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“Enfrentar a realidade num processo de autoconsciência é a 

etapa primeira e fundamental no caminho do sucesso pessoal e empresarial  
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O processo de transmissão do negócio em empresas de cariz familiar tem sido 
apontado como a fase mais crítica no ciclo de vida do negócio deste tipo 
de empresas 

Contexto da sucessão empresarial 

É o princípio da continuidade 
sustentável do negócio que está em 
causa! 

“A passagem do bastão da liderança do fundador-
proprietário para o Sucessor que será um membro 
familiar ou um membro não familiar, isto é, um gestor 
profissional. 
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Estudos da Comissão Europeia (2001) apontam ainda para que aproximadamente  
 
“ 30% das empresas numa situação de transferência estão à beira da falência 
devido a uma má preparação da sucessão  à  RISCO DE FALÊNCIA / 
INSOLVÊNCIA 
 
 

Contexto da sucessão empresarial 

“Na Europa aponta-se que: 
– 700.000 empresas passam de testemunho para a nova geração todos os anos; 
– 2,8 milhões de pessoas e respetivos postos de trabalho estão envolvidos nestes 
processos 
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A realidade da sucessão em Portugal 

Taxa de Mortalidade das 
Empresas Familiares em 
Portugal 

Num contexto nacional em que as 
empresas familiares são a forma 
empresarial predominante no tecido 
empresarial – das 350 mil 
sociedades, 80% são familiares 

Declínio	
  
Organizacional….	
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DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 
 

Declínio do desempenho organizacional e risco de falência/
insolvência 
Determinantes do desempenho organizacional 
Desenvolvimento da crise organizacional 
Momentos de revitalização do desempenho 
Causas do declínio do desempenho organizacional 
Padrão comum da empresa em declínio organizacional 
Consequências disfuncionais do declínio organizacional 
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Declínio organizacional 

“O declínio é considerado pelos gestores como uma crise de baixo nível que 
nunca provoca ações corretivas até que a situação alcance o ponto que o lobo está à 
porta  
 

“Todas as empresas têm um determinado grau de suscetibilidade para a crise – 
“The forces causing decline are present, to some degree, in all firms” Slatter et al (2006, 53) 
 

             

…nenhuma empresa entra em falência de 
um dia para outro 
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Declínio organizacional …nenhuma empresa entra em Falência de 
um dia para outro 

Variáveis
ambientais e
competitivas

Propensão
para a criseCaracterísticas

da gestão

Eficácia das
decisões

Características
organizacionais

O	
  processo	
  de	
  
Sucessão	
  é	
  susce:vel	
  
de	
  proporcionar	
  a	
  
crise	
  de	
  baixo	
  nível	
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“Uma organização entra em estado de declínio quando falha em antecipar, 
reconhecer, evitar, neutralizar, ou adaptar-se às pressões externas e 
internas que ameaçam a sua sobrevivência no longo prazo….. 

Declínio do desempenho organizacional 

O declínio do desempenho organizacional significa um incremento do risco 
de falência empresarial do ponto de vista da gestão, que se traduz na 
lenta degradação durante vários anos consecutivos do desempenho 
organizacional…. 

Desempenho pode ser definido como o conjunto de características ou 
capacidades de comportamento e rendimento de um indivíduo, produto, 
sistema, empreendimento ou processo, em especial quando 
comparados com metas, requisitos ou expectativas 
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Declínio do desempenho organizacional 

“O declínio do desempenho pode não ameaçar no imediato 
viabilidade financeira da empresa, mas tem um sério impacto 
na competitividade, na confiança do cliente em 
relação à empresa e na moral dos empregados 
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Determinantes do desempenho organizacional 

Tarefa de perceber o  ambiente
Estrutura da indústria
Hostilidade
Heterogeniedade
Dinamismo

Recursos externos
Financiamento
Consultadoria
Recursos físicos

Estratégia
Competência empreendedora do fundador
Competência de gestão do fundador
Estratégias aplicadas pela empresa

Recursos internos
Recursos organizacionais
Capital humano
Conhecimento tácito

Características do fundador
Experiência
educação
Motivação
Características psicológicas

D
e
s
e
m
p
e
n
h
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Determinantes do desempenho organizacional 

In Wall , A. (2008). The Secret of High Performance Organizations 
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“Existem 3 categorias de fatores que identificam o declínio do 
desempenho organizacional:  
 
– Indicadores de resultados económico-financeiros                 
(lagging performance Indicators) 
 
meras expressões históricas do desempenho desenvolvidas em 
relatórios de gestão e contas: volume de negócios, margens, resultados, 
indicadores de rendibilidade e equilíbrio financeiro e estrutura financeira...  
 
