais e
métodos de gestao semelhantes, de modo a que nao existem conflitos entre os
elementos. O que o entrevistado quis passar é que no que diz respeito as
opinides de certas estratégias, assuntos e ideias até podem ser diferentes de vez
em quando, e em certa medida € interessante e saudavel para a relacdo, uma
vez que estando os dois a trabalhar para o bem-estar do grupo, se no final a
mensagem € bem transmitida e ambos concordam com o que foi esclarecido, a
organizagao fica mais forte e consolidada.

“Mas acima de tudo a visao tem de ser partilhada pelos membros familiares,
0s que estao cd a trabalhar sentem muito mais e sdo os proprios motores.”
(Empresa 1)

Se a mensagem transmitida pela dois membros familiares ¢ bem sucedida e
positiva, os diretores de operagdes vao receber e entender a mensagem, que
depois vao transmitir as suas equipas e as equipas aos funciondrios na
producao. Se esta constante transmissao de ideias e valores tanto por parte da

familia no dia-a-dia operacional aos restantes elementos nao-familiares durante
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varios anos seguidos, a visdo fica impregnada e, assim, transformam-se nos
motores que ajudam a empresa a atingir os objetivos e metas pré-definidas.

“A visao do negocio ndo € assunto de familia mas sim de acionistas e da
gestao.” (Empresa 2)

Esta empresa tem uma abordagem diferente da partilha da visao em relagao
a empresa 1.

Como existem diferentes acionistas familiares e nao-familiares no grupo, a
visao nao é partilhada por todos da mesma forma, uma vez que nem todos
trabalham no dia-a-dia da organizagao e, portanto, a visao ¢ discutida em
reunides de acionistas anualmente, para depois definirem os objetivos e metas
para o ano seguinte.

No caso estudado, sendo uma empresa de cariz familiar, 0 membro familiar
entrevistado, como ja foi referido anteriormente, transmite os seus valores e
ideias aos diretores e aos restantes funciondrios tanto na produgao como
comercial, de modo a que a sua visdo e crenga sejam passados e fiquem
difundidos na empresa. Os controlos formais e escritos e, a sua estrutura
familiar e acionista torna-a diferente da empresa 1, sendo que a visao também
nao € vista de igual forma entre os membros familiares, uma vez que apenas a
CEO ¢ que se trata do tnico familiar a trabalhar na empresa analisada. Desta
forma, as opinides e ideias ja ndo vao discutidas e esclarecidas entre membros
familiares, mas sim entre familiares e nao-familiares.

Sendo a CEO quem tem o poder de tomar as decisOes e partilhar a visao
familiar do negdcio, é necessario uma elevada comunicacdo e transmissao da
mensagem para os diretores dos varios departamentos e depois para o resto da
empresa. Tal como a empresa 1, esta empresa ja trabalha desta forma ha varios
anos, pelo que a mensagem esta claramente difundida na organizacao e, tal e
qual aos dois irmaos, a CEO conversa com os funciondrios e circula na empresa

para verificar que os objetivos estao a ser cumpridos e se a mensagem esta a ser
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passada. Assim, a visao pode nao ser vista de igual forma entre os diferentes
familiares acionistas da empresa, mas esta a ser transmitida diariamente pela
CEO.

Conforme Mustakallio et al. (2002), a gestao nas empresas familiares usufrui
de maior partilha da visdao, o que subsequentemente torna mais simples a
tomada de decisoes.

Na verdade, no nosso caso, constata-se esta vertente, ainda que outros
aspetos significativos se relacionem com a disseminacdo da visdo pelos outros
membros da organizacdo. Contudo, a semelhanga do que acontece com a
cultura organizacional, uma gestdo coesa por esses valores permite a
transmissao da visdao. Convém salientar que continua a prevalecer uma
hierarquia na gestao, em que o CEO é o responsavel principal. Todavia, o outro
elemento familiar, no caso da empresa 1 e os outros elementos nao familiares,
no caso da empresa 2, tém muito poder de decisao e influéncia em assuntos em
que a intervencao de ambos € necessaria.

