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PROLOGO

“Las normas morales, al igual que las hipdtesis y técnicas cientificas, deben ser compatibles con los
principios de nivel superior, en este caso, las maximas morales y metaéticas del sistema en cuestion. En
el caso del agatonismo, el maximo principio es «Disfruta la vida y ayuda a otros a vivir una vida digna de
ser disfrutada»”

Mario Bunge
Buenos Aires, 21 de septiembre de 1919 - Canada, 24 de febrero de 2020
A la caza de la realidad (2007). Barcelona. Espana. Editorial Gedisa S.A., p.373

Este volumen IV del libro titulado Ciéncias Humanas: Estudos para uma Visao
Holistica da Sociedade surge como una continuacion de los volumenes anteriores.

Destacandose como la sociedad se manifesté luego del inicio de la pandemia
de SARS CoV-2 (Severe Acute Respiratory Syndrome Coronavirus 2), asumiendo con
mayor énfasis la importancia de las relaciones humanas, como consecuencia del duro
aislamiento que ese periodo significo. Por lo tanto, observamos en el tratamiento Holistico
que los autores reunidos en esta obra, asumen en las distintas tematicas propuestas,
pretendiendo aportar al bienestar general, alentando a la busqueda de nuevos
conocimientos. Tales autores, pertenecientes a diversas regiones del mundo, participan
con fines de aportar al desarrollo del bien comun, mostrando la forma de contribuir al
fortalecimiento de un lazo humanistico, reconociendo los nuevos componentes del
ambiente, dados en oportunidades por la tecnologia, el método hibrido, los saberes
ancestrales, la dimensién emocional presente en las distintas edades, labores y género,
entre otros. Indudablemente todo esto, nos lleva a reflexionar en nuestro quehacer diario,
el propdsito deseado de perdurar la existencia, conservando el ambiente.

Esperando que estos trabajos sean de gran aporte a los lectores, les deseamos
una buena lectura.

SILVIA INES DEL VALLE NAVARRO
GUSTAVO ADOLFO JUAREZ
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“Las normas morales, al igual que las hipdtesis y técnicas cientificas, deben ser compatibles con los
principios de nivel superior, en este caso, las maximas morales y metaéticas del sistema en cuestion. En
el caso del agatonismo, el maximo principio es «Disfruta la vida y ayuda a otros a vivir una vida digna de
ser disfrutada»”

Mario Bunge
Buenos Aires, 21 de septiembre de 1919 - Canada, 24 de febrero de 2020
A la caza de la realidad (2007). Barcelona. Espana. Editorial Gedisa S.A., p.373

Este volume IV do livro intitulado Ciéncias Humanas: Estudos para uma Visao
Holistica da Sociedade surge como continuacéo dos volumes anteriores.

Destacando como a sociedade, se manifestou apds o inicio da pandemia de
SARS CoV-2 (Coronavirus 2 da Sindrome Respiratoria Aguda Grave), assumindo com
maior énfase a importancia das relagbes humanas, como consequéncia do duro
isolamento que esse periodo significou. Por isso, observamos no tratamento Holistico
que os autores reunidos neste trabalho, assumem nos diferentes temas propostos,
pretendendo contribuir para o bem-estar geral, estimulando assim a busca de novos
conhecimentos. Tais autores, pertencentes a varias regides do mundo, participam de
forma a contribuir para o desenvolvimento do bem comum, mostrando como contribuir
para o fortalecimento de um vinculo humanistico, reconhecendo os novos componentes
do meio ambiente, oportunizados pela tecnologia, a método hibrido, saberes ancestrais, a
dimensao emocional presente em diferentes idades, profissdes e géneros, entre outros.
Sem duvida, tudo isso nos leva a refletir, sobre nosso trabalho diario o objetivo almejado
de continuar a existir, conservando o meio ambiente.

Esperando que estas obras sejam de grande contribuicdo para os leitores,

desejamos-lhes uma boa leitura.

SILVIA INES DEL VALLE NAVARRO
GUSTAVO ADOLFO JUAREZ
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RESUMO: A partir do conceito de familiacomo
instituicdo social que pode ser percebida
como sistema aberto, intergeracional, com
um perimetro de geometria variavel, com
fluxos de entrada e de saida, seja por causas
naturais ou por razbes de ordem social, o
principal objetivo deste capitulo consiste,
através de uma revisdo de literatura, discutir
como a familia empresaria cria valor, através
das geracdes, para a sua sustentabilidade.
A familia empresaria dispbe de recursos
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intrinsecos que pode disponibilizar as
empresas em cuja propriedade participa.
E esta vantagem que lhe vai garantir o
perpetuar-se através das varias geracgoes.
Este envolvimento ¢é impulsionado pela
orientacdo empreendedora e proatividade
dos membros da familia empresaria, as
quais sao um habitus e um haver destas
familias. Partindo da analise do estado da
arte, este capitulo pretende contribuir para a
acumulacao de conhecimento neste dominio,
bem como para a delineacdo de modelos
concetuais de analise deste fendmeno.
PALAVRAS-CHAVE: Familia empresaria.
Criacao de valor transgeracional.
Sustentabilidade. Empresa familiar. Capital
social familiar.

RESOURCES IN THE BUSINESS FAMILY:
A COMPETITIVE ADVANTAGE FOR
SUSTAINABILITY

ABSTRACT: Based on the concept of family as
a social institution that can be perceived as an
open, intergenerational system, with a variable
geometry perimeter, with incoming and
outgoing flows, either due to natural causes
or social reasons, the main objective of this
chapter is to discuss how the entrepreneurial
family creates value, across generations, for its
sustainability. The entrepreneurial family has
intrinsic resources that it can provide to the
companies it owns. It is this advantage that will
ensure its perpetuity across generations. This
involvement is driven by the entrepreneurial

Capitulo 8


http://orcid.org/0000-0001-7904-0061
https://orcid.org/0000-0002-7196-3838

orientation and proactivity of the entrepreneurial family members, which are a habitus
and an asset of these families. Carrying out a literature review, our specific aims were
to: analyse the state of the art and define potential conceptual models of analysis. Thus,
contributing to the accumulation of knowledge in this field.

KEYWORDS: Entrepreneurial family. Transgenerational value creation. Sustainability.
Family business. Family social capital.

1 INTRODUCAO

A falta de conhecimento das carateristicas e particularidades do sistema de
relagbes que se criam nas interacdes entre a familia empresaria e o negécio de familia,
origina um processo involuntario de confusdes (Rodrigues, 2017; Rodrigues et Marques,
2019). Aquelas debilidades desencadeiam a paulatina perda de competitividade dos
negocios, podendo chegar um momento, em que sob a propriedade da familia, a empresa
jando seja viavel no mercado, com a consequente perda de patriménio familiar e, as vezes,
uma deterioracéo das relagdes entre familiares. Os empresarios que desejam manter a
propriedade e/ou a gestdo em poder da geragcédo seguinte devem promover um processo
de sustentabilidade para o negdcio e, consequentemente para a familia empresaria. Este
processo de mudanca é paulatino e estruturado, e inclui a analise, avaliacao, definicdo e

implementagao de um conjunto de atividades que procuram:

a) Manter a competitividade do negdcio de familia, com a finalidade de o
perpetuar como fonte de bem-estar econémico do cla familiar.

b) Constituir e/ou manter a familia, ou parte dela, como uma equipa de trabalho.

