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RESUMO

O PMBOK® é um corpo de conhecimentos da Gestdo de Projetos que se encontra desde
h& muito tempo ao dispor das empresas da Inddstria da Construcdo Civil, tendo potencial para ser
desenvolvida em varias areas dentro desta atividade. Dado que pouca atencdo tem sido prestada
ao facto de existir um grande nimero de empresas na Industria da Construcdo Civil em Portugal
gue sdo consideradas empresas familiares, e que estas empresas tém frequentemente dificuldades
na gestdo da sucessao, torna-se importante estudar esta problematica que tem grande impacto na
continuidade das empresas deste setor. Este trabalho tenciona contribuir de forma inovadora para
a necessidade de planeamento e gestdo na resolucdo dos problemas existentes na sucessao de em-
presas familiares de Construcdo Civil, através do desenvolvimento de uma metodologia para pla-
near e gerir a sucessdo destas empresas tdo presentes no setor da Construcéo Civil. Esta metodo-
logia, além de abordar o planeamento e a gestdo da sucessao, visa contribuir para a analise dos
fatores de risco existentes durante a sucessdo, suportando futuras pesquisas no campo desta pro-
blematica.

Termos chave: PMBOK®, Gestéo de Projeto, Empresas de Construgdo familiares, Suces-

séo, Lideranga.



ABSTRACT

The PMBOK® a Project Management guide available in the Construction Industry busi-
nesses for a long time. It has potential to be applied in several areas within this activity. Little
attention has been paid to the large number of companies in the Portuguese Construction Industry
which are considered family owned businesses. These companies often have difficulties in man-
aging the succession process, thus it becomes important to study this problem that has great im-
pact in the continuity of the companies in this sector. This work aims at contributing to the inno-
vative planning and management for solving the problems that exist in the succession in family
owned construction businesses, by developing a methodology to plan and manage the succession
process of these companies. The methodology proposed in this study addresses the planning and
succession management, contributing to the risk analysis during the succession, supporting future

research in this issue.

Keywords: PMBOKZ®, Project Management, Family owned construction businesses, Suc-

cession, Leadership.



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E SIMBOLOS

ASCE — American Society of Civil Engineering

EF — Empresa Familiar

EFs - Empresas Familiares

GP — Gestdo de Projeto(s)

ICB — International Competency Baseline

IPMA — International Project Management Association
ISO — International Standards Organization
PMBOK® — Project Management Body of Knowledge
PMEs — Pequenas e Médias Empresas

PMI — Project Management Institute

RH — Recursos Humanos

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
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GLOSSARIO

Ambito do projeto - O trabalho que deve ser realizado para entregar um produto, servico ou
resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas.

Ativos de processos organizacionais - Qualquer um ou todos os ativos relacionados a processos,
de quaisquer ou todas as organizagdes envolvidas no projeto que sdo ou podem ser

usados para influenciar o sucesso do projeto. Esses ativos de processos incluem planos formais

ou informais, politicas, procedimentos e diretrizes. Os ativos do processo também incluem as
bases de conhecimento das organizacdes, como li¢bes aprendidas e informagdes histéricas.

Conjunto de conhecimentos em Gestdo de Projetos - Expressdo abrangente que descreve a
soma dos conhecimentos contidos na profissao de gestao de projetos. Assim como em outras pro-
fissbes como advocacia, medicina e contabilidade, o conjunto de conhecimentos

pertence aos profissionais e académicos que o aplicam e o desenvolvem. O conjunto de conheci-
mentos em gestdo de projetos completo inclui praticas tradicionais comprovadas amplamente
aplicadas e préticas inovadoras que surgem na profissdo. O conjunto de conhecimentos inclui
materiais publicados e ndo publicados. O Guia PMBOKe do PMI identifica esse subconjunto do
corpo de conhecimentos de gestdo de projetos, geralmente reconhecido como boa pratica.

Contratar ou mobilizar a equipa do projeto - O processo de confirmagdo da disponibilidade
dos recursos humanos e obten¢do da equipa necessaria para terminar as designagdes do projeto.

Critérios - Normas, regras ou testes em que uma opinido ou decisdo pode se basear ou pelos
quais um produto, servigo, resultado ou processo pode ser avaliado.

Declaracdo do ambito do projeto - A descricdo do &mbito do projeto, que inclui as principais
entregas, premissas e restricdes do projeto e uma descricdo do trabalho, que fornece uma base
documentada para futuras decisdes do projeto e para confirmar ou desenvolver um entendimento
comum do &mbito do projeto entre as partes interessadas.

Desenvolvimento da equipa do projeto - O processo de melhoria de competéncias, interacdo da
equipa e do ambiente global da equipa para aprimorar o desempenho do projeto.

Desenvolvimento do plano de recursos humanos - O processo de identificacdo e documentagéo
de funcdes, responsabilidades, capacidades necessarias e relagdes hierarquicas do projeto, além da
criacdo de um plano de gestdo de pessoal.

Desenvolvimento do termo de abertura do projeto - O processo de desenvolvimento de um
documento que autoriza formalmente um projeto ou uma fase, e a documentagéo dos requisitos
iniciais que satisfagam as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Distribuicdo das informac6es - O processo de colocar as informacGes necessarias a disposicdo
das partes interessadas no projeto conforme planeado.

Entradas - Qualquer item, interno ou externo ao projeto, que é exigido por um processo antes
que esse processo continue. Pode ser uma saida de um processo predecessor

Fatores ambientais da empresa - Qualquer um ou todos os fatores ambientais externos e fatores
ambientais organizacionais internos que influenciam o sucesso do projeto. Sdo fatores de qualquer
uma ou de todas as empresas envolvidas no projeto e incluem cultura e estrutura organizacional,
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infraestrutura, recursos existentes, bancos de dados comerciais, condi¢cGes de mercado e software
de gestéo de projetos.

Gestéo da equipa do projeto - O processo de acompanhar o desempenho de membros da equipa,
fornecer feedback, resolver problemas e gerir mudancas para otimizar o desempenho do projeto.

Gestéo das expectativas das partes interessadas - O processo de comunicacdo e interacdo com
as partes interessadas para atender as suas necessidades e resolver as questdes quando as mesmas
ocorrerem.

Gestao de Projetos - A aplicagdo de conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas as ati-
vidades do projeto a fim de atender aos seus requisitos

Grupo de processos de gestdo de projetos - Um agrupamento l6gico de entradas, ferramentas,
técnicas e saidas de gestdo de projetos. Os grupos de processos de gestdo de projetos incluem
processos de iniciagéo, processos de planeamento, processos de execugdo, processos de monito-
rizacdo e controlo e processos de encerramento. Os grupos de processos de gestdo de projetos
ndo sdo fases do projeto.

Identificacdo das partes interessadas - O processo de identificacdo de todas as pessoas ou orga-
nizagdes que possam ser afetadas pelo projeto e de documentacdo das informacGes relevantes
relacionadas aos seus interesses, envolvimento e impacto no sucesso do projeto.

Identificacdo dos riscos - O processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacdo das suas caracteristicas.

Informacdes historicas - Documentos e dados sobre projetos anteriores que incluem arquivos de
projetos, registos, correspondéncias, contratos encerrados e projetos encerrados.

Iniciacdo do projeto - Langamento de um processo que pode resultar na autorizagdo de um novo
projeto.

Licdes aprendidas - A aprendizagem obtida no processo de realizagdo do projeto. As licGes
aprendidas podem ser identificadas a qualquer momento. Também consideradas registos do proje-
to, que serd incluido na base de conhecimento de licGes aprendidas.

Matriz de rastreabilidade de requisitos - Uma tabela que liga 0s requisitos as suas origens e 0s
rastreia durante todo o ciclo de vida do projeto.

Metodologia - Um sistema de préticas, técnicas, procedimentos e regras usado pelas pessoas que
trabalham numa disciplina.

Obijetivo - Algo em cuja direcdo do trabalho deve ser orientado, uma posicdo estratégica a ser
alcancada ou um objetivo a ser atingido, um resultado a ser obtido, um produto a ser produzido
ou um servico a ser realizado.

Opini&o especializada - Opinido fornecida baseada em especializa¢cdo numa &rea de aplicagao,
area de conhecimento, disciplina, industria, etc. adequada para a atividade que sera realizada.
Essa especializacdo pode ser oferecida por qualquer grupo ou pessoa com formagdo, conhecimen-
to, capacidade, experiéncia ou treino especializado
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Partes interessadas - Pessoas e organizacfes, como clientes, patrocinadores, organizacdes exe-
cutoras e o publico, que estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser
afetados de forma positiva ou negativa pela execugdo ou término do projeto. Podendo também
exercer influéncia sobre o projeto e as suas entregas.

Planeamento das comunicacdes - O processo de determinagdo das necessidades de informagéo
das partes interessadas no projeto incluindo a definicdo de uma abordagem de comunicagéo.

Planeamento respostas a riscos - O processo de desenvolvimento de opg¢des e acdes para au-
mentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

Plano de gestdo das comunicacGes - O documento que descreve: as necessidades de comunica-
cao e as expectativas para 0 projeto, como e em que formato as informacdes serdo comunicadas,
quando e onde sera feita cada comunicacao e quem é responsavel pelo fornecimento de cada tipo
de comunicacgdo. O plano de gestdo das comunicagOes faz parte, ou é um plano auxiliar, do plano
de gestao do projeto.

Plano de recursos humanos - Um documento que descreve quais 0s papéis e responsabilidades,
relacdes hierarquicas e gestdo de pessoal serdo considerados e estruturados para o projeto. Ele
faz parte ou € um plano auxiliar do projeto.

Processos de execucdo - Os processos realizados para terminar o trabalho definido no plano de
gestdo do projeto para satisfazer os objetivos do projeto.

Processos de iniciacdo - Os processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase
de um projeto existente, através da obtencdo de autorizacao para iniciar o projeto ou fase.

Projeto - Um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclu-
Sivo.

Questdo - Um ponto ou assunto em discussdo ou em disputa ou um ponto ou assunto que néo esta
resolvido e esta sob discussdo ou sobre o qual existem pontos de vista opostos ou desacordos.

Recolha de requisitos - Processo de definir e documentar as fungdes e funcionalidades do projeto
e do produto necessarias para atender as necessidades e expectativas das partes interessadas no
projeto.

Registo - Um documento usado para registrar e descrever ou indicar itens selecionados identifi-
cados durante a execucgao de um processo ou atividade.

Relatérios de desempenho - Documentos e apresentacGes que fornecem informacGes organiza-
das e resumidas sobre o desempenho do trabalho, calculos e parametros de gestdo de valor agre-
gado e andlises de andamento e progresso do trabalho do projeto.

Requisito - Uma condicdo ou capacidade que deve ser atendida ou possuida por um sistema, pro-
duto, servigo, resultado ou componente para satisfazer um contrato, uma norma, uma especifica-
¢do ou outro documento impostos formalmente. Os requisitos incluem necessidades, desejos e
expectativas quantificados e documentados do patrocinador, do cliente e de outras partes interes-
sadas.

Risco - Um evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo
nos objetivos de um projeto.
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Saidas - Um produto, resultado ou servico gerado por um processo. Pode ser um dado necessario
para um processo sucessor.

Termo de abertura do projeto - Um documento publicado pelo iniciador ou patrocinador do
projeto que autoriza formalmente a existéncia de um projeto e concede ao gestor de projetos a
autoridade para aplicar os recursos organizacionais nas atividades do projeto.
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1.  INTRODUCAO

1.1. Contexto da investigagao

Os projetos de construcdo representam um dos contextos mais desafiantes para a aplica-
cdo das técnicas de Gestdo de Projetos (GP) e uma caracteristica notéria destes projetos é sua
imprevisibilidade, em comparacdo com outras inddstrias estaticas de produgdo (Dainty et al.,
2005). De forma geral, os projetos caracterizam-se por serem esforcos temporarios empreendidos
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo (Project Management Institute, 2008).

Por um lado, a crescente aceitacdo da Gestdo de Projetos indica que a aplicacdo dos co-
nhecimentos, processos, capacidades, ferramentas e técnicas adequadas tem um impacto significa-
tivo no sucesso de um projeto (Project Management Institute, 2008). Em concreto, a gestdo das
operagOes correntes na construcdo recorrendo a Gestéo de Projetos, pressupde que o0s gestores de
projetos de construcdo tém de alinhar o conhecimento técnico e a experiéncia adquirida, com os
comportamentos que combinam o trabalho e comunicacao eficazes na gestdo de equipas multidis-
ciplinares, para concluirem um projeto com sucesso.

Por outro lado, para além das competéncias técnicas da Engenharia Civil, existem algu-
mas competéncias que definem a exceléncia do desempenho e distinguem os gestores de projetos
de construgdo, de outros gestores, tais como capacidades de lideranga, integridade, construcéo de
equipas, tomada de deciséo, de aproximacéo, de comunicagdo, aprendizagem, eficacia e relacio-
namentos externos (Dainty et al., 2005).

Esta melhoria das capacidades de lideranca na industria da construcdo tem vindo a ganhar
atencdo, em janeiro de 2001 a American Society of Civil Engineering (ASCE) estabeleceu um
corpo de conhecimento para alterar os pré-requisitos académicos para a pratica profissional futura
(Skipper e Bell, 2008). Existem hoje 15 resultados pretendidos, e o resultado nimero 15 é "Um
entendimento do papel de lider e dos principios de lideranga™ (Russell et al. 2004 apud Skipper e
Bell, 2008).

Dado que, s6 agora a industria da Construcdo esta a reconhecer a necessidade de desen-
volvimento das capacidades de lideranca e planeamento da sucessdo nas empresas (Rubin et al.,
2002 apud Skipper e Bell, 2008), torna-se importante que as empresas se concentrem no desen-
volvimento de novos gestores ou donos para assegurar a continuidade destas mesmas (Getz,
1995). Devido a necessidade de praticas melhoradas e competéncias para o planeamento da suces-
sdo enfrentar os desafios impostos (Karaevli e Hall, 2003 apud Greer e Virick, 2008), a aborda-
gem para gerir a inovacao organizacional das empresas pela via de projeto é hoje em dia larga-
mente defendida e praticada, e os seus beneficios estdo bem compreendidos (Partington, 1996).

Com origem nas industrias orientadas para o projeto como a da construgdo, a Gestdo de Projeto
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(GP) tem vindo ser usada de forma crescente para gerir iniciativas de mudancas organizacionais
(Partington, 1996). A medida que as empresas lutam para implementar sistemas dirigidos a gestao
do atrito com vista a obtengdo de resultados, os programas de gestdo da sucesséo estdo a receber
uma atencdo cada vez mais reforgada (Baruch, 1999; Byham, 2002; Gutteridge et al., 1993; Lea-
vitt, 2001; Liebman et al., 1996; Sullivan, 2000 apud Taylor e McGraw, 2004).

Deste modo, o0 planeamento e a gestdo da sucessdo através do recurso as operacdes da
Gestdo de Projetos sdo apontados como as principais ferramentas a utilizar. O planeamento da
sucessao pode ser definido como o esforco desenvolvido para assegurar a continuidade efetiva do
desempenho de uma organizacdo, proporcionando o desenvolvimento, substitui¢do e acolhimento
estratégico de pessoas chave ao longo do tempo (Rothwell, 2001 apud Skipper e Bell, 2008).
Apesar de ser largamente reconhecido como importante para desenvolver a proxima geragao de
lideres (Welch 2001; Goleman et al. 2002 apud Skipper e Bell, 2008), o planeamento da sucessdo
pode tornar-se numa das tarefas mais desafiantes que os gestores ou donos de EFs podem enfren-
tar (Chittoor e Das, 2007).

1.2. Justificacédo

A justificacdo do uso da Gestdo de Projetos e principalmente do PMBOK®, prende-se
com o facto de fornecer préaticas operacionais hoje em dia disponiveis e aceites pela industria da
Construcdo. Existindo vérias areas do conhecimento onde a GP atua. O Guia PMBOK® identifica
esse subconjunto do conjunto de conhecimentos amplamente reconhecido como boa prética, sen-
do o seu principal objetivo “...identificar o subconjunto do Conjunto de conhecimentos da gestao

>

de projetos que é reconhecido como boa pratica.” ... “Boa prdtica” significa que existe um acor-
do geral da aplicacd@o correta dessas habilidades, ferramentas e técnicas podem aumentar as
hipdteses de sucesso numa ampla série de projetos diferentes” (Project Management Institute,
2008). Dado que “um projeto é um esforgco temporario empreendido para criar um produto, ser-
vico ou resultado exclusivo” (Project Management Institute, 2008), este apesar de ter um caracter
efémero, é desenvolvido com o objetivo de criar um resultado duradouro e posteriormente termi-
nar. Do ponto de vista da GP os projetos podem ter varias finalidades. Requerem o envolvimento
de uma ou varias pessoas, podem ter duracdo de algumas semanas a anos e solicitar uma ou mais
unidades organizacionais. O largo espectro de resultados que podem produzir estendem-se desde
a construgcdo de um monumento, a implementacdo de um novo procedimento ou processo de ne-
gocios, ou mesmo até a efetuar uma mudanca de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organi-
zagdo (Project Management Institute, 2008).

As empresas familiares (EFs) sdo dos mais importantes contribuintes para a criacdo de ri-
queza e emprego, praticamente em todos 0s paises do mundo, constituindo-se como a forma em-

presarial dominante; quer nos paises desenvolvidos, quer nos paises em desenvolvimento (Venter
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et al., 2005). Devido a estes factos, a atencdo da literatura sobre 0s assuntos criticos e caracteristi-
cos das EFs tem vindo a crescer (Chittoor e Das, 2007).

Em concreto, a literatura refere que a questao estratégica dominante destas empresas é a
sucessao, que tem reflexos nas taxas de sobrevivéncia das empresas ao longo do tempo (Morris et
al., 1997). Uma das principais razdes para a alta taxa de insucesso entre as EFs de primeira e se-
gunda geracdo € a sua incapacidade em lidar com a complexidade do processo de propriedade e
gestdo de uma geracéo para outra (Venter et al., 2005). Estima-se, que sete em cada dez empresas
ndo conseguem chegar a segunda geracdo e s6 uma em cada dez chega a terceira geracdo, as EFs
de engenharia nédo sdo diferentes no que a isto concerne (Lewis, 1999). A implicagdo € a alta pro-
porcdo de EFs que sucumbem ao passar para uma segunda ou terceira geracao que é de algum
modo anormal, e no minimo, estas proporc6es podem e devem ser reduzidas (Morris et al., 1997).

Estes nimeros fornecem uma indicacdo da seriedade do potencial deste problema, num
setor que tem um grande impacto quer em termos de nimero de empregos, quer em termos de
economia, como é o setor da Construcdo Civil. No caso concreto de Portugal, estima-se que en-
tre 70 a 80% das empresas sejam familiares (Familiares, 2008c) e declaradamente as empresas do
setor da construcdo, representam 9% do total de associados das Empresas Familiares (Familiares,
2008b).

Com base nestas informagdes, as empresas de constru¢do, como quaisquer outras empre-
sas devem também olhar para o futuro para antecipar as mudancgas e identificar as ameacas e
oportunidades criadas por essas mudancas (Maloney, 1997). No setor da construgdo, as questdes
da lideranga sdo frequentemente ignoradas, pois as estratégias de gestdo de recursos humanos nas
empresas de construcdo aparentam ser casuais em vez de deliberadas. Existindo uma forte tendén-
cia para fazer o que a maioria faz, ou seja, simplesmente continuar a usar estratégias casuais que
se tenham desenvolvido com o tempo (Maloney, 1997). Com o objetivo de responder a este pro-
blema de uma forma ativa e deliberada, a solucdo passa por desenvolver um mecanismo que fun-

cione para passar a empresa a proxima geracgao (Lewis, 1999).

1.3. Ambito e objetivos da investigacio

Existe um grande nimero de empresas familiares no sector Construgdo Civil em Portugal
onde o problema da sucesséo e transi¢éo de lideranca surge de forma sistematica.

Devido ao desconhecimento dos problemas que as empresas do setor da Construcdo Civil
em Portugal atravessam na sua operagdo de sucessdo, e por ndo existirem sugestdes de boas prati-
cas para operacionalizar a sucessdo das empresas do setor da Construcdo Civil atraves de um cor-
po de conhecimentos reconhecido, torna-se importante estudar este tema.

No panorama internacional, a esmagadora maioria das empresas familiares sdo de peque-

na ou média dimensao (Bjuggren e Sund, 2000; Gersick, et al., 1997; Hume, 1999 apud Venter et



GESTAO DAS OPERAGOES DAS PME’s DE CONSTRUGAO FAMILIARES EM PERIODOS DE MUDANGA — UMA CONTRIBUIGAO
BASEADA NO PMBOK PARA A FASE DE SUCESSAO DA LIDERANGA

al., 2005). Pelo exposto, o problema da sucessdo é mais pertinente de ser estudado no caso das
médias e pequenas empresas (PME’s) do setor da Construgdo Civil. Embora no caso das grandes
empresas 0s problemas na sucessdo também sdo passiveis de existirem.

Deste modo, este estudo tem como alvo de analise, pequenas e médias empresas. Segundo
numeros do Ministério da Economia, da Inovacdo e do Desenvolvimento “... o nimero de empre-
sas no sector da Construcéo tem vindo a aumentar desde 1995, saldando-se em 41.203 empresas
empregadoras ativas em 2007. Destas, 53% empregam menos de 4 trabalhadores, 79% menos de
10 e apenas 2,1% mais de 50 trabalhadores. E portanto um tecido empresarial caracterizado
essencialmente por empresas de pequena dimensdo ” (Estudos, 2010). A partir destas afirmacGes
é possivel compreender que as pequenas e médias empresas Sa0 0 grupo mais representativo do
tecido empresarial do sector da Construcdo e que as grandes empresas estdo representadas em
menor nimero.

Este trabalho pretende situar-se de uma forma atil no campo da Engenharia Civil através
do estudo dos fatores de risco, bem como, das boas praticas operacionais que a GP disponibiliza
para aplicar no problema da operacdo da sucessdo das empresas familiares de Construcdo Civil
portuguesas. Tem como objetivo a sugestdo de uma metodologia de boas praticas com base na GP
para operacionalizar a sucessdo, mais ainda tem como objetivo analisar os fatores de risco associ-
ados a sucessdo. Espera-se deste modo contribuir para a melhoria do processo de sucessao destas

empresas, para que assegurem a sua continuidade no mercado de trabalho.

1.4. Formulagéo do problema de estudo

Este trabalho de investigacdo tem como objetos de estudo a determinacéo dos fatores de
risco mais importantes no processo de sucessdo das empresas familiares do setor da Construgdo
Civil em Portugal. Além de procurar aferir o grau de importancia dos processos da Gestdo de
Projetos que fornecem boas praticas, métodos e técnicas para planear e gerir o processo de suces-
sdo destas empresas. Através destes elementos, esta investigacdo contribui para a criagdo de uma

metodologia de boas praticas para gestao operacional da sucessao.

1.5. Metodologia de Investigacéo

A metodologia de investigacdo desta dissertacdo segue os principios do método cientifico

envolvendo as seguintes etapas (Casaca, 2009), abaixo descritas na Figura 1.1.
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Figura 1.1 — Metodologia de investigacdo

Perguntas de Investigacdo — surgem no inicio da investigagédo

As perguntas de partida da investigacdo a que esta dissertacdo pretende dar resposta sur-
gem no contexto das empresas de Construcdo familiares e dos problemas gque enfrentam na gestao
corrente das suas operagdes. Desta forma, as questfes de investigacdo subjacentes a esta disserta-
¢do sdo:

Quais os fatores importantes para a sucessdo das empresas familiares de Construcao?

Quais o0s processos da Gestdo de Projetos que podem contribuir para uma metodologia de

boas praticas para operacionalizar o processo de sucessao?

Exploragédo - decorre na Reviséo de literatura

Neste passo da investigagdo, efetuou-se uma revisao da literatura sobre a Gestéo de Proje-
tos em gestdo e mudanga organizacional, bem como dos problemas das empresas familiares. A
pesquisa incidiu, sobre fontes bibliogréficas de referéncia, nomeadamente artigos de revistas e
conferéncias da especialidade, websites, normas de Gestdo de Projetos, relatdrios técnicos e li-
VI0S.

Problematizagdo — ocorre apos a Revisdo de literatura
A problematizacéo efetuada teve por base a reviséo de literatura, onde se verificou que a

Gestdo de Projetos pode fornecer contributos para a gestdo de mudancgas organizacionais. Através
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do aprofundamento da literatura, foi também possivel identificar o problema central das empresas

familiares que é a sua sucessao.

Construcdo do modelo de andlise — ocorre na fase do Questionario

Nesta etapa é feita a construcdo de um instrumento de recolha de informag&o sobre o tema
em questdo, neste caso, os fatores determinantes da sucessdo das empresas de Construcdo familia-
res. Os quais serdo sujeitos a uma anlise de resultados. Para além disso, € elaborada uma meto-
dologia com base nos resultados da recolha de informagéo, sendo que, a metodologia proposta

neste estudo € uma possivel resposta ao problema definido tendo em conta as hip6teses de estudo.

Observagéo — ocorre apos a elaboragdo da Metodologia de Boas Préaticas proposta

Tendo como objetivo avaliar a exequibilidade da metodologia proposta, a observagéo é o
teste feito através de entrevistas. Para tal, sdo definidas as premissas de base de implementacgao da
metodologia sugerida, cabendo aos entrevistados opinarem sobre a mesma para gque se possa Vveri-

ficar a sua validagdo ou n&o.

Analise de resultados e conclusfes — ocorre quando se obtém os resultados do Ques-
tionério

Apos a realizacdo das recolhas de informacdo, torna-se necessario interpretar e analisar 0s
resultados. E nesta etapa que se confirmam ou infirmam as consideragdes colocadas no inicio da
investigacéo.

O passo seguinte sdo as conclusdes que devem ter por base os resultados obtidos na anali-

se. Sendo também propostas sugestdes para estudos futuros.

1.6. Estrutura da dissertagdo

A investigagdo que se pretende desenvolver esta dividida em cinco partes. O presente ca-
pitulo tem uma natureza introdutdria que pretende dar resposta a “Qual” o problema identificado
relacionado com empresas familiares da industria da Construgdo Civil em Portugal, “Porque” se
torna importante desenvolver uma dissertagdo sobre este assunto ¢ “Como” os objetivos desta tese
serdo atingidos.

O segundo capitulo aprofunda a sucessao em empresas familiares e 0s problemas por elas
identificados em quatro subtemas: riscos relacionados com o sucessor, o0 antecessor, relagdes entre
ambos e origens de permanentes conflitos. Relativamente a Gestdo de projeto sdo aprofundados
0s contetdos que podem interessar na criacdo de um corpo de boas préaticas no processo de suces-

Sao.



INTRODUGAO

No terceiro capitulo é descrita a metodologia para elaboracdo do corpo de boas praticas da
sucessao em empresas familiares de Construcéo Civil em Portugal.

No quarto capitulo é feita a analise e discussdo de resultados.

No quinto capitulo é apresentada a metodologia de boas préticas e os fatores de risco mais
frequentes, com base na Gestdo de Projeto, para dar resposta ao problema da sucessao das empre-
sas familiares de Construcao Civil portuguesas, na perspetiva de “sucessdo como um projeto”.

O ultimo capitulo apresenta as principais conclusdes e contribuicdes deste trabalho, apre-
senta recomendacdes para investigacOes futuras visando dar continuidade ao trabalho desenvolvi-
do e aplicacdes interessantes da abordagem produzida por esta dissertagéo.
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2. ESTADO DO CONHECIMENTO

Este capitulo tem como objetivo explicitar e contextualizar as duas areas em questdo nesta
dissertacdo. Na primeira area é abordada a Gestdo de Projetos, bem como 0s processos que inte-
ressam para a sucessao em empresas familiares do setor da Construcéo.

Na segunda tratam-se os principais focos de interesse da literatura sobre gestdo operacio-
nal de empresas familiares e particularmente sobre planeamento e gestdo da sucessao em empre-
sas familiares. No que concerne a revisao bibliografica, incide sobre o tema das empresas familia-
res, sobre a sucessédo em empresas familiares e sobre a Gestdo de Projetos.

Por um lado, verifica-se que a Gestdo de Projetos apresenta um conjunto de boas préaticas
gue podem auxiliar as operacGes da gestdo das empresas de construgdo familiares.

Por outro lado, a literatura sobre empresas familiares sugere que o maior problema encon-
trado é a sucessdo, para além disso existem lacunas nos processos para garantir a continuidade
destas empresas tdo presentes no mercado. Através desta simbiose é possivel fazer a integracdo
dos processos da Gestdo de Projetos que dispdem de ferramentas, métodos e técnicas e que con-
tribuem para dar resposta aos problemas encontrados na literatura sobre sucesséo.

Para esta investigacdo foram consultadas varias publica¢cdes, como manuais, artigos cien-
tificos, relatorios de entidades, associagOes e institutos. Os temas pesquisados incidiram sobre:
Family Owned Business, Succession in Family Owned Business, Succession planning, Organiza-

tional Project Management.

2.1. Gestao de Projetos

A gestdo de Projetos é a aplicacdo de uma série de conhecimentos, habilidades, ferramen-
tas e técnicas com o objetivo de atender aos requisitos do projeto (Project Management Institute,
2008) e surgiu da necessidade de racionalizar os complexos sistemas das varias areas da atividade
humana (Partington, 1996). Abrange 9 &reas do conhecimento, Integracdo do Projeto, Ambito,
Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicacdes, Riscos e Aquisicdes do Projeto. E
posta em prética através da aplicacdo e integracdo dos 42 processos disponiveis que sao abrangi-
dos pelos 5 principais grupos de processos, a Iniciacdo, o Planeamento, a Execucédo, a Monitori-
zacdo e controlo e por fim o Encerramento do projeto, como se pode compreender na Erro! A

origem da referéncia ndo foi encontrada. (Project Management Institute, 2008).
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Areas do —
A - ~ Monitorizagao Encerramento
Conhecimento Iniciagéo Planeamento Execugéo
e Controlo
- Monitorizagéo e
= Controlo das
Gestéo da - Termo de - Desenvolver o - Administracao e Atividades do E d
Integragao do | Abertura do Plano de Gestéo Gestéo da Execu- Projeto P qcterramlczento e
Projeto Projeto do Projeto céo do Projeto - Realizagéo do rojeto ou Fase
Controlo Integrado
de Mudancas
-Recolha dos
Gestio do Requisitos - Verificagao do
A f -Definicado do Ambito
Aml.)lto do Ambito - Controlo do
Projeto - Criag&do EAP Ambito
- Definicéo de
Atividades
- Sequenciamento
de Atividades
Gestao do - Estimativa dos
Recursos das - Controlo do
Te""po do Atividades Planeamento
Projeto - Estimativa da
Duracgéo das
Atividades
- Desenvolvimento
do Planeamento
Gestéio dos - Estimativa dos
Custos do Custos “Controlo dos
= Custos
Projeto - Orcamentagéo
Gestio da Pl tod - Realizacéo da - Realizacéo do
Qualidade do - alf‘ dea:jmen 0 da Verificagdo de Controlo de Quali-
Projeto Qualidade Qualidade dade
- Aquisicéo da
Gestéo dos Equipa de Projeto
Recursos -Desenvolvimento -Desenvolvimento
do Plano de Re- da Equipa de
Humanos do cursos Humanos Projeto
Projeto -Gest&o da Equipa
de Projeto
-Distribuicéo das
Gestio da i ~ Informagdes
Comunicagdes ;‘Iggrlggl:t;:gao —Planeqmen}o das -Gestéo Qas - Reportar o De-
. " - Comunicagdes Expectativas das sempenho
do Projeto Partes Interessa-
das
- Planeamento da
Gestao dos Riscos
-ldentificacdo dos
Riscos
- - Realizacao da
Gestdo dos Andlise Qualitativa Monitorizaca
Riscos do ce Ricos SEne
Projeto - Realizacéo da
Andlise Quantitati-
va de Riscos
-Planeamento de
Respostas a
Riscos
Gestao das . o
Contratagdes - Planeamento das | - Realizacdo das - Administragéo -Encerramento das

do Projeto

contrataces

Contratac6es

das Contratacdes

ContratacGes

Figura 2.1 — Mapa Integrado dos Grupos de Processos da Gest&o de Projetos e Areas de Conhecimentos
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2.1.1. Gestao de Projetos em empresas de construcao

Na industria da Construcdo, o uso da gestdo de projetos constitui-se hoje em dia como
uma pratica corrente. Através da Gestdo de Projetos, € possivel conferir maior objetividade as
atividades, bem como melhorar as competéncias dos intervenientes e da empresa (Lee et al.,
2011). A gestdo de projetos de construgdo alinha o conhecimento técnico e a experiéncia com
comportamentos que proporcionam bom desempenho a nivel do trabalho em equipa e da comuni-
cacdo. A identificacdo, o desenvolvimento, a avaliacdo e a manutencdo destas competéncias nu-
cleares a industria da construcdo sdo, sem duvida fundamentais para a otimizagdo da produtivida-
de e desempenho das organizag¢Ges de engenharia contemporaneas (Trejo et al., 2002 apud Dainty
et al., 2005).

As competéncias de gestdo de projetos sdo amplas e variadas. Meredith et al. (1995),
apud Dainty et al. (2005) classificam as competéncias exigidas aos gestores de projetos distin-
guindo a comunicacao, a formacao de equipas organizacionais, a lideranca, a capacidade de supe-
rar e por Gltimo as competéncias tecnoldgicas. O éxito dos projetos depende assim, das qualida-
des de lideranga dos gestores de projeto e da sua capacidade de fazer sobressair o0 melhor da sua
equipa (Dainty et al., 2005).

Num estudo sobre aplicacdo da Gestdo de Projetos as operacdes correntes nas empresas,
Alsene (1999) afirma que a maioria das empresas estdo organizadas de forma funcional para a
gestdo das suas operagdes regulares e continuas. Neste tipo de estrutura funcional, que se encarre-
ga da gestdo corrente das operaces e que também se encarrega do projeto (Alséne, 1999), as
pessoas envolvidas no trabalho de projeto também realizam as suas atividades correntes na em-
presa, normalmente a responsabilidade pelo projeto € atribuida a unidade funcional que mais con-
tribui, a nivel técnico para o projeto. No entanto, existem mais dois tipos de estruturas de gestao
de projetos distinguidos pela literatura da gestdo de projetos. A estrutura do projeto tem a caracte-
ristica de ser autdbnoma, além de ainda tem em conta a estrutura funcional da gestdo corrente das
operagOes da empresa. Nesta estrutura algumas das pessoas estdo libertas das suas fungdes nor-
mais, a tempo inteiro ou a tempo parcial, para que possam trabalhar no projeto. Geralmente é
atribuido um gestor de projeto a tempo inteiro ao projeto, o qual coordena os individuos que fica-
ram disponiveis e reporta & hierarquia superior (Alséne, 1999). Por fim, a estrutura matricial é
uma mistura das duas estruturas anteriores. Na qual, algumas pessoas estdo libertas das suas fun-
¢Bes normais e sdo colocadas sob a supervisdo de um gestor de projetos que é normalmente desta-
cado para essa posicdo a tempo inteiro. Contudo esses individuos mantém-se sob a autoridade do
seu superior hierarquico funcional, que supervisiona o trabalho a nivel administrativo (Alséne,
1999).