De facto, as elevadas capacidades de comunicacgdo, valores partilhados,
histéria comum e identidade partilhada, influenciam positivamente a visao

partilhada entre os membros, e facilitam a tomada de decisoes.
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3.3.6 Existéncia de objetivos empresariais e familiares

Esta particularidade verifica-se com facilidade no que diz respeito a sucessao
e sobrevivéncia da organizagao.

“Qualquer empresa familiar tem que manter a identidade, objetivos, valores,
a ética, a forma de estar no negdcio, preparar a proxima gera¢ao, ha uma
envolvéncia muito forte no negocio.” (Empresa 1)

Esta empresa tem como objetivo manter a organiza¢ao como familiar nas
proximas geracoes. Neste momento ja existe um dos elementos familiares que
poderd ambicionar chegar a gestor de topo, que se trata de um dos filhos mais
velhos de um dos irmaos. Obviamente a integracao de outros elementos da
familia, tratando-se de um dos filhos, tem um significado especial e cria mais
valor para a organizagao. Existindo uma envolvéncia muito forte na
organizacao, estes valores e objetivos sdo passados claramente para os
elementos familiares que iram trabalhar na organizagao se o assim quererem e
obterem qualificagdes para isso.

Tagiuri e Davis (1996), revelam que a empresa pode ser encarada, por um
lado, como mais um membro da familia, digno da atengao e presente com o
intuito de ser passado de geragio em geracio. E possivel concordar com os
autores, dado que existe uma motivagao muito grande em atingir os objetivos e
metas da empresa, sejam eles familiares e nao familiares, uma vez que ambos
sao para o bem-estar da empresa, e diariamente é realizado um grande esforco,
com paixdo e empenho para acreditar que é possivel seguir e atingir os tais
objetivos. Neste momento, estando o filho mais velho numa das empresas do
grupo, o objetivo é partilhar e ensinar os passos necessarios para formar e
ensinar o melhor possivel, de modo a que consiga enfrentar os desafios e
consiga introduzir novas ideias e métodos mais eficientes de modo a ajudar a

organizacao.
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“Protocolo familiar assenta na manutenc¢ao do negdcio na familia de sangue.
Qualquer alteragao tera que ser aprovada pela totalidade dos acionistas.”
(Empresa 2)

No caso desta empresa, ja nao é tao idéntico a empresa 1. Sendo a empresa
constituida por varios acionistas familiares e nao-familiares, tanto a visao e os
objetivos familiares nao sao assunto de familia mas sim de um contrato familiar,
onde acionistas e a gestdo decidem em conjunto. O objetivo da familia a longo
prazo € manter o negocio na familia, tendo por isso na empresa analisada, como
CEO, um membro familiar e, recentemente, a filha mais velha a trabalhar na
outra empresa do grupo, onde estd o membro familiar mais antigo como
presidente ha muitos anos. Portanto os valores e objetivos familiares estao
presentes e querem estar presentes no futuro da organizacdao, de modo a
prevalecer o protocolo familiar. Através de reunides de acionistas e familiares
sao discutidos os objetivos e metas, uma vez que como referi anteriormente, os
valores sao partilhados por todos mas a visao nem tanto, pelo que é necessario

reforcar esse ponto nestas reunioes.
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Carateristicas distintivas

A wutilizagao dos controlos de gestao foi relevante com mais enfoque nos
controlos interativos utilizados nas duas empresas que permitem a elevada
comunicacao e transmissao dos valores.

Foi demonstrado que os controlos informais sdao os mais utilizados nas
empresas deste tipo e permitem a flexibilidade na tomada de decisdes.

O tipo de industria e os controlos adotados levam a uma monitoriza¢ao
elevada na produgao.

A cultura estd muito presente e a informalidade leva a que seja partilhada de
um modo natural nas organizagoes.

A visao e os objetivos sao transmitidos pelos elementos familiares e é
extremamente importante para o bom funcionamento e bem estar das

empresas.
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Como tal, na seguinte tabela é possivel verificar de uma forma mais sucinta

as carateristicas das empresas analisadas com base nas questdes de

investigacao.