Como consequéncia destas atividades, havendo harmonia na familia empresaria,
esta podera disponibilizar um conjunto Unico de recursos a empresa familiar, vantagem
competitiva que ndo esta ao alcance das empresas nao familiares. Assim, aquelas
parecem poder gerar maior valor para 0os seus constituintes organizacionais, apesar
de a maioria delas tenderem a desaparecer ou perder uma parte importante do seu
patrimonio durante a segunda geracao ou na passagem para a terceira geracéo (Gallo
et al.,, 2009). A sobrevivéncia da familia empresaria no longo prazo requer ndo s6 uma
politica apropriada de consumo e investimento dos seus recursos, mas também o
reforco constante dos valores morais responsaveis pela criacdo de riqueza da familia
nas geracoes anteriores.

Cientes de que o conhecimento e as ideias atuais sobre a familia empresaria
oscilam entre conceitos cientificamente comprovados até as boas intengdes, porventura
naifs, o que os torna questionaveis (Gallo et al., 2009), a opcado metodologica para este

artigo assenta na analise de literatura (Gioia et al., 2013), procurando captar o conceito
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de sustentabilidade do negdécio de familia, por acreditarmos que a maior parte deste
conhecimento esta fragmentado e necessita de ser organizado em modelos teoricos
mais completos.

Na sequéncia da apresentacdo e discussao prévia deste trabalho em forum
cientifico internacional, o objetivo principal do capitulo consiste em descrever o “state of
art” do processo de criagao de valor sustentavel, o qual se podera inserir numa proposta
de modelo suficientemente genérico e abrangente, qual mosaico arabe, para que o
mesmo possa ser aplicado a qualquer tipo de familia empresaria, possa ser confirmado
ou rejeitado por outros investigadores e ajude a compreender os riscos e oportunidades,
as tendéncias sociais, culturais, politicas, ambientais — os seus stakeholders relevantes
— e como a familia empresaria tem impacto junto deles, tem capacidade de dialogar e
estabelecer parcerias com 0s mesmos.

A estrutura do capitulo inicia-se com a introducado ao tema. O segundo ponto
apresenta o modelo VRIO, segundo a teoria dos recursos. O ponto trés expde o fator
familia no negocio familiar. O ponto quatro descreve o empreendedorismo transgeracional
e o ponto cinco apresenta o empreendedorismo transgeracional e o ponto seis refere-se
a criacao de valor transgeracional, o qual devera constituir o processo sustentavel da

familia empresaria com vista a sua perenidade. Por fim apresenta-se a Nota Final.

2 TEORIA DOS RECURSOS - O MODELO VRIO

No quadro da teoria dos recursos (Penrose, 1959; Barney, 1991), o modelo VRIO
apresenta-se como um modelo de referéncia no campo da gestdo estratégica, para
identificar recursos organizacionais complexos, intangiveis e dinAmicos, com o objetivo
de obter uma vantagem competitiva (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).
Prahalad et Hamel (1990) defendem que a verdadeira fonte de vantagem competitiva
devera ser procurada na capacidade de gestdo da empresa para agregar o potencial das
tecnologias com as aptidoes de produgao em competéncias, as quais, capacitarao essa
empresa para se adaptar rapidamente as oportunidades proporcionadas pela mudanca.
Para os mesmos autores, as competéncias nucleares sédo constituidas pela aprendizagem
coletiva: comunicagao, envolvimento e um profundo compromisso com o trabalho nas
zonas de fronteira da empresa.

A idiossincrasia dos recursos e competéncias sao potenciais fontes de vantagem
competitiva sustentavel e de melhor desempenho organizacional, devido a serem
inimitaveis e estarem fortemente relacionadas com uma determinada empresa (Teece,

2007). A longo prazo, a vantagem competitiva sustentavel depende das capacidades
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dinamicas da empresa, ou seja, da sua capacidade de construcao, adaptacao, integracéao e
reconfiguragao interna e externa das suas aptidoes, recursos e competéncias funcionais,
para aproveitar rapidamente as oportunidades geradas pela mudanga no meio envolvente
(Teece et al., 1997).

Logo, uma empresa que detenha recursos valiosos, raros, insubstituiveis e
organizados - VRIO - tem uma potencial vantagem competitiva (Barney, 1986). Porém, se
0s mesmos recursos forem dificeis de imitar, entdo, a vantagem competitiva transforma-
se numa potencial vantagem competitiva sustentavel.

No entanto, os recursos ndo podem ser avaliados isoladamente, pois, 0 seu
valor depende da sua relacdo com as forgcas do mercado. O modelo VRIO assume que,
adicionalmente a posse dos direitos de propriedade (ou possibilidade de deles dispor)
dos recursos valiosos, raros e ndo imitaveis, estes também deverao estar organizados.
Logo, uma empresa devera estar ou ser concebida de forma a tirar beneficios da potencial
utilidade proporcionada pelos recursos de que dispde, direta ou indiretamente.

A visdo baseada nos recursos considera que todas as empresas de um mesmo
setor econdmico possuem determinados recursos e capacidades que lhe sao intrinsecas.
Assim, este modelo sugere quatro questdes a que um gestor devera responder sobre um

recurso ou capacidade, para determinar o seu potencial competitivo, a saber:

a) O valor. O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade do meio
envolvente e/ou neutralize uma ameaca desse mesmo meio envolvente?
b) A raridade. O recurso é controlado, hoje, por um pequeno numero de
empresas concorrentes?
c) A inimitabilidade. As organizacbes sem esse recurso enfrentam uma
desvantagem de custo para o obter ou para o desenvolver?
d) A empresa. As politicas e processos da empresa sdo concebidas para dar
suporte a exploragao dos seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar?
O modelo VRIO tem subjacentes dois pressupostos basicos sobre os recursos
e capacidades que uma empresa pode controlar: a heterogeneidade e a inimitabilidade.
Sao, pois, estes dois pressupostos, baseados nas imperfeicdes dos mercados de fatores,
que permitem explicar por que algumas empresas superam outras, num mesmo setor
economico. Se uma empresa possui recursos e capacidades que outras ndo detém, e se
estas consideram que é muito oneroso imitar esses recursos e capacidades, a empresa
que possui esses ativos tangiveis e intangiveis pode obter uma vantagem competitiva,
neste caso, sustentavel. Ou seja, aquela empresa dispora de uma vantagem competitiva

sustentavel se tiver rendibilidades acima do normal, durante longos periodos de tempo.
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3 A FAMILIA A LUZ DA TEORIA DOS RECURSOS

Com base nos pressupostos de heterogeneidade e inimitabilidade da teoria dos
recursos, Habbershon et Williamson (1999) demonstram que as empresas controladas
por uma familia empresaria sdo particularmente idiossincraticas e a teoria dos recursos
explica como elas podem criar e manter uma vantagem competitiva. Esta é obtida,
potencialmente, através de um conjunto complexo de fatores sistémicos que resultam da
interacdo dos subsistemas da familia empresaria: familia de controlo, negdcio e individuo
membro da familia.

Esta influéncia unica e sistémica pode ser obtida através dos recursos e
capacidades organizacionais (Habbershon et al. 2003), as quais podem ser percebidas
como carateristicas fortemente incorporadas numa familia empresaria. Este conceito &,
entao, o resultado de todas as interagdes daqueles subsistemas e pode ser formalizada

numa funcao utilidade de trés ramos:

a) Ramo favoravel “f*”. Refere-se as influéncias positivas do fator familia,
distinto (dlistinctive), e que detém o potencial de proporcionar uma vantagem
competitiva em termos de criagcao de valor;

b) Ramo neutro “f”. Refere-se & influéncia neutral da familia empresaria em
relacédo ao desempenho da organizagao;

c) Ramo desfavoravel “f-”. Regista as influéncias negativas do fator familia,
restrito (constrictive), que detém o potencial de limitar a competitividade.

