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Resumo

No presente trabalho foram estudadas as estratégias de inovacéao, risco
e proactividade, em PMEs comparando os resultados das mesmas
entre empresas familiares e ndo familiares. Apesar de ser comum
encontrar na bibliografia uma tendéncia de um melhor desempenho
das empresas familiares, neste trabalho esta tendéncia é contrariada.
Nao ao nivel do desempenho em particular, mas das estratégias
apresentadas, cuja adopcdo conduz a um melhor desempenho. O
estudo foi levado a cabo na Regido do Vale do Sousa e foram
consideradas as empresas industriais e da construcdo. Em termos de
resultados a amostra permite concluir por 47% de empresas familiares.
Comparando os grupos empresas familiares e nao-familiares,
verificou-se que ndo existem diferencas em termos de estratégias de
inovacéo e riscos, no entanto, as empresas nao-familiares apresentam-
se mais proactivas. Em consonincia com estes resultados também se
verificou que nao é possivel distinguir as empresas familiares e nao
familiares em termos de empreendedorismo.
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Innovation Strategies, Risk and Proactivity:
Family vs. Non-Family Businesses

Abstract

In the present study the strategies of innovation, risk and
proactiveness in micro and small businesses comparing their results
between family and non- family firms were studied . Although it is
common to find in the literature a trend of better performance of
family businesses , this work is counteracted this trend . Not to the
particular performance level , but the strategies presented , whose
adoption leads to better performance . The study was carried out in the
Vale do Sousa region and industrial and construction companies were
considered . In terms of results, the sample allows us to conclude by 47
% of family businesses . Comparing the family business groups and
unfamiliar , it was found that there were no differences in terms of
innovation strategies and risks, however, the non- family businesses
have become more proactive . In line with these results also found that
it is not possible to distinguish between family and non- family firms in
terms of entrepreneurship

Keywords: Family Business; Innovation Proactive; Risk
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Introducao

No trabalho aqui apresentado propomo-nos a analisar e
comparar estratégias em inovacdo, riscos e proactividade entre
empresas familiares e ndo familiares, na regido do Vale do Sousa, nos
sectores da construcio e da indtstria.

E frequente encontrar na literatura alguns argumentos em
defesa de um melhor desempenho por parte das empresas nao
familiares (MARTINEZ, STOHR e QUIROGA, 2007; ANDERSON e
REEB, 2005; MILLER et al, 2007) outros apresentam as empresas
familiares como mais inovadoras (SIMON, 2009), ou com maior
propensao para o empreendedorismo (ZAHRA, HAYTON e SALVATO,
2004) ou ainda mais resilientes (CHRISMAN, CHUA e STEIER, 2011).
Por outro lado existem alguns estudos que apresentam uma visio
diferente das empresas familiares apresentando-as como menos
eficientes que as empresas de cariz nao familiar (LA PORTA et al,
2011; MORIS, 1998; MORK, SHEIFER e VISHNY, 1988; SHLEIFER e
VISHNY, 1007). Actualmente, verifica-se uma tendéncia em favor das
empresas familiares, o que as tornou num campo de interesse do ponto
de vista cientifico. O nosso objectivo neste trabalho é encontrar
diferencas nas estratégias mencionadas no titulo entre as empresas
familiares e nao familiares. Para tal, iniciamos o trabalho definindo as
empresas e/ou negdcios familiares.

De acordo com Mandl (2008) num estudo sobre empresas
familiares em 33 paises, ndo existe uma definicdo tGnica de negdcios
familiares. O que existe é exactamente o oposto, uma heterogeneidade
de definicoes, existindo mesmo alguns paises que apresentam mais
que uma definicdo de negécio familiar. “A very important aspect
differentiating family businesses from non-family businesses refers to
the element of “familiness” or the family culture, i.e., the (social)
interrelationship between family and enterprise in economic,
management and sociological frameworks. However, this aspect is
very intangible and “soft”. Consequently, although this element is very
important for defining family businesses and contrasting them to non-
family businesses it is hardly ever found in the prevalent definitions of
family businesses” (MANDL, 2008, p.13).

Mas as diferencas néo ocorrem apenas ao nivel das definicoes.
Considerando os modelos sobre empresas familiares encontram-se
algumas semelhancas e diferencas. Um dos modelos mais citados é o
modelo dos trés circulos dos negécios familiares, sugerido por Gersick
et al. (1997).
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Figura 1: Family Businesses Three Circle Model
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Fonte: Gersick et al. (1997)

De acordo com o modelo apresentado na Figura 1, um individuo
que apresente apenas uma ligacido ao negdcio estara num dos sectores
exteriores (1, 2 ou 3), ao passo que um individuo com duas ligagoes
diferentes encontra-se alocado a um dos sectores com duas
sobreposicoes (4, S ou 6). No sector 7 encontram-se os individuos que
reinem as trés caracteristicas: é proprietario, trabalha na proépria
empresa e € membro da familia. De acordo com este modelo cada
individuo (namero) apresenta diferentes interesses para com a
empresa, que podem conduzir, ou ajudar a identificar alguns conflitos,
diferentes objectivos ou papéis a desempenhar.

Um outro modelo apresentado por Neubauer (2003) acrescenta
o conceito de gestio, ao modelo de Gersick et al. (1997), no entanto, o
autor refere que as caracteristicas especificas dos negoécios e das
familias mostram a heterogeneidade existente nos negécios familiares
(por exemplo, a histéria e a cultura sao diferentes de negécio para
negocio).
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Figura 2: Empresas Familiares e os seus Componentes
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Fonte: Neubauer [13]

Klein (2010) apresentou um outro modelo onde estiao presentes
quatro componentes: Familia, Propriedade, Lideranca e Neg6cio. Com
este modelo a autora apresenta duas formas de chegar a um negdécio a
partir do meio familiar, e duas outras possibilidades no sentido
contrario, ou seja, um negocio que pode “caminhar” para uma familia.

Tendo em atencédo as diferentes definicoes e modelos sobre
empresas familiares é possivel a identificacdo de varios conceitos
associados aos negécios familiares. Contudo, existem alguns que estao
sempre presentes, independentemente da definicdo ou do modelo:
Propriedade, Gestao, e Empregabilidade (de membros familiares).
Estes conceitos, sdo também os que se encontram na definicio
Portuguesa de negécios familiares:

e Propriedade e controlo da gestido empresarial (MANDL, 2008)

- Definicdo apresentada no estudo de Mandl, referente a

definicao Portuguesa de empresas familiares;

e Controlo da gestao, e empregabilidade de membros familiares

(AEF, 2010).

