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Resumo

A relevancia e o papel das empresas familiares no tecido empresarial portugués é inegavel,
contudo, a mudanca geracional, a transferéncia de lideranca ou de propriedade sdo pontos
criticos neste segmento de empresas. Deste modo, o desafio passa por planear, preparar e
investir atempadamente no processo de sucessao, de forma sélida e consensual, para que estas
empresas se tornem estaveis, sustentaveis e consolidadas e, por conseguinte, sobreviverem. A
literatura tem vindo a mostrar que, se este tipo de empresas utilizar alguns instrumentos,
0rgaos ou grupos que auxiliam esse processo, pode fortalecer a hipétese de sucesso do seu

processo de sucessao e a continuidade das mesmas.

Neste contexto, o principal objetivo deste estudo foi compreender o papel que o conselho e o
protocolo familiares podem ter no processo de planeamento das empresas familiares
portuguesas. Assim, para alcancar este objetivo geral foi utilizada a abordagem qualitativa,
recorrendo a estudos de caso multiplos: sete empresas familiares portuguesas. Como técnicas

de recolha de dados usou-se a entrevista, a observacao direta e a analise documental.

Com base nas evidéncias empiricas conclui-se que o conselho de familia e o protocolo familiares
ajudam o planeamento da sucessao e favorecem a continuidade e sobrevivéncia da empresa
familiar. Contudo, existem também outros grupos de trabalho que auxiliam todo o processo de
planeamento como é o caso da reuniao da geracao de primos e a Comissdo de Acompanhamento
das geracdes mais novas (ou Comité Mentor). O desenvolvimento de planos pessoais futuros
para as geracées mais novas pode passar pela criacao desta Comissao, que auxilia e encaminha

os membros familiares mais jovens.

Este estudo mostra ainda que o conselho de familia € um 6rgao muito importante e fundamental
nas empresas familiares, sendo um elemento diferenciador de forma positiva neste tipo de
empresas. Deve ser criado envolvimento e compromisso familiar com o futuro da empresa
através da representacao de todos os ramos e geracoes da familia nas reunides do conselho de
familia, mesmo que seja apenas como ouvintes, sem direito de voto. Conclui-se também que o
protocolo familiar é considerado um elemento preventivo, com elevado poder sentimental e de
muita importancia para as empresas familiares, servindo para manter a agregacao familiar e a
estabilidade na organizacado, ligando a familia a empresa e vice-versa. Este instrumento
antecipa também solucdes para eventuais problemas ou conflitos futuros, incorporando todas
as instrucodes, regras e preceitos familiares que regem o funcionamento e o relacionamento da

familia com a empresa, pré-discutidas e aceites por todos.

Relativamente ao planeamento da sucessao, este estudo mostra que o inicio do envolvimento
dos membros familiares na empresa parece ditar o inicio do processo de sucessdo. Este

envolvimento pode ser auxiliado com a Comissao de Acompanhamento. A escolha do sucessor

vii



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

ocorre em conselho de familia, opinada por vezes também pelo conselho de administracdo. A
preparacao adequada e devidamente planeada para o processo de sucessao apresentam maior
hipotese de sobrevivéncia e continuidade destas empresas de cariz familiar. Assim, o conselho
de familia e o protocolo familiar sao considerados como ferramentas/instrumentos que auxiliam
o planeamento da sucessao neste tipo de empresas familiares. Contudo, a assessoria de
profissionais especializados também pode ser vista como mais uma ferramenta e o Comité
Mentor das geracdes mais novas também se pode envolver no processo de planeamento. De
facto, conclui-se que o planeamento tem um claro papel no processo de sucessao das empresas

familiares estudadas.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui para melhorar o conhecimento sobre o conselho
e o protocolo familiares e o planeamento da sucessao nas empresas familiares, na medida em
que explorou, em profundidade, estes topicos. Neste sentido, um dos principais contributos
deste trabalho foi propor um modelo holistico que mostra como o conselho e o protocolo

familiares podem ser instrumentos que permitem o planeamento da sucessao.

Em termos praticos, os resultados deste estudo sugerem que a utilizacao do conselho de familia
e do protocolo familiar podem auxiliar o processo de planeamento da sucessao, permitindo a
continuidade e sucesso das empresas familiares e minimizando o seu fracasso. A interferéncia
das reunides da geracao de primos e da Comissao de Acompanhamento das geracoes mais novas

(ou Comité mentor) podem ser também cruciais neste processo de planeamento.