O fator familia permite identificar a fonte da idiossincrasia do perfil dos
recursos detidos por uma empresa familiar controlada por uma familia empresaria e
fornece orientacdes para explicar como elas criam outcomes heterogéneos (Serrano
et al. 2006). Para Sirmon et Hitt (2003) os recursos séo condigdo necessaria mas
nao suficiente para se atingir uma vantagem competitiva sustentavel, devendo ser
geridos de modo apropriado, por um processo constituido por trés componentes
complementares e interdependentes, ndo necessariamente sequenciais: inventario dos
recursos (avaliagao, aquisicdo e retencao), agregacao desses recursos e alavancagem
dos mesmos.

A gestao efetiva dos recursos da empresa familiar pode ser vista como criagao
de riqueza, quer para a familia empresaria quer para a empresa familiar. Zellweger
et al. (2010) desenvolveram um modelo que descreve como o fator familia podera
variar conforme as familias empresarias, e como parte destas sio, claramente, mais
capazes de desenvolver aquela carateristica, sendo de considerar trés dimensodes
(Chrisman et al. 2005):
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a) Envolvimento. Considera o envolvimento da familia empresaria na posse
do capital, na gestdo, no controlo da empresa familiar e na sucessao
transgeracional;

b) Intencdo. Descreve a esséncia do negdcio familiar e a visdo da familia
empresaria;

c) lIdentidade organizacional. Descreve os comportamentos coletivos e a
identidade da organizacéo.

A sobreposicdo destas trés dimensdes permite uma avaliagdo qualitativa da
tipologia do fator familia (distinto ou restrito) e separa as categorias de familias de acordo
com a sua aptidao para desenvolverem recursos Unicos e competéncias que influenciem
diferentes niveis de desempenho e competitividade. Chrisman et al. (2003) sublinham
que a criagdo de riqueza ndo é necessariamente o Unico ou o principal objetivo de
toda a empresa familiar (visio mono objetivo), antes apresenta um complexo sistema
de objetivos econdémicos e ndo econdémicos. Estes ultimos ligados ao reconhecimento
social, sentimentos pessoais ou empatia com outros atores sociais. Esta prossecucéao
dos objetivos ndo monetarios € conseguida atraves da percecao de um beneficio gerado
pelas atividades desenvolvidas pela empresa familiar que aumente a satisfacao de todas
as partes interessadas, independentemente do valor monetario gerado - dividendo
emocional (Martinez, 2012).

Portanto, ao prosseguir os objetivos ndo econdmicos, a empresa familiar pode
melhorar o seu desempenho economico, através dos efeitos de sinergia entre os
primeiros e os segundos. Assim, em relacdo a este modelo bidimensional, os mesmos
autores afirmam que é correto substituir a criagcdo de riqueza pelo objetivo mais genérico
de criagdo de valor, o qual corresponde a maximizagdo da funcéo utilidade da familia
empresaria e inclui a satisfacao dos objetivos econdmicos e emocionais. B6hm-Bawerk
(1884), na teoria do valor, define o bem-estar pela inclusdo dos bens materiais e também

por qualquer coisa que o individuo considere desejavel e valiosa.

31 A ESCALA F-PEC

Klein et al. (2005) construiram uma escala de medicao da potencial influéncia da
familia empresaria sobre a empresa familiar, através das dimensoes: poder, experiéncia e

cultura (F-PEC scale), a saber:

a) O poder (P) da familia empresaria sobre a empresa familiar advém da posse
da propriedade (direitos de voto), influéncia e participacdo nos 6rgéaos de

governo e de direcao da empresa;
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b) A experiéncia (E) da familia empresaria refere-se a geracao que iniciou a
empresa familiar; pode ser medido pela geracdo em que a propriedade se
encontra, pela geragao que no momento atua na gestao ou esta representada
na direcdo/conselho de administracdo ou pelo nimero de membros da familia
que nela trabalham;

c) A cultura (C), enquanto traco distintivo que provém da existéncia do
predominio de uma cultura prépria da familia empresaria, pode ser percebida
pelo grau de sobreposicdo entre a cultura dessa familia e a cultura da
empresa familiar, bem como pelo grau de compromisso da familia empresaria
com a empresa familiar.

Irava et Moores (2010), por sua vez, identificam como dimensdes do fator familia
os recursos humanos (reputacdo e experiéncia), recursos organizacionais (tomada
de decisdo e aprendizagem) e recursos de relacionamento (redes de contatos).
Estas redes duraveis de relagdes mais ou menos institucionalizadas de conhecimento
podem ser assimiladas ao conceito de capital social (Bourdieu, 1980; Portes, 1998),
proporcionando beneficios que resultam dos atuais e potenciais recursos colocados a
disposicéo da empresa familiar. Este capital social parece ser um recurso tacito para a
empresa familiar por ser dificil de imitar, quer pelas empresas familiares concorrentes
quer pelas empresas nao familiares, constituindo-se como uma potencial vantagem
competitiva daquelas.

No contexto da familia empresaria este capital social desenvolve-se ao longo
do tempo e de geracgdes, sendo formado pelos valores e normas da familia (Frank et al.
2010). Ora, supde-se que o fator familia - nas suas dimensdes humana, organizacional
e de relacionamento -, resultara dos efeitos de sinergia de todos os seus membros,
contribuindo, assim, para que o todo seja superior ao somatorio das partes (efeito de
sinergia). Isto se existir harmonia e coeséo entre os membros do grupo social que é a
familia empresaria (Ensly et Pearson, 2005); caso contrario, existirdo perdas de eficiéncia,
contribuindo para um empobrecimento da Sociedade onde se insere a familia empresaria
(D'Allura et Erez, 2009).

Logo, o fator familia compreende o conjunto de recursos e capacidades
idiossincraticos derivados da interacdo entre a familia (acervo historico, tradicées e ciclo
de vida familiar correlacionado com as geragdes), membros da familia (seus interesses
individuais, competéncias intrinsecas e estagio de vida pessoal em que se encontram os
proprietarios, os gestores participantes ou restantes membros da familia) e o negécio
(ciclo de vida relacionado com o estagio das empresas, as suas estratégias globais e
estruturas de mercado) (Bornholdt, 2005).
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E por isso que a empresa familiar e a familia empresaria possuem carateristicas
que dificilmente se reproduzem em negdécios ndo familiares, tais como: a disposicdo
para sacrificios pessoais e familiares em épocas de crise, a forte reputagcao familia-
empresa no mercado, a lealdade e a confianca existentes entre familiares, a procura de
relacionamentos - internos e externos — mais duradouros e uma lideranca mais longa
e estavel — o chamado efeito familia (Dyer, 2006), os investimentos de longo prazo e a
sensibilidade as questdes sociais da comunidade onde a empresa se insere e atua.

Porém, em empresas familiares de sucesso parece encontrarem-se as

carateristicas comuns (Tondo, 2008):

a) A familia empresaria atua mais como guardia dos valores e da estratégia que

orientam o negocio, do que procura maximizar o lucro para os sécios/acionistas;

b) A familia empresaria e os principais executivos da empresa familiar procuram

com muita intensidade e tenacidade, a continuidade da mesma;

c) Os membros da familia com vinculo a empresa possuem conhecimento

acumulado sobre o produto que vendem e/ou produzem e/ou o servico que
prestam, o que constitui uma vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991;
Teece, 2007).

Assim, a familia empresaria, instituicao social na qual as decisdes relacionadas
com os seus publicos sdo influenciadas pela sua relacdo com uma familia ou familias,
esta inserida em redes sociais de pertenga, nos sistemas normativos e no contexto
historico, é dinamica, complexa e pluralista, pelo que ndo podera ser compreendida na sua
globalidade através da utilizacéo de teorias Unicas ou por métodos lineares, gravitando
em seu redor os conceitos de motivacao, confianca, poder e lideranca (Randerson et al.,
2015; Rodrigues et Marques, 2019; Rodrigues, 2017).