Considerando as caracteristicas que distinguem as empresas
familiares das nao familiares, mas também o facto, das proéprias
empresas familiares entre si nido serem entidades homogéneas
(KELLERMANNS et al, 2012) iremos comparar as estratégias de
inovacao, risco e proactividade entre estes dois tipos de empresas.
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O conceito de empreendedorismo é de facto importante, nao s6
em termos académicos, mas também ao nivel dos decisores politicos,
no entanto, continuam a existir algumas davidas sobre a melhor forma
de o fomentar no mundo real. Actualmente é amplamente reconhecido
o papel das PMEs tanto no tecido empresarial, como em questoes de
sustentabilidade. No entanto, estes negécios (de pequena dimensio)
enfrentam varios tipos de problemas: Financeiros (GREEN,
KIRKPATRICK e MURINDE, 2006); Andalises de custo/beneficio ao
nivel da subcontratacdo (BAXENDALE, 2004); Ou estilos de gestao
diferentes e menos profissionais (BRUCE, VASQUEZ e COOPER,
1999).

A inovacdo também pode apresentar problemas para as
empresas de dimensao reduzida. Nina, Brinckmann e Bausch (2011)
defendem que as empresas de pequena dimensdo, normalmente com
escassez de recursos ndo tiram todos os beneficios da inovacédo. A
relacdo entre inovacao e desempenho depende de factores tais como a
idade da empresa, o tipo de inovagao, ou mesmo o contexto cultural.
Isto pode significar que o investimento em inovacéo pode no trazer os
beneficios esperados, desperdicando assim, alguns recursos escassos.
Tal como a inovacgéo, a propensao ao risco, também pode trazer alguns
problemas. De acordo com Johnson (2011) as empresas que Sao
aversas ao risco tendem a construir relacées mais fortes nos seus
mercados. Quando sob pressido, as empresas aversas ao risco sao
capazes de se manter focalizadas nas suas competéncias e
conhecimentos. Por outro lado, uma empresa propensa ao risco pode
perder quota de mercado (ou mesmo um mercado) em tempos de
turbuléncia. Contudo, o risco assume um papel importante em
qualquer negécio e a sua gestao € essencial para a gestao do negécio
(MOSHE e SIVAKUMAR, 2009).

Regra geral, num negoécio de pequena dimensao, a gestao esta
concentrada num individuo que é o proprietario/gestor e é este gestor
que decide sobre as estratégias de risco e inovacdo. De acordo com
Man, Lau e Chan (2001) os empreendedores devem apresentar sete
tipos de competéncias (empreendedoras, de oportunidade, de
relacionamento, conceptuais, organizacionais, estratégicas e de
compromisso). Estas competéncias, em conjunto com o potencial
competitivo da empresa e as suas capacidades organizacionais
influenciam o desempenho empresarial. Outros autores (GREEN,
KIRKPATRICK e MURINDE, 2006; AREND, 2006; PERKS, 2006,
ACQUAAH, 2007; KIM, KNOTTS e JONES, 2008, BRIAN e
SMALLMAN, 2011) apresentam o gestor e o seu papel como um factor
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essencial no desempenho empresarial. Carland et al (1984),
apresentam dois tipos de gestores: (1) Empreendedores e (2)
Proprietarios de pequenos negécios. Os primeiros, apresentam como
preocupacdo novas combinacdes de recursos — inovacdo, tendo em
vista a obtencdo de lucros e crescimento, utilizando para tal,
ferramentas de gestao estratégica. Por outro lado, o proprietario de um
pequeno negdécio gere o seu negoécio de uma forma pessoal, visando
objectivos pessoais e um rendimento familiar. Estes diferentes tipos de
gestores estdo em consonancia com os motivos que podem levar a
ocorréncia de empreendedorismo (GEM, 2011): Identificacdo de
oportunidades ou por motivos de necessidade (rendimento familiar).

De forma a considerar o gestor como um empreendedor é
necessario que este adopte estratégias que promovam O
empreendedorismo. Este conceito, pode ser analisado tanto de uma
perspectiva externa (KNIGHT, 1921; NEWMAN, 2007; STEARNS e
HILLS, 1996; SCOTT, FADAHUNSI e KODITHUWAKKU, 1996;
BRUYAT e JULIEN, 2000; THORNBERRY, 2001; SCHUMPETER,
1934) ou interna (HAMEL e PRAHALAD, 1997; KYRO, 2000,
ALPKAN, 2010). Neste trabalho, pretendemos estudar as diferencas
entre empresas familiares e ndo familiares numa perspectiva interna,
que muitos autores (ALPKAN, 2010; BALASUNDARAN, 2009;
BOSMA, WENNERKS e STAM, 2010) depois de Pinchot (1985)
designam por Intrapreneurship — Intraempreendedorismo.

O nivel de intraempreendedorismo pode ser medido através da
utilizacdo de trés factores: (1) Inovacgao, (2) Risco e (3) Proactividade
(MILLER, 1983). O empreendedorismo depende de factores como o
planeamento, a estratégia, a cultura organizacional e/ou relagdes entre
os colaboradores que podem, ou ndo, contribuir para a criacido de
vantagens competitivas. Estes comportamentos devem ser
identificados na cultura organizacional e nas accOes didrias da(s)
empresa(s). Quando uma empresa apresenta uma cultura de inovacéao,
risco e proactividade pode também ser fruto de uma missdo e
estratégia definidas nesse sentido. Mas sera uma missao bem definida
o suficiente? Nao terdo de ser também consideradas as relacoes entre
os colaboradores? A comunicacéo entre a gestio e os colaboradores e
vice-versa é a ideal? Sera possivel obter resultados diferentes se
relacoes familiares forem identificadas?