11



GESTAO DAS OPERAGOES DAS PME’s DE CONSTRUGAO FAMILIARES EM PERIODOS DE MUDANGA — UMA CONTRIBUIGAO
BASEADA NO PMBOK PARA A FASE DE SUCESSAO DA LIDERANGA

2.1.2. Gestdo de Projetos na mudanca organizacional de empresas de construgdo

A gestdo de projetos é cada vez mais usada na gestdo de mudancas organizacionais. O uso
dos principios da gestdo de projetos pode estender-se a todas as empresas de constru¢do que pre-
tendam adotar uma estratégia baseada na gestdo da mudanca (Partington, 1996). No entanto
guando mal aplicados podem trazer consequéncias negativas, mas quando sdo corretamente utili-
zados sob circunstancias adequadas, podem ajudar a empresa na concretizacdo dos seus objeti-
vos (Partington, 1996).

A implementacdo de projetos de mudanca organizacional é considerada importante, dado
gue os modelos da gestdo de projetos podem levar a uma melhor compreensdo de como 0s proje-
tos de mudanca organizacional se processam em contextos especificos, contudo, teoricamente
ainda sdo pouco desenvolvidos (Partington, 1996).

Com o objetivo de ajudar as empresas de construcdo no recrutamento, selecdo, gestdo de
desempenho e planeamento de sucessdo, Dainty et al. (2005) apresentaram um modelo desenvol-
vido para a gestdo e avaliacdo das competéncias em empresas da industria da Construcéo Civil.
Estes autores afirmam que a avaliacdo das competéncias pode englobar uma série de caracteristi-
cas diferentes, ligando a competéncia dos membros da equipa de topo ao desempenho global da
organizagdo. E que, quando usada de forma eficaz, a avaliacdo de competéncias pode contribuir
para a gestdo de recursos humanos, no desenvolvimento e selecdo de pessoas, ou ser utilizada no
planeamento de sucessdo nas empresas. O exemplo deste modelo reforca a ideia de que a inddstria
da construcdo tem espaco para acolher modelos de gestdo de mudanca organizacional com origem
na gestdo de projetos. Nesta linha de pensamento Olden (1992) afirma que entre os diferentes
tipos de gestdo de projetos presentes na literatura, a gestdo das mudancgas organizacionais pela via
de projeto sugere ser a mais adequada para a realizagdo de projetos de mudancgas internas nas
empresas. Avancando mais ainda na ideia de que a gestdo de projetos tem utilidade para a
sucessao das empresas de engenharia, Olden (1992) sustenta que as empresas que desejam conti-
nuar a existir no mercado deverdo criar planos de treino para a lideranga. O objetivo é o acolhi-
mento dos futuros proprietarios, para isso, sugere que o gestor ou proprietario deve elaborar e
implementar um plano de sucessdo. Também Ciampa (2005) refere que a gestdo de topo deve
gerir, delegar tarefas e desenvolver as capacidades do potencial sucessor na implementacdo de um
conjunto de boas préaticas para a sucessao.

Para o efeito, a estrutura de projeto é a mais adequada para a realizacdo de projetos de
mudancas internas nas empresas. Dado que, integra alguns dos fatores de sucesso mais importan-
tes mencionados quer na literatura sobre gestdo de projetos quer na literatura sobre gestdo da mu-
danca (Alsene, 1999). A existéncia de um gestor de projeto no papel de mediador, o envolvimento
formal e sistematico da gestdo de topo da empresa, o carater interdisciplinar e a participacdo de

outras partes interessadas na mudanca, permite a gestdo dos aspetos humanos e organizacionais,
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bem como dos aspetos técnicos do processo de mudanca (Alsene, 1999). Deste ponto de vista, a
gestdo de projetos pode fornecer um contributo para a gestdo da mudancga organizacional e em

concreto da sucessdo de empresas familiares do setor da Construcéao Civil.

2.2. Grupo de Processos de iniciacdo

Segundo o PMI — Project Management Institute, 0 grupo de processos de iniciagdo con-
siste nos processos realizados para definir um novo projeto. Depois da obtencdo para a autoriza-
c¢do do projeto, devera ser definido o &mbito inicial, bem como deverdo ser identificadas as partes
interessadas internas e externas que vao interagir e influenciar o resultado geral do projeto. Os
critérios para o sucesso sdo definidos, assim como a influéncia e 0s objetivos das partes interessa-
das do projeto sdo analisados. Sao desenvolvidas descricdes claras dos objetivos do projeto, inclu-
indo os motivos pelos quais o projeto em especifico é a melhor alternativa para cumprir os requi-

sitos (Project Management Institute, 2008).

2.2.1. ldentificacéo das partes interessadas

A identificagdo das partes interessadas é o processo de identificacdo de todos os interve-
nientes que podem ser afetados pelo projeto, bem como de documentacdo das informagdes rele-
vantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento e impacto no sucesso do projeto (Project
Management Institute, 2008). As partes interessadas poderdo ser pessoas e organizagdes, ativa-
mente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados
pela execucgdo ou pelo término do projeto. E fundamental para o sucesso do projeto identificar as
partes interessadas desde o inicio e analisar 0s seus niveis de interesse, expectativas, importancia
e influéncia. O objetivo é desenvolver uma estratégia de abordagem de cada parte interessada e
determinar o nivel e a oportunidade para o envolvimento das partes interessadas visando maximi-
zar as influéncias positivas e mitigar os impactos negativos potenciais (Project Management
Institute, 2008).

No caso das empresas familiares, todos os membros da familia poderdo ser considerados
partes interessadas no processo de sucessdo que, mediante o seu grau de envolvimento, poderdo
afetar ou ser afetados pela transi¢do de lideranga (Sharma et al., 2003). Para efetuar a identifica-
cdo das partes interessadas 0 PMI (2008) explicita que sdo necessarias varias entradas, conforme
se pode ver na Figura 2.2. O termo de abertura do projeto fornece as informacdes sobre as partes
envolvidas afetadas pelo projeto e os fatores ambientais da empresa incluem a cultura e estrutura
organizacional da empresa. Por fim 0s ativos de processos organizacionais fornecem os modelos
para registo das partes interessadas, bem como as licdes aprendidas de projetos anteriores. Alguns

autores tém uma perspetiva ainda mais abrangente das partes interessadas, afirmando que as par-
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tes interessadas podem ir desde os membros da familia dentro e fora da empresa, o fundador ou
proprietario , os clientes, ou mesmo até conselheiros (Morris et al., 1997).

Nas ferramentas e técnicas para identificacdo das partes interessadas encontra-se a analise
das partes interessadas, onde € feita numa primeira etapa, a identificacdo dos interesses, expecta-
tivas, niveis de influéncia das partes interessadas e relacionamento com o objetivo do projeto;
numa segunda etapa é feita a identificagdo através de modelos do impacto ou apoio potencial que
cada parte interessada pode gerar e classifica-la a fim de definir uma estratégia de abordagem
(Project Management Institute, 2008). De acordo com esta ideia e com os fundamentos da teoria
dos sistemas, é necessario elaborar uma analise e compreensdo do processo de sucessdo a partir da
perspetiva de todos os grupos interessados (Heck e Trent, 1999; Stafford et al., 1999 apud
Sharma et al., 2003). A segunda ferramenta utilizada é a opinido especializada que requer o co-
nhecimento especializado de pessoas que tenham experiéncia na area em questdo, tais como, o
quadro de administragdo, as principais partes interessadas identificadas, especialistas no assunto
da area de negécio e consultores com conhecimento do setor (Project Management Institute,
2008). Dado que as partes interessadas podem influenciar as decisdes no processo de sucessao,
esta identificagdo torna-se essencial para analisar os interesses, definir as expectativas e clarificar
em termos de poder, legitimidade os papéis (Mitchell et al., 1997 apud Sharma et al., 2003).

O PMI (2008) afirma que as saidas da identificacdo das partes interessadas séo o registo
das partes interessadas contendo informacgdes de identificacdo, de avaliacdo e classificacdo, e
também a estratégia para gestdo das partes interessadas, onde é definida uma abordagem para
minimizar os impactos negativos e aumentar o apoio das partes interessadas durante o projeto,

conforme se pode ver na Figura 2.2.

Entradas
1 Termo de abertura do projeto L Safdas
2 Documentos de aquisi¢cdo Ferramentas e Técnicas 1 Registo das partes interessadas

3 Fatores ambientais da empresa 1 Analise das partes interessadas 2 Estratégia para gestao das partes
4 Ativos de processos 2 Opiniao especializada interessadas
organizacionais

Figura 2.2 - Identificacdo das partes interessadas

(Adaptado de PMI, 2008)
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2.3. Grupo de Processos de Planeamento

O Grupo de Processos de Planeamento engloba os processos realizados para estabelecer o
ambito do projeto, definir os objetivos e desenvolver as a¢cdes necessarias para alcangar os objeti-
vos do projeto (Project Management Institute, 2008). Dado que o planeamento da sucessédo em
empresas familiares tem vindo a adquirir uma importancia crescente, muitas empresas tém vindo
a adotar procedimentos de planeamento mais formalizados (Huang, 1999). Dalton (2006) explici-
tando a importancia do planeamento no processo de sucessdo afirma que falhar no planeamento
da sucessdo é planear o falhango da sucessdo. O objetivo € planear o processo de mudanca na
empresa para que se produzam resultados a nivel da traducdo das ideias e visGes em etapas, pro-
cedimentos, estruturas e programas (Pardo-del-Val, 2009). Constituindo-se como uma ferramenta
fulcral na implementacdo da estratégia organizacional e na defini¢cdo de objetivos (Getty, 1993).
Deve ser encarado de uma forma dindmica, acompanhando as mudancas da organizacéo, tratando-
se de um processo fluido e ndo de um processo estatico (Dalton, 2006). Também o PMI (2008)
salienta este caracter dindmico do planeamento, afirmando que a natureza mutavel do planeamen-
to leva a que este esteja dependente ao longo do projeto das alteragdes necessarias que venham a
ocorrer, indicando que o planeamento e a documentacéo s&o processos iterativos e continuos.

A literatura no campo do planeamento da sucessao em empresas familiares é vasta, no en-
tanto existem alguns tépicos centrais ao tema do planeamento. O estabelecimento de uma visao
para o futuro, a definicdo de regras base, a comunicacdo, bem como o desenvolvimento e aconse-
Ihamento do sucessor e do antecessor. Alguns autores defendem esta ideia, de que o planeamento
eficaz da sucesséo requer abertura, comunicacdo e participacdo por parte dos interessados (Getty,
1993). Deve ser um processo participativo em que os interessados possam partilhar os seus pen-
samentos, ideias e preocupacdes (McGowan, 2007). Também para Handler (1994) o planeamento
da sucessdo da empresa familiar deve contemplar de uma forma geral: uma visao viavel do futuro
visando a saida do antecessor e entrada do sucessor, o treino do sucessor e do fundador e o desen-
volvimento de um plano de transferéncia de bens.

Para que este planeamento seja possivel, Lansberg (1988, apud Handler, 1994), afirma
que a recolha dos requisitos no planeamento do processo de sucessdo, passa pela definicdo da
partilha dos bens da familia e propriedade da empresa, da criagdo de um conselho de familia, de
uma equipa para esta gestdo e do envolvimento da geréncia. A definicdo do ambito do processo
de sucesséo passa principalmente pelo acordo e estabelecimento de uma visdo partilhada pelas
partes interessadas. Para Getz (1995) as partes interessadas devem estar comprometidas com o
plano de sucessdo e devem reconhecer que € do interesse comum ajudarem na transigdo. O desen-
volvimento do plano de recursos humanos consiste na identificacdo e estruturacdo da equipa da
sucessao. Dado que a gestdo de RH, incluindo o treino, a gestdo de recompensas, e 0 planeamento

do processo de sucessdo, pode verificar-se como essencial para o projeto e para 0 desempenho
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organizacional (Dainty et al., 2005). A comunicagdo entre as partes interessadas, através do pla-
neamento das comunicacOes ajuda a superar a resisténcia da familia e intervenientes para que 0s
membros da familia discutam a sucessdo em conjunto (Handler, 1994). Alguns autores firmam
que os problemas no seio da familia sdo o principal fator que leva ao falhango da sucessédo (Mor-
ris et al. 1997 apud Pardo-del-Val, 2009). Tipicamente durante o processo de sucessdo surgem
riscos associados a problemas como as lutas de poder entre antecessor e sucessor (Griffeth et al.,
2006). Apesar de os antecessores reconhecerem que a propriedade traz riscos e recompensas,
mesmo assim podem néo estar interessados em aceitar os riscos (Getz, 1995). Deste modo, a iden-
tificacdo dos riscos é o processo disponivel no Project Management Body of Knowledge
(PMBOK®) que documenta e caracteriza os riscos identificados no processo de sucessdo. Por
consequéncia, o planeamento das respostas aos riscos tem como fungao auxiliar no tratamento dos
riscos identificados.

O planeamento da sucessdo é um processo evolutivo que leva tempo, para tal é necessario
encontrar o equilibrio delicado entre compensar 0s antecessores gque ergueram a empresa e reter

0S jovens sucessores para garantir o sucesso futuro da empresa (Fairweather, 2000).

2.3.1. Recolha dos Requisitos

A recolha dos requisitos € o processo utilizado para definir e documentar os objetivos do
projeto necessarios para atender as necessidades e expectativas das partes interessadas. Ao encon-
tro desta ideia Vallejo (2011) afirma que devido a interacdo entre familia e empresa devem ser
definidos objetivos que satisfacam os interesses e requisitos das pessoas envolvidas no processo
de sucessdo. A atengdo prestada na compreensdo e gestdo dos requisitos do projeto esta direta-
mente ligada ao sucesso do projeto, e para isso, 0s requisitos devem ser obtidos, analisados e re-
gistados em detalhe para que seja possivel medi-los (Project Management Institute, 2008). A de-
finicdo clara e antecipada do processo e das regras do jogo vai eliminar grande parte da incerteza,
indeciséo, inseguranca e demora (Ward, 1987 apud Breton-Miller et al., 2004).

No campo da literatura ndo existe consenso sobre quais deverdo os objetivos das partes
interessadas no plano de sucessdo, nem sobre a definicdo e medigdo do desempenho da sucessdo
(Miller et al., 2003). Sendo que, em Ultima instancia o objetivo é a continuidade da empresa fami-
liar do setor da construcdo civil. Para alguns autores 0s requisitos das partes interessadas estabele-
cidos para a sucessao podem passar pelo desempenho financeiro pos sucessao, ou até mesmo a
transicdo de propriedade e eficiéncia da gestdo dos negdcios da familia (Habbershon e Pistrui,
2002; Silva et al., 1997; Sorensen, 2000 apud Craig e Moores, 2005). Outros sugerem que a me-
dicdo e avaliacdo dos objetivos devem ter em conta a satisfagdo com o processo de sucessao
(Greer e Virick, 2008), a viabilidade a prazo ou a sobrevivéncia da empresa familiar (Chittoor e
Das, 2007).
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Segundo a Figura 2.3, no processo de recolha dos requisitos, as entradas sdo o termo de
abertura do projeto e o registo das partes interessadas que sdo usados para fornecer os requisitos e
descricdo do resultado e para identificar as partes que podem fornecer informag6es detalhadas
sobre requisitos do projeto, respetivamente (Project Management Institute, 2008). Numa base
concordante com o registo dos requisitos e das partes interessadas, Breton-Miller et al. (2004)
afirmam que é necessario saber quem participa na equipa de sucessdo, quem decide, com que
critérios e quais os procedimentos para avaliagao continua.

As ferramentas e técnicas utilizadas para a recolha de requisitos podem ser: entrevistas,
dindmicas de grupo, sessdes focadas, técnicas de criatividade em grupo, técnicas de tomada de
decisdo em grupo, questionarios e pesquisas e observacdes (Project Management Institute, 2008).
Dado que no planeamento da sucessao os empreséarios e as familias precisam de comunicar e con-
versar entre si sobre os objetivos (McGowan, 2007). Para que haja um acordo sobre 0 modo de
sucessao, onde por exemplo, as principais partes interessadas devem concordar sobre quais posi-
cOes, direitos e propriedade serdo atribuidos, quando e em que medida (Dyck et al. 2002 apud
Breton-Miller et al., 2004). O uso de ferramentas disponiveis que potenciam a comunicagédo e
interacdo entre as partes interessadas pode constituir-se como uma via facilitadora para a defini-
cao dos objetivos. S6 assim é possivel encontrar as opgdes disponiveis e colocar o planeamento
em pratica (McGowan, 2007).

O PMBOK® tem como saidas da recolha de requisitos a documentagdo dos requisitos, 0
plano de gestdo dos requisitos e a matriz de rastreabilidade de requisitos (Project Management
Institute, 2008). A defini¢do dos requisitos das partes interessadas, fornece os objetivos, premis-
sas e critérios das partes interessadas. O plano de gestdo dos requisitos inclui a priorizagdo dos
requisitos e a gestdo dos mesmos. A matriz de rastreabilidade dos requisitos indica quais os requi-
sitos encontrados e a quem sdo atribuidos. Através desta definicdo clara dos objetivos, critérios e
papéis o processo de sucessdo pode ser um sucesso (Lansberg, 1988 apud Breton-Miller et al.,

2004), conforme se pode ver na Figura 2.3.

Ferramentas e Técnicas \

| 1 Entrevistas Saidas
Entradas 2 Dinamicas de grupo 1 Documentagéo dos requisitos
1 Termo de abertura do projeto 3 Oficinas 2 Plano de gestao dos requisitos
2 Registo das partes 4 Técnicas de criatividade em grupo 3 Matriz de rastreabilidade dos
interessadas 5 Técnicas de tomada de decisdo em requisitos
| grupo
7 Observagoes

6 Questionarios e pesquisas |

&Protétipos j

Figura 2.3 — Recolha dos Requisitos

(Adaptado de PMI, 2008)
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2.3.2. Definicdo do Ambito do Projeto

A definicdo do ambito do projeto é processo de descrever em detalhe o projeto e o resul-
tado pretendido. A preparacdo detalhada da declaracdo do &mbito tem foco nas premissas, objeti-
Vos e restricdes que sdo documentadas durante a iniciacdo do projeto e € critica para o sucesso do
mesmo (Project Management Institute, 2008). A literatura sugere também que uma declaracéo de
missao permite estabelecer uma visdo para a sucessdo na empresa familiar, devendo ser comuni-
cada as partes interessadas (Pearce e David, 1987 apud Craig e Moores, 2005). A medida que as
informacGes a respeito do projeto vao sendo conhecidas, o ambito é definido e descrito com maior
especificidade durante o planeamento. A analise das premissas, restricdes e dos riscos existentes é
executada para verificar sua integridade e em simultaneo serdo incluidos os riscos adicionais,
demais premissas e restricGes caso necessario (Project Management Institute, 2008). Na definicao
dos objetivos gerais da sucessdo é imperativo criar um conjunto de regras, claras e especificas,
que indicam o caminho a seguir, as principais prioridades para a mudanca (Denton 1996; Dichter
et al. 1993; Mohrman et al. 1989, apud Pardo-del-Val, 2009). Alguns autores, Nonaka e Takeuchi
(1995, apud Pardo-del-Val 2009) designam esta declaracdo como "intencdo”, no entanto Kotter
(1995 apud Pardo-del-Val 2009) designa-a de "visdo". Esta visdo funciona como um principio
organizacional ou como uma for¢a que mantém a organizagdo unida engquanto a mudanga ocor-
re. No caso da sucessdo numa empresa familiar do setor da construgdo civil, esta "visdo" deve
incluir uma descri¢do dos objetivos a alcangar no processo de sucessdo, quer para a empresa quer
para a familia. As partes envolvidas no processo de sucessdo devem compreender e acordar esta
visdo clara e coletivamente entre elas para que haja consequéncia na mudanca organizacional.

De acordo com a Figura 2.4, para o processo de defini¢cdo do ambito as entradas necessa-
rias sdo o termo de abertura do projeto, a documentagdo dos requisitos e também os ativos de
processos organizacionais (Project Management Institute, 2008). Estas entradas funcionam como
0s pré-requisitos para a definicdo do dmbito, dado que é necessario determinar 0 que as partes
interessadas pretendem da sucess&o, sendo também importante retirar informacéo através de expe-
riéncias passadas de sucessdao na empresa, caso existam, recorrendo aos ativos de processos orga-
nizacionais.

Como ferramentas e técnicas utilizadas na definicdo do ambito do projeto encontram-se a
opinido especializada, a identificacdo de alternativas e as sess6es focadas (Project Management
Institute, 2008). A opinido especializada de consultores externos no planeamento do processo de
sucessdo, de conselheiros familiares, advogados, contabilistas ou até mesmo das partes interessa-
das, podem atribuir credibilidade e objetividade ao processo (Pyromalis e Vozikis, 2009). A iden-
tificacdo de alternativas também deve ser tida em conta na definicdo do &mbito, dado que mesmo
gue os objetivos estejam definidos pode existir necessidade de rever o ambito. No caso de um

sucessor estar disposto assumir o compromisso de liderar a empresa familiar, mas no futuro essa
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ideia tenha um retrocesso deverdo haver planos alternativos. As hip6teses podem ser encontrar
alternativas de sucessores caso existam, ou em Ultima instancia vender o neg6cio (Sharma et al.,
2003). No que diz respeito as sessdes focadas, ttm uma natureza de dindmica de grupo para unir
as partes interessadas, reconciliar as diferencas entre si e encontrar consenso. Através das sessfes
focadas a concretizacdo da visdo delineada e partilhada pelas partes interessadas, com o fim de
criar um compromisso pessoal com os objetivos da organizagdo é muito importante (Hodgetts et
al. 1994; Nonaka e Takeuchi 1995; Smith, 1994 apud Pardo-del-Val, 2009).

As saidas da definicdo do ambito do projeto sdo as atualizagdes dos documentos do proje-
to e a declaragdo do ambito do projeto que inclui a descri¢do do resultado a atingir, os critérios de
aceitagdo do resultado da sucessédo, as restricbes do projeto e as premissas do projeto (Project
Management Institute, 2008) conforme se pode ver na Figura 2.4. A concretizacdo da visdo no
formato de declaracdo do ambito da sucesséo, pode ser uma das ferramentas que aumenta signifi-
cativamente o resultado liquido da sucesséo (Rarick e Vitton, 1995 apud Craig e Moores, 2005).
E que pode traduzir-se em melhores resultados financeiros (Wang et al., 2004 apud Pyromalis e
Vozikis, 2009). Estes resultados estdo de acordo com a literatura existente, que afirma que o esta-
belecimento de um planeamento com uma visdo e regras base, aumenta a probabilidade do resul-
tado de uma sucessdo bem operada (Silva et al. 2001; Ward, 1987 apud Pyromalis e Vozikis,
2009), bem como aumenta o nivel de satisfacdo das partes interessadas (Silva et al. 2003 apud
Pyromalis e Vozikis, 2009).

AN

Entradas F-eljtamenta.s .e Técnicas Safdas
1 Termo de abertura do projeto iLOpiniaoespesializada 1 Declaragéo do ambito do
= - 2 Analise do produto projeto
2 Documentagéao dos requisitos N o . R
z 3 Identificago de Alternativas 2 Atualizacéo dos documentos
3 Ativos de processos . do projeto
organizacionais 4 Oficinas

v

Figura 2.4 — Definigdo do Ambito do Projeto

(Adaptado de PMI, 2008)

2.3.3. Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos

O planeamento dos recursos humanos é usado para designar e identificar os recursos hu-
manos com vista ao éxito do projeto. Pode incluir as necessidades de formacdo, estratégias para
construcdo da equipa, planos para programas de reconhecimento e recompensas. Especificamente
o0 plano de recursos humanos ¢é utilizado para identificar e documentar os papéis a desempenhar,
as responsabilidades, habilidades necessarias e relaces hierarquicas do projeto, bem como para

criar um plano de gestdo das pessoas envolvidas (Project Management Institute, 2008). Também
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para J. Cheng e Moore (2005) a gestdo da dinamica da equipa € uma medida importante no de-
sempenho e formacao da propria equipa (Dainty et al., 2005).

De acordo com a Figura 2.5, as entradas para desenvolver o plano de recursos humanos
sdo as competéncias necessarias, os fatores ambientais da empresa e 0s ativos de processos orga-
nizacionais (Project Management Institute, 2008). De acordo com Handler (1994), para cada uma
das partes interessadas e principalmente para 0 antecessor e para o sucessor deve ser elaborada
uma lista detalhada das competéncias identificadas.

Nas ferramentas e técnicas utilizadas para o desenvolvimento do plano de recursos huma-
nos encontram-se 0s organogramas e descricdes de cargos que podem ser apresentados na forma
de gréficos hierarquicos, matriciais ou formatos de texto. Sempre que seja possivel deverdo ser
apresentados e descritos os papéis e os responsaveis pelo desempenho das tarefas no processo de
sucessdo (Handler, 1994). Esta descri¢cdo podera mesmo assumir a forma de um gréfico de Gantt
caso se considere o fator duragdo temporal da sucessdo, o passo final sera a implementacdo das
tarefas para garantir que a sucessao é realizada de forma eficaz (Handler, 1994). Também as redes
de relacionamentos s&o utilizadas para entender a interacdo formal e informal com outras pessoas
na empresa e para percecionar os fatores politicos e interpessoais que podem influenciar a eficacia
de algumas opcdes na gestdo de pessoas. Por Ultimo a teoria organizacional surge como uma fer-
ramenta para fornecer informagdes sobre a forma como as pessoas, as equipas e as unidades orga-
nizacionais interagem e comportam, dado que diferentes estruturas e entidades da organizacéo
tém diferentes respostas individuais, desempenhos individuais e diferentes caracteristicas de rela-
cionamentos pessoais (Project Management Institute, 2008).

As saidas do desenvolvimento do plano de recursos humanos séo o plano de recursos hu-
manos contendo a definicdo dos papéis e responsabilidades, a autoridade e direito de tomar deci-
sOes e assinar aprovacOes, a responsabilidade que os membros da equipa executam para concluir
as atividades ao longo do projeto e por fim a competéncia, habilidade e capacidade necessaria
para levar a termo as atividades. (Project Management Institute, 2008). O plano de recursos hu-
manos deve conter ainda organogramas do projeto com os membros do projeto e as suas relagdes
hierarquicas, bem como conter o plano de gestéo de pessoal descrevendo quando e como 0s requi-
sitos de recursos humanos serdo afetados através da mobilizacdo da equipa, as necessidades de
formacdo, reconhecimento e recompensas (Project Management Institute, 2008) conforme se pode

ver na Figura 2.5.
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Entradas

. Ferramentas e Técnicas
1 Requisitos dos recusrsos das .
atividades 1 Organogramas e descrigdes Saidas

de cargos

2 Fatores ambientais da empresa
2 Rede de relacionamentos

3 Ativos de processos i o
organizacionais 3 Teoria organizacional

1 Plano de recursos humanos

/ ’
Figura 2.5 — Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos

(Adaptado de PMI, 2008)

2.3.4. Planeamento das comunicagtes

O Planeamento das comunicacgdes é o processo utilizado para atender as necessidades de
informacdo das partes interessadas no projeto e estabelecer uma abordagem de comunicacéo.
Atende as necessidades de informacGes e comunicacdo das partes interessadas; quem comunica,
guando comunica e como comunica (Project Management Institute, 2008). O cumprimento destas
premissas é um fator importante para o sucesso do projeto. Especificamente, no caso do planea-
mento da sucessdo de uma empresa familiar a comunicacéo é fundamental (McGowan, 2007). No
caso de um planeamento inadequado das comunica¢6es podem surgir problemas, tais como atraso
na entrega de mensagens, a comunicacdo de informagdes confidenciais para o publico incorreto
ou a falta de comunicacdo para algumas das partes interessadas necessarias. De acordo com esta
ideia, quando a sucessdo ocorre sem comunicagdo adequada, as partes envolvidas podem ser con-
frontadas com conflitos e dai podem advir prejuizos para as relagées, contudo o conflito pode ser
minimizado através da comunicag&o e partilha de informacdes (McGowan, 2007).

De acordo com a Figura 2.6, as entradas necessarias para executar o planeamento das co-
municacdes sdo o registo das partes interessadas, a estratégia para gestdo das partes interessadas,
os fatores ambientais da empresa e os ativos de processos organizacionais (Project Management
Institute, 2008). Estas entradas fornecem principalmente as informag6es gerais sobre quem comu-
nica, a questdo de como e quando os intervenientes comunicam compete as ferramentas e técnicas
a utilizar.

As ferramentas e técnicas usadas no planeamento das comunicacdes sdo a analise dos re-
quisitos da comunicacdo, os modelos e 0os métodos de comunicacdo. A analise dos requisitos da
comunicacdo define o tipo e formato das informagfes necessarias para as partes interessadas. Os
modelos de comunicagfes de mensagens a utilizar, definem a linguagem de comunicagéo, a men-
sagem e 0 meio utilizado para transmitir a mensagem. Os métodos de comunicacdo determinam
se a comunicagdo € interativa, ativa ou passiva (Project Management Institute, 2008). A definicao

destes requisitos, modelos e métodos torna-se Util, pois s6 através de uma comunicacdo adequada
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entre as partes interessadas é possivel transferir conhecimento de forma eficaz (Dainty et al.,
2005)

As saidas resultantes do planeamento das comunicacdes sao as atualiza¢des nos documen-
tos de projeto, o plano de gestdo das comunicacGes que deve fornecer os requisitos de comunica-
¢Oes das partes interessadas, o formato das informacGes a serem comunicadas, a frequéncia das
comunicagdes e os métodos ou tecnologias a usar nas comunicagOes(Project Management
Institute, 2008), conforme se pode ver na Figura 2.6. Para Vallejo (2011), nas empresas familiares
a frequéncia da comunicacéo, e o saber ouvir sdo importantes, demonstrando assim respeito entre
membros da familia. Desta forma, existe uma preparacdo para enfrentar os conflitos e um com-

promisso na procura de solugoes.

Entradas Ferramentas e Técnicas e [\

- - aidas

1 Registo das partes interessadas 1 Analise dos requisitos das = p -

fri 2 comunicagdes ano de gestao das
2 Estratégia para gestao das partes i -
interessadas 2 Tecnologias das comunicacoes ;T:unli'cag?esd
. . S ualizagao dos
3 Fatores ambientais da empresa 3 Modelos de comunicagéo documentgs Hlaiimias
4 Ativos de processos 4 Métodos de comunicagéo

organizacionais ‘/

Figura 2.6 — Planeamento das Comunicagdes

(Adaptado de PMI, 2008)

2.3.5. Identificacdo dos riscos

A ldentificacdo dos riscos € o processo de determinacéo e documentacgao dos riscos e das
caracteristicas dos riscos que podem afetar 0 processo de sucessdo. Os intervenientes nas ativida-
des de identificagcdo de riscos podem ir desde o gestor do projeto, partes interessadas, membros da
equipa do projeto até a especialistas no assunto externos a equipa do projeto. A documentacéao das
declarages de riscos deve ser consistente para garantir a capacidade de comparar o efeito relativo
de um evento de risco com outros existentes no projeto (Project Management Institute, 2008).

Segundo a Figura 2.7 s&o vérias as entradas para a identificagdo dos riscos:

e O plano de gestdo dos riscos fornece as atribuigcdes de papéis, responsabilidades e
as categorias de riscos a linha de base do ambito contendo as incertezas nas pre-
missas do projeto que devem ser avaliadas como causas potenciais de risco do
projeto.

o O registo de partes interessadas.

e Os documentos de projeto.

e Os fatores ambientais da empresa que podem incluir mas ndo se limitam a estu-

dos académicos, estudos do setor e atitudes em relacéo ao risco.
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e Os ativos de processos organizacionais, que fornecem os arquivos do projeto,
modelos da declaracdo de riscos e licbes aprendidas (Project Management
Institute, 2008).

As ferramentas e técnicas utilizadas na identificagcdo dos riscos tém inicio nas revisdes de
documentacdo. Em seguida utilizam-se técnicas de recolha de informagdes que incluem mas nao
se limitam a brainstorming, técnica Delphi, entrevistas, analise da causa-raiz, andlise de listas de
verificacdo, anélise das premissas, técnicas de diagramas de causa e efeito e diagramas de influ-
éncia, andlise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas — SWOT, podendo ainda recorrer a
opinido especializada sobre os riscos (Project Management Institute, 2008).

As saidas da identificacdo dos riscos sdo o registo dos riscos. Este fornece os resultados
dos outros processos de gestdo dos riscos, aumentando o nivel e o tipo de informagdes contidas no
registo dos riscos ao longo do tempo. O registo dos riscos contém a lista estruturada dos riscos
identificados indicando eventos, impactos, causas e efeitos, bem como a lista de respostas poten-

ciais (Project Management Institute, 2008), conforme se pode ver na Figura 2.7.

Entradas
1 Plano de gestéo dos riscos / Ferramentas e Técnicas\

2 Estimativas de custos das || 1 Revisées de documentagéo
atividades L.

X . ~ 2 Técnicas de recolha de
3 Estimativas de duragéo das informagdes
atividades L i

. A 3 Analise de listas de
4 Linha de base do ambito verificagao "
5 Registo das partes interessadas 4 Analise das premissas ) Sa (fas
6 Plano de gestéao dos custos 5 Técnicas de diagramas 1 Registo dos riscos
7 Plano de gestédo do cronograma 6 Analise das forcas, fraquezas,
8 Plano de gestao da qualidade oportunidades e ameacas
9 Documentos do projeto || (Swor)
7 Opiniao especializada

10 Fatores ambientais da empresa
11 Ativos de processos K /
anizacionais

Figura 2.7 — Identificacdo dos riscos

(Adaptado de PMI, 2008)

2.3.6. Planeamento das respostas aos riscos

O uso do planeamento das respostas aos riscos prende-se com o aumento das oportunida-
des e reducdo das ameacas dos objetivos da sucessdo tomando opg¢Oes e implementando acGes. A
priorizacdo dos riscos e o planeamento das respostas devem ser adequados a relevancia do risco,
apresentando-se como eficazes para atender aos desafios e acordados por todas as partes envolvi-
das (Project Management Institute, 2008). De acordo com esta ideia, Ip (2009) refere que deveréo
ser planeadas e especificadas as aces para o futuro. Depois de ser feita uma avaliacdo em termos
de pontos fortes e fracos, competéncias basicas e orientacdo para o futuro, o Ultimo passo é esta-

belecer as agdes para as partes interessadas.
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Segundo a Figura 2.8, as entradas para o planeamento das respostas aos riscos séo o re-
gisto dos riscos que contém as causas-raiz, listas de respostas possiveis, 0s proprietarios dos ris-
cos, sintomas e sinais de alerta e a lista de prioridades dos riscos. Para além do registo dos riscos a
outra entrada é o plano de gestdo dos riscos que inclui papéis e responsabilidades, definicdes de
andlise de riscos, intervalos de tempo para revisOes, e identificacdo dos riscos para 0s quais sdo
necessarias respostas especificas (Project Management Institute, 2008).