3.2 NOME DE FAMILIA E IDENTIDADE EMPRESARIAL

No universo simbdlico da familia empresaria e da empresa familiar a utilizacdo do
nome ou apelido de familia € um ativo intangivel tdo valioso como as ag¢des (Lima, 2003).
E visto como um investimento com elevada rendibilidade, por exigir menos publicidade
para os produtos ou servigos oferecidos ao mercado pela empresa familiar; se mal gerido,
o nome de familia, no global, pode ter um impacto negativo (Olivares, 2016; Laffén et al.,
2016). Como tal, o nome de familia, enquanto marca, € um ativo com valor econémico que
os seus detentores precisam de criar e proteger.

Estratégica e morfologicamente, o nome de familia adequado ao negdcio tem uma

influéncia positiva nos stakeholders e o seu impacto no valor da empresa familiar pode ser
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medido e quantificado como um todo. O nome de familia, no inicio, € apenas instrumental,
e a sua manutencao melhora o desempenho comercial, as relagcdes institucionais e os
contatos da empresa familiar.

Assim, um nome de familia devera estar estrategicamente alinhado com os
interesses gerais da empresa familiar podendo afetar a confianga que os investidores nela
depositam. O nome da familia empresaria no negécio serve como forma particular de ser e
estar no mesmo através de ligacdes com os empregados, reforga a satisfagao e experiéncia
dos clientes ou inspira confiangca na comunidade em que se insere. Normalmente, as
variaveis utilizadas para medir esta reputagcao sdo a dimensao da empresa, a duragéo do
negocio, o volume de vendas, a zona geografica de influéncia natural da empresa, setor
economico, a propriedade do capital ou a geracdo que esta na direcdo da empresa, a
utilizacdo do nome proprio do patriarca, seja total ou parcial, direta ou indiretamente,
acronimos, o nome proprio do fundador ou de uma personalidade relevante de entre os
membros da familia ou de alguns nomes de familiares do cla (Olivares, 2016). O nome
da familia empresaria, numa empresa familiar, constitui um recurso intangivel, pelo que a
gestédo deste nome, quando utilizado em comum pela familia empresaria e pela empresa
familiar, devera obter uma ligacao ao fator familia, em ordem a obter uma diferenciacéo e

vantagem competitiva por via dos ativos intangiveis (Olivares, 2016).

4 EMPREENDEDORISMO TRANSGERACIONAL

A orientagdo empreendedora, como fonte de influéncia do potencial
transgeracional, € percecionada como uma abordagem que procura captar a tendéncia
de as familias darem continuidade as empresas familiares e tem diferentes modos de
mensuracdo das suas categorias especificas (Cruz et Nordqvist, 2012; Zellweger et
Sieger, 2012; Sciascia et al., 2013).

As familias empresarias ndo sdo entidades homogéneas; antes consistem em
diferentes tipos (Sharma, 2004; Chrisman et al., 2005) que interagem com 0s seus
proprios negocios, a familia e os seus membros individuais (Habbershon et Williams,
1999). Essas interagdes criam condigdes sistémicas Unicas, as quais podem potenciar
ou diminuir o impacto das vantagens competitivas no desempenho do sistema social que
& a empresa familiar (Habbershon et al., 2003, 2010), o que levou os autores a cunharem
aquelas interagdes como empreendedorismo transgeracional — o processo através do qual
a familia empresaria utiliza e desenvolve o seu espirito empreendedor para influenciar a
utilizacao de recursos e a criagdo de capacidades para gerar criacdo de valor econémico,

financeiro e social, através de sucessivas geragoes.
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E por isso que o desempenho da empresa familiar depende do fator familia, o qual
se refere ao conjunto idiossincratico de recursos e capacidades que resultam daquele
sistema particular de interacdes (Marchisio et al., 2010).

O potencial transgeracional é a probabilidade de sucesso através das geragdes
da familia empreendedora (Habbershon et al., 2010) e conduz a criacdo de valor
transgeracional. Para captar a maior ou menor importancia dos recursos, aquele modelo

& influenciado por dois subsistemas de fatores contextuais (Habbershon et al., 2010):

a) Fatores de contexto externo, os quais incluem o setor econdmico, o meio
envolvente, o estadio do ciclo de vida da familia empresaria, o envolvimento
desta na gestédo do patriménio e sua governabilidade familiar;

b) Fatores de contexto interno, que compreendem a orientacdo empreendedora
(atitudes) e o fator familia (familiness — recursos).

De referir que a nogado de empreendedorismo transgeracional tem sofrido

metamorfoses ao longo do tempo, convergindo para a nocdo de criacdo de valor

transgeracional (Zellweger et Sieger, 2012).

41 FATORES DE CONTEXTO EXTERNO

Os fatores de contexto externo exercem a sua influéncia de modo indireto sobre
a empresa familiar e referem-se ao setor economico, ao estadio do ciclo de vida da
familia empresaria, ao meio envolvente e ao envolvimento daquela familia na gestdo do

patrimonio e sua governabilidade familiar.

4.1.1 Setor econémico

Um setor econdmico, por definicao, é constituido pelo conjunto de empresas
que disponibilizam produtos, bens ou servicos que sdo substitutos proximos; essas
empresas influenciam-se umas as outras, devido as diferentes estratégias utilizadas,
com a finalidade de prosseguirem os seus objetivos proprios (Hitt et al., 2008). Estas
estratégias sdo concebidas, em parte, devido as carateristicas de cada setor econémico,
podendo a intensidade competitiva e o potencial de rendibilidade destes ser analisados
através do modelo das cinco forgas — ameacga de novos entrantes, poder de negociacao
dos fornecedores, poder de negociacao dos clientes, ameaca de produtos substitutos,
rivalidade interna do setor (Porter, 1980).

Cada setor é caraterizado pela sua estrutura, pelo comportamento das empresas

que o constituem e por uma série de indicadores que medem o desempenho do mercado,
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pois a estrutura da industria influencia o comportamento das empresas, e este, por sua

vez, influencia o seu proprio desempenho e o do setor (Jacquemin, 1979; Cabral, 1994).

41.2 Estadio do ciclo de vida da familia empresaria

O empreendedorismo transgeracional é percebido como sendo a aptidao
para criar valor ao longo das geracoes, através de um comportamento empreendedor
(Habbershon et Pistrui, 2002), por isso, as familias empresarias necessitam de ter uma
orientacdo empreendedora para o seu negécio (Cruz et Nordqvist, 2012). Entéo, o nivel
de envolvimento dos membros da familia empresaria influencia o relacionamento entre
as dimensdes da orientacdo empreendedora e o desempenho da empresa familiar
(Casillas et Moreno, 2010; Cruz et Nordqvist, 2012). O estadio de desenvolvimento da
familia empresaria, tem sido reconhecido como uma variavel que influencia a orientacao
empreendedora, com autores a sugerirem gue a mesma & maior na primeira geragao e
que diminui através das sucessivas geragoes (Cruz et Nordqvist, 2012).

No primeiro estadio, o comportamento da empresa familiar é influenciado pelo
empreendedor (Gersick et al, 1997). Quando a empresa familiar é gerida pelo fundador,
este detém uma posicado central na organizacao, o que lhe garante o poder suficiente
para conduzir as atividades do negocio de acordo com a sua proépria visao. Com o passar
do tempo a influéncia do fundador diminui e cresce o nivel de formalizacdo da estrutura,
com a consequente perda de capacidade de inovacao, da assuncao de risco, a baixa de
proatividade e do comportamento empreendedor (Zhara, 2005).

