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RESUMO

As empresas familiares tém dificuldade em atingir a terceira geragdao. A literatura
evidencia que um dos principais problemas que contribuem para esta baixa longevidade,
independentemente da dimensao ou sector da empresa, ¢ o problema da sucessio.

Esta dificuldade resulta da tensao inerente a este tipo de empresas entre objetivos e
projetos da familia e os da propria empresa. Se a familia esta direcionada para a igualdade, o
envolvimento e a integragdo de todos os membros, a empresa deve ser governada pelo
mérito, selecdo e analise critica. Este dilema coloca a prova a unidade familiar e por isso,
muitas vezes, o planeamento e execu¢ao das sucessOes sao muito deficientes e criam
dificuldades adicionais a empresa.

O presente trabalho analisa estes problemas através de um estudo de caso centrado
nas sucessoes da Fabrica Paupério. Trata-se de uma empresa familiar que conta com 146
anos de existéncia e que encontra ja na sexta gera¢ao, tendo ja experimentado cinco
sucessoes. Partindo da reconstituiciao historica dos cinco episédios de sucessdao, o estudo
permite identificar diferentes tipos de sucessao e aferir os méritos relativos de cada um deles
no contexto concreto. Do estudo conclui-se que a longevidade excecional da empresa do
caso em estudo nao pode ser explicada por sucessdes bem planeadas e que o amplo passado

histérico da empresa nao estimulou o planeamento da proxima sucessao da Fabrica Paupério.
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ABSTRACT

Family businesses struggle to reach their third generation. As the literature shows,
succession is one of the key factors behind this low lifespan of family businesses, regardless
of their and sector.

This problem stems from an issue that is inherent to family business, namely the
tension between the intentions of the family and those of the corporation. Whereas families
typically envision equality among their members, the involvement of all and the a, a
enterprises are ruled according criteria like merit, competition and critical thinking. This
dilemma strains the unity of the family and leads to poor planning and execution of the
process, which in turn creates additional difficulties for the business.

The present thesis studies the five successions that occurred in the “Fabrica
Paupério”, a business headed by six generations of the same family for 146 years. By means
of the historical reconstruction of the five instances of succession, this study allows to
identify different forms of succession and their respective merits for this business. The thesis
concludes that the exceptional longevity of case in hand cannot be explained by particularly
well-planed successions and also that, at the present time, the long historical record of the

Fabrica Paupério did not lead to the timely planning of the succession.

KEYWORDS:

Family Business, Succession, Succession Planning, Succession Process, Family,
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1. INTRODUCAO

As empresas familiares estao presentes em diferentes setores e possuem dimensoes
diversas, desde o proprietario tnico (que podera também ser o tnico funcionario), a grandes
empresas internacionais. Segundo a Unido Europeia' mais de 60% do total das empresas
europeias sao familiares. O seu contributo na criagdo de riqueza, na criagio de postos de
trabalho e no desenvolvimento tecnolégico de qualquer economia tem sido fator suficiente
para justificar a necessidade da sua investigagao.

As empresas familiares distinguem-se das restantes pelo facto de estarem associadas
a uma familia empresaria. Gersick ez a/. (1997, p. 2) referem que para a maioria das pessoas
as duas coisas mais importantes na vida sao a familia e o trabalho. Esta observa¢ao por si s6
torna facil compreender a dimensao que atingem as organizagdes que combinam estes dois
grandes valores sociais. O sistema de relacdes das empresas familiares é muito mais complexo
que as demais: se uma organiza¢ao nao-familiar envolve a interagdo entre a propriedade e a
gestio, uma empresa familiar envolve a interacao entre a propriedade, a gestao e a familia. As
empresas familiares sdo muitas vezes confundidas com o conceito de pequenas e médias
empresas, 0 que ignora a existéncia de grandes empresas também elas familiares (a nivel
nacional, por exemplo, o Grupo Jerénimo Martins ou a SONAE e a nivel internacional a
IKEA ou a Ryanair). Na verdade, podem ser pequenas, médias ou grandes, podem ser
cotadas ou nao cotadas, podem ser classificadas de diversas formas, mas ha uma caracteristica
que as une a todas - a dimensao familiar.

Em Portugal, e segundo a Associagao das Empresas Familiares, estima-se que as
empresas familiares representem mais de 70% das empresas existentes, contribuindo para
50% do emprego nacional e 65% do produto interno bruto do pafs (AEF, 2019 acedido em
05/11/2019). Considerando os dados do INE referentes a 2017, existem em Portugal
1.260.436 empresas, das quais 68% sdao empresas individuais e 32% sociedades, que

empregavam 3.986.401 pessoas (INE, 2019). Deste modo, a falta de um tratamento

! Neste sentido veja-se EUROPEAN COMMISSION - ENTERPRISE AND INDUSTRY DIRECTORATE-
GENERAL, Overview of Family-Business-Relevant Issues: Research, Networfks, Policy Measures and Existing Studies - Final
Report of the Expert Group, 2009, p. 8.
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estatfstico rigoroso sobre o nimero de empresas familiares em Portugal, assumindo os 70%
estimados e referidos anteriormente, pode-se indicar em termos muito aproximados que em
2017 existiriam cerca de 880 mil empresas familiares em Portugal que, considerando um peso
conservador de 50%, poderao empregar quase dois milhoes de trabalhadores.

Os indicadores apresentados revelam a importancia deste tipo de organizagoes. Para
Astrachan e Shanker (2003), estes numeros conferem as empresas familiares um papel de
grande importincia sobretudo em tempos de crise. E nessas alturas que as empresas
familiares demonstram a capacidade de garantir um crescimento sustentavel e integrado,
desempenhando assim um papel vital no desenvolvimento das economias nacionais em todo
o mundo.

Ao longo das ultimas dezenas de anos, as empresas familiares tém sido alvo de
estudos e investigacao. Chrisman e a/. (2008) referem que a pesquisa sobre empresas
familiares continua a ser uma area de pesquisa emergente que se traduz no aumento
acentuado do nimero de pesquisas. Quando se pesquisa a expressao “Family Business” na base
de referéncias bibliografica “Web of Science”, o primeiro artigo que aparece ¢ de 1932. Nesse
ano, Parker (1932, p. 545) justificava a importancia das empresas familiares nos seguintes
termos: “Families keeping small shops appear to be fairly prosperous, not always becanse the shop brought
in a large income but because it formed a solid basis to which the earnings of other members of the family
conld add’. Porém, no periodo do pos-Guerra a medida que o papel das empresas familiares
na criagdo de riqueza, na inovagao € no emprego se tornava mais evidente, estes temas
comegaram a gerar um maior enquadramento institucional e mais publicagoes cientificas.
Constituem sintomas da crescente relevancia deste tipo de empresas para a economia e para
a ciéncia a publicagdo da “Family Business Review”, uma revista académica dedicada
exclusivamente a exploracao das dinamicas de empresas controladas por familias com
publicagao trimestral desde 1988, e a fundagdao em 1986 do “Family Firm Institute”, umas
de varias associagoes de empresas familiares, sao também sintomas.

Dentro do tema das empresas familiares, o presente estudo pretende analisar o
processo sucessorio, evidenciando os seus riscos, mas sobretudo dando foco as

oportunidades que dele podem resultar.



Uma ideia associada a empresa familiar ¢ a sua precariedade, ja que esta sujeita a um
conjunto de riscos bioldgicos, juridicos e matrimoniais que potencialmente afetam a gestao
ou propriedade das restantes. Porém, esses riscos podem ser bastante reduzidos se o
empresario enfrentar o processo sucessorio como uma tarefa prioritaria. Investigadores
como Lambrecht (2005) consideram a sucessao como um processo continuo de transferéncia
multigeracional e elementos como a formagao, a competéncia e a experiéncia dos potenciais
sucessores sao promovidos pela familia e analisados como um processo de longo prazo.
Tendo em consideragao a necessidade desta preparagao, e a sua auséncia em muitos casos, ,
Oliveira et al. (2012) encaram a profissionalizacio das empresas familiares, ou seja, a
separagao entre a propriedade e a gestao do negdcio, como uma solugao para os riscos que
advéem da relagio empresa-familia. Os autores referidos referem ainda que a
profissionalizagdo pode acontecer através dos proprios membros da familia, dotando-os das
ferramentas necessarias para gerir a empresa.

Muitos dos estudos (Zilber e al., 2010 e Oliveira ez al., 2012) apresentados até a data
indicam que as empresas familiares dificilmente atingem a quarta geragao. Alids, a sustentar
este pensamento, esta a maxima popular que diz que a primeira geragio comega 0 negocio, a
segunda continua e a terceira estraga. Mas, em sentido contrario, outros estudos (Anderson
e Reeb, 2003 e Arregle er al, 2004) defendem que as empresas familiares, pelas suas
caracteristicas proprias, atingem mais facilmente a longevidade.

Como tal, a questao da sucessao estd no amago da investigacao sobre empresas
familiares, cuja pertinéncia para as economias nacionais e para a investigacao esta bem
estabelecida.

O contributo que este trabalho traz para o prolema da sucessio é apresentar um
estudo de caso. Segue-se o juizo de Lambrecht (2005) que considera que os estudos de caso
podem oferecer novos conhecimentos sobre como as transferéncias intergeracionais devem
ser geridas nas empresas familiares. Pretende-se abordar a problematica da sucessio nas
empresas familiares e as suas consequéncias, realizando, para o feito, um estudo longitudinal
a empresa de Biscoitos Paupério, uma empresa familiar com mais de 145 anos e que conta ja

com 6 geragoes.



Neste estudo ter-se-a a oportunidade de falar com a quarta, quinta e sexta geracoes
(ndo tiveram contacto com o fundador). O estudo longitudinal do processo sucessorio da
Fabrica Paupério, ajuda a perceber se se aplica as pequenas empresas a teoria de que a partir
da terceira geragao a grande preocupagao dos lideres das empresas familiares é a manutencao
da unidade familiar (Monticelli e a/., 2018). Tenta-se, também, perceber o tipo de impacto
que os acontecimentos familiares tém na atividade da empresa. Por fim, tenta-se
compreender o quao importante é para o sucesso da empresa a longo prazo o conhecimento
do negdcio e qual a sua relagdo com a forma como os futuros sucessores sao integrados no
mesmo.

Dando seguimento ao que anteriormente foi referido, estruturamos o trabalho em
cinco capitulos. O primeiro capitulo é constituido apenas pela introdu¢ao ao tema da tese.
No segundo Capitulo desenvolvemos a parte tedrica, na qual explanamos os conceitos,
caracterizamos as empresas familiares e definimos quais as tipologias de sucessao existentes.
No terceiro capitulo apresentamos o estudo de caso e definimos a metodologia de trabalho.
No quarto capitulo, apresentamos os resultados e a sua discussao. No quinto capitulo sao

expostas as conclusoes resultantes deste estudo.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, apresenta-se os contributos da literatura para a melhor compreensao
das empresas familiares e da forma como estas preparam, ou nao, o processo de sucessao.
Para isso, de forma sucinta, apresentam-se o conceito e as caracteristicas deste tipo de
empresas e, posteriormente, aborda-se a sucessdo enquanto processo impactante para a

empresa e para a familia.

2.1 Empresas Familiares

Segundo Costa e Girao (2018, p. 10), “a empresa familiar é uma organizacao liderada ou
controlada por uma ou mais familias, que agrega um determinado conjunto de recursos — financeiros,
instalagoes, equipamentos, pessoas, informagdo e conhecimento, com o intuito de desenvolver atividades que
permitam satisfazer as necessidades de clientes, os objetivos dos sicios, a visao da familia e de assegurar a sua
continnidade geracional’.

As empresas familiares constituem um tipo especifico de empresa, em que uma
familia assume a conducdo de um negocio. Esta-se perante uma familia de negdcios ou
empresarial quando uma determinada familia detém a propriedade e/ou a administracao
quotidiana da empresa (Lambrecht, 2005). O envolvimento de uma familia numa empresa
faz com que a mesma seja influenciada pelos valores e pela cultura da familia. Essa influéncia

distingue este tipo de organizagao de outras nao familiares.

2.2 Nogao de Empresas Familiares
A nogao de “empresa familiar” revela-se bastante problematica na literatura
académica. Atualmente, sdo indmeras as nog¢oes que podem ser encontradas para descrever
a empresa familiar, ndo existindo uma defini¢ao clara e exata do conceito de empresa familiar.
Ha mais de 30 anos, Handler (1989) dizia que definir uma empresa familiar era o
primeiro desafio para qualquer investigador. Quase trinta anos depois, o desafio permanece,
nao havendo até ao momento uma definicao amplamente aceite. Por sua vez, a literatura

especifica apresenta diversas defini¢bes, diferentes entre si, em funcdo da area de estudo.



Chua et al. (1999, p. 25) propdem que uma empresa familiar pode ser definida como
aquela que ¢ “governada ou gerida com o propdsito de moldar e prosseguir a visao do negdcio, |e que €|
detida por uma alianca dominante controlada por membros de nma familia ou por membros de um pequeno
ndimero de familias de maneira a que seja potencialmente sustentdvel ao longo das geragoes vindouras™.

A questio relacionada com a passagem do negdcio para as geragoes seguintes é
frequentemente associada a propria definicio de empresa familiar. No entanto, ha autores
que tém opinides divergentes relativamente ao conceito de empresa familiar de primeira
geracgao. Para Arrégle e Mari (2010) nio se deve considerar como uma empresa familiar uma
empresa cujo fundador ¢ o unico proprietario e que assume, de forma integral, a gestdo da
mesma, independentemente de haver outros familiares a trabalhar nela ou na dire¢ao.

Para Naldi ez a/. (2007), as empresas familiares possuem uma combina¢ao tnica de
dois conjuntos de regras, valores e expectativas. A familia e a empresa compartilham
caracteristicas que as tornam unicas em termos de padrdes, propriedade, governanca e
sucesso. Estes autores referem ainda que as empresas familiares sio empresas onde um grupo
familiar controla a empresa, esta presente na gestdo e o principal representante da familia
percebe do negbcio familiar.

Mesmo assim, ainda hoje, ndo existe uma definicio fechada e comum na Uniao
Europeia, sendo consensual a necessidade desta definicao. Alias, essa necessidade foi
reconhecida em 2015, na Resolu¢ao do Parlamento Europeu, de 8 de setembro de 2015,
sobtre as empresas familiares na Europa (2014/2210(INI)) em que era referido que “aznda ndo
existe uma definigio de «empresa familiary concreta, simples e harmonizada que seja juridicamente
vinculativa em toda a Europa”. Esta resolugao do Parlamento Europeu, alertava a Comissao
Europeia para o facto de ndo existir uma defini¢ao concreta do conceito de empresa familiar
e que essa auséncia era impeditiva da recolha e tratamento de dados comparaveis entre os
estados-membros da Unido Europeia, o que prejudicava a agao politica do Parlamento
Europeu e, consequentemente, a resposta as necessidades das empresas familiares
(Parlamento Europeu, 2015).

Em Portugal também nio existe uma defini¢do oficial de empresa familiar e nao ha

legislagao ou disposi¢ao regulatoria que trata especificamente das empresas familiares. Uma
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das defini¢oes possiveis ¢ a utilizada pela Associacio de Empresas Familiares que diz que
uma empresa é familiar se a sua propriedade estiver total ou substancialmente na mao de
uma ou mais familias, e a familia tiver o controlo sobre a administragio da empresa
(Comissao Europeia, 2008).

A Associagao Portuguesa de Empresas Familiares (AEF) estabelece, no artigo quinto
dos seus estatutos, a definicao a cumprir para se ser seu associado — “Poden ser associados: As
empresas, em que a maioria, ou uma parte importante do seu capital social, seja detida por pessoas ligadas
por lagos familiares, ¢ sempre que alguns desses detentores do capital participem nos drgaos de controlo e/ on
de gestao da empresa, e neles exercam uma influéncia decisiva, qualquer que seja o sector de atividade
econdmica a que esta pertenca” (AEF, 2019 acedido em 05/11/2019). Como se petcebe, esta
defini¢ao procura ser ampla e incluir empresas de cariz familiar de varias dimensoes.

Em 2009 a Comissio Europeia procurou, através de um grupo de especialistas,
chegar a uma defini¢ao unica. No relatério “Overview of Family Business Relevant Issues:
Research, Networks, Policy Measures and Existing Studies”, que identificou mais de 90
defini¢oes, encontramos uma proposta de defini¢cio de Empresa Familiar que assenta em trés
elementos consensuais: a familia, o negdcio e a propriedade (Comissao Europeia, 2009).

A proposta apresentada tem em conta as mais diversas defini¢oes, qualificando a
empresa familiar como sendo qualquer empresa que, independentemente da sua dimensio
(incluindo as empresas unipessoais e situagdes de autoemprego em que existe uma entidade
que seja “transferivel”) possua os seguintes atributos:

“(1) a maioria dos direitos de voto (direta ou indiretamente) pertenca a pessoa singular que estabelecen
a empresa ou adquirin o respetivo capital social on ao seu conjuge, ascendentes, filhos ou herdeiros diretos dos
filhos; e (2i) um ou mais representantes da familia on parentes consanguineos estejam envolvidos na gestio ou
administragao da empresa.”, sendo que no caso de “sociedades cotadas”, consideram-se “empresas familiares
aquelas em que a pessoa ou pessoas indicadas no ponto (i) tenham (on mantenham) pelo menos 25% dos

direitos de voto correspondentes ao capital social” (Comissio Europeia, 2009, p. 10).2

2 A ja mencionada confederacio de empresas familiares, a Europa Family Business, que inclui Portugal, também
formulou uma definicio que vai ao encontro da defini¢do proposta pelo grupo de especialista a Comissio
Eutopeia. Esta defini¢do pode ser vista no site institucional desta associagio (EFB, acedido em 05/11/2019).
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Os elementos presentes nessa defini¢ao, e que revelam consenso para académicos e
estudiosos, estao presentes no modelo dos trés circulos de uma empresa familiar definido
por Tagiuri & Davis, em 1978, e citado por Gersick ez al. (1997). Ja nessa época, os autores
defendiam que qualquer que fosse a definicio de empresa familiar esta conteria
necessatiamente trés elementos essenciais: a familia, a empresa/negécio e a propriedade.

Assim, “O Modelo identifica onde as pessoas chave estao localizadas no sistema, ... e pensa nas
diferentes funcoes que os membros da familia tém: ser proprietdrio, da familia ou funciondrio da familia.
Essas dreas de sobreposigao no Modelo indicam sobreposicoes de papéis e possivel confusio de papéis”, atirma
John Davis na sua pagina web oficial (Davis, 2019 acedido em 23/10/2019).

As fungoes sobrepoem-se podendo haver quem desempenhe as trés em simultaneo:
o de familiar, o de proprietario e o de gestor. Enquanto membros da familia procurarao o
bem-estar e a unidade da familia; enquanto proprietarios estardo interessados no retorno do
investimento e na viabilidade da empresa e, por fim, enquanto gestores procurardo a

eficiéncia operacional (Tagiuri e Davis, 1996).

OPRIED,
@ 40,9

Acionistas
Familiares N&o familiares, N&o familiares
Acionistas Nao executivos Acionistas
Executivos

Executivos,
Familiares
e Acionistas

Executivos
<

Q@”
e’

Executivos
familiares

Figura 1 — Modelo dos 3 Circulos de Tagiuri e Davis (cit. in Gersick et al, 1997, p.6)

Para Gersick e al. (1997) o modelo dos trés circulos é teoricamente elegante e

imediatamente aplicavel e dai a sua grande aceitacdo. “E wma ferramenta muito iitil para a
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compreensao da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papeis, prioridades e limites em empresas
Sfamiliares” (Gersick et al., 1997, p. 7). O estudo de qualquer empresa familiar obrigar-nos-a a
compreensdo destas caracteristicas, sem descurar nenhuma das dimensoes apresentadas. No
caso presente, e considerando o processo sucessorio, o comportamento da familia parece

revelar particular destaque.

2.3 A Sucessiao nas Empresas Familiares

Uma das particularidades mais evidentes nas empresas familiares ¢ a necessidade de
se pensar nas geracoes futuras e no impacto da sua entrada na organizacio do negdcio. A
sucessao ¢ o desafio maior que as empresas familiares enfrentam e, dentro deste processo, a
selecdo do sucessor ¢ uma das decisdes cruciais, segundo a maior parte da literatura existente
(veja-se, por exemplo Costa ¢ al., 2015). Para os titulares de uma empresa familiar o objetivo
passa por transferir a empresa para os seus filhos, no entanto, essa decisao pode nao ser
suficiente para os restantes titulares. A capacidade e a vontade do sucessor em liderar a
empresa sao também questdes colocadas em cima da mesa (Richards ez 4/, 2019).

Assim, uma das dificuldades da sucessao deve-se a forma como a instituicao familia
se relaciona com a empresa, e vice-versa. Como qualquer institui¢ao, a familia carrega um
legado histérico que fornece oportunidades e impde restricdes aos seus membros. A partida,
quanto maior a unidade familiar, mais positiva sera a sua interacio com 0s negocios
(Monticelli e# al, 2018). Naturalmente, a sucessio também coloca a prova a unidade dos
parentes e por isso, muitas vezes, a sua discussao no seio da familia é adiada.

LeiBl e Zehrer (2018) comparam as empresas familiares a espécies ameagadas de
extingdo, dado que dificilmente sobrevivem a transferéncia de geracdo. Para os autores, a
sucessao ¢ um estado delicado do ciclo de vida de uma empresa que ameaga, todos os anos,
milhares de empregos. Leil3 e Zehrer (2018) referem ainda que a sobrevivéncia das empresas
familiares depende do aumento da competéncia comunicativa e reflexiva dentro da familia
no sentido em que a ajuda a lidar com conflitos e, assim, a fortalecer a sua eficacia.

Para Antunes (2008, p. 39), “a empresa nasceu, de certo modo, condenada a circular
e a mudar de maos”, processo que numa empresa familiar se torna complexo e pode gerar
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quezilias familiares. A sucessio ¢ um assunto de tal forma tabu para algumas familias
proprietarias que frequentemente a sua discussao ¢ alvo de adiamento constante até que a
inevitabilidade ocorra, seja por que motivo for. De facto, muitas empresas familiares nao
compreendem a sucessao como o assunto mais importante na histéria da sua sobrevivéncia.
E os dados existentes comprovam exatamente isso: é sabido que 70% das empresas familiares
encerram com a morte do fundador e que, das 30% que sobrevivem a segunda geragao,
somente uma minoria chega a terceira (Zilber ¢ a/., 2010). Em Portugal, segundo Almeida et
al. (2011) 50% das empresas familiares passam para a segunda geragiao e apenas 20%
consegue atingir a terceira.