Carateristicas
das Empresas

A utilizacdo
de controlos

de gestio

Realidade no Caso de Estudo

A empresa 1, sendo governada por dois
irmdos, existe uma abordagem diferente
em relagdo a empresa 2 e apresenta uma
cultura organizacional mais forte e
vincada, o que espelha na utilizagdo dos
seus controlos, que sdo maioritariamente
informais.

Na empresa 2, o5 controlos 530 mais
rigidos mas ndo tendem a correr o perigo
de prejudicar a organizagio e tendem a ser
mais formais por ter uma estrutura mais
complexa, o que faz com que a visdo seja
alcangada por um contrato familiar escrito
e formal. Os controlos de resultados sdo os
que mostram maior diferenga nas duas
empresas, sendo que na empresa 2 estes
sd0 mais rigorosos devido & forma de
gestdo da mesma.

Potencial contributo para a
literatura

(inclui hipoteses de estudo

futuras)

Seria conveniente investigar
que particularidades ndo
familiares da

influenciam positivamente a

empresa

utilizacio de controlos de
gestdo relacionados com as
familiares,
nomeadamente a dimensdoe a

organizagdes

indstria, com vista a conhecer
as institwigbes onde os
impactos do contexto familiar
530 mais visiveis.

Autores

Tagiur &
Davis
(1996)

Simons
{1994)

Corbetta,
Salvato, &
Practice.
(2004)

Preferéncia
por controlos
formais ou

informais

Verifica-se maior formalidade na empresa
2 do que na empresa 1, devido a uma
abordagem mais controlada e séria por
parte da diregio. No entanto, convém
salientar que determinados controlos
informais aplicados ndo sdo vistos como
controlos pelos gestores e servem, ainda
que ndo seja essa a sua finalidade, como
um meio de exercer influéncia sobre os
colaboradores, mas ndo como um
instrumento de suporte & tomada de

decisdes.

Foi possivel verificar que os
controlos informais sdo dos
mais valiosos numa empresa
familiar e que torna unico o
ambiente torno  dos
trabalhadores.

Futuramente seria interessante

em

aprofundar e  investigar
melhor os controlos informais

que sdo dificeis de identificar

Tagiui &
Davis.
(1996)
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A monitorizacdo elevada € crucial mas faz
parte do seu estilo de gestio manter

Neste estudo verificou-se que
a cultura de confianga nas
empresas familiares analisadas
ndo leva sempre a uma
necessidade de monitorizacdo

reduzida, pelo contrario, neste

interagdes constantes com 05 Seus
funcionarios. FEsta gestio também | ©35° pelo bpo- del indigiria
Necessidade | proporcona uma forte cultura onde 45 eHpresds  L3e
- : encontram, foi possivel | Gorbetta &
de organizacional e um elevado nivel de £ £ ot
Sl 5 rerifi itorizagio € alvato
monitorizacip | COMunicagio. A confianga mutua e a forte venkicis e amontionzgns )
3 relagio existente nos dois grupos Slevadet st prosic, {2004)
estudados, possibilita a que os objetivos e
as metas previamente definidas sejam -
realizadas e ajustadas de forma correta. feotularizacae: e empres
familiares pelo tipo de
industria onde se encontram e
ndo so pelo tipo de relagdes
que existem enire 0Os
familiares.
Foi possivel presenciar que a
Entre os membros da diregio/familia ha | cultura tem muito influénca
uma clara presenga da cultura, facilitando | nas decisdes adotadas numa
: : 3 i Helsen et
assim a sua dispersio em toda a | empresa familiar e na| T
organizacio gragas a importantes controlos | transmissdo de ideias e valores al. (2017}
culturais. Os controlos pessoais tornam-se | dos elementos familiares aos
mais complexos, mas a sua influéncia € | ndo familiares.
Impacto dos i p
observavel, particularmente nos membros
controlos i o o LG
albiie familiares, ja que ndo carecem de | Seria interessante estudar as | Waheeda
culturais —— 3
monitorizagdo externa, apesar de esta | mudangas a nivel dos M.,
existir por parte de outros membros. Os | controlos apos a aquisicio de | praq. o4 By
controlos  interativos, assentes na (uma empresa por uma
A ;s ) API . _P Azharc 5.
comunicagdo interpessoale orientados em | organizagdo familiar. (2021)

fungdo do ambiente familiar, gozam de
uma grande forga na construgio e
expansdo desta cultura.