Na segunda geragéo - sociedade de irmaos — a empresa familiar € guiada por uma
abordagem virada para o exterior, onde os sinais do meio envolvente sdo mais importantes
qgue no estadio anterior, onde predominava a lideranca do fundador (Cruz et Nordqvist,
2012). A dinamica do meio envolvente cria mais oportunidades, as quais constituem um
desafio para a nova geragao.

A empresa familiar controlada pela terceira geragdo e seguintes é socialmente
mais complexa e mais influenciada por tensdes politicas e de poder entre os diferentes
ramos da familia empresaria. Esta situacdo podera levar a uma inércia que restrinja a
orientacdo empreendedora, caso em que a presenca de gestores profissionais pode
desafiar as coalizbes de poder existentes no seio da empresa familiar, promovendo a
mudanca e aprimorando a orientacédo empreendedora (Cruz et Nordqvist, 2012).

4.1.3 Meio envolvente

O meio envolvente é constituido pelas dimensdes da sociedade que influenciam

diretamente o setor e as empresas que nele atuam (Hitt et al, 2008). Assim, a
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especificidade do meio envolvente em que a empresa familiar se move pode ser de
natureza hostil as suas atividades, ser dinAmico nos seus processos, oferecer recursos
e capacidades Unicos a esse tipo de empresa, deter um tipo particular de estruturas de
propriedade ou ter uma influéncia especifica da familia empresaria na gestao da empresa
familiar (Casillas et Moreno, 2010).

A dinamica de processos refere-se as rapidas mudangas nas dimensdes que
afetam o meio envolvente e a imprevisibilidade de mudanca de comportamentos
de clientes e fornecedores. Tal, cria novas oportunidades de negocio, encorajando a
empresa a identificar e explorar tais oportunidades, através de um comportamento
empreendedor. A hostilidade refere-se a agressividade competitiva e a falta de
recursos e de oportunidades para serem exploradas. Logo, a empresa que tenha um
comportamento mais empreendedor pode obter vantagens sobre as suas concorrentes
(Casillas et al., 2011).

41.4 Envolvimento da familia empresaria

O envolvimento da familia empresaria refere-se ao grau em que os membros dessa
familia controlam a propriedade da empresa familiar, participam na sua organizacéo e
estruturas de gestdo (Chua et al., 1999; Zahra, 2005) e o capital social familiar que Ihe

podem disponibilizar (Sorensen et Bierman, 2009).

41.41 O qué e o como do envolvimento

O envolvimento dos membros da familia na empresa familiar introduz uma
dimenséo Unica no governo da familia empresaria, ao definir, em sentido amplo, como
as acdes dos atores organizacionais deverdo ser consistentes com os objetivos da
coalizacdo dominante (Steier et al., 2015). Este envolvimento carateriza-se por intengdes
e motivacdes distintas, logo, por objetivos, estruturas de governo e recursos diferentes,
que afetam as decisbes estratégicas da empresa familiar (Chrisman et al., 2016). Assim,
o entendimento do fator familia espera que se compreenda, quer o que deve ser quer o
como deve ser, o envolvimento da familia empresaria na empresa familiar.

A dimenséao conteudo - o qué - informa sobre o tipo e a quantidade de stock de
recursos disponiveis numa empresa familiar (Habbershon et al., 2010).

A dimensdo “como”, estd no cerne do processo empreendedor e ajuda a
compreender os caminhos através dos quais a familia empresaria ou os gestores da
empresafamiliar adquiriram e adquirem aptiddées ou competéncias paraagrupar e potenciar

os recursos daquela empresa na criagdo de vantagens competitivas (Habbershon et al.,
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2010). Sobre como as decisdes sdo tomadas e o processo pelo qual a empresa familiar
gera a respetiva diferenciacao, ainda pouco se sabe (Chrisman et al., 2016).

A relacdo entre o envolvimento da familia empresaria e o crescimento da
empresa familiar permite identificar argumentos a favor de uma menor orientacéo para
o crescimento desta, pelo menos no curto prazo, pois o controlo da familia empresaria
parece impor restricdes ao capital (Carney, 2005), com a empresa familiar a tender colocar
a sua continuidade antes do crescimento, de forma a manter o status (Gersick et al., 1997).

Assim, a continuidade da empresa familiar € uma construgao multifacetada, que
faz sentido na interpretacédo da empresa familiar multigeracional (Gioia et Chittipeddi,
1991; Gioia et al., 2000; Pieper et al., 2015). Sao as interagdes entre os subsistemas
familia, gestdo e propriedade que conduzem a aprendizagem; as pessoas mudam
continuamente, e com elas, a organizacdao a que pertencem. Logo, nem os membros
da familia empresaria nem a propria familia empresaria se podem considerar sistemas
estaveis (Gallo et al., 2009).

Logo, o envolvimento da familia empresaria podera ter um papel importante no
modo como uma empresa familiar equilibra as suas agcdes empreendedoras na procura

de sustentabilidade ao longo das geragdes (Goel et Jones, 2016):

a) Através de iniciativas de exploragdo de produtos, servicos ou mercados
existentes, onde a empresa ja atua (exploitation). S6 por si, estas acdes ndo
sao suficientes para a sobrevivéncia a longo prazo, pois, 0 meio envolvente
muda e a organizacao nao pode permanecer estatica;

b) Através da exploracdo de novas oportunidades de negdcio, novos produtos,
servicos e mercados (exploration). Estas atividades incluem procura, assuncao
de risco, descoberta, experimentacao e flexibilidade de novas oportunidades,
com a finalidade da reorientacdo das competéncias da organizacao, tendo
aquelas como fonte das vantagens competitivas.

Como se percebe, o éxito do processo de gestao utilizado por uma empresa familiar
assenta na diversidade e multidimensionalidade do envolvimento da familia empresaria,
sendo por essa razéao que a influéncia desta € percebida como constituindo o oxigénio que
alimenta o fogo da orientacdo empreendedora dos seus membros (Rogoff et Heck, 2003)
e desempenha um papel claro na identificacdo de novas oportunidades de negdcio, no
reconhecimento dessas oportunidades e na consequente decisdo de iniciar novos negocios,
bem como no processo de mobilizagao de recursos para as atividades empreendedoras.

Este conceito de atividade empreendedora é entendido como a manifestagao
de um conjunto de praticas executadas por membros de diferentes geracdes da familia

empresaria que convergem para a construcdo e renovacdo de empresas familiares
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empreendedoras (Habbershon et al., 2010). Estas praticas séo facilitadas pela pertenca a
uma familia empresaria, em cujo seio sdo formados como empresarios, desde pequenos,
educando-os num sistema de relagdes sociais vinculadas a negdcios que os prepara para
a sua futura vida profissional, através de formacéo nas melhores escolas possiveis. Para
além de terem condi¢cdes para uma boa preparagao, tém também uma forte motivagao
ideal e simbolica: a continuidade do éxito do projeto econdmico da familia empresaria
(Lima, 2003).

41.4.2 Capital social familiar

A énfase da teoria dos recursos no fator familia tem como nucleo essencial o
capital social (Bourdieu, 1980; Portes, 1998), enquanto rede de relagcdes duradoura
considerada fundamental, em especial na detecéo de oportunidades e criagdo de novos
negocios. Sorensen et Bierman (2009) ampliam aquela visdo de capital social para as
especificidades da empresa familiar, criando a nocao de capital social familiar, enquanto
conjuncéao do capital social, do capital humano e do capital financeiro. A sua manifestacao
esta associada ao facto de os recursos da familia empresaria ou os seus ativos (conjunto
de direitos) superarem o passivo (conjunto de deveres).