Sendo o numero de empresas familiares grande e o seu impacto agregado na
economia bastante consideravel, torna-se importante nao descurar a sucessao e perceber que
a estratégia da sua implementag¢ao pode trazer impactos econémicos para a familia e para a
economia onde a empresa esta inserida. A experiéncia evidencia que a sucessiao ¢ um dos
maiores problemas que surgem nas empresas de cariz familiar, independentemente da sua
dimensao ou sector em que estao inseridas, e que a maior parte das empresas nao sobrevive
a este obstaculo. Leil3 e Zehrer (2018, p. 2) referem que o tempo médio de vida de uma
empresa familiar ¢ de apenas 24 anos e que apenas 50% de todas as empresas familiares sio
transferidas dentro da familia. Estes autores questionam mesmo se, no século XXI, "a
familia" ainda pode ser considerada como um elemento estabilizador.

A problematica da sucessdo nas empresas familiares tem levantado um interesse
crescente em todo mundo e Portugal nio foge a regra. Prova disso é o “Livro Branco da
Sucessao Empresarial” promovido pela AEP (Associacio Empresarial de Portugal) com o
objetivo de propor um plano de agao constituido por recomendagdes e propostas, no ambito
do desafio da sucessio empresarial nas empresas familiares portuguesas. O documento
pretende elencar um conjunto de boas praticas, visando assegurar transi¢es intergeracionais
mais suaves e eficazes, que contribuam para a diminui¢ao da mortalidade das empresas
familiares portuguesas ao longo das geracdes (LeiBd e Zehrer, 2018). E importante notar que,
segundo Peter Drucker “tanto a empresa como a familia apenas conseguirdo sobreviver se a

familia servir a empresa. Nenhuma das duas funcionara se a empresa for gerida de forma a
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servir a familia. A palavra determinante em empresa familiar nao ¢ familia; tem de ser
empresa” (in Almeida e al., 2011, p.20).

Para Phan e a/. (2005) a sucessio ¢ vista como um dos problemas que mais
caracterizam as empresas familiares, em que, para além da transmissao das participagbes
socials e da dire¢do, se pretende transmitir um conjunto de valores criados ao longo do tempo
pelo relacionamento continuo entre empresa e familia.

Segundo Bocatto ez a/. (2010) as decisdes sobre a sucessdao sao geralmente baseadas
nas necessidades das familias e nos seus valores em vez das exigéncias do negdcio ou nas
capacidades do sucessor. Estes autores concluiram que os desempenhos positivos da
empresa levam a nomeagao do sucessor entre membros da familia, enquanto que,
inversamente, desempenhos negativos levam a uma preferéncia por nao familiares.
Observaram também que as nomeagoes para cargos de gestio sao afetadas por fatores como

a estrutura de propriedade, a experiéncia diretiva ¢ o tamanho da empresa.

2.3.1 A Sucessio e a Familia

Como ja referenciado, a literatura de gestao atual vé na sucessao, ou no processo que
a envolve, um poderoso fator de instabilidade, causando uma luta entre grupos, em nome do
sucessor, e enfraquecendo a coesao da familia (Arregle ef al.,2004).

A familia tem um papel importante neste processo, talvez o mais decisivo de todos.
Para Bocatto e al. (2010) essa importancia deve-se ao facto de que aquando da sucessao, as
empresas simplesmente ndo estdo disponiveis para nomear gestores externos a familia.

Chaimahawong e Sakulsriprasert (2013) evidenciam o facto da tradi¢ao familiar e a
qualidade dos relacionamentos entre os membros da familia desempenharem um papel
importante para o sucesso dos negocios familiares. Para os autores, a qualidade das relagdes
entre os potenciais sucessores, titulares e outros membros da familia devem ser positivos
para que os primeiros se sintam confortaveis e disponiveis para continuar o negocio.

Para Chaimahawong e Sakulsriprasert (2013) quando o titular e o sucessor tém um
entendimento mutuo sobre o futuro da empresa a possibilidade de conflitos entre ambos é

menor e, consequentemente, o sucesso do negdcio maior. Os autores realgam ainda o facto
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da qualidade do relacionamento entre o sucessor e outros membros da familia também dever
ser considerada no processo de sucessao, no sentido em que um alto nivel de competitividade
e conflito desencoraja o potencial sucessor e dificulta o processo de sucessao.

Para Hanson e a/ (2019), a manutencao do empreendedorismo numa empresa
familiar ¢ alcangada por meio de processos relacionais coletivos dos membros da familia. Os
autores abordam a Teoria da Empresa Familiar Sustentivel de Danes e Brewton® que realca
o capital familiar, compreendido pelo somatério do capital humano, financeiro e social,
designando-o por “capital de resiliéncia”. No cruzamento da familia com a empresa, o
“capital de resiliéncia”, é o fator essencial de sustentabilidade dos negoécios e do
empreendedorismo no médio e longo prazo, ou seja, as familias proprietarias utilizam esse
capital para iniciar, gerir e sustentar os seus investimentos.

Hanson ef al. (2019) afirmam que, dentro deste processo, a familia gere os recursos
da familia e da empresa no sentido de poder atender ambas as necessidades.
Intencionalmente, ou nio, gera-se uma cultura relacional que assume os valores e as crengas
familiares e que se torna numa base sélida de resiliéncia familiar promovendo a confianca, a
coesdo interna e a unidade familiar na busca de objetivos comuns.

No entanto, os relacionamentos sao continuamente construidos e reconstruidos
durante as interagoes. Por isso mesmo, Hanson ez a/. (2019, p. 2) defendem que os membros
da familia precisam investir continuamente nos seus relacionamentos familiares para garantir
os beneficios futuros. Se nao o fizerem, habilitam-se a perder o acesso a recursos de
propriedade coletiva.

De facto, da cultura relacional de uma familia vem o apoio e o compromisso para
com a empresa. Se as relagoes forem eticamente saudaveis os membros da familia aceitarao
melhor as mudangas na empresa, nomeadamente aquelas que dizem respeito ao processo de

sucessao. Se pelo contrario, essas relagoes forem mas ou mesmo destrutivas, os individuos

3 A teoria da Empresa Familiar, de Danes e Brewton pode ser encontrada no livto dos mesmos autores: “Follow
the capital. Understanding family businesses”, de 2012. A teoria concentra-se na sustentabilidade da empresa e
ndo tanto nos seus resultados. Defende que a sustentabilidade é uma relagdo entre o sucesso da empresa e o
funcionamento da familia e por isso centra-se na forma como os membros da familia fazem a gestao dos
recursos entre a familia e a empresa.
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podem sentirdo uma sensag¢ao de direito ou expectativa de ganhar das geragdes futuras o que
nao obtiveram até a data. Nesse sentido, Steier (2001) afirma que o sucesso do processo de
sucessao esta diretamente ligado a qualidade dos relacionamentos existentes no seio das
empresas familiares. Para o autor as empresas familiares possuem na sua riqueza social uma
vantagem competitiva.

Steier (2001) afirma também que o capital social é um ativo importante que ¢
acumulado ao longo do tempo e que nido ¢é facilmente negociado ou transferido, logo as
empresas familiares, que tém objetivos de continuidade a longo prazo, devem considerar a
importancia da sua transferéncia.

Steier (2001, p. 260) afirma que o capital social difere de outros tipos de capital (fisico
e humano), na medida em que nao ¢ facil ser comprado, vendido ou negociado. O autor
afirma que este capital evidencia a capacidade que os gestores de uma organizagiao possuem
para obter beneficios, resultantes da sua participa¢ao em determinados grupos socias ou
redes de networking. Nesse sentido, a sua preservacido e acumulaciao ¢ fundamental para o
desenvolvimento econémico da empresa familiar levando o autor a concluir que a
transferéncia do capital social deve estar presente em qualquer processo sucessorio.

Chaimahawong e Sakulsriprasert (2013) referem que as alteragdes das condi¢oes de
mercado podem também alterar as perspetivas futuras da empresa familiar. Quando as
condi¢des de mercado aumentam a probabilidade de fracasso do negécio familiar o titular
tende a evitar a passagem do mesmo para o seu potencial sucessor e colocara em cima da
mesa a hipotese de vender a empresa. Os autores evidenciam também a questdao do tamanho
da empresa, concluindo que quanto maior for a empresa maior é probabilidade dos
descendentes se juntarem ao negbcio. Pelo contrario, se estivermos a falar de pequenas
empresas, havera uma chance maior dos descendentes nao terem por objetivo integrar o
negocio da familia.

Aos proprietarios e gerentes das empresas familiares, muitas vezes também eles
chefes de familia, ¢ colocado o desafio da sucessdo e com este a necessidade de escolha por
um de quatro caminhos alternativos: 1) vender a empresa a um gestor da empresa; 2) vender

a empresa a um gestor profissional; 3) contratar um gestor profissional e continuar como
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socio maioritario; e 4) manter a empresa dentro da familia, passando a responsabilidade da
gestio para um membro da familia (Steier e Miller, 2010).

Segundo Steier e Miller (2010) os proprietarios-fundadores e proprietarios-gestores
tém geralmente um forte apego emocional as empresas, sio proprietarios de grande parte do
capital e possuem grande capacidade de permanecer na empresa, ou se sairem dela, de
influenciar a sua atividade. Segundo os mesmos autores, a maioria prefere e deseja manter o
negbcio na familia, originando por vezes situagoes de nepotismo. Nestas situa¢oes o
nepotismo pode nao ser maligno, nem gerar problemas para a empresa. Alids é visto muitas
vezes como uma das vantagens da empresa familiar, considerando que em alguns casos, os
membros da familia sao os melhores candidatos para substituir um empresario em exercicio,
principalmente se o processo de sucessao ¢ tratado adequadamente. Assim, em questoes de
sucessao, um desafio para as empresas familiares é evitar os perigos normalmente associados
ao nepotismo e, pelo contrario, capitalizar as vantagens da integragao de familiares na
empresa (Steier e Miller, 2010).

Sharma e# al. (2003) defendem que a sucessio ¢ normalmente controlada pelo lider
histérico da empresa familiar e que é ele que iniciara e controlara o processo de sucessao.
Para os autores, o sucesso de uma sucessao ¢ uma funcao que engloba trés fatores essenciais:
o desejo de um titular em manter os negocios na familia; o compromisso da familia em
manter os negocios dentro da familia; e a existéncia de um sucessor confiavel e capaz de

assumir o controlo dos negocios.

2.3.2 O Processo Sucessorio

Como ja observado anteriormente, autores como Sharma ez a/. (1997) ou Arregle e
Mari (2010) defendem que uma empresa sé ¢ uma empresa familiar se passar por um
processo de sucessao, ou seja, se existir uma passagem de geracao. O mesmo ¢é defendido
por Lethbridge (1997) quando afirma que uma empresa so6 se torna verdadeiramente familiar
quando consegue transferir o poder para a geracao seguinte.

Falar em sucessao ou em transferéncia de poder ¢ ter presente uma linha temporal

que excede o proprio momento da sucessao. Tudo comeg¢a mais cedo e nada tem hora
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marcada. Neves (2001) salienta que a morte nao ¢ a Gnica razao para a sucessao e que a idade
avancada, o impedimento por motivos de saude ou a necessidade de uma estrutura de
lideran¢a mais forte criada pelo crescimento da empresa, podem também ser razoes.

Pimentel (2011) define como trés as principais abordagens do processo de sucessao
nas empresas familiares: uma abordagem tradicional que aborda a sucessao como um evento
pontual, referente a0 momento especifico da transicio; uma segunda abordagem que
considera a sucessao como um processo que engloba o evento da sucessio bem como um
conjunto de eventos prévios; e uma terceira abordagem, mais recente, que junta a anterior os
elementos contextuais que permitem uma perspetiva mais abrangente.

Na presente dissertacao, partilhando da fundamentagao utilizada pelos autores que
de seguida citaremos, ira ser considerada a visao da sucessao como um processo: O Processo
sucessorio. Esta orientacdo tem tanto mais significado quanto se sabe que as empresas
familiares tratam, muitas vezes, a sucessio como um evento transitorio e esporadico o que
para Lambrecht (2005) explica, em parte, as falhas identificadas no processo de transferéncias
das empresas familiares ao longo das suas geracdes.

Lansberg (1999) foi um dos primeiros tedricos sobre empresas familiares a rejeitar a
visao de sucessio como um evento pontual ¢ a defender a necessidade de se encarar a
sucessao como um processo dilatado e continuo ao longo do tempo. O mesmo autor defende
que a sucessiao acontece quando o testemunho é passado para a nova lideranga, mas essa
passagem nao serve para delimitar sozinha o momento histérico da sucessao. A sua
argumenta¢ao define a sucessao como um processo em que se escolhe um determinado
destino a partir de uma visao comum ou compartilhada da familia sobre a organizagao. Os
desafios deste processo nao se limitam a alteragao da lideranga, mas sobretudo na mudanca
da sua estrutura e da propriedade. Lansberg (1999) defende ainda que a sucessao ¢ afetada
pelo relogio biolégico, pois a idade dos lideres seniores e dos seus sucessores determina o
momento da sucessio.

Pimentel (2011) destaca o facto de algumas liderancas estarem deslocadas das

mudancas rapidas ocorridas no ambiente externo e das necessidades competitivas da
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organizacao. Nesse sentido o autor defende, que o ato da sucessao deve ser precedido de um
plano estratégico contendo os requisitos mais importantes da nova lideranca.

Lambrecht (2005) é um dos autores que mais tem defendido o planeamento do
processo sucessorio, partilhando assim a ideia da sucessao como um processo. Este autor
defende ainda que o foco do processo sucessorio deve estar na transferéncia multipla, ou
seja, na transferéncia continua entre geragoes. Para Lambrecht (2005) o foco esta na transi¢ao
multigeracional da organizacdo e para isso a familia deve ser capaz de identificar,
compreender e elaborar o seu proprio modo de transferéncia da empresa, e de seus ativos
reais e simbolicos, ao longo das geragoes. Isso significa dizer que, mais do que pensar em um
processo sucessorio a familia deve desenvolver um padrio para a realizagao dos seus
processos sucessorios.

Para Pimentel (2011, p. 80), “o planeamento da sucessao deve considerar on estabelecer politicas
relativas a participagao da familia, a entrada de novos membros, as estratégias que viabilizen a continnidade
da empresa ao longo do tempo, mediante declaracao da missdao familiar, a elaboracio do plano de
desenvolvimento para lideres, a definigio de parimetros para a participagio de membros da familia no conselho
de administragdo, a especificagio do plano estratégico, as politicas de financiamento da seguranca econdmica
dos menmbros mats antigos, ao processo de selecao do(s) sucessor(es) e a outorga de poderes a equipa encarregada
da transi¢ao e da transferéncia de controlo sobre a propriedade, entre ontros elementos”.

Pimentel (2011), citando Grzybovski, refere também o facto de, recentemente, a
sucessao nas empresas familiares estar a ser vista como um processo mais abrangente,
considerando uma perspetiva histérica e longitudinal baseada nas relagdes sociais e espaciais
que os membros da familia empresaria constroem ao longo de sua histéria. O autor refere,
porém, que apesar de se constituir num avango em relagao a forma de compreensio do
processo de sucessdao nas empresas familiares, seja em uma ou varias geracdes, tal perspetiva,
por ser ainda recente, carece de estudos que a validem e estabelecam formas de
operacionaliza-la.

Partindo dos autores referenciados anteriormente, pode-se afirmar que o processo
de sucessio ¢é complexo e dinamico que envolve continuidade no tempo e niao um

acontecimento que ocorre num momento especifico. A sucessao ¢ um processo que vai
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decorrendo e a passagem de uma geragao para outra implica o envolvimento de ambas as
geragoes, nomeadamente na troca de saberes.

Resumindo, o planeamento da sucessio consiste no desenvolvimento de uma linha
de a¢do que conduz a transi¢ao da lideranga na empresa. Essa a¢ao pode estar concentrada
num unico momento, o proprio evento da sucessio, ou estar definida num periodo maior,
correspondente a duragiao do processo de sucessao. Aconselhavelmente, os processos devem
ser planeados e implementados num periodo tio demorado quanto necessario, anterior ao
momento da sucessdo, suficiente para preparar o sucessor para a transi¢io. Porém, nem
sempre os processos de sucessdo sao planeados. Nestes casos a sucessao simplesmente
acontece levando a necessidade de que o processo sucessério se prolongue num periodo
posterior a0 ato da sucessio a que corresponde, normalmente, o perfodo para a integracao
plena do novo sucessor.

Na figura 2 podemos observar um quadro resumo que ajudara a percecionar melhor
as diferentes fases do processo de sucessio, quer este seja planeado ou nao. No ambito deste
processo existe um conjunto de questdes que vao surgindo e cuja resposta importa para o

éxito final deste processo.
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Figura 2 - Processo Sucessorio
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2.3.3 A Sucessao Planeada

Segundo Almeida ef a/. (2011, p. 55) o processo de sucessao provoca, de forma
inevitavel, um conjunto de desafios e de tensdes com impacto ao nivel da estrutura
organizacional e dos recursos humanos e por isso, deve ser planeado atempadamente para
que ninguém seja apanhado de surpresa e para que a entrada do sucessor na empresa aconteca
de forma natural e gradual.

Lei3 e Zehrer (2018) referem que o fator-chave para uma sucessdo intergeracional
bem-sucedida ¢é a preparagao dos membros da proxima geraciao para que possam assumir a
lideranga, cultivando as suas capacidades e recebendo os conhecimentos do proprietario. Para
os autores devem ser envolvidos o empresario, o sucessor, a familia e as partes interessadas.

A sucessao planeada ¢ aquela que advém de um planeamento familiar,
independentemente desse planeamento ser natural, ou seja, que vai acontecendo sem grande
preparacdo ou resultar de um processo formal previamente definido (Ussman, 2004).

Segundo Ussman (2004), numa sucessao natural, o sucessor é alguém que cresce no
ambiente da empresa familiar. A familia e os colaboradores da empresa vao interiorizando
que aquela pessoa sera o sucessor aquando da saida do proprietario/gestor. Este modelo é
muito comum na passagem da primeira para a segunda gera¢ao. embora também ocorra nas
restantes. A sucessao natural produz um sucessor natural e consensual, contudo, esta solucao
pode trazer consigo alguns perigos, nomeadamente, o facto de o sucessor apenas conhecer
e se identificar com aquela realidade e assim sendo possuir as qualidades, mas também os
defeitos, da organizacao. Outro dado relevante é o facto de o sucessor saber que vai ocupar
o cargo independentemente do que aconteca o que poderd levar a sua estagnagao e
consequentemente a limitagao do desenvolvimento futuro da empresa.

Mesmo assim, Ussman (2004, p. 150) afirma que a maioria dos processos de sucessao
acontece de forma natural e que tém tido resultados satisfatérios, ao nivel dos processos mais
preparados sendo, por vezes, dificil obter evidéncia da importancia do planeamento da
sucessao no éxito da transferéncia de geragao numa empresa familiar.

Quanto a preparagao e planeamento da sucessao, Mortis ez a/. (1997) mostram que as

transicOes dos negbcios familiares sao mais suaves quanto melhor preparados sio os

19



herdeiros, quanto mais proximas sio as relagdes entre os membros da familia e quando o
planeamento da sucessdo e da transferéncia de riqueza é baseado na confian¢a. No entanto,
os mesmos autores reconhecem que as transi¢oes mais suaves nao resultam, necessariamente,
num melhor desempenho pos transicao.

Davis e Harveston (1998) mostram que a influéncia da familia é particularmente
importante na determinagao da extensao e do planeamento da sucessao que ¢ realizado. Os
autores concluiram que a influéncia da familia afeta positivamente a extensio do
planeamento sucessorio. Referem que a sucessao deve ser tratada como um processo que é
influenciado por muitas variaveis, tanto dentro como fora da organizagao. Acrescentam que
os proprietarios, que querem garantir a continuidade da propriedade da familia no negécio,
devem empregar mais membros da familia no negdcio e garantir que estes ocupam cargos
de responsabilidade.

Como referido anteriormente, o planeamento da sucessdo ¢ tido como uma boa
pratica para as empresas familiares. Apesar disso, ¢ dificil encontrar na literatura indices ou
indicadores que ajudem a avaliar o sucesso e a eficacia desse planeamento. Mesmo assim,
assume-se que um processo de sucessao deve ser reconhecido por todos os stakeholders da
empresa, incluindo toda a familia, sendo esse reconhecimento um fator importante para a

continuidade e sobrevivéncia da empresa familiar.

2.3.4 Metodologias do Planeamento da Sucessio

Sio varias as metodologias adotadas para planear um processo sucessorio. Varios

autores descrevem as suas fases.

No que respeita a sucessao natural, Ussman (2004) definiu o seguinte modelo,

caracterizado por cinco fases:

e A fase preambular onde os intervenientes nao tém consciéncia de que se esta a
formar um processo de sucessao. O sucessor vai assimilando os valores que o
predispoem para a empresa. A influéncia exercida provoca nos potenciais
sucessores o desejo de entrar para a empresa e, nesse sentido, estes tendem a

escolher estudos vocacionados para a sua atividade ou para a sua administracao.
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e A fase do envolvimento em que as novas geragoes entram para a empresa. Mesmo
com formacao superior, falta-lhes a experiéncia pratica e nesse sentido exercem
fungdes com o objetivo de a adquirir. Nesta fase, sobretudo nas pequenas
empresas, Os potenciais sucessores tém pouco poder de decisao;

e A fase da formalizagdo em que se da a transferéncia de poder. Por doenga ou
morte ou outra necessidade de mudanca o poder passa automaticamente para o
sucessor. As fric¢oes sao reduzidas porque ao longo dos anos a sucessao foi
tomando forma, quer para a familia, quer para a empresa;

e A fase da afirmacdo onde o sucessor demonstra que é capaz de continuar com a
missio da familia, ainda que implementando mudangas e rejuvenescendo a
empresa e que enfrente algumas resisténcias;

o A fase da efetivagao que acontece quando o sucessor ¢ o responsavel maximo de
forma incontestavel e assume a preparagao da nova geragao.

No que respeita a sucessao planeada, Lodi (1987) define trés grupos de medidas que

antecedem o processo formal de transferéncia do poder e, portanto, o ato sucessorio:

e A formacio de base dos sucessores, que compreende a educagio recebida pelo
futuro sucessor, os principios éticos e morais recebidos pela familia e a vocagao
despertada pelo legado e consequente adogao e aprendizagem do valor
COmMpromisso. E também importante a forma¢do académica e experiéncia
profissional fora da empresa familiar;

e Desenvolvimento do sucessor com o objetivo de este conhecer o negbcio. Este
contacta com operagoes de compras, vendas, distribuicao e processo produtivo.
Paralelamente tem em atencdo a formacio continua, do sucessor, sendo
aconselhado o contacto com o ensino superior e 0 acesso a novos conhecimentos;

e Medidas de caracter organizacional e juridico que dizem respeito a modifica¢oes
estruturais da empresa de modo a preparar e simplificar o caminho do sucessor.
Diversas medidas poderao aqui ser tomadas a nivel societario de modo a fortalecer
a posi¢ao dos sucessores no vértice da empresa, por exemplo, transmissao de

quotas ou a¢oes ou acordos de acionistas visando uma sucessao pacifica.
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Churchill e Hatten (1997) estabelecem um processo de sucessao em quatro etapas:

e A etapa da decisdo do proprietario em que este tem em si a concentragao do poder.