Acompanhar uma empresa
familiar antes e
sucessdo também permitiria

apos a

estudar os seus impactos nos
controlos
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Visdo bem
difundida
pela

organizacio

De facto, as elevadas capacidades de
comunicagdo, valores partilhados, historia
identidade

comum e partilhada,

influenclam  positivamente a  wvisdo
partilhada entre os membros, e facilitam a

tomada de decisoes.

Futuramente seria interessante
analizar a partilha da visdo em
empresas nio familiares, para
verificar como € difundida ao
longo da organizagdo e nos
seus trabalhadores.

Mustakallio
et al. (2002)

Existéncia de
objetivos
empresariais

e familiares

Os objetivos, por seu lado, conduzem 3
necessidade do uso de varios controlos,
sobretudo culturais, pessoais e interativos,
para assegurar o seu alcance. As metas
familiares sdo capazes de transformar
radicalmente a dindmica existente nos
elementos de gestdo, sendo todos os
familiares, acabando por possibilitar a
partilha de pelos
membros que partilham os mesmos

responsabilidades

interesses e com um elevado autocontrolo.

Seria também relevante
estudar o momento em que as
carateristicas das empresas
familiares comegam a afetar a
organizagdo

Tagiurie
Davis
{1996)

Tabela 3 - Carateristicas das Empresas Familiares

Fonte: Elaboragao propria
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Conclusao e Limitacoes

A presente dissertacao tem como objetivo defender que a par dos controlos
de gestao, as diferentes culturas presentes e criadas no seio de uma empresa
familiar tém uma elevada importancia e impacto para a performance do seu
dia-a-dia.

A revisao de literatura revelou-se fundamental sobretudo na compreensao
do significado de uma empresa familiar e do funcionamento da mesma a nivel
da gestao, bem como na criacdo de diferentes formas de cultura numa
organizagio. E possivel verificar que os Papéis Simultaneos, a Identidade
Partilhada, Linguagem propria e comunicagao e os Objetivos Familiares como
as principais carateristicas que tornam as empresas familiares Unicas e
diferentes.

Os controlos de gestao e a sua utilizagao pelas empresas deste tipo sdao outro
aspeto que foi considerado na literatura. Através de um caso de estudo foram
validadas certas carateristicas nas organiza¢des estudadas, de que forma o
contexto familiar afeta os controlos, sendo que a cultura organizacional tem um
papel fundamental na abordagem aos controlos.

Durante a discussao, andlise e continua comparacdo entre os controlos de
gestao adotados e o impacto da cultura nas duas organizagdes escolhidas,
foram escolhidas seis carateristicas para dar resposta as questdes de
investigagao.

Na utilizacao de controlos de gestao, a empresa 1, sendo governada por dois
irmaos, tem uma abordagem diferente em relacdo a empresa 2 e apresenta uma

cultura organizacional mais forte e vincada, o que espelha na utilizagao dos
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seus controlos. Estes sdo mais informais na Empresa 1, verificando-se o que
refere Corbetta, Salvato, & Practice. (2004), onde na empresa 2 os controlos sao
mais rigidos mas ndo tendem a correr o perigo de prejudicar a organizacao e
tendem a ser mais formais por ter uma estrutura mais complexa e por
apresentar um protocolo familiar e visao do negocio diferente da empresa 1, o
que faz com que a visdo seja alcangada por um contrato familiar escrito e
formal. Os controlos de resultados sao os que mostram maior diferenca nas
duas empresas, sendo que na empresa 2 estes sdo mais rigorosos devido a
forma de gestdao da mesma.