De modo a serem competitivas as empresas devem desenvolver
as suas capacidades inovativas (DOLLINGER, 2003; ACQUAAH, 2007;
KIM, KNOTTS e JONES, 2008; TALKE, 2010;PELLICER (2010),
ERBIL, 2010), uma vez que a inovacao é fundamental para a criacdo de
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valor (VOUDOURIS et al, 2000). Ainda no que diz respeito a inovacao
Isidoro e Roman (2012) concluem que os aspectos chave da inovacéo
em negoécios de pequena dimensdo surgem ao nivel da educacédo, uma
vez que a educacdo influencia o estilo de gestio. Também a
experiéncia passada pode influenciar positivamente o nivel de
inovacao. Considerando a inovacdo como resultado da educacéo e da
experiéncia passada, serd que podemos assumir que as empresas
familiares apresentam maior propensdo a inovagcao? Na maior parte
dos casos a segunda geracdo apresenta-se com habilitacoes mais
elevadas, e muitos destes voltam ao negdécio familiar, apresentario
estes novos gestores maior propensao a inovacao? Além da educacgéao
alguns destes membros mais novos cresceram com o negdécio, como tal,
também se apresentam com experiéncia no negoécio.

Alguns estudos apresentam a inovacdo como obrigatérias para
as empresas familiares (ZAHRA, 2005; NALDI et al, 2007), mas ao
mesmo tempo existem objectivos conflituosos: As empresas devem ser
mais eficientes e apresentar melhores desempenhos, mas necessitam
ao mesmo tempo de assegurar pelo menos, o emprego familiar
(GOMEZ-MEJIA et al, 2007).

Por outro lado, alguns estudos apresentam algumas razoes para
a falta de inovacdo nos negécios familiares: Restricoes de capital
(CARNEY, 200S); Ligacoes emocionais as estratégias originais
(KELLERMANS et al, 2012); Gestdo centralizada em apenas um
membro familiar [SS]; Institucionalizacdo de “boas praticas” em
substituicdo da inovagcdo (MITCHEL, HART e TOWNSEND, 2009).

Através destes exemplos ndo ¢é dificil imaginar o quéao
diferentes siao os resultados que se podem encontrar na literatura
sobre estes tipos de negdcios. Além da inovacdo existem outros
factores a considerar, como o risco. No inicio do século XX ao conceito
de empreendedorismo KnighT (1921) adicionou os conceitos de risco e
de incerteza. Knight apresenta o célculo da probabilidade da
ocorréncia do risco como a maior diferenca para o conceito de
incerteza. Ao mesmo tempo defende que a incerteza, ao contrario do
risco, lida com factores ndo previsiveis. Outros autores associam o
conceito de risco ao entre e intra-empreendedorismo (WENNEKERS e
THURIK, 1999;DOLLINGER, 2003; NEWMAN, 2007; AHN, 2010).
Qualquer actividade econémica é baseada num nimero de factores
e/ou oportunidades desconhecidos simplesmente porque os resultados
esperados irdo ocorrer no futuro (NISTOR, MUNTEAN e NISTOR,
2010), o que significa que o risco estd sempre presente na gestao
estratégica.
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No que diz respeito ao risco na empresas familiares, tal como
acontece com a inovacdo, nao existe consenso. Alguns estudos
apresentam as empresas familiares como aversas ao risco (CABRERA-
SUAREZ, SAA-PEREZ e ALMEIDA, 2001; LA PORTA et al, 1997;
MORRIS, 1998; ALLIO, 2004; COOPER, UPTON e SEAMAN, 200S;
GOMEZ-MEIJA et al, 2007), enquanto outros encontraram diferentes
resultados (ZAHRA, 2005; NALDI et al, 2007; MEMILI et al. (2010).

Mas o risco é essencial para a obtencio e aumento da quota de
mercado (GARRETT e COVIN, 2009) e uma cultura de risco na gestao
estratégica é uma porta aberta para o conceito de proactividade. Tal
como a inovacdo, o risco é associado a niveis de habilitacdo mais
elevados, e ocorre em empresas mais jovens (SIMON e PRAAG, 2012).
Também ¢é importante referir que os niveis de risco e proactividade
influenciam os tipos de inovacdo numa empresa (LUNO, WIKLUND e
CABRERA, 2011).

De acordo com o GEM (2011) o risco apresenta uma relacao
com a oportunidade. Ao mesmo tempo, podemos afirmar que a busca
de oportunidades e a sua exploracao € uma evidéncia de proactividade.
“Being proactive is about making things happen, anticipating and
preventing problems, and seizing opportunities. It involves self-
initiated efforts to bring about change in the work environment and/or
oneself to achieve a different future” (PARKER, 2010).

A proactividade pode ser apresentada como tomada de
iniciativas de forma a que a empresa se enquadre mais facilmente num
ambiente competitivo visando vantagens competitivas, ultrapassando
assim, a competicdo (ALVAREZ e MERINO, 2010). Ou entdo, como um
processo tendo em vista a antecipacao e accao em necessidades futuras
de forma a capitalizar oportunidades emergentes e o estabelecimento
de first mover advantages no mercado (LUMPKIN e DESS, 1969).
Estes processos podem incluir a monitorizacdo de tendéncias,
identificacdo de necessidades futuras dos consumidores, antecipando
mudangas na procura, reconhecendo problemas emergentes, bem
como actuando na antecipacao das mudancas (antes da concorréncia).
Assim, podemos dizer que a proactividade é um conceito préximo da
inovacao, e as questdes analisadas no tema da inovagdo em negécios
familiares também sao validos para a proactividade.

O conceito mais amplo de empreendedorismo também é
identificado como um processo que inclui uma sequéncia de
oportunidades, eventos € comportamentos (BRATNICKI, 200S). Esses
eventos ou comportamentos devem ser proactivos em relacio as
mudancas no mercado, e esses comportamentos também sio
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importantes porque apresentam uma relacdo positiva com o
desempenho empresarial (LUMPKIN e DESS, 2001).

“..An entrepreneurial firm is one that engages in product-
market innovation, undertakes somewhat risky ventures, and is first to
come up with ‘proactive’ innovations, beating competitors to the
punch” ( MILLER, 1983).

Em resumo, podemos dizer que existem varios estudos (alguns
ja mencionados) que defendem os negdcios familiares, enquanto outros
apontam na direcc¢éo oposta. E possivel encontrar diferentes resultados
na andalise de varios conceitos: Inovagado, Risco, Proactividade,
Sustentabilidade ou Empreendedorismo. Enquanto alguns autores
apresentam os negoécios familiares como algo em que vale a pena
investir, outros argumentam em favor da inexisténcia de relacoes
familiares numa empresa. Neste trabalho, tentaremos descobrir se as
empresas familiares dos sectores da construgcdo e da inddstria na
regiao do Vale do Sousa sdo mais inovadoras, propensas ao risco e/ou
proactivas.