Nesta fase a empresa ainda ndo ¢ uma empresa familiar (se se estiver a falar no
fundador), mas ja existem atividades por parte do proprietario que influenciam o
processo de sucessao e, consequentemente, consolidam a empresa como tal.

A etapa da formacao e desenvolvimento em que os filhos entram na empresa e
trazem consigo as suas relagoes familiares e nao familiares podendo influenciar as
relagdes comerciais. Comega a surgir a dinamica familiar em relacio a empresa.
Comecam os contactos entre a nova geragao € a empresa.

A etapa da parceria entre geragoes, em que o empresario comeca a delegar na
geracao seguinte algumas fungdes. Os futuros sucessores ja possuem capacidade
para receber, de forma parcial, algumas fungées. Inicia-se um processo de
crescimento de confianga, por parte do empresario, na proéxima geragao.

A etapa da transferéncia de poder em que a nova geracao assume o poder da

gestio. A propriedade pode, ou nio, ser transferida em simultaneo.

Breton-Miller e# a/. (2004) também defendem uma sucessiao em quatro fases:

e a primeira fase em que se estabelecem regras, se cria uma visao para o futuro do

negdcio e se define um planeamento e uma monitoriza¢ao do processo sucessorio.
Nesta fase identificam-se os potenciais sucessores e sio definidas fungdes para
proprietarios, gestores e familiares. As regras sao comunicadas com antecedéncia,
mas podem ser adaptadas a medida que os negdcios e a familia evoluirem;

uma segunda fase em que sdo avaliadas as competéncias dos poténcias sucessores
e onde ¢é fornecida a formacao necessaria para o seu desenvolvimento. Nos
potenciais sucessores devem estar membros da familia e alguns nao familiares;
uma terceira fase onde se faz a selecao do sucessor. A selecao correspondera a
uma série de decisoes sobre “quem esta melhor para vencer a corrida”;

A quarta e dltima fase ¢ a de transferéncia de poder para o sucessor escolhido.
Uma parte essencial da quarta fase ¢ a transferéncia de capital entre, ou dentro
das, geragoes.
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Para Brun de Pontet ¢ a/. (2007) o modelo de Breton-Miller distingue-se por incluir
variaveis contextuais importantes, como o ambiente competitivo da indudstria, bem como as
normas culturais, sociais e familiares na qual uma empresa esta incorporada. Brun de Pontet
et al. (2007) propdem também eles um modelo de sucessao, muito semelhante ao de Breton-
Miller, mas baseado apenas em trés fases: a fase 1 em que se da criacio de potenciais
sucessores; a fase dois em que feita é a selecdo do sucessor; e a fase trés em que se verifica
a transferéncia da lideranga. No intuito de perceber melhor as estruturas sociais que definem,
condicionam e restringem o processo de sucessao nas empresas familiares, Brun de Pontet
et al. (2007) sugerem uma extensao aos tradicionais modelos baseando-se na teoria das trocas
socials e incorporando neste processo os motivos individuais e de agéncia. Os autores (idem)
baseiam o modelo proposto em func¢do dos atores envolvidos na troca. Estes podem ser
titulares e sucessores; membros da familia de fora e de dentro da empresa; membros da
familia e nao familiares ou outras partes interessadas.

Brun de Pontet ez a/. (2007, p. 53) sugerem, ainda, que o planeamento do processo
sucessorio deve ser trabalhado pela familia e pelos membros nao-familiares, pois segundo os
autores conflitos com gestores nio familiares podem dificultar todo o processo. O
envolvimento de gestores nao familiares no planeamento da sucessao é muito importante
porque lhes permite entender as expectativas e ter uma visao mais clara sobre o seu futuro
na empresa familiar.

O planeamento da sucessio deve ser padronizado e regular a participagao da familia
empresaria. Com base numa “missao” familiar, o modelo de transferéncia deve, entre outras,
estabelecer as politicas relativas: a estratégia que viabilize a continuidade da empresa ao longo
do tempo; que permitam a elaboracio de um plano de desenvolvimento de lideres; a
definicao das regras de participagao dos familiares no conselho de administracao; ao processo
de selecao do ou dos sucessores (Pimentel, 2011).

Algumas empresas possuem um protocolo familiar, um instrumento importante para
a eliminacao de conflitos, particularmente util durante o processo sucessorio. O protocolo
familiar serve como complemento aos estatutos de qualquer sociedade por quotas, estando

para a familia como o pacto social esta para a empresa. Este documento ¢ um guia de conduta
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da familia relativamente a empresa e desta em relagdo a familia. Nao existindo legislacao
especifica para a sua regulacao, este documento, que deve ser escrito e deve ser consensual,

ou seja, todos os membros devem rever-se no mesmo, sob pena da sua nio aplicacio

(Ussman, 2004, p. 97).

2.3.5 A Sucessdo Nio Planeada

No ambito da revisio de literatura efetuada, torna-se tarefa dificil encontrar autores
a abordar e a desenvolver a sucessao nao planeada como uma das possibilidades do processo
de sucessiao. Normalmente o tema é apenas considerado como oposi¢ao a sucessao planeada
nao sendo desenvolvido pelos diversos autores. Na pesquisa efetuada, usando como
expressao de pesquisa “unplanned succession in family businesses”, encontraram-se alguns artigos,
no entanto, os mesmo nao desenvolvem esta versio da sucessao limitando-se a falar da
mesma como o resultado da falta de planeamento do processo sucessorio. Apesar dessa
dificuldade, tentou-se reunir, em seguida, alguma da literatura que encontrada.

Para Ussman (2004, p. 128) a sucessao nas empresas familiares ¢ de facto um grave
problema, representando um dos periodos mais sensiveis na vida de uma empresa e que a
falta de preparacao na sucessio é de longe a causa que mais leva a faléncia em pequenas
empresas. A autora afirma ainda que para os fundadores a sucessao é um grande problema e
que a maioria se recusa a encarar a mesma, pois entendem que a preparagao da saida, significa
que a morte se aproxima. Além disso, muitos dos empresarios fundadores tém uma
preocupag¢ao extrema com a unido da familia e tém receio que a sucessdao crie conflitos,
adiando de forma continua este processo. A autora expde o paradoxo de alguns empresarios
fundadores passarem a vida inteira a construir uma empresa e depois sao incapazes de zelar
pela sua continuidade.

Ussman (2004, p. 149) comenta o facto de muito se ter escrito sobre a necessidade
de planear a sucessio com o objetivo de garantir a continuidade da empresa familiar. Mesmo
assim a necessidade de planear a entrada de uma nova geracao, de a formar e preparar

também a safda do empresario nao é tida pelas empresas portuguesas. A autora afirma que a
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maioria das sucessoes ocorrem em cima da hora, ou seja, quando o problema acontece e sem
que haja qualquer tipo de planeamento.

Considerando o enunciado anteriormente Ussman (2004, p. 150) define o conceito
de sucessdo imprevisivel e diz mesmo que alguns destes processos se revelaram bem-
sucedidos. Ussman (2004) define a sucessao imprevisivel como um processo nao preparado
nem pensado. A sucessiao vai acontecendo. A geragdo futura vai integrando a empresa, vai
assumindo algumas responsabilidades, ganham autoconfianca e comegam a ser aceites pelos
diversos stakeholders. Tudo isto acontece com o empresario (antecessor) no comando da
empresa. Um dia, quando necessario, por morte ou doenga, 0 empresario sai € O sucessor
assume a dire¢do. A autora chama a este tipo de processo uma sucessao imprevisivel porque
da mesma podem advir resultados também eles imprevisiveis.

Para Ussman (2004, p. 147) a sucessio imprevisivel da-se também em empresas de
3.% e 4.7 geracao. Nestes casos, € muitas vezes, acontece que o poder esta muito repartido o
que leva os responsaveis atuais a evitar que os seus descendentes se envolvam considerando
os potenciais conflitos a que poderido ficar sujeitos. Acontece também quando nao existe,
por parte da diregdo atual, quando esta nido acolhe e nido envolve a nova geragio,
nomeadamente, quando nao se transmite a imagem da empresa para os jovens. Estes tendem
a trabalhar fora e depois ndo se mostram disponiveis para assumir, futuramente a empresa.
Em qualquer dos casos, ¢ certo, que na data em que é necessario substituir o responsavel
maximo ainda nao existe na empresa ninguém preparado para o fazer. Mais uma vez, 0s
resultados sao imprevisiveis podendo mesmo levar a venda ou ao encerramento da empresa.
A autora conclui ainda que os cenarios anteriores podem ser agravados quando se trata de
empresa pequenas dado que, perante a auséncia do empresario, estas estao mais dependentes
da tomada de decisao do mesmo e nao havendo substituto na familia sera muito dificil
encontrar algum profissional que considere interessante assumir a dire¢ao a empresa. Nas
empresas médias poderio existir colaboradores, com alguma capacidade, capazes de suportar
a empresa até que a familia tome uma decisao.

Para Pimentel (2011, p. 79) a sucessao nas empresas familiares é frequentemente

tratada como um evento transitorio e esporadico, representando apenas o momento de
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transi¢ao entre 2 fases. Com isso, descarta-se boa parte do background que substancia os
processos que levaram a este evento. O autor cita Lambrecht (2005) que afirma que essa
atitude explica, em parte, as falhas identificadas no processo de transferéncia das empresas
familiares ao longo de varias geragoes.

Neves (2001, p. 2) refere que “a maioria dos empresdrios nao dedica o tempo e o esforco que
seria necessdrio para preparar adequadamente a sua sucessao. Essa situagdo resulta de um fendmeno
psicoldgico associado a necessidade de negagio dos seus agares on da sua pripria morte.” Para o autor, uma
sucessao nao preparada pode ter consequéncias muito nefastas para a empresa e para a
familia, dado que esta estda muitas vezes financeiramente dependente da empresa e sem um
sucessor preparado. Assim sendo, a saida do empresario prematuramente pode fazer com
que a empresa entre em crise ou tenha de ser vendida no mercado a pregos irrelevantes.

O autor (Neves, 2001, p. 2) refere ainda diversos fatores que, por norma, dificultam
a sucessao, nomeadamente: a dificuldade do empresario em aceitar o momento adequado
para a sucessao; a dificuldade em encontrar o sucessor na familia; a dificuldade do empresario
lidar com os conflitos resultantes deste tipo de processo; a falta de competéncia do
empresario para gerir o processo; e a carga de impostos associada a este tipo de processo.

Por fim, cita-se o Livro Branco da sucessio empresarial (Almeida ez a/., 2011, p. 21)
que diz que “a assungio da lideranca por parte do Sucessor provoca-lhe drividas didrias que tem de resolver.
Desde as funcies que dele se esperam a forma como, a partir desse momento, deverd gerir as suas relagoes com
os restantes membros familiares, terminando na turbuléncia que todo este processo gera, o Sucessor vé-se a
bragos com um conjunto de dilemas.”

Para Almeida e a/. (2011, p. 21) o facto das empresas familiares constituirem uma
grande parte do tecido empresarial na maioria dos pafses faz com que a sucessio empresarial
seja encarada como um desafio de escala global, dado que, por exemplo, todos os anos na
Europa 700.000 empresas passam de testemunho e que cerca de 2,8 milhdes de pessoas e
respetivos postos de trabalho ficam dependentes deste processo. O mesmo autor refere ainda
que 30% das empresas numa situacao de transferéncia estio a beira da faléncia devido a uma

ma preparagao da sucessao.
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2.3.6 O Po6s Sucessio

Como visto anteriormente, o planeamento do processo sucessoério aumenta, a
partida, as probabilidades de sucesso da prépria sucessao. Para Sharma ez /. (2003, p. 5) o
plano de sucessiao deve ter em considera¢ao o antes, o durante € o apds sucessio. Estes
autores afirmam que o processo de planeamento de uma sucessao ¢ uma fungao que engloba
a selecao e a formagao do sucessor, o desenvolvimento de uma estratégia de negocios pos-
sucessao, a definicao da funcdo pds-sucessao para o titular de saida e a comunicagio da
propria sucessio aos principals stackeholders.

Harvey e Evans (1995) afirmam que o processo sucessorio nao termina quando a
lideranga ¢é transferida de uma geragao para a seguinte. Para os autores, essa passagem deve
ser confirmada por todas as partes interessadas, nomeadamente, funcionarios, investidores,
banca, fornecedores, clientes, etc., ndo se devendo menosprezar os potenciais conflitos que
possam surgir e por em causa as administracOes seguintes. Uma nova lideranga traz,
naturalmente, mudangas na cultura organizacional da empresa, mas o novo lider deve evitar
ser considerado hostil pela geracido mais velha.

Harvey e Evans (1995) consideram que a fase pds-sucessao continua a gerar conflitos.
Mesmo que a sucessao tenha sido comunicada, entendida e respeitada pela familia, mesmo
que os restantes sucessores acatem a decisao tomada, mesmo que exista um compromisso
da familia e do sucessor em perpetuar o negécio, mesmo quando essas expectativas sao
atendidas, ha sempre a possibilidade de conflitos tanto na empresa como na unidade familiar
apos a sucessao. De facto, qualquer reordenacdo na hierarquia familiar é propicia a criagdo
de conflitos entre os membros afetados pela sucessao de negdcios. O processo sucessorio
cria "vencedores" e “perdedores” originando tensdes familiares. Para os autores o processo
de sucessao, mesmo que bem-sucedido, raramente satisfaz todos os envolvidos. Por vezes,
nem o préprio sucessor fica satisfeito com o desenrolar de todo o processo, o que lhe pode
infundir ressentimentos que fragilizam as suas relagdes e consequentemente o proprio

negdocio.
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3. METODOLOGIA

Este estudo desenvolve-se através de um estudo de caso unico, utilizando uma
metodologia qualitativa e uma analise holistica (Yin, 2001). O seu objetivo passa por
contribuir para o melhor conhecimento do processo sucessorio nas empresas familiares
através do exemplo da Fabrica Paupério.

O estudo de caso permite os investigadores estudarem acontecimentos complexos
nos seus contextos. Quando aplicado corretamente, torna-se um método valioso para a
investigacao. De acordo com Freitas e Jabbour (2011) os casos de estudo podem ser
exploratorios, descritivos ou explicativos. Neste trabalho, e recorrendo a terminologia de Yin
(2001), o caso de estudo pretende ser descritivo na medida em que a pesquisa pretende
descrever a forma e o porqué da empresa em estudo ter chegado a 6* geragdao na lideranca

dos negdcios, sendo um facto pouco comum no que as empresas familiares diz respeito.

3.1 A Fabrica Paupério

A Fabrica Paupério atravessou, no seu quase século e meio de vida, varios episédios,
alguns muito dramaticos, diversas crises, sistemas e regimes politicos: monarquia
constitucional (com diversas fases), republica parlamentar, ditadura militar, Estado Novo
(também com diversas fases), “marcelismo” (viragem no Estado Novo), revolucio e
finalmente democracia representativa (Mota ez a/., 2015, p. 15).

Foi em 1874 que se constituiu a sociedade comercial “Paupério & Companhia”, tendo
como socios fundadores Anténio de Sousa Malta Paupério e Joaquim Carlos Figueira. No
principio a empresa dedicava-se 2 moagem e comercializagao de cereais e ao fabrico de pao.
S6 mais tarde, no inicio do século XX, comegou a sua especializaciao no fabrico de bolachas
e biscoitos (Mota et al., 2015).

Entre 1874 e 1907 a empresa foi gerida, em conjunto, pelos seus dois fundadores.
Em 26 de Novembro de 1907, faleceu Anténio de Sousa Malta Paupério. Os seus herdeiros
manifestaram a vontade de nido continuar na sociedade. Essa decisao foi expressa em
escritura publica de dissolu¢ao da sociedade “Paupério & Companhia™, em que o sécio
subsistente e os herdeiros do sécio falecido a declararam dissolvida. Por acordo de todos,
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foi exarado na escritura que o sécio Joaquim Carlos Figueira e sucessores poderiam continuar
a gerir o comércio e industria da firma ‘Paupério & Companhia’ (Mota et al., 2015, p. 18).

Ao longo da sua existéncia a empresa foi merecendo algumas distingdes, entre elas, a
distin¢do de melhor farinha para biscoitos na Exposicao de Filadélfia — EUA, em 1886 e a
medalha de prata na Exposi¢io Portuguesa realizada no Brasil, 1888, na cidade do Rio de
Janeiro. Atualmente ja nio existem feiras ou exposi¢oes similares e a atribui¢ao de prémios a
produtos alimentares ja ndo é tao comum. De facto, os prémios foram substituidos pelas
certificagdes que garantem a qualidade dos produtos. A Paupério possui a certificacio IFS
Food*, uma das mais rigorosas certificagdes internacionais da industria alimentar.

Atualmente, a tecnologia utilizada na empresa mistura a autenticidade dos antigos
equipamentos com a eficiéncia dos modernos mantendo, assim, uma elevada qualidade nos
seus produtos. Condi¢ao essencial para essa qualidade é também a confegdo artesanal ainda
muito evidente nos processos de embalamento, onde os biscoitos sdao selecionados e
emparelhados nas diversas embalagens. As matérias-primas sofrem também uma rigorosa
selecdo sendo a qualidade das mesmas essenciais para o cumprimento das receitas ancestrais.
A melhoria das suas instalacGes, a formacao dos colaboradores e a existéncia de rigorosos
sistemas de controlo alimentar tém, também, contribuido para o sucesso da empresa.

Os produtos podem ser encontrados nos mais variados estabelecimentos,
nomeadamente em lojas gourmet, lojas de produtos tipicos portugueses e mercearias antigas.
Este tipo de retalho, que teve um crescimento significativo nos dltimos anos, foi fator
essencial no crescimento que a Paupério também obteve nos ultimos anos traduzido no
constante aumento da sua faturagio. Os produtos podem também ser adquiridos numa das
trés lojas que a empresa possui atualmente: a loja de fabrica em Valongo, a loja de Rio Tinto
e aloja de Lisboa (em Campo de Ourique). A decisdao de abertura de lojas proprias permitiu
duas grandes vantagens a empresa: a primeira, a de poder contactar diretamente com os

consumidores o que nao era possivel quando os seus clientes se limitavam a agentes de

4 A IFS Food (International Featured Standards) define requisitos para as organizagSes que pretendem diferenciar-
se pela exceléncia na qualidade, seguranca alimentar e satisfacio dos seus clientes. Este referencial esta
direcionado para a industria agroalimentar, especialmente fornecedores de marcas proprias uma vez que inclui
varios requisitos sobre o cumprimento de especificagdes do cliente.
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retalho; a segunda vantagem foi trazer liquidez a empresa, dado que a venda direta ao
consumidor final permite a entrada de ¢ash diariamente na empresa, tornando-a menos
dependente de financiamento externo da sua tesouraria.

A Fabrica de Biscoitos Paupério continua a conquistar mercados. O retorno as
embalagens vintage, que tanto sucesso fizeram no passado, sio o éxito do presente. A
exportacao ja nao se cinge ao mercado da saudade e paises como China (Macau), Japao e
México, ja sdo clientes habituais. No entanto o mercado Francéfono (Franga, Luxemburgo e
Bélgica) ¢ a atual aposta de internacionalizagao da empresa que pretende, para os proximos
anos, aumentar consideravelmente as exportagoes para este mercado.

Atualmente, a Fabrica de Biscoitos Paupério é gerida pela 5.° e pela 6.* geracao da
familia Figueira. Ao longo dos seus 146 anos a familia Figueira esteve sempre presente na
empresa, sendo a empresa uma “espécie” de extensio da propria familia.

A empresa possui atualmente 27 funcionarios com uma média etaria de 38 anos. Em
termos organizacionais encontra-se dividida em 4 departamentos coordenados por uma
direcao geral. Os membros da familia ocupam os lugares cimeiros, sendo o sécio maioritario
(70% da quota) o gerente, a sua filha mais nova (15% da quota) responsavel pelas lojas e o
seu genro (casado com a outra filha que detém 15% da quota) o responsavel pela producao
e comercializagdo dos produtos. No entanto, e considerando o facto de ser uma pequena
empresa, esta estrutura é muitas vezes transformada numa tunica equipa tornando o

organigrama um esquema muito dinamico.

3.1.1 As Sucessdes da Fabrica Paupério

A Fabrica Paupério foi fundada em 1874 por Anténio de Sousa Malta Paupério e
Joaquim Carlos Figueira. Os dois socios fundadores mantiveram-se na empresa até 1907,
data em que o primeiro faleceu. Os seus herdeiros decidem ceder a parte que lhes cabia,
passando, desta forma, a empresa, na sua totalidade, para as maos do sécio fundador Joaquim
Carlos Figueira. Este delega os poderes de administracao no seu segundo filho, Eduardo
Carlos Figueira, dando-se assim a primeira passagem de gera¢ao e concentrando a empresa

na familia Figueira.
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Por detras da necessidade de passagem da gestao para o filho parece estar a avancada
idade de Joaquim Carlos Figueira (septuagenario), e o facto de a escritura ter sido realizada
em sua casa, na rua de Sousa Paupério, onde morava no piso nobre sobre o espago da fabrica,
pode indiciar que eventualmente estaria doente (Mota et al., 2015, p. 133).

Eduardo Carlos Figueira foi o primeiro sucessor que na administracio da Fabrica
Paupério ocupou o lugar que antes havia pertencido aos dois fundadores. Acumulou a
administracao da empresa com outras intervengoes sociais, das quais se destacam a fundacao
da Santa Casa da Misericordia de Valongo, tendo sido nomeado, a 29 de abril de 1905, um
dos diretores da comissao instaladora do Hospital de Nossa Senhora da Conceigao e tendo
sido, também, um dos fundadores do Clube Recreativo de Valongo. Eduardo Carlos Figueira
permaneceu na empresa até 1914, ano em que faleceu prematuramente, deixando sete filhos
menores, o mais velho dos quais com 14 anos. Até esta data a empresa permanecia na
propriedade dos filhos e da vitva de Joaquim Carlos Figueira.

Com a morte de Eduardo Carlos Figueira, e considerando a existéncia dos seus filhos
menores, a familia foi obrigada a efetuar partilhas, que nao tinham sido feitas a data do
falecimento do sécio fundador. Pela partilha, a Fabrica Paupério fica a pertencer, na sua
totalidade, a Alvaro Catlos Figueira, filho mais velho do fundador que ja estava a administrar
a empresa desde a morte de seu irmao. Alvaro Catlos Figueira chama para junto de si o
sobrinho mais velho, Eduardo Joaquim Reis Figueira, de 14 anos, que interrompe os seus
estudos para ingressar na empresa.