Na segunda carateristica, é possivel verificar-se maior formalidade na
empresa 2 do que na empresa 1, devido a uma abordagem mais controlada e
séria por parte da direcdo. No entanto, convém salientar que determinados
controlos informais aplicados nao sao vistos como controlos pelos gestores e
servem, ainda que ndo seja essa a sua finalidade, como um meio de exercer
influéncia sobre os colaboradores, mas nao como um instrumento de suporte a
tomada de decisoes.

Na necessidade de monitorizagao, a tecnologia aplicada na empresa 2 é mais
inovadora, tendo por isso uma monitorizacgdo mais elevada, uma vez que o
investimento foi grande e a CEO nao pretende que hajam falhas na produgao e
nas entregas aos clientes. No entanto, convém salientar que na empresa 1
também se verifica tal como na empresa 2 um controlo e um acompanhamento
mais formal a nivel dos indicadores de performance e dos desvios e, também na
producao de lotes e entregas aos clientes.

Relativamente ao Impacto dos Controlos Culturais, é possivel concordar com
Waheeda M., Iftikharb S., Azharc S. (2021). Na Empresa 1, como os controlos
informais sao utilizados usualmente é uma razao que leva a que a cultura
organizacional desta empresa seja forte. Os dois gestores por serem irmaos e

CEO da organizacao existe uma harmonia muito importante em termos de
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valores e objetivos e, a pratica dos mesmos internamente e exteriormente. Na
empresa 2 o contacto mais informal nao é tao forte, mas nao invalida que sejam
transmitidos valores culturais por toda a organizagao por se tratar claro de uma
empresa familiar.

As duas ultimas carateristicas, tanto a visao bem difundida pela organizacao
e a existéncia de objetivos empresariais e familiares é possivel interligar-se. Na
empresa 1, a visao é partilhada da mesma forma pelos dois membros familiares,
que depois através da interacdo e envolvéncia com os restantes elementos da
organizagao, através das ideias, valores, ética, objetivos e metas sdo passados
por causa da elevada comunicacao e ligacao ja existentes e criadas ha varios
anos. Existindo uma envolvéncia muito forte na organizacao, estes valores e
objetivos sao passados claramente para os elementos familiares que iram
trabalhar na organizagao no futuro. A empresa 2, ao trabalhar com mais
controlos formais e escritos torna-se mais controladora, e a sua estrutura
familiar e acionista também sendo diferente da empresa 1, a visao também nao
¢ vista de igual forma entre os membros familiares, uma vez que apenas a CEO
€ que se trata do unico familiar. Sendo a empresa constituida por varios
acionistas familiares e nao-familiares, tanto a visao e os objetivos familiares nao
sao assunto de familia mas sim de um contrato familiar, onde acionistas e a
gestao decidem em conjunto.

Podemos verificar que a empresa 2 ao apresentar uma estrutura mais
complexa em termos de ambiente familiar, estd mais aberta a ocorrerem
conflitos e discussdes familiares, do que em relagdo a empresa 1, e portanto
apresenta uma desvantagem, pelo que na empresa 1 a visdao e os objetivos
familiares estao bem presentes em todos os membros familiares. A existéncia de
menor numero de familiares numa organizacao leva a que muitas vezes a sua
cultura organizacional nao seja forte. Por sua vez, demasiada formalidade leva

a que nao exista transparéncia e honestidade. Deste modo, este caso de estudo
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permitiu comparar duas empresas familiares téxteis do norte do pais, com
dimensoes e complexidades diferentes. Permitiu enaltecer que a cultura criada e
assimilada pelos membros familiares ao longo do tempo, é de extrema
importancia para a implementacao de mecanismos de controlo, para o ambiente
organizacional e bem estar dos seus trabalhadores e, para o sucesso da empresa.