A Regiao e o Questionario

A Regiao

2

A regiao do Vale do Sousa é composta por seis concelhos:
Castelo de Paiva, Lousada, Felgueiras, Pacos de Ferreira, Paredes e
Penafiel que em conjunto formam a regido do Vale do Sousa. Para fins
estatisticos, este agrupamento de concelhos esta inserido na NUTE III
do Tamega, e NUTE II Norte.

De acordo com os dados do tltimo Census, em 2010 a populagao
da regido era de 339.616 habitantes, o que significa uma variacdo da
populacdo de 13% entre 91 e 2001, mas de apenas 3,6% entre 2001 e
2010 (INE, 2011).

No que diz respeito as actividades econémicas da regido,
destaca-se o mobilidrio de madeira que predomina em Pacos de
Ferreira e Paredes, o calcado em Felgueiras, o vestuario em Lousada
que também esti presente noutros concelhos, reforcando assim o
sector téxtil nesta regido. Esta concentracdo pode ser interpretada
como uma ameaga, uma vez que cada um dos concelhos
(principalmente, Felgueiras, Lousada e Pacos de Ferreira) se
apresenta com uma especializacdo num tunico sector. Este facto, tal
como refere a OECD (2003), é, ou pode ser um factor inibidor do
empreendedorismo. Apesar de cada concelho se apresentar com mais
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que uma actividade, na verdade, existe uma forte dependéncia de um
s sector de actividade.

Os dados do presente estudo tém por fonte o INE que revela a
existéncia de 34.049 empresas no conjunto dos seis concelhos em 31 de
Dezembro de 200S. No entanto, depois de se recorrer a outras
entidades, verifica-se que estes nimeros podem ser diferentes. De
acordo com dados fornecidos pela Direccdo Geral de Estudos,
Estatistica e Planeamento, DGEEP (200S) com dados retirados dos
Quadros de Pessoal do MTSS existem 10.231 empresas. Além dos
dados obtidos junto destas instituic6es, foram ainda conseguidos dados
junto de outra entidade, a CofaceMOPE, onde sido apresentadas 11.973
empresas no conjunto dos seis concelhos. Este nimero, embora
superior ao nimero de empresas apresentado pela DGEEP, continua a
ser inferior ao valor apresentado pelo INE. Assim, juntando a
informacao das trés instituicées optou-se por considerar que existem
na regiao cerca de 12.000 empresas, pois também nao é provavel que o
numero de empresas sem empregados seja suficiente para justificar a
diferenca entre os valores da DGEEP (10.231) e os valores do INE
(34.049). Esta percepcao foi corroborada através de conversas com
alguns responsaveis de Associacoes Empresariais dos concelhos do
Vale do Sousa.

Considerando os dados fornecidos pela DGEEP onde pode
existir uma subavaliacdo das Micro Empresas uma vez que a DGEEP
nao recolhe dados sobre empresas sem trabalhadores verifica-se que
as Micro, se apresentam com a maior percentagem, 79% de acordo com
o critério dos efectivos e chegando aos 85% de acordo com o critério
financeiro. Estas percentagens sdo validas para a regido, como para os
concelhos individualmente. De acordo com os dados da CofaceMOPE
surge um numero mais reduzido de Micro Empresas (62%). A
percentagem de micro e pequenas, atinge os 97%. No que diz respeito
as grandes verifica-se que o valor obtido (0,1%) coincide com o critério
dos efectivos (DGEEP).

Este é o cendrio da regido em andlise que nio difere muito de
outras regides portuguesas e europeias, onde predominam as empresas
de pequena dimensao e os sectores mais frequentes sdo os de trabalho
intensivo e que nado requerem muitas qualificagoes. Esta
caracterizacdo influenciou também a organizacdo do questionario a
realizar e que se apresenta de seguida.

* G&DR * v. 10, n. 1, p. 127-157, jan-abr/2014, Taubaté, SP, Brasil ¢



138 Revista Brasileira de Gestédo e Desenvolvimento Regional

O Questionario

O universo inicial de estudo seriam as empresas (todas as
empresas) que se encontram situadas no Vale do Sousa (12.000
empresas). Este numero representa empresas das mais diversas
actividades que se encontram no Vale do Sousa. No entanto, estudar
estratégias em empresas industriais, comerciais, ou da area da
restauracio, obriga a diferentes abordagens, pois sdo areas com
caracteristicas diferentes (BOSMA, WENNEKERS e STAM, 2010).
Desta forma foi efectuada uma analise as actividades predominantes
no Vale do Sousa e verificou-se que existem trés sectores, que
representam 74,4% das empresas da regiao (de acordo com o INE) ou
79,5% (de acordo com a DGEEP), sendo esses sectores o comércio, a
indastria transformadora e a construcdo. No entanto, analisar
empresas industriais e comerciais, exige abordagens diferentes. Assim
e ap6s uma analise da constituicdo do tecido empresarial nesta regido,
optou-se por reduzir o universo para o sector industrial (transformador
e extractivo) e da construgcado, debrucando-se o estudo sobre um
universo que representa 39,4% (INE) a 53,4% (DGEEP). Ao nivel da
empregabilidade também se encontra uma forte predominéncia destes
dois sectores que representam entre 70% a 75% do emprego total da
regido. No total estas empresas apresentam um valor absoluto préximo
das 5.000 empresas. Este valor sera considerado como o universo de
estudo.

Para calcular a dimensao da amostra, ap6s uma analise foi
seguido o método de Saunders, Lewis e Thornhill, 2003) que pode ser
facilmente adoptado para este estudo. Este método implica a definigéao:

. Do nivel de confianca desejado para o trabalho a
desenvolver,

. Da margem de erro que pode ser tolerada, e

. Da proporcdo de respostas que se esperam ter um

atributo particular.