Existem vérias ferramentas e técnicas de respostas a riscos, devendo ser escolhida a estra-
tégia ou conjunto de estratégias com maior probabilidade de ser eficaz para cada risco. Sendo
posteriormente desenvolvidas a¢Oes especificas para implementar essa estratégia, incluindo estra-
tégias principais e alternativas, conforme necessario. Para dada uma das a¢des a implementar
devem ser designadas tarefas especificas claramente identificaveis e postas em pratica para asse-
gurar que a transferéncia de poder entre antecessor e sucessor ocorre com sucesso (Ip, 2009). Para
responder aos riscos identificados o PMBOK® (2008) refere quatro estratégias, as estratégias
para riscos negativos ou ameacas, as estratégias para riscos positivos ou oportunidades, as estraté-
gias de respostas de contingéncia e a opinido especializada.

Existem quatro estratégias para riscos positivos ou ameacas, trés delas aplicam-se somen-
te a ameagas ou riscos que, se ocorrerem, podem ter impactos negativos nos objetivos do projeto.
A quarta estratégia, aceitar, pode ser usada tanto para riscos negativos ou ameagas como para
riscos positivos ou oportunidades. A primeira das trés estratégias € a eliminagdo dos riscos, esta
engloba a alteragdo do plano de gestdo do projeto para remover totalmente a ameaca. A segunda €
a transferéncia de riscos, que exige a mudanca de alguns ou todos os impactos negativos de uma
ameaca, juntamente com a responsabilidade da resposta, para um terceiro, passando simplesmente
a responsabilidade da gestdo para outra parte, mas nao o eliminando. A terceira é a mitigacdo de
riscos que implica a reducédo da probabilidade e/ou do impacto de um evento de risco adverso para
dentro de limites aceitaveis, em geral é mais eficaz do que tentar reparar o dano depois de o risco
ter ocorrido. A quarta estratégia é a aceitacdo dos riscos, adotada raramente pelo facto de ndo ser
possivel identificar uma estratégia de resposta adequada (Project Management Institute, 2008).

Para as respostas a riscos positivos ou oportunidades também existem quatro estratégias,
trés das quatro respostas sdo sugeridas para tratar de riscos com impactos potencialmente positi-
vos sobre 0s objetivos do projeto. A primeira estratégia para responder a riscos positivos é explo-
rar, procurando eliminar a incerteza associada a um determinado risco positivo, garantindo que a
oportunidade realmente aconteca. A segunda é compartilhar o risco positivo, para isso é necessa-
ria a alocagéo integral ou parcial da propriedade da oportunidade a um terceiro que tenha mais
capacidade de capturar a oportunidade para beneficio do projeto. A terceira é melhorar, esta estra-
tégia € usada para aumentar a probabilidade e os impactos positivos de uma oportunidade. A quar-
ta estratégia € aceitar a oportunidade e desejar aproveita-la caso ela ocorra, mas ndo persegui-la

ativamente (Project Management Institute, 2008).
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Para além das estratégias de respostas a riscos negativos e riscos positivos, ainda existem
estratégias de respostas de contingéncia, sendo projetadas para serem usadas somente se certos
eventos ocorrerem. A Ultima ferramenta disponivel é a opinido especializada fornecida por pesso-
as experientes em relacdo as a¢Oes a serem adotadas para um risco especifico e definido. (Project
Management Institute, 2008)

Conforme se pode ver na Figura 2.8, resultam vérias saidas do planeamento das respostas
a riscos. As atualizagdes do registo de riscos atendendo a classificagdo de prioridades e a resposta
planeada. As decisGes relacionadas com riscos, como por exemplo a transferéncia de riscos. E as
atualizacGes dos documentos do projeto, tais como atualizagfes no registo das premissas (Project
Management Institute, 2008).

-

Ferramentas e Técnicas

1 Atualizacoes do registo dos

Entradas 1 Estratégias para riscos riscos
1 Registo dos ri negativos ou ameagas 2 Decisoes contrtuais
egisto dos riscos . .
E = - 2 Estratégias para riscos relacionadas a riscos
2 Documentagéao dos requisitos positivos ou oportunidades L
= . o 3 Atualizagdes do plano de

3 Plano de gest&o dos riscos 3 Estratégias para gestdo do projeto

respostas de contingéncia N
. . 2 Atualizagdes dos

4 Opiniao especializada documentos do projeto

Figura 2.8 — Planeamento das respostas aos riscos

(Adaptado de PMI, 2008)

2.4. Grupo de Processos de execucao

O Grupo de Processos de Execucdo envolve a coordenagéo e integracdo de pessoas e re-
cursos para executar os processos realizados de forma a concluir o trabalho estipulado no plano

de gestéo do projeto com vista a cumprir os objetivos do projeto.

2.4.1. Desenvolvimento da equipa de projeto

O desenvolvimento da equipa do projeto é o processo vocacionado para fortalecer as
competéncias, interacdo e criacdo do ambiente positivo da equipa para consolidar o desempenho
dos intervenientes. Ao encontro desta ideia, Wong (1993, apud Craig e Moores, 2005) defende
gue no processo de sucessdo de uma empresa familiar, as partes interessadas devem ajudar os
sucessores na aquisicio de competéncias. E durante o planeamento da sucess&o, que sdo identifi-
cadas e desenvolvidas as estratégias destinadas a reduzir ou eliminar as lacunas nas habilidades ou

na lideranca, recorrendo a estratégias como a formacao, desenvolvimento e gestdo de desempenho
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(Crumpacker e Crumpacker, 2007). A importancia de construir e gerir equipas de uma forma efi-
caz mostra que a formacao das equipas € um pré-requisito necessario para o sucesso do processo
(Bubshait e Gulam, 1999 apud Dainty et al., 2005). O trabalho em equipa é um fator essencial
para o éxito do projeto. A fungdo de construir, manter, motivar, inspirar a equipa a alcangar um
desempenho eficaz, revela-se crucial para cumprir os objetivos da sucessdo. Esta gestdo da dina-
mica de equipa pode ser alcangada usando comunicagdes abertas e eficazes, desenvolvendo a
confianca entre os membros da equipa, administrando os conflitos de forma construtiva, estimu-
lando as solugBes dos problemas e tomadas de decisdo de forma colaborativa. O objetivo é apri-
morar as habilidades das pessoas e o0 ambiente global da equipa. Sendo necessaria uma comunica-
c¢do clara, oportuna, eficaz e eficiente entre 0s membros da equipa ao longo da vida do projeto
(Project Management Institute, 2008). Para levar a termo este objetivo, é necessario aperfei¢oar os
sentimentos de confianga e consenso entre 0s membros da equipa, melhorar a motivagéo, reduzir
os conflitos, aumentar o trabalho em equipa e criar uma cultura de equipa dinAmica para a coope-
ragdo, e possibilitar o treino e mentoria entre os proprios membros da equipa para partilharem
conhecimentos e experiéncias (Project Management Institute, 2008).

De acordo com a Figura 2.9, o PMBOK® indica que as entradas necessarias para desen-
volver a equipa do projeto séo as designacdes do pessoal do projeto e o plano de gestdo do projeto
contendo o plano de recursos humanos e a identificacdo das estratégias e planos de treino (Project
Management Institute, 2008). As designagdes do pessoal do projeto contém as informagdes base
sobre os participantes. O plano de gestdo do projeto fornece o plano de recursos humanos que
informa sobre o planeamento de medidas de treino e as estratégias a seguir.

As ferramentas e técnicas utilizadas para desenvolver a equipa do projeto séo as habilida-
des interpessoais, 0 treino, as atividades de construcdo da equipa, as regras basicas, as reunides de
grupo e o reconhecimento e recompensas (Project Management Institute, 2008).

O uso das habilidades interpessoais dos membros da familia no desenvolvimento da equi-
pa é particularmente importante para o desempenho da sucessao (Lansberg, 1986 apud Handler,
1994). Especificamente as habilidades como a empatia, influéncia, criatividade e facilidade de
integracdo no grupo representam um contributo importante na gestdo da equipa do projeto
(Project Management Institute, 2008).

No campo da literatura das empresas familiares ainda existem lacunas na identificagdo de
instrumentos especificos de formagdo, aquisicdo de conhecimentos, desenvolvimento de capaci-
dades e alcance da credibilidade e legitimidade da geragdo seguinte (Mazzola et al., 2008). A
maioria dos autores concordam que a ferramenta de treino mais utilizada para a aprendizagem e
integracdo da proxima geracao é a mentoria (Dyck et al., 2002; Le Breton-Miller et al., 2004 apud
Mazzola et al., 2008). Apesar de a mentoria ser recomendada como importante para o desenvol-
vimento do sucessor, o problema reside no facto de saber se é mais eficaz quando feita pelo ante-

cessor ou por outra parte. A mentoria parental tem sido desencorajada devido a interferéncia entre
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0s papéis profissionais e pessoais (Bork, 1986; Nelton, 1986; Ward, 1987 apud Handler, 1994).
Contudo também tem sido altamente incentivada como a maneira mais indicada de transmitir
conhecimento do antecessor ao sucessor (Danco, 1982 apud Handler, 1994). Numa perspetiva
abrangente, o treino inclui todas as atividades para melhorar as competéncias dos membros da
equipa e pode ser formal ou informal (Calder, 1961 apud Handler, 1994). Através de métodos
planeados que incluem o proprio treino, formacg&o, trabalho com a orientagdo de outro membro e
também a mentoria (Project Management Institute, 2008).

Relativamente as atividades de construcdo da equipa, estas tém como objetivo ajudar os
membros da equipa a trabalhar juntos e com eficacia. A comunicacdo e as atividades informais
podem ajudar a desenvolver a confianca e estabelecer bons relacionamentos de trabalho. O desen-
volvimento do ambiente de equipa, pressupde lidar com os problemas e estimular a mesma a tra-
balhar de forma colaborativa para discutir e solucionar os problemas. Numa sua pesquisa Mazzola
et al. (2008) concluiram que em muitos dos casos, 0s entrevistados sugeriram que a comunicagao
e partilha de conhecimentos entre as partes interessadas internas e externas, facilitam a aquisicao
de conhecimentos, desenvolvimento e consolidacdo da equipa. Para isso é necessario gerir confli-
tos com eficacia, promover confianca e comunicacdo aberta entre os membros da equipa e, acima
de tudo, proporcionar uma boa lideranca. Para Skipper e Bell (2008) as habilidades de lideranca
devem ser ensinadas e desenvolvidas, pois 0 papel da lideranga no desenvolvimento da equipa
potencia o desempenho eficaz da gestdo dos recursos humanos e do planeamento da sucessao
(Dainty et al., 2005).

No que concerne ao estabelecimento da equipa, 0 PMBOK® esclarece que esta passa por
fases como a formago, o conflito, o acordo, o desempenho e a dispersdo. Na fase de formagéo os
membros sdo informados dos seus papéis e responsabilidades formais, tendendo a ser independen-
tes e a ndo estarem tdo abertos nesta fase. Na fase de conflito a equipa comeca a considerar o tra-
balho, as decisfes e a abordagem, contudo, se os membros da equipa nao colaborarem e estiverem
recetivos a ideias e diferentes pontos de vista, 0 ambiente podera deteriorar-se. Na fase de acordo,
o0s habitos e comportamentos de trabalho sdo de apoio a equipa, desenvolvendo-se uma confianca
mutua. Na fase de desempenho a equipa funciona como uma unidade coesa, onde 0s membros
solucionam os problemas com seguranca e eficacia. A fase de disperséao representa a conclusdo do
trabalho em equipa (Project Management Institute, 2008).

O estabelecimento das regras basicas tem como funcdo definir as expectativas de forma
clara sobre 0 comportamento aceitavel dos membros da equipa do projeto. O compromisso com
diretrizes transparentes reduz desde o inicio os equivocos no entendimento e aumenta as hipoteses
de sucesso. O beneficio de partilhar uma viséo clara para a empresa familiar ajuda a estabelecer
relagfes mais proximas com as partes interessadas (Mazzola et al., 2008) e a discusséo das regras
bésicas permite que os membros da equipa descubram quais valores que sdo importantes para 0s

outros, deste modo a responsabilidade pela aplicacdo das regras definidas é partilhada por todos
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os membros da equipa (Project Management Institute, 2008). Confirmando esta ideia, a literatura
sobre as empresas familiares sugere que o alinhamento da préxima geracdo com as partes interes-
sadas existentes baseia-se na comunicacéo e no acordo com a familia sobre as questdes criticas de
negocios (Habbershon e Astrachan, 1996 apud Mazzola et al., 2008).

As reunides de grupo envolvem a colocacdo dos membros da equipa do projeto, no mes-
mo local fisico para aprimorar a capacidade de atuagdo em equipa (Project Management Institute,
2008).

As Ultimas ferramentas e técnicas sdo 0 reconhecimento e a recompensa, estes sdo impor-
tantes e tém como objetivo promover o desempenho desejavel. A motivacdo aumenta quando o
valor das pessoas é reconhecido na organizacdo e quando este valor é demonstrado pelas recom-
pensas que recebem. De uma forma geral, a recompensa monetéaria é considerada como tangivel e
viavel, no entanto as recompensas intangiveis também sdo eficazes. A maioria dos membros da
equipa de projetos sdo motivados por uma oportunidade para crescer ou obter realizagfes. O re-
conhecimento publico do bom desempenho cria deste modo um reforco positivo (Project
Management Institute, 2008).

Segundo a Figura 2.9, as saidas resultantes do desenvolvimento da equipa do projeto sdo
as avaliagBes do desempenho da equipa e as atualizagBes nos fatores ambientais da empresa. Da-
do que o processo formal de desenvolvimento da carreira principalmente ao nivel do sucessor
deve envolver avaliagdo de desempenho (Handler, 1994). As avaliagdes do desempenho da equipa
tém como objetivo aferir se estratégias e atividades utilizadas no desenvolvimento da equipa séo
eficazes no aumento do desempenho da equipa, e consequentemente na probabilidade de cumprir
0s objetivos. Como resultado da avaliacdo do desempenho geral da equipa, podem ser identifica-
das melhorias ou mudancas necessarias para melhorar o desempenho da equipa como o treino, a
orientacdo, a mentoria, ou a assisténcia. As atualiza¢fes nos fatores ambientais da empresa sur-
gem como resultado do processo de desenvolvimento da equipa do projeto (Project Management
Institute, 2008).

Ferramentas e Técnicas \ ’
1 Habilidades interpessoais

Entradas 2 Treino Saidas
1 Designagodes do pessoal de projeto 3 Atividades de construgao de 1 Avaliagdes de desempenho da
2 Plano de gestéo do projeto equipa equnpa‘ _ . .
L. 4 Regras basicas 2 Atualizagdes nos fatores ambientais
3 Calendario de recursos da empresa

5 Reunides de equipa
6 Reconhecimento e ’

recompensas /

Figura 2.9 - Desenvolvimento da equipa de projeto

(Adaptado de PMI, 2008)
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2.4.2. Gestdo da equipa de projeto

Durante o processo de sucesséo, 0 envolvimento continuo dos antecessores e dos sucesso-
res faz aumentar o conflito na empresa familiar (Davis e Harveston, 1999; apud Mitchell et al.,
2009). As principais fontes de conflito na sucessdo da empresa familiar estdo relacionadas com
dinheiro, quotas, lideranca, posi¢cbes e poder (Bentayou, 1999; apud Mitchell et al,
2009). Podendo mesmo surgir devido a diferengas néo resolvidas entre familiares, problemas de
comunicacdo, expectativas diferentes, confusdo de papéis e incapacidade de mudar os mesmos
(Freudenberger et al., 1989; apud Marshall et al., 2006). A moderacdo da rela¢do entre antecessor
e sucessor pode ser a base de sustentacdo do relacionamento entre ambos (Mitchell et al., 2009).
Deste modo, 0s mecanismos de gestdo de conflitos e 0s processos de lideranga cooperativa podem
ser bastante Uteis no planeamento formal da sucessao (Marshall et al., 2006).

Com énfase particular na comunicagdo, gestdo de conflitos, negociacéo e lideranga. O
processo de gestdo da equipa do projeto envolve uma combinagdo de capacidades usadas para
acompanhar o desempenho dos membros da equipa, resolver questdes e gerir mudancas para oti-
mizar o desempenho. A equipa de gestdo do projeto deve observar os comportamentos das partes
interessadas, gerir os conflitos, resolver questdes e avaliar o desempenho dos membros da equipa.
Como resultado da gestdo da equipa as solicitaces de mudangas sao postas em pratica, o plano de
recursos humanos € atualizado, as questdes sdo resolvidas e as ligdes aprendidas sdo adicionadas a
base de dados da organizacdo (Project Management Institute, 2008).

De acordo com a Figura 2.10, as entradas requeridas sdo as designagtes do pessoal do
projeto, o plano de gestdo do projeto, as avaliagdes do desempenho da equipa e os relatérios do
desempenho da equipa (Project Management Institute, 2008). As designacfes do pessoal da equi-
pa fornecem documentacao que inclui a lista de membros da equipa do projeto. O plano de gestdo
do projeto fornece o plano de gestdo dos recursos humanos que inclui os papéis e responsabilida-
des. As avaliacBes do desempenho da equipa, quer sejam formais ou informais, podem ajudar a
adotar solugdes para os problemas, melhorar a comunicacéo, abordar os conflitos e melhorar a
interacdo da equipa. Os relatérios de desempenho fornecem documentacéo sobre a situacdo atual
do projeto em comparagéo com as previsdes (Project Management Institute, 2008).

Como ferramentas e técnicas utilizadas na gestdo da equipa do projeto o PMBOK® suge-
re as conversas e observacdo, as avaliagdes do desempenho do projeto, a gestdo de conflitos, o
registo de questdes e as habilidades interpessoais dos membros da equipa (Project Management
Institute, 2008).

A observacao e as conversas sdo usadas para manter o contato com o trabalho e as com as
atitudes dos membros da equipa do projeto, deste modo é possivel ter percecdo do progresso do
projeto (Project Management Institute, 2008).

Para efetuar a analise do desempenho é necessario que as partes interessadas tenham o

conhecimento necessario e determinem os meios para melhora-lo (Maloney, 1997). As avaliacdes

29



GESTAO DAS OPERAGOES DAS PME’s DE CONSTRUGAO FAMILIARES EM PERIODOS DE MUDANGA — UMA CONTRIBUIGAO
BASEADA NO PMBOK PARA A FASE DE SUCESSAO DA LIDERANGA

do desempenho do projeto consistem no esclarecimento dos papéis e responsabilidades, feedback
construtivo para a equipa, desenvolvimento de planos de treino individuais e estabelecimento de
metas especificas para o futuro. A necessidade das avaliagcGes do desempenho depende da duragédo
e complexidade do projeto, da politica organizacional, da quantidade e qualidade da comunicagdo
(Project Management Institute, 2008).

No que concerne a capacidade para resolver crises de forma positiva, as familias fortes
tém a capacidade de resolver os problemas e podem até encontrar aspetos positivos, mesmo nas
situacBes mais dificeis. Estando preparadas para identificar os momentos de crise e enfrentar os
problemas (Vallejo, 2011). No entanto, estes casos nem sempre se verificam, quando os assuntos
sobre a sucessdo sdo evitados ou sdo tratados através da competicdo o resultado pode ter um efeito
negativo (Marshall et al., 2006). Na literatura sobre as empresas familiares a gestdo de conflitos
identificou cinco estilos de conflito: a colaboracdo, 0 compromisso, a acomodagdo, a competicéo,
e a retirada (Thomas e Kilmann, 1974 apud Marshall et al., 2006). De acordo com 0 PMBOK®
(2008) os conflitos sdo inevitaveis e devem ser abordados atempadamente, com privacidade, atra-
vés de uma abordagem direta e colaborativa. A defini¢do de regras basicas para a equipa, as nor-
mas de grupo bem como o planeamento das comunicacdes e clara definicdo de papéis, podem
reduzir a quantidade de conflitos. Partindo do pressuposto que o conflito é natural e carece de
uma busca de alternativas. Ao encontro da literatura sobre conflitos em empresas familiares, o
PMBOK® (2008) refere seis técnicas para resolver conflitos. A retirada, a acomodac&o, a negoci-
acdo, a imposicao, a colaboracdo e o confronto.

O registo das questdes € também uma das ferramentas e técnicas necessarias na gestao da
equipa de projeto, dado que sempre surgem questfes, a documentagdo ajuda a acompanhar 0s
responsaveis pela resolugdo das questdes(Project Management Institute, 2008).

A (ltima ferramenta é o uso das capacidades interpessoais, pois quando as partes interes-
sadas tém estas competéncias necessarias, 0 processo de sucessdo é facilitado (Marshall et al.,
2006). Quanto maior for a capacidade cognitiva do sucessor, melhor sera o poder de decisdo
(Mitchell et al., 2009). Além dos sucessores, também os proprietarios das empresas familiares
devem prestar uma atencdo particular as questdes de qualidades dos relacionamentos (Morris et
al., 1997). O uso das qualidades interpessoais requer uma combinagdo de capacidades técnicas,
humanas e conhecimentos para analisar situacdes e interagir de forma apropriada com 0s mem-
bros da equipa. Porque a lideranca é importante, as empresas familiares devem promover as préti-
cas de lideranca que potenciem o envolvimento dos principais interessados (Marshall et al.,
2006). As capacidades de lideranca, sdo particularmente importantes para comunicar a visdo e
inspirar a equipa a alcangar o sucesso. A capacidade de persuaséo e articulagéo clara dos pontos e
posicdes para abordar questdes importantes e alcancar acordos, mantendo a confianga mutua séo

também essenciais para o éxito (Project Management Institute, 2008).
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Conforme se pode ver na Figura 2.10, as saidas resultantes da gestdo da equipa de projeto
sdo as atualizagGes dos fatores ambientais da empresa, dos ativos de processos organizacionais,
do plano de gestdo do projeto e as solicitacbes de mudancas. As atualizacbes nos fatores ambien-
tais da empresa incluem os comentarios para as avaliacdes de desempenho. As atualizagdes dos
ativos de processos organizacionais incluem a documentacdo das licbes aprendidas os modelos e
processos dos padrfes da empresa. As solicitacbes de mudancgas podem incluir agbes preventivas
para reduzir a probabilidade e/ou impacto dos problemas antes que 0os mesmos ocorram. Por fim,
surgem as atualizacbes no plano de gestdo da equipa de projeto (Project Management Institute,
2008).

/ Entradas \

1 Designagdes do pessoal de Ferramentas e Técnicas L Saidas.
AR A AR ) 2 Avaliagbes do desempenho g Atualizai éei nos ativos de

3 Avaliagdes do desempenho da do projeto procesos grganizacionais

o ari B 3 Solicitagdes de mudancas
el il 4 Registo das questoes 4 Atualizagdes no plano de gestao
5 Ativos de processos 5 Habilidades interpessoais do projeto

Q‘ganizacionais /

Figura 2.10 — Gest8o da equipa de projeto

(Adaptado de PMI, 2008)

2.4.3. Distribuicéo das informagdes

O esclarecimento das questfes relacionadas com a sucessdo da empresa familiar pressu-
pde comunicacao e informacéao. Tipicamente, mais de metade dos proprietarios consideram que 0s
critérios da sucessdo devem ser especificados por escrito (Motwani et al., 2006 apud Pardo-del-
Val, 2009). A utilidade do processo de distribuicdo das informagdes prende-se precisamente com
a entrega das informagdes necessarias as partes interessadas. Dado que este processo é executado
durante todo o ciclo de vida do projeto a implementacéo do plano de gestdo das comunicagdes
torna-se importante. Para efetuar a distribuicdo eficaz das informagdes podem ser utilizadas diver-
sas técnicas, tais como a escolha dos meios de comunicacéo, técnicas de gestdo de reunides e de
apresentacdo (Project Management Institute, 2008). Argumentando sobre a importancia da distri-
buicdo de informacdo, McGowan (2007) afirma que a existéncia de expectativas e planos dos
proprietarios sem que essas informacdes e expectativas sejam informadas, é uma das razdes prin-
cipais que leva as empresas familiares a ndo passarem para a proxima geragao.

O PMBOK® solicita como entradas necessarias para o processo de distribuicdo das in-

formacdes, o plano de gestdo das comunicacOes e 0s ativos de processos organizacionais. O plano
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de gestdo das comunicacges tem como funcdo fornecer os requisitos das comunicacfes, por seu
lado, os ativos de processos organizacionais providenciam todas as informagdes anteriores sobre
politicas, procedimentos e orientacdes relativas a distribuicdo de informagdes; modelos, informa-
c¢Oes historicas e licbes aprendidas (Project Management Institute, 2008).

Para a distribuicdo das informacgGes, as ferramentas e técnicas utilizadas sdo os métodos
de comunicacgdo e as ferramentas de distribuicdo de informagdes. Os métodos de comunicagdo
podem incluir reunides, conferéncias e conversas por computador. As ferramentas de distribuicdo
de comunicacfes podem ser a distribuicdo de documentos impressos, ferramentas de conferéncia
e comunicacdo, como o e-mail, telefone e reunifes via Internet (Project Management Institute,
2008). Também Lewis B. (2000) refere que a implementacgéo dos sistemas de informacéo pode ser
feita através de relatdrios ou até mesmo de reunides semanais com as partes interessadas.

Conforme se pode ver na Figura 2.11, as saidas do processo de distribuigdo das informa-
c¢Oes, incluem mas ndo se limitam a notificagdes das partes interessadas, relatorios, apresentacoes,
feedback das partes interessadas e documentacdo das ligdes aprendidas(Project Management
Institute, 2008).

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1 Plano de gestéo do projeto 1 Métodos de comunicagao L .
L. A 1 Atualizacdes nos ativos de
2 Relatérios de desempenho 2 Ferramentas de distribuigao de processos organizacionais
3 Ativos de processos informacao

organizacionais

Figura 2.11 — Distribuicdo das Informagdes

(Adaptado de PMI, 2008)

2.4.4. Gestdo das expectativas das partes interessadas

A gestdo das expectativas das partes interessadas é o processo utlizado na comunicagéo e
interacdo com as partes interessadas para atender as suas necessidades, além de solucionar as
questbes a medida que ocorrem (Project Management Institute, 2008). Esta gestdo dos requisitos
dos antecessores, sucessores e restantes partes interessadas envolve a comunicacdo dirigida as
partes interessadas para influenciar as suas expectativas, bem como abordar as preocupacgdes e
solucionar as questdes (Project Management Institute, 2008). Isto implica negociar e influenciar
0s desejos para alcancar e manter as metas do projeto de sucessdo. Alguns autores sugerem gque,
quando o sucessor tem um forte desejo de assumir o controlo da empresa da familia, sentindo-se

confiante, feliz e orgulhoso por trabalhar na empresa onde tem oportunidades mais desafiantes do
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gue noutra empresa, entdo encara essa missao de forma gratificante e emocionante (Breton-Miller
et al., 2004). Desta forma, o sucessor desenvolve um grande comprometimento e esforco para
com a empresa familiar (Breton-Miller et al., 2004). Este nivel de expectativas pode ser contra
argumentado pelas expectativas dos antecessores, dada a grande influéncia que estes tém sobre a
cultura e os processos da empresa, além da sua resisténcia ao deixarem o controlo (Kets de Vries,
1985; Schein, 1983 apud Cabrera-Suarez, 2005). Esta resisténcia do antecessor pode ser devida a
idiossincrasia com a empresa, mas também com a falta de outros interesses, receio da reforma, ou
incapacidade de encarar novas etapas (Handler, 1994). Para o antecessor, quando 0 sucessor é
desinteressado, inexperiente, ou pouco capacitado, o planeamento da sucessdo pode até fazer pou-
co sentido (Handler, 1994). Para esse efeito 0 PMBOK® sugere que deve ser feita uma aborda-
gem das preocupacdes que ainda ndo se tornaram questdes, geralmente relacionadas com a pre-
vencao de futuros problemas, dado que essas preocupagdes precisam de ser reveladas e analisadas
e 0s riscos precisam de ser avaliados. Os beneficios sdo esclarecer e solucionar as questdes que
foram identificadas. Deste modo a gestao das expectativas das partes interessadas permite aumen-
tar a probabilidade de sucesso do projeto, garantindo que as partes interessadas entendam os bene-
ficios e os riscos(Project Management Institute, 2008).

Conforme se pode ver na Figura 2.12, as entradas do processo de gestdo das expectativas
das partes interessadas sdo o registo das partes interessadas, a estratégia para gestdo das partes
interessadas, 0 registo das questdes além dos ativos de processos organizacionais (Project
Management Institute, 2008). O registo das partes interessadas é uma lista das partes interessadas
usada para garantir que todas as partes interessadas sejam incluidas nas comunicagdes. Pois ao
nivel da interagdo pessoal, a falta de comunicagdo bem como a falta de confianga pode confundir
0 processo de sucessdo (Handler, 1994). Apds o entendimento das metas e dos objetivos das par-
tes interessadas deve ser definida uma estratégia para a gestdo das mesmas, usando o registo das
questdes para facilitar a comunicacdo e garantir um entendimento comum das questfes (Project
Management Institute, 2008).

As ferramentas e técnicas utilizadas na gestdo das partes interessadas sdo os métodos de
comunicacdo anteriormente identificados no plano de gestdo das comunicagdes, as qualidades
interpessoais, e as qualidades de gestdo. As qualidades interpessoais incluem o estabelecimento de
confianca, a solucdo de conflitos, a escuta ativa e a superacao da resisténcia a mudanca. As capa-
cidades de gestdo mencionadas sdo a negociacdo, a capacidade de comunicar em publico e as
capacidades de escrita e apresentacao (Project Management Institute, 2008).

O resultado das saidas da gestdo das expectativas das partes interessadas sdo principal-
mente atualizagGes, quer nos ativos de processos organizacionais, nos documentos projeto que
contém a estratégia para gestdo das partes interessadas, no registo das partes interessadas e ques-

tes (Project Management Institute, 2008).
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4 N

Entradas

1 Registo das partes
interessadas

2 Estratégia para gestao das
partes interessadas

3 Plano de gestéo do projeto
4 Registo de questoes
5 registo de mudancas

Ferramentas e Técnicas
1 Métodos de comunicagao
2 Habilidades interpessoais
3 Habilidades de gestao

/ Said \

1 Atualizagoes nos ativos de
processos organizacionais

2 Solicitacdes de mudancgas

3 Atualizagdes no Plano de
gestao do projeto

4 Atualizacao dos documentos

6 Ativos de processos
organizacionais

do projeto

/

Figura 2.12 — Gestdo das Expectativas das Partes Interessadas

(Adaptado de PMI, 2008)

2.5. Gestao das Operacdes em Empresas de Construcdo Familiares

O conceito de empresa familiar fornecido pela Comissao Europeia assenta em trés circu-
los com elementos essenciais: a familia, 0s negécios e a propriedade (Tagiuri e Davis, 1982 apud
European Comission, 2009). E a gest&o do equilibrio entre os objetivos pessoais, 0s objetivos do
negodcio e da familia que permite a continuidade das empresas familiares (Rosenblatt et al., 1985
apud Vallejo, 2011). Frequentemente a questdo de lidar e gerir os trés sistemas, de propriedade,
familia e negdcio, origina uma confusdo entre os valores e regras que regem a familia e os valores
e regras que regulam o negécio (Handler, 1990 apud Vera e Dean, 2005). A concordancia ou
discordancia sobre estes valores e regras, pode mesmo gerar conflitos sobre questdes como 0s
papéis a desempenhar, o dinheiro ou a lealdade (Hollander e Bukowitz, 1990 apud Vera e Dean,
2005).

Propriedade

Familia Negdcio

Figura 2.13- Modelo dos “3 circulos” das empresas familiares

(Adaptado de Tagiuri e Davis, 1982; apud European Comission, 2009)
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“Em Portugal, estima-se que entre 70 a 80% das empresas sejam de natureza familiar, e que
contribuam para 60% do emprego e 50% do Produto Interno Bruto” (Familiares, 2008a). “As
EFs do século XXI vdo ser o motor de relangamento econdémico das nossas economias, gerarado
emprego e riqueza” (Familiares, 2008a). Os dados disponiveis apontam que em alguns paises as
empresas familiares estdo presentes nos setores tradicionais do mercado, nos quais a inddstria da
construcdo se insere (KMU Forschung Austria, 2008). Especificamente pelo menos 40% de toda
as empresas familiares estdo concentrados em trés setores: manufatura, construcdo e grossista
(FBN International, 2008 apud KMU Forschung Austria, 2008). Em concreto, no caso de
Portugal, as empresas familiares do setor da Construcdo representam 9% do total de associados
das Empresas Familiares (Familiares, 2008b).

Sector de Actividade dos Associados da
APEF

28%

M Servigos

W Comércio

M Inddstria
Construgdo

26% 1% 3% Agricultura
' Turismao

Figura 2.14- Setor de atividade dos Associados das Empresas Familiares

(Adaptado de Empresas Familiares, 2008b)

Além de fornecerem um importante contributo para o crescimento econémico e cria¢do de
rigueza no mundo (Basu, 2004, Morck e Yeung, 2004; Astrachan e Shanker, 2003; Ibrahim et al.,
2001; Birley et al., 1999 apud Van, 2009), encontrando-se presentes em todo o espectro dos seto-
res da economia (Poutziouris e Chittenden, 1996 apud Griffeth et al., 2006). Constituem-se como
importante fonte de desenvolvimento e transferéncia de talento, lideranca e empreendedorismo
entre geraces (Poutziouris, 2001 apud Pyromalis e Vozikis, 2009). Devido ao impacto que as
empresas familiares tém nas economias, a sua sobrevivéncia pode inclusive ser vital as préprias
economias (Venter et al., 2005).