Na minha opinido, a classificagdo deste tipo de empresas estd menos
desenvolvida, e os trabalhos em matéria de controlo de gestao efectuados por
estas organizagoes tém sido limitados e insuficientes. Contudo, verificam-se
evidentes reaccdes e implicacdes do ambito da familia em relacdo aos

mecanismos de controlo.
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Anexo

Tabela de Analise e Comparacao da Estratégia

Empresa 1

Empresa 2

Visdo e missao:

- criar valor para os seus

acionistas;

- promover o bem estar social da
toda a organizagdo, das pessoas que
trabalham, seja dos parceiros de

negocio;

- criar e antecipar as expectativas

dos clientes;

A visdo e a missdo tem que ser
partilhado por todos os membros
familiares, de modo a ser discutida e
clarificada, qual é a visdao para cada
area do negocio que depois converge

tudo numa visao global;

A comunicagio pode ser por
reunides familiares, reportes, sejam

mensais sejam semestrais quer sejam

- Missdo: desenvolver, produzir e
fornecer alta qualidade, investindo em
pessoal altamente treinado e
especializado, apoiar a sua forga
humana com equipamento de Ultima
geragdo e resiliente infraestruturas,
promovendo assim a industrializagdo
sustentavel.

- Visdo: esta definida como "para
desenvolver, produzir e fornecer alta
qualidade produtos, respeitando sempre
o0 ambiente". E esta encapsulado no
propdsito maior do Grupo de querer
"ser o parceiro industrial dos nossos
clientes, promovendo vantagens
competitivas Unicas reforgado pelo
talento e conhecimento que conduzem
ao concegdo de produtos que se
destacam pela sua técnica e
caracteristicas estéticas".

A empresa fornece fabricantes de
automoveis importantes, também
chamados OEM, tais como Daimler,
BMW, Ford, Toyota, entre outros.

A Estratégia é definida com base em 6
eixos estratégicos:

- Cashflow-Rentabilidade (Kpi por
departamento)

- Crescimento

- Joint Venture na China (Hamin Gi)
- Recursos Humanos

- Industria 4.0

- Sustentabilidade

Como suporte a Estratégia existe:
- Budget
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Fase 1:

Como ¢ desenvolvida a

estratégia da empresa?

anuais, no fundo tanto de
componentes econémicas e nao so
estratégicos, seja no  fundo

comunicada a todas as pessoas;

Os Orcamentos, no fundo,
contemplam a visio da empresa, o
que pretende alcangar. Cumprindo as
metas, ao longo do tempo também se
vai alcangar esta visao da empresa, a
estratégia que a empresa tem para as

diferentes areas de negocio;

Planeamento de a¢des de varias
areas de  negdcio,  sistemas
produtivos e comerciais,

segmentacao de clientes;

Aprovagdo nos  orgamentos
comerciais, produtivos, financeiros e
até dos recurso humanos realizados
todos os anos e que sdao medidos e
controlados  semestralmente  ou

anualmente;

A hierarquia é muito achatada e
existe uma envolvéncia direta na

organizagao;

Nao existe um CEO
propriamente dito, é a familia que faz
de CEO e trabalha com as equipas

internamente em cada departamento;

O negocio de mais valor
acrescentado é na Europa (Italia o
mais forte) e o negoécio de mais
volume é fora da Europa, sendo os
EUA a ser o melhor mercado em

termos globais;

A nivel comercial existem

- Gestdo de Mercado (5 anos)

- Plano de Marketing 3-5 anos
(detalhado por OEM — Original,
Equipment, Manufacturer)
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incentivos, uma parte fixa e outra
variavel. A nivel interno, existem
prémios na producdo, prémios de

assiduidade e de disponibilidade;

A sustentabilidade dos produtos
é muito importante a nivel

estratégico;

Fase 2:

Qual é o planeamento

estratégico?