De acordo com os autores, é sugerida uma recolha de uma
amostra piloto de cerca de 30 observagdes e para verificar qual a
proporcio de respostas que ocorrem em relacido ao principal atributo
em observacdo. A partir desta amostra procura-se inferir a proporcgao
de respostas para a amostra através da seguinte féormula:

O mesmo autor apresenta ainda uma outra forma de calcular a
dimensdo da amostra sem afectar a exactidio necessaria. Esta nova
forma de calculo pode ser aplicada quando o universo em estudo é
inferior a 10.000. Assim a féormula proposta é:
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Em que:

— * * 2 néaamostra minima requerida;
(1) n=p%*q%*[z/e%] p% é a proporgdo das observagfes que coincidem com o atributo

em estudo;

g% € a proporgdo das observagdes que ndo coincidem com o
atributo em estudo;

z é o valor correspondente ao nivel de confianga requerido®;

€% é a margem de erro;

O autor apresenta ainda uma outra forma de calcular a
dimensdo da amostra sem afectar a exactidio necessaria. Esta nova
forma de célculo pode ser aplicada quando o universo em estudo é
inferior a 10.000. Assim a formula proposta é:

Em que:
n'= n’é a amostra minima ajustada;
n é a amostra minima calculada
1+ [ ] de acordo com a equagéao anterior
N é a populacéo total;

De acordo com os resultados de um estudo piloto com 33
observagoes foi possivel encontrar uma proporcao de 80-20 que nos
leva ao seguinte calculo para a dimensiao minima da amostra:

5%

n:20%*80%*t J = 245 ,86

246
n'= ——— = 23% ,47

. +[ 246 ]
5500
Pode-se concluir, que tendo como referéncia o estudo piloto, e
um nivel de confianca de 95%, serdo necesséarias 236 observagoes para
garantir a amostra necessaria para um estudo credivel e que permita
chegar a conclusdes validas sobre o universo em causa. Assim, com
estes dados e depois de caracterizada a regido bem como, o suporte

tedrico, apresenta-se a realidade empresarial na regido do Vale do
Sousa.

Parte Experimental e Discussao de resultados

Empresas Familiares
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De forma a classificar as empresas em familiares ou nao
familiares foram seguidos dois critérios:

e Controlo da Gestao: as empresas que se apresentavam com um
nimero de gestores nido membros da familia superior aos
gestores membros das familias foram classificadas como néo
familiares. Os resultados levaram a classificagcdo de 11% das
empresas como nao familiares, o que permite concluir que a
gestao esta essencialmente nas maos dos membros da familia.

e Empregabilidade Familiar: Para que uma empresa seja
classificada como familiar, sera necessario, que além da gestéo,
pelo menos um membro da familia trabalhe na empresa. Os
resultados indicam que 43% das empresas nao contratam
qualquer membro familiar.

Em alguns casos a classificacdo das empresas divergia em
funcéo da utilizagao do 1.° e do 2.° critério. Nestes casos, e uma vez que
nao foram em grande niimero, optou-se por classificar as empresas em
familiares, desde que um dos critérios fosse respeitado. O resultado
final permitiu classificar 46,6% das empresas como empresas
familiares e 53,4% como ndo familiares. Estas percentagens diferem da
maior parte dos estudos que apresentam as empresas familiares como
60 a 80% do tecido empresarial de varios paises (MANDL, 2008;
KELLERMANNS et al, 2012; FFI, 2012). Estas diferencas, podem
eventualmente ocorrer devido a natureza dos sectores em analise:
construcao, industria e extracgao mineira. E compreensivel que estes
sdo negécios onde a contratagcido de membros familiares pode nao ser
facil, caso estes ndo tenham as qualificacbées e/ou as competéncias
necessarias, ou mesmo a vontade de trabalhar nestes sectores.

Como ja foi referido, o nivel de empreendedorismo (ou intra-
empreendedorismo) toma em consideracdo trés factores: inovacio,
risco e proactividade. Nas seccboes seguintes apresentam-se o0s
resultados de cada uma destas estratégias ao nivel dos sectores em
estudo de forma a que fiquemos com a imagem global da aplicagio das
estratégias de empreendedorismo nesta regido/sectores. Apds esta
breve apresentacao os resultados de cada estratégia serdo comparados
por grupos de empresas.

Estratégias de Inovacao

Para medir o grau de inovacéo, foi apresentado um conjunto de
14 questdes/estratégias ponderadas de modo a permitir uma pontuacao
maxima de 20 pontos. Aos entrevistados foi solicitado que
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identificassem a(s) estratégia(s) que as empresas tém adoptado nos
altimos anos.

Os resultados eram de certa forma previsiveis, uma vez que
havia sido levado a cabo um estudo piloto com 33 observacoes e
através do qual se identificou um baixo nivel de adopcao de estratégias
de inovacao (apenas 23% das empresas atingiram um resultado igual
ou superior a 10 pontos). Os resultados finais apresentam-se na figura
seguinte:

Figura 3: Classificagdo relativa as estratégias de inovacao
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inovagdo
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De acordo com a Figura 3, facilmente se verifica que apenas
13% das empresas se apresentam com estratégias inovadoras, e um
resultado idéntico (12%) surge para as empresas moderadamente
inovadoras. No entanto, é importante referir que as empresas
moderadamente inovadoras ainda apresentam um resultado, em
termos de pontuacao, negativo (menos de 10 pontos em 20 possiveis).

A maior parte das empresas (75%) classificam-se como aversas
a inovacado, e se este resultado for alargado as moderadamente
inovadoras (que que referido ainda se apresentam com resultados
negativos) concluimos que 87% das empresas nao podem ser
classificadas como inovadoras. Ao mesmo tempo é possivel concluir,
que a inovacao nao assume um papel de relevo na gestdo empresarial.

E ainda importante referir, que as empresas elegeram como
principal estratégia de inovacdo o investimento em hovos
equipamentos (19%), seguida da reorganizacdo dos processos
produtivos (14%). Normalmente estas duas estratégias encontram-se
relacionadas, uma vez que a aquisicdo de novos equipamentos, conduz
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muitas vezes a reorganizacao do processo produtivo. No decorrer deste
estudo, e dado que ndo era um objectivo definido previamente, nao foi
possivel analisar as razdoes para a compra de novos equipamentos,
podemos apenas assumir que estas aquisicoes estdo relacionadas com
a inovacéo, ou necessidade.

Podemos, com os dados presentes, concluir que as empresas
nao apresentam significativas inovacoes. As estratégias de inovacao
mais frequentes sido adoptadas quando essenciais para assegurar a
sustentabilidade empresarial. Actualmente a tecnologia assume um
papel essencial a varios niveis, e se as empresas nao seguem a
evolucao tecnolégica, a empresa corre o risco de se tornar obsoleta,
nao s6 em questdoes de maquinaria, mas a propria empresa. Assim, é
possivel concluir, que as empresas apenas inovam, quando se véem
forcadas a tal.