Alvaro Catlos Figueira morre em 1920. Sendo solteiro, sem descendentes nem
ascendentes, deixa todos os seus bens, inclusive a empresa, a sua irma Elvira Marques
Figueira. Inicia-se, entdo, uma nova fase com a Elvira Marques Figueira a assumir a
propriedade total e a administra¢ao, coadjuvada pelo seu, também, sobrinho Eduardo
Joaquim, agora com 19 anos e ja com cerca de seis anos de aprendizagem na biscoitaria e no
mundo dos negécios (Mota ez al., 2015, p. 27).

Em 1935, e ap6s falecimento de um sobrinho e de um irmao de Elvira Marques

Figueira, esta resolve dar sociedade ao sobrinho Eduardo Joaquim que viria a ser o
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administrador que mais tempo serviu a empresa. Eduardo Joaquim Reis Figueira encontrou-
se ao servico da empresa até 1987, num total de 73 anos, periodo de forte desenvolvimento.

Eduardo Joaquim Reis Figueira era um homem altruista. Foi vice-presidente e
presidente da Associagao Humanitaria dos Bombeiros de Valongo, fez parte da dire¢ao da
Santa Casa da Misericordia de Valongo, onde se manteve até 1974 tendo sido vice-provedor
e provedor. Entre os anos 30 e os anos 50 também ocupou cargos na administracao
municipal, tendo sido presidente substituto e vice-presidente da Camara de Valongo. B
lembrado como um homem de palavra que acreditava na palavra e tem, para memoria
perpétua, uma artéria da cidade de Valongo com o seu nome (Mota ez a/., 2015, p. 169).

Em 1958 da-se o falecimento da socia Elvira Marques Figueira, tendo esta deixado
como seu herdeiro universal Eduardo Joaquim Reis Figueira, que assim passa ao estatuto de
unico sécio da Fabrica Paupério. Em 1963, Eduardo Joaquim resolve dar sociedade aos seus
2 filhos, Eduardo Anténio e Alvaro, e também ao seu irmio mais novo, Mamede Figueira.
Eduardo Joaquim fica com 70% da empresa e cada um dos restantes sécios com 10%. Todos
os sécios tém a seu encargo a geréncia e administracio da empresa.

Em 1987 morre Eduardo Joaquim Reis Figueira. E Eduardo Anténio quem assume
o comando da empresa, ja que o seu irmio Alvaro, por razdes de incompatibilidade
profissional, havia deixado de ter, ja no inicio dos anos setenta, poderes de gestio. Eduardo
Antonio trabalhava na Fabrica Paupério ha mais de dez anos.

Em 1989, e por cedéncias de quotas, Eduardo Anténio torna-se proprietario de 80%
da empresa. O novo sécio maioritario fica a frente da empresa até 1994, ano em que morre
prematuramente, com apenas 57 anos. Apds a sua morte ¢ nomeada gestora a sua vidva,
Hélia Silva e Sousa e em abril, do ano de 1995 ¢é designado gerente o seu filho Eduardo
Ferreira de Sousa que logo depois, por partilha, passaria a deter a totalidade das quotas.

Atualmente, Eduardo Ferreira de Sousa, partilha a sociedade com as suas 2 filhas,

Ana e Sara, cada uma delas com 15% de quota estando os restantes 70% na sua posse.
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ESQUEMA SUCESSORIO DA FABRICA PAUPERIO 1874-2020

Geragdes
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1915 - Com 14 anos, Eduardo
Joaquim Reis Fipueirai---

interrompe os seus estudos e
comeca a trabalhar na empresa
sob orientacdo do tio. Mais
tarde, com o falecimento deste,
passa a braco direito da sua tia
Elvira Marcues Figueira.

Elvira Marques Figueira
Quota: 100%

Quota: 50%

Elvira Marques Figueira

Eduardo Joaquim Reis
Figueira
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Eduardo Joaquim Reis Figueira
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Continua
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1935 - E constituida uma sociedade

entre a tia Elvira e o sobrinho
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"Paupério”, a data, alvo de disputa
por outras empresas. Ainda neste
ano, entra para a empresa Mamede
Reis Figueira, irmdo mais novo de
Eduardo e sobrinho de Elvira. Vira
a ser, a partir de 1945, brago direito

do irmdo.

1958 - Falecimento de Elvira
Marques Figueira.

Deixa como herdeiro universal o
seu sobrinho Eduardo. A data,
Eduardo Joaquim contava j com o
apoio do seu filho mais velho,
Eduardo Antonio.

1.2 Parte: 1874-1958

Figura 3 - Esquema do Processo Sucessério da Fabrica Paupério — 1.* Parte
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Figura 4 - Esquema do Processo Sucessério da Fabrica Paupério - 2.% Parte
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3.1.2 Adequagio do Estudo de Caso ao Estudo do Processo Sucessdrio.

A Fabrica Paupério, ¢ uma das mais antigas empresas de Portugal, completando este
ano 146 anos de existéncia. Para essa longevidade muito contribuiu o facto da empresa se
manter na mesma familia desde a sua fundagao. Atualmente, estdo presentes na empresa a
quinta e sexta geracdo ¢ a perspetiva dos atuais proprietarios é para que a empresa continue
na familia por muitos e longos anos.

Fruto dessa tradicao familiar, que sempre colocou como prioridade a manutenc¢ao da
empresa na familia, torna-se enriquecedor estudar os processos de sucessao ocorridos e a
forma como estes contribuiram para esse fim. Embora nao fundamentados do ponto de vista
académico ¢é percetivel a existéncia de processos de sucessao planeados e niao planeados, bem
como a existéncia de acontecimentos familiares que levaram a um e a outro caso.

Por tudo isto, entende-se que o presente estudo de caso se adequa ao estudo do

processo sucessorio das empresas familiares.

3.2 Fontes

No presente estudo, a investigacio passa pela analise de diversas fontes de
informacao. Foram analisadas diversas fontes escritas, nomeadamente: o livro dos 140 anos
da empresa, que conta a histéria da mesma e contém bastante informagao sobre as sucessoes
ocorridas; coépias de publicidades realizadas pela empresa e demonstrativas do seu
desempenho comunicacional com o exterior; cartas antigas, trocadas com diversos
stackeholders; contratos celebrados pela empresa; copias de entrevistas e reportagens de 6rgao
de comunicagao social; entre outros. Estes documentos ajudaram a caracterizar o sucesso, ou
nao, de cada uma das geragoes que passou pela Paupério, tentando também perceber qual o
impacto de cada um dos processos sucessorios na vida e no desempenho da empresa.

Foram ainda realizadas entrevistas com atuais e antigos proprietarios e entrevistas
com alguns colaboradores mais antigos que contactaram com mais do que uma geragao
durante o seu percurso na empresa.

Uma nota final para o facto do investigador e autor deste estudo ser parte integrante
do mesmo. Hélio Rebelo é, por casamento com Ana Sousa [uma das proprietarias atuais],
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um dos representantes da sexta geracio da empresa tendo sido seu diretor geral entre
setembro 2009 e julho de 2020. Esta questio obriga-nos a ter presente o conceito de
reflexibilidade que, naturalmente, devera ser considerado na analise e tratamento dos dados.

Ainda sobre esta matéria Fernandes ef a/. (2016) define a observagio participante
como aquele em que o observador faz parte da amostra ou em que o pesquisador faz a
pesquisa no seu ambiente natural. Para o autor, nesta situacao o observador nao ¢ um mero
espetador dos factos, visto que se coloca ao nivel dos outros elementos humanos que fazem
parte da amostra. Tal facto proporciona-lhe as condigbes necessirias para que tenha
sensibilidade de perceber habitos, atitudes, interesses, relacdes pessoais e caracteristicas da
vida diaria da populacdo estudada. Fernandes ef a/. (2016) refere, ainda, que a observagao
participante possibilita, ao pesquisador, ter acesso a documentos e outras fontes de
evidéncias que dificilmente uma pessoa estranha teria.

Holland (1999) argumenta que a reflexibilidade é uma capacidade humana inalienavel
e que se deve reconhecer a sua ocorréncia, quer em investigadores, quer nos sujeitos objetos

de estudo.

3.2.1 Entrevistas

No ambito deste estudo foram realizadas cinco entrevistas, trés delas a membros da
familia pertencentes a quarta, quinta e sexta gerac¢ao da familia e duas a colaboradores da
empresa que contactaram com a terceira, quarta, quinta e sexta geragao na empresa. As
entrevistas foram semiestruturadas e permitiram respostas abertas. As entrevistas com 0s
colaboradores tiveram por base uma relacio de confianga, pré-estabelecida, em que se falou
de forma natural e sem qualquer tipo de pressao. Para isso o entrevistador manteve sempre
uma muito reduzida interven¢ao nas respostas (Foddy, 1994).

Todas as entrevistas foram realizadas nas instalagdes da empresa a excegdao da
entrevista de Alvaro Reis Figueira que respondeu por escrito. A 10/03/2020 foi realizada a
entrevista com José Ferreira de Almeida, ex-encarregado, que trabalhou na Fabrica Paupério
mais de 50 anos; a 18/03/2020 com Fernando Teixeira, Técnico Comercial, que trabalha na

empresa hd 49 anos; a 19/03/2020 com Eduardo Ferreira de Sousa, atual sécio-gerente,
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representante da quinta geracdo; a 19/03/2020 com Ana Sofia Moreira de Sousa, sécia e
representante da sexta geracao; e a 14/04/2020 foi rececionada a entrevista com Alvaro de
Sousa Reis Figueira, ex-proprietirio pertencente a quarta geragao na empresa € que

contactou, com proximidade, a terceira geragao.

3.3 Tratamento de dados

Posteriormente, fez-se uma triangulagdo da informacao recolhida por forma a ser
possivel validar-se a mesma. Esta abordagem tem a vantagem de lidar com questoes simples
e situagoes complexas. Para qualquer investigacio inicial, um estudo de caso é uma excelente
oportunidade para obter uma visao de um caso, permitindo ao investigador a recolha de
dados de diversas fontes e posterior convergéncia para a analise do caso (Baxter e Jack, 2008).

No presente trabalho, e de forma a se conseguir uma maior eficiéncia na triangulagao
da informacio obtida, utilizou-se o software NVivo® que ajudou a produzir descobertas
claramente articuladas e defensaveis, sempre apoiadas na informagao selecionada. O
NVivo® ¢ um software de apoio a conduc¢io de pesquisas qualitativas. A sua utilizagdo tem
como principais vantagens a juncao do material da pesquisa (entrevistas, documentos, fotos,
video, 4udio, etc.) num mesmo local e o auxilio na organizacio dos dados recolhidos,
permitindo ao investigador uma grande poupanga de tempo na execugao dessas tarefas.

No ambito da utilizagdo desta ferramenta foram criados 4 “nés”, correspondendo
cada um deles a uma tematica a estudar. Os “nds” sdo uma espécie de pasta, criadas de acordo
com o objetivo do trabalho, para onde siao enviadas todas as informagoes recolhidas dos
materiais de pesquisa, que no caso presente foram entrevistas ¢ documentos histéricos como
fotos, reportagens, cartas, publicidades, etc. Os “nds” definidos foram: a relagido
empresa/familia; o planeamento da sucessao; a integracio do sucessor; e o desempenho da
empresa. Foram ainda criados 6 “casos” que, da mesma foram que os “noés” rednem
informag¢bes com um denominador comum. Para os “casos” foram criados 6 pastas,
correspondendo cada uma delas a uma geragao. A criacio de uma estrutura de “nés” e
“casos” ajuda na triangulacao da informagao recolhida e consequentemente favorece a sua
analise.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No presente estudo de caso foram recolhidos diversos materiais de pesquisa dos quais
se destacam, pelo seu valor factual, as entrevistas realizadas a trés membros da familia
Figueira, cada um deles representando uma geracio, e a dois colaboradores que exerceram
fungoes na Paupério ao longo de cinco dezenas de anos e que contactaram diretamente com
diversas geragdes. Da sua analise tentaremos compreender a forma como a familia Figueira

tratou a sucessao ao longo de 146 anos.

4.1 Analise das Informacdes Obtidas nas Entrevistas e nos Documentos

Pelas entrevistas e documentos analisados, foi possivel verificar, de uma forma
constante, os conflitos provenientes da sobreposicao das trés dimensdes do modelo de
Tagiuri e Davis (1996). De facto, a familia, a propriedade e a gestao sempre estiveram ligadas
na Fabrica Paupério. A empresa nunca teve uma grande dimensio e a sua gestdo e
propriedade nunca foi feita por nao familiares. A histéria da Paupério contraria o anunciado
por Leil} e Zehrer (2018) que referiam que apenas 50% das empresas familiares transitavam
dentro da familia e que, nos dias de hoje, a familia ja ndo serviria de estabilizador. De facto,
na Paupério, a familia sempre foi o suporte da empresa e sempre teve na sucessao familiar a
sua preocupac¢ao maior para garante da longevidade do seu negdcio. Como referem Graves
e Thomas (2008) as empresas familiares atribuem elevada prioridade a manutenc¢ao do
controlo da empresa dentro da familia. Na Paupério essa preocupacio esteve sempre
presente e por isso a existéncia de um membro da geracao seguinte nunca foi descorada.

“Trata-se de nm caso em que a propriedade da empresa e a propriedade dos edificios em que ela
[funciona estiveram sempre, on sempre que possivel, na mao de uma mesma pessoa da Familia”; “Um caso
emr que sucessao na titnlaridade da empresa se confunde com a sucessio hereditdria e em certo modo patriarcal:
em principio de pai para filho, e em principio para o filho mais velho”; “A empresa funcionou, pelo menos
enguanto “sociedade em nome coletivo”, como empresa de capital fechadoy; e, guando se converten em sociedade

”,

por quotas, estas foram sempre transacionadas dentro da Familia”; “A gestio da empresa aparece sempre

ligada a propriedade (gestor é sempre o sicio principal, on todos, se hd mais que uny mas, neste caso, em
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principio com poderes iguars), nao tendo nunca havido profissionais contratados de fora para gerirem a empresa
ou anxiliarem na gestio da mesma.” (Alvaro Reis Figueira).

Um outro fator que é também referenciado como um dos responsaveis pela
longevidade da empresa é o facto da familia ter tido sempre a op¢ao de colocar a gestao da
empresa nas maos de uma s6 pessoa. Mesmo nos tempos em que a ¢ empresa era detida em
copropriedade, sempre foi selecionado um sécio que assumia o topo da gestio e no futuro a
propriedade total da empresa.

“IAlquilo gue contribuiu maioritariamente para o facto de a empresa ter chegado aos dias de hoje,
Joi 0 facto de, ao longo das geragoes, ter havido sempre a oportunidade de prevalecer a existéncia de um sdcio
maioritdrio on até iinico. Por falecimento dos restantes, oun por passagem maioritaria a um descendente, o que
¢ certo ¢ que, na grande maioria do tempo de existéncia da fabrica, houve sempre um sdcio maioritirio, um
cabega, que conseguin gerir a empresa de uma forma mais independente, mais autonoma e para mim esse foi
0 grande fator de sucesso.” (Ana Sousa).

A importancia da sucessiao nas empresas familiares é, desde sempre, inquestionavel.
Ao longo dos 146 anos da Fabrica Paupério essa importancia foi bem visivel e foi, sobretudo,
responsavel pela manutencao da empresa no seio da familia. Mesmo desconhecendo as
conclusoes dos académicos e estudiosos destas matérias [em menor quantidade na transicao
das primeiras geragdes], a familia sempre teve o cuidado de chamar para junto de si a geragao
seguinte, revelando dessa forma, mesmo que sem estratégia, a importancia que atribuiam a

sucessao como fator de continuidade da empresa.

4.1.1 Da primeira a segunda geragdo: as primeiras sucessoes.

A passagem da primeira para a segunda geracao da Fabrica Paupério foi marcada,
como muitas outras sucessoes, pela morte de um dos fundadores. O processo tem inicio, em
1907, com a morte do fundador Anténio de Malta Sousa Paupério e a decisao do sécio
Joaquim Carlos Reis Figueira em adquirir, para si, a totalidade da empresa. Essa decisao, que
viria a tornar a empresa numa empresa familiar, foi a acompanhada por uma outra decisao
importante: a delegagdao da gestao da empresa no seu filho Eduardo Carlos. A opgao pelo

segundo filho tinha por base o facto de o filho mais velho ter ja uma vida autonoma e afastada
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dos negocios da familia. Pelo contrario, Eduardo Carlos vivia em Valongo o que lhe permitia
apoiar os pais nos negocios da familia.

“...falecimento de Antonio de Sousa Malta Panpério, que levou a retirada dos herdeiros do falecido
da sociedade, a qual continunon so com o sicio Joaguim Carlos e seus herdeiros, sob a firma “Panpério &
Companbia, Sucessor Joaquim Carlos Figneira”; o qual, no entanto, logo de imediato nomeou sen 2° filho,
Ednardo Carlos, como seu representante, para gerir a empresa. Nao sei por que motivo delegon a geréncia,
mas admito que por Joaquim Carlos nio saber gerir a empresa, ou por estar ja velho ou doente para o fazer.
E porgué nomear o Eduardo Carlos ¢ niio 0 Alvaro Carlos, que era o seu filho mais velbo? Eu néo sei, mas
admito que 0 Alvaro Carlos pudesse estar a residir e trabalbar no Porto, ¢ 0 Eduardo Carlos em Valongo,
onde viveria, enquanto solteiro, na companhbia dos pais, no andar superior do prédio em cujo rés-do-chao a
Fbrica funcionava.” (Alvaro Reis Figueira).

Numa carta, datada de 04/12/1907, e enviada a todos os clientes, fornecedores e
amigos, Joaquim Carlos Reis Figueira informa da morte do seu sécio. Diz nessa missiva que
de acordo com os herdeiros de Anténio de Souza Malta Paupério a sociedade Paupério &
Companhia era dissolvida ficando a seu cargo todo o ativo e passivo da extinta firma, agora
sob a razao social de Paupério & Companhia, Sucessor. Aproveitava ainda para informar que
tinha passado uma procurac¢do ao seu filho Eduardo Carlos para que este pudesse gerir os
negobcios de sua casa (anexo 1).

Joaquim Carlos Reis Figueira morre dois anos depois, em 1909. Nessa altura, as
partilhas ainda ndo eram obrigatorias e a empresa mantém-se propriedade de toda a familia.
A mesma assume uma nova designa¢ao e Eduardo Carlos continua como seu Gnico gestor.
A designacao escolhida para a empresa, Paupério e Companhia - Sucessores, é por si
reveladora da importancia que a sucessao possui na vida da propria empresa.

“Dots anos volvidos, em 1909, falecen Joaquin Carlos, continnando a sociedade a ser gerida pelo
sen referido filho Eduardo Carlos, passando a wusar-se a firma ‘“Panpério & Companbia Sucessores.”
(Alvaro Reis Figueira)

Pelos relatos, verifica-se que esta sucessio nao teve qualquer processo de
planeamento. Eduardo Carlos era o segundo filho e foi sucessor porque a data o filho

primogénito nao viveria em Valongo. Eduardo Carlos tinha mais duas irmas, mas estas, em
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consonancia com os costumes da época, nunca foram opg¢ao. Por morar em Valongo e,
possivelmente, por ja nessa altura estar a dar apoio ao seu pai, Eduardo Carlos foi o sucessor.
Esta sucessdo dificilmente seria planeada dado que apenas dois anos antes a empresa ainda
estava na posse dos socios fundadores e consequentemente podia ter sucessores de duas
familias distintas. Alias, provavelmente, caso Joaquim Carlos Reis Figueira tivesse falecido
primeiro, a empresa teria ficado na familia Paupério, cujo nome era o mesmo da marca.

Esta sucessdo, que nio teve qualquer tipo de planeamento, poderia ter criado grandes
problemas a empresa o que, efetivamente, nao aconteceu. Confirma-se assim a ideia de
Ussman (2004) quando diz ser dificil obter evidéncia de que a falta de planeamento da
sucessao condiciona o éxito da transferéncia. De facto, Eduardo Carlos ja era o gerente da
empresa e a familia Figueira revia-se na sua forma de administrar a empresa. Nunca, como
nesta fase, familia, propriedade e gestao foram um sé.

Inesperadamente, a gestao de Eduardo Carlos é precocemente interrompida pela sua
morte, em 1914. A existéncia de filhos menores obriga a partilhas e a escolha de um novo
sucessor entre os socios da empresa. A escolha cai sobre Alvaro Catlos, o filho mais velho
do fundador e irmao de Eduardo Carlos. Trata-se de uma sucessio nao planeada, tendo
mesmo sido inesperada ou, como define Ussman (2004), imprevisivel. Alvaro Catlos, o filho
mais velho do fundador, apesar de nio ter anteriormente ficado na empresa, parece agora
obrigado a fazé-lo. A morte do seu irmao colocava-o na posi¢ao de unico proprietario e
gestor da empresa. Os resultados desta sucessao eram, também eles, imprevisiveis e o facto
de a empresa nao possuir qualquer tipo de gestao por parte de colaboradores nio ajudava na
passagem de testemunho. O sucesso da empresa estava nas maos de Alvaro Carlos,

“Nova dificuldade surgin em 1914, quando falecen Eduardo Carlos. As partilhas por dbito de
Ednardo Carlos, obrigatdrias por ter herdeiros menores, ocorreram cumuladas com as partilhas por ébito do
sen pai, Joaquim Carlos. Nelas foi a empresa adjudicada ao filho mais velho, Alvaro Carlos, gue assumin
a gestio da mesma.” (Alvaro Reis Figueira).

Alvaro Carlos passa a liderar a empresa e a familia. A ligacio de ambos, familia e
empresa, era de tal forma forte que aquando da partilha ficou registado na escritura a

obrigacio de Alvaro Carlos tomar conta de toda a familia, em particular a familia mais
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vulneravel. Respondendo a esse designio e tendo bem presente a necessidade de planear a
sucessio para que os problemas vividos ndo surgissem novamente, Alvaro Carlos chama para
junto de si o seu sobrinho mais velho, Eduardo Joaquim. Esta é possivelmente a grande e
unica sucessao planeada em toda a histéria da empresa. Eduardo Joaquim ¢ retirado da escola
com o objetivo de se tornar aprendiz e um dia poder gerir a fabrica. Chegava a Paupério a
terceira geragao.

“Pelo contacto que tive com ele (Eduardo Joaquim RE), ds veges lamentava-se do facto da infancia
dele nao ter corrido normalmente e de ele ter sido obrigado, digamos assim, a tornar-se a aprendiz; de gestor

muito cedo.” (Eduardo Sousa).