  

Determinantes do desempenho organizacional 
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– Os primeiros sinais de alerta - Early warning signals – KPI -      
os sintomas 
 
expressões colaterais do desempenho traduzidas em indicadores 
de ação - leading performance indicators - e podem ainda ser medidas 
objetivamente: nível de satisfação dos clientes, nível de inovação, número de novos 
produtos introduzidos, custos unitários das atividades,… 
 
  

Determinantes do desempenho organizacional 
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–  Determinantes do desempenho – drivers of performance –                
as causas 

 
Estes são as reais causas da motivação do desempenho dos 

gestores e da organização escondidas dentro da vida emocional, i.e., 
a                          Dinâmica Operacional da empresa.  

 
São geradores (+) ou bloqueadores do desempenho (-). 
 

Determinantes do desempenho organizacional 

altera o determinante >  
altera o comportamento >  
altera o desempenho >  
altera a ação na linha da frente junto do cliente 
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Determinantes do desempenho organizacional 
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Determinantes do desempenho organizacional 
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Desenvolvimento da crise organizacional 
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Desenvolvimento da crise organizacional 

FASE Comportamento 
    
 Negação da crise  complacência – sinais completamente ignorados 

 

Crise escondida 
a crise é reconhecida à distância – acredita-se que 
desaparecerá não há necessidade de atuar  
 

Inicio da desagregação da 
organização 

algumas ações são tomadas mas a necessidade de agir é 
subestimada 

Colapso Organizacional Incapacidade de atuar 

1	
  

2	
  

3	
  

4	
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Momentos de revitalização do desempenho 



22	
  

Causas do declínio do desempenho organizacional 

•  Comportamento e tomada de decisão do gestor que não se guia pelas “regras” 
da teoria clássica da gestão – vulgo má gestão. Esta fundamenta-se 
essencialmente em aspetos comportamentais (Bibeault, 1999):  

–  incompetência - os problemas normalmente devem-se ao comportamento/personalidade 
das pessoas;  

–  visão estreita dos seus líderes – muitas empresas promovem uma pessoa a uma 
posição de topo porque este teve sucesso numa área funcional estreita; e  

–  falta de disciplina – passar o tempo a efetuar as coisas que gostam em vez de fazerem 
as coisas que deveriam ser feitas. Afetando os métodos de gestão e consequentemente a 
atuação estratégica. 
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Causas do declínio do desempenho organizacional 

–  Regras de um só homem – autocracia  

–  Falta de profundidade na gestão – consequência da autocracia 

–  Problemas relacionais com a mudança na gestão – consequência da 
autocracia 

–  Equipa de gestão desequilibrada 

–  Uma função financeira fraca  

–  Um quadro de direção pouco participativo 
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Quando a gestão é fraca, facilmente se cometem erros, quer por omissão quer por  
decisões erradas, que conduzem ao declínio.  
 
Os erros vitais de omissão podem-se manifestar sob a forma de: 
 
a)  Fracasso em responder adequadamente ás mudanças de mercado  
b)  Controlo interno inadequado  
c)  Falta de esforço de marketing  
d)  Inércia organizacional  
 

Os erros vitais cometidos podem ser classificados em:  
 

a)  Excesso de expansão e diversificação 
b)  “mania das vendas” e  
c)  Uma politica e gestão financeira desastrosa  
d)  “Grandes Projetos” 

Causas do declínio do desempenho organizacional 
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Padrão comum da empresa em declínio organizacional 

 
–  Falta de focalização no binómio produto/mercado; 

–  Produtos relativamente indiferenciados; e 

–  Uma estrutura de custos mais elevada que os seus principais concorrentes 
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Atributos Explicações 

Centralização A tomada de decisão é passada para um nível superior, a participação diminui, o controlo é 
enfatizado  

Não existe planeamento de 
longo prazo As crises e as necessidades de curto prazo conduzem o planeamento estratégico 

Inovação truncada Não existe experimentação, aversão ao risco e cepticismo acerca de actividades “non-
core”  

Bodes expiatórios Os líderes queixam-se das ameaças e incertezas 

Resistência à mudança Conservadorismo e proteccionismo conduzem à rejeição de novas alternativas  

Rotação de Pessoas Os líderes mais competentes abandonam primeiro causando uma anemia na liderança 

Nível de moral baixo Poucas necessidades são satisfeitas e o fugir à “luta” é predominante 

Abrandamento da actividade Os recursos não afectados (v.g. novos projectos) são usados para encobrir despesas 
operacionais 

Pluralismo fragmentado Organização de grupos de interesse especiais que passam a ter mais voz activa 

Perda de credibilidade Os líderes perderam a confiança nos subordinados 

Cortes sem critério No sentido de minimizar o conflito conduz a tentar igualar os cortes uniformemente 

Conflito A competição pelo domínio do controlo predomina quando os recursos são escassos 