Para além do facto de lidarem continuamente com os mesmos problemas de todas as ou-
tras empresas no mercado, as EFs tém desafios especificos. Segundo as Empresas Familiares
(2008c), os maiores desafios que se colocam as EFs sdo a sua gestdo, o modelo de lideranca para
estas empresas e, finalmente, a sucessdo de uma geracdo para a seguinte. Contudo, mesmo que
sejam bem-sucedidas na gestdo das operacOes correntes, as EFs devem ainda superar o obstaculo

mais significativo que as caracteriza: a continuidade do negdcio entre geracdes. Deste modo, 0
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futuro de cada EF depende da capacidade dos proprietarios superarem os desafios de negocios
com sucesso, gerindo os lagos familiares através das geracdes. A maioria das empresas familiares
lida com objetivos de neg6cios concretos, e simultaneamente com muitos objetivos familiares
incertos. Apesar das inumeras variaveis em termos de pessoas e valores envolvidas nas empresas
familiares, o objetivo da continuidade surge ainda assim como uma ideia consensual entre os
membros da familia dado que a maioria das partes interessadas pretende que o negécio se mante-
nha na familia. E por isso que o principal tema estudado na literatura sobre as empresas familiares
tem sido a sucessdo (Aronoff, 1998; Bird et al., 2002; Dyer e Handler, 1994; Dyer e Sanchez,
1998; Handler, 1994; Sharma, 2004; Zahra e Sharma, 2004 apud Griffeth et al., 2006). Pelo facto
de a sucessdo e a empresa familiar estarem intimamente ligadas, empresa familiar é aquela que
consegue efetivamente passar o controlo e a gestdo a proxima geracdo da familia (Ward, 1987
apud Handler, 1994).

2.5.1. Sucessdo em Empresas de Construcao Familiares

O tema da sucessdo em empresas familiares vem desde ha alguns anos a receber a atencao
do campo da literatura. Tratando-se da questdo mais importante que a maioria das empresas fami-
liares enfrentam (Handler, 1994). Existem duas ideias base subjacentes a sucessdo: a primeira é
que a sucessao resulta de algum tipo de instabilidade, a segunda é que a sucessao € inevitavel para
as empresas (Grusky, 1960 apud Giambatista et al., 2005). De forma mais concisa, Sharma et al.
definem a sucessdo como "as acdes e eventos que levam a transicao da lideranca de um membro
da familia para outra nas empresas familiares" (2001) apud (Vera e Dean, 2005). Noutra perspe-
tiva, a sucessdo pode ser definida como a passagem de controlo mantendo resultados positivos e
garantindo a viabilidade dltima da empresa, ou também como sendo simplesmente a satisfacdo
das partes interessadas com o préprio processo de sucessdo (Cabrera-Suérez et al., 2001; Dyer,
1986; Handler, 1990; Morris et al., 1997; Sharma et al., 2001 apud Breton-Miller et al., 2004).

A justificagdo para a importancia da sucessdo pode mesmo ser traduzida em nameros. A
estimativa € que sete em cada dez empresas familiares ndo conseguem passar para a segunda
geracdo, e apenas uma em cada dez chega a terceira (Lewis, 1999). Existem mais autores que
corroboram estas estatisticas, sugerindo que das empresas familiares em processo de sucessao,
apenas 30% sobrevivem a primeira geracao, aproximadamente 15% chegam a terceira geracgdo, e
menos de 3% atingem a quarta geragdo (Kets de Vries, 1993; Ward, 1987 apud Vera e Dean,
2005). As empresas do setor da construcdo ndo fogem a esta regra (Lewis, 1999).

As empresas familiares podem ser atingidas por uma série de problemas levando a sua ex-
tincdo, mas a principal causa de término destas empresas deve-se ao falhango no processo de su-
cessdo (lbrahim e Ellis, 2004; Kets de Vries, 1996 apud Van, 2009), resultado de um planeamento

de sucessdo inadequado ou muitas vezes inexistente (Van 2009). Contudo os proprietarios e 0s
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consultores de gestdo de empresas familiares de Engenharia Civil reconhecem que o maior erro

gue cometem € esperar demasiado tempo para iniciar o processo de sucessao (Fairweather, 2000).

2.5.2. Planeamento e Gest&o da Sucessédo

“A sucessdo é um processo, ndo um acontecimento” (Chittoor e Das, 2007).

A sucessdo é um assunto que requer a analise de varios prismas e ndo acontece de forma
esponténea, trata-se de um processo que deve ser posto em pratica para transferir a lideranca do
antecessor para o sucessor (Sharma et al., 2003). Envolve inUmeros aspetos, como a familia, o
antecessor, 0 sucessor, a gestao e os sistemas de propriedade (Handler, 1994). Na maior parte dos
casos a sucessdo de pais para filhos continua a ser uma préatica histérica (Smith e Amoako-Adu,
1999). Implica o reajuste das relacdes familiares, a redistribuicdo dos padrdes de influéncia, a
alteracdo da gestéo de longa data assim como a reparticdo da propriedade (Handler, 1994).

No que diz respeito envolvimento da familia no processo de sucessdo, esta pode influen-
ciar significativamente a sucessdo na empresa familiar (Lansberg, 1988 apud Handler, 1994). No
gue concerne a sucessdo da propriedade, pode ser definida como o processo de decisdo, comuni-
cacdo e implementacéo de um plano com a intengéo de transferir a propriedade, ou seja, de quotas
ou de bens da empresa familiar, para a proxima geracdo (Cohn, 1992 apud Van, 2009).

Tipicamente o planeamento é um aspeto central ao tema da sucessdo em empresas fami-
liares, sendo definido de forma consensual como o processo através do qual os donos das empre-
sas planeiam a passagem do negdcio para a proxima geracdo, desempenhando assim, um papel
vital na sobrevivéncia das empresas (Department for Business Enterprise e Regulatory Reform,
2004; Martin et al., 2002; Rothwell, 2001 apud Ip, 2009). Quando se aborda o planeamento da
sucessdo em empresas familiares, torna-se crucial mencionar o planeamento do processo de su-
cessdo e o planeamento da transmisséo dos bens e capital. Contudo, nesta investigagéo o principal
foco de incidéncia é o planeamento e a gestdo do processo de sucessdo. O planeamento e a gestdo
do processo de sucessdo carecem de tempo. Alguns autores afirmam que o planeamento tem ini-
cio na identificacdo dos potenciais candidatos (Hor et al., 2010), outros afirmam que tem inicio
nos procedimentos para a selecdo do sucessor, desenvolvimento e treino do sucessor (Morris et
al., 1997 apud Chittoor e Das, 2007). No entanto a selecdo e preparacdo do sucessor pode mesmo
ocorrer alguns anos antes da transferéncia efetiva de poder (Naveen, 2006). Depois de se elaborar
0 planeamento da sucessdo, a equipa de planeamento deve também criar o plano de gestdo para
implementa-lo, sendo que estes planos devem ficar por escrito (Francis, 1993). Em resumo, 0s
componentes essenciais do planeamento da sucessdo sdo 0s objetivos, as regras basicas e 0s res-

AV ¢

ponsaveis, ou seja, “o qué”, “como” e “quem”.
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Quando bem elaborado, o plano de sucessdo pode aumentar a probabilidade de colabora-
¢do entre as partes interessadas e aumentar a satisfagdo com o processo de sucessdo (Dyck et al.,
2002 apud Sharma et al., 2003).

2.6. Fatores de impacto positivos e negativos na sucessao de empresas famili-

ares

O planeamento da sucessdo em empresas familiares ignora frequentemente o contributo
da motivacdo do sucessor para a continuidade das empresas familiares (Griffeth et al., 2006). Na
literatura existe uma variedade de estudos e modelos apresentados para dar resposta a este pro-
blema. Le Breton-Miller et al. (2004) apresentaram um modelo integrado de sucessdo efetiva na
empresa familiar, que inclui a motivacao do sucessor e além de outras perspetivas. Sharma et al.,
(2003) elencaram os fatores preditivos de satisfagdo com o processo de sucessdo. Posteriormente,
Sharma e Irving (2005) formularam proposicdes sobre os antecedentes e consequéncias dos tipos
de compromisso do sucessor para com a empresa familiar (Griffeth et al., 2006). Stavrou e Swi-
ercz propuseram um modelo sobre as intengdes dos filhos para participarem na empresa da fami-
lia, com enfoque nos negocios, relagbes pessoais e condi¢cbes de mercado (1998, Griffeth et al.,
2006). Por seu lado, Cabrera-Suérez (2005) decidiu analisar duas proposi¢Ges que abordam a
formag&o e 0 compromisso dos sucessores.

Pelo facto de a geracdo dos sucessores ter tido menos atencéo da literatura sobre sucessao
em comparagdo com as etapas do proprio processo de sucessdo. Griffeth et al. (2006) procederam
a uma revisdo exaustiva da literatura sobre empresas familiares, para determinarem os fatores que
levam os sucessores a deixarem estas empresas. Para isso, compilaram e sintetizaram em dimen-
sBes os fatores que podem afetar a decisdo do sucessor permanecer ou sair da empresa. Assim,
elaboraram a classificacdo dos fatores, através de uma divisdo em quatro dimensdes de fatores
determinantes da literatura sobre sucessdo. Este enquadramento dos fatores que séo considerados
positivos ou negativos por outros autores proporciona uma visao compreensivel e estruturada

desta tematica.

2.6.1. Dimensdo da relacdo antecessor — sucessor

e Fatores Negativos
A confianca e a comunicacao entre 0os membros da familia tém uma forte influéncia no
processo de sucessdo (Barnes e Herschon 1976; Brokaw 1992; Dyer 1986; Kets de Vries 1993
apud Pardo-del-Val, 2009). Quando algumas premissas essenciais na relacdo entre sucessor e

sucessor ndo sdo cumpridas, o0 processo de sucessdo pode ser posto em risco. De acordo com um
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estudo de Morris et al. (1997), os problemas no seio da familia foram o principal fator que levou
ao fracasso de 60% das sucessdes estudadas (Pardo-del-Val, 2009).

No contexto das empresas familiares a relacdo entre antecessor e sucessor assume particu-
lar importancia (Griffeth et al., 2006), e é caracterizada por uma certa ambivaléncia (Cabrera-
Suarez, 2005). Na medida em que o antecessor representa o papel de patrdo e o papel paren-
tal. Deste modo, uma das principais questfes na literatura sobre sucessdo em empresas familiares
sdo os conflitos entre antecessor e sucessor (Le Breton-Miller et al., 2004 apud Griffeth et al.,
2006). Alguns autores afirmam que para além da questdo do poder, também a questdo de deixar o
controlo da empresa familiar pode ser fonte de conflito. Muitos dos antecessores veem as suas
empresas como uma extensdo de si mesmos que pretendem controlar inteiramente (Dyer, 1986;
Lansberg, 1999 apud Sharma et al., 2003). Pelo facto de terem dedicado uma parte significativa
das suas vidas e carreiras na construcao das suas empresas, alguns destes antecessores encaram a
possibilidade de mudanca e transicdo como dificil ou até mesmo assustadora. Pois receiam a per-
da de poder, estatuto ou identidade pessoal (Sharma et al., 2003).

A necessidade de realizacdo e de poder acompanhada de um desejo de imortalidade e um
sentimento de indispensabilidade em relagdo a empresa (Handler, 1994), leva frequentemente a
gue o antecessor ndo se queira retirar. Deste modo, é frequente o conflito surgir quando o sucessor
ndo se aposenta definitivamente (Jonovic, 1982 apud Griffeth et al., 2006). Esta reluténcia dos
antecessores em abdicarem do papel do poder, saindo inclusive da reforma quando algo corre mal,
leva a que a tentativa dos sucessores de assumirem o controlo possa resultar em conflitos e frus-
tracdo (Alcorn, 1982 apud Griffeth et al., 2006). No caso de 0 antecessor ndo se encontrar prepa-
rado para passar o controlo, a sucessdo e a satisfacdo do sucessor podem ficar comprometidas
(Griffeth et al., 2006).

Outra fonte de frustracdo durante o sucesso de sucessao pode surgir quando o antecessor
sente que o0 sucessor ainda ndo esta pronto para assegurar o futuro da empresa familiar e o suces-
sor detém o titulo de patrdo, mas sem autoridade atribuida (Jonovic, 1982 apud Griffeth et al.,
2006). Existindo um sentimento por parte do sucessor, de que nunca lhe é concedida hip6tese de
provar o seu valor (Griffeth et al., 2006). O mesmo acontece quando 0s antecessores retém a in-
fluéncia nas decisfes mesmo ap6s a sucessao (Davis e Harveston, 1998 apud Mitchell et al.,
2009). Esta superviséo e envolvimento excessivo dos antecessores colocam em risco a motivagéo
dos sucessores durante a sucessdo (Mitchell et al., 2009). De acordo com Lansberg (1988) apud
(Breton-Miller et al., 2004) a disposicao do antecessor para se afastar e passar o controlo da em-
presa familiar também pode ser influenciada por duvidas sobre as capacidades dos sucessores, e
pode ser deteriorada por sentimentos de rivalidade e ciime em rela¢do ao sucessor. Potenciando
uma desconfianca permanente nas competéncias e capacidades do sucessor (Breton-Miller et al.,
2004). Cadieux (2007) afirma que é precisamente durante 0 processo de sucessdo que 0s anteces-

sores apresentam resisténcia as decisdes tomadas pelos sucessores. Motivo pela qual, a motivacéo
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dos sucessores pode ficar em risco quando este € excessivamente criticado (Rosenblatt et al., 1985
apud Griffeth et al., 2006) e pressionado (Birley, 1986 apud Griffeth et al., 2006) durante a su-
cessdo. Gerando sentimentos de inferioridade por parte do sucessor (Dyer, 1986 apud Griffeth et
al., 2006). Além das criticas e pressdes dos antecessores, também o pessimismo e a negatividade
destes podem afetar os sucessores. Quando os antecessores manifestam pessimismo acerca da
empresa familiar, a motivacdo dos sucessores na sucessdo pode ficar comprometida (Griffeth et
al., 2006). O facto de os antecessores se mostrarem sobrecarregados e stressados, dificilmente
leva a que os sucessores se motivem com a sucessdo da empresa familiar (Breton-Miller et al.,
2004). Esta negatividade do antecessor pode mesmo levar o sucessor a procurar oportunidades de
trabalho fora da empresa familiar (Jonovic, 1982 apud Griffeth et al., 2006).

As personalidades do antecessor e sucessor também podem influenciar o processo de su-
cessdo. Dado que sdo mais do que um produto das educagOes, podem determinar alguns compor-
tamentos de lideranca, principalmente nas empresas familiares em que os antecessores tém um
grande impacto nas decisbes (Miller et al., 1982; Miller e Toulouse, 1986; Miller e Droge, 1986,
apud Steier, e Breton-Miller, 2003). E muito provavel que as diferencas de personalidades deem
origem a conflitos, no entanto devem ser transformadas em virtudes que contribuam para melho-
rar a qualidade da gestdo da empresa (Pardo-del-Val, 2009). Independentemente de outros fatores
envolvidos, também as diferencas geracionais podem implicar que 0s antecessores e 0S Sucessores
tenham atitudes e expectativas divergentes para o processo de sucessao (Janjuha-Jivraj e Woods,
2002 apud Griffeth et al., 2006). As diferentes experiéncias profissionais e educacionais do ante-
cessor e sucessor, podem influenciar a maneira do sucessor assumir o controlo da empresa nego-
cio (Breton-Miller et al., 2004). Dyer (1986) sugere que a discordia pode resultar de diferentes
estilos de gestdo, enquanto os sucessores tém uma abordagem mais académica, 0s antecessores
tém um estilo intuitivo de gestdo (Griffeth et al., 2006). Estas divergéncias podem advir das dife-
rentes experiéncias de cada geracdo da empresa familiar. Para além dos diferentes estilos de ges-
tdo, as duas partes encontram-se em etapas de vida distintas, criando prioridades e perspetivas

relativamente a empresa familiar (Venter et al., 2005).

e Fatores Positivos
Um bom relacionamento entre antecessor e sucessor € fundamental para o sucesso (Hand-
ler, 1994). Para isso, Jonovic (1984) acredita que a isencdo e a capacidade dos antecessores sepa-
rarem 0s papéis de empresarios e 0s papéis parentais € uma questao importante durante o processo
de sucessao (Griffeth et al., 2006). O apoio matuo, comunicacdo aberta, fluente, e o estabeleci-
mento de confianca (Harvey e Evans, 1995), também devem estar patentes para criar um circulo
de confianca mutua (Pardo-del-Val, 2009). Quando sucessor ou antecessor alegam contrariedades

nas agdes ou palavras do outro, ambos sentem que ndo foram ouvidos (Sharma et al., 2003). Esta
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falta de clareza na comunicacdo resulta em potenciais conflitos (Sharma et al., 2003). A confianca
manifesta-se pela abertura e honestidade entre os membros da familia, bem como na fiabilidade e
integridade de um membro da familia. Est4 associada a qualidades como a consisténcia, compe-
téncia, justica, responsabilidade, prestabilidade e benevoléncia (Morris et al., 1997). A literatura
sugere gue a falta de comunicacéo, confianca e respeito mutuo dificultam o processo de sucessao
(Barnes e Hershon, 1976; Davis e Tagiuri, 1989; Handler, 1990, 1992, Morris et al., 1997 apud
Dyck et al., 2002). Frequentemente antecessores e sucessores tém dificuldade no diélogo e traba-
Iho de equipa. Alguns autores sugerem que a confianca e o respeito entre o antecessor fundador e
sucessor sdo essenciais para um relacionamento eficaz (Dyer, 1986; Handler, 1991 apud Griffeth
et al., 2006) e podem aumentar a motivagao na sucesséo (Dyck et al., 2002).

Quando se estabelece uma cooperacdo harmoniosa através da confianga necessaria entre
antecessor e sucessor, aumentam as probabilidades de sucesso na sucessdo (Sharma et al.,
2003). Alguns autores sugerem que a qualidade da relacdo entre antecessor e sucessor em termos
de compreensdo, admiracdo, comportamentos complementares e respeito mituo sao vistos como
facilitadores do processo de formacdo do sucessor (Handler, 1989; Lansberg e Astrachan, 1994
apud Cabrera-Suarez, 2005). O incentivo para o0 sucessor participar nas decisdes, bem como a
atribuicdo de tarefas desafiantes ao sucessor, podem aumentar a sua motivagdo na sucessao
(Griffeth et al., 2006). Esta ideia salienta a importancia da harmonia na relacéo entre antecessor e
sucessor, desta forma estes intervenientes estdo dispostos a apoiarem-se, a cooperarem e a parti-
Iharem informages (Venter et al., 2005). Handler (1989, 1992) sugere que a participagdo do su-
cessor nas decisdes importantes é a experiéncia positiva que o sucessor procura (Griffeth et al.,
2006). Os antecessores devem ser flexiveis em suficiente medida na partilha de informagdes e
ideias, bem como devem aceitar e permitir explorar novos métodos de gestdo (Venter et al.,
2005). Além de que devem tratar os sucessores como adultos, permitindo-lhes contribuir para a
tomada de decisdo (Venter et al., 2005). Consistente com esta ideia, Cadieux (2007) afirma que
guando os antecessores permitem que 0s sucessores tomem certas decisdes e assumindo as conse-
quéncias dessas decisdes, é propositado. Pois s desta forma os sucessores podem entender as
consequéncias das suas acdes e decisdes, ou seja, quando passam por essa experiéncia em primei-
ra mao(Cadieux, 2007).

Mesmo ap0s 0 processo de sucessao, muitos antecessores permanecem em contato com as
suas empresas (Cadieux, 2007). Apesar de estarem oficialmente retirados, alguns antecessores
reservam-se ao direito de opinar sobre as decisdes estratégicas (Cabera-Suarez, 2005). Para além
do aconselhamento e apoio & nova gestdo da empresa (Handler, 1989; Hugron, 1992; Hunt e Han-
dler, 1999; Sonnenfeld, 1988 apud Cadieux, 2007), alguns antecessores mantém cargos honora-
rios (Hugron, 1992 apud Cadieux, 2007) ou ficam a pertencera geréncia (Handler, 1989; Hunt e

Handler, 1999; St-Cyr e Richer, 2003 apud Cadieux, 2007). Desta forma, 0s antecessores podem
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executar fungdes consultivas e de fiscalizagdo durante o processo de sucesséo e podem posterior-

mente assumir novos papéis apos a sucessao (Handler, 1989 apud Cadieux, 2007).

2.6.2. Dimenséo do contacto do sucessor com a empresa

o Fatores Negativos

Tipicamente os antecessores sobrepGem os papéis de entidade patronal e entidade paren-
tal, causando um efeito negativo quando os padrdes de relacionamento da empresa transitam para
o relacionamento familiar, e vice-versa (Rosenblatt et al., 1985 apud Griffeth et al.,
2006). Quando o sucessor se queixa e aparenta estar desmotivado com a empresa familiar, a mo-
tivacdo do sucessor para participar na sucessao pode ficar negativamente afetada (Griffeth et al.,
2006). No entanto, a manifestacdo de entusiasmo sobre a empresa por parte dos antecessores €
aconselhada e potencia o éxito na sucesséo (Aronoff e Ward, 1992 apud Griffeth et al., 2006).

e Fatores Positivos

Na sucessao da empresa familiar, o papel dos antecessores pode ser determinante na cria-
cao das condigdes que encorajem 0s sucessores a aprenderem pela experiéncia e desenvolverem
auto confianga (Goldberg e Wooldridge, 1993 apud Cabrera-Suarez, 2005). Um estudo de
Goldberg (1996) conclui que os sucessores gue tiveram uma infancia feliz, tiveram contato com a
empresa mais cedo e comegaram a trabalhar na empresa em idade precoce, foram eficazes na
sucessao (Griffeth et al., 2006). Alguns autores sugerem que 0 contato precoce com a empresa
constitui uma experiéncia positiva para incentivar o sucessor a obter conhecimento prévio da em-
presa (Cabrera-Suarez, 2005). Desta forma o sucessor fica familiarizado com a natureza da em-
presa, com os funcionarios e desenvolve competéncias especificas e necessarias para a atividade
(Cabrera-Suarez, 2005). O processo de educacdo e socializacdo dos sucessores permite que 0s
sucessores compreendam e interiorizem as normas, leis e visdo orientadora da empresa. Sendo
este 0 primeiro passo no processo de desenvolvimento das competéncias de lideranca (Mumford
et al., 2000 apud Cabrera-Suarez, 2005). Também a responsabilizacdo através da atribuicdo de
tarefas, desafios e rotagdo de trabalho promovem o desenvolvimento das capacidades de lideranga
(Holt-Larsen, 1996; Mumford, 2000 apud Cabrera-Suarez, 2005). Estas experiéncias positivas
encorajam a aceitacdo do sucessor, permitindo que conquiste credibilidade além de que fortale-
cem as relacfes comerciais (Barach et al., 1988 apud Cabrera-Suarez, 2005). O desenvolvimento
das competéncias de lideranga do sucessor enquanto jovem, € necessario ndo s para que oS Su-
cessores sejam formados antes de se juntarem a empresa familiar, mas também para continuarem

essa formacéo ao longo da carreira (Fiegener, et al., 1994 apud Cabrera-Suarez, 2005).
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2.6.3. Dimensao do sucessor

e Fatores Negativos

No campo da literatura sobre sucessdo em empresas familiares existem algumas caracte-
risticas que estdo intrinsecamente ligadas ao sucessor e que podem afetar a sua motivacdo no pro-
cesso de sucessdo. Alguns autores salientam o que os conflitos entre antecessor e sucessor podem
ser devidos a diferencas geracionais (Dyck et al., 2002). Prokesch (1986) avalia as diferencas em
termos de tolerancia ao risco, frequentemente 0s sucessores sentem que 0s 'veteranos' estdo muito
relutantes ao risco, enquanto a geracdo mais velha sente que 0s 'jovens' querem implementar pla-
nos e estratégias arriscadas aléem de demasiado rapidas (Dyck et al., 2002). Esta imaturidade do
sucessor pode ser devida a dependéncia excessiva ou rebeldia excessiva e pode levar a ambiva-
I1éncias e confusdo (Kets de Vries e Miller, 1984, 1987 apud Miller et al., 2003). Estes comporta-
mentos podem afetar a estratégia e a estrutura de varias maneiras, a estagnacao ou o abandono da
sucessdo, 0 consenso ou conflito compulsivo, acrescidos de intensa burocracia ou caos (Miller et
al., 2003). No seu estudo Dyck, Mauws, Starke, e Mischke (2002) encontram também evidéncias
relativamente as capacidades e ambigdes dos sucessores. Estes autores encontraram fontes de
multiplos conflitos entre antecessor e sucessor. Do ponto de vista dos antecessores, as ambigdes
dos sucessores excediam as suas capacidades ao mesmo tempo que estes sentiam a sua liberdade
de desempenho posta em causa.

Outra fonte de desmotivacdo do sucessor no processo de sucessdo pode estar relacionada
com a riqueza herdada. O peso desta heranga pode levar 0s sucessores a sentirem que tém o dever
de provar o seu valor ou até mesmo a afastarem-se da empresa (Griffeth et al., 2006). De acordo
com esta ideia o sucessor é visto frequentemente como herdeiro do seu cargo apenas por direito
de nascimento e ndo como alguém que o mereceu (Griffeth et al., 2006). O resultado traduz-se em
falta de auto estima e soliddo, dando origem a sentimentos de culpa pela heranca recebida, dimi-
nuindo a motivacdo com a sucessdo (Griffeth et al., 2006). Além disso, a culpabilizagdo esta tam-
bém muitas vezes associada com a legitimidade do antecessor perante os outros empregados
(Jonovic, 1982 apud Griffeth et al., 2006). Em resumo, a motivagdo do sucessor da empresa fami-
liar pode ficar afetada pela inseguranca, culpa e falta de credibilidade para com os outros funcio-
néarios (Griffeth et al., 2006)

e Fatores Positivos

A motivacdo do sucessor para assumir o controlo da empresa familiar é um fator impor-
tante que determina a satisfacdo com o processo de sucessdo, bem como o futuro desempenho
financeiro da empresa (Venter et al., 2005). Esta motivacdo aumenta quando o sucessor detém
posicdes significativas dentro da empresa e € informado acerca das decisdes importantes (Jonovic,
1984 apud Griffeth et al., 2006). Apesar de estas experiéncias serem consideradas positivas, as

metas pessoais do sucessor fora do trabalho também devem ser satisfeitas pela condicéo de traba-
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Ihar na empresa familiar (Venter et al., 2005). Necessitando do tempo livre suficiente para que a
empresa familiar ndo limite a possibilidade do sucessor de fazer coisas fora do trabalho (Lea,
1991 apud Griffeth et al., 2006). A par destas condigdes, outros fatores que podem incentivar o
sucessor a manter-se ou afastar-se da empresa sdo as compensagdes provenientes da empresa,
estas englobam o gozo, a satisfacdo pessoal e a segurancga financeira (Griffeth et al., 2006).
Alguns autores defendem que as condigdes financeiras favoraveis oferecidas pelos antecessores
podem servir de fonte de motivacdo para os sucessores (Dumas et al., 1995 apud Venter et al.,
2005). No entanto Silva (1997) apud Venter et al. (2005) ndo encontra nenhuma relagdo entre as
recompensas da empresa e a motivacao do sucessor para se manter na empresa. Afirmando que a
motivacdo do sucessor esta relacionada com o alinhamento dos interesses de carreira do sucessor
e com as oportunidades proporcionadas pela empresa. Outros autores afirmam que a motivagéo do
sucessor esta relacionada com a dimensdo da empresa, quanto maior a dimensdo da empresa,
maior a motivacdo do sucessor. Contudo estas conclusfes podem estar relacionadas com as re-
compensas intangiveis e monetarias possibilitadas pelas empresas (Stavrou, 1999 apud Venter et
al., 2005).

Existem mais autores no campo da literatura que salientam outros pontos de vista. A dico-
tomia entre as elevadas aspiragdes dos sucessores e a tendéncia para preservarem a riqueza (Car-
ney, 2005 apud Mitchell et al., 2009). A ideia subjacente é que os sucessores tendem a ser moti-
vados para protegerem 0 bem que possuem, mais do que procurarem outras oportunidades de
trabalho (Mitchell et al., 2009). Apesar de tudo, os sucessores devem-se juntar a empresa familiar
pelas razdes certas (Breton-Miller et al., 2004). E importante que 0s antecessores ndo pressionem
0S sucessores para se juntarem a empresa e que proponham esta op¢ao somente quando e em caso
de os sucessores estarem interessados e qualificados (Breton-Miller et al., 2004).

As experiéncias de trabalho fora da empresa, também sdo consideradas fatores que moti-
vam 0 sucessor e sao muitas vezes um caminho recomendado (Handler, 1994). A formacdo, a
experiéncia no exterior, possibilidade de emprego e alternativas fora da empresa familiar ajudam
a construir a auto confianca e a minimizarem as caracteristicas desmotivadoras da heranca (Lea,
1991 apud Griffeth et al., 2006). O desenvolvimento pessoal e alcance do sucesso fora da empre-
sa confirmam o sucessor como um executivo competente e conferem uma perspetiva ampliada do
meio da empresa (Barach et al., 1988 apud Breton-Miller et al., 2004). Desta forma é possivel
avaliar as capacidades e competéncias do sucessor com maior objetividade (Breton-Miller et al.,
2004). No seu estudo Breton-Miller et al. (2004) descobriram que um alto nivel de preparacéo
externa do sucessor teria um impacto positivo sobre os resultados da empresa da familia. A exce-
cao de Stempler (1988) que ndo encontra correlagdo significativa entre o nivel de preparacdo do
sucessor e um processo de sucessdo com resultados positivos, a maioria dos estudos aponta para a
existéncia de uma relacdo positiva entre a preparacdo do sucessor e 0 éxito da sucessao (Venter et

al., 2005). Posto isto, os sucessores que receberam formacédo, assistiram a cursos e seminarios
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ligados a empresa, e receberam orientacdo exterior a familia, mostraram-se mais prontos e com-
petentes para aumentar os resultados financeiros além de garantirem o desempenho continuo da
empresa (Breton-Miller et al., 2004). Na preparacao do sucessor a tutoria desempenha um papel
importante (Dyer, 1986 apud Griffeth et al., 2006). Pois 0 sucessor pode contar com a orientacdo
e aconselhamento de um mentor independente a sucessao sem prejudicar o relacionamento com as
outras partes ou danificar a reputagéo do sucessor dentro da empresa (Griffeth et al., 2006).

Existem evidéncias consideraveis de que os sucessores em transicdes com éxito estao fre-
guentemente bem preparados (Morris et al., 1997; Weinstein, 1999 apud Venter et al., 2005). O
desenvolvimento das capacidades e competéncias do sucessor é uma das caracteristicas mais im-
portantes associadas as empresas que sobrevivem a uma transi¢do de gerac¢des (Ward, 1987; apud
Venter et al., 2005)

2.6.4. Dimensdo da empresa

o Fatores Negativos

O éxito da sucessdo relaciona-se com as caracteristicas do proprio negécio que podem
afetar as decisbes dos sucessores relativamente a sucessdo (Griffeth et al., 2006). Na literatura
existem evidéncias de que as caracteristicas do trabalho e organizacdo tém um impacto direto
sobre as atitudes, tais como a satisfacdo e 0 compromisso que impulsionam o processo de suces-
sdo (Griffeth et al., 2006). As condi¢des e oportunidades de emprego oferecidas pela industria em
gue a empresa familiar se insere, podem levar a que 0 sucessor considere outras alternativas a
empresa familiar (Hom e Griffeth, 1995 apud Griffeth et al., 2006). No caso de empresa apresen-
tar um padréo de vida e trabalho muito exigente pode ter um efeito negativo, levando o sucessor a
sentir-se aprisionado e a desejar fugir (Griffeth et al., 2006). Além disso, os pré-requisitos para
entrada na indastria como o conhecimento especializado também podem travar o processo de
sucessao (Handler, 1994).

e Fatores Positivos

A falta de interesse na indUstria da empresa familiar podera influenciar a sucessdo de
forma negativa (Griffeth et al., 2006). De acordo com alguns autores, 0s interesses de carreira do
sucessor devem estar alinhados com as perspetivas oferecidas pela empresa (Venter et al.,
2005). Esta deve ser sélida financeiramente e deve proporcionar oportunidades de sucesso ao
sucessor (Griffeth et al., 2006). O comprometimento, a identificacdo para com os ideais da em-
presa e o estabelecimento de uma visdo para a empresa também sdo fatores motivadores no pro-
cesso de sucessdo (Griffeth et al., 2006). Esta oportunidade para o auto emprego e de ser 0 seu
préprio patrdo, € um incentivo para muitos dos sucessores (Griffeth et al., 2006). Além de que os
membros da familia sentem que tém mais seguranga no emprego dentro da empresa familiar (Al-

corn, 1982 apud Griffeth et al., 2006). Isto porque as empresas familiares proporcionam maiores
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recompensas financeiras e de seguranga para 0s membros da familia, além de um estilo de vida
mais flexivel (Griffeth et al., 2006). Quando os sucessores adquirem uma percecao intrinseca-
mente motivadora do area do negdécio, esta esta positivamente relacionada com a motivacao para
participar na sucessdo (Griffeth et al., 2006).

Para manterem o envolvimento dentro da empresa familiar, 0s sucessores necessitam de
equilibrar os objetivos de carreira com as relagdes familiares e a participacdo na empresa da fami-
lia. Alguns autores referem que durante este envolvimento, é melhor para os sucessores progredi-
rem nos cargos dentro da empresa para ganharem experiéncia e desenvolverem a confiancga dos
membros da familia (Breton-Miller et al., 2004). Contudo, seja qual for o panorama 0s sucessores
devem ter a liberdade de cometer os seus proprios erros para alcancarem 0s seus préprios resulta-
dos (Breton-Miller et al., 2004). Consistentes com esta ideia, também Aronoff e Ward (1992)
sugerem que a necessidade de o sucessor de cometer erros e aprender com essas experiéncias tem
um impacto positivo sobre a motivagdo do sucessor. Em resumo, quanto maiores forem as recom-
pensas e 0 compromisso com a perpetuacdo da empresa familiar como um valor da familia, mais

provavel é que o sucessor tenha uma experiéncia sucesséria positiva (Handler, 1994).

2.7. Consideracoes finais

Para dar resposta aos desafios da sucessao, a literatura sugere que devem ser criados me-
canismos de regulagdo do processo e deve ser implementado um conjunto de boas préaticas
(European Comission, 2009). Desta forma a Gestdo de Projetos apresenta-se como uma aborda-
gem possivel na gestdo da mudanca organizacional. Dado que é uma disciplina disseminada e
reconhecida no setor da Construgdo. Disponibilizando um conjunto de boas praticas e ferramentas
acessiveis para o planeamento e gestdo do processo de sucessao.

Como tantas outras industrias, a indudstria da Construcdo Civil em Portugal também esta
exposta a esta problematica. Embora ndo existam dados concretos do nimero de empresas famili-
ares do setor da construgdo em Portugal, as empresas familiares deste setor representam 9% do
total de associados das Empresas Familiares (Familiares, 2008b). Constatando-se que ndo existem
estudos especificos do setor que caracterizem ou deem resposta aos problemas colocado pela su-
cessdo.