Para a nogcao de capital social familiar sdo ainda convocados os conceitos de
confianga mutua e infraestrutura moral (Hoffman et al, 2006; Sorenson et Bierman,
2009) e o senso familiar (Ensly et Pearson, 2005). A confianca mutua é desenvolvida e
percebida pelas relagdes entre os membros da familia empresaria, dada a experiéncia de
trabalho conjunto entre a empresa familiar e a familia empresaria (Hoffman et al., 2006),
a qual gera cooperacdo e colaboracao, e facilita a resolucdo de problemas (Sorenson et
Bierman, 2009). A infraestrutura moral e o senso familiar representam o relacionamento
entre membros da familia empresaria e a relacdo destes com a comunidade. Assim, o
elemento central é a confianga, considerada como um meso conceito que permite
verificar a integracao de aspetos psicolégicos e organizacionais (Eddleston et al., 2010).
Sirmon et Hitt (2003) elegem como principais recursos que distinguem a empresa familiar
da empresa nao familiar: capital humano, capital social, capital de sobrevivéncia, capital
paciente e estruturas de governo.

Em particular, o capital social, o qual deriva da reciprocidade das relacdes de
confianga entre os individuos e a empresa familiar, facilita as atividades de criagéo de
valor, sendo o recurso da familia empresaria que constitui a distingdo do efeito familia
(Pearson et al., 2008). O capital social familiar, como se percebe, é afetado pela dinamica
de fatores como o nucleo familiar e a estabilidade da dinastia empresarial, das interagdes

intra-grupo e inter-grupo, interdependéncia dos membros da familia e coesdo desta.
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4.2 FATORES DE CONTEXTO INTERNO

Os fatores de contexto interno exercem a sua influéncia de modo direto sobre
a empresa familiar. Sdo de realcar duas variaveis fundamentais para se compreender a

dindmica da criagcédo de valor transgeracional:

a) A concecdo da orientacdo empreendedora, percebida como uma abordagem
que procura captar a tendéncia da familia empresaria em manter as empresas
familiares sob o seu controlo;

b) As competéncias empreendedoras proporcionadas pela familia empresaria
(Floriani, 2012), como condicdo necessaria & orientacdo empreendedora.
Logo, competéncias empreendedoras sdo o que o individuo precisa de saber,
saber fazer e saber agir, para enfrentar o mundo globalizado e para identificar

oportunidades de negdcio (Zampier et Takahashi, 2011).

4.21 Orientacdo empreendedora

O conceito de orientagdo empreendedora, empreendedorismo organizacional
ou empreendedorismo transgeracional (Habbershon et Pistrui, 2002; Habbershon et al.,
2010; Kellermanns et al., 2016; Nordqvist et Zellweger, 2010), tiveram na sua origem o
trabalho de Miller (1983). E o reconhecimento da capacidade de um individuo identificar
situacdes nas quais se podem introduzir novos produtos, servicos, métodos organiza-
cionais ou outros, através de novos meios, fins ou relacionamento meios-fins (Echardt et
Shane, 2003). Miller (1983) reconhece aimportancia do lider, do individuo que empreende,
mas acrescenta o papel desempenhado pela estrutura da organizacao e aimportancia da
construcao da estratégia, deslocando a énfase das capacidades inovadoras do individuo
paraaatividade empreendedorada organizagao. Entao, a orientagcao empreendedora pode
ser percebida como um habitus, ou seja, um conhecimento adquirido por aprendizagem
explicita ou implicita e também um haver (Bourdieu, 1989).

Para mensurar e testar o conceito orientacdo empreendedora Miller (1983)
identificou trés dimensdes: assuncao de riscos, proatividade e comportamento inovador.
Lumpkin et Dess (1996) incluiram mais duas dimensdes complementares daquelas:
autonomia e agressividade competitiva; Lazzarotti et al. (2015) acrescentam a rede
de relacbdes. Habbershon et al. (2010) entendem que as atitudes sdo constituidas pela
autonomia, o comportamento inovador, a assuncdo de risco e a proatividade; por
recursos, os mesmos autores entendem o capital financeiro, humano, fisico, social, de

conhecimento, cultural e o intangivel.
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Aquelas seis dimensbes responsaveis pela acdo empreendedora sao
independentes mas relacionadas entre si, e a sua relacdo com o desempenho
organizacional depende diretamente da forma como a empresa familiar atua na tomada

de decisbes e de gestao das atividades empresariais (Casillas et Moreno, 2010).

4.211 Assuncgao de riscos

Parece haver consenso sobre o comportamento empreendedor implicar,
necessariamente, a aceitacdo de risco de alguma espécie (McClelland, 1972). Logo, a
propensao de assumir riscos &€ um fator essencial ao empreendedorismo.

O risco esta relacionado com a disposicao da administracdo de uma empresa
familiar em atribuir grande quantidade de recursos a projetos para desenvolvimento
de oportunidades. O risco assumido pode ser entendido como o nivel até ao qual o
empreendedor compromete 0s recursos, sendo que a maior aversao ao risco parece
surgir na empresa familiar (Zahra, 2005; Naldi et al., 2007). Martin et Lumpkin (2003)
afirmam que estas, quanto mais antigas forem mais avessas séo ao risco. Para Casilhas
et Moreno (2010) a predominancia da familia empresaria tende a reduzir a influéncia de
assumir o risco sobre o crescimento. Para Zelleweger et Sieger (2012), nas empresas
familiares de longa duragéo o risco € multidimensional, pois o risco de propriedade &

elevado e reflete a menor predisposicao daquelas na assuncgao de decisdes arriscadas.

4.21.2 Proatividade

As iniciativas ou esforco despendido com a procura antecipada de novas
oportunidades, relacionadas ou ndo com os negocios atuais da organizagdo, bem como
por uma participagdo em mercados emergentes, sdo entendidas como proatividade
(Lumpkin et Dess, 1996; Venkatraman, 1989).

A empresa familiar também pode ser proactiva através da introdugdo de novos
produtos e marcas competitivas, estratégias de eliminagéo das operagdes que estao
na maturidade ou em estado de declinio relativamente ao ciclo da vida dos produtos;
participacao em mercados emergentes; antecipacao e persuasao de novas oportunidades,
podendo leva-las a alcancarem vantagens competitivas e maiores lucros econoémicos
(Lieberman et Montgomery, 1988).

A proatividade ndo envolve apenas mudancga, mas também a disposicéo de agir
face a essas ideias de mudanca em relagdo a concorréncia (Lumpkin et Dess, 1996).
Martin et Lumpkin (2003) constataram que a proatividade nédo € consistente nas empresas

familiares de sucesso, porque nao conseguiram provar que a proatividade diminui com as
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geragdes futuras. Para Casilhas et Moreno (2010) as empresas familiares mais proactivas
revelam maiores taxas de crescimento, mas a influéncia da familia empresaria tende a

inverter a situacgao, por reduzir a influéncia da proatividade sobre o crescimento.

4.21.3 Comportamento inovador

O comportamento inovador assenta na predisposi¢cao do individuo para avaliar e
identificar oportunidades, bem como a criatividade. Ao considerar-se o comportamento
inovador com criatividade, cremos que o empreendedor é capaz de associar as
observacdes diversificadas dos tipos e formas de empreendimentos (Degen, 1989). A
riqueza é criada quando existem no mercado estruturas que séo ultrapassadas através
da introducéo de novos bens e servigos, fazendo com que as organizagdes crescam
(Schumpeter, 1943), pelo que os processos de inovagéo representam uma reorganizagdo
das mesmas (Markides, 1998).

O empreendedorismo nao existiria sem a inovagao, enquanto tendéncia para as
empresas suportarem novas ideias, experiéncias e o langcamento de novos processos,
primeiro que os seus concorrentes (Miller, 1983; Covin et Miles, 1999).