Estas e outras contribuicdes, bem como sugestdes para futuras investigacdes nesta area sao

também apresentadas.

Palavras-chave

Empresas familiares, conselho de familia, protocolo familiar, planeamento da sucessao.
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Abstract

The relevance and the role of family businesses in the Portuguese entrepreneurial structure is
undeniable. However, the generational change, the transfer of leadership or ownership are
critical points in this segment of companies. Thus, the challenge is to plan, prepare and invest,
timely, in the succession process, in a solid and consensual way, so that these companies
become stable, sustainable and consolidated, and therefore survive. The literature has shown
that if this type of companies use some instruments, organs or groups that help this process, it

can strengthen the success chances of its succession process and its continuity.

In this context, the main objective of this study was to understand the role that family council
and protocol can have in the planning process of Portuguese family companies. Thus, to reach
this general objective, the qualitative approach was used, using multiple case studies: seven
Portuguese family companies. As data collection techniques, interviewing, direct observation

and documentary analysis were used.

Based on the empirical evidence, it is concluded that family council and family protocol help
the succession planning and favor the continuity and survival of the family business. However,
there are also other working groups that support the entire planning process, such as the cousin
generation meeting and the New Generations Monitoring Committee (or Mentoring Committee).
The development of future personal plans for the younger generations may be the creation of

this Commission, which assists and guides the younger family members.

This study also shows that the family council is a very important and fundamental organ in
family businesses, being a differentiating element in a positive way in this type of companies.
Involvement and family commitment to the future of the company should be created through
the representation of all branches and generations of the family in the family council meetings,
even if it is only as listeners, without the right to vote. It is also concluded that the family
protocol is considered a preventive element, with high sentimental power and of great
importance for family businesses, maintaining the family aggregation and stability in the
organization, linking the family to the company and vice versa. This instrument also anticipates
solutions to any future problems or conflicts, incorporating all the family instructions, rules and
regulations that govern the functioning and relationship of the family with the company, pre-

discussed and accepted by all.

Concerning succession planning, this study shows that the beginning of the involvement of
family members in the company seems to dictate the beginning of the succession process. This
involvement can be assisted by the Monitoring Committee. The successor’s selection takes

place in family council, sometimes also opined by the board of directors. Adequate and properly
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planned preparation for the succession process presents a greater chance of survival and
continuity of these family-owned enterprises. Thus, the family council and the family protocol
are considered tools that help the succession planning in this type of family businesses.
However, expert advice can also be seen as a tool and the Mentor Committee of the younger
generations can also be involved in the planning process. In fact, it is concluded that planning

has a clear role in the succession process of the studied family companies.

From a theoretical point of view, this study contributes to improving knowledge about family
council and protocol and succession planning in family businesses, because these topics were
explored in depth. In this sense, one of the main contributions of this work was to propose a
holistic model that shows how family council and protocol can be instruments that allow

succession planning.

In practical terms, the results of this study suggest that the use of family council and family
protocol can help the succession planning process, allowing the continuity and success of family
businesses and minimizing their failure. The interference of cousin generation meeting and the
New Generations Monitoring Committee (or Mentoring Committee) can also be crucial in this

planning process.

These and other contributions, as well as suggestions for future investigations in this area, are

also presented.

Keywords

Family firms, family council, family protocol, succession planning.
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Era uma vez dois irmaos que tinham uma quinta. Era dificil viver daquilo que as
terras davam porque o solo era arido e muito rochoso, mas la iam conseguindo

partilhar o pouco que havia.
Um dos irmaos tinha 5 filhos e uma esposa. O outro era solteiro.

Numa das noites, o mais velho estava a ter dificuldade em dormir. Virava-se para
um lado e para o outro a pensar que aquele negocio que tinha com o seu irméo era

muito injusto.

- Afinal de contas, ele é solteiro e quando chega a casa estd s6 e nGo tem ninguém
que vd tratar dele quando for velho. Ele precisa de receber mais da metade do
valor que nos partilhamos. Amanha vou oferecer-lhe dois tercos daquilo que

ganhamos.
O outro irmao também nao andava bem e dormia mal.