As empresas familiares sédo hoje em dia a forma empresarial mais presente em todo o
mundo. Contribuindo em larga escala para 0 emprego e economia dos paises. Estas empresas
caracterizam-se pela existéncia de uma forte interacdo entre as componentes da empresa, da pro-
priedade e da familia. A propriedade da empresa engloba ndo s6 o capital social, os bens e produ-
tos, mas também as pessoas, relacdes estabelecidas e principalmente as relagdes familiares. E
encarada ndo como um ativo liquido, mas sim como uma propriedade que é desenvolvida e cons-

truida ao longo das geracGes (European Comission, 2009).
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Deste modo, verifica-se que a questdo mais abordada na literatura sobre empresas familia-
res é a sucessdo. Vista como o obstaculo mais importante que estas empresas tém de superar. Da-
do gue uma grande percentagem destas empresas ndo chega a atingir a segunda geracgdo e ainda
menos empresas chegam a terceira. Existe uma alta taxa de insucesso na sucessdo das empresas
familiares. Pois envolve aspetos emocionais e profissionais sensiveis, ligados a transferéncia de
propriedade e conhecimentos acumulados ao longo de geragdes que devem ser cuidadosamente
geridos (European Comission, 2009). Tratando-se, ndo de um evento Unico, mas de um processo

que precisa de ser planeado atempadamente (European Comission, 2009).
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3. METODOLOGIA

3.1. Introducéo

Neste capitulo é descrita a metodologia cientifica utilizada na realizacdo deste trabalho,

bem como os instrumentos de recolha de dados, sujeitos e procedimentos. Para dar resposta aos

problemas de investigacdo, foram seguidos 0s seguintes passos da estratégia de investigacao.

1. Revisdo de Literatura, correspondente ao Capitulo 2 — Estado do Conhecimento.

O

O

Revisdo de literatura sobre Gestdo de Projetos

Revisdo de literatura sobre sucessdo em empresas familiares

2. Definigdo das Estratégias de Investigacdo, correspondente ao Capitulo 3 - Meto-

dologia .

O

O

O

Definicdo da Populacdo e Amostra a inquirir

Elaboracdo de questionario sobre fatores de risco identificados na suces-
s8o e processos da Gestdo de Projetos para operacionalizar a sucesséo
Envio de questionario & Amostra

3. Resultados, correspondente ao Capitulo 4 — Anélise e Discussdo de Resulta-

dos.

@)

Analise de respostas recolhidas e tratamento dos dados estatisticos,
recorrendo a ferramenta informatica de estatistica S.P.S.S. V.16.
Selecgdo dos processos da Gestdo de Projetos para operacionalizar a

sucessdo, através dos resultados do questionario

4. Proposta de Metodologia, correspondente ao Capitulo 5 — Metodologia de bo-

as praticas para operacionalizar a sucessao.

O

@)

Contextualizagdo da proposta de metodologia para operacionalizar a
sucessao

Proposta de metodologias para operacionalizar a sucessao
Realizacdo de entrevistas para validacéo externa da metodologia pro-
posta

Analise da metodologia proposta

5. Conclus6es e futuros campos de pesquisa, correspondente ao Capitulo 6 —

Conclusoes.
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3.2. Definicdo das Estratégias de Investigacao

Os principais métodos de investigacdo cientifica identificados por Reto e Nunes (1999)
s80 0s experimentais, causais comparativos, correlacionais, descritivos, compreensivos e histori-
Cos.

As investigacdes descritivas tém como objetivo caracterizar e fornecer uma visao sobre o
estado atual do objeto de investigacdo. As hipo6teses podem ser colocadas, dependendo da solidez
da evidéncia tedrica gque existe sobre o fenémeno (Reto e Nunes, 1999). Frequentemente este
método procura responder a questdes que ainda ndo foram colocadas, ou ainda a recolher infor-
macao inexistente sobre um objeto especifico de investigacao, utilizando recolha de informacéo
tipicamente quantitativa para caracterizar o objeto de estudo.

No que diz respeito a investigagdes compreensivas, 0 seu objetivo é analisar e perceber
profundamente o objeto da investigacdo. Apresentam maior complexidade e visam estudar um
fenémeno inserido num contexto. Apesar de neste tipo de investigacdo, a técnica de recolha de
dados mais usual ser a analise documental (Yin, 1989 apud Reto e Nunes, 1999). E possivel a
realizacdo de quetionarios e entrevistas para obtengdo de dados (Casaca, 2009).

A decisdo sobre a estratégia de investigacdo a utilizar ap6s uma analise dos objetivos que
se pretendem alcancar com este estudo é simultaneamente descritiva e compreensiva. Utiliza um
método hipotético-indutivo, dado que parte de indicadores para se chegar a um modelo (Casaca,
2009) .

3.2.1. Questionario

A justificacdo para a utilizacdo de questionarios prende-se com o facto de este método de
recolha de informagdo permitir recolher mais opinides, de resposta mais facil e mais rapida com-
parativamente com outros métodos como as entrevistas ou a analise documental, possibilitando
uma caracterizacdo mais abrangente deste fendmeno. Por um lado pretende-se aferir quais os fato-
res mais importantes na sucessdo de empresas familiares do setor da Construcdo. Por outro lado
pretende compreender-se, se a Gestdo de Projetos e alguns dos seus processos de boas praticas,

podem contribuir para facilitar o processo de sucessao.

3.2.2. Entrevistas

A realizacdo de entrevistas a sucessores e antecessores de PME’s familiares de Constru-
cao foi utilizada para a validacdo da metodologia proposta. Este método permite por sua vez, uma
melhor compreensdo sobre a metodologia para operacionalizar o processo de sucessdo. A justifi-
cacdo reside no detalhe da informacdo que é fornecida ao investigador, possibilitando aferir se os

processos propostos produzem os resultados esperados.
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3.3. Meétodos de recolha de informacéo

A recolha de informacdo foi realizada primeiramente através de questionarios para deter-
minacao dos fatores determinantes na sucessdo de PME’s familiares de Construgdo e dos proces-
sos da Gestdo de Projetos que podem fornecer boas préaticas para operacionalizar a sucessdo. Pos-
teriormente foram realizadas entrevistas para validacdo da metodologia proposta com base nos
processos da Gestdo de Projetos selecionados através dos resultados do questionario.

3.4. Questionario

3.4.1. Definicao da Populacdo e Amostra a inquirir

Nesta investigacdo, a Populacdo de estudo sdo todas as empresas familiares do setor da
Construgdo Civil em Portugal. No entanto verificou-se a impossibilidade de localizar e identificar
quais 0s organismos estatais ou privados na posse da informacéo e caracterizacdo total do merca-
do em termos de empresas familiares em Portugal. A excecdo da Associacdo das Empresas Fami-
liares de Portugal, que possui associados de varios setores do mercado e particularmente do setor
da Construgdo Civil. Através desta associagdo, foi possivel definir uma amostra das empresas que
se declaram como empresas familiares e que pertencem ao setor da Construcdo. A satisfagdo da
intersecdo destas duas premissas: ser empresa familiar e ser empresa do setor da Construgéo, re-
velou-se fundamental para o cumprimento dos objetivos deste trabalho. Os quais se relembra,

incidem sobre as empresas de construgdo familiares.

3.4.2. Processo amostral

Neste inquérito a amostra é considerada ndo probabilistica dado que € intencional e ndo
aleatoria, ndo podendo extrapolar-se conclusfes a toda a populagdo. A amostra assume-se como
orientada, pois neste tipo de método de amostragem, a selecdo da amostra é feita em funcdo dos
objetivos do estudo e das hipéteses formuladas. Contudo a amostra escolhida permite obter resul-
tados validos pelo facto de se inquirirem as empresas de construcéo que se assumem como famili-
ares. Desta forma torna-se possivel atingir os objetivos deste estudo, dado que as respostas sdo

fornecidas pelas PMEs familiares de construcdo que sdo o alvo de estudo deste trabalho.

3.4.3. Elaboracéo do questionario

A construcdo do questionario foi feita através de programacéo recorrendo a linguagens
informéticas. A elaboracdo do mesmo teve como suporte a identificacdo dos problemas e riscos
positivos ou negativos presentes na literatura cientifica sobre sucessdo em empresas familiares.

Encontrando-se no Anexo 7 — Questionario, a verséo final do questionério elaborado.
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Foram colocadas questdes fechadas aos respondentes, devido as vantagens que apresen-
tam em termos de facilidade de resposta, analise e tratamento estatistico. Permitem também que
0s inquiridos respondam a mesma pergunta, com validade e comparabilidade entre si, além de
menor variabilidade nas respostas, pois diferentes individuos respondem a mesma pergunta fe-
chada, dentro da mesma escala colocada a disposicéo (Casaca, 2009).

A escala escolhida para os questionarios foi uma escala de percentagens com valores
compreendidos entre 0% e 100%, permitindo extrair dados precisos.

O questionario de recolha de informacéo foi dividido em seis partes. A primeira foi utili-
zada para caracterizacdo dos respondentes e das empresas familiares. A segunda parte pretendia
analisar os riscos encontrados ao nivel da dimensdo da relacdo antecessor — sucessor. A terceira
parte tinha como objetivo analisar os riscos ao nivel da dimenséo do contacto do sucessor com a
empresa familiar. A quarta parte pretendia analisar a dimensao das caracteristicas do sucessor. Na
quinta parte a andlise recaiu sobre a dimensdo das caracteristicas da empresa familiar. Na sexta
parte pretendia-se que os respondentes aferissem o grau de importancia dos processos da Gestao
de Projetos propostos para a sucessdo da empresa familiar.

Dado que por vezes os respondentes dos questionarios partilham informagéo pessoal que
consideram sensivel, ndo foi possivel de forma alguma identificar os mesmos, tendo sido explici-
tado no questionario que a sua confidencialidade seria garantida. Contudo, foi possivel aos res-
pondentes solicitarem o envio dos resultados do estudo, havendo nesse caso, um fornecimento de

um contacto por parte dos mesmos.

3.4.4. Dimensdo da amostra

O envio do questionario do presente estudo foi feito por via eletronica através da Associ-
acdo das Empresas Familiares a 35 empresas associadas das Empresas Familiares no 2° semestre
de 2012. A justificagdo prende-se com o facto de esta ser a instituicdo que dispGe de mais empre-
sas familiares associadas em Portugal, permitindo identificar claramente um grupo de estudo onde
se encontrem empresas de Construgdo e que se assumam como familiares. Desta forma, as empre-
sas as quais foi enviado o questionario, pertencem a base de dados desta associagdo e correspon-
dem ao setor da Construgdo Civil. O prazo limite de espera para retorno das respostas foi de 6
semanas. Tendo sido realizados contatos eletronicos e telefonicos para solicitar mais respostas.
Contudo, algumas das empresas ndo responderam ou demonstraram a sua indisponibilidade para
responder.

Este inquérito obteve um total de 31 respostas, resultando numa taxa de resposta de 89%.
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3.4.5. Analise de resultados

Apos a recolha dos resultados do questionario procedeu-se a sua andlise, a qual foi reali-
zada através da ferramenta estatistica SPSS V16. Através dos resultados obtidos, foi possivel
determinar quais os fatores com maior importancia para o processo de sucesséo e quais 0s proces-
sos da Gestdo de Projetos que podem ser incluidos numa metodologia de boas praticas para ope-

racionalizar a sucessao.

3.5. Elaboracédo da Metodologia de boas praticas para operacionalizar a su-

cessao

Depois de determinados o0s processos da Gestdo de Projetos que tiveram uma importancia
atribuida acima dos 50% de entre 0% a 100%. Foi entdo possivel elaborar uma metodologia inte-
grada com base nas boas praticas desses processos e complementada com os fatores, aspetos e

informacdes fornecidas pela literatura sobre sucessdo em empresas familiares.

3.6. Entrevistas

3.6.1. Definigéo do perfil dos entrevistados
Procuraram-se empresas cujos antecessores e antecessores trabalhassem em conjunto. Es-
te contexto permite averiguar em profundidade e riqueza de informacéo, a opinido dos entrevista-
dos em relacdo & metodologia proposta, dado que os principais interessados nesta metodologia
S80 precisamente antecessores e SUCessores.
Foram entrevistados antecessores e sucessores de trés empresas atendendo aos seguintes
critérios:
o Empresa pertencente ao setor da Construcéao Civil
o Empresa familiar

o Pequena e Média Empresa

3.6.2. Guido das entrevistas
O guido das entrevistas foi elaborado com base na metodologia proposta, para aferir em
maior detalhe se 0s processos propostos na metodologia tém a sequéncia correta, destinatarios

corretos, ambito de aplicagdo correto, entre outros fatores.

3.6.3.  Analise de resultados
Através da analise dos resultados das entrevistas, foi possivel efetuar a validacdo externa

desta metodologia de boas préticas.
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4.  ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1. Analise de fiabilidade

A analise dos dados dos resultados do inquérito foi precedida do estudo da fiabilidade e
validade do questionario. No que concerne a fiabilidade do questionario, utilizou-se 0 método de
Cronbach alfa. O Cronbach alfa é um coeficiente de medida da consisténcia interna de um teste,
gue neste caso foi aplicado as perguntas de escala. Trata-se de um réacio de duas variancias, cujos
resultados variam teoricamente entre 0 e 1 (Cronbach, 2004).

Quando o valor do coeficiente é baixo, indica que as variaveis de estudo selecionadas néo
estdo correlacionadas com os valores reais, enquanto um valor elevado indica uma forte correla-
¢do entre os valores obtidos e os reais. Para que um conjunto de dados tenha consisténcia interna
suficiente deve apresentar um coeficiente alfa de Cronbach de 0,7 como minimo. Desta forma,
torna-se também possivel identificar as variaveis a eliminar para melhorar a fidelidade dos dados.

Da analise a consisténcia das 52 variaveis de escala deste questionario resultou um coefi-
ciente Cronbach alfa de 0,887 significando que a consisténcia das variaveis € caracterizada como
forte. Embora a amostra da populacdo inquirida seja considerada pequena, foi possivel reunir
informacdo suficiente para realizar uma analise com resultados satisfatorios. No caso de ser efetu-
ado um estudo mais aprofundado com uma metodologia direcionada para a criacdo de diferentes
grupos de opinido dentro dos inquiridos, esta ferramenta de analise utilizada na forma de pergun-

tas de escala, apresenta a consisténcia estatistica necessaria.

4.2. Caracterizacdo da Amostra

Na primeira parte do questionario, foram colocadas questdes sobre alguns dados gerais,
quer das empresas, quer dos respondentes. As questdes colocadas incidiram sobre a geracdo da
empresa, a posi¢do do respondente relativamente a sucessao, o nivel de escolaridade, a posicéo de
cargo ocupada na empresa, 0 grau de parentesco relativamente a sucessao e a dimensdo da empre-
sa.

Das 31 empresas que constituem a amostra, mais de metade sdo empresas de 12 geracdo
(18), aproximadamente um terco sdo de segunda geragdo (10) e menos ainda, séo de terceira gera-
¢do (3), no entanto néo se verificaram casos de empresas de 42 geracdo como se pode ver na Figu-
ra4.l.
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Geracgéo da empresa
20 18
15 +—
10
10 +—
5 +—— 3
0
0 T T T 1
12 Geragdo 2% Geragdo 32 Geragédo 42 Geragdo

Figura 4.1 — Resultados da questdo Geracdo da Empresa

Relativamente a posicao de respondente como antecessor ou sucessor, 0s resultados apre-
sentam os seguintes valores, posi¢do de antecessor (20) e posi¢éo de sucessor (11) segundo a Fi-

gura 4.2.
Posicao
30
20
20
11
10 +——
0 . .
Antecessor Sucessor

Figura 4.2 — Resultados da questdo Posi¢éo de respondente

Os respondentes possuiam na sua maioria um grau de ensino superior (22) e minoritaria-

mente ensino secundario (9), no entanto ndo se verificaram respondentes com ensino basico, se-

gundo a Figura 4.3.
Escolaridade
25 22
20 ——
15 ———
10 9 ——
5 .
0
O T T 1
Ensino Bésico Ensino Secundério Ensino Superior

Figura 4.3 — Resultados da questdo grau de escolaridade
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Relativamente aos cargos que antecessores ou sucessores ocupam, a maioria das respostas
foi na qualidade de empresarios (19), seguido de cargo de gerente/administrador (8), diretor geral
(3) e diretor (1), conforme a Figura 4.4.

Funcao
Diretor 1
Diretor Geral 3
Gerente/Administrador i 8
Empresério | | | 1
0 5 10 15 20

Figura 4.4 — Resultados da questio Funcéo

Neste questionario importou também caracterizar a relagdo de parentesco dos responden-
tes, em relacdo a sucessdo da empresa, dividindo-se em cinco grupos relacdo Pai/Mae-Filho(a),
relacdo Padrasto/Madrasta-Enteado(a), relacdo Irmao(d)-1rméo(d), relacdo Tio(a)-Sobrinho(a) e
relacdo Avo(6)-Neto(a). A significativa maioria dos casos de sucessdo empresarial € feita entre
pais e filhos (27), tendo-se verificado as seguintes frequéncias como indica a Figura 4.5.

Relacédo parentesco

AV6(6)-Neto(a) | 1
Tio(a)-Sobrinho(@) | 2
Irméo(d)-Irmao(d) | 0

Padrasto/madrasta-Enteado(a) | 1
Pai/M4e-Filho(a) |

, 27
0 5 10 15 20 25 30

Figura 4.5- Resultados da questdo Relacdo de parentesco

Por altimo foi averiguada a dimensdo da empresa, relativamente ao nimero de trabalha-
dores que possuem, existindo quatro dimensdes, Grande empresa, Média empresa, Pequena em-
presa e Micro empresa, sobre as quais foram apuradas as seguintes frequéncias, destacando-se que

a maioria destas sdo Micro empresas (19), como mostra a Figura 4.6.
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Dimenséo da empresa

Micro Empresa ' ' ' 1

Pequena Empresa 9
Média Empresa 3
Grande Empresa | 0

Figura 4.6 — Resultados da questdo Dimensdo da empresa

4.3. Analise do risco dos principais fatores na sucessao

4.3.1. Dimensao da Relacdo Antecessor-Sucessor

No segundo grupo de questdes do questionario, os respondentes foram inquiridos quanto
ao grau de importancia de cada fator de risco identificado na sucessdo ao nivel da relagéo entre
antecessor e sucessor. Os respondentes indicaram o grau de importancia através de uma escala de
percentagens de 0% a 100%. A analise dos dados das médias, permitiu aferir que quatro fatores de
risco negativos tém uma importancia acima dos 50%, destacando-se que 0 mais importante para
0s respondentes € a existéncia de conflitos entre antecessor e sucessor (RASN1), o segundo mais
importante é o antecessor querer manter o poder efetivo decisdo (RASN2) e o terceiro mais im-
portante € o pessimismo do antecessor influenciar as atitudes do sucessor (RASN7). Relativamen-
te as questdes de o antecessor limitar a hipétese de o sucessor provar o seu valor (RASN4) e de
existirem conflitos com o antecessor pelo facto deste ndo se retirar (RASN3), verificou-se que
foram as que tiveram menor importancia para os respondentes.

Estes resultados séo consistentes com as perspetivas da literatura, pois alguns dos pro-
blemas frequentes na sucessdo, sdo os conflitos entre antecessor e sucessor (RASN1) e o anteces-
sor querer manter o poder de decisdo mesmo apés a sucessdo (RASN2). No entanto sera de sali-
entar que a variavel conflito com o antecessor pelo facto de este ndo se retirar (RASN3) é uma das
maiores causas de problemas antes da sucessao, o resultado pode ter apresentado menor impor-
tancia pelo facto de a maioria dos respondentes estar na posi¢ao de antecessor e consequentemen-
te ignorar o assunto ou este poderd mesmo ser j& um sintoma da relutancia do antecessor em abdi-

car do controlo, conforme j& referido anteriormente.
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RASN10
RASN9
RASNS8
RASN7
RASNG6
RASNS5
RASN4
RASN3
RASN2
RASN1

01

Relagdo Antecessor Sucessor - Fatores Negativos

| | | | 48%

| | | | A4%

| | | | | 54

| | | | 9%

| | | | 45%

| | | 41%

| | | 3[% ==

| | | 8% (=1

| | | | | 57% (=2

. . . . . 59% (=

00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Figura 4.7 — Resultados da questdo Relacdo Antecessor Sucessor — Fatores Negativos

Quadro 4.1 — Legenda das variaveis da questdo Relagdo Antecessor Sucessor — Fatores Negativos

RASN1 Conflitos entre antecessor e sucessor

RASN2 Antecessor querer manter o poder efetivo de decisdo

RASN3 Conflito com o0 antecessor pelo facto deste néo se retirar

RASN4 Antecessor limitar a hipétese do sucessor provar o seu valor

RASN5 Antecessor criticar demasiado na supervisdo do sucessor

RASNG6 Antecessor pressionar e ter expectativas altas em relacdo ao sucessor
RASN7 Pessimismo do antecessor influenciar as atitudes do sucessor

RASN8 Haver divergéncias de personalidade entre antecessor e sucessor
RASN9 Sucessor ser inferiorizado relativamente ao antecessor que controla
RASN10 Atitudes e expectativas divergentes

No que concerne aos fatores positivos, verificou-se que todas médias estdo acima dos

50%, ou seja, acima da média. No entanto destaca-se a importancia da existéncia de boa comuni-

cagdo entre antecessor e o sucessor (RASP7), bem como a transferéncia de conhecimentos entre

antecessor e sucessor (RASP6), e também a importancia de haver transferéncia de conhecimentos

entre antecessor e sucessor (RASP5).

A transferéncia de conhecimentos entre antecessor e sucessor (RASP6) e boa comunica-

cao (RASP7) sdo também um dos fatores de éxito na sucessao cuja importancia € mais vezes

mencionada na literatura e em estudos.

59



GESTAO DAS OPERAGOES DAS PME’s DE CONSTRUGAO FAMILIARES EM PERIODOS DE MUDANGA — UMA CONTRIBUIGAO
BASEADA NO PMBOK PARA A FASE DE SUCESSAO DA LIDERANGA

Relacdo Antecessor Sucessor - Fatores Positivos
RASP7 :
RASP6
RASP5
RASP4
RASP3
RASP2
RASP1 |59% |

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

; 83%
| 78%

I

|

: 73% &=
| 66%

| 69%

|
I
I
I
I
: 71%

Figura 4.8 - Resultados da questdo Relacdo Antecessor Sucessor — Fatores Positivos

Quadro 4.2 — Legenda das variaveis da questdo Relagdo Antecessor Sucessor — Fatores Negativos

RASP1 Antecessor separar os pap€is da familia e dos negdcios

RASP2 Estabelecimento de confianga entre sucessor e antecessor

RASP3 Participacdo do sucessor nas decisdes importantes

RASP4 Atribuicdo de tarefas desafiantes ao sucessor

RASP5 Respeito mutuo e compreenséo entre antecessor e sucessor
RASP6 Haver transferéncia de conhecimentos entre antecessor e sucessor
RASP7 Estabelecimento de boa comunica¢ao entre antecessor e sucessor

4.3.2. Dimensdo do Contato do Sucessor com a Empresa
Ao nivel do contato do sucessor com a empresa, o0 fator negativo ouvir queixas do ante-

cessor acerca da empresa (CSEN1), apresentou um valor de 51%.

Contato do Sucessor com a Empresa - Fator Negativo

CSEN1 | i i i i L 51% |
0,00%  10,00%  20,00%  30,00%  40,00%  50,00%  60,00%

Figura 4.9 — Resultados da questdo Contato do Sucessor com a Empresa — Fator Negativo

Quadro 4.3- Legenda das variaveis da questdo Contato do Sucessor com a Empresa — Fator Negativo

CSEN1 Ouvir queixas do antecessor acerca da empresa

Relativamente aos fatores positivos do contato do sucessor com a empresa, 0s resultados
indicam que todos os valores ficaram acima da média. No entanto destaca-se a importancia atribu-

ida & questdo de o antecessor mostrar atitudes positivas em relacdo a empresa (CSEP3) e em se-
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gundo lugar a importancia de o sucessor estar relacionado com a empresa desde uma idade jovem

(CSEP4).

CSEP4
CSEP3
CSEP2
CSEP1

Contato do Sucessor com a Empresa - Fatores Positivos

S B R R it
| | | | T
| |
| |

69%
{ 66% ‘

60,00% 62,00% 64,00% 66,00% 68,00% 70,00% 72,00% 74,00% 76,00% 78,00%

Figura 4.10 — Resultados da questdo Contato do Sucessor com a Empresa — Fatores Positivos

Quadro 4.4 — Legenda das varidveis da questdo Contato do Sucessor com a Empresa — Fatores Positivos

CSEP1 Sucessao comegar em idade jovem

CSEP2 Primeiras experiéncias de trabalho do sucessor positivas

CSEP3 Antecessor mostrar atitudes positivas em relacdo a empresa
CSEP4 Sucessor estar relacionado com a empresa desde uma idade jovem

4.3.3. Dimensao do Sucessor

Ao nivel dos fatores negativos da dimensdo do sucessor, pode-se concluir que as médias

de quatro fatores ficaram acima dos 50%, destacando-se que 0 mais importante é o sucessor ter

baixa autoestima para assumir o controlo da empresa (DSN2), enquanto a questdo de o sucessor

sentir-se desmotivado por ter herdado a empresa (DSN5) apresenta a importancia mais baixa re-

gistada.

Os resultados revelam que os respondentes atribuem maior importancia ao fator da autoe-

stima do sucessor (DSN2), esta informagao é coerente com os padrdes de lideranga que segundo a

literatura devem ser satisfeitos para que o0 antecessor assuma o pleno controlo da empresa.

DSN5
DSN4
DSN3
DSN2
DSN1

Dimensao do Sucessor - Fatores Negativos

53%
53%

| | 62% (=3

54%

0,00%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Figura 4.11 — Resultados da questdo Dimensdo do Sucessor — Fatores Negativos

Quadro 4.5 — Legenda das variaveis da questdo Dimensao do Sucessor — Fatores Negativos
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DSN1 | O sucessor sentir pressdo pela riqueza herdada e ter necessidade de mostrar valor

DSN2 | O sucessor ter baixa autoestima

DSN3 | As ambicfes do sucessor excederem as suas capacidades

DSN4 | O sucessor ter falta de credibilidade junto dos outros empregados

DSN5 | O sucessor sentir-se desmotivado por ter herdado a empresa

Relativamente aos fatores positivos da dimenséo do sucessor, conclui-se que todas as mé-

dias registaram importancias acima dos 50%, salientando-se que a questdo mais importante é a

escolha do sucessor de se juntar a empresa, ser da responsabilidade do sucessor (DSP7) e o se-

gundo fator mais importante € manter o sucessor informado acerca de decisbes importantes

(DSP2). O valor mais baixo registado foi a importancia de o sucessor ter a presenca de mentores

externos a empresa e a familia (DSP4).

=

f—

Dimenséao do Sucessor - Fatores Positivos

DSP9 ' ' ' ' ' ' - 2% 4
DSP8 | | | | | | | 71%
DSP7 | | | | | | | 74%
DSP6 | | | | | | 70%
DSP5 | | | | | | 65%
DSP4 | | | | | 60%
DSP3 | | | | | 68%
DSP2 | | | | | | 74%
DSP1 ! ! ! ! ! ! 69%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%

Figura 4.12 — Resultados da questdo Dimensao do Sucessor — Fatores Positivos

Quadro 4.6 — Legenda das variaveis da questdo Dimenséo do Sucessor — Fatores Positivos

DSP1 | O sucessor vir a ter posicdes significativas dentro da empresa

DSP2 | Manter o sucessor informado acerca de decis6es importantes

DSP3 | O sucessor ver 0s seus objetivos pessoais satisfeitos

DSP4 | O sucessor ter a presenca de mentores externos a empresa e a familia

DSP5 | O sucessor ter trabalhado fora da empresa

DSP6 | Proporcionar ao sucessor formagéo académica relacionada com a area da constru-

¢ao civil bem como treino e educacao para a gestdo

DSP7 | A escolha de se juntar & empresa ser da responsabilidade do sucessor

DSP8 | Durante a sucesséo o sucessor ter formacao relacionada com a gestdo da empresa

DSP9 | Atribuir ao sucessor remuneracdes que proporcionem seguranca financeira
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4.3.4. Dimensao da Empresa

Na dimenséo dos fatores negativos da empresa, registaram-se valores em ambos 0s €asos

valores positivos, embora seja de maior importancia o facto de o sucessor ter falta de interesse na

industria da construcdo (DEN1).

DEN2
DEN1

Dimensédo da Empresa - Fatores Negativos

| . 50% | | |

54"/&.:!

48,00% 49,00% 50,00% 51,00% 52,00% 53,00% 54,00%

Figura 4.13 - Resultados da questdo Dimensdo da Empresa — Fatores Negativos

Quadro 4.7 — Legenda das varidveis da questdo Dimensdo da Empresa — Fatores Negativos

DEN1

Sucessor ter falta de interesse no setor da industria da construgéo

DEN2

Antecessor ficar condicionado pelo tipo de vida proporcionado

Nos fatores positivos da dimensdo da empresa, a questdo mais importante para os respon-

dentes é o sucessor sentir-se empenhado para com os ideais da empresa (DEP2), registando o

valor mais alto, enquanto haver oportunidade para o sucessor se auto empregar (DEP1) foi a ques-

tdo menos importante, mas ainda assim acima dos 50%.

Dimensao da Empresa - Fatores Positivos

DEP3 ; i i 65%
DEP2 I 68% =
DEP1 : 58%

50,00% 55,00% 60,00% 65,00% 70,00%

Figura 4.14 — Resultados da questdo Dimensdo da Empresa — Fatores Positivos

Quadro 4.8 — Legenda das varidveis da questdo Dimensdo da Empresa — Fatores Positivos

DEP1 | Haver oportunidade para o antecessor de se auto empregar

DEP2 | Sucessor identificar-se com os valores e a missdo da empresa

DEP3 | Haver espaco para os erros e aprendizagem do sucessor
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A avaliacdo feita aos fatores de risco presentes no processo de sucessao, resulta na quanti-
ficacdo das médias de importancias atribuidas as riscos existentes nas listas de verificagdo. Dese-
javelmente os processos seguintes seriam Realizar a Anélise Qualitativa de Riscos, através da
probabilidade e impacto dos riscos identificados e Realizar a Anélise Quantitativa de Riscos, atra-
vés de técnicas de modelagem e simulag&o de riscos identificados.

4.3.5. Processos da Gestao de Projetos

Na quinta parte do questionério os respondentes foram questionados quanto ao grau de
importancia dos processos da Gestdo de Projetos que podem contribuir com boas préticas para
operacionalizar a sucessdo da empresa familiar.

Da analise das médias das importancias atribuidas, pode-se concluir que todos os proces-
sos avaliados sdo importantes, dado que se encontram acima dos 50%. Contudo destacam-se o
processo de Gestdo das expectativas das partes interessadas (GP11), o processo de Desenvolvi-
mento e integracdo da equipa do processo de sucessdo (GP8) e o processo de Gestdo da equipa
envolvida no processo de sucessao (GP9).

A importancia atribuida acima dos 75% a estes processos revela por um lado, uma inova-
cao, por outro lado coeréncia com a literatura sobre sucessdo. Pois a Gestdo das expectativas das
partes interessadas envolve a gestdo e negociagdo dos interesses, principalmente no que diz res-
peito a superagdo da resisténcia dos antecessores a passarem o controlo da empresa, facto que é
frequentemente salientado na literatura. O processo de Desenvolvimento e integracdo da equipa
engloba o treino e a interacdo entre a equipa do processo de sucessdo. Tipicamente mencionado
na literatura, o treino e o desenvolvimento, principalmente das competéncias do sucessor € um
dos maiores preditores de sucesso na transicdo de poder. A Gestdo da equipa do processo de su-
cessao disponibiliza técnicas para a gestéo de conflitos. Os quais, sdo inimeras vezes focados pela
literatura sobre sucessdo, que no entanto ndo prope técnicas para a sua resolucéo.

Contudo verifica-se que 0s trés processos que assumiram maior destaque, pertencem ao
Grupo de Processos de Execuc¢do, o0 que ndo é consistente com a literatura sobre sucessao, a qual
menciona com maior frequéncia a importancia do planeamento, conforme se pode ver na Figura
4.15.
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Processos da Gestao de Projetos

GP11 ' ' ' 76% 4=
GP10 | | | 71%

GP9 | | | 78% 4l

GPs8 | | | 78% <

GP7 | | | 68%

GP6 | | | 73%

GP5 | | | 69%

GP4 | | | 73%

GP3 | | | 72%

GP2 | | | 66%

GP1 ! ! ! 65%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Figura 4.15 - Resultados da questdo Processos da Gestdo de Projetos

Quadro 4.9 — Legenda das varidveis da questdo Processos da Gestdo de Projetos

GP1 | Identificac8o das partes interessadas no processo de sucessao

GP2 | Recolha dos requisitos das partes envolvidas no processo de sucesséo
GP3 | Definicdo do &mbito e objetivos a atingir no processo de sucessao

GP4 | Desenvolvimento do plano de Recursos Humanos a afetar no processo de sucessao
GP5 | Planeamento das comunicac¢des no processo de sucessao

GP6 | Identificacdo dos riscos envolvidos na sucessao

GP7 | Planeamento das respostas aos riscos envolvidos na sucessdo

GP8 | Desenvolvimento e integracdo da equipa do processo de sucessao

GP9 | Gestdo da equipa envolvida no processo de sucessdo

GP10 | Distribuicdo das informacfes entre a equipa do processo de sucessao
GP11 | Gestao das expectativas das partes interessadas no processo de sucessao

4.4. Analise das associacOes entre variaveis de estudo

Apos a analise das frequéncias estatisticas das variaveis do questionario, pretende-se efe-

tuar uma analise de inferéncia estatistica, relativamente as questdes sobre a influéncia das respos-

tas dos antecessores ou sucessores tiveram na importancia dos processos da Gestao de Projetos.

Para esse efeito, procedeu-se a aplicacdo do teste Qui-quadrado de Pearson (x°), o qual

testa se duas ou mais variaveis independentes diferem relativamente a uma dada caracteristica.

Tratando-se de um teste de associagdo entre variaveis independentes, o objetivo é verificar se a

distribuicdo das frequéncias observadas sofre desvios significativos em relacdo as frequéncias
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esperadas. Este teste permite a associa¢do entre variaveis, no entanto ndo permite obter qualquer
evidéncia quanto a forca ou sentido dessa associacdo. N&o é adequado na analise de amostras
pequenas, com menos de 20 individuos. As hipoteses estatisticas dos testes sdo: HO — N&o exis-
tem diferencas entre as amostras relativamente a distribuicdo das variaveis (se P value > 0.05);

H1 -

Existem diferencas significativas (se P value < 0.05).