A inovacao requer criatividade e até uma obsessdo em a alcancar, sendo a
investigacao e desenvolvimento uma importante fonte de inovacado (Miller et al., 2015).
A inovacao é das dimensbes em que se encontra maior grau de consenso sobre o
seu relacionamento positivo com o crescimento de uma empresa, sendo que as mais
jovens e mais pequenas sao mais inovadoras que as mais antigas e maiores, pois o
envolvimento do fundador no orgado de administracdo contribui para reforcar os
resultados da estratégia de inovacdo da empresa, na medida em que aquele ajuda a sua
implementacao (Carney, 2005).

A empresa familiar tem uma maior capacidade de desenvolver padrbes de
comportamento empreendedor, pois a sua sobrevivéncia depende da sua capacidade de
entrar em novos mercados com produtos ou servigos inovadores (Ward, 1987; Zahra et al.,
2004) e tendem a ter as suas estruturas mais centralizadas na primeira geragéo (Chrisman
et al.,, 2003), por isso, o processo de decisdo pode ser desenvolvido mais rapidamente.

Na empresa familiar a inovagcdo é considerada uma das dimensdes mais
importantes da orientacdo empreendedora para o desempenho a longo prazo, em
conjugagédo com a autonomia e a proatividade (Nordqvist et Melin, 2010). Para Casilhas
et Moreno (2010), a influéncia da familia vai intensificar a influéncia da inovagéo sobre o
crescimento e a mudanca nas geragdes das empresas familiares, pode aumentar o nivel

de capacidade de inovagéo interna e externa (Zelleweger et Sieger, 2010).
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4.21.4 Autonomia

A autonomia € um comportamento de acdo que expressa a independéncia do
individuo e apresenta-se por um comportamento independente do empreendedor e pela
pratica de forte lideranca por parte deste (Lumpkin et Dess, 1996). Trata-se da vontade
do empreendedor em introduzir inovagdes por meio da experimentacao e de processos
criativos com intuito do desenvolvimento de novos produtos ou servicos; € a liberdade
concedida a equipas e individuos, incentivando-os a exercer a sua criatividade e a levar
em frente uma ideia até a sua concretizacdo. E feita uma distincdo entre autonomia
interna e externa.

A primeira refere-se a capacidade dos individuos dentro de uma organizacéo,
enquanto a segunda se refere aos agentes externos, fornecedores, clientes, bancos e
outras instituicdes (Nordqvist et al., 2010).

A autonomia na empresa familiar tende a diminuir ao longo das geragdes
(Lumpkin et Martin, 2003) com as empresas familiares mais antigas a exibirem elevados
niveis de autonomia externa (Zelleweger et Sieger, 2010). Para Casilhas et Moreno
(2010) o envolvimento da familia empresaria vai influenciar negativamente a influéncia da

autonomia no crescimento.

4.21.5 Agressividade competitiva

A agressividade competitiva define-se pelo comportamento de disputa com os
concorrentes por posicées e nichos de mercado. E fundamental, como condicédo de
sobrevivéncia no seu mercado de atuacdo. Assim, o impeto de forcar a entrada num
mercado e desafiar a concorréncia pode ser entendido como agressividade competitiva,
e corresponde a uma forte postura ofensiva dirigida aos concorrentes (Lumpkin et Dess,
1996). Ha uma distincdo importante entre as dimensdes proatividade e agressividade
competitiva, as quais tém conceitos distintos, que variam de acordo com o desempenho
de cada empresa. A proatividade é aresposta as oportunidades, enquanto a agressividade
competitiva é a reposta as ameacas. Esta parece ser a menos relevante das dimensoes

da orientagdo empreendedora na empresa familiar (Martin et Lumpkin, 2003).

4.21.6 Redes de relacdes

As redes de relagdes sao diferentes das redes de contatos e ndo se confundem
com estas. Nas primeiras importa a profundidade das relacdes, as quais pressupdem

reciprocidade e envolvimento, enquanto nas redes de contatos o que importa sao os
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contatos que temos, os quais podem ser ativados ou abandonados, conforme a
necessidade (Giddens, 2013; Lima, 2003).

Assim, as redes de relacdes sdo uma forma de capital social que proporcionam
0 acesso a recursos a quem pertenca a essas redes (Portes, 1998) pelo que assumem
relevancia no campo do empreendedorismo, na medida em que as construcdes dos seus
relacionamentos as tornam imprescindiveis para a entrada em novos mercados, para
a internacionalizacdo dos negocios e, inclusive, para a sustentacdo das organizacoes
(McClelland, 1962; Basile, 2012; Covin et Miller, 2014; Miller, 2011).

Em particular, as grandes organizagées dependem cada vez mais de redes de
subcontratacao, como forma de evitar a exposi¢éo a incertezas de mercado e aos custos
de inovacao, sendo a empresa familiar geradora de diferentes formas de inovacao,
conforme a sua trajetoria (Alvarez et al., 2006). A celebracao de parcerias ou acordos de
cooperagao entre as organizagdes ou individuos apresenta-se como uma das principais
praticas dos empreendimentos inovadores para a formacao das redes de relacoes.

A celebracao de acordos de cooperacéo, o trabalho colaborativo em parcerias,
as aliangas estratégicas e a atuagdo em rede sao alguns dos mecanismos utilizados
pelas empresas para o desenvolvimento de inovacdes (Oberg et Grundstrom, 2009).
Miller (2011) ao revisitar o seu trabalho seminal também destacou a possibilidade de
algumas ligagdes entre a orientacdo empreendedora com outras teorias, entre as quais a
teoria de redes, chamando ainda a atengao para algumas questdes, como a do equilibrio
entre as relagcdes com clientes, concorrentes e fornecedores, e a sua influéncia sobre a
orientacdo empreendedora, salientando também a necessidade de mais trabalhos que
estudem as ligagoes entre a orientacdo empreendedora e as estruturas de rede.

Assim, para Zellweger et Sieger (2012) um elevado e permanente nivel das
dimensdes da orientagdo empreendedora nao € condicao necessaria para 0 sucesso
a longo prazo da empresa familiar. Pelo contrario, a orientacdo empreendedora
€ dinamica e adapta-se ao longo do tempo. Na mesma linha de raciocinio, Salvato
et al. (2010) concluem que a empresa familiar precisa de manter constantemente
a sua atencao no futuro, mas respeitando as realizacdes e sacrificios feitos pelas
geracdes anteriores. O impacto dos fatores internos e externos sobre a orientacéo
empreendedora € mais importante nas empresas familiares de segunda geracéo,
reduzindo-se a medida que caminham para a terceira geracdo e posteriores. Os
fatores internos (gestores e investidores ndo familiares) ganham destaque na terceira

geracao e seguintes (Cruz et Nordqyvist, 2012).
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4.2.2 Recursos

A nocao do fator familia transporta-nos para o seio da familia empresaria, a qual
se encontra no centro da compreensdo do empreendedorismo na empresa familiar.
Ora, sendo aquela um campo social, com as suas estruturas proprias, onde se geram
interagcdes entre os subsistemas que a constituem, emerge dai um sem numero de fatores
especificos ligados a légica de funcionamento de cada familia empresaria, com as suas
hierarquias, envolvimentos, regras do jogo proprias e modo de organizagdo especifico
(Accardo, 2006). Por isso, Habbershon et al. (2010) referem que a teoria dos recursos
(Barney, 1986, 1991; Wernerfelt, 1984) complementa a orientagédo empreendedora.