- O meu irmdo, que tem cinco filhos e uma mulher para alimentar, precisa mais
do que eu. Amanhd vou dizer-lhe que passard a receber dois tercos do que tiramos

da terra.

Kristin Pancer (1978)
em The Individual Psychologist
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1. Enquadramento do Problema de Investigacao

“Num negocio familiar, a fronteira que separa a empresa da familia é tdo real como o
equador.”
Costa et al. (2011)

1.1. Justificacdao do tema

As empresas familiares sao a forma de empreendimento que predomina no mundo (Gersick et
al., 1997; Ibrahim et al., 2009) e sao consideradas uma peca preciosa no crescimento e
desenvolvimento da economia nacional e internacional (Sharma et al., 2001; Astrachan e
Shanker, 2003; Palacios et al., 2012b; El-Chaarani, 2013; Poblet, 2014; Siakas et al., 2014;
Hnatek, 2015; Sarbah e Xiao, 2015; Pipatanantakurn e Ractham, 2016).

A investigacao sobre as empresas familiares, iniciada apds a década de 70 (Ussman, 1994), tem
vindo a crescer nas Ultimas décadas (Matherne, 2011; Gedajlovic et al., 2012; Palacios et al.,
2012a; Miller, 2013), no entanto, ainda é um campo de estudo emergente (Zahra e Sharma,
2004; Cabrera-Suarez, 2005; Chrisman et al., 2008; Debicki et al., 2009; Maciel, 2013; Cardona
e Balvin, 2014) e intenso (Pérez, 2014).

Um ndmero crescente de estudiosos tem vindo a concentrar-se nas empresas familiares, num
esforco que ilustre as formas distintas e significativas que a unidade familiar acrescenta para o
seu sucesso e sustentabilidade (Matherne, 2011). Mesmo assim, a literatura sobre empresas
familiares nao é assim tao volumosa como em outras areas da gestao (Bird et al., 2002), sendo
necessario um maior esforco para lidar com a complexidade deste tipo de empresas, de forma
a compreender como elas sao tao semelhantes e tao diferentes de outras organizacoes

(Benavides-Velasco et al., 2011).

Zahra e Sharma (2004) referem que a investigacao das empresas familiares tem que avancar de
modo a oferecer uma maior fundamentacao tedrica. Estes autores refletiram, no seu estudo,
sobre a investigacao das empresas familiares e referiram que deve ser prestada mais atencao

ao contexto das principais decisées que os proprietarios tomam.

O que prejudica o negécio familiar tem o mesmo efeito sobre a familia e o sucesso destas
empresas depende da forma como a familia administra a sobreposicdo dos dois sistemas -

familia e empresa (Olson et al., 2003).
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As empresas familiares enfrentam um dificil desafio no qual se cruzam emocdes, poder e
dinheiro (Costa et al., 2011), expondo assim problemas muito proprios devido a
interdependéncia que existe entre estes dois sistemas distintos: empresa e familia (Ussman,
1994; 2004). Apesar das desvantagens que se podem traduzir na hora da tomada de decisao, o
elevado grau de comprometimento e envolvimento que se verifica neste tipo de empresas
proporciona-lhes ganhos potenciais, pois poucas organizacées conseguem garantir tanta
unidade, lealdade e dedicacdo dos gestores de topo quanto as empresas familiares (Gallo e
Ribeiro, 1996).

A empresa familiar € uma empresa de conflitos (Ussman, 1994). Todavia, Gorriz (2002) e
Ussman (2004) referem que existem métodos que podem ajudar na racionalizacdo da relacéo
familia/empresa e na resolucao destes conflitos: os conselhos de familia, a criacdo de um
protocolo de familia, ou a inclusdo de um agente mediador externo. Também Cabrera-Suarez
(2005) reconhece no seu estudo a necessidade de as empresas familiares estabelecerem
mecanismos de gestao eficientes no seu ambiente familiar, tais como o protocolo e o conselho
familiar e, recomenda o planeamento da sucessao como um evento estratégico deste segmento
de empresas. O desenvolvimento de politicas certas para alcancar a participacdao de
colaboradores nao familiares podem desempenhar um papel importante neste processo. A
sucessao comeca muito antes da transferéncia formal de poder entre geracdes, pelo que os

cuidados na sua antecipacao devem-se iniciar bastante cedo também (Ussman, 1994).