4.4.1. Associacdo das varidveis Posicao e Processos da Gestao de Projetos

Relativamente a esta questdo, pretendeu-se avaliar se existem diferencas na opinido da

posicao antecessor ou posi¢ao sucessor sobre a importancia atribuida a cada um dos processos da

Gestdo de Projetos, desta forma tém-se as seguintes hipoteses:

antecessores e dos sucessores relativamente a cada um dos processos da Gestdo de Projetos

Ho — N&o existem diferencas entre as amostras relativamente a distribuicdo opiniées dos

H, — Existem diferencas significativas entre as opinides dos antecessores e dos sucessores

relativamente a cada um dos processos da gestdo de projetos

Quadro 4.10 — P value da associacgdo das varidveis Posicéo e Processos da Gestéo de Projetos

Variaveis

Posicéo (Antecessor / Sucessor) P value
GP1 | Identificacdo das partes interessadas no processo de sucessao 0,597
GP2 | Recolha dos requisitos das partes envolvidas no processo de sucesséo 0,597
GP3 | Definicdo do &mbito e objetivos a atingir no processo de sucessio 0,642

Desenvolvimento do plano de Recursos Humanos a afetar no processo de suces-
GP4 |séo e
GP5 | Planeamento das comunicac¢des no processo de sucessao 0,433
GP6 | Identificagéio dos riscos envolvidos na sucess&o 0,529
GP7 | Planeamento das respostas aos riscos envolvidos na sucessao 0,633
GP8 | Desenvolvimento e integracdo da equipa do processo de sucess&o 0,287
GP9 | Gestdo da equipa envolvida no processo de sucessio 0,676
GP10 | Distribuicdo das informacdes entre a equipa do processo de sucessao 0,319
GP11 | Gestfo das expectativas das partes interessadas no processo de sucessao 0,499

Verifica-se que em todos o0s casos P value > 0.05 portanto no exemplo acima apresentado,

ndo se rejeita a hipdtese (Ho) de que a opinido quer dos antecessores quer dos sucessores nao

difere no que diz respeito a importancia atribuida a cada um dos processos da Gestao de Projetos.
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4.4.2. Associagdo das variaveis Escolaridade e Processos da Gestdo de Projetos

Neste caso concreto, pretendeu-se avaliar se existem diferencas na opinido da posic¢do an-
tecessor ou posicao sucessor sobre a importancia atribuida a cada um dos processos da Gestéo de
Projetos, desta forma tém-se as seguintes hipdteses:

Ho — Nao existem diferencas entre as amostras relativamente a distribuicdo opinies dos
respondentes com ensino secundario e dos respondentes com ensino superior, relativamente a
cada um dos processos da Gestdo de Projetos (se P value > 0.05)

H, — Existem diferencas significativas entre as opinides dos respondentes com ensino se-
cundario e dos respondentes com ensino superior, relativamente a cada um dos processos da ges-

tdo de projetos (se P value < 0.05).

Quadro 4.11- P value da associacdo das variaveis Escolaridade e Processos da Gestéo de Projetos

Variaveis

Escolaridade (Ensino Secundario / Ensino Superior) P value
GP1 | Identificacdo das partes interessadas no processo de sucessao 0,438
GP2 | Recolha dos requisitos das partes envolvidas no processo de sucess&o 0,161
GP3 | Definicdo do &mbito e objetivos a atingir no processo de sucessio 0,115

Desenvolvimento do plano de Recursos Humanos a afetar no processo de suces-
GP4 |séo 0,191
GP5 | Planeamento das comunicacdes no processo de sucessio 0,300
GP6 | Identificacdo dos riscos envolvidos na sucessio 0,366
GP7 | Planeamento das respostas aos riscos envolvidos na sucessao 0,250
GP8 | Desenvolvimento e integracdo da equipa do processo de sucess&o 0,094
GP9 | Gestfo da equipa envolvida no processo de sucesséo 0,126
GP10 | Distribuicéo das informacdes entre a equipa do processo de sucessio 0,189
GP11| Gestéo das expectativas das partes interessadas no processo de sucessao 0,161

Verifica-se que em todos o0s casos P value > 0.05 portanto no exemplo acima apresentado,
ndo se rejeita a hipdtese (Ho) de que a opinido quer dos respondentes com ensino secundario quer
dos respondentes com ensino superior ndo difere no que diz respeito a importancia atribuida a

cada um dos processos da Gestdo de Projetos.
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5. METODOLOGIA DE BOAS PRATICAS PARA OPERACIONA-
LIZAR A SUCESSAO

5.1. Relevancia do PMBOK®

Existe uma grande diversidade de normas que esta atualmente disponivel para a Gestdo de
Projetos, apresentadas por entidades organizacionais, ou mesmo associacdes de Gestdo de Proje-
tos em todo o mundo gque promovem normas especificas para as industrias (Ahlemann et al.,
2009). No entanto destacam-se 0s dois corpos de conhecimentos mais difundidos na Gestdo de
Projetos, 0 PMBOK ® e a ICB. Salientando-se que a versao da Terceira Edicdo PMBOK® passou
a ser uma norma ANSI, internacionalmente reconhecida (Ahlemann et al., 2009) e serve de base a
futura norma 1SO 21500 de Gestdo de Projetos. A principal diferenca de conteldos entre estes
dois corpos de conhecimentos esta na abordagem, enquanto a abordagem da ICB esta vocaciona-
da para as competéncias dos gestores de projetos. O PMBOK® esta vocacionado para a Gestdo de
Projetos pela via de processos, conforme se pode ver no quadro Quadro 5.1 — Comparagéo dos

dois principais corpos de conhecimentos em Gestdo de Projetos.

Quadro 5.1 — Comparagéo dos dois principais corpos de conhecimentos em Gestéo de Projetos

Corpo de Conhecimentos Descrigao

Objetivo: Linhas de base para competéncias
IPMA — International Competency Orientagdo: Competéncias
Baseline (ICB) Padrdo Europeu

Representado em 45 paises

Objetivo: Guia para a Gestdo de Projetos
PMI — Project Management Body of | Orientagdo: Processos

Knowledge (PMBOK®) Norma Americana (ANSI) — Futura I1SO 21500
Representada em 150 paises

Ahlemann et al. (2009) realizaram um estudo sobre 9 normas de Gestdo de Projetos utili-
zadas na Alemanha e Suica. Os resultados revelaram que entre as normas estudadas, o padrao
mais difundido nestes paises ¢ o Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), emitido
pelo Project Management Institute (PMI), sendo a mais utilizada com 19,2% de frequéncia relati-
va. E a segunda norma mais importante é a International Competency Baseline (ICB) emitida pela
International Project Management Association (IPMA) usada por 12% dos respondentes, como
se pode verificar na Figura 5.1 essa figura devera juntamente como quadro 5.2 onde séo apresen-

tadas as normas de gestdo de projeto mais relevantes.
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Figura 5.1- Frequéncias Relativas — Conhecimento/ Aplicacdo das Normas de Gestdo de Projeto Relevantes
(%)

(Adaptado de Project management standards — Diffusion and application in Germany and Switzerland,
2008)

Quadro 5.2 —-Normas de Gestdo de Projeto Relevantes

Norma Legenda
OPM3 Organizational Project Management Maturity Model 3
PMMM Project Management Maturity Model desenvolvido por Harold Kerzner
PM-Kanon German Association for Project Management
1ISO10006 International Standards Organisation
PRINCE British Office of Government Commerce
DIN Deutsches Institut fur Normung
PM-Fachmann German Association for Project Management
ICB International Competency Baseline
PMBOK Project Management Body of Knowledge

As boas praticas e o conhecimento da Gestdo de Projetos constituem-se cada vez mais
como importantes contributos para as organiza¢des modernas. Os beneficios compreendidos po-
dem ir desde a aplicacdo de diferentes processos e métodos até a harmonizagdo de divergén-
cias. Levando a que as partes interessadas superem os conflitos ou esperem a sua diminuicéo
(Ahlemann et al., 2009). Sendo que, os processos implementados, podem ser continuamente rea-
justados as estratégias e visdo da organizacdo (Liebman et al., 1996; Rioux e Bernthal, 1999;
Rothwell , 2000 apud Taylor e McGraw, 2004).

Pelo facto de ser reconhecido que a Gestéo de Projetos pode ser utilizada para a gestio da
mudanca organizacional e estratégica (Partington, 1996), por ser a norma mais disseminada e
utilizada pelos gestores de projetos (Ahlemann et al., 2009). E por estar vocacionado para os pro-
cessos, 0 PMBOK® é a norma de Gestdo de Projetos cujos processos sdo utilizados pelo autor

desta dissertacdo.
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5.2. Processos utilizados na metodologia de boas praticas

A gestdo de Projetos de mudancas organizacionais € um assunto complexo e relevante,
apresentando simultaneamente um desafio e uma verdadeira oportunidade para a Gestéo de Proje-
tos (Partington, 1996). Contudo, o custo do falhango das iniciativas organizacionais, mesmo as
gue aparentam ser pequenas, pode ser desproporcionalmente alto (Partington, 1996). Dado que 0s
gestores de projetos devem determinar quais 0s processos e métodos de gestdo de projetos apro-
priados para cada situacdo especifica (Ahlemann et al., 2009).

O Guia do Conhecimento da Gestao Projetos (Guia PMBOK®) é uma norma reconhecida
para a profissdo de gestor de projetos, constituindo-se como um documento formal que descreve
normas, métodos, processos e praticas estabelecidas (Project Management Institute, 2008). Forne-
ce diretrizes para a gestdo de projetos individuais, ou seja, 0 que fazer para p6r um projeto em
pratica. Bem como relaciona os processos, através do aprofundamento das informacdes da norma
descrevendo as entradas ferramentas, técnicas e saidas usadas, ou seja, como pér a gestdo do pro-
jeto em pratica (Project Management Institute, 2008).

Contudo a Gestéo de Projetos ndo oferece uma solucdo universal, trata-se de uma ferra-
menta que, quando devidamente usada e sob as circunstancias apropriadas pode ajudar uma orga-
nizagcdo no cumprimento dos seus objetivos (Cleland e King, 1988 apud Partington, 1996). No
caso especifico da sucessdo de uma empresa familiar do Setor da Construcdo Civil, interessam
somente alguns processos deste corpo de boas préaticas, caso todos os processos disponiveis fos-
sem tidos em conta neste trabalho, o &mbito desta dissertacdo seria consideravelmente extenso.
Dos 42 processos disponiveis foram selecionados 11 processos para estudo neste trabalho, dado
que ndo se tiveram em conta as Areas do Conhecimento relacionadas com a Integracéo do Proje-
to, a Qualidade, 0 Tempo, os Custos e as Aquisi¢des. A justificacdo prende-se com o facto de a
sua referéncia na literatura sobre sucessdao em empresas familiares, ser na maior parte das vezes
inexistente. Relativamente aos Grupos de Processos, excluiram-se 0s Grupos de Processos de
Monitorizagdo e Controlo e de Encerramento. Estas exclusdes sdo justificadas pelo facto de os
seus contetidos também ndo serem mencionados na literatura sobre sucessdo em empresas famili-
ares.

Relativamente a cada um dos 11 processos selecionados, a sua importancia foi questiona-
da aquando da realiza¢do do questionario, tendo sido apurado que todos 0s processos tinham uma
importancia acima da média. Desta forma, ndo foi excluido nenhum dos processos para contributo
no corpo de boas praticas para operacionalizar a sucessao empresarial. Para além disso, as entra-
das, ferramentas e técnicas e saidas que estes 11 processos apresentam, relacionam-se com 0s
varios indicios na literatura sobre sucessdo em empresas familiares. Os processos selecionados

cobrem a quase totalidade dos assuntos abordados na literatura e que tém intersec¢do com a Ges-
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tdo de Projetos, como se pode ver no Quadro 5.3 - Mapa integrado dos Grupos de Processos e das
Areas do Conhecimento da Gesto de Projetos.

O “porqué” do estudo da sucessdo e das vantagens do uso da Gestdo de Projetos para ge-
rir processos de mudancas organizacionais, ja foi abordado na secgdo 2.5.1 e 2.5.2. Deste modo, 0
presente corpo de boas praticas sugere respostas para questdes como “quem” deve participar, “o
que” deve ser feito e “como” deve ser feito na sucessdo. Relativamente as questoes de “quando” e
“onde” deve ter lugar a sucessdo empresarial, a resposta estara dependente das empresas que ve-

nham a passar pela sucesséo.

Quadro 5.3 - Mapa integrado dos Grupos de Processos e das Areas do Conhecimento da Gest#o de Projetos

(Adaptado de PMI, 2008)

Areas do Grupos de Processos da Gestédo de Projetos
Conhecimento Iniciacéo Planeamento Execugao
-Recolha dos Requisitos
Gestio do Ambito -Definicéo do Ambito
Gestao dos Recursos -Desenvolvimento do Plano -Deserjvolwmento da Equipa
H de Recursos Humanos de Projeto
UIanos -Gestao da Equipa de Projeto
ica- -Identificacédo das -Planeamento das Comunica- | ~ )
Gestido da Comunica |dentificacdo d Pl das G ) Distribuicdo das Informacdes
. P —— Ses -Gestéo das Expectativas das
cdes ¢ Partes Interessadas
-Identificag&o dos Riscos
Gestao dos Riscos -Planeamento de Respostas a
Riscos

5.3. Destinatarios da metodologia de boas praticas

Outra questdo importante para a aplicacdo da Gestéo de Projetos para mudangas organiza-
cionais, € quais os destinatarios desta sugestdo de boas praticas para operacionalizar a sucessdo
empresarial das empresas familiares do setor da Construcéo Civil.

As empresas familiares “sdo transversais na economia existindo em todos os sectores”
(Familiares, 2008c). Contudo, conforme referido anteriormente, verifica-se que a maior parte das
empresas, sdo de pequena e média dimensdo. Assim sendo, o contributo deste trabalho destina-se

a todas as pequenas e médias empresas familiares do setor da Construgdo Civil em Portugal.

5.4. Aplicacéo da metodologia de boas praticas

Um gestor de projetos inserido no setor da industria da construgdo deve evidenciar capa-
cidades técnicas e conhecimentos sobre as atividades inerentes a Construcdo Civil e Gestdo de
Projetos. No entanto, as competéncias técnicas sdo as que tém a menor influéncia sobre o desem-

penho dos gestores de projeto (El-Sabaa, 2001 apud Dainty et al., 2005).
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Para além das capacidades técnicas os gestores de projetos devem reunir um conjunto de
competéncias pessoais que englobam a personalidade e a capacidade de lideranca a0 mesmo tem-
po gue orientam a equipa do projeto para atingir os objetivos (Project Management Institute,
2008). Podendo inclusive, englobar uma série de caracteristicas diferentes, comportamentos e
tracos necessarios para o desempenho das fungbes (Abraham et al., 2001 apud Dainty et al.,
2005). Quando aplicadas de forma correta, estas competéncias podem ser utilizadas na gestdo de
processos de recursos humanos, ou até mesmo, no desenvolvimento de modelos de planeamento
da sucessdo em empresas do setor da Construgdo Civil (Dainty et al., 2005).

No caso concreto da sucessdo em empresas familiares do setor da Construcdo Civil, para
além das competéncias e capacidades técnicas, um gestor de projetos também devera apresentar
um conjunto de qualidades ao nivel da comunicacao, construgdo de equipa e lideranca (Dainty et
al., 2005). Deste modo, as caracteristicas do comportamento dos gestores de projetos de constru-
cao tendem a ser mais complexas e diversificadas do que a das restantes indUstrias (Dainty et al.,
2005). Com base nas evidéncias expostas acima, afigura-se que 0s gestores de projeto relaciona-
dos com a industria da Construcdo Civil possuem as capacidades adequadas a implementagédo
deste corpo de boas praticas.

No entanto, acredita-se que nem todas as empresas familiares deste setor possuam um
gestor de projetos credenciado que possam designar para a aplicagdo deste corpo de boas praticas.
Dado que um dos desafios colocados as empresas familiares em Portugal ¢é a profissionalizagéo da
gestdo (Familiares, 2008d), estas deverdo designar o profissional que retna o perfil mais adequa-

do e qualificado para aplicar as boas praticas propostas neste trabalho.

5.5. Sequéncia da metodologia baseada no PMBOK

A Operacionalizacdo de Processo de Sucessao é feita através da aplicacdo e integracao
dos 11 processos agrupados logicamente abrangendo 3 grupos. Os 3 grupos de processos sdo: a
Iniciacdo, o Planeamento e a Execucdo. A operacionalizacdo da sucessdo comega com o Grupo de
processos de inicia¢do, que é constituido pelos processos realizados para definir um novo projeto
através da obtencdo de autorizacdo para iniciar o projeto (Project Management Institute, 2008).
Em seguida tem-se 0 Grupo de processos de planeamento, este por sua vez, consiste nos proces-
sos realizados para definir o &mbito do projeto, apurar os objetivos e desenvolver as a¢bes neces-
sérias para alcangar os objetivos do projeto foi criado (Project Management Institute, 2008). Por
fim, esta sequéncia de operacionalizac&o solicita 0 Grupo de processos de execucdo que é com-
posto pela realizacdo dos processos para executar o trabalho definido no planeamento do projeto
para satisfazer as especificacbes do mesmo (Project Management Institute, 2008). Como se pode

comprovar na Figura 5.2 — Sequéncia dos Grupos de Processos de operacionaliza¢do da sucessao.
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Para esse efeito, a sequéncia I6gica proposta é consistente com a integracéo proposta pelo
PMBOK® (2008) para cada uma das &reas do conhecimento no que concerne ao &mbito, comuni-
cac0es, recursos humanos e riscos. Com o aprofundamento dos Grupos de processos de Iniciacao,
Planeamento e Execucédo, encontram-se dentro de cada um deles, os processos selecionados para
colocar em pratica a operacionalizacdo da sucessdo da empresa familiar, seguindo uma ldgica
coerente com a estabelecida pelo PMBOK® (2008). Como se verd em seguida, cada um destes 11
processos de boas praticas, sdo complementados com as informacdes, fatores e aspetos a ter em
conta na sucessao, identificados por autores da literatura sobre este tema.

Grupo de Processos
de Iniciacdo

Grupo de Processos °Planeamento das Comunicagoes

-

s|dentificacdao dos Riscos no Processo de Sucessao

*Planeamento de Respostas aos Riscos do Processo
de Sucessao

Grupo de Processos

N’é Execucao
-

*Distribuicao das Informacgoes

*Gestao das Expectativas das Partes Interessadas
no Processo de Sucessao

Figura 5.2 — Sequéncia dos Grupos de Processos de operacionalizagdo da sucessao
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Para cada um dos 11 processos seguintes, a forma mais parcimoniosa de integrar as entra-
das, ferramentas e técnicas e saidas com os fatores salientados na literatura, é através da introdu-
c¢do de setas de inputs exteriores ao processo (setas a cinzento), e de setas dentro do processo (se-
tas a preto). Esta forma, torna simples e compreensivel, perceber a integracdo dos contributos que

varios autores da literatura identificaram.

5.6. Grupo de Processos de Iniciacao

5.6.1. Ildentificacdo das Partes Interessadas no Processo de Sucessao

Na literatura sobre sucessdo existem varios contributos para o processo de ldentificagcdo
das Partes Interessadas. Os fatores ambientais da empresa e 0s ativos de processos organizacio-
nais séo as entradas que o PMBOK® tem em comum com a literatura, conforme se pode ver no

Quadro 5.4 — Identificacdo das partes Interessadas no Processo de Sucessao.

Quadro 5.4 — Identificacdo das partes Interessadas no Processo de Sucesséo

Grupo de Processos de Iniciacao

A4

Identificacao das Partes Interessadas no Processo de Sucessao

1 Entradas

1 Fatores ambientais da empresa -+ Cultura, clima organizacional, estrutura da organizagdo
<] Formalizagéo da Empresa Familiar (processos, estrutura)
o] oo Forma da Empresa Familiar/ Reparticdo da propriedade
< eoxe] beooe Papéis e responsabilidades dentro da empresa

2 Ativos de processos : """""" Experiéncias de sucessao anteriores

organizacionais . Quadro de administragéo/direcdo

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Andlise das partes interessadas <@} Antecessor

Qualidade da relagcdo antecessor-sucessor (respeito, compreensao,
confianga)

Motivagao/Predisposi¢ado
Necessidades e personalidade
Idade

Género

Sucessor
Qualidade da relacdo antecessor-sucessor (respeito, compreenséo, confianca)

Motivacao (interesse, empenho, liberdade para ndo se comprometer com a
Empresa Familiar)

Capacidade de gestao, competéncia, experiéncia, credibilidade e legitimidade

Necessidades e personalidade

Investimento pessoal e financeiro

2 Opinido especializada
. D B Quadro de administracao/direcao

. " Antecessor

Sucessor

v

3 Saidas
1 Registo de partes interessadas

2 Estratégia para gestdo das partes
interessadas
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Alguns autores sugerem que o estado da empresa, a cultura e a complexidade determina-
das pela dimensdo e complexidade da empresa, tém influéncia no processo de sucessdo (Davis e
Harveston, 1998; Dyck et al., 2002; Fischetti, 1997; McGivern, 1978; apud Breton-Miller, et al.,
2004). Para além do contexto da empresa, também as experiéncias de sucessdo anteriores, podem
fornecer boas indicac@es ou licdes aprendidas (Breton-Miller et al., 2004).

Relativamente a analise das partes interessadas, 0 PMBOK® (2008) refere que deve ser
executada em trés etapas, a primeira é a identificacdo dos niveis de influéncia, a segunda ¢ avalia-
¢do do impacto de cada parte interessada nas outras e a terceira é avaliar as reagcdes possiveis de
cada parte interessada. De acordo com esta ideia, a literatura sugere que é importante ter em aten-
¢ao a motivagdo do antecessor, para que supere a ansiedade sobre a sucesséo, ultrapassando a fase
de negacdo, dispondo-se a enfrentar sucessdo e deixar o controlo (Dyer, 1986; Handler, 1990;
Lansberg, 1988; McGivern, 1978; Ward, 1987; apud Breton-Miller et al., 2004). Também a
personalidade e necessidades do antecessor devem ser tidas em conta, a forma de delegar, a
confianga, a atitude cooperativa, sdo fatores importantes para que a sucessdo atinja o éxito
(Breton-Miller et al., 2004).

O sucessor € o outro interveniente essencial do processo (Breton-Miller et al., 2004) cuja
motivacdo e empenho sdo fulcrais para o decorrer da sucessdo (Barach e Gantisky, 1995;
Chrisman et al., 1998; Hugron, 1993; Potts, 2001; Sharma et al., 2001 apud Breton-Miller, et al.,
2004). Se a avaliacdo destas motivacdes e capacidades for efectuada de acordo com 0 PMBOK®
(2008), acredita-se que existira um maior conhecimento sobre as partes interessadas e suas
influéncias.

Outra das ferramentas relevantes que o PMBOK® (2008) fornece para estas avaliacoes €
a opinido especializada de pessoas que tenham um contributo a dar, incluem-se os especialistas
sobre assuntos de sucessao empresarial, a administracdo ou as proprias partes interessadas. Estas
opinides podem ser obtidas através de entrevistas, reunides particulares ou discussdes de grupo
(Project Management Institute, 2008).

De acordo com o Quadro 5.4 — Identificacdo das partes Interessadas no Processo de Su-
cessdo, as saidas da Identificacdo das Partes Interessadas, 0 PMBOK® (2008) séo o registo das
partes interessadas, com informagdes de identificacdo, avaliagdo e classificacdo das partes interes-
sadas. Para além do registo, a outra saida é uma estratégia para gestdo das partes interessadas.
Com o0 objetivo de aumentar a cooperagdo, esta estratégia deve conter uma definicdo de uma
abordagem para aumentar o apoio e minimizar o impacto negativo de cada parte interessada

(Project Management Institute, 2008).
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5.7. Grupo de Processos de Planeamento

5.7.1. Recolha dos Requisitos das Partes Interessadas

O processo de recolha dos requisitos tem como objetivo definir e documentar os requisi-
tos do processo de sucessdo, necessarios para atender as expectativas das partes interessadas
(Project Management Institute, 2008). Segundo 0 Quadro 5.5 — Recolha dos Requisitos das Partes
Interessadas, as entradas sdo o registo das partes interessadas, efetuado anteriormente na Identifi-
cacdo das Partes Interessadas. Dado que o sucesso do projeto é dependente da recolha e gestéo
dos requisitos, este processo deve quantificar, definir e documentar as expectativas de cada parte

interessada (Project Management Institute, 2008).

Quadro 5.5 — Recolha dos Requisitos das Partes Interessadas

Grupo de Processos de Planeamento
\/

Recolha dos Requisitos das Partes Interessadas

1 Entradas 4 ..........
1 Registo das Partes Interessadas Quadro de administragdo/dire¢éo
“I Antecessor
<. ..........
. Sucessor
V : :::““I:E:fnpregados mais importantes
Familia
2 Ferramentas e Técnicas
1 Entrevistas €| Partes interessadas
<] Equipa para a sucessao (Partes interessadas, administracdo,

conselheiros)

2 Dinamicas de grupo

3 Oficinas

4 Técnicas de criatividade em grupo

5 Técnicas de tomada de decisdo em grupo
6 Questionarios e pesquisas

7 Observacdes

A
3 Saidas P
1 Documentag&o dos requisitos < Critérios para o desempenho do sucessor

Avaliacao

2 Plano de gestdo dos requisitos
3 Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Em simultaneo, alguns autores do campo da literatura sobre sucessdao em empresas fami-
liares afirmam que caso estas expectativas nao sejam atendidas, poderao surgir divergéncias (Jan-
juha-Jivraj e Woods, 2002a,b; apud Griffeth, et al., 2006). Por um lado, um dos requisitos chave
do antecessor é saber que pode confiar no sucessor e nas suas capacidades (Handler, 1990; apud

Breton-Miller, et al., 2004). Por outro lado, os requisitos mais frequentes do sucessor sdo o ali-
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nhamento dos seus objetivos pessoais com as oportunidades proporcionadas pela empresa familiar
(Handler, 1992; apud Breton-Miller, et al., 2004).

As ferramentas e técnicas que o0 PMBOK® (2008) coloca a disposi¢do para a recolha dos
requisitos das partes interessadas sdo as entrevistas, as dindmicas de grupo, as oficinas, as técnicas
de criatividade e de tomada de decisdo em grupo, questionarios e observacgdes. Estas ferramentas
deverdo ser aplicadas as partes interessadas e a equipa envolvida no processo de sucessao para as
unir e perceber o que esperam no final da sucessao(Project Management Institute, 2008).

De acordo com o Quadro 5.5 — Recolha dos Requisitos das Partes Interessadas, os resul-
tados destas analises dao origem a documentacao dos requisitos, ao plano de gestdo dos requisitos
e & matriz de rastreabilidade dos requisitos (Project Management Institute, 2008). Ao encontro
desta ideia, alguns autores defendem que devera ser acordado quais as posi¢fes que cada pessoa
ird ocupar, com que direitos responsabilidades e reparticdo de propriedade (Breton-Miller et al.,
2004).

5.7.2. Definicdo do Ambito e Objetivos do Processo de Sucessao

Quadro 5.6 — Definigdo do Ambito e Objetivos do Processo de Sucessdo

| Grupo de Processos de Planeamento
V4

Definiciao do Ambito e Objetivos do Processo de Sucessio

1 Entradas

1 Documentagao dos requisitos

2 Ativos de processos organizacighais Experiéncias de sucessao anteriores
v

2 Ferramentas e Técnicas

1 Opinigo especializada D S Identificacdo de potenciais sucessores

2 Identificagéo de alternativas Lo Enquadramento temporal

3 Oficinas |
v

3 Saidas <

1 Declaragéo do ambito do projeto Regras base e primeiros passos

Visdo estabelecida e partilhada para o futuro

A Definigdo do Ambito e Objetivos do Processo de Sucessio, tem como intuito descrever
detalhadamente os objetivos, restricbes e premissas impostas pelas partes interessadas. Segundo o

Quadro 5.6 — Definicdo do Ambito e Objetivos do Processo de Sucessdo, as entradas sdo a Do-
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cumentacdo dos requisitos definidos no processo anterior e 0s ativos de processos organizacionais
(Project Management Institute, 2008).

Como ferramentas e técnicas utiliza a opinido especializada das partes interessadas ou
consultores, além de que propbe a identificacdo de alternativas(Project Management Institute,
2008). O enquadramento temporal, ou até outros potenciais sucessores poderao ser contabilizados
na identificacdo de alternativas. Alguns autores referem que o enquadramento temporal relativa-
mente ao inicio da sucessdo deve ser tido em conta, sendo preferivel um processo subtil e lento,
ou até mesmo esperar por um momento mais oportuno para iniciar 0 processo de sucessao
(Breton-Miller et al., 2004).

De acordo com o Quadro 5.6 — Definigdo do Ambito e Objetivos do Processo de Sucessdo
obtém-se a Declaragdo do ambito do processo de sucessao. Esta por sua vez, deve conter a descri-
cao do resultado final e os critérios de aceitacdo, bem como, as exclusdes, restricdes e premissas
do processo de sucessdo definidas pelas partes interessadas (Project Management Institute, 2008).
Consistente com esta ideia, devera ser definido um conjunto de regras de base para a sucessdo
(Breton-Miller et al., 2004). Adicionalmente, a existéncia de uma visdo partilhada dos objetivos
para o futuro é também um dos argumentos mais importantes para o sucesso (Barach e Gantisky,
1995; Barnes e Hershon, 1976; Chrisman et al., 1998; Dyer, 1986; Dyck et al., 2002; Lansberg,
1999; Potts, 2001b; Sharma et al., 2001; apud Breton-Miller, et al., 2004).

5.7.3. Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos a Afetar na Sucesséo

No processo do Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos, é efetuada a documen-
tacdo dos papéis e responsabilidades das pessoas envolvidas no projeto (Project Management
Institute, 2008). Deverdo ser elaborados 0s organogramas do processo de sucessdo, bem como o
plano de gestdo das pessoas (Project Management Institute, 2008). Para este processo, as entradas
solicitadas pelo PMBOK® (2008) sdo os fatores ambientais da empresa, e 0s ativos de processos
organizacionais, referidos anteriormente.

De acordo com o Quadro 5.7 — Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos, as fer-
ramentas e técnicas propostas para desenvolver o Plano de Recursos Humanos sdo a determinagao
dos organogramas e a descri¢do dos cargos. Para levar a termo a tarefa de descri¢do dos papéis e
responsabilidades dos membros da equipa, 0 PMBOK® (2008) sugere trés tipos de ferramentas, a
descrigdo hierérquica, matricial ou em formato de texto. Neste processo a definicdo dos papéis
revela-se importante. Dado que os membros da familia devem compreender os direitos e respon-
sabilidades que assumirdo em papéis futuros (Lansberg, 1988; apud Handler, 1994). Para além
disso, o estabelecimento de um bom relacionamento entre antecessor e sucessor depende da acei-
tacdo dos papéis, necessidades e orientacdo (Handler, 1994) . Outra das ferramentas e técnicas

propostas pelo PMBOK® (2008) é o estabelecimento de uma rede de relacionamentos com o
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intuito de aumentar e construir a conexdo entre as pessoas da equipa. Por seu lado, a importancia
da construcdo de um relacionamento de boa qualidade entre antecessor e sucessor é também um
dos aspetos mais salientados na literatura (Breton-Miller et al., 2004). Mais ainda, 0 PMBOK®
(2008) propde o aprofundamento dos relacionamentos recorrendo a Teoria organizacional, para

fornecer informacdes sobre 0 modo como as pessoas e a equipa se comportam

Quadro 5.7 — Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos

Grupo de Processos de Planeamento

AV

Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos

1 Entradas
2 Fatores ambientais da empresa <} cuttura
< Normas sociais
< “""""Clltura, clima organizacional, estrutura da organizacéo

3 Ativos de processos organizacionais A ~ .
Experiéncias de sucessdo anteriores

v

2 Ferramentas e Técnicas
1 Organogramas e descri¢bes de cargos ...

““Sucessor
D4 Antecessor
4 " Familia
< """Quadro de administragio
1" Conselheiro exterior/ Mentor
2 Rede de relacionamentos “1Relacionamento de boa qualidade
< Colaboracao, aceitacéo, proximidade na equipa em vez de
conflito/rivalidade
3 Teoria organizacional <1 Valores partilhados (Confianca, Abertura, Partilha de

g informac&o, Respeito)
v

3 Saidas

1 Plano de recursos humanos

Como se pode ver no Quadro 5.7 — Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos, o
resultado é o Plano de Recursos Humanos. Nele devem estar descritos os papéis, as responsabili-
dades, a autoridade para tomada de decisdes, indicando “quem” decide o “qué” e por fim as com-

peténcias dos membros da equipa (Project Management Institute, 2008).

5.7.4. Planeamento das Comunica¢fes na Equipa da Sucesséo

O processo de Planeamento das Comunicagdes tem como funcéo atender as necessidades
de informagOes e comunicagdo das partes interessadas; determinando “quem” precisa de “quais”
informagdes, “quando” s3o necessarias, “como” serdo fornecidas e por “quem” (Project
Management Institute, 2008). A determinacdo das necessidades de informacdes das partes interes-
sadas e dos meios adequados para responder a essas necessidades, revelam-se importantes para o

sucesso do projeto (Project Management Institute, 2008).
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Segundo o Quadro 5.8 — Planeamento das Comunicacdes, as entradas sdo o registo das
partes interessadas e a estratégias para gestdo das partes interessadas, resultantes do processo de
Identificacdo das Partes Interessadas (Project Management Institute, 2008). Para além destas en-
tradas, também solicita os fatores ambientais da empresa que devem ser tidos em conta (Project
Management Institute, 2008).

Para efetuar este planeamento, 0 PMBOK® (2008) sugere ferramentas de analise dos re-
quisitos das comunicacdes, bem como modelos, métodos e tecnologias de comunicagdes. A anali-
se dos requisitos das comunicacges deve ter em conta os organogramas definidos anteriormente
(Project Management Institute, 2008). Os modelos de comunicagdo devem ter em conta 0S meios
e as tecnologias de comunicagdo preferenciais e disponiveis na empresa (Project Management
Institute, 2008). Relativamente aos métodos, podem ser usados métodos de comunicacao interati-
va, passiva ou ativa (Project Management Institute, 2008). Ao encontro deste planeamento, tem-se
uma das ideias mais consensuais na literatura sobre sucessdo em empresas familiares. A comuni-
cacdo aberta e honesta, deve ser encorajada (Handler, 1994). Pois, para se superar a resisténcia na
sucessdo, significa que deverdo ser abertos os canais de comunicagdo, para que os membros da
familia possam discutir os assuntos (Handler, 1994). Mais ainda, a existéncia de uma boa comu-

nicagdo é um meio de reduzir os conflitos (Cabrera-Suarez, 2005).