Aquela teoria é a base teodrica original do familiness (Pearson et al., 2008) e
aponta para a especificidade dos negocios como um conjunto de recursos que podem
criar vantagens competitivas, na medida do valor desses recursos, da sua raridade, da sua
limitacao e substituicéo, o que faz com que o perfil dos recursos de uma dada organizagao

— 0 mesmo é dizer, a nogcao do fator familia — conduzira ao sucesso do seu desempenho.

5 CRIAGAO DE VALOR TRANSGERACIONAL

O construto transgeracional € complexo e multidimensional, sendo entendido
como a percecgéo da probabilidade de sucesso da familia empresaria (Habbershon et
al., 2010). Este sucesso mede-se, em geral, pela criacéo de valor, independentemente da
sua forma de reparticdo posterior. Em geral, a existéncia de vantagem competitiva numa
empresa corresponde a capacidade de criagdo de valor acima da média da concorréncia
(Barney, 1991). Essa criacao de valor corresponde ao intervalo entre a disposicédo do valor
a pagar pelo cliente e o custo de oportunidade do fornecedor (Frank, 1994).

Este modo de célculo do valor criado deixa perceber a sua dependéncia do contexto
de inser¢do da empresa e das suas relagdes na cadeia de valor (Porter, 1985). Em fungdo
das interacoes entre clientes e fornecedores, a empresa pode criar mais valor e expandir
as fronteiras do intervalo entre a disposicao do valor a pagar e o custo de oportunidade do
fornecedor. O valo criado nao €&, necessariamente, o valor apropriado pela empresa.

Enquanto o custo de oportunidade do fornecedor e a disposicéo do valor a pagar
pelo cliente sdo os extremos que definem o intervalo de criacao de valor, o prego e o custo
definem o intervalo do valor apropriado pela empresa. A parte do valor criado apropriada
pela empresa € o lucro, a manifestacdo mais direta da criacdo de valor, aqui assimilada
como criagao de riqueza.

Na interacdo com os clientes, a diferenca entre a disposicao do valor a pagar e

o preco define o excedente do cliente, ou seja, o valor capturado por este (Frank, 1994;
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Thompson et Formby, 1998). Ao gerar maior excedente para o cliente, a empresa podera
explorar a assimetria favoravel entre os seus produtos ou servigcos e os da concorréncia,
cobrando um prémio, se conseguir manter o valor de oportunidade do fornecedor.

Porém, se a empresa com vantagem competitiva decidir manter a paridade do
preco com a concorréncia, obtendo a preferéncia do cliente e o consequente aumento
da quota de mercado, podera apropriar-se de parte do excedente do cliente a seu favor,
aumentando, assim, a sua riqueza. No outro extremo da cadeia de valor, no processo de
negociagao com os stakeholders, sao definidos os valores a apropriar por fornecedores,
colaboradores, gestores e outros intervenientes no negécio. Em tese, cada participante
é capaz de se apropriar de todo o excedente criado; contudo, a diferenca de contexto
entre os atores influenciara a percecao de valor e a capacidade de negociagéo de cada
um (Lippman et Rumelt, 2003). Porém, a simples existéncia de vantagem competitiva ndo
é condigao suficiente para uma maior criagao de valor.

Em geral, a familia empresaria procura transmitir as geracdes futuras a sua
heranga - rigueza acumulada, consubstanciada em bens ou ativos econémicos e nao
economicos. Esta transmisséao levanta algumas questbes: o qué?, a quem?, quando?,
como transmitir? A resposta a cada uma destas questdes exerce influéncia, quer no
comportamento da familia empresaria quer no desempenho da empresa familiar, bem
como no montante da heranca a transmitir (Carr et al., 2016). Parte dos bens ou ativos
economicos da familia empresaria estdo relacionados com o negdcio ou negocios da
empresa familiar controlada, mas podem também estar fora desse ambito.

Quando a familia do empreendedor esta envolvida na criagdo do negocio, ela
propria pode disponibilizar recursos que a maior parte das vezes nao estio acessiveis ao
empreendedor, s6 por si.

Séao exemplos de recursos e capacidades da familia empresaria:

a) Recursosintrinsecos ao empreendedor:idade, género, educacao, experiéncia,
formacgao académica, formagao em gestao;
b) Recursos da familia: Recursos humanos e recursos financeiros;

c) Orientacdo empreendedora:

i.  Assuncao de riscos — seguir oportunidades com incerteza;

ii. Proatividade — énfase na persisténcia e criatividade para transpor
obstaculos, até que o novo conceito esteja completamente
implementado;

iii. Comportamento inovador - desenvolvimento de novos produtos,

Servicos ou processos Unicos;
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iv. Autonomia - expressa a independéncia do individuo em introduzir
inovacoes;

v. Agressividade competitiva — acdes de disputa por posicdes de
mercado;

vi. Redes de relagbes - redes informais, redes externas, redes
institucionais.

A disponibilizacao daqueles recursos torna o empreendedor socialmente mais
motivado, mais leal e mais comprometido com todas as partes interessadas (Miller et al.,
2016). Contudo, nem todas as empresas dispdem de recursos Unicos e sobrevivem sem
eles. Assim, também nem toda a empresa familiar beneficia do fator familia, por ndo deter
recursos unicos e inseparaveis que conduzam a uma vantagem competitiva.

Portanto, o impacto dos recursos e capacidades proporcionados pela familia
empresaria a empresa familiar deve-se a influéncia das interacdes sistematicas entre a
familia empresaria e o negocio (Habbershon et al., 2003), podendo estas criar sinergias
favoraveis ou desfavoraveis que proporcionem vantagens ou desvantagens competitivas.
Como se percebe, o problema reside em ainda nao se compreender completamente
como a propriedade, a gestao e os valores da familia empresaria interagem para criarem

carateristicas Unicas para as organizagdes familiares (Serrano et al., 2006).

6 NOTA FINAL

A familia empresaria € um constructo sobre o qual ainda pouco se sabe, apesar
de ser ancestral e da sua importancia e influéncia nas estruturas organizacionais que
exploram negocios de familia. Por complexo que €, o mesmo deve ser analisado por
multiplas perspetivas teodricas, pois aquela influéncia nas empresas familiares faz-se
notar pela disponibilizacdo de recursos idiossincraticos unicos - fisicos, financeiros,
sociais, humanos — o familiness, os quais nao estéo disponiveis para qualquer outro tipo
de organizacao nao familiar.

Este € um temainserido na teoria dos recursos da firma, que exige uma abordagem
socioldgica, pois refere-se também a comportamentos e atitudes dos membros da
familia consanguinea que constituem a familia empresaria. Por sua vez, esta ultima é
uma instituicdo social percebida como sendo um sistema aberto, com um perimetro de
geometria variavel, com fluxos de entrada e de saida no sistema, seja por causas naturais
ou por razdes de ordem social, o qual contribui para o processo de criagcao de valor
transgeracional sustentavel, através do empreendedorismo das diferentes geragcoes
da familia empresaria. Esta é a condicdo necessaria que justifica o porqué de a simples

disponibilizacéo daqueles recursos valiosos, raros e inimitaveis, so por si, nao garantirem
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uma vantagem competitiva para a criagao de valor sustentavel e a perenidade do negocio
ou negocios que sustentam a familia empresaria ao longo o tempo.

Como limitagbes aponte-se o carater contingente do constructo familia
empresaria, o qual tem mudado com os tempos e influencia os estudos desenvolvidos. A
pesquisa sobre a familia empresaria deve ser constante e multidisciplinar, pelo que para
investigacao futura se sugere a andlise de outros textos, com o fim de obter uma maior
compreensao daquele constructo, que facilite a apresentagcao de um modelo integrador
de varias dimensoes tedricas daquele tipo de familia, e que seja, a0 mesmo tempo aberto,

inclusivo e sustentavel.
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