Quadro Resumo da Sucessio - da Primeira a Segunda Geragéo

1909 - Morte de Joaquim Carlos Reis Figueira. Nao sio realizadas partilhas. Eduardo Catlos
Datas continua, por vontade da familia, a gerir a empresa.

Marcantes 1914 - Morte precoce de Eduardo Carlos. A existéncia de filhos menores obriga a celebracao

de partilhas. Alvaro Carlos assume a total propriedade da empresa.

Antecessor Joaquim Carlos Reis Figueira - sécio fundador (1874-1909).

Eduardo Catlos Reis Figueira (1909-1915) e por falecimento precoce deste,
Alvaro Carlos Reis Figueira (1915-1920)
Tipo de Sucessdo |Sucessio ndo planeada e imprevisivel

Sucessor

- |Eduardo Carlos assume a geréncia da empresa em 1909, mas morre precocemente
Causas da Sucessio| ) L ’ ) ) N
obrigando o seu irmdo mais velho a assumir a propriedade e gestio da empresa.

Eduardo Catlos foi integrado na empresa muito tarde, ja seu pai tinha longa idade. Dois
Integragio e anos depois de entrar na empresa o seu pai motre ¢ este assume, sem grande integra¢do, o
Conhecimento do [comando da empresa. O seu conhecimento do negdcio era limitado e ndo chegou a
Negocio consolidar-se dado a sua morte precoce. Alvaro Catlos nio teve integracdo pré-sucessao

nem estava preparado para gerir a empresa. Os resultados a esperar eram imprevisiveis

Considerando a robustez da empresa a data, as consequéncias destas duas sucessoes foram

Consequéncias | . o . .
limitadas. A empresa estagnou, mas nio ha registo de um desempenho negativo.
Os acontecimentos familiares, de que é exemplo a motte, mudaram o rumo da familia, mas
Out também o rumo da empresa. Com a morte de Eduardo Carlos e a falta de preparagio de
utras . ) . R i
- Alvaro Catlos torne-se necessario e vital assegurar um plano de sucessio para garantir o
Observagdes

futuro da empresa. Alvaro Catlos era solteiro e os seus sobrinhos eram o futuro da familia e

da empresa.

Figura 5 — Quadro Resumo da Sucessio — da Primeira a Segunda Geragao

4.1.2 Da segunda a terceira geragdo: a sucessio planeada.
E na passagem da segunda para a terceira geragao que se encontra aquela que pode
ser considerada a grande sucessao planeada na histéria da empresa. Quando, em 1914,

Eduardo Joaquim fica 6rfao de pai, o seu tio Alvaro, solteiro e sem descendentes, decide
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chama-lo para junto de si. Alvaro percebia a importancia da sucessio e sabia que planea-la
era garantir a longevidade da empresa e, sobretudo, a longevidade da empresa na familia.

“Esta foi, sem divida, uma sucessao programada, que, feita com tempo e sustentada em bases firmes,
teve manifesto éxito.” (Alvaro Reis Figueira)

Alvaro Carlos morre em 1920 e deixa como herdeira universal a sua irma Elvira.
Nessa altura Eduardo Joaquim, com 19 anos, ja assumia algumas fungdes na empresa. A sua
preparagdo era evidente e para isso deve ter contribuido a forma como foi integrado na
empresa. O objetivo do seu tio Alvaro era que Eduardo Joaquim ficasse a conhecer o negécio
da familia, dominasse o mesmo e mais tarde ficasse coma a sua gestio. A sua tia Elvira, inica
proprietaria, passa a ter no sobrinho o seu brago direito e mantém o plano de sucessao
iniciado pelo seu irmao Alvaro Catlos. Mais uma vez, a sustentabilidade da familia foi tida
em conta. Alvaro Carlos encarrega a sua irma da responsabilidade de continuar a ajudar a
familia.

“Foi entio que men Pai foi trabalhar na Fabrica, suponho que como aprendiz. Até que seis anos
decorridos, em 1920 Alvaro Carlos falece. Sucede-lhe, por via testamentdria, sua irma Elvira Marques
Figueira, nomeada sua herdeira universal, e a quem cometen o encargo de ajudar e proteger os seus irmaos e
sobrinhos enquanto necessitassem. Meu Pai, agora com uns 19 anos, continnon a trabalhar na Fabrica, agora
decerto om ontras funcies. (Alvaro Reis Figueira).

“Sei que 0 Sr. Eduardo Figneira veio para cd novo, com 14 anos e sei que com 18 ou 19 anos ji
lhe tinha sido delegada a chefia da empresa.” (José Almeida)

O facto da Tia Elvira ndo assumir a gestao e delegar a mesma no seu sobrinho vem
confirmar a teoria de que, a data, as mulheres nao seriam preparadas para gerir os negocios
da familia. Elvira, que aquando da morte do seu pai nio foi considerada para sucessora, agora
port iniciativa propria reconhece essa falta de preparacao. Elvira Marques Figueira assume, de
certa forma, o objetivo de preparar o seu sobrinho Eduardo Joaquim para uma futura
sucessao. Este, mantendo a tradi¢ao familiar de nunca estarem sozinhos na empresa, chama
para junto de si o seu irmao mais novo, Mamede Figueira, que passa a partir dessa data a ser
o seu brago direito. Como se observa o planeamento desta sucessao teve inicio com Alvaro

Carlos e continua com Elvira Figueira. Mais tarde, como se verificara a seguir, ha de ser esta
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a cumprir a tltima etapa da sucessao planeada, ou seja, sera responsavel pela transmissao do
poder para o seu sobrinho Eduardo Joaquim.

“F a todos os titulos evidente que a minha Tia-Avd, Elvira Marques Figneira, gue nio foi educada
para gerir negdcios, nem era previsivel que o viesse a fazer, nutria um grande afeto e aprego pelo meu Pai. Sei
que men Pai interrompen os estudos que decorriam com sucesso no Colégio da Formiga, em Ermesinde, e foi
trabalhar na Fébrica, sob a direcio de sen Tio Alvaro Carlos Figneira, que foi nesta época o grande amparo
da Familia. Quando falecen Alvaro Carlos, em 1920, ¢ por disposigio testamentiria do mesmo, Elvira
sucedeu-lhe, como herdeira universal, na propriedade da empresa e dos prédios em que ela funcionava. Men
Pai continnon na empresa.” (Alvaro Reis Figueira).

Eduardo Joaquim torna-se responsavel pelo desenvolvimento da Fabrica Paupério.
O seu papel de bom gestor consolida-se e ¢ reconhecido por todos, tanto na empresa como
na comunidade. Nesta fase, a familia confia totalmente em Eduardo Joaquim e este revela
grande preparagao para conduzir o negocio. Suporta a teoria de Morris ez al. (1997) que
defendem ser essa preparagao a chave do sucesso para os negocios familiares. E neste periodo
que se inicia também a construgao do capital familiar ou, como definem Hanson ez a/. (2019),
o capital de resiliéncia. De facto, parece estar cumprida a Teoria da Empresa Familiar
Sustentavel de Danes e Brewton (ano).

Os negocios da empresa continuam a prosperar € em 1931 a Paupério assina um
contrato com a empresa Agapito & Lopo, L.da (anexo 2), onde esta ultima passava a ter a
representacio exclusiva de todos os produtos da Paupério para a cidade de Lisboa, Africa
Ocidental, Africa Oriental e Guiné. Trata-se do primeiro processo de internacionalizagao.

Em 1935 a sua tia Elvira oferece sociedade a Eduardo Joaquim, que passa a deter
50% da empresa. Depois de selecionado como sucessor, Eduardo Joaquim comega a receber
a transferéncia do poder e a consolidar a terceira geragao. Dentro e fora da empresa, ja todos
o reconheciam como o novo lider.

“Em 1935 Elvira associon o men Pai a empresa. Tinha ele entiao 34 anos. Elvira ndo tinha
descendentes. O men Pai, com uns 34 anos, era o mais velho dos sobrinhos e ji trabalhava na empresa ha
uns vinte anos. Esta foi, sem divida, uma “sucessao” programada, que, feita com tempo e sustentada em

bases firmes, teve manifesto éxito.”” (Alvaro Reis Figueira).
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Eduardo Joaquim inicia agora um novo periodo na Paupério, o maior na histéria da
empresa. A sua gestdo ira ajudar a empresa a prosperar e a consolidar-se. Face as evidéncias,
poder-se-a dizer que a sucessao planeada pelos seus tios foi bem conseguida. Nao s6 o
processo de sucessio obteve sucesso, como as consequéncias dessa mesma sucessao ja
estavam a trazer resultados para a empresa e, consequentemente, para a familia.

Eduardo Joaquim nunca descorou a producao. Embora fosse responsavel pela gestao
e tivesse o seu irmao no chio-de-fabrica, a sua vontade de melhorar obrigava-o a dominar o
fabrico dos produtos. Essa postura ¢é visivel na correspondéncia trocada, de forma mais ou
menos secreta, com amigos que trabalhavam noutras empresas do ramo alimentar (anexo 3).

E na década de 30, do século XX, que Eduardo Joaquim consegue o registo da marca
Paupério para os seus produtos (anexo 4). Foi um grande marco para a empresa, dado que a
data, havia a reivindica¢ao de varios produtores para que a designagao “Paupério” pudesse
ser atribuida a qualquer biscoito produzido em Valongo. Mais tarde, Eduardo Joaquim traz
para a empresa equipamentos novos (embora alguns em segunda mao) o que faz da Paupério
a principal empresa biscoiteira portuguesa da década de 50 e 60 do século passado.

A longevidade de Eduardo Joaquim na empresa e sobretudo a forma como este se
integrou e liderou o negdcio contribuiu muito para o seu sucesso. A Paupério atingia com
Eduardo Joaquim o seu melhor periodo, sendo presenca constante na imprensa escrita. Em
1940, a revista “O Século” trazia uma reportagem sobre a Paupério (anexo 5), que é bem
elucidativa do estatuto que empresa gozava no panorama nacional: “A Fdbrica Paupério foi
Sfundada e 1874, mantendo com brilho as tradicies de bem servir os seus clientes. Distinguindo-se no fabrico
de bolachas e biscoitos, aperfeicoando-o, e conquistando nma franca e invejavel sitnagao progressiva. De facto,
notdvel tem sido o desenvolvimento deste grande estabelecimento fabril, que dignifica a indistria portugnesa.
Pertence a considerada firma «Paupério & Companhia», prestigiosa razao social que goza da melhor
reputagdo em todo o pais, e que em cada dia que passa vé consolidado e ampliado o seu crédito.”.

Para aumentar a sua notoriedade, a empresa marca presenca em diversas exposigdes
nacionais e de que ¢ exemplo a exposicao anual da Feira Popular do Porto, uma das mais
importantes e regulares a data (anexo 6). Toda esta nova aposta era acompanhada com a

presenca regular de publicidade em diversos meios de comunicacio (anexo 7). E também
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nesta fase que Eduardo Joaquim consolida e afirma o seu capital social que, tal e qual referido
por Steier (2001), veio a verificar-se fundamental para o desenvolvimento econémico da
empresa.

“A “Paupério & Cia.” teve um grande incremento durante um largo periodo em que men Pai a
geriu. Esse periodo, que grosso modo ird de 1930 a meados de 1960, foi realmente de grande expansio. Men
Pai era uma pessoa muito considerada em Valongo. Além de afavel e amdvel para toda a gente, era uma
pessoa com muita iniciativa, tanto no campo empresarial como no campo social.” (Alvaro Reis Figueira).

Em 1958, Eduardo Joaquim, por heranga, adquire a propriedade total da empresa.
Trata-se de uma mexida no campo da propriedade, dado que no campo familiar e da gesto,
Eduardo Joaquim ja liderava ha muito tempo. Mais uma vez, a familia percebeu a importancia
da concentragdo da propriedade. Elvira Marques Figueira, teve essa premissa em
consideragao, dado que tinha mais sobrinhos e podia, caso quisesse, distribuir a sua quota.
Assim nao aconteceu, o que permitiu a Eduardo Joaquim uma grande estabilidade.

E também nesta fase que fica concluido todo o processo de sucessdo anteriormente
planeado. Com maior ou menor pormenor, este processo foi ao encontro do proposto por
Lodi (1987), verificando-se assim o cumprimento das medidas que antecedem o processo
formal de transferéncia do poder e, portanto, o ato sucessotio.

“Em 1958 falecen a Tia Elvira, solteira e sem sucessores, mas com testamento em que nomeava
men Pai como seu herdeiro universal. Men Pai passou a ser socio sinico e sinico gestor da empresa. A sua
sucessao como dono e gestor da empresa foi vista com total naturalidade. A men ver os fatores de sucesso foram
a lideranga continuada de men Pai por um longo periodo.” (Alvaro Reis Figueira).

“Ele [Eduardo Joaguim| entrou para a empresa e comecou a sentir que tinha valido a pena o sen
sacrificio, dado que foi consolidando a sua posicio. Ele passou de sobrinho dos donos a proprietdrio completo.
Com o falecimento da tia Elvira, ele conseguin ficar com a totalidade da empresa e dedicon-se de alma e
coragdo a empresa, de tal forma que a empresa teve um crescimento bastante grande.”” (Eduardo Sousa).

A terceira geracdo da familia Figueira foi a mais castigada pelos acontecimentos
familiares, nomeadamente pela morte. A morte ¢, sem davidas, o acontecimento familiar que
mais impacto traz a familia e, consequentemente, a empresa. Quando se fala de uma morte

nao se fala apenas de um processo de partilhas, fala-se sobretudo do impacto que a auséncia
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de quem partiu provoca na familia e na forma como esta passa a encarar o futuro: o seu
futuro e o futuro daqueles de quem sio responsaveis. Quando Joaquim Carlos Reis Figueira
morre em 1909, a familia decide que a gestdo da empresa ficava a cargo do seu segundo filho,
Eduardo Carlos ao invés do primogénito Alvaro Catlos. Mas, em 1914, com a mortte de
Eduardo Catlos, Alvaro é mesmo obrigado a assumir a empresa que anos antes nao quis e
Eduardo Joaquim, filho de Eduardo e sobrinho de Alvaro, ¢ obrigado a deixar os estudos.
Alvaro Carlos morre em 1920 e deixa a empresa a sua irma solteira Elvira, que delega no
sobrinho (Eduardo Joaquim) a gestao da empresa. Como se verifica Eduardo Joaquim foi,
nesta fase, a grande “vitima” dos acontecimentos familiares. A morte do seu avo, a morte do
seu pal e do seu tio e o facto da sua tia Elvira ser solteira e sem descendentes fazem dele o

grande sucessor da familia Figueira na empresa.

Quadro Resumo da Sucessio - da Segunda a Terceira Geragdo

1914 - Morte de Eduardo Catlos e entrada de Eduardo Joaquim na emptesa.
Datas 1920 - Morte de Alvaro Catlos. Eduardo Joaquim assume a gestio da empresa.
Marcantes 1935 - Eduardo Joaquim adquire 50% da empresa.
1958 - Eduardo Joaquim herda 50% da empresa e torna-se seu unico proptietatio.
Antecessor Alvaro Carlos Reis Figueira (1915-1920) ¢ Elvira Marques Figueira (1920-1935)
Sucessor Eduardo Joaquim Reis Figueira (1920-1987)
Tipo de Sucessido |Sucessao planeada.

Causas da Sucessao A morte do antecessor

Integragdo e  |Alvaro Carlos, que nio tinha descendentes, assumiu como sua prioridade o planeamento da
Conhecimento do |sua sucessdo. A integracdo de Eduardo Joaquim na empresa acontece imediatamente. Este é

Negbcio introduzido na produgio e rapidamente desenvolve competéncias na area.

Alvaro percebeu o impacto da morte do seu irmado para a familia ¢ para a empresa ¢ nio
Consequéncias |queria que a situagio se repetisse ¢ para isso chama para junto de si o seu sobrinho. A sua

decisdo, mais tarde continuada pela sua irma, revelou-se essencial para o futuro da empresa.

Eduardo Joaquim nunca descorou a necessidade de saber mais. A sua integragdo na empresa
Outras foi muito bem orientada pelo seu tio Alvaro, mas o préprio, assim que se viu sozinho, nunca
Observacgdes descorou a necessidade de aprender e de saber mais sobre o setor. Essa sua convic¢ao foi

muito importante e refletiu-se na sua lideranga enquanto gestor e pattiarca.

Figura 6 — Quadro Resumo da Sucessao — da Segunda a Terceira Geracao
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4.1.3 Da terceira a quarta geragao: a sucessao natural.

Com a morte de Elvira Figueira, Eduardo Joaquim assume a total propriedade da
empresa. De imediato passa a contar com o apoio do seu filho mais velho Eduardo Anténio.
A histoéria repetia-se com a chamada de um apoio da geragao seguinte.

Em 1963, Eduardo Joaquim, resolve transformar a empresa numa sociedade por
quotas e cede a cada um dos seus dois filhos (Alvaro de Sousa Reis Figueira ¢ Eduardo
Anténio Reis Figueira) e também ao seu irmao mais novo, Mamede Figueira uma quota de
10%. A quota atribuida a seu irmao, foi uma forma de Eduardo Joaquim o compensar pela
dedicagdo a empresa. Eduardo Joaquim reconhecia o esfor¢o do irmao e sabia que a sua
lideranga tinha atirado o irmao para um segundo plano. Com esta decisao Eduardo Joaquim
aposta na qualidade dos relacionamentos familiares, indo ao encontro do defendido por
Hanson (2019) quando cita a Teoria da Empresa Familiar Sustentavel e por Steier (2001)
quando este afirma que o sucesso do processo de sucessio esta diretamente ligado a
qualidade dos relacionamentos existentes no seio das empresas familiares.

Comecava assim a entrada da quarta geracao no capital da empresa. No entanto nao
se pode ainda falar de um processo de planeamento de sucessio. Eduardo Joaquim nio
induziu os filhos para o negdcio e proporcionou-lhes estudos em outras areas de interesse.

“Assim, para a nova sociedade entraram: men Pai (com 70% do capital), meu Irmao, en e o Tio
Mamede (cada nm com 10% do capital), todos desde logo nomeados gerentes, para ndo haver distingoes entre
eles.”” (Alvaro Reis Figueira)

A sucessdo nesta geracao fica marcada com o facto do um dos potenciais sucessores,
Alvaro Figueira, nunca ter colocado como opcio ficar com a empresa, assumindo desde logo
que seria 0 seu irmao, caso este quisesse, ou um terceiro se assim nao fosse, o sucessor.

“Foi uma sucessao natural. Nao havia outra hipdtese. O juiz nio podia’. Mais tarde eles vém a ser
proprietarios: o juiz, o irmao e o Sr. Mamede (tio). O Sr. Mamede nao era proprietdrio, mas quando o Sr.

Eduardo comecon a ter alguma idade, ele comecou a por as coisas em ordem, tanto o patriminio pessoal cono

5 Alvaro de Sousa Reis Figueira ¢ juiz desembargador do Tribunal da Relagio do Porto e foi nomeado juiz
conselheiro do Supremo Tribunal de Justica. A Constitui¢do Portuguesa estabelece no ponto 3 do artigo 216
que os juizes em exercicio estdo proibidos de desempenhar qualquer outra fun¢ao publica ou privada, exceto
fungdes docentes ou de investigacao cientifica de natureza juridica, ndo remuneradas.
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0 patriminio da fabrica. Foi ai que ele transformon a firma unipessoal numa sociedade e meteu os dois filhos
e 0 irmao com 10% cada um. Ele, no fundo, planeon o que vinha a seguir”” (José Almeida)

“A minba nomeacio como gerente era apenas formal, para ndo ficar em desvantagem em relagio
aos demais sdcios, pois que isso ndo era tradicao na Familia. Parece comecar a desenhar-se agui (1963) a
hipétese de men Irmao vir a ser, num futuro talveg ainda distante, o “sucessor” de men Pai na empresa. Em
1970, decidida ja por mim a carreira profissional que iria prosseguir (Magistratura), renunciei a geréncia,
por incompatibilidade, pelo que figuei totalmente afastado da gestio da empresa.” (Alvaro Reis Figueira)

A sucessao para Eduardo Anténio parecia inevitavel, mas niao foi feita de forma
planeada. Era sobretudo uma sucessdo natural considerando a impossibilidade do seu irmao
Alvaro e a vontade do seu pai em deixar a Paupério na familia. Eduardo Anténio entra para
a Paupério por culpa do seu insucesso nos estudos, facto que obrigou o seu pai a tomar a
decisio de o chamar para a empresa. Mesmo assim, continua a nao existir um plano de
sucessdo, tanto em termos formais como em termos praticos. A situagdo em concreto
afigura-se semelhante a descrita por Ussman (2004) para a sucessao natural dado que existe
um sucessor que sabe que vai ocupar o cargo independentemente do que aconteca. Nesta
situagdo ocorre sempre o perigo de estagnacdo o que, no caso presente, se verificou mais
tarde com a empresa a demonstrar grandes dificuldade de adaptagao ao mercado.

“O men tio Alvaro seguin o curso de juiz e disse abertamente que nio queria fazer parte da gestio
da empresa e entregon, digamos assin, a sucessao ao irmao mais velho, ao sen irmao Eduardo Antinio. O
men pai (Eduardo Antonio) veio para ci a meio dos estudos, guer dizer, guando chegon ao 7.° ano foi retirado
dos estudos e veio para cd. E pronto, ficou aqui a trabalhar com o men avi. Ele nao queria vir. O men pai
nado tinha boas notas e o men avé decidin trazé-lo para o negécio da familia.” (Eduardo Sousa).

“A sucessao foi natural e o irmao, o jm'zA//mro, nao ia estando cd. Eu via-o muito esporadicamente.
Ele raramente vinha cd e quando vinha era mais como visita.” (Fernando Teixeira)

“Anos mais tarde, jd quando comecei a ver as coisas mais ampliadas vi que um dia, guando o Sr.
Ednardo faltasse, o filho Ednardo seria o que iria com a empresa para a frente.” (José Almeida)

“Pessoas em teoria capazes de lhe suceder na gestao da empresa eram trés: nosso tio Mamede, men
Irmao e eu (por ordem de idades). En era claramente uma hipdtese impossivel. Nao considero forcoso que

Jilho de empresdrio tenha de ser empresario.” (Alvaro Reis Figueira)
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Com a chegada da Eduardo Anténio a empresa houve necessidade de efetuar a sua
integracio. A data, Eduardo Joaquim era o administrador geral e Mamede Figueira era o
diretor de produc¢ao. Eduardo Anténio fica a coadjuvar o pai e fica com a responsabilidade
da area comercial. Com Eduardo Anténio, a gestdo comercial da empresa ¢ melhorada
surgindo novas rotas comerciais e novos catalogos (anexo 8), mas a capacidade produtiva
torna-se obsoleta e ndo acompanhava as suas pretensoes. Somava-se a isso a instavel relagao
com o seu tio Mamede, possivelmente consequéncia de este ndo aceitar que o seu sobrinho
ficasse na hierarquia da empresa num posto superior ao seu. Mas essa relacao nunca chegou
a ser problematica para a empresa, dado que Eduardo Joaquim continuava a ser o dnico
gestor, a quem os dois anteriores, prestavam contas e respeitavam.