Quadro 5.8 — Planeamento das Comunicag6es

Grupo de Processos de Planeamento

V

Planeamento das Comunicacoes

1 Entradas

1 Registo das partes interessadas
2 Estratégia para gestdo das partes
interessadas

3 Fatores ambientais da empresa D B Rl Cultura
< Normas sociais
<] Situagdo Econémica/Financeira
~ P P Cultura, clima organizacional, estrutura da organizagéo
4 Ativos de processos organizacionais <1 Experiéncias de sucessao anteriores
v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Andlise dos requisitos das comunicagdes A R Boa comunicacdo
i Informar o sucessor acerca de decisdes importantes

2 Tecnologia das comunicacdes
3 Modelos de comunicacdes
4 Métodos de comunicagdo
v
3 Saidas
1 Plano de gestéo das comunicacdes
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Conforme se pode ver no Quadro 5.8 — Planeamento das Comunicacdes, as saidas sdo o
Plano de gestdo das comunicacdes, este deve conter as informacdes sobre os requisitos de comu-
nicagdes das partes interessadas, as informacdes a serem comunicadas, 0s responsaveis por efe-
tuar a comunicacdo e 0s métodos ou tecnologias usados para a transmissdo das informagoes

(Project Management Institute, 2008).

5.7.5. ldentificagdo dos Riscos no Processo de Sucesséo

A Identificacdo dos Riscos no Processo de Sucessao é o processo utilizado para determi-
nar e documentar os riscos que podem influenciar o processo de sucessdao. A participa¢do nas
atividades de identificacdo dos riscos pode incluir desde o gestor da sucessdo, a membros da
equipa, especialistas no assunto externos a equipa até as partes interessadas ou externas (Project
Management Institute, 2008).

Segundo o Quadro 5.9 — Identificacdo dos Riscos no Processo de Sucessdo, as entradas
deste processo 0 PMBOK® (2008) solicitam o registo das partes interessadas, os documentos do
processo de sucessdo, os fatores ambientais da empresa e 0s ativos de processos organizacionais,

fornecidos por processos anteriores.

Quadro 5.9 — Identificagdo dos Riscos no Processo de Sucesséo

Grupo de Processos de Planeamento

\Z

Identificacao dos Riscos no Processo de Sucessao

1 Entradas

1 Registo das partes interessadas

2 Documentos do projeto

3 Fatores ambientais da empresa

4 Ativos de processos organizacionais

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Revisdes de documentacao

2 Técnicas de coleta de informacdes
3 Andlise de listas de verificacéo e Dimens&o da relag&o antecessor - sucessor

Dimensédo da empresa
4 Andlise das premissas

5 Técnicas de diagramas
6 Andlise SWOT
7 Opinido especializada

v
3 Saidas
1 Registo de riscos
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As primeiras ferramentas e técnicas que o PMBOK® (2008) propbe para a identificacdo
dos riscos, sdo as revisdes de documentacdo, técnicas de recolha de informagdo como por exem-
plo brainstorming ou as entrevistas. Em seguida sugere que seja feita a analise de listas de verifi-
cacdo, com base em informac6es prévias, no conhecimento de sucess@es anteriores e outras fontes
de informacBes (Project Management Institute, 2008). Embora a lista de verificagdo possa ser
curta e simples, torna-se impossivel criar uma lista completa (Project Management Institute,
2008).

E no sentido de desenvolver uma lista de verificagdo para os riscos a ter em conta, que
neste trabalho é efetuada uma compilagdo parcimoniosa dos fatores positivos e negativos ao nivel
de quatro dimensdes da sucessdo identificadas na literatura, encontrando-se no Anexo Il — Di-
mensdes da sucessdo os fatores que deram origem as seguintes listas de verificacdo. Para esse
efeito foram selecionados os fatores com impactos positivos e negativos identificados anterior-
mente por autores da literatura sobre sucessdo, que representam riscos negativos ou ameacas, ou
ao invés, riscos positivos ou oportunidades. Através da identificacdo dos riscos ao nivel das se-
guintes dimensoes: relacdo antecessor — sucessor, contato do sucessor com a empresa, fatores do
sucessor e fatores da empresa, foi possivel aferir o grau de importancia que cada ameaga ou opor-
tunidade representaram para os respondentes do questionario elaborado, conforme se pode ver nos

guadros seguintes.

Quadro 5.10 — Dimenséo da relagdo antecessor-sucessor

Estudo Fatores de impacto Impacto
Levinson (1971) Conflitos entre antecessor e sucessor Negativo
Levinson (1971) Antecessor querer manter o poder efetivo de decisao Negativo
Jonovic (1982) Conflito com o antecessor pelo facto deste néo se retirar Negativo
Jonovic (1982) Pessimismo do antecessor influenciar as atitudes do sucessor Negativo
Jonovic (1982) Antecessor limitar a hipétese do sucessor provar o seu valor Negativo
Jonovic (1982) Antecessor criticar demasiado na supervisao do sucessor Negativo
Birley (1986) Antecessor pressionar e ter expetativas altas em relagéo ao sucessor Negativo
Dyer (1986) Haver divergéncias entre a personalidade do antecessor e do sucessor Negativo
Dyer (1986) Sucessor ser inferiorizado relativamente ao antecessor que controla Negativo
\(J;géuz r;ab\)l ivraj e Woods Atitudes e expetativas divergentes Negativo
Jonovic (1984) Antecessor separar 0s papéis da familia e dos negécios Positivo
Dyer (1986) Estabelecimento de confianca entre sucessor e antecessor Positivo
Handler (1989, 1992) Participacao do sucessor nas decisdes importantes Positivo
Aronoff e Ward (1992) Atribuicdo de tarefas desafiantes ao sucessor Positivo
Cabrera-Suarez et al. (2001) | Respeito mdtuo e compreens&o entre antecessor e sucessor Positivo
Cabrera-Suarez (2005) Haver transferéncia de conhecimentos entre antecessor e sucessor Positivo
Dyck et al. (2002) Estabelecimento de boa comunicacdo entre antecessor e sucessor Positivo
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Quadro 5.11 — Dimensdo do contato do sucessor com a empresa

Estudo Fatores de impacto Impacto
Ward (1987) Ouvir queixas do antecessor sobre a empresa Negativo
Longnecker e Schoen Sucesséo comecar em idade jovem .
(1978) Positivo
Lea (1991) Primeiras experiéncias de trabalho do sucessor positivas Positivo
Bork (1986) Antecessor ter atitudes positivas em relagéo a empresa Positivo
Goldberg (1996) Sucessor estar relacionado com a empresa desde uma idade jovem Positivo
Quadro 5.12 — Dimensdo dos fatores da empresa
Estudo Fatores de impacto Impacto
Jonovic (1982) Sucessor ter falta de interesse no setor da industria da constru¢éo Negativo
Rosenblatt et al. (1985) Sucessor ficar condicionado pelo tipo de vida proporcionado Negativo
Nelton (1983) Haver oportunidade para o sucessor de se auto empregar Positivo
Jonovic (1984) Sucessor sentir-se empenhado para com os ideais da empresa Positivo
Aronoff e Ward (1992) Haver espaco para os erros e aprendizagem do sucessor Positivo
Quadro 5.13- Dimenséo dos fatores do antecessor
Estudo Fatores de impacto Impacto
O sucessor sentir pressao pela riqueza herdada e ter necessidade de .
Alcorn (1982) mostrar valor Negativo
Nelton (1983) O sucessor ter baixa auto estima Negativo
Alcorn (1982) As ambicBes do sucessor excederem as suas capacidades Negativo
Jonovic (1982) O sucessor ter falta de credibilidade junto dos outros empregados Negativo
Prokesch (1986) O sucessor sentir-se desmotivado por ter herdado a empresa Negativo
Nelton (1983) O sucessor vir a ter posic¢@es significativas dentro da empresa Positivo
Jonovic (1984) Manter o sucessor informado acerca de decis6es importantes Positivo
Jonovic (1984) O sucessor ver 0s seus objetivos pessoais satisfeitos Positivo
Handler (1989) O sucessor ter a presenga de mentores externos a empresa e a familia | positivo
Goldberg (1991) O sucessor ter trabalhado fora da empresa Positivo
ﬁ d Proporcionar ao sucessor formacéo académica relacionada com a .
Aronoff e Ward (1992) area da Construgao Civil bem como treino e educag&o para a gestao Positivo
Cabrera-Suéarez (2005) A escolha de se juntar & empresa ser da responsabilidade do sucessor | pgsitivo
Durante a sucessao o sucessor ter formacgéao relacionada com a gestao -
Lea (1991) da empresa Positivo
) Atribuir ao sucessor remuneragdes que proporcionem seguranca »
Jonovic (1982) financeira Positivo

Para além das listas de verificacdo e identificacdo de riscos, 0 PMBOK® (2008) sugere
adicionalmente que seja feita a analise das premissas, cenarios e hipdteses do processo de suces-
sdo. Complementares a estas listas e analises, 0 PMBOK® (2008) propde a analise SWOT com-
pleta da sucessao, através de brainstorming e a intervencao de opinido especializada

Conforme o Quadro 5.9 — Identificacdo dos Riscos no Processo de Sucessao, as saidas do
processo ldentificagdo dos Riscos no Processo de Sucessdo, sdo o registo dos riscos contendo os
riscos identificados com as suas causas e efeitos, além de uma lista de potenciais respostas

(Project Management Institute, 2008).
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5.7.6. Planeamento das Respostas aos Riscos do Processo de Sucessao

A execucgdo do planeamento das respostas aos riscos aborda o0s riscos por prioridades e
fornece as opgdes e as agOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos
do projeto (Project Management Institute, 2008). Os riscos sdo representados em termos das ame-
acas e das oportunidades que podem afetar o sucesso do processo de sucessdo, devendo ser anali-
sadas respostas para cada um deles (Project Management Institute, 2008). Depois de efetuada a
identificacdo dos riscos, poder-se-a proceder as Analises Qualitativa e Quantitativa dos riscos,
caso se justifique. As respostas planeadas devem ser adequadas ao grau de importancia do risco e
serem realistas dentro do contexto do projeto, bem como acordadas por todas as partes envolvidas
e ter um responsavel designado (Project Management Institute, 2008). Por exemplo, Prokesch
(1986) afirma que podem surgir conflitos entre antecessor e sucessor, devido as diferengas geraci-
onais, definindo-as como tolerancia ao risco (apudGriffeth, Allen, e Barrett, 2006). E neste

processo que se deve planear a resposta a riscos que sejam identificados.

Quadro 5.14 — Planeamento das Respostas aos Riscos do Processo de Sucessao

| Grupo de Processos de Planeamento |
A4

[ o o Aiscondo = sucoscse |

1 Entradas
1 Registo dos riscos

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Estratégias para riscos negativos ou ameagas

2 Estratégias para riscos positivos ou oportunidades
3 Estratégias de respostas de contingéncia

4 Opinido especializada =0 Equipa de Sucess&o (principais partes interessadas:
sucessor, antecessor, quadro de administragéo,
v veteranos da empresa, conselheiros, familia)

3 Saidas

1 Atualizag&o do registo dos riscos
2 Decisdes relacionadas a riscos

De acordo com o Quadro 5.14 — Planeamento das Respostas aos Riscos do Processo de
Sucessao a entrada é o registo dos riscos. SO depois de se perceber quais 0s riscos, em termos de
oportunidades a explorar ou ameagcas a ultrapassar, é possivel responder de forma adequada.

Como ferramentas e técnicas 0 PMBOK® (2008) sugere estratégias para riscos positivos
ou oportunidades, para riscos negativos ou ameacas e estratégias de contingéncia; ja abordadas
anteriormente. Para isso solicita a opinido especializada de pessoas que tenham conhecimento do
assunto (Project Management Institute, 2008). No caso da sucessdo, acredita-se que as pessoas

gue poderé&o fornecer maior contributo, sdo as partes interessadas e restante equipa da sucessao.
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Como saidas, resultam a atualiza¢&o do registo dos riscos e as decisdes relacionadas com
os riscos identificados, contendo a descri¢ao dos riscos, a “quem” se atribuem os riscos e “como”

vao ser implementadas as respostas (Project Management Institute, 2008)

5.8. Grupo de Processos de Execucéo

5.8.1. Desenvolvimento e Integracdo da Equipa da Sucessao

O processo de Desenvolvimento da Equipa da Sucessdo é utilizado para melhorar as
competéncias, interacdo e ambiente global da equipa (Project Management Institute, 2008). Para
esse efeito, o gestor do processo de sucessdo deve identificar, construir, manter, motivar, liderar e
inspirar a equipa da sucessdo a atingir um alto desempenho, bem como cumprir 0s objetivos do
projeto (Project Management Institute, 2008).

De acordo com o Quadro 5.15- Desenvolvimento da Equipa da Sucessdo, as entradas sao
as designacdes do pessoal de projeto. No caso concreto do processo de sucessao consiste na equi-
pa de sucessdo que inclui as partes interessadas. Posteriormente sugere um conjunto de ferramen-
tas e técnicas para a melhoria do ambiente entre os membros da equipa. Para isso, devem ser tidas
em conta as habilidades interpessoais. Se o gestor do processo de sucessdo entender os sentimen-
tos dos membros da equipa, bem como conseguir prever as suas agdes, reconhecer as preocupa-
cOes e acompanhar as questdes, podem-se reduzir bastantes problemas e consequentemente au-
mentar a colaboragédo (Project Management Institute, 2008).

Também Breton-Miller, et al. (2004) afirmam que particularmente na relacdo entre
antecessor e sucessor deve existir respeito, compreensdo, confianga, cooperagdo e proximidade.
Outras das ferramentas ferramentas que 0 PMBOK® (2008) sugere séo o treino, as atividades de
construcdo de equipa , 0 estabelecimento de regras basicas, reunibes de grupo e efetuar o
reconhecimento e recompensas (Project Management Institute, 2008). Na literatura sobre
sucessdo encontram-se varias evidéncias e sugestdes que vdo ao encontro destas ferramentas. A
educacgdo formal e os programas de treino sdo frequentemente mencionados (Breton-Miller et al.,
2004). Para Handler (1994), o treino do sucessor e da futura equipa de gestdo € uma das regras
essenciais na sucessdo. Relativamente as atividades de construcdo de equipa, 0 PMBOK® (2008)
afirma que o desenvolvimento de um ambiente de equipa requer lidar com os problemas da equi-
pa e discuti-los como questdes da equipa. Para essa construgdo, também alguns autores sugerem
que guando existe uma dindmica familiar de colaboragdo, proximidade e trabalho em equipa, isso
aumenta as hipdteses de éxito no processo de sucessao (Breton-Miller et al., 2004). O trabalho em
equipa é um fator essencial para o éxito de um projeto, por esse facto a equipa inteira deve ser
estimulada a trabalhar de forma colaborativa para solucionar os problemas que surjam (Project
Management Institute, 2008) . Em acréscimo deverdo ser estabelecidas regras basicas, isso permi-

te que os membros da equipa descubram quais os valores que sdo importantes para os outros ele-
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mentos (Project Management Institute, 2008). Alguns autores elencaram um conjunto de regras

bésicas para a sucessdo, que requerem a compreensao muatua e o conhecimento reciproco entre 0s

participantes, podendo ser adaptadas a medida que a sucessao evolui (Breton-Miller et al., 2004).

Quadro 5.15- Desenvolvimento da Equipa da Sucesséo

Grupo de Processos de Execucao

A4

Desenvolvimento e Integracao da Equipa da Sucessao

1 Entradas

1 Designacdes de pessoal do projeto -+ Sucessor
D BN S Antecessor

DI Quadro de administragio
v D BB S Conselheiro exterior/ Mentor

2 Ferramentas e Técnicas

1 Habilidades interpessoais D B R InteracBes pessoais do antecessor na preparacdo do sucessor
o poocec Respeito e compreensdo muitua entre antecessor e sucessor
D BR Capacidade do antecessor em delegar missdes

2 Treino o posec Manter o sucessor autoconfiante e treinado
g Programa de treino formal para o sucessor
D I Aprendizagem (transferéncia de conhecimentos e contactos)
g Desenvolvimento da carreira, contacto prévio e envolvimento crescente
e Orientacéo, superviséo, mentoria

3 Atividades de construcdo de equipa €| Construgao do capital social (ligagdo social)
A Colaboragéo, aceitagdo, proximidade na equipa em vez de conflito ou

rivalidade

4 Regras bésicas D B RS Regras base e primeiros passos

5 ReuniGes de grupo D BN Interagdes pessoais do antecessor na preparagdo do sucessor

6 Reconhecimento e recompensas | Objetivos pessoais satisfeitos por parte do antecessor e sucessor

v

3 Saidas < o

1 Avaliagdes de desempenho de equipa Critérios de desempenho do sucessor

2 Atualizagdes nos fatores ambientais da

empresa

Conforme se pode ver no Quadro 5.15- Desenvolvimento da Equipa da Sucesséo, as sai-

das resultantes sdo as avaliacdes do desempenho da equipa e as atualiza¢fes nos ativos de proces-

sos organizacionais (Project Management Institute, 2008). Ao encontro desta ideia de avaliacéo,

um dos desempenhos para o qual devem ser estabelecidos critérios de avaliagdo é o do sucessor
(Breton-Miller et al., 2004). Também Aronoff e Ward (1992, apud Griffeth, et al., 2006) sugerem

que devem ser clarificados os niveis de desempenho para 0 sucessor.
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5.8.2. Gestdo da Equipa de Sucessao

A Gestdo da Equipa de Sucessdo é um dos processos utilizados para operacionalizar a su-
cessdo que pode ter maior impacto positivo. Uma grande parte da literatura afirma que a relacéo
com o superior, as relacdes na empresa e o conflito ttm uma importancia decisiva na sucessao
(Allen et al., 2003; Hom e Griffeth, 1995; apud Griffeth, et al., 2006).

Neste processo, sdo observados 0s comportamentos da equipa, geridos os conflitos, resol-
vidas as questdes e avaliado o desempenho dos elementos da equipa (Project Management
Institute, 2008). Requerem-se varias habilidades de gestdo para estimular o trabalho em equipa e
integrar os esforgos dos membros da equipa para criar um alto desempenho (Project Management
Institute, 2008). A enfase dessas habilidades recai sobre a comunicacdo, a gestdo de conflitos, a
negociacdo e a lideranca (Project Management Institute, 2008).

Como se pode comprovar no quadro Quadro 5.16 — Gestdo da Equipa de Sucessao, as en-
tradas necessarias solicitadas para o processo de Gestdo da Equipa de Sucessdo, sdo os ativos de
processos organizacionais, as designacdes do pessoal do projeto, as avaliacfes do desempenho da
equipa fornecidas por grupos de processos anteriores.

Quadro 5.16 — Gestdo da Equipa de Sucessdo

Grupo de Processos de Execucao

AV

Gestao da Equipa de Sucessao

1 Entradas

1 Designagdes de pessoal do projeto

2 AvaliagOes de desempenho de equipa
3 Ativos de.processos organizacionais <

" Partes interessadas

Niveis de recompensa proporcionados pela empresa

v

2 Ferramentas e Técnicas
1 Observagao e conversas D Sucessor
D B Antecessor
D Familia
D Quadro de administragio
€17 Conselheiro exterior/ Mentor
2 AvaliagGes de desempenho do projeto : """ Desempenho/Avaliagdo - com feedback (monitorizar e ajustar o processo)

3 Gestéo de conflitos ' Mecanismo de resolucéo de conflitos
4 Registo de questbes

5 Habilidades interpessoais Capacidade de gestdo, competéncia, experiéncia, credibilidade e legitimidade

v
3 Saidas

1 Atualizag6es nos fatores ambientais da
empresa

2 Atualizag6es nos ativos de processos
organizacionais

3 Solicitagdes de mudancas

Para a gestdo da equipa da sucessdo, 0 PMBOK® (2008) sugere que sejam estabelecidas

observacGes e conversas, utilizadas para manter o contato entre os membros da equipa do projeto,
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monitorizar o progresso das realizacBes que sdo fonte de orgulho para os membros da equipa e
guestdes interpessoais. Para além das observacGes, deve ser feita uma avaliacdo do desempenho
do projeto, para determinar as necessidades de treino individuais e estabelecer as metas individu-
ais para o futuro (Project Management Institute, 2008). Consistente com esta proposta, na literatu-
ra a educacdo formal e os programas de treino sdo frequentemente mencionados, e sdo um dos
indicadores de éxito na sucessdo quando existem (Breton-Miller et al., 2004). Outra ferramenta
atil que o PMBOK® (2008) propde para aplicar na gestdo da equipa é a gestdo de conflitos. A
literatura sobre sucessdo afirma frequentemente que deve existir um mecanismo de resolucéo de
conflitos (Breton-Miller et al., 2004). No entanto ndo explicita como proceder. O gestor da suces-
sdo deve ter em conta que o conflito é natural e forgca a busca de alternativas, trata-se de uma
questdo da equipa, promovendo a abertura para resolver os conflitos (Project Management
Institute, 2008). Mais ainda, a resolucdo dos conflitos deve focar-se nas questfes e ndo nas perso-
nalidades, bem como concentrar-se no presente e ndo no passado (Project Management Institute,
2008). Por fim, 0 PMBOK® (2008) sugere que se tenham em conta as habilidades interpessoais,
como a lideranca, a influéncia e as decisOes eficazes (Project Management Institute, 2008).

De acordo com o Quadro 5.16 — Gestdo da Equipa de Sucessao, as saidas resultantes do
processo Gestdo da Equipa da Sucesséo, séo as atualiza¢des nos ativos de processos organizacio-
nais, nos fatores ambientais da empresa e as solicitacbes de mudancas. Neste caso concreto, as
solicitagcfes de mudancas podem incluir esclarecimentos adicionais sobre os papéis atribuidos,

para garantir que as responsabilidades sdo cumpridas (Project Management Institute, 2008).

5.8.3. Distribuicéo das Informac6es

O processo de distribuigdo das informagdes é executado durante todo o ciclo de vida da
sucessdo e em posto em pratica em todos 0s outros processos. No entanto tem particular impor-
tancia na implementacéo do plano de gestdo das comunicacgdes, para dar resposta a solicitacdes
inesperadas de informagdes (Project Management Institute, 2008).

Segundo o Quadro 5.17- Distribuicdo das Informagdes, as entradas necessarias para o
processo Distribuicdo das Informagdes séo os ativos de processos organizacionais e os relatorios
de desempenho (Project Management Institute, 2008). Estes contemplam as politicas, procedi-
mentos e orientagdes ja existentes na empresa para distribuir informacdes, além de conterem in-
formacdes sobre o andamento para que estejam disponiveis antes das reunides com o maior deta-

Ihe possivel (Project Management Institute, 2008).
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Quadro 5.17- Distribuicdo das Informacdes

Grupo de Processos de Execucao
S Z

Distribuicao das Informacoes

1 Entradas
1 Relatérios de desempenho
2 Ativos de processos organizacionais Dl R Partilha de informacéo
: s Regras e politicas dentro da empresa
ﬁ D Papéis e responsabilidades dentro da empresa
e Experiéncias de sucessao anteriores
2 Ferramentas e Técnicas
1 Métodos de comunicagao D Conselho das partes interessadas/reunides
A Frequéncia e composi¢ao das reunides
2 Ferramentas de distribuicdo de
informacgées
v
3 Saidas

1 Atualizagdes nos ativos de processos
organizacionais

Como ferramentas e técnicas 0o PMBOK® (2008) sugere que sejam implementados méto-
dos de comunicacéo adequados, tais como reunides individuais ou em grupo e utilizadas as ferra-
mentas de distribuicdo de informagdes, tais como ferramentas de distribui¢do de documentos ou
em formato digital. Coerente com esta ideia, a partilha de informagéo é uma ferramenta a ter em
conta para uma boa dindmica familiar no processo de sucessdo (Breton-Miller et al., 2004). Sendo
confirmada a ideia de que devem ser feitas reunides, tendo em conta a frequéncia e os elementos
gue nelas participam (Breton-Miller et al., 2004).

Conforme se pode ver no Quadro 5.17- Distribuicdo das Informagdes, o resultado s&o as
atualizacBes dos ativos de processos organizacionais, fornecendo informacGes e notificacbes as
partes interessadas sobre questdes solucionadas, panorama geral, mudancas, solicitacGes de feed-

back ou apresentagdes (Project Management Institute, 2008).

5.8.4. Gestdo das Expectativas das Partes Interessadas

A gestdo das expectativas aumenta a probabilidade de sucesso do projeto, assegurando
gue as partes interessadas entendem o0s beneficios e os riscos do projeto (Project Management
Institute, 2008). Esta gestdo ativa, diminui o risco do projeto ndo cumprir as suas metas e 0s seus
objetivos, devido a questfes ndo resolvidas das partes interessadas e limita as contrariedades du-
rante o projeto (Project Management Institute, 2008). O seu objetivo é negociar e influenciar os
desejos das partes interessadas para cumprir as metas, bem como, abordar as preocupagdes que
ainda ndo se tornaram questdes além de esclarecer e solucionar as questfes identificadas (Project

Management Institute, 2008). Pois quando os membros da familia realizam cedéncias nas atitudes
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€ nas expectativas, no que a sucessdo diz respeito, as contrariedades suportadas por todas as partes
podem ser reduzidas (Handler, 1994).

De acordo com o Quadro 5.18 — Gestdo das Expectativas das Partes Interessadas, as en-
tradas que o PMBOK® (2008) requer para a Gestdo das expectativas das Partes Interessadas, sdo
dependentes dos processos anteriores. Nelas incluem-se o registo e a estratégias para gestdo das
partes interessadas, bem como o registo de questfes, de mudangas e 0s ativos de processos orga-
nizacionais (Project Management Institute, 2008).

Quadro 5.18 — Gestédo das Expectativas das Partes Interessadas

Grupo de Processos de Execucao

Yz

Gestao das Expectativas das Partes Interessadas

1 Entradas
1 Registo das partes interessadas <1+ Sucessor
<} Antecessor
g <} Familia
v < ---}-- Quadro de administragcao
2 Estratégia para gestéo das partes interessadas «..-}.- Objetivos pessoais satisfeitos por parte do antecessor e sucessor
<} Motivagdo do sucessor (interesse, empenho para com EF)
3 Registo de questdes
4 Registo de mudancas
6 Ativos de processos organizacionais
2 Ferramentas e Técnicas
1 Métodos de comunicagédo
2 Habilidades interpessoais <} Confianca
<1 Adaptabilidade
3 Habilidades de gestédo
v
3 Saidas
1 Atualizacdes nos fatores ambientais da empresa
2 Solicitagdes de mudancas

Para ferramentas e técnicas a aplicar, o PMBOK® (2008) sugere a utilizagdo dos métodos
de comunicacéo identificados para cada parte interessada. Para além da comunicacéo, as habilida-
des interpessoais do gestor do processo de sucessdo também sdo importantes, para promover a
confianca, a resolugdo dos conflitos e a superacgdo da resisténcia & mudanca (Project Management
Institute, 2008). Sendo que, a confianca e a resisténcia & mudanca sdo dos indicadores mais sali-
entados na literatura sobre sucessdo. Particularmente da parte do antecessor, pois é importante que
este supere a ansiedade e a fase de negacdo em relacéo a sucessao, disponibilizando-se para passar
o controlo (Breton-Miller et al., 2004). A superacédo da resisténcia do proprietario para abdicar do

controlo, surge mesmo como um dos grandes desafios colocados as empresas familiares em Por-
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tugal (Familiares, 2008d). Também as competéncias de gestdo, negociagdo, apresentacao e reda-
¢do, sdo solicitadas ao gestor do processo de sucessdo para coordenar e harmonizar o grupo
(Project Management Institute, 2008).

Conforme se pode comprovar no Quadro 5.18 — Gestdo das Expectativas das Partes Inte-
ressadas, as saidas deste processo sao as atualizagdes nos fatores ambientais da empresa e as soli-
citagdes de mudancas (Project Management Institute, 2008).

5.9. Discussao

Ap0s a exposicdo da metodologia proposta para operacionalizar a sucessdo das PMEs de
Construgdo familiares, torna-se importante explicitar os passos que foram seguidos até se chegar a

mesma, conforme se pode ver na Figura 5.3.

Questdode investigacdo e
Hipotesesde estudo

_[ Revisdo de literatura: Sucessao ][ Revisdo de literatura: Gestdo }

EFs Projetos
¥
[ Questionarios J
Fatoresde impacto [ Processosda GP para a mudanga )
determinantespara a sucessdao ) organizacional )
\
'S ™
> Proposta de Metodologia
. J
v
s N
Entrevistas Validagdo
L J

—>[ Analise de resultados }:
¥

[ Conclusodes J

Figura 5.3 — Etapas de investigacdo efetuadas para a construcdo da metodologia proposta

A metodologia proposta, teve por base os processos da Gestdo de Projetos que foram
identificados como importantes para a criagdo de uma metodologia de boas préaticas para operaci-
onalizar a sucessdo das empresas de Construcdo familiares. Os quais foram identificados através
do questionario enviado e submetidos a anlise e tratamento estatistico. Outro elemento importan-

te desta metodologia, sdo os inputs fornecidos pela literatura sobre sucessdo, que deram indica-
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¢Bes do que fazer na sucessdo, mas ndo como o fazer, para esse efeito, a metodologia propde as
acdes a tomar na sucessao. Depois de construida esta metodologia, a etapa seguinte foi averiguar
sobre a sua validade e exequibilidade de implementacdo. Para tal, foram realizadas entrevistas
cujos resultados foram também analisados, embora ndo de forma quantitativa, por ndo se dispor
de uma base suficiente de entrevistas, no entanto foi possivel obter resultados que validassem a
metodologia proposta referindo as suas limitacGes. As ideias essenciais sobre os resultados obti-
dos quer nos questionarios, quer nas entrevistas sao discutidas no capitulo seguinte das Conclu-

soes.
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CONCLUSOES

6. CONCLUSOES

A investigagdo produzida no ambito desta dissertagdo procurou, ap6s uma anélise do po-
tencial da Gestdo de Projetos, bem como dos problemas identificados na literatura sobre sucesséo
em empresas familiares; aferir quais 0s processos da Gestdo de Projetos que se constituem como
melhores préaticas para o processo de sucessao de uma empresa familiar do setor da Construgédo
Civil em Portugal. Adicionalmente investigou quais os fatores de risco determinantes para este
mesmo processo de sucessao.

Face ao desconhecimento das causas de insucesso da sucessdo em empresas do setor da

A2

construgdo familiares. Constatou-se que, para além da investigacao sobre o “porqué” deste insu-
cesso, ndo existe uma metodologia operacional para dar resposta a “como” gerir a sucessdo das
empresas de construcdo familiares em Portugal. Uma vez que se verificou esta lacuna, este traba-
Iho propGe um avango inovador. Baseado nos processos da Gestdo de Projetos presentes na reco-
nhecida norma PMBOK®. Sugere uma metodologia de boas préticas para operacionalizar o pro-
cesso de sucessdo de lideranca em empresas de construgdo familiares. Através das entradas, fer-
ramentas, técnicas e saidas de cada um dos processos propostos, é possivel estabelecer uma incor-
poracdo dos fatores salientados na literatura sobre sucessdo empresarial, para operacionalizar a
gestdo da sucessdo.

Por ser reconhecido que cada projeto tem especificidades préprias, a area da Gestdo de
Projetos seleciona de acordo com cada projeto, quais 0s processos mais adequados para cumpri-
mento dos objetivos. A selecdo dos processos disponiveis no corpo de conhecimentos do
PMBOK® para esta metodologia, foi feita com base nos fatores frequentemente citados na litera-
tura sobre sucessdo. Nomeadamente, no que concerne ao ambito e objetivos da sucessdo, aos re-
cursos humanos, as comunicagdes e aos riscos da sucesséo.

Desta forma, obtiveram-se as respostas para os problemas de estudo formulados, tendo
sido atingidos os objetivos propostos. Através da identificagdo de um conjunto de boas praticas da
Gestédo de Projeto que séo passiveis de serem aplicadas na operacionalizagéo da sucessdo de uma
empresa familiar desta inddstria. Mais ainda, foram identificados os fatores determinantes a supe-
rar ou a explorar no processo de sucessdo, rumo a continuidade destas empresas no mercado. Em
funcéo dos frequentes problemas que existem neste processo e da baixa taxa de sucesso na suces-
sdo empresarial. Estes factos determinam a necessidade das empresas familiares do setor da Cons-
trucédo Civil em Portugal superarem os desafios impostos para permanecerem no mercado.

O questionario efetuado na realizacdo desta dissertacdo apresentou cinco grupos de ques-
toes, ao nivel da dimensdo da relacdo antecessor — sucessor, dimensdo do contato do sucessor com

a empresa, dimensédo do sucessor, dimensdo da empresa e processos da Gestdo de Projetos. Tendo
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sido realizado um teste de fiabilidade ao questionéario, foi apurado um coeficiente que indica uma
forte consisténcia das variaveis.

No que diz respeito a compreensdo do contexto destas empresas do setor da construgdo
familiares. Importa salientar que, a maioria dos respondentes eram empresarios, ocupando a posi-
¢do de antecessor e tinham maioritariamente um grau de escolaridade de ensino superior. Relati-
vamente as empresas familiares da amostra, sdo principalmente micro empresas de primeira gera-
cao cuja relacdo de parentesco na sucessao é na sua maioria de pais para filhos. Verificou-se que
estes resultados da caracterizacdo da amostra, foram consistentes com os dados disponiveis da
Associacdo de Empresas Familiares sobre a caracterizacdo dos seus associados. Esta amostra foi
constituida por pequenas e médias empresas, as quais representam mais de 94% dos associados da
Associacéo de Empresas Familiares (Familiares, 2008b).

Relativamente aos fatores de risco presentes na sucessao, foi possivel concluir que ao ni-
vel da dimensdo da relagdo entre antecessor e sucessor existem dois riscos com impacto negativo
para superar. Aos guais foi atribuida uma importancia particularmente relevante. Nomeadamente
a existéncia de conflitos entre antecessor e sucessor, e 0 antecessor querer manter o poder efetivo
de decisdo. Sendo dois fatores que recebem um enfoque permanente na literatura da sucessao. A
superacdo destas duas ameagas assume-se como imprescindivel para o éxito da transigdo de lide-
ranca. Por um lado a literatura afirma que é essencial o antecessor reduzir a resisténcia para que-
rer passar o controlo, por outro lado é necessario reduzir as fontes de conflitos para que o anteces-
sor ceda a posicao de controlo. Torna-se interessante salientar que, a resolugdo destas duas amea-
cas passa pelo processo de Gestdo da Equipa de Sucessdo e Gestdo das Expectativas das Partes
Interessadas, ambos pertencentes ao Grupo de Processos de Execucdo. No que concerne aos ris-
cos positivos a explorar, concluiu-se que os fatores mais relevantes foram a existéncia de boa
comunicagdo entre antecessor e sucessor, e a transferéncia de conhecimentos entre antecessor e
sucessor, sendo fatores frequentemente citados pela literatura sobre sucessdo. Conclui-se que o
estabelecimento de boa comunicagdo entre antecessor e sucessor esta relacionado com um bom
relacionamento e com o éxito da sucessdo. A transferéncia de conhecimentos entre antecessor e
sucessor, pressup8e o treino do sucessor por parte do antecessor e estd igualmente relacionada
com o éxito da sucessdo, sendo significante para a integragdo do sucessor na empresa familiar.