Estratégias de Risco

Para a andlise do risco foi adoptada a mesma metodologia
seguida na andlise da inovacdo. Neste caso as empresas poderiam
obter um maximo de 10 pontos. A classificacio das empresas por
classe de risco apresenta-se na figura seguinte:

Figura 4: Classificacdo relativa as estratégias de risco
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Os resultados da analise as estratégias de risco sao semelhantes
aos obtidos nas estratégias de inovagdo, 67% das empresas
caracterizam-se por um elevado nivel de aversdo ao risco, o que
significa que nos ultimos anos estas empresas adoptaram no maximo
duas estratégias de risco. Existem ainda 28% das empresas que
adoptaram um maximo de 4 estratégias, e que sao classificadas como
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aversas ao risco. Dos resultados da Figura 4 é possivel concluir que
95% das empresas em estudo se classificam como aversas ao risco, o
que deixa apenas uma margem de 5% para empresas moderadas e
tomadoras de risco.

A estratégia mais frequente em termos de risco, é o
investimento em qualidade (31%) e a satisfacdo de novas necessidades
dos consumidores (26,4%). Facilmente se verifica que estas estratégias
apresentam um baixo nivel de riscos, uma vez que o investimento em
qualidade é essencial para a sobrevivéncia e mais necessario sera para
as empresas serem capazes de satisfazer as necessidades dos seus
mercados. Também se verificou que existem empresas que recorrem a
financiamentos além do seu capital proprio, empréstimos bancarios ou
subsidios (13,8%) o que pode indiciar a existéncia de uma pratica
informal de financiamento. Esta estratégia pode também conduzir a
algumas questdoes sobre o facto dos programas de apoio,
nomeadamente vindos da Unido Europeia, estarem orientados para as
reais necessidades das empresas. Em resumo, as politicas de adopcéo
de estratégias de risco nao diferem das de estratégias de inovacao, ou
seja, as empresas niao inovam, nem correm riscos.

Estratégias de Proactividade

Depois da analise a inovacéo e aos riscos, o passo seguinte foi a
analise do(s) comportamento(s) préactivo(s). Esta analise foi efectuada
através da utilizacdo de uma varigvel latente baseada num conjunto de
indicadores de proactividade: Qualiificacoes dos Colaboradores; Nivel
de Habilitacoes dos Colaboradores; Gestdo de Curto e Longo Prazo;
Exploracido de Oportunidadades no Presente e no Futuro; Gestdo das
Relacoes com os Clientes;

De forma a avaliar os resultados foi calculado o Alpha de
Cronbach. No entanto, os resultados nao foram os esperados, uma vez
que este indicador teve uma pontuacao inferior a 0,6 o que indicia
alguma inconsisténcia por parte dos indicadores que formam a
variavel latente. No entanto, considerando que os indicadores sio
resultado de uma vasta pesquisa bibliografica e que os mesmos estio
de uma ou de outra forma relacionados com a proactividade, apesar
dos resultados desfavoraveis do Alpha de Cronbach, os mesmos foram
utilizados para a medicéo do nivel de proactividade.

A partir dos cinco indicadores apresentados foi obtido um
resultado médio de 3,49 (numa escala de Likert 1-5). Este resultado
mostra-se bastante mais positivo que os encontrados para a inovacéo e
proactividade, e tal confirma-se ao converter os resultados da inovagao
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e riscos para a mesma escala da proactividade: Inovacao: 1,27 e
Riscos: 1,06. Estes valores significam que de facto as empresas estio
mais orientadas para estratégias a proactivas do que para estratégias
inovadoras ou de risco.

Intra-empreendedorismo

Os resultados obtidos relativamente as estratégias dos pontos
anteriores permitem concluir que as empresas até estio receptivas a
mudanga mas apenas em questoes que permitam a obtencdo de
resultados no curto-prazo. Agem proactivamente muito provavelmente
porque esperam uma resposta rapida do mercado, no entanto, nao
apresentam uma estratégia inovadora nem de risco o que leva a
concluir que as mudancas em factores estruturais da empresa que
possam vir a ter consequéncias (espera-se positivas) no futuro. Esta
conclusao vai ao encontro dos resultados de Avlonitis e Salavou (2007)
que identificam dois grupos de empreendedores: Activos e Passivos,
embora os primeiros apresentem maior propensao ao risco, ambos se
mostram proactivos no que diz respeito a novos produtos e mercados.

Considerando ainda os mesmos resultados, foi calculado um
nivel de intra-empreendedorismo cujo valor na mesma escala (1-5) foi
de 1,94. Através do software SPSS, cada caso foi recodificado de forma
que fosse possivel obter o nivel de empreendedorismo por empresa.
Tendo em atencdo esses resultados foram criados S niveis de intra-
empreendedorismo:

Figura §: Niveis de Intra-empreendedorismo
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Os resultados apresentados na Figura S mostram que as
empresas na regido do Vale do Sousa (Industria e Construcao) nao se
apresentam com estratégias empreendedoras. Os resultados
apresentados na Figura S sao suficientes para se perceber a auséncia
de uma gestio empreendedora no dia-a-dia empresarial. A sua maioria
(61%) apresenta um baixo nivel de empreendedorismo, e os 0% de
empresas classificadas como muito empreendedoras resultam da
inexisténcia de qualquer empresa classificada neste nivel.

Em resumo, no que diz respeito ao entre ou intra-
empreendedorismo é possivel dizer que as empresas se apresentam
com niveis muito baixos de inovacdo e de riscos na sua gestdo
estratégica, sendo consequentemente classificadas como aversas a
inovacao e ao risco. A proactividade apresenta-se com resultados mais
positivos, e que permite na combinacio das trés estratégias melhorar
um pouco (embora nao suficiente para que sejam atingidos niveis
positivos) os resultados do empreendedorismo na gestao estratégica.

Os resultados obtidos em termos de intra-empreendedorismo
foram obtidos através da medicao das accoOes/estratégias de gestdo o
que nos conduz ao conceito de empreendedorismo estratégico. Este
conceito, e a andlise aqui efectuada diverge do conceito
frequentemente aceite de empreendedorismo e que esta relacionado
com a criacdo de empresas. Cada uma destas estratégias sera
analisada na secgido seguinte comparando os resultados entre
empresas familiares e nao familiares, procurando verificar se mesmo
com baixos niveis de empreendedorismo € possivel identificar
caracteristicas especificas em algum destes grupos.