“E notava-se gque o men tio Mamede achava que ele era um rapaz novo, inexperiente, que nao
percebia nada do assunto e que devia estar abaixo dele e nao ao nivel dele. O meu pai tinha o hdbito de chegar
tarde e 0 meu tio Mamede nao gostava.” (Eduardo Sousa)

“Ele (Eduardo Antdnio) veio trabalhar diretamente com o pat, aqui para o escritorio. V'inha aqui
para o escritdrio e o assunto de contabilidade passava diretamente por ele e também geria o pessoal. No fabrico
nao. Geria tambénm a parte comercial, os vendedores. O Sr. Eduardo Antinio nao tinha grande interesse em
perceber mais da producao.; era mais o Sr. Mamede.” (Fernando Teixeira)

“Tudo o que estava ligado a produgao era com o Sr. Mamede ¢ o maioral, o Sr. Ednardo, era
contabilidade, dinbeiros e a gestio. Depois veio o sr. Eduardo, o filbo. Ele esteve um tempo a trabalhar li
em baixo (produgio) e depois veio para o escritorio. O Sr. Eduardo (filho) era capaz de aparecer para
trabalhar ds 11 horas, e 0 Sr. Mamede nao gostava. Dizia-lhe: “caramba, en vim para aqui as 8h30 e tn
50 apareces aqui a esta hora”. As vezes zangavam-se, mas no geral davam-se bem.” (José Almeida)

Como se verifica pelos depoimentos anteriores, a relagao de Eduardo Anténio com
o seu tio Mamede nio era propriamente pacifica e possivelmente vem dai o seu pouco
interesse pela produc¢ao. Alheio a isso, Eduardo Joaquim tinha, por todo o percurso ja
realizado, uma preponderancia sobre os demais. Mesmo Eduardo Anténio, reconhecido por
todos como um inovador, era muitas vezes limitado na sua vontade pelas decisdes do seu
pai. O facto de Eduardo Joaquim e Eduardo Anténio coexistirem na empresa durante muitos

anos poderia, segundo Chaimahawong e Sakulsriprasert (2013), trazer um beneficio para a
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empresa no sentido de que esta beneficiaria do entendimento mutuo sobre o seu futuro. No
entanto, no caso presente, a relagao de pai e filho impunha-se a propria relacao de empresario
e sucessor. A médio e longo prazo este tipo de relagiao tende a perder beneficios na medida
em que contribui para a estagnacao do sucessor e para a conservagao do saber-fazer do titular
que, no caso de Eduardo Joaquim, contava ja com perto de 50 anos na empresa.

“Ele (Edunardo Antonio) sugerin ao meu avé a compra de uma mdquina nova para fabrico de sugar
wafer porque as que tinhamos eram maquinas com pouca capacidade de produgio. Era urgente substitui-las
por uma mdquina com maior capacidade, mas o men avd, nessa altura, ja ndo estava muito vocacionado para
05 investimentos, e entdo, s6 o autorizoun a comprar uma maquina usada,” (Eduardo Sousa)

“Claro, 0 pai nao deixava. Era o pai que mandava. Uma vez, percebi gue podia empacotar letras
na mdquina de embalar e vim ao escritdrio falar com o Eduardo (filho) e ele disse-me: “G pa, en nao sei. Fala
at com o meu pai”, mas ele estava a onvir a conversa toda. Diz ele: “estd bem Z¢, estd bem”. I en disse-lhe:

“ao sr. Eduardo, mas nds agora temos de pensar nas peliculas”. Ficon tudo estragado. Ele comegon logo a
dizer que as peliculas ficavam muito caras. O Ednardo (filbo) nao tinha a pujanca do pai.” (José Almeida)

Eduardo Joaquim fica na empresa até 1987, ano em que morre. Mas desde 1978 que
o seu interesse pela empresa foi diminuindo. A morte de sua mulher foi o inicio do fim.
Eduardo Joaquim continuava a ir, diariamente, a empresa, mas o seu entusiasmo ja nao era o
mesmo. Mais uma vez, a morte de um familiar marcava o percurso de Eduardo Joaquim.

“A morte da minha Mae foi para ele um golpe muito duro. Passei a vé-lo fragil, carenciado de apoio,
triste, s0 (apesar do apoio e carinbho que sempre teve de seus Filhos). Continnon a trabalhar diariamente na
Paupério, mas nio era ji o mesmo. Foram anos de muita solidio e tristeza.” (Alvaro Reis Figueira)

Com a morte de Eduardo Joaquim, em 1987, verifica-se a passagem de sucessiao na
empresa, com Eduardo Anténio a assumir o papel de sucessor. A sucessio estava
concretizada, mas a plena integragdo no negdcio da familia ainda estava por fazer. A
integracao de Eduardo Anténio era fragil no que a produgao diz respeito e débil no que toca
a gestao da empresa onde o dominio do seu pai era demasiado evidente. Varios pensavam
que a empresa nNao se aguentaria por muito tempo. A empresa manteve-se, mas 0s tempos

dificeis ja af estavam.
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“O men tio Mamede ja previa um fecho triste, dramatico. Previa que a empresa nao se ia aguentar.
E como nunca goston do men pai como gestor, continnon a achar que ele nao iria ter capacidade de gerir a
empresa e gue iria estar condenado a insolvéncia. E colocon a quota dele a venda.” (Eduardo Sousa)

Um ano depois, Mamede Figueira sai da empresa e cede a sua quota a sua sobrinha
Hélia Alzira de Sousa, mulher do seu sobrinho Eduardo Anténio. Mamede Figueira, ja tinha
uma idade avangada, mas, certamente, a ideia de responder ao seu sobrinho também nao lhe
agradaria. A posi¢ao de Eduardo Anténio consolida-se definitivamente quando, em 1989,
adquire os 70% de quota proveniente da heranga do seu pai, ficando com 80% da empresa.

“Men Pai falecen em 1987. la fazer 87 anos. Men Irmao e men Tio Mamede continnaram com a
empresa, durante cerca de um ano, até que, em 1988, este siltimo decidin reformar-se, renunciando a geréncia
¢ cedendo a sua guota a Hélia Alzira de Sonsa, mulber de Ednardo Antonio. Ainda em 1988, mas apds
a saida de Mamede Figueira da firma, meu Irmao e eu partilhamos entre nds a quota que nosso Pai tinha
na sociedade, a qual foi adjudicada na totalidade a men Irmao. Ficava clara a intengao e projeto que seria

men Irmao a prosseguir na condugao da empresa.” (Alvaro Reis Figueira)

Quadro Resumo da Sucessio - da Terceira a Quarta Geragido

1958 - Eduardo Joaquim assume a totalidade da empresa.
Datas 1963 - Eduardo Joaquim atribui quota aos seus filhos e a seu irméo.
Marcantes 1987 - Morte de Eduardo Joaquim. Eduardo Anténio assume a gestdo da empresa.
1989 - Eduardo Anténio torna-se sécio maioritario ficando com 80% da quota.
Antecessor Eduardo Joaquim Reis Figueira (1920-1987)
Sucessor Eduardo Anténio Reis Figueira (1958-1994)
Tipo de Sucessio |Sucessdo ndo planeada, embora natural. Reconhecida pelos diversos stakeholders .

Causas da Sucessiol A morte do antecessor

Integragdoe |O facto de Eduardo Joaquim se manter na lideranga da empresa até falecer nao permitiu
Conhecimento do |uma correta transferéncia de poder. Eduardo Anténio esteve sempte a sombra de seu pai e

Negbcio quando assume a lideranca da empresa ji possui 50 anos.

A empresa entra num perfodo de recessdo. A falta de dominio dos processos de fabrico
criam uma dependéncia, pouco desejavel, dos colaboradores dessa area. O atraso na
Consequéncias |transferéncia de poder molda o sucessor a0 modelo antetior provocando neste uma
sensa¢ao de dever de aceitagdo. Se a empresa estivesse bem ndo haveria problemas, mas

como a empresa ja estava em dificuldades tornou-se muito dificil contrariar esse cenario.

A falta de planeamento desta sucessio prejudicou muito o desempenho da empresa.

Eduardo Anténio ndo conseguiu aproveitar os seus anos de juventude para preparar a
Outras empresa para 0s tempos futuros que viriam a revelar-se dificeis (a globaliza¢do trouxe

Observagées  [produtos muito mais baratos impossiveis de combater pela Paupério). A lideranga de

Eduardo Joaquim até ao seu falecimento castrou qualquer possibilidade da empresa se

adaptar a0s novos tempos.

Figura 7 — Quadro Resumo da Sucessao — da Terceira a Quarta Geracao
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4.1.4 Da quarta a quinta geragio: a sucessao herdada.

Sozinho na empresa, Eduardo Anténio é pressionado pela mulher a chamar o seu
filho mais velho, Eduardo Sousa. Seria desta forma que a quinta geragao entrava na Paupério.
Mais uma vez nao se verifica nenhum planeamento formal da sucessiao, mas sim uma forma
natural de se abrir as portas do negdcio a geracao seguinte. Essa era a tradi¢do da familia.

Eduardo Sousa entra para a empresa em 1988. Eduardo Anténio tinha 3 filhos:
Eduardo Sousa, filho de um primeiro relacionamento e Ana e Isabel Figueira, a data menores.
Efetivamente, com a morte do seu pai e com a saida do seu tio, Eduardo Anténio encontrava-
se sozinho na empresa, situagdo que nao lhe agradava e que nunca tinha acontecido na
histéria da empresa. Nesta altura, Eduardo Anténio sentia-se s6 e, caso o seu filho nio
aceitasse vir para a empresa, este admitia a venda da empresa a terceiros. Estdvamos perante
um potencial fracasso do negocio familiar que, segundo Chaimahawong e Sakulstriprasert
(2013), levaria Eduardo Antoénio a evitar a passagem do mesmo para o um potencial sucessor
e, consequentemente, a colocar em cima da mesa a hipétese de vender a empresa. Os autores
referem ainda a possibilidade dos descentes ndo quererem integrar o negbcio, situagao que
ha data também se colocava dado que as filhas de Eduardo Anténio eram ainda criangas e
Eduardo Sousa nao tinha grande ligagdo a seu pal.

“O men pai resolve chamar-me, depois da morte do men avi, e pedin-me que avaliasse a empresa.
Ele tinha duas propostas, uma do grupo Triunfo e outra do grupo Celofano, que na altura ofereciam nma
quantia irrisiria. Ele pergunta-me o que é que en achava. E eu disse gue por aquele valor nao devia vender.
Se nao oferecem mais, e a empresa vale muito mais do que aquilo que oferecem. Portanto, a decisio nao era
minba, mas en disse-lhe que por aquele valor en nao vendia. E ele nao venden e disse-me: “entao nao vendo
com a condigdo de vires para aqui ajudar-me”. E en disse: “pronto, eu eston nas finangas, en venho para cd,
vou pedir uma licenca ilimitada e venho para ci e vamos andando e vamos evoluindo, tomando medidas de
restruturacao, de saneamento financeiro, no sentido de melhorar a prestagao da empresa.” (Eduardo Sousa).

“O Sr. Ednardo Anténio queria seguir isto para a frente, mas depois surgiu-lhe uns problemas de
satide. Nessa altura é chamado o filho mais velho, o Sr. Eduardo Sousa. Depois da morte do pai, o Sr.

Ednardo Antonio nao queria ficar sozinho e por isso chamon o filho.” (Fernando Teixeira)
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“O Sr. Ednardo [Sousa] chega a empresa depois morte do seu avo. O pai chamon-o, julgo en, com
pressdo da esposa e das irmds porque estas nao queriam que o pai ficasse soginho.” (José Almeida)

“Eu acredito que ele, guando foi confrontado com o pedido de ajuda do men avo, veio como forma
de missdo, para continnar o legado. Acredito que, sabendo que a partida as minhas tias nao teriam vocagao
ou vontade para agarrar a empresa, a opeao era ou ele aceitava ajudar o men avé ou entao a empresa ia cair.
O men pai era da drea da contabilidade. A partida, dos 3 filbos, era ele quem tinha a formagio mais
compativel para gerir a empresa.” (Ana Sousa)

Eduardo Sousa vem para a empresa e é integrado no escritério onde comeg¢a a auxiliar
o pai na gestao da mesma. Eduardo Sousa via as novas fungdes como uma espécie de missao.
A sua vinda nao era um objetivo pessoal, mas sim um designio familiar.

“Fui uma decisao que a tomei como uma obrigacao. Se ndo houvesse a obrigagdo en nao vinba.
Quando vim, vim porque se néo viesse eles vendiam a empresa. O men tio Alvaro nio queria a empresa, o
men tio Mamede ji se tinha arrumado da empresa e, portanto, o men pai nao se sentia capaz, de soginho, de
implementar medidas capazes de fazer aguentar a empresa. la desistir e vender ao desbarato. Eu entendia
que ndo se devia vender e vim para ca.” (Eduardo Sousa)

Eduardo Sousa permanece na empresa até 1992, ano em que decide sair por entender
que as condi¢Oes acordadas com o seu pai nao estariam a ser cumpridas. Para Eduardo Sousa,
a sua dedicagdo a empresa familiar ndo era correspondida em termos remuneratorios e isso,
para si, ndo era correto. Decide entdo sair e enveredar por uma carreira profissional fora da
empresa. Para Eduardo Sousa a sua ligacao a empresa terminava ali.

Mais uma vez, verifica-se a falta de planeamento da sucessio que, a partir desta data,
fica em aberto. Eduardo Anténio continuava sozinho, contando apenas com o0s
colaboradores mais diretos, entre eles, José Almeida o encarregado geral.

“Sai porque uma das condicoes da minba vinda, e larguei um emprego priblico que me iria
proporcionar uma carreira na antoridade tributdria, era que o meu vencimento fosse, anualmente, nio sendo
mais, pelo menos igual aquilo gue en ganharia se estivesse no meu antigo emprego. Foi aceite, mas depois nao

foi cumprido. Nos primeiros anos, eu compreendi que se tratava do saneamento da empresa, da restruturagdo,
a liguidez; nao era muito boa, a rentabilidade da empresa também nao. E en fui compreendendo e fui ficando

com o vencimento congelado desde o primeiro ano. Quando, em 92, a minba irma Isabel vai estudar para
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Lisboa e o men pai para comprar um apartamento em Lisboa fecha o depdsito de Lisboa. O depdsito foi
Jfechado com um negdcio. Nao foi de passagem, mas foi de cedéncia do imdvel ao proprietdrio pela antecipagao
do contrato. Era um contrato de arrendamento antigo e, portanto, o proprietirio queria reaver o depdsito e
pagon um determinado valor que foi aplicado na compra do apartamento. Eu nessa altura estava a construir
a minha casa e figuei angado. Confrontei o meu pai sobre a falba da promessa inicial de atnalizacdo do
vencimento. Nao chegamos a acordo ¢ en sai.” (Eduardo Sousa)

Antes da morte do Sr. Eduardo Antinio, o Sr. Eduardo Sousa sai. Deixon-nos um bocado
surpreendidos. A gente apercebia de que alguma coisa nao estava bem.” (Fernando Teixeira)

“Eu é que comandava a produgdo., nem ele, nem o pai. .. ds veges sentdvamos aqui a conversar e
eu dizia: “O Sr. Ednardo esti agui - porque ¢ que nao vai dar uma volta la em baixo (produgao)?” E ele
respondia: “nao te preocupes — eu sei muito bem o que andas a fazer.” (José Almeida)

Em 1993, Eduardo Anténio adoece subitamente. A gestio da empresa &,
temporariamente, realizada pela sua mulher Hélia com o apoio dos colaboradores. Nesta fase
todos temiam o fecho da empresa. O sécio gerente estava doente e nao se perspetivava
sucessor. A gestao da empresa ia sendo feita no dia-a-dia, sem qualquer tipo de estratégia.

“Quem, entretanto, tinha assumido a gestao temporiria quendo o men pai adoecen foi a Helia
(mulber de Eduardo Antinio).” (Eduardo Sousa)

Em 1994 morre Eduardo Anténio e a empresa nao tem preparado um sucessor. Sao
seus herdeiros a mulher e seus trés filhos. Era necessario encontrar um sucessor. Alvaro
Figueira nao queria nem podia, Hélia Silva e Sousa ndo queria, as duas filhas mais novas de
Eduardo Anténio também. Eduardo Sousa, que ja tinha estado na empresa, era a inica opgao
e era dele a decisao de ser o responsavel pela continuidade ou pelo fim da empresa na familia.
Depois de ponderar e falar com sua mulher, Eduardo Sousa decide ficar com a empresa. A
tarefa que tinha pela frente nao era facil, mas a obrigacdo para com a familia assim o exigia.

“[M]eu Irmao, que tentou fazer algumas iniciativas interessantes - entre elas decerto a mais
significativa foi levar para a empresa sen Filho Eduardo Ferreira de Sousa - adoecen gravemente em 1992,
esteve hospitalizado, foi operado, volton para casa, voltou para o hospital, até que em 1994 falecen. As

partilhas celebradas por dbito de men Irmao e as cessoes de quotas, refletem a intengao: o men Sobrinho foi
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perguntado sobre se queria ficar com a Fdbrica. Penson, consulton a familia, e responden que sim. Estava
encontrado o novo “sucessor” na empresa.” (Alvaro Reis Figueira)

“A Hélia [madrasta de Eduardo Sousa] disse que nao queria ficar com a empresa, nio queria
tamanha responsabilidade. Reunimo-nos todos. Eu e os herdeiros do men pai, portanto, as minbhas duas
irmas e a Hélia, que também era herdeira. E também o meu tio que era detentor de 10% da empresa. E
eles disseram: “de facto, tn és o rinico que podes tomar conta disto e levar isto a algum lado. Nds nao. Nds
ndo vendenos ha sete anos, vendemos agora se tu ndo quiseres tomar conta disto.”” (Eduardo Sousa)

“Ainda ficou fora cerca de um ano. E depois di-se a morte do pai. Ele volta novamente a empresa.
Naio sei se foi a Dr.“ Hélia que o chamon ou se foi alguma reunido, por causas das partilhas, e ele teve que
realmente vir, para ¢ para a empresa, e acabou por ficar com empresa.” (Fernando Teixeira)

Como se verifica pelos testemunhos, a continuidade da empresa deve-se, sobretudo,
ao desenrolar do processo de partilhas. Ficar com a empresa era, a data, assumir um ativo,
mas também um passivo. Nesse sentido, a seleciao do sucessor ficou facilitada. Eduardo Sousa
assume a lideranca da empresa e a dificil tarefa de a reestruturar e leva-la novamente aos
tempos de sucesso conseguidos por seu avo. Em 1995 ¢ realizada a escritura de partilhas e
Eduardo Sousa fica com 100% da empresa. Os iméveis onde a Fabrica se encontra instalada
passam também para a sua posse, assim como outros bens que poderiam ajudar Eduardo
Sousa na restruturagiao da empresa.

Eduardo Sousa nio tinha pela frente tarefa facil dado que a empresa se encontrava
em ma situacao financeira, o parque industrial em avancado estado de degradacio e os
imoveis a precisar de obras (anexo 9). A somar a estes problemas havia ainda o excesso de
recursos humanos e a chegada dos produtos concorrente provenientes da globalizacao. De
facto, como enunciaram Chaimahawong e Sakulstriprasert (2013) as alteragdes das condi¢oes
de mercado podem também alterar as perspetivas futuras da empresa familiar. Para conseguir
endireitar a empresa Eduardo Sousa chega a acordo com alguns funcionarios. O pagamento
das indemnizagdes aos mesmos leva a empresa a contrair dividas com o Estado. Eduardo
Sousa fica ainda credor das rendas dos iméveis afetos a fabrica.

Foram mais de 10 anos a gerir problemas. A Fabrica Paupério, ja centenaria, e

pertenca de sempre da sua familia estava constantemente a ser colocada a prova. A
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concorréncia, sobretudo a proveniente do exterior, expOs ainda mais as suas debilidades.
Eduardo Sousa teve necessidade de recorrer, varias vezes, a recursos proprios para acudir a
empresa. A confusio de papetis, tio tipica nas pequenas empresas familiares, era bem evidente
nesta altura. A prioridade Eduardo Sousa, gestor-proprietario-familiar, era salvar a empresa.

“Havia necessidade de redugir rapidamente o niimero de efetivos e as indeminizagoes eram bastante
elevadas, para se pagar, e o crédito bancdrio, naquela altura, era praticamente proibitivo, tinha taxas de juro
de 28%. Entao, ndo havendo crédito bancario foi através da contratacio de divida ao estado, a seguranca
social e ao fisco. & pronto, foi-se pondo o barco a navegar, a tirar dgua de nm lado e do ontro, sempre na
expectativa de melhores dias e foi uma viagem muito longa, muito dificil até 2008.” (Eduardo Sousa)

“Naguela altura a empresa estava com muitos problemas, estava sobredimensionada ao nivel do
pessoal, estava com bastantes problemas.” (Ana Sousa)

“O Sr. Eduardo Sousa ficou com a empresa e en na altura disse para mim que ele tinha ficado com
a batata quente. Isto, naguela altura, estava um bocadinho dificil de se gerir, na parte financeiro isto nao
estava _famoso. |d ndo se estava a pagar bem aos fornecedores. A nivel de saldrios cumprin, ai nao falhou.
Aos fornecedores, houve problemas com os fornecedores e muitos jd nao forneciam.” (Fernando Teixeira)

A ajuda familiar era pouca. As filhas de Eduardo Sousa ainda eram menores e o apoio
da sua mulher era pouco ja que esta via a empresa como um foco de problemas. Para a mulher
de Eduardo Sousa a solugdo da venda da empresa deveria ser considerada, pois a mesma
além de ndo remunerar os capitais investidos estava constantemente a necessitar de reforco
de novos capitais. Eduardo Sousa chega a vender patrimoénio pessoal para injetar dinheiro na
empresa. Acumula com essas injegoes o facto da empresa raramente lhe ter pagado rendas
pot ocupacio dos imoveis que sao sua pertenca. Até a data a empresa nao libertava dinheiro,
e consumia poupangas da familia.