Consequências disfuncionais do declínio organizacional 
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RISCO DE FALÊNCIA NA SUCESSÃO 
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Risco de falência durante o processo sucessão 
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Risco de falência durante o processo sucessão 

1. CONTEXTO DE NEGÓCIO 

• PLANOS DE CONTINGÊNCIA 
 
A maioria das empresas não possui prevenção de cenários – plano de contingência 
– para o processo de sucessão, sendo que é um assunto que nem tão pouco é 
considerado importante pela esmagadora maioria.  
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Risco de falência durante o processo sucessão 

•  PLANOS DE CONTINGÊNCIA 

 

Processo	
  de	
  Sucessão	
  
Risco	
  de	
  Falência	
  

Causa	
  de	
  Insolvência	
  

•  Plano	
  de	
  Con:ngência	
  
•  Ausência	
  de	
  um	
  rumo	
  estratégico	
  -­‐	
  Planeamento	
  
•  Má	
  Gestão	
  (	
  bloqueador	
  de	
  desempenho	
  )	
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Risco de falência durante o processo sucessão 

•  DESCENTRALIZAÇÃO, COMUNICAÇÃO E PARTILHA 

Continua a ser difícil para um “patrão” abdicar de um modelo de gestão 
centralizado, principalmente em questões importantes para o sucesso do 
negócio. 

 Processo	
  de	
  Sucessão	
  
Risco	
  de	
  Falência	
  

Causa	
  de	
  Insolvência	
  

•  Descentralização,	
  
Comunicação	
  e	
  Par:lha	
  

•  Incapacidade	
  de	
  delegação	
  de	
  autoridade	
  
•  Regras	
  de	
  um	
  homem	
  só	
  (bloqueador	
  de	
  desempenho)	
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Risco de falência durante o processo sucessão 

•  A SUCESSÃO – REFLEXOS NA VIABILIDADE DO NEGÓCIO 
 
Grande parte (65%) dos responsáveis das organizações que participaram no Projeto promovido pela 

AEP sobre este tema da Sucessão nas Empresas, não concorda que este processo coloque 
em causa a viabilidade do negócio. Somente 11% dos inquiridos considera este aspeto 

prioritário. “Embora seja uma atribuição de prioridades relativa e não absoluta, não deixa de ser 
um valor pouco expressivo, podendo a realidade nacional ser de facto preocupante, já que pode 
ser um indicador de que o tecido empresarial português está a gerir a curto prazo, sem 
olhos postos no futuro, ou seja, na continuidade do negócio. 

Processo	
  de	
  Sucessão	
  
Risco	
  de	
  Falência	
  

Causa	
  de	
  Insolvência	
  

•  A	
  sucessão	
  –	
  reflexos	
  na	
  
viabilidade	
  do	
  negócio	
  

•  ConXnuidade	
  sustentável	
  do	
  negócio	
  
•  Má	
  gestão	
  -­‐	
  visão	
  de	
  curto	
  prazo	
  (bloqueador	
  de	
  desempenho)	
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Risco de falência durante o processo sucessão 

2. CONTEXTO FAMÍLIA 
 
•  O DILEMA DA ESCOLHA DO 

SUCESSOR – DENTRO OU FORA DA 
FAMÍLIA 

 
A presença de elementos externos à família nas 

empresas pode conduzir à 
“profissionalização” da gestão e 
possibilitar que sejam desenvolvidos 
trabalhos e novos projetos para os quais a 
empresa não teria capacidade de resposta se 
não tivesse elementos na equipa que 
reunissem determinado conjunto de 
competências. 
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Risco de falência durante o processo sucessão 

2. CONTEXTO FAMÍLIA 
 
O DILEMA DA ESCOLHA DO SUCESSOR – DENTRO OU FORA DA FAMÍLIA 
 

Processo	
  de	
  Sucessão	
  
Risco	
  de	
  Falência	
  

Causa	
  de	
  Insolvência	
  

•  Sucessão	
  da	
  liderança	
  
•  Modelo	
  de	
  gestão	
  profissional	
  menos	
  profissional	
  
•  NepoXsmo	
  (bloqueador	
  de	
  desempenho)	
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Risco de falência durante o processo sucessão 

3. PROCESSO 
 
•  CONHECIMENTO DO NEGÓCIO 
O conhecimento do negócio é um recurso fundamental nas empresas e a sua eficaz utilização e 

gestão agregam valor aos produtos e serviços que as organizações oferecem aos mercados. 
 