Empresas Familiares versus Nao Familiares

Depois de uma breve revisdo da literatura, e da apresentacio
de resultados gerais ao nivel da inovacdo, riscos e proactividade,
prosseguimos para a comparacio destas estratégias entre empresas
familiares e nao familiares. Relembrando os resultados apresentados
nas secgdes anteriores apresenta-se a Tabela 1 seguida pela Tabela 2
que apresenta os mesmos indicadores mas por tipo de empresa

* G&DR * v. 10, n. 1, p. 127-157, jan-abr/2014, Taubaté, SP, Brasil ¢



146 Revista Brasileira de Gestédo e Desenvolvimento Regional

Tabela 1: Estatisticas Descritivas das Estratégias

Inovacéo 251 ,00 4,00 1,2739 ,85113
Riscos 251 ,00 4,00 1,0677 ,70526
Proactividade 250 1,80 5,00 3,4944  ,49419
Valid N 250

(listwise)

Tabela 2: Estatisticas Descritivas das Estratégias por tipo de Empresa

N Minimum  Maximum  Mean Std. Var.
Deviation  Coef.
Familiar Inovacao 117 ,00 4,00 1,3248 ,98658 74,47%
Riscos 117  ,00 4,00 1,1068 ,76516 69,13%
Proactividade 117 2,40 5,00 3,4154 ,43004 12,59%
Valid N (listwise) 117
N&o- Inovacao 134 ,00 4,00 1,2295 71309 58,0%
Familiar Riscos 134 ,00 3,50 1,0336 ,64946 62,83%
Proactividade 133 1,80 4,80 3,5639 ,53645 15,05%
Valid N (listwise) 133
Considerando os resultados da Tabela 2 em particular as
médias, estas ndo indiciam variacoes em funcio do tipo de empresa.
No entanto, os coeficientes de variacdo apresentam valores elevados
nas variaveis inovacao e riscos em ambos os grupos. De forma a ser
possivel efectuar uma comparacdo de médias é necessaria a realizacao
de alguns testes, e para tal, torna-se necessario a verificacao de alguns
pressupostos.
Ainda antes da realizacdo dos testes comparemos os resultados
das médias em termos de intra-empreendedorismo:
Tabela 3: Estatisticas Descritivas do Intraempreendedorismo por tipo
de Empresa
N Minimum  Maximum  Mean Std. Var.
Deviation Coef.
Familiar  Intraempreend. 117 97 3,67 1,9490 59925 30,75%
Valid N (listwise) 117
N&o- Intraempreend. 133 1,02 3,77 1,9461 ,46000 23,74%
Familiar  Valid N (listwise) 133

Neste caso, ambas as médias e desvios padroes nao diferem de
forma evidente entre ambos os grupos. De qualquer forma, apenas
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podemos confirmar as igualdades ou diferencas de médias através da
validacdo estatistica, para tal inicia-se o processo verificando a
normalidade das distribuicoes. As hipdteses de normalidade sao:

H,: As variaveis seguem uma distribuicdo normal nas empresas
familiares e nao familiares

H,: As varidveis ndo seguem uma distribuicdo normal nas
empresas familiares e nao familiares

Tabela 4: Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnova  Shapiro-Wilk
Statistic  df Sig. Statistic  df Sig.

Familiar Intraempreend. ,115 117 ,001 ,926 117 ,000
Inovagao ,146 117 ,000 ,915 117  ,000
Riscos ,205 117 ,000 ,873 117 ,000
Proactividade ,162 117 ,000 ,951 117 ,000
Nao- Intraempreend. ,063 133 ,200* ,951 133 ,000
Familiar  Inovagéo ,184 133 ,000 ,899 133 ,000
Riscos ,207 133 ,000 ,896 133 ,000

Proactividade , 115 133 ,000 971 133 ,006

a. Lilliefors Significance Correction
*. This is a lower bound of the true significance.

Dos resultados do teste de normalidade verifica-se que a
excepcao do Sig da variavel Intra-empreendedorismo nas empresa nio
familiares séo inferiores a 0,05 o que leva a rejeicdo das hipoéteses
nulas. Estes resultados trazem algumas complicagdes em termos de
comparacao de dados com distribuicées normais e nao normais. Assim,
e para que seja possivel a realizacao dos testes, seguimos a sugestio da
teoria (PESTANA e GAGEIRO, 200S) em que para amostras superiores
a 100 casos é possivel a realizacdo dos testes t, mesmo sem a
verificacio do pressuposto da normalidade, e os resultados ndo perdem
validade estatistica.

Desta forma, assumindo a normalidade das distribuicées, tendo
em conta os N de ambas as amostras as hipdéteses a testar sdo as
seguintes:

Hy: teamitiares= Mnio familiares: NA0 €Xistem diferencas nas médias das
empresas familiares e nao familiares

Hi: eamitiares 1% unao famitiares: EXiStem diferencas nas médias das
empresas familiares e nao familiares
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Tabela §S: Testes t para as médias das Estratégias

Levene's t-test for Equality of Means
Test for
Equality of
Variances
95%
Std. Confidence
Error Interval of the
Sig. (2- Mean Differ  Difference
F Sig. t df tailed) Difference ence Lower Upper
Inovacdo Equal var. 14,98 ,00 , 1077 - ,3075
assumed 3 0 885 249 377 09531 4 , 1168 1
Equal var.
not 866 20818 388 09531 1100 - 3122
6 1216 9
assumed
Riscos Equal
: ,09 ,0892 - 2491
variance 2,777 7 ,820 249 413 ,07326 9 1026 2
assumed
Equal var.
,0002 - ,2511
not ,811 228,85 ,418 ,07326 9 1046 6
assumed
Proactivi  Equal var. 01 - ,0620 - -
dade assumed  ©7°% o 2304 248 017 -,14853 5 2707 0263
Equal var.
- ,0611 - -
not 2.427 245,94 ,016 -,14853 9 2690 0280
assumed

De acordo com os resultados da Tabela S existem algumas
evidéncias de diferentes variancias nas varidveis de inovagido e
proactividade. De forma a verificar estas possiveis diferencas as
mesmas serao comparadas através das hipéteses:

2

Hy: 6%mitiares= Onio familiares— ONde o? representa a varidncia de

cada variavel.