“A minha mulher estava em panico com a situagiao da empresa. Enfim, em vez de lhe levar o
vencimento, as veges ainda tinha de me recorrer das economias familiares para injetar aqui. E ela entendia
que isto era um sumidonro de dinheiro e que nao iria chegar a bom porto.” (Eduardo Sousa)

“Pela minha mae nds ja ndo tinhamos a Paupério. Porque naquela altura em que o men pai dizia
que tinha de vender patrimonio para pagar as despesas se ndo a empresa ndo vai aguentar, a minha mdie

dizia “deixa a empresa cair, deixa a empresa cair.”’ (Ana Sousa)
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Eduardo Sousa, ao contrario dos seus antecessores, como socio gerente nio contou
com o apoio da familia. De facto, a sua mulher nunca concordou com a venda de patrimoénio
pessoal para injecdo na empresa e as suas filhas ndo frequentavam nem tinham por qualquer
ligagao com a empresa. Durante o periodo em que geriu a empresa literalmente sozinho,
Eduardo Sousa considerou a hipétese da sua venda. Apesar de ndo ter deixado o seu pai
vender, esta solugdo era, por vezes, a Gnica que parecia fazer sentido. Verifica-se, uma vez
mais, a teoria de Chaimahawong e Sakulsriprasert (2013) que defende que quando as
empresas estio em dificuldades os seus titulares sao tentados a vendé-las por forma a nao
deixar problemas para os seus descendentes.

“Hounve ocasides, aquelas ocasides dificeis, que a gente por momentos coloca essa hipdtese. E fiz,
inclusive, uma tentativa de venda para o grupo que estava a comprar, nessa altura, a Nacional, a Triunfo,
uma carta a perguntar-lhes se eles estariam interessados a comprar a marca. Mas nao cheguei a enviar a
carta, nao cheguei a enviar a carta.”’ (Eduardo Sousa)

“Eu estava ld diariamente e tinha perfeita nogio das dificuldades financeiras, das dificnldades
Judiciats, dos processos, das faléncias de clientes nossos que nos deixavam dividas, da nossa incapacidade em
suportar todos os custos, da venda de propriedades, por parte do meu pai, para pagar despesas da empresa. ..
Eu tinba conbecimento disso tudo e sempre assisti a resiliéncia do men pai para nunca deixcar a empresa cair,
contrariamente, por exemplo, a vontade da minha mae. (Ana Sousa)

Eduardo Sousa foi o gerente que mais dificuldades passou a frente da empresa. Para
isso muito contribuiu o estado da empresa a data que herdou (que nao era bom de todo) e
também a sua falta de preparagdo para o dominio do negdcio. De facto, a integraciao de
Eduardo Sousa na empresa nao foi a mais adequada, ao ponto de os colaboradores nao terem
conhecimento da sua entrada. Eduardo Sousa nunca contactou a produgdo e a sua entrada
foi para o escritério. Mais tarde, saiu da empresa sem qualquer tipo de compromisso futuro.
Volta ap6s a morte do seu pai e mais uma vez para que a empresa nao fosse vendida. Eduardo
Sousa fica com a propriedade da empresa sem qualquer tipo de integragao. Eduardo Sousa
assume a gestdo da empresa e José Almeida, o encarregado, continua responsavel pela

produgao, sendo visivel a dependéncia do primeiro pelo segundo.
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“Era mais um elemento que entron que era membro da familia. A gente sabia que era filho do Sr.
Ednardo Antonio. Nao foi dado a conbecer aos colaboradores.” (Fernando Teixeira)

“Ele (Eduardo Sousa) aparecen ai de paraquedas. Ele foi para o escritdrio e nao honve grande
integragao. O Eduardo [Sousa] nao me foi apresentado. Eu, uma vez, entro aqui no escritorio, e vejo-o ali a
mexcer numas coisas, na contabilidade, numas fichas. Eu, normalmente, no fim do dia, vinha registar a
produgao. Eu vi-o num dia, ao outro dia voltei a vé-lo e foi assim. Ele no principio s vinba no fim do dia.
Ele ainda estava a trabalhar e no final do dia vinba para aqui. 56 passado algum tempo, ele deixon as
finangas e veio para aqui. Eu sabia porgue via. Nunca honve gualquer apresentagio.” (José Almeida)

“O Sr. Eduardo (Sousa) veio para cd, mas da produgao percebia pouco. E praticamente nao percebe,
porque ele confiava. Aquilo estava nas minbas maos e pronto. Depois ele teve um bocado de azar. A empresa
estava mais ou menos estabilizada, nao havia dividas, os carros eram novos, sé que houve uma queda de

vendas e ele comegon-se a ver aos papeis.” (José Almeida)

Quadro Resumo da Sucessio - da Terceira a Quarta Geragido

1958 - Eduardo Joaquim assume a totalidade da empresa.
Datas 1963 - Eduardo Joaquim atribui quota aos seus filhos e a seu irmao.
Marcantes 1987 - Morte de Eduardo Joaquim. Eduardo Anténio assume a gestdo da empresa.
1989 - Eduardo Antdnio torna-se sdcio maioritario ficando com 80% da quota.
Antecessor Eduardo Joaquim Reis Figueira (1920-1987)
Sucessor Eduardo Anténio Reis Figueira (1958-1994)
Tipo de Sucessio |Sucessido nio planeada. Reconhecida pelos diversos stakebolders .

Causas da Sucessido| A morte do antecessor

Integragdo e  |O facto de Eduardo Joaquim se manter na lideranca da empresa até falecer nao permitiu
Conhecimento do [uma correta transferéncia de poder. Eduardo Anténio esteve sempre a sombra de seu pai e

Negbcio quando assume a lideranca da empresa ji possui 50 anos.

A empresa entra num petiodo de recessdo. A falta de dominio dos processos de fabtico
criam uma dependéncia, pouco desejavel, dos colaboradores dessa area. O atraso na
Consequéncias |transferéncia de poder molda o sucessor a0 modelo anterior provocando neste uma
sensagdo de dever de aceitagao. Se a empresa estivesse bem ndo haveria problemas, mas

como a empresa ja estava em dificuldades tornou-se muito dificil contrariar esse cenario.

A falta de planeamento desta sucessiao prejudicou muito o desempenho da empresa.
Eduardo Anténio ndo conseguiu aproveitar os seus anos de juventude para preparar a
Outras empresa para 0s tempos futuros que viriam a revelar-se dificeis (a globalizacdo trouxe
Observagdes  [produtos muito mais baratos impossiveis de combater pela Paupério). A lideranca de
Eduardo Joaquim até ao seu falecimento castrou qualquer possibilidade da empresa se

adaptar a40S NOvVos ternpos.

Figura 8 — Quadro Resumo da Sucessiao — da Quarta a Quinta Geragao
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4.1.5 A chegada da sexta geragao: e a historia repete-se.

Eduardo Sousa segura a empresa sozinho até 2008, ano em que passa a contar com
o apoio do namorado da sua filha mais velha, Hélio Rebelo. Engenheiro de formagcao, este é
desafiado pela namorada Ana Sousa a colaborar com a empresa e a ser uma espécie de brago
direito do seu pai. Eduardo Sousa deixa de estar sozinho e vé no futuro genro o apoio que
nunca teve por parte da familia. Este traz consigo uma nova forma de gerir a empresa e inicia
um processo de reestruturagdo que veio a tornar-se vital e fundamental para o crescimento
e consolidagao da Paupério nos anos seguintes. A Paupério volta a prosperar e a posicionar-
se novamente no mercado nacional (anexo 10).

“Na altura, o meu namorado, (agora men marido) tinba vocagio na drea da gestao e percebia
algnma coisa da matéria, mais do que eu, e en pedia-lhe algumas dicas sobre processos, organizagdo, gestao,
para ver a melbor forma de organizar o armazém e modificar algumas coisas que en achava que ndo estavam
tao bem. Entretanto, o men marido sai da empresa onde estava e comega a ajudar-me de uma forma mais
presencial, ainda sem compromisso nenbhum, mas de uma forma mais presente e afincada. E é guando surge
a oportunidade de ficar na empresa a ajudar na gestao. Mesmo na resolucao dos processos com as finangas o
Heélio foi decisivo. Tivemos de ir ao banco fazer investimento e na altura, se o Hélio ndo estivesse na empresa,
possivelmente o men pai nao teria forca. Ele comegon a ser o motor, a alavanca da empresa. Da-se a
transferéncia de poder. Até porgue o men pai percebe. .. o men pai ¢ uma pessoa menos pro-ativa, vai mais
por arrasto, e o Hélio é mais impulsionador. Basicamente todo o investimento, todas as transformagies, a
contratagdo do design, tudo isso, surge com o impulso que o Hélio coloca na empresa. E a familia revia-se e
revé-se nessa gestio.” (Ana Sousa)

“Em 2007 a coisa comegon a melhorar e em 2008, com a chegada do men genro, comecei a sentir-
me mais amparado. Pronto, jd nao eston so. Jd tenho alguém que pensa também. Sao duas cabecas a pensar,
algném que vai sugerir ideias, que vai avancar com estratégias. Comecamos a arriscar, comegando por melhorar
as instalagoes, comecamos a melhorar o pargue industrial com recurso ao QREN. Comecamos, com esse
apoio, a substituir equipamento obsoleto por equipamento moderno. Comegamos a anmentar a nossa influéncia
no mercado, através da curiosidade da imprensa escrita e da televisao. Comecamos a aproveitar o surgimento

do mercado gonrmet, o aumento dos turistas e a partir daf entramos num anmento de produgao e num anmento
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do volume de negdcios considerdvel, ano apds ano, de forma a que em 2013 conseguimos lignidar o
remanescente das dividas ao estado.” (Eduardo Sousa)

“Mas depois de ele assumir a firma aparecen, sem a gente contar, aparecen o genro dele, o Sr. Hélio
Rebelo. En nao conbecia esse senhor. E realmente com tempo fomo-nos apercebendo que estava aqui a pessoa
certa para a empresa. Eu comentei ca para mim e para colegas que ele se integron muito rapido neste setor e
as coisas foram para a frente e vin-se melhorias bastante grandes. A empresa estabilizon e honve outra
dindmica em renovar a fabrica, as mdquinas novas, novas embalagens, outra projegio para o mercado, outros
conhecimentos, foi muito benéfico para a empresa. Lentamente, as pessoas foram acreditando, apareceu nova
imagem no mercado, comegamos a_fazer outras feiras e os clientes acreditaram que a Paupério ainda estava
viva. Tudo a mudar, carrinbas novas e as pessoas comentavam: “olha a Paupério”, “ainda existe a Paupério”
¢ pronto, foi com esse dinamismo que foi implantado o Sr. Hélio Rebelo. E hoje toda agente fala na Paupério
renovada que é uma empresa antiga e que se deve preservar. A Paupério teve um periodo bom com o Sr.
Ednardo Joaguim Reis Figneira e so agora, passados tantos anos, com o Sr. Hélio Rebelo é que passamos a
ter outro momento bom.” (Fernando Teixeira)

Com a chegada do genro a empresa, este comega a liderar a produgdo, que esteve
dezenas de anos nas maos de José Almeida, antigo encarregado e assume outras areas como
a area comercial, a internacionalizacio (anexo 11), a certificacao, o desenvolvimento de novos
produtos, as candidaturas a fundos comunitarios responsaveis pela aquisicdo de varios
equipamentos de produgao, etc. Ao longo dos dltimos anos, o genro consolidou a posi¢ao
de principal administrador da empresa sendo o seu trabalho reconhecido por todos os
colaboradores.

“Mas quando veio o Hélio, com novas ideias, com novas maneiras de ver as coisas, comecon a haver
uma revolugio na forma de encarar a empresa e ai, entio, as coisas comecaram a mudar. Honve
transformagao, de facto, total. Na forma de trabalho, na forma de vender, na forma de procurar mercado. As
pessoas comegaram a perceber, porque houve a implementacao de novos métodos, novos processos. As pessoas
comegaram a perceber que ele tinha tudo na mao e que ji nao havia a necessidade de ter de pedir para fazer.
Isso, no passado, era um entrave. Quando o Hélio veio para ca nao se esquecen da producao. Comecon a
Inserir-se, comegon a ver as coisas, comegon a comprar equipamentos novos, a modificar processo, etc. e depois

ot procurar pessoas novas para me substituir o que era muito importante.”’ (José Almeida)
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A integracio da sexta geragao aconteceu com uma maior normalidade quando
comparada com a anterior. O genro de Eduardo Sousa foi apresentado a todos os
colaboradores. A sua colaborag¢ao passou, numa fase inicial, por ajudar na producio e estudar
todos os processos da empresa. Dominar o negbcio era fundamental para a recuperagao da
empresa. O objetivo era claro: era necessario perceber da producio para, numa fase posterior,
ser capaz de elaborar procedimentos, definir fungoes e definir um plano de investimentos
que fosse capaz de viabilizar a empresa. José Almeida, que devido a idade se encontrava de
saida da empresa, foi um parceiro muito importante. Numa primeira fase mostrou-se
desconfiado, mas depois percebeu a importancia da passagem de testemunho e contribuiu
para que a mesma acontecesse com muito sucesso. Estavam dados os passos para os novos
tempos de crescimento da Paupério.

“O que acontecen foi que o Félio foi tomando conbecimento, nio s6 da parte da gestio financeira,
mas também da parte da produgao, desde o fabrico, ao embalamento, da confecao do pao-de-o ou do bolo-rei
no Natal. Digamos que todos os processos foram estudados para depois serem melhorados e depois honve
também necessidade de substituir o encarregado. Basicamente o que acontece é que o Hélio mostra ao pessoal
do fabrico e também ao encarregado que ndo ha insubstituiveis e que nao hd segredos e poginhos mdgicos.
Mesmo o proprio encarregado, a uma certa altura, fica muito contente, porque consegue perceber que o objetivo
ndo ¢ substitui-lo para o mandar embora, até porque ele 5o foi embora quando quis, mas efetivamente ele
perceben a importancia da continuidade da empresa, e do fabrico, e portanto, até de uma certa forma, en acho
que ele se sentiu bem em contribuir nas alteragoes introdugidas. (Ana Sousa)

“Quando o meu genro aqui chegon comegon a aperceber-se dos problemas da empresa, comecon a
perceber que era necessdrio modernizar equipamentos e modernizar e otimigar procedimentos. E conseguin o
que en ndo tinha conseguido anteriormente e que era tirar do encarregado o comando dos procedimentos de
Jorma a que a empresa deixasse de sentir a falta dele, como acontecia até entao.” (Eduardo Sousa)

“Acho que foi bem integrado. Antes de vir o genro, as pessoas comentavam que a empresa estava
Jalida. Com o tempo, comecamos a dizer que agora temos li uma pessoa nova, que esti a explorar a empresa,
a comprar mdquinas novas, embalagens novas e que esta a por coisas diferentes.” (Fernando Teixeira).

Desde 2018 que a Paupério conta também com a colaboragao de Sara Sousa, a filha

mais nova de Eduardo Sousa. Sara Sousa foi integrada nas lojas da empresa e o objetivo de
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Eduardo Sousa é preparar a filha para também ela poder ser uma potencial sucessora. A sua
integracao nos restantes setores da empresa sera um objetivo de curto prazo para Eduardo
Sousa, que terd nessa tarefa uma das suas principais fungdes para os proximos tempos.
Eduardo Sousa sabe que da prepara¢io da sua filha dependera também o sucesso da Paupério

Atualmente, a Paupério continua a consolidar a sua presenga no mercado nacional e
a investir em alguns mercados internacionais. A empresa continua na posse de Eduardo
Sousa, mas este, a exemplo do seu avo, ja transferiu para as duas filhas uma quota de 15%
para cada. Eduardo mantem-se como sécio-gerente e Sara Sousa, a filha mais nova, como
responsavel das lojas fisicas e online. Hélio Rebelo, por opgao propria, sai da empresa em
julho de 2020. Para futuro a Paupério tera de preparar uma nova sucessao sendo consensual,
entre todos, que a propriedade da empresa devera ficar na familia e a sua quota devera ficar
na sua totalidade ou, pelo menos, numa parte dominante, para o(a) proximo(a) sucessor(a).

“O que vai acontecer, daqui para a frente, nos nao sabemos. Até porque ha 2 sicias, ou seja, duas
potenciais sucessoras, eu e a minha irma. O Heélio representa naturalmente a minba parte, mas pronto, son
e e a minba irma. A nivel de preparagao, o men pai ainda nao desistiu que a minha irma se vd preparando
e se vd formando para melhor poder contribuir para a gestao da empresa. INdo sei se as coisas vao correr bem,
se vai ser bem-sucedida, mas neste momento, aquilo gque eu acho, é que a pessoa mais bem preparada para
dar continuidade a empresa ¢ o men marido, que representa a minha metade.” (Ana Sousa)

Como se pode verificar pelos comentarios dos membros da familia, o processo de
sucessao esta longe de se ter iniciado e a falta de um plano traz algumas consequéncias
imediatas. Hélio Rebelo, que tinha consolidado a sua posi¢io como gestor da empresa, com
a sua saida, abdica da posicao de eventual sucessor. Ana Sousa, sua esposa e filha mais velha
de Eduardo Sousa, desenvolveu uma carreira profissional na area da saide e a opgao de gerir
a fabrica, a data, nao se coloca. Para ela essa hipotese apenas seria possivel por intermédio
do seu marido. Sara Sousa ¢ atualmente a sucessora natural. Licenciada em fotografia, nao
tem grande conhecimento da area produtiva nem experiéncia em gestao, mas é uma
apaixonada pela histéria da empresa e feroz adepta da sua continuidade no seio da familia.

Como se verifica, o conhecimento dos processos sucessorios anteriores nao se impoe

no presente. A forma romantica em como os processos de sucessao sao ainda lidados pelas
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pequenas empresas familiares fazem dos membros diretos da familia os mais bem
posicionados para a sucessdo. Para isso, muito contribui a postura dos atuais proprietarios, a
que nio foge a regra Eduardo Sousa, que ao nio tomar posi¢des assumem uma fuga ao
conflito e empurram para a frente estas questoes, procurando assim uma solugao espontanea.

“Eu acho que, a semelbanga do que acontecen no passado, as sucessoes foram sempre pacificas. Naio
honve sucessoes conflitnosas. Acho, e espero, que a proxima sucessao também seja pacifica. Pelos exemplos do
passado, parece que os destinos da empresa tém de ser atribuidos a uma pessoa sé. Porque, essa pessoa, o que
decidir, para o bem on para o mal, tem de ser cumprido. No entanto, en gostaria que a empresa se mantivesse
na familia. Gostaria de manter as duas sdcias na empresa.” (Eduardo Sousa)

Como se verifica, a passagem da quinta para a sexta geragao nao resultara de um
processo de sucessao planeada. Nao ha, atualmente, na Paupério um plano de sucessao e nao
¢ percetivel que a existéncia do mesmo venha a acontecer. Nesse sentido, poder-se-a dizer
que se esta perante mais uma sucessao nao planeada, podendo, eventualmente, ser natural e

reconhecida pelos diversos stakeholders.

Quadro Resumo da Sucessio - a Chegada da Sexta Geragiao

1995 - Eduardo Sousa adquire a totalidade da empresa.
Datas L - | .
M . 2008 - Hélio Rebelo entra para a empresa e assume a produgao ¢ a area cometcial
rcan

arcantes 2018 - Sara Sousa entra para a empresa ¢ assume as lojas da empresa.

Antecessor Eduatrdo Ferreira de Sousa (1987-1992 e desde 1995)
Sucessor 4

Nio h4, atualmente, na Paupério um plano de sucessio e ndo ¢ percetivel que a existéncia
Tipo de Sucessdo |do mesmo venha a acontecer. Nesse sentido, pode-se dizer que se estd perante mais uma

sucessdo nio planeada.

Causas da Sucessio|°??

Integragdo e  |A integracido de Hélio Rebelo acontece pela produgao e mais tarde pela drea comercial

Conhecimento do |permitindo o domfnio de todos os processos de fabrico e venda. Sara Sousa ¢ integrada nas

Negbcio lojas como operadora passando posteriormente para a sua gestao.
.. O nio planeamento da sucessio podera levar a Paupério aos problemas do passado que,
Consequéncias
entretanto, foram ultrapassados.
Eduardo mantem-se como sécio-gerente e Sara Sousa, a filha mais nova, como responsavel
Outras das lojas fisicas e online. Para futuro é consensual, entre todos, que a propriedade da
Observagées  [empresa devera ficar na familia e a sua quota devera ficar na sua totalidade ou, pelo menos,

numa parte dominante, para o(a) proximo(a) sucessor(a).

Figura 9 — Quadro Resumo da Sucessiao — a chegada da Sexta Geragao
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5. CONCLUSAO

O processo de sucessio nas empresas familiares, sobretudo as mais pequenas,
continua a ser bastante negligenciado. Falta ainda consciencializagdo, da familia e dos
empresarios, para este problema que é muitas vezes responsavel pela degradagao do tecido
empresarial Portugués.

Apesar da sua longa idade e dos varios processos de sucessio ocorridos, o caso
estudado nao foge a regra. No presente momento, a Fabrica Paupério nao possui qualquer
processo de planeamento da futura sucessao. De facto, este tipo de auséncias é muito comum
nas pequenas empresas familiares verificando-se, com o presente estudo de caso, que a
extensao do seu passado nao altera essa circunstancia.

O objetivo deste trabalho foi estudar o processo sucessoério ao longo dos 146 anos
da Fabrica Paupério e perceber, para cada uma das geragdes presentes, quais o0s
acontecimentos mais marcantes e que consequéncias tiveram os mesmos na vida da empresa.

Da anilise efetuada pode-se concluir que raramente os proprietarios da empresa
atribufram importancia ao processo sucessorio sendo comum descurar as suas
responsabilidades enquanto planeadores desse mesmo processo. A longa historia da empresa,
que é do conhecimento do atual proprietario, podia condiciona-lo e estimula-lo a vontade de,
ao contrario dos seus antecessores, planear a proxima sucessao. Porém, isso ndo acontece.
Para os pequenos empresarios a manuten¢ao da harmonia familiar sobrepoe-se a gestao da
empresa e para isso muito contribui uma espécie de £é — “se as coisas correram bem até aqui,
também vao correr bem agora”. Claramente, assume-se o risco, de forma consciente, de nao
planear. Foge-se com a mesma consciéncia a um processo que, na opinido dos proprietarios,
pode provocar impactos negativos nas relagoes familiares. De facto, nas pequenas empresas
familiares a familia é a Unica entidade a quem o empresario presta contas. Se este acumular a
propriedade da empresa com a lideranga familiar nem a essa prestacao se sente obrigado e
assim mantém o conforto de nada ter de decidir. Aplica-se a velha maxima “eles um dia que se

entendan?”’.
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Foi também possivel verificar a importancia dos acontecimentos familiares na vida e
progressao da empresa, sendo a morte o mais impactante. A relacdo empresa/familia ¢ uma
espécie de jogo de flippers em que a bola (empresa) toma a velocidade e a direcao que a palheta
(familia) lhe conferir. Os acontecimentos familiares sdo, sobretudo nas pequenas empresas
onde os gestores sio normalmente membros da familia, multiplicadores ou retardadores da
atividade da propria empresa. Como exemplo temos a morte de um proprietario que pode
trazer consigo um novo ciclo dinamico para a empresa consequéncia da entrada de um novo
lider ou, por outro lado, a morte da mulher do proprietario que pode trazer um periodo
menos bom consequéncia da passividade e do desanimo em que a familia mergulha.