Processo	
  de	
  Sucessão	
  
Risco	
  de	
  Falência	
  

Causa	
  de	
  Insolvência	
  

•  Conhecimento	
  do	
  Negócio	
  
•  Risco	
  de	
  perda	
  de	
  conhecimento	
  
•  Ausência	
  de	
  Gestão	
  do	
  Conhecimento	
  (bloqueador	
  de	
  

desempenho)	
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Risco de falência durante o processo sucessão 

3. PROCESSO 
 
•  RELAÇÃO FAMÍLIA/EMPRESA 

As empresas familiares possuem um conjunto de características únicas e com vantagens difíceis 
de reproduzir para outro tipo de organizações. No entanto, a existência de uma estreita ligação 
entre a atividade profissional e a vida familiar conduz a uma exigente tarefa de gerir o 
equilíbrio entre a emoção e a razão. 

Processo	
  de	
  Sucessão	
  
Risco	
  de	
  Falência	
  

Causa	
  de	
  Insolvência	
  

•  Relação	
  Família/Empresa	
  

•  Negligenciar	
  as	
  apreciações	
  objeXvas	
  sobre	
  a	
  aXvidade	
  da	
  
empresa,	
  não	
  desenvolvendo	
  rigorosos	
  indicadores	
  de	
  gestão	
  
nem	
  planos	
  de	
  crescimento	
  e	
  de	
  liderança	
  para	
  os	
  elementos	
  da	
  
família	
  

•  Má	
  Gestão	
  (bloqueador	
  de	
  desempenho)	
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GUIA DE ORIENTAÇÃO 
Prevenir o declínio do desempenho organizacional 
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•  Desenvolver um plano de negócio estratégico que permita estabelecer 
prioridades, validar objetivos e converter atividades em resultados 

•  Implementar um sistema BSC  -> ABC -> ABM -> ABB  
 
•  Pesquisar o mercado para obter factos (e não opiniões) que permitam 

elaborar um plano de marketing - comercial; 

•  Definir o binómio mercado / produto de uma forma única no intuito de criar e 
desenvolver um conjunto de capacidades que permitam obter uma significativa 
vantagem competitiva sustentável no segmento ( Inovação ) 

 

Prevenir o declínio do desempenho organizacional 
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•  Elaborar as demonstrações financeiras previsionais oportuna e 
adequadamente 

•  Adequar as fontes de financiamento aos objetivos e estratégia comercial 

•  Proceder ao máximo controlo de inventários – se possível funcionar em “just 
in time”  

•  Selecionar um parceiro de negócio com experiência e conhecimentos na 
área da contabilidade e da gestão, que sirva de consultor (interno ou externo) 

Prevenir o declínio do desempenho organizacional 
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•  Contratar apenas empregados bem qualificados para as tarefas específicas 
da empresa – (recrutar pessoas inovadoras, permitir a oportunidade de 
evolução, definir regras claras e estabelecer um compensador sistema de 
avaliação do desempenho) 

 
•  Escutar e procurar as ideias e conhecimentos dos colaboradores. Mas a 

responsabilidade final das decisões é do empresário; 
 
•  Estabelecer elevados padrões de qualidade (ISO 9000) 

•  Promover um Clima Organizacional  que permita 
desenvolver uma Cultura Organizacional    
de sucesso 

Prevenir o declínio do desempenho organizacional 
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•  Cultura Organizacional como um forte e saudável Sistema 

Imunitário Organizacional 

1.  Criar uma nova filosofia de dinâmica corporativa que incorpore crenças e 
valores: 

–  Novas ideais e formas de fazer as coisas 

–  Aceitar a mudança como uma constante 

–  A vontade de aceitar o fracasso como resultado 

Prevenir o declínio do desempenho organizacional 
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•  Cultura Organizacional como um forte e saudável Sistema 
Imunitário Organizacional 

2.  Criar um fluxo livre de energia interna - Qi  (*) :  
–  Melhorar a produtividade mediante colaboradores enérgicos, 

envolvidos, participativos onde cada um tem um papel e cada ideia conta 

–  Desenvolver uma forte Cultura Organizacional orientada para a ação 

–  Liderança espiritual – que liberte a energia dos colaboradores no 
sentido do sucesso 

Prevenir o declínio do desempenho organizacional 

(*) Qi – Espirito humano, paixão e energia ; energia bioquímica e eletromagnética 
Quanto mais elevado for o seu nível mais eficiente é o corpo, melhor se sente e mais 
utilizado será o talento na produção de resultados superiores.  
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3.  Visão Feedback Ação 

4.  Promover uma Comunicação Ativa 
–  Informal e não hierárquica 
–  Comunicação não verbal 
–  Comunicação frequente a todos os níveis 

5.  Cultivar uma Atitude Mental Positiva  
– Preparar a sucessão 
–  Melhorar a imagem profissional 
–  Melhorar a atitude dos empregados 
–  Encorajar o descanso e lazer 

Prevenir o declínio do desempenho organizacional 



Paulo Jorge Madeira 
Professor Doutor no ISVOUGA 
Management PhD  
Consultor da 4BGrowUp 

“Obrigado! 
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