Or¢amentos anuais, que vao no
fundo, apontar as metas para os

proximos 5 anos;

Em cada area de negdcio, seja na
area de tecidos, acabamentos, fiagdo
ou confegdo, qual é a estratégia para

0s proximos 5 anos;

O plano existe, para cada area de
negocio, é controlado através dos
proprios orcamentos e objetivos e,
depois diariamente no trabalho com

as equipas;

A organizacao, sendo muito flat,
todos os dias existe uma
comunicagdo uns com o0s outros e,
essa comunicagao seja internamente
ou externamente, muitas vezes com

informagdes externas para dentro da

organizagao;

Acompanhamento muito grande
do dia-a-dia operacional para ser

rapidamente ponderado ou ajustado

Elaboragdo anual do orcamento,
revisdo mensal dos KPIs e objetivos

que a organizagao se propos;

Todos os anos esse orcamento €
levado a administracio da empresa,
que tece da sua aprovacdo oundo e, a
partir do momento em que o
or¢amento esta aprovado, é esse o
guido da empresa durante todo o

ano;

Os diretores tém flexibilidade de
tomar as suas decisdes dentro do que

foi aprovado no orcamento.
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para nao ocorrerem grandes desvios;

Os KPIs a nivel de produgcao,
comerciais, entregas e clientes e, até
mesmo dos concorrentes, sdo todos
mensurados e medidos e ajustados as

circunstancias;

Servigo muito rapido e flexivel a
nivel de producdo e entrega aos

clientes;

Fase 3:

Como é realizado o

alinhamento da organizagao?

Cada unidade de negdcio tem a
sua estratégia corporativa, seja a
nivel de produto e de organizacio,
de layout de maquinarias e de
investimento, até a expansdo do seu
proprio negécio;

A organizagio ¢  muito
diversificada tendo varias unidades
de negdcio com muita diversidade de
clientes, operando em nichos de
mercado de pequenas/médias séries;

A organizagio é  muito
especifica, com varias unidades de
negocio, com varias tipologias de
produto e também com diferentes

tipos de clientes por mercado;

A organizagio esta baseada em 6
intengdes estratégicas, que no fundo
definem o rumo da empresa ao longo

dos anos e para os proximos anos;

Cada inten¢do estratégica tem
diversos KPIs que sao monitorizados
para atingir os valores propostos
para cada ano;

Os KPIs tém uma pessoa
responsavel, tém um valor a atingir

em cada um dos anos. Tém uma

pessoa responsavel e um valor;

Sao realizadas revisoes de gestao
mensalmente por forma a controlar
cada um dos valores propostos por

cada um dos diretores;

Planeamento de 3-5 anos;

Elaboragao anual do or¢amento;

Monitorizagdo  mensal  dos

desvios (empresa a empresa, negdcio

Elaboragdo anual do or¢amento,
monitorizado por dashboards
desenvolvidos internamente;

Controlos formais de

aprovagdes, procedimentos e todo o

género de processos que a empresa
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Fase 4:

Como é realizado o

planeamento estratégico?

a negocio);

Acompanhamento dos diretores
operacionais nas diferentes areas do

negocio;

Existem medidas de correcao

para cada desvio;

Existem reunides de orcamento
mensais ou trimestrais, vai depender
das areas de negdcio;

Controlos que ddo mais
importancia aos objetivos (formais);
Equilibrio/flexibilidade entre

controlos formais e informais;

tenha;

Forecast de vendas dos proximos

anos;

Estratégia de
internacionalizagdo, realizada com a
Joint Venture na China, bem como, a
criaggo  de uma

equipa para

diversificagdo do negdcio;

Fase 5:

Como é realizada a
monitorizagao e aprendizagem
da performance financeira e

operacional?

Reunides dos or¢amentos todos
os meses, a nivel do EBITDA, do RO,
RL e CASHFLOW;

A performance financeira, uma a
nivel interno, os prdprios acionistas
tém de avaliar a prépria empresa e,
outro a nivel externo, a nivel de
atividades seja o setor bancario, seja

o setor fora do ambito bancarios;

KPIs mensais; Orcamento anual;

Marketing  estratégico  elaborado

anualmente;

Fase 6:

De que modo é testada e

adaptada a estratégia?