Uma outra questio analisada relaciona-se com a importancia da integra¢ao do
potencial sucessor na empresa, ou, caso nao tenha existido planeamento, com a forma como
este se integra nos pos sucessao. A integracao ¢, nas pequenas empresas, uma fase essencial
e de extrema importancia para o futuro da empresa. Na Fabrica Paupério, a integracao apenas
foi plena na terceira geracao. Trata-se da unica sucessao planeada e que se revestiu de um
enorme sucesso. Para isso muito contribuiu a forma como Eduardo Joaquim foi integrado
na empresa com apenas 14 anos. O sucesso da sua integracdo foi essencial para que este
estivesse preparado para gerir a empresa apenas cinco anos depois, em consequéncia da
morte do seu tio Alvaro, um acontecimento familiar que condicionou a sucessao e definiu o
futuro da empresa. Nas restantes geracOes a integracao nao tem sido a mais aconselhada. A
liberdade de escolha dos sucessores e consequentemente a falta de preparagao destes para o
negbcio é normalmente disfargada com a manutencao da lideranga do proprietario. Essa
situagdo, que normalmente se prolonga, faz com que nio exista um processo em que um
(sucessor) vai entrando e outro (antecessor) va saindo, mas sim um momento em que um sai
e outro entra. Verifica-se que o proprietario lidera até morrer. Este comportamento é
acompanhado pela falta de conhecimento do negécio, nomeadamente da produgio, por parte
do sucessor. Mais uma vez conserva-se a harmonia familiar, na qual o respeito pelos
membros mais velhos ¢ inquestionavel, mas prejudica-se o potencial desenvolvimento da
empresa. O desenvolvimento é também afetado pelo distanciamento entre os sucessores € a

producao, o que lhes diminui a sua capacidade de lideranca e consequentemente priva a
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empresa dos seus anos de juventude, irreveréncia e dedicagao ao negdécio. Um bom exemplo
disso, e que contrasta com as sucessoes anteriores, foi a integracao da sexta geragao. O facto
do atual proprietario ter possibilitado uma boa integra¢ao, sobretudo na produgao, ao seu
genro e, consequentemente lhe ter transmitido a lideranga da gestao estratégica da empresa,
muito contribuiu para o desenvolvimento e para o sucesso em que esta se encontra.

Na hist6ria da Paupério apenas se encontra uma sucessao planeada o que ratifica o
referido na revisao da literatura, ou seja, que ndo é certo que uma sucessao nao planeada
tenha que automaticamente estar condenada ao fracasso. No caso presente da Fabrica
Paupério a integracdo dos potenciais ou novos sucessores, a0 longo das varias geragdes, nao
foi, port si s6, responsavel pela continuidade ou pelo encerramento da empresa, sendo apenas
possivel afirmar o seu impacto no desempenho da mesma. A histéria desta empresa confirma
que o periodo de maior crescimento e desenvolvimento da empresa aconteceu na terceira
gerac¢ao, a unica que foi planeada.

Por fim, importa referir que é nas empresas familiares, sobretudo as mais pequenas,
onde as relagoes familiares e profissionais mais se confundem, circunstancia da qual resultam
fraquezas e oportunidades. A familia continua a ser o grande problema, mas também a grande
vantagem das empresas familiares e para isso muito contribui o capital de resiliéncia da familia
proprietaria que, nos maus momentos, esta disposta a acudir.

Para futuras pesquisas, sugere-se o estudo do crporate governance® associado as
pequenas e microempresas familiares. O alinhamento das estratégias da familia e do negdcio
parece, muitas vezes, facil de implementar, mas da teoria a realidade a distancia é muito
grande. As empresas familiares ja perceberam que a profissionalizacao da gestao ¢ inevitavel,
mas a sua aplicagdao continua a ser lenta e complexa. Para isso, muito contribuem os atuais
instrumentos de governo das sociedades que tém pouca ou quase nenhuma aplicabilidade a

este tipo de empresas. Sugere-se ainda, na medida em que continua a ser a familia e os seus

® O corporate governance consiste num o sistema de regras e condutas relativo a0 exercicio da dire¢io e controlo
das empresas. Segundo o Codigo do Governo das Sociedades (2018), o governo societario deve promover e
potenciar o desempenho das sociedades, bem como do mercado de capitais, e sedimentar a confianca dos
investidores, dos trabalhadores e do publico em geral na qualidade e transparéncia da administragio e da
fiscaliza¢do e no desenvolvimento sustentado das sociedades.
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bens pessoais o garante das empresas familiares, o estudo do impacto dos acontecimentos
externos no desempenho da empresa. Desta forma, sera possivel testar se a protecao

oferecida pela familia ¢ suficientemente forte e mobilizadora na defesa do negdcio familiar.
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Anexo 1
1907 - Carta de Joaquim Carlos Figueira onde 4 anunciada a morte do sécio Anténio
de Malta Sousa Paupério e onde ¢ comunicada a aquisicio da empresa e a atribuicdo da sua

geréncia ao filho Eduardo Carlos Figueira.

75



Anexo 2
1931 - Contrato celebrado entre a Paupério & Companhia — Sucessor e a empresa
Agapito e Lopo, Lda., onde esta dltima passava a ter a representagio exclusiva de todos os

produtos da primeira para a cidade de Lisboa, Africa Ocidental, Africa Oriental e Guiné.




Anexo 3
1938 - Correspondéncia trocada entre Eduardo Joaquim Reis Figueira e um amigo

onde sido percetiveis as orientagdes sobre as técnicas de fabrico.
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Anexo 4

1936 — Registo da marca Paupério

if]pi instituto nackonat

o do propriedade ndustrial

MARCA NACIONAL N° 148193

Sintese do Processo

N° do Pedido

Data de Apresentacio
Data do Pedido

Tipo de Modalidade

Fase Actual
Data de Inicio da Fase

Data de Fim Previsto

Situacdo de Taxas
Data de Inicio da Sit.

Data de Fim Previsto da Sit.

Taxas Pagas
Taxas Devidas
Data da Ultima DIU

BPI 1* Publicagdo

Data do Despacho

BPI do Despacho

Data de Inicio de Vigéncia
Data Limite de Vigéncia
Titulares

Mandatano
Classificacéo de Nice
Processo em Tnbunal
Tribunal

Data de Envio

8075
28-08-1936
28-08-1936
NAO APLICAVEL A ESTA MODALIDADE

REGISTO CADUCO
08-10-2009

FALTA DE PAGAMENTO (REV))
08-10-2009

8/1936
26-03-1938
3/1938
26-03-1938

PAUPERIO & C°.. LDA.
MANUEL GOMES MONIZ PEREIRA

PAUPERIO

Tipo de Sinal: VERBAL
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Anexo 5

Reportagem sobre a Fabrica Paupério na Revista o Século, em 1940.
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Anexo 6
1954 — Foto e Diploma do Stand da Fabrica Paupério na Feira Popular do Porto -

Palacio de Cristal
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Anexo 7
Conjunto de publicidades a Fabrica Paupério (1934-1956)

BISCOUTOS

BOLACHAS
Y

PAUPLRID & L, SUL™

VALONGO

21, Rua de¢ Sousa Paupério, 25

Telefone 16 - VALONGO

CASA FUNDADA EM 1874

Principais exportadores para as
Coldénias e Brasil.

Premiados nas Exposi¢fes Internacio-
nals de Filadelfia de 1876, Rio de
Janciro 1879, Horticola Agricoln do
Palicio de Cristal do Pdrto em 1879,
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Fibrica Paupéric

PAUPERIO & C. 11, Rua de Seusa Paupéele, 35 _ ’
- Telef., Valoago-18 VALONGO m’m‘ "'ICIIS

Prasiada sas Exposiches laternacionais de Filaditiia, Rio de Jansire & Horticola Agricola da Palicio ds Cristal do Pério

— Tm———

62 anos de existéncia. Higiénicas ¢ mode-
lares instalagdes. Produtos de 1.* qua-
lidade espalhados por todo o Pais,
llhas e Ultramar. Premiados
em todas as Exposigles
a que concorreu

AS BOLACHAS E BISCOITOS

PAPE'iO

Y
/
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BOLACHAS
BISCOITOS

TR

|
8
|

iy
N
&

G

REGRAS DE ETIQUETA

o e T i s s o s 5

N
=

3

2

O problema de por bem a mesa preo-
cupa todas as boas donas de casa, quando
tém convidad

A decoragdo da mesa depende das flo-
reiras ou castigais que se possuem e do gosto
de cada um.

Se a sua floreira for alta as flores irdo
grejudicur a visibilidade dos convidados.

'ossuindo uma salva ou um cestinho de prata,
sem asa, com um pouco de fundo, facilmente
improvisard um lindo cesto de mesa:

Tape o fundo da salva com folhas e
depois disponha as flores em cima o mais
artisticamente possivel.

Cada conviva deverd possuir um espago de pelo menos trinta centimetros e, ao
entrar na sala, cada lugar deve apresentar o aspecto da figura.

Se houver somente uma criada a servir pode, para simplificar o servi¢o, colocar os
lavabos na mesa como a figura indica. No caso de haver pessoal suficiente os lavabos
s6 devem ser postos na mesa na altura de servir a sobremesa ou, se houver mariscos,
quando estes forem servidos.

\ACHAS 72 G Biscory,

3 A VENDA NAS BOAS CASAS

RECEITA DE COZINHA e % %

DD DD D DD D DD DD D DD

INHAS DE BATATAS

Assam-se 6 batatas no forno.

Cortam-se ao meio no sentido do comprimento, descascam-se com
cuidado e cavam-se um pouco no centro, dando-lhes a forma de barquinhas.

As partes retiradas junta-se-lhe queijo e natas q. b., amassando-se
tudo muito bem.

Adiciona-se-lhe presunto picado q. b. e recheiam-se as barquinhas
de batata. Polvilham-se com queijo ralado e levam-se ao forno a dourar

por alguns minutos.

A um penitente, ajoelhado aos pés do con-
fessor e depois de persignar-se e de rezar a
confissdo, perguntou o padre:

I
D e @‘E (ﬁ — Vem com fé e arrependimento ?

e — Nao, senhor padre, venho sozinho!

(Gentilmente enviada pela Ex® Sr.® D. Aurora dos Anjos Fernandes — Bisgs)

Na agitada vida moderna, as preocupacdes matam. Evite, pois,
pelo menos, aquelas que estao na sua mao, confiando o seu dinheiro a
PINTO DE MAGALHAES, Lda (BANQUEIROS).
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Anexo 8

1970 - Catalogo da Fabrica Paupério — anos 70

A FABRICA PALMRIO, e

08
FROGUIOS OF 3.+ OUAUDADE
TANDO ATSM O BOM
NOME | A PRUadCA OF O
GOZA & QUE JEMres FI0
CURARA MANTER

Of MOOA0S PALERIO, SAO
ASCADOS COM MASRAS PR
AL D 14 OUALDADE, CONTRE
AS GLAS S8 DESTACAM  TATRGA
D TRGO. ACUCAR. OVOA Faes
CON AITE, MANTIIGA FRESCA,
ML, CACALL LXTRACTO OF MaLTE
| MAtas OUTEAS OF SEAL VALOS
NUTRTVO

CONDICOES

FARA O rals,
MEACADOBA FOMTA WA IVIACAO DO Caroesd OF MO 4
VALOMED
PAGAMENIO A 38 DWAL D4 DATA DA FACIEA
TARAS =50 U1 SCEMM AS DA NOUIA TARA | GUANDD EwEr
WOAS B BOM ESTADO, CHIOTANDO 1 FILD 1RGO FOR ON
FORAM DUMTADAS
AL DIBFIEAS G4 DAVXUGAD LAO S0 COmta DO LM

PROVINCIAS ULIRAMARINAS,

SUACADORIA FORTA MOS CA% DF EMRLACUL 8 LEROS Oy PORIO
PAGAMENTO A A3 CAAT D4 SATA DA FACTMA COM LETEA ACHRL

BOLACHAS EMPACOIADAS

B PRUCAS BORRaAVIL OFf CHLOMAME  ASMATID De si00
R GmO
0 PAMIL VEGATAL ALssnaO I 1500 P08 GO

PACOTES POPULARES:

O 20 GHaMal "
O 40 CRAMAL ‘ez

EMBALAGENS M CARTAD
T arepnt b0k FOMSECER OF W PROOUTOR sEATAS desaia
GUWE (CAKAL 1) CAMAS 14 & L8 D4 Cama

A3 CAIEAS § =EA L CAMAL BAD JOIMICOAL MO MICHE OX FELO
PRS0 POR LIOUOO

OF 00 6 18 0 CAA LAD OO0 A0 PRICO OF IWC 1380
€ 0500 BUACTICAMINTE, GlanDD SO CUMCUAS Oual D04
™ 0C 3oee
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.

Ve RO
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Anexo 9

2009 — Fotos do antes e depois das obras de beneficiagao das instala¢cdes da Paupério

!
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2012 — Reportagem sobre a Paupério na Revista Vipgourmet e Noticias Magazine

PRODUTOS
COM HISTORIA

Anexo 10

BOLACHAS E BISCOITOS PAUPERID

A tradicdo ainda é o que eral

Qualidade ﬂnicaJ

As bolachas Paupério podem ser
encontradas nos mais variados
estabelecimentos, nomeadamente
em lojas gourmet, lojas de produtos
tipicos portugueses e algumas
mercearias antigas.

Latas vintage
Embalagem de lata, contendo

900 gramas de bolachas, aqui em
sortido selecdo, continua a ser um
ex-libris nos dias hoje.

wiscoiTos

BOLACHAS

L, BUCS &

FREERE R RE EeRR AR
UPERIO & €

Foi no seéculo XVIII que se comecou a desenvolver, em
Yalongo, a indiislria da panilicacao e seus derivados,
a regueila e o0s biscoilos, cuja lama cedo se dilundin
pelo Lorle e mais larde por lodo o Fais, enconlrando-se
inlimamenle ligada a hisloria e as radicoes da regiao.

NAD HA MUITAS EMPRESAS QUE

SE POSSAM GABAR DE OFERECER
“PRODUTOS DE CATEGORIA DESDE 1874",
MAS A FABRICA DE BISCOITOS
PAUPERIO E UMA DELAS.

Surgiu em meados do século XIX, em
Valongo, e desde entéo foi merecedora
de contactos da realeza para a
elaboragdo de banquetes e recebeu
diversos prémios devido ao seu
empenho em manter ao longo de todos
estes anos uma qualidade excecional.
Atecnologia utilizada é ainda muito
artesanal, sendo alguns equipamentos
auténticas pecas de museu. Contudo,
tal n4o a impediu de manter a elevada
qualidade dos seus produtos. Os tio
famosos biscoitos de araruta, os
baunilhados, linguas de gato, torcidos,
entre tantos outros, podem ser
encontrados no sortido fino de que a
Fabrica de Biscoitos Paupério dispde.

Confegdo artesanal
As bolachas e hiscoitos Paupério
s40 fabricados com matéria-prima
rigorosamente selecionada e produzidos
de forma bastante artesanal,
conferindo-lhes assim um gosto

A Paupério
oferece

“produtos
de categoria
desde 1874"
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ALMANAQUE
GOURMET

RECEITAS
PARA ECONOMIZAR

Este é o novo livro de
Joana Roque, Cozinhar,
Partilhar e Celebrar. Sao

= noorgamento familiar.
LS joanaé autora

dos blogues As Minhas
Receitas e A Econornia C4 de Casa.

LAMPREIA
NA POVOA

Na préxima sexta-feira, dia 30,

o chef Herminio Costa vai ter
lampreia no restaurante Egoista
no Casino da Pévoa de Varzim.
No menu haverd empada e sopa,
de lampreia, a mesma de escabe-
che, o inevitdvel arroz a minhota
e, para acabar, tarte de peras em
vinho tinto e gelado de baunilha
em biscoito de especiarias.

UMA DESPENSA
NA PRACA, EM VISEU

Nilton Nunes € ilustrador, mas
seguiu outra sua paixao: abriu
uma mercearia de truz, em Viseu
(Rua do Comércio, 95), com
vinhos, queijos, chas, compotas
e azeites.

CHAMPANHERIA
DA BAIXA

No Largo de Montpellier abriu

a Champanheria da Baixa, o
primeiro bar de champanhe da
cidade do Porto. Bruno Gomes e
Rui Botelho ficaram apaixonados
pelo espago da loja de 1850 e
servem vinho a copo, chés e
doces e, claro, espumantes e
champanhes do mundo inteiro.
Também hé petiscos.

16 NOTICIAS MAGAZINE

FABRICA ANTIGA, NOVA LOJA

A conhecida Paupério, uma das tltimas
fabricas de bolachas e biscoitos de Va-
longo, abriu uma nova loja em Ermesin-
de no inicio deste més. A empresa criada
em 1874 ¢ ja uma das resistentes em Va-
longo que se dedicam ao fabrico de bo-
lachas e biscoitos. Esta sempre foi terra
ligada a industria da panificacio, sendo
conhecida pela regueifa e biscoitos que,
naaltura, eram levadas a pé pelas pa-
deiras e de porta a porta, desde o século
xvii. Foram muitas as empresas ali es-
tabelecidas, mas poucas tiveram um su-
cesso como o da Paupério. A empresa
surgiu da sociedade entre Antonio de
Sousa Malta Paupério e Joaquim Carlos
Figueira, e a entdo Paupério & Compa-
nhia foi-se mantendo e ¢ atualmente
administrada pela quinta geragao fami-
liar da familia Figueira. As receitas sao
mantidas como manda a tradi¢io desde
que foram criadas as bolachas da marca.
O livro de receitas original esta a guar-
da do Arquivo Municipal de Valongo.

Nos anos de ouro, a Paupério teve su-
cursais no Porto e em Lisboa, passando
além-fronteiras, nos anos 1940 e 50,
para as provincias ultramarinas, e até
Africa do Sul. Com 138 anos de historia,
a Paupério abre agora a nova loja que
fica na Rua José Joaquim Ribeiro,

em Ermesinde.

As embalagens mantém-se
tradicionais

1.7 milhdes

Este foi o niumero de exemplares vendidos
do livro Em 30 Minutos com Jamie Oliver
(Civilizagao). O sucesso justifica 0 novo
desafio - receitas em 15 minutos - um livro
que chega no Outono e mais uma série de
televisdo. A ideia € mostrar que é possivel
fazer refeigcdes «do zero» no mesmo tempo
que demora a aquecer uma refeigdo pronta.
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Anexo 11
2019 — Cartaz publicitario usado pela Paupério na feira Gourmet Selection — Paris

PLUS ANCIENNE BISCUITERIE
DU PORTUGAL_
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Anexo 12

2020 — Reportagem sobre a Paupério na Revista Time Out

FABRICA PAUPERIO

NA ZONA HISTORICA de Valongo, onde as
ruas s3o estreitas, as casas altas e a estrada
em basalto, a Fibrica Paupério no passa
despercebida. As grandes letras vermelhas
na fachada anunciam a marca centendria,
€0 aroma doce que emana 14 de dentro é
indicativo de que hd biscoitos acabados de
sair do forno.

Hélio Rebelo, que representa a sexta
geracdo da familia Figueira a frente da
marca, guia-nos pela zona de produclo. “A
Paupério foi fundada em 1874 por Antdnio
de Malta Sousa Paupério e Joaguim Carlos
Reis Figueira, mas em 1907, quando o s6cio
Paupério morreu, os familiares abdicaram
das quotas e a empresa passou a ser gerida
pela familia Figueira. Ou seja, desde 1907
ndo ha Paupérios na empresa”, esclarece.

De touca na cabega, observamos onde
se faz até uma tonelada de massa todos os
dias. O numero de bolachas nio € exacto,
mas Hélio dd uma ajuda: “cada bolacha
pode pesar entre 4 e 8 gramas, por isso,
podemos ter mithares e milhares por dia™

E precisamente com a massa que se
inicia o processo. Duas amassadeiras
(cada uma com capacidade para 150
quilos) e um mixer ("uma espécie de
amassadeira fechada”, onde cabem até
180 quilos) trabalham continuamente as
massas. Segue-se, depois, a moldagem das

visita faziam-se bolachas de dgua e sal,
redondas e com o nome da marca inscrito,
com a ajuda de uma maquina com um
tapete rolante que as encaminha para as
diferentes etapas. “Isto funciona como um
circuito fechado. As bolachas entram e

te sem que ninguém
tenha de carregar tabuleiros”, explica o
também director-geral. Com a forma certa,
as bolachas seguem para o forno e saem

ja cozidas, circulando durante mais 10
minutos para que possam arrefecer.

“0s nossos biscoitos sdo sempre
embalados no proprio dia em que s8o
produzidos, depois de arrefecidos”,
diz, assim que chegamos & zona de
embal Sem luvas, os funciondrios

saem automatic

bolachas. A massa é cortada em porgdes
mais pequenas, s3o esticadas e passam
ainda por um soprador para ficarem
mais secas. Finalmente, so laminadas
com a forma pretendida. No dia da nossa

Time Out Porto Margo 2020

encarregam-se de colocar as bolachas nas
embalagens. "Optamos por ndo usar luvas
porgue, embora transmitam uma sensagio
de limpeza, muitas vezes acabam por ser
um foco contaminador”, esclarece.

30

A Paupério emprega actualmente 30
pessoas: 18 trabalham na fibricae 12 nas
lojas e na parte comercial. Com 146 anos, a
marca tem ainda muito para dar. Entre as
novidades para os préximos tempos estdo
a adopclo de embalagens biodegradaveis
e a criacdo de uma loja online. Mas ha
mais. Em 2021 vai nascer um espago
museolégico na fabrica, onde vao ser
expostas as maquinas antigas, usadas na
produgio até 2015,

No mesmo ano, & marca de biscoitos
quer reforgar a sua presenca no Porto. "0
regresso do Mercado do Bolhdo pode ser
uma boa oportunidade. Estamos atentos
a abertura do concurso. A nossa ideia é
ter uma banca de biscoitos com venda a
granel”, remata o empresario de 39 anos.

Ha visitas guiadas gratuitas as 10.00,
todas as primeiras quintas-feiras de cada
MES. = Rua de Sowa Paupério, 71 22 422 7500, Seg Sex
09.00-13.00/ 14.00-19.00, & 09.00-13.00/ 14.00-17.00.

89



FACULDADE DE ECONOMIA