.2 2
Hl' G familiares #0 néo familiares

Tendo em consideragdo os resultados dos desvios padroes
apresentados na Tabela S, verificamos que o nivel de significancia das
variaveis inovacao e proactividade, resultantes do teste de Levene é
inferior a 0,05, o que nos leva a concluir que existe uma maior
dispersio da variavel inovacido nas empresas familiares e da variavel
proactividade nas empresas nio familiares.

Considerando os resultados do teste t apenas se pode rejeitar a
hipétese nula para a variavel proactividade, o que permite concluir
que as empresas nao familiares sio mais proactivas que as familiares.
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Efectuando os mesmos testes para a variavel intra-
empreendedorismo surge a tabela seguinte:

Tabela 6: Testes t para as médias do Intraempreendedorismo

Levene's t-test for Equality of Means

Test for
Equality of
Variances
95%
Std. Confidence
Sig. Mean Error Interval of the
(2- Differe  Differe  Difference
F Sig. t df tailed) nce nce Lower Upper
Intraempree  Equal
var. 000 O D% 248 966 00280 06714 -1203 13513
assumed
Equal
var. not ’204 54116 ,966 ,00289 ,06827 -,1316 ,13744
assumed

Neste caso é possivel verificar uma maior dispersdo do intra-
empreendedorismo nas empresas familiares. Contudo, nao é possivel
rejeitar a hip6tese nula de igualdade de médias, o que permite concluir
que nenhum dos grupos pode ser assumido como mais empreendedor.
Este resultado era de certa forma esperado, uma vez que as estratégias
de inovacéo e riscos também néo apresentaram diferencas.

De acordo com os resultados estatisticos é possivel concluir que
nao existem diferencas significativas entre empresas familiares e nao
familiares. Em ambos os casos a inovacdo ndo é um objectivo e nio se
apresentam com uma cultura/estratégia de risco. No entanto, as
empresas familiares podem ser consideradas menos proactivas, mas
qual o significado deste resultado? Serido estas empresas mais
relutantes & mudanca em factores que tragam resultados mesmo no
curto-prazo? Estardo estas empresas ligadas emocionalmente as suas
estratégias iniciais, como referido anteriormente?

Conclusoes e Investigacao futura

No presente trabalho, tinhamos como proposta a comparacao
de algumas estratégias em empresas familiares e nao familiares. De
acordo com a revisdo da literatura, nido existe consenso sobre as
diferencas entre estes dois tipos de empresas, no que diz respeito ao
seu desempenho, estratégias de inovacdo e/ou de risco. Mesmo em
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termos de definicdo de negécios familiares existem diferencas entre
paises e instituicées. Alguns autores apresentam um maior nimero de
empresas familiares chegando em alguns paises este grupo a
representar cerca de 90% do tecido empresarial, no entanto, nesta
regiao e sectores de actividade foi identificado uma maior
percentagem de empresas classificadas como nao familiares.

As estratégias aqui analisadas foram as estratégias de inovacéo,
risco e proactividade, bem como os resultados da combinacao destas
trés estratégias que designamos por intra-empreendedorismo. Numa
perspectiva global os resultados sdo pobres, uma vez que se verifica a
auséncia de estratégias de inovacao, e de uma cultura de risco na
regiao/sectores em estudo. Considerando a amostra total do estudo,
podemos afirmar que as empresas estao receptivas apenas a mudancas
que proporcionem efeitos imediatos. No entanto, as empresas nao estao
sensibilizadas para factores mais importantes que impliquem inovacéo
e riscos.

No que diz respeito a comparacao de estratégias, apenas se
registaram diferencas entre os grupos analisados nas estratégias de
proactividade, sendo as empresas nao familiares mais proactivas. Se
considerarmos a proactividade como uma estratégia proxima da
inovacao, sera possivel encontrar algumas evidéncias (sem validagao
estatistica) que as empresas nao familiares apresentam uma maior
tendéncia para a inovacdo. Contudo, em relacdo aos resultados obtidos
relativamente as estratégias de inovacéao, riscos e proactividade, estes
parecem estar em direccdo oposta a varios estudos referidos na revisao
da literatura. Uma boa parte destes argumentam em favor de um ou de
outro grupo, mas existirdo de facto diferencas? Justificar-se-a estudar
a prestacdo das empresas familiares em termos de inovacdo e de
desempenho? De acordo com os resultados obtidos nao existem
diferencas significativas entre ambos os grupos, assim, de acordo com
estes resultados, a investigacdo futura devera centrar-se em aspectos
como a cultura organizacional, ou taxas de sobrevivéncia mas
sobretudo numa definicdo universalmente aceite de empresas
familiares. Este Gltimo aspecto assume particular relevancia, uma vez
que os diferentes resultados obtidos em diferentes estudos, podem ter
como causa a utilizacdo de diferentes definicdes utilizadas na
classificacdo de empresas familiares.

Torna-se ainda importante referir/relembrar que as empresas
familiares sao entidades diferentes entre si, como tal, para que
possamos atingir resultados comparativos, sera necessario considerar
as caracteristicas sectoriais, factores ambientais externos e internos
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(tais como geracoes envolvidas na empresas, grau de compromisso de
cada colaborador, familiar ou nao, para com a empresa).

Como conclusao principal podemos apresentar, ao contrario de
varios outros estudos, que ndo existem diferencas significativas entre
empresas familiares e ndo familiares em termos de inovacao, risco e
intra-empreendedorismo nas empresas (regido e sectores) em estudo.
Isto ndo significa que nao existam diferencas entre estes tipos de
empresas, no entanto, neste caso especifico podemos argumentar pela
auséncia de diferencas. Considerando outros sectores, ou
eventualmente outra classificacdo de empresas familiares, os
resultados podem vir a ser diferentes.

Este trabalho, sugere a necessidade do estabelecimento de uma
definicao geral de empresas familiares (eventualmente em funcao dos
sectores de actividade) seguindo o exemplo da Comissido Europeia em
termos de classificacdo das empresas por classes, seria também
interessante uma definicido comum do que é um negdécio familiar. Ap6s
esta definicdo as comparacoes entre grupos de empresas nos ou entre
paises e sectores de actividade poderia apresentar resultados mais
consistentes. No entanto, existe ainda um factor de elevada
importancia para as comparacoes entre diferentes regiées que sao os
factores da envolvente externa.

Em conclusido, de forma a potenciar o estudo dos negdcios
familiares, a construcdo de uma bateria de indicadores que permitam
classificar uma empresa a este nivel, sera um passo interessante para
explorar num futuro préximo.
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