Analises SWOT e Rentabilidade,
pontos forte e fracos, em todos os
setores, seja produtivo, de vendas e
comerciais;

Comparacao com 0s
concorrentes a nivel de recursos
humanos, de produto e vendas;

Necessidade de inovagao,

eficiéncia e rapidez face aos

Analise SWOT (pontos fracos e

fortes);

Vendas;

Analises de rentabilidade;
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concorrentes e clientes;

Tabela 4 - Analise e Comparacao da Estratégia

Fonte: Elaboragao propria

I. Guiao de Entrevista

Fase 1 + Fase 2: Clarificar a estratégia
Fase 3 + Fase 4: Guiar o desempenho

Fase 5 + Fase 6: Otimizar dados e recursos de informacao

Fase 1: Como é desenvolvida a estratégia da empresa?

1-Qual é a visao/missao da empresa?

2-A visao é partilhada por todos os membros da familia da mesma forma?

3-Os valores e a visao da empresa sao respeitados por todos os membros,
como é comunicada?

4-Como pretendem alcancar a visao da empresa?

5-Existem objetivos a longo prazo de manter a empresa como familiar?
(manter a identidade, objetivos, valores, etc.)

6-De que forma planeiam alcangar a visao pretendida?

7-De que forma conseguem fazer o acompanhamento do que se passa
intrinsecamente em cada area da empresa?

8-Que presenca é que tém no mercado nacional e mundial? Frequentam
conferéncias na area de trabalho?

9-Considera haver falta de competitividade dentro da empresa, mesmo entre

funciondrios, e que tal pode levar a empresa a nao progredir? Se sim, considera
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que apesar de tal acontecer, as vantagens de trabalhar com familiares sao
superiores?
10-Como avaliam o desempenho dos funcionarios e membros da gestao?

Existe algum programa de incentivos?

11-E utilizado algum sistema de avaliacao de desempenho?
Quais os aspetos avaliados e como sao comunicados?

Com que regularidade sao avaliados?

12-Sentem que as empresas sao uma extensao da familia? Sentem que estao
dispostos a mais sacrificio do que se a empresa nao fosse vossa? Os valores
existentes na vossa familia sao aqueles que tentam fazer prevalecer na
organizagao?

13-Quais os eventos, forcas e experiéncias que tém impacto e modificam a
estratégia?

Fase 2: Qual é o planeamento estratégico?

14-Qual é o modelo utilizado?

15-Qual é o objetivo estratégico? Metas? Iniciativas? Orcamentos?

16-Que competéncias e areas sao vistas como fulcrais para o sucesso da
organizagao.

Quais os kpis utilizados?

Como sao mensurados?

Como sao definidos os padroes/objetivos?

Como sao comunicadas ao resto da organizagao?

Para que usam estes dados?

Com que regularidade sdo analisados?

Quais os fatores diferenciadores nas organizagoes?
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Fase 3: Como é realizado o alinhamento da organizacao?

17-Qual a estratégia corporativa para as unidades de negocio?

Fase 4: Como é realizado o planeamento estratégico?

18- Quais sao as técnicas de controlo de gestao?

19- De que forma é exercido os controlos de gestdo e que métodos sao
aplicados? (controlos pessoais, culturais, etc.) Ou seja, preferem que dentro da
empresa se utilizem controlos que deem prioridade as relagdes pessoais ou
preferem controlos que apenas deem importancia a obtenc¢ao de objetivos?

20- Dao preferéncia a controlos formais ou informais? Considera que é
necessario a utilizacao de controlos formais que a empresa progrida e seja
eficaz, nao deixando apenas se reger por sentimentos como a lealdade e a
confianga?

21- Que tipo de or¢amento ¢é utilizado?

22- Como sao asseguradas que as capacidades dos recursos, planos
operacionais e or¢camentos refletem as diregoes e necessidades da estratégia?

Fase 5: Como é realizada a monitorizacao e aprendizagem da performance
financeira e operacional?

E avaliado periodicamente se os resultados esperados nas relagdes de causa-
efeito se estao a verificar na empresa?

Fase 6: De que modo ¢é testada e adaptada a estratégia?

Fonte: Elaboragao propria
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