Relativamente ao contato do sucessor com a empresa, conclui-se que é particularmente
importante o antecessor mostrar atitudes positivas em relacdo a empresa, bem como criar um rela-
cionamento positivo do sucessor com a empresa, desde uma idade jovem. Ao nivel da dimenséo
do sucessor, conclui-se que a baixa autoestima do sucessor é uma ameaga para a sucessdo. Simul-
taneamente verifica-se que é revelante para o éxito da sucessao, que a escolha do sucessor de se
juntar & empresa seja da sua responsabilidade além de ser importante que o sucessor seja informa-
do acerca de decisdes importantes. No que diz respeito aos fatores da dimensdo da empresa, con-

cluiu-se que a maior ameaca € o sucessor sentir falta de interesse no setor da construgdo, enquanto
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o fator positivo que se verifica ter maior importancia, é o sucessor sentir-se empenhado para com
0s ideais da empresa.

Concluiu-se que todos os processos da Gestdo de Projetos se constituem como boas préati-
cas para operacionalizar a sucessdo empresarial, dado que, em todos a importancia registada foi
acima da média. Curiosamente, 0s processos que apresentaram uma importancia proeminente por
parte dos respondentes foram o Desenvolvimento e Integracdo da Equipa de Sucessédo a Gestao da
Equipa envolvida no processo de Sucessdo e a Gestdo das Expectativas das Partes Interessadas.
Todos pertencentes ao Grupo de Processos de Execugdo. Ao contrério do que seria expectéavel,
este estudo revela que a énfase aponta na direcdo destes mesmos processos de Execucdo. Uma
vez, que a literatura sobre sucesséo atribui maior énfase ao planeamento da sucessédo em vez da
sua operacionalizacdo. Esta constatacdo pode no entanto, dever-se ao facto de o planeamento
mencionado na literatura contemplar todo o processo de sucessdo. Dado que tipicamente o campo
da literatura sobre sucessdo, ndo sequencia as varias fases de iniciacdo, planeamento e execucéo
do processo de sucessao.

A metodologia de boas praticas proposta €, portanto, um instrumento cujos processos sao
adequados para a operacionalizacdo da sucesséo de lideranga, pois para além do planeamento da
sucessdo, abrangem também a iniciagdo e a execucao do processo de sucessao.

Através dos resultados do questionario, foi também possivel estabelecer associagfes entre
variaveis. Provou-se que em todos os processos da Gestdo de Projetos propostos para integrarem
esta metodologia de boas praticas, a importancia atribuida por antecessores e sucessores ndo dife-
re. Para além desta constatacéo, verificou-se em todos o0s processos referidos anteriormente, que
existe também consenso na importancia atribuida pelos respondentes com nivel de ensino superi-
or e pelos respondentes com nivel de ensino secundario. A andlise destas associa¢Oes entre varia-
veis permite concluir que os processos da Gestdo de Projetos com interesse para operacionalizar a
sucessao da lideranca, tiveram opiniGes consensuais entre antecessores e sucessores e ndo diferem
do grau de ensino dos respondentes.

A sucessdo da lideranca em empresas de construcdo familiares envolve um periodo de
mudangas complexas que resultam frequentemente no insucesso e extingao destas empresas. Des-
te modo, a identificagdo dos fatores determinantes para 0 processo de sucessdo provou ser um
contributo para a compreensao desta tematica. A inovacao reside na metodologia de boas préaticas
para operacionalizar a sucessdo da lideranca, ndo s6 na compreensao, mas também no planeamen-
to e gestdo da complexidade da transicdo. Esperando contribuir para que as empresas de constru-

¢do familiares prosperem e continuem a permanecer no mercado.
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6.1. LimitacOes do estudo

Este trabalho de investigagdo possibilitou o desenvolvimento de varias conclusdes, contu-
do as conclusdes extraidas a partir dos resultados do questionario ndo podem ser extrapoladas a
todas as empresas portuguesas do setor da Construcdo Civil. No entanto dado tratar-se de uma
amostra intencional de dimensdo relativamente reduzida, os resultados obtidos sdo indicativos,
mas nao representativos para a populacdo de estudo. Uma vez que os resultados do inquérito rea-
lizados foram obtidos tendo por base fundamentalmente pequenas e médias empresas familiares
de construcdo, o ambito de aplicacdo do método proposto € limitado a pequenas e médias empre-

sas familiares de construgdo.

6.2. Futuros campos de pesquisa

A amostra inquirida no presente estudo, foram as empresas de constru¢do familiares por-
tuguesas pertencentes a Associagdo das Empresas Familiares. A prossecucdo desta investigagéo,
poderd estender-se a todas as empresas de construcdo familiares de Portugal, com o intuito de
alargar a compreensdo deste fenémeno a nivel nacional.

Outra sugestéo para investigacao futura é a implementacdo da metodologia de boas préti-
cas proposta numa empresa de construgdo familiar. Esta via permitiria efetuar um caso de estudo,

com vista a obtengdo de posteriores conclusdes.
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I.  VARIAVEIS MENCIONADAS NA LITERATURA

Anexo 1 - Variaveis mencionadas menos vezes na literatura

(Adaptado de Toward an Integrative Model of Effective FOB Succession, 2006)

Varidveis mencionadas menos vezes na literatura N= %
Contexto social 0 0%
* Cultura 1 2%
» Normas Sociais 1 2%
Contexto familiar 2 4%
* Interface da empresa familiar é positivo 1 2%
» Adaptabilidade 2 4%
- Conselhos de Familia/ Reunites 4 9%
* Frequéncia e Composicao 2 4%
* Plano Estratégico para a Missao e para a Familia 3 6%
» Normas / valores 3 6%
* Regras / politicas dentro da empresa familiar 5 11%
- Dinamicas da Familia 6 13%
* Abertura 3 6%
* Respeito 3 6%
* Lideranga conjuge / mae 4 9%
+ Partilha de Valores 4 9%
Contexto da industria 4 9%
Contexto da empresa familiar 3 6%
» Forma da empresa familiar/ propriedade S 6%
» Experiéncias de sucessédo anteriores 4 9%
» Geréncia - frequéncia de reunido 6 13%
» Formalizagdo da empresa familiar (estrutura, processo...) e tamanho da empresa familiar 6 13%
Regras basicas e primeiros passos 1 2%
* Diretrizes de Governo (Regras para a Propriedade, quadro, Conselho) 0 0%
» Critérios de Selecao 2 4%
* Regra para escolha (primogenitura) 4 9%
* |dentificar o potencial sucessor (es) 4 9%
* Leque de candidatos (familia, sogros, candidatos externos) 6 13%
* Equipa Sucesséo (pessoas chave / principais partes interessadas: quadro, veteranos da empresa, 6 13%
conselheiro, familia)

* Plano de Carreira para membros da familia e ndo-familiares no ativo 6 13%
Acompanhamento / Desenvolvimento de sucessor (es)

» Empregos anteriores a empresa familiar 8 6%
* Preenchimento das lacunas entre as necessidades e habilidades dos potenciais sucessores e da 5 11%
empresa

Selecéo 6 13%
* Escolha do CEO 1 2%
* Elaboragdo de um processo formal e legitimo: 5 11%
» Critérios finais de sele¢éao 3 6%
» Comité de Selegéao (juri, regras) 4 9%
* Pessoa (talentos, desejo) e adaptagdo a empresa 6 13%
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Processo de saida/Transicao / Instalagéo 5 11%
* Critérios de desempenho sucessor 1 2%
+ Gestor interino que faca a ponte na transicéo 2 4%
Transferéncia de Capital
* Reparticao de agdes/quotas 8 6%
Antecessor
» Género 2 4%
* |[dade do sucessor 5 11%
Sucessor
* Investimento pessoal e financeiro 2 4%
Anexo 2 — Variaveis mencionadas mais vezes na literatura

(Adaptado de Toward an Integrative Model of Effective FOB Succession, 2006)
Varidveis mencionadas mais vezes na literatura N= %
Antecessor
» Motivagao / Vontade 23 49%
. anlidade da relelcéo antecessor-sucessor, Competéncias do sucessor (respeito, compreensao, 23 49%
confianca, cooperagéao)
* Personalidade, necessidades 17 36%
Sucessor
. _Qualidade da relagéo antecessor-sucessor (respeito, compreensao, confianga, cooperagéo e proxi- 23 49%
midade)
. Mqti\{agéo (compromisso, perpetuagdo da empresa como um valor da familia, liberdade para ndo 20 43%
aderir a empresa)
*Capacidade de gestao, competéncia, talento, experiéncia, credibilidade, legitimidade 17 36%
Acompanhamento / Desenvolvimento do sucessor 13 28%
» Desenvolvimento da carreira, exposicdo prévia a empresa e envolvimento crescente 18 38%
» Experiéncias de trabalho fora da empresa 18 38%
+ Aprendizagem (transferéncia de conhecimentos explicitos e tacitos, contatos) 16 34%
» Programa de Educacao Formal 15 32%
» Programa de treino 12 26%
Dinamica familiar
. Colgboragéo, acolhimento, aproximag&o em vez de conflitos ou rivalidade, harmonia, qualidade dos 17 36%
relacionamentos
Processo de saida/Transicao / Instalagao
* Fase de saida do antecessor, transicao e novo papel 18 38%
* Fase de entrada do sucessor (COO, CEO, presidente) 13 28%
Regras basicas e primeiros passos
* Planeamento da sucesséo 16 34%
* Estabelecimento de visdo compartilhada para o futuro 14 30%
» Estabelecida cedo, claramente, comunicada e ajustada 13 28%
» Enquadramento temporal e periodo de tempo 12 26%
Geréncia 15 32%
» Composigao 12 26%
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II. DIMENSOES DA SUCESSAO

Anexo 3 - Dimenséo da relacdo antecessor-sucessor: conflitos

(Adaptado de Integration of family-owned business succession with turnover and life cycle mod-

els: Development of a successor retention process model, 2006)

Estudo Caracteristica Efeito
Levinson (1971) Conflitos entre pai e filho. Negativo
Alcorn (1982) Fundador sair da aposentadoria. Negativo
Os pais manterem o poder real. Negativo
Jonovic (1982) Conflito com o pai quando ele ndo se vai aposentar. Negativo
Negatividade pai influenciar a atitude do sucessor. Negativo
Pai limitar a oportunidade do filho provar o seu valor. Negativo
Jonovic (1984) Os pais de separarem os papéis parentais dos negécios. Positivo
Rosenblatt et al. (1985) Padrdes familiares transitarem para o trabalho. Negativo
Criticas excessivas na supervisao do filho. Negativo
Birley (1986) Expectativa parental e pressao apercebidas. Negativo
Dyer (1986) Atribuicdo do titulo ao sucessor, sem responsabilidade. Negativo
Personalidades do pai e do sucessor chocam. Negativo
Sucessor sentir-se inferior ao fundador poderoso. Negativo
Conflitos no estilo de gestéo - empreendedor vs. MBA. Negativo
A confianga entre sucessor e fundador. Positivo
Nelton (1986) Conflito sobre horas "colocadas no escritorio". Negativo
Prokesch (1986) Geragao mais velha vista como relutante a assumir riscos. Negativo
Hollander (1987) Diferenca nos valores relativos ao tempo, dinheiro. Negativo
Ward (1987) Independéncia natural da crianca. Negativo
Handler (1989, 1992) Sucessor participar nas decisdes importantes. Positivo
Lea (1991) A presséo e 0 apoio dos pais ndo serem demasiado evidentes. | Positivo
Transferéncia limpa de poder. Positivo
Handler (1991) O respeito mutuo e compreenséao entre titular e sucessor. Positivo
Aronoff and Ward (1992) Atribuicao de tarefas desafiantes ao sucessor. Positivo
Entusiasmo dos pais / alegria com 0s negoécios. Positivo
Goldberg (1996) Relagdo de boa qualidade. Positivo
Cabrera-Suarez et al. (2001) Transferéncia de conhecimento entre as geragoes. Positivo
Capacidade do titular para delegar. Positivo
Sharma et al. (2001) O antecessor ndo querer "deixar ir". Negativo
I T BN RTEaEE Atitudes, expectativas e experiéncias divergentes. Negativo
(2002a,b)
Steier (2001) Construgdo de capital social. Positivo
Dyck et al. (2002) Boa comunicagéo. Positivo
Modo acordado de sucess&o. Positivo
Garcia-Alvarez et al. (2002) Transmitir os valores do negécio durante a infancia. Positivo
Cabrera-Suarez (2005) Boa comunicacéo. Positivo
Transferéncia de conhecimento. Positivo
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Anexo 4 - Dimenséo da relagdo antecessor-sucessor: contato do sucessor com a empresa

(Adaptado de Integration of family-owned business succession with turnover and life cycle mod-

els: Development of a successor retention process model, 2006)

Estudo Caracteristica Efeito

Longnecker and Schoen (1978) | sycess&o comega na infancia.

Alcorn (1982) Percecao da empresa ganha durante o liceu.

Jonovic (1982) Comecar por cargos baixos desde a adolescéncia. Negativo

Rosenblatt et al. (1985) Fonte de trabalho barato enquanto jovem. Negativo

Bork (1986) Primeiras experiéncias de trabalho divertidas. Positivo
Pais tém atitudes positivas sobre a empresa familiar. Positivo

Ward (1987) Queixas parentais sobre o trabalho, em casa. Negativo

Lea (1991) Experiéncias positivas enquanto jovem. Positivo
Equilibrio na vida dos pais. Positivo

Aronoff and Ward (1992) Atitudes resultam das experiéncias da infancia.

Goldberg (1996) Apresentado a empresa em idade jovem. Positivo
Trabalhar no negécio desde cedo. Positivo
Infancia feliz. Positivo

Aldrich and CIiff (1993)

Ter experiéncias importantes.

Anexo 5 — Dimensdo das caracteristicas da empresa

(Adaptado de Integration of family-owned business succession with turnover and life cycle mod-

els: Development of a successor retention process model, 2006)

Estudo Caracteristica Efeito
Jonovic (1982) Falta de interesse na industria da empresa familiar Negativo
Nelton (1983) Oportunidade para o autoemprego. Positivo
Jonovic (1984) Sucessor estar comprometido com os ideais da empresa. Positivo
Hipoteses aceitaveis de sucesso. Positivo
Rosenblatt et al. (1985) Preso pelo estilo de vida oferecido. Negativo
Atraido pela ideia de ser o seu proprio patrao. Positivo
Niveis de remuneracgéo justos. Positivo
Birley (1986) Interesse no negacio. Positivo
Prokesch (1986) Remuneracéo e interesse no negocio. Positivo
Oportunidade de ter negoécio proprio. Positivo
Ward (1987) Possibilidade de autoemprego. Positivo
Barach et al. (1988) Empregados existentes aceitarem o sucessor. Positivo
Handler (1989, 1992) Identidade pessoal ligada a empresa. Positivo
Fase da vida alinhada com a empresa. Positivo
Interesses de carreira atendidos pela empresa. Positivo
Lea (1991) Saléario competitivo e beneficios. Positivo
Empresa financeiramente solida. Positivo
Aronoff and Ward (1992) Sucessor ser aceite pelos funcionarios de longo prazo. Positivo
Espaco para os erros e aprendizagem do sucessor. Positivo
Lansberg (1999) Viséo partilhada. Positivo
Venter et al. (2005) Alinhamento das necessidades pessoais e de negdcios. Positivo
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Anexo 6 — Dimensdo das caracteristicas do sucessor

(Adaptado de Integration of family-owned business succession with turnover and life cycle mod-

els: Development of a successor retention process model, 2006)

Estudo Caracteristica Efeito
Alcorn (1982) Riqueza herdada e necessidade de provar valor. Negativo
Ambic6es do sucessor excederem as capacidades. Negativo
Trabalhadores da familia receberem menos do que o mercado. Negativo
Culpa sobre a heranca recebida. Negativo
Jonovic (1982) Falta de credibilidade junto de outros empregados. Negativo
Seguranca financeira. Positivo
Visto como alguém que alcanca a posic¢ao por direito de nascimento. Negativo
Nelton (1983) Falta de autoestima. Negativo
Sucessor assumir posic¢oes significativas. Positivo
Jonovic (1984) Sucessor ser informado sobre decisdes importantes. Positivo
Objetivos pessoais satisfeitos. Positivo
Presenca de mentoria. Positivo
Dyer (1986) Responsabilidade e seguranga com o trabalho. Positivo
Prokesch (1986) Empresa familiar proporcionar o estilo de vida desejado. Positivo
Falta de motivagéo (riqueza herdada). Negativo
Farago (1987) Solidéo e baixa autoestima. Negativo
Efeitos desmotivadores da riqueza herdada. Negativo
Ward (1987) Tarde demais para fazer outra coisa. Positivo
Treino e educagédo adequados. Positivo
Handler (1989) Treino, mentoria e tempo da transferéncia. Positivo
Goldberg (1991) Sucessor ter experiéncias do exterior. Positivo
Lea (1991) Alternativas disponiveis fora da empresa familiar. Positivo
Sucessor treinado e autoconfiante. Positivo
Tempo livre suficiente disponivel para o sucessor. Positivo
Educacéo e desenvolvimento de lideranca. Positivo
Aronoff and Ward (1992) Experiéncia exterior, identidade propria. Positivo
Treino para adquirir conhecimentos e capacidades. Positivo
Morris et al. (1997) Preparacéo do sucessor. Positivo
Cabrera-Suarez et al. (2001) Preparacéo do sucessor. Positivo
Venter et al. (2005) Formacgao para a lideranca. Positivo
Cabrera-Suarez (2005) Circunstancia de adesao ser uma escolha prépria do sucessor. Positivo
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I1l. QUESTIONARIO

Anexo 7 — Questionario

FACULDADE DE N,
CIENCIAS E TECNOLOGIA 01,1‘: EMPRESAS FAMILIARES
UNIVERSIDADE NOVA DE LISBOA

Avaliacdo dos riscos no processo de sucesséao de em-
presas familiares do setor da Construcao

Existe um grande numero de empresas familiares do setor da Construcéo Civil em Por-
tugal que enfrentam dificuldades na sucesséao.

O Departamento de Engenharia Civil da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia - Universi-
dade Nova de Lisboa propds-se a estudar este fendbmeno em cooperacdo com as EFs -
Empresas Familiares.

Neste questionario abordam-se os riscos envolvidos na sucessado e 0s processos de
Gestao de Projetos que podem facilitar a sucessao.

A sua colaboracéo é essencial!

Obrigado pelo preenchimento.
Como Preencher o Questionario

Este questionario destina-se a todas as empresas do setor da Construcdo Civil que ja
tenham passado por um processo de sucessao empresarial ou que venham a passar no
futuro. Nao existem respostas certas ou erradas. Selecione a opc¢ao que melhor reflete a
sua opinido ou situacgao.

Este questionario foi concebido para ser preenchido de forma simples e breve. O seu
preenchimento devera demorar cerca de 5 minutos.

Quem Deve Preencher o Questionario

O questionario deve ser preenchido pelo Empresario (preferencialmente) ou por alguém
que detenha  uma  viséo global da empresa e do negacio.
Utilidade para a sua empresa

Com base nos dados recolhidos neste questionario e em informacao complementar sera
elaborado um estudo sobre a sucessdo empresarial nas empresas de Construgéo Civil

em Portugal, bem como de ferramentas que possam ajudar a resolvé-lo. Se desejar
receber este estudo, por favor deixe-nos um contato Util.

Confidencialidade
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Toda a informacéo fornecida pelo respondente é estritamente confidencial. Nao sera
possivel fazer a identificacdo individual das pessoas e empresas envolvidas no estudo.
Os dados recolhidos serdo utilizados unicamente para fins académicos, sendo sujeitos a
tratamento estatistico e apresentados de forma agregada.

Dados Gerais da Empresa e do Empresario

Geracao da Empresa ‘ j

Posicao relativamente a sucessao | j

Nivel de escolaridade | ﬂ

Posicdo na Empresa \ j

Grau de parentesco relativamente a | j
sucessao

Dimenséo da empresa ‘ j

Identificagdo dos Riscos no processo de sucessédo

1. Dimenséao da relagdo antecessor - sucessor
Fatores negativos

Conflitos entre antecessor e sucessor

EI_I% )

Antecessor querer manter o poder efetivo de decisdo
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Conflito com o antecessor pelo facto deste nao se retirar

0 I% J

Pessimismo do antecessor influenciar as atitudes do sucessor

Antecessor limitar a hipétese do sucessor provar o seu valor

Fatores positivos

Antecessor separar os papéis da familia e dos negécios

Respeito mutuo e compreenséo entre antecessor e sucessor
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Haver transferéncia de conhecimentos entre antecessor e sucessor

Estabelecimento de boa comunicacdo entre antecessor e sucessor

2. Dimenséao do contacto do sucessor com a empresa
Fatores negativos

Ouvir queixas do antecessor sobre a empresa

Fatores positivos

Sucessao comegar em idade jovem

Primeiras experiéncias de trabalho do sucessor positivas

I I T B

Antecessor ter atitudes positivas em relacao a empresa
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3. Dimensao do sucessor

Fatores negativos

O sucessor sentir presséo pela riqueza herdada e ter necessidade de mostrar valor

Fatores positivos

O sucessor vir a ter posi¢cdes significativas dentro da empresa

Manter o sucessor informado acerca de decisdes importantes

O sucessor ver 0s seus objetivos pessoais satisfeitos

O sucessor ter a presenca de mentores externos a empresa e a familia

0 '3/0 J

O sucessor ter trabalhado fora da empresa

0 I% J

Proporcionar ao sucessor formagédo académica relacionada com a area da construgéo
civil bem como treino e educacéo para a gestdo

115



GESTAO DAS OPERAGOES DAS PME’s DE CONSTRUGAO FAMILIARES EM PERIODOS DE MUDANGA — UMA CONTRIBUIGAO
BASEADA NO PMBOK PARA A FASE DE SUCESSAO DA LIDERANGA

A escolha de se juntar a empresa ser da responsabilidade do sucessor

Durante a sucessdao o sucessor ter formacéo relacionada com a gestdo da empresa

U_I% J

Atribuir ao sucessor remuneracfes que proporcionem seguranca financeira

U_I% J

4. Dimensé&o das caracteristicas da empresa
Fatores negativos

Sucessor ter falta de interesse no setor da indastria da construcao

EI_I% J

Sucessor ficar condicionado pelo tipo de vida proporcionado

Fatores positivos

Haver oportunidade para o sucessor de se auto empregar

Sucessor sentir-se empenhado para com os ideais da empresa

D_I% J

Haver espaco para os erros e aprendizagem do sucessor

116



5. Ferramentas da Gestdo de Projeto

Existem alguns processos da Gestédo de Projetos que podem ser facilitadores do

processo de sucessao, por favor indique na sua opinido qual a importancia de

cada um.

Identificacdo das partes interessadas no processo de sucessao

0 'J/o J

Recolha dos requisitos das partes envolvidas no processo de sucessao

Gestao da equipa envolvida no processo de sucessao

Distribuicdo das informacdes entre a equipa do processo de sucessao
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Gestao das expectativas das partes interessadas no processo de sucessao

Se desejar que os resultados deste estudo lhe sejam enviados posteriormente por e-
mail, por favor deixe um contato valido.

Muito Obrigado

puto 06
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IV. GUIAO DE ENTREVISTAS

Gestédo das Operacdes das PME’s de Construcao Familiares
Uma contribuicdo baseada no PMBOK para a sucesséao da lideranca

ENTREVISTA

1-Data: / |/ ,2-NomedaEmpresa:
3- Geracdo da Empresa: , 4- Dimensao da Empresa:

5- Cargo:

METODOLOGIA DE BOAS PRATICAS PARA A SUCESSAO

Grupo de
Processos de

Grupo de
Processos de
¢ldentificagao dos Riscos no Processo de Sucessao
*Planeamento de Respostas aos Riscos do Processo
de Sucessao

Grupo de
Processos de

*Gestao das Expectativas das Partes Interessadas
no Processo de Sucessao
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Grupo de Processos de Iniciacao

N/

Identificacao das Partes Interessadas no Processo de Sucessao

1 Entradas
1 Fatores ambientais da empresa Cultura, clima organizacional, estrutura da organizagéo
Formalizagdo da Empresa Familiar (processos, estrutura)
Forma da Empresa Familiar/ Reparticdo da propriedade
Papéis e responsabilidades dentro da empresa

2 Ativos de processos Experiéncias de sucess&o anteriores
organizacionais Quadro de administragéo/direcéo

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Andlise das partes interessadas Antecessor

Qualidade da relacdo antecessor-sucessor (respeito, compreensao,
confianga)

Motivacao/Predisposigao
Necessidades e personalidade
Idade

Género

Sucessor

Qualidade da relacdo antecessor-sucessor (respeito, compreenséao,
confianga)

Motivacéo (interesse, empenho, liberdade para ndo se comprometer com
a Empresa Familiar)

Capacidade de gestéo, competéncia, experiéncia, credibilidade e
legitimidade

Necessidades e personalidade
Investimento pessoal e financeiro

2 Opinido especializada Quadro de administracao/direcédo
X Antecessor

Sucessor

v Empregados mais importantes
3 Saidas

1 Registo de partes interessadas

2 Estratégia para gestéo das partes
interessadas

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade:
2. Exequibilidade:

3. Potencial enquanto solugéo para os desafios a superar:
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Grupo de Processos de Planeamento
A4

Recolha dos Requisitos das Partes Interessadas

1 Entradas
1 Registo das Partes Interessadas Quadﬁ' de administrag&o/direcio
Antec&ssor
. Suces&or
H Empré§ados mais importantes
v PR
Familid

2 Ferramentas e Técnicas
) 4 .......
1 Entrevistas Partes interessadas

Equipg para a sucessao (Partes interessadas,
administracdo, conselheiros)

2 Dinamicas de grupo

3 Oficinas

4 Técnicas de criatividade em grupo

5 Técnicas de tomada de decisdo em grupo
6 Questionarios e pesquisas

7 Observacdes

v

3 Saidas <o
1 Documentag&o dos requisitos Critérios para o desempenho do sucessor
Transf&iéncia de capital

Reparticao de quotas

Avaliacao

2 Plano de gestéo dos requisitos
3 Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade:
2. Exequibilidade:

3. Potencial enquanto solugéo para os desafios a superar:
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Grupo de Processos de Planeamento

AV

Definiciao do Ambito e Objetivos do Processo de Sucessiao

1 Entradas
1 Documentacgao dos requisitos
2 Ativos de processos organizacionais

v
2 Ferramentas e Técnicas

1 Opini&o especializada
2 Identificag@o de alternativas

3 Oficinas

v
3 Saidas
1 Declaragéo do ambito do projeto

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:

1. Adequabilidade:
2. Exequibilidade:

3. Potencial enquanto solugéo para os desafios a superar:




Grupo de Processos de Planeamento

A4

Desenvolvimento do Plano de Recursos Humanos

1 Entradas
2 Fatores ambientais da empresa

3 Ativos de processos organizacionais

v

2 Ferramentas e Técnicas
1 Organogramas e descricdes de cargos

2 Rede de relacionamentos

3 Teoria organizacional
v
3 Saidas
1 Plano de recursos humanos

Cultua
Normas sociais
Culturd; tlima organizacional, estrutura da organizag&o

Experﬁnmas de sucessao anteriores

Relacﬁ)namento de boa qualidade

Colab@ragao, aceitagdo, proximidade na equipa em vez de
conflito/rivalidade

informacdo, Respeito)

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:

1. Adequabilidade
2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solugéo para os desafios a superar.
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Grupo de Processos de Planeamento

V

Planeamento das Comunicacoes

1 Entradas
1 Registo das partes interessadas
2 Estratégia para gestdo das partes

interessadas
3 Fatores ambientais da empresa Cultur§ """"

Norma¥ s6éiais

Situa(;a6EEénémica/Financeira

Culturd® dliffia organizacional, estrutura da organizagao
4 Ativos de processog organizacionais Experiencias de sucess&o anteriores

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Andlise dos requisitos das comunicagdes Boa ccﬁﬁ(jﬁi'éagao

Informar o sucessor acerca de decisdes importantes
2 Tecnologia das comunicacdes
3 Modelos de comunicacdes

4 Métodos de comunicacéo

v
3 Saidas
1 Plano de gestéo das comunicacdes

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade
2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solucdo para os desafios a superar.
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Grupo de Processos de Planeamento
\Z

Identificacao dos Riscos no Processo de Sucessao

1 Entradas

1 Registo das partes interessadas

2 Documentos do projeto

3 Fatores ambientais da empresa

4 Ativos de processos organizacionais

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Revis6es de documentagao
2 Técnicas de coleta de informacdes
3 Andlise de listas de verificagao Dimen::(.)”a'a relagdo antecessor - sucessor

Dimen§éo da empresa
4 Andlise das premissas
5 Técnicas de diagramas
6 Andlise SWOT

7 Opinido especializada

v

3 Saidas
1 Registo de riscos

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade
2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solugéo para os desafios a superar.
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Grupo de Processos de Planeamento
A4

Planeamento das Respostas aos Riscos do Processo de Sucessao

1 Entradas
1 Registo dos riscos |

v
2 Ferramentas e Técnicas

1 Estratégias para riscos negativos ou ameagas

2 Estratégias para riscos positivos ou
oportunidades

3 Estratégias de respostas de contingéncia
4 Opinido especializada | _ . i
g interessadas: sucessor, antecessor, quadro de

v administracado, veteranos da empresa,

3 Saidas conselheiros, familia)

1 Atualizagdo do registo dos riscos
2 Decisdes relacionadas a riscos

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade

2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solucéo para os desafios a superar.
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Grupo de Processos de Execucao

A4

Desenvolvimento e Integracao da Equipa da Sucessao

1 Entradas

2 Treino

3 Saidas

da empresa

1 Designagdes de pessoal do projeto

v

2 Ferramentas e Técnicas
1 Habilidades interpessoais

3 Atividades de construgdo de equipa

4 Regras basicas
5 Reunibes de grupo

6 Reconhecimento e recompensas

v

1 AvaliagOes de desempenho de equipa
2 Atualizagdes nos fatores ambientais

Sucess@r
Antecessor
Quadro®ie administragéo

Conselifeiro exterior/ Mentor

Respeitl ¢ compreens3o miitua entre antecessor e sucessor
Capacitfade do antecessor em delegar missdes

Prograia: de-treino formal para o sucessor
Aprendifagem (transferéncia de conhecimentos e contactos)

Desenv@lvimento da carreira, contacto prévio e envolvimento
crescente

.. <4
Critérios de desempenho do sucessor

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:

1. Adequabilidade

2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solugéo para os desafios a superar.
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Grupo de Processos de Execucao

AV

Gestao da Equipa de Sucessao

1 Entradas

1 DesignagOes de pessoal do projeto Partesﬂ'ﬁt'é'r'éssadas

2 Avaliages de desempenho de equipa

3 Ativos de processos organizacionais Niveﬁ"d'é"r'ecompensa proporcionados pela empresa

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Observacao e conversas

Qua&d ‘de administragdo

2 AvaliagOes de desempenho do projeto Deséﬁﬁéﬁho/Avaliagao - com feedback (monitorizar e ajustar o processo)

3 Gestéo de conflitos Mec#hisiiio de resolugdo de conflitos

4 Registo de questbes

5 Habilidades interpessoais Cap&i.c'i'é'dé de gestdo, competéncia, experiéncia, credibilidade e
legitimidade
v

3 Saidas

1 Atualizag6es nos fatores ambientais da

empresa

2 Atualizag6es nos ativos de processos
organizacionais

3 Solicitagdes de mudancgas

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade
2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solucéo para os desafios a superar.
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Grupo de Processos de Execucao

A4

Distribuicao das Informacédes

1 Entradas
1 Relatérios de desempenho
2 Ativos de processos organizacionais

v

2 Ferramentas e Técnicas
1 Métodos de comunicagéo

Frequéncia e composi¢ao das reunides

2 Ferramentas de distribuicdo de
informagdes
v

3 Saidas

1 Atualizacdes nos ativos de processos
organizacionais

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade
2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solucdo para os desafios a superar.
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Grupo de Processos de Execucao

NS

Gestao das Expectativas das Partes Interessadas

1 Entradas
1 Registo das partes interessadas Sucess@r-
Antecegsor--
Fammm ........
Quadredde -administragao
2 Estratégia para gestao das partes interessadas Objetivis pessoais satisfeitos por parte do antecessor e sucessor

Motivag@io-do sucessor (interesse, empenho para com EF)
3 Registo de questdes

4 Registo de mudangas

6 Ativos de processos organizacionais

v
2 Ferramentas e Técnicas
1 Métodos de comunicagédo
2 Habilidades interpessoais Confiarfa
Adaptaiglidade
3 Habilidades de gestéo

v
3 Saidas

1 Atualizag6es nos fatores ambientais da empresa
2 Solicitagdes de mudancas

Relativamente ao processo acima apresentado, qual a sua opinido sobre:
1. Adequabilidade
2. Exequibilidade

3. Potencial enquanto solugéo para os desafios a superar.
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Implementacdo da metodologia de boas praticas

5.1 - Considera que existe necessidade de uma metodologia “boas praticas” para a su-

cessdo de empresas familiares no setor da Constru¢ao?

5.2 — De que forma considera que a Gestdo de Projetos pode fornecer “boas praticas”
como contributo para a sucessao de uma empresa familiar do setor da Construcao?

5.4 - Considera que a sequéncia da metodologia proposta € adequada? Que sugestbes
faria para a melhorar? Que aspetos Ihe parecem mais adequados?

5.5 — A que tipos de empresas pode interessar a implementacao desta metodologia?

5.6 — Qual a pessoa(s) mais adequada(s) para gerir a implementacao de “boas praticas”

na sucessao?

5.7 - Ponderaria recorrer aos processos desta metodologia para implementar “boas pra-

ticas” na sucessao da sua empresa? Em que situacdo e com que timing?
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5.8 — Na sua opinido quais as questdes a acautelar na implementacédo desta metodolo-

gia? Que efeitos adversos que pode trazer a sua implementacéao?

5.9 - Na sua opinido quais as mais valias que pode trazer a implementacédo da metodo-
logia?

Muito obrigado pela sua colaboracéo.
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