A sucessao continua a ser um desafio Unico para as empresas familiares (Poza, 2009). Sharma
et al. (2001) e Sharma (2004) reconhecem a sucessao em empresas familiares como uma
questdao importante que justifica estudos sistematicos, sendo, sem duvida, pesquisavel. Os
mesmos autores apontam a importancia do planeamento da sucessdao que tem vindo a ser
reconhecida na literatura. Também Ussman (2004) assinala o planeamento como uma das
variaveis que com mais frequéncia é apontada como importante para o sucesso da sucessao.
Contudo, em geral, as empresas familiares portuguesas nao procedem a qualquer tipo de

planeamento, refere ainda esta autora.

Varios estudos se tém centrado, muito recentemente, no tema do planeamento da sucessao
(e.g., Berns e Klarner, 2017; Nissan e Eder, 2017; Reardon, 2018; Walker et al., 2018 ). Contudo,
estes estudos ndo sao focados nas empresas familiares e a sua ligacao ao conselho de familia e

ao protocolo familiar parece ficar dispersa.

Mustakallio et al. (2002) referem nas suas propostas para investigacao futura que, dada a
importancia de instituicoes familiares para interacdes sociais e valores compartilhados, os
investigadores precisam documentar e identificar melhor essas instituicoes, sugerindo a

necessidade de uma analise detalhada das mesmas.

Sharma et al. (2003b) também ja tinham sugerido ser necessario determinar quais os factores

que levam a processos de sucessao mais eficazes.
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Nao obstante a importancia que os protocolos e os conselhos familiares (instituicoes familiares)
tém na continuidade e no éxito das empresas familiares, existe pouca investigacao dedicada a

examinar a existéncia e eficacia destes instrumentos (Tapies e Ceja, 2011).

No estudo de Martinez (2014), 84% das empresas familiares estudadas desconheciam os
mecanismos e instrumentos de gestao existentes que melhoram a longevidade dos processos

sucessorios.

Apesar de o protocolo familiar ainda ser um tema escasso (Arteaga e Menéndez-Requejo, 2014,
2017), é uma linha de estudo que requer mais esforcos de investigacao (Pérez, 2014) e alguns
investigadores (e.g., Gallo, 2000; Torre e Garcia, 2006; Garcia et al., 2008; Roibal et al., 2008;
Alvarez, 2009; Brenes et al., 2011; Tapies e Ceja, 2011; Palacios et al., 2012a; Arteaga e
Menéndez-Requejo, 2014; Cardona e Balvin, 2014; Pérez, 2014; Botero et al., 2015) tém vindo
a dar-lhe relevancia, considerando-o como um dos instrumentos formais mais importantes na
gestao das empresas familiares. Trata-se de uma ferramenta fundamental para a continuidade
das empresas, contudo, uma baixa percentagem destas organizacdes o possui (Cortés et al.,
2004; Arteaga e Menéndez-Requejo, 2014; Martinez, 2014).

Por outro lado, o conselho de familia € um o6rgdo que tem vindo a ganhar importancia na
atualidade (Cortés et al., 2004), mas é mais comum a sua existéncia nas empresas familiares.
Para Brenes et al. (2011), a utilizacao do conselho de familia ou conselho familiar (Martinez,
2014), que para Ussman (2004) é uma reuniao familiar que tem como objeto debater a empresa,
arelacdo da familia com a empresa e o futuro de ambas, ajuda a reduzir e a resolver os conflitos

de uma forma simples e melhora a comunicacao na empresa.

O protocolo familiar, que consiste num conjunto de normas que pretendem regular as relacoes
entre a familia e a empresa (Ussman, 2004), importa beneficios para a empresa devido a
transparéncia de gestao que lhe esta associada (Brenes et al., 2011). No entanto, estes autores
acreditam mais nos beneficios que o conselho familiar traz para as empresas e reconhecem que
a implementacao do conselho de familia é mais vantajosa do que a sua ndo implementacao,

pois melhora a comunicacao e articula esforcos sobre as questdes relacionadas com a familia.

No que se refere ao protocolo familiar, as evidéncias empiricas obtidas por Brenes et al. (2011),
consideram que este instrumento leva a uma mudanca de atitude do conselho de administracao,
aumentando o seu compromisso e a frequéncia com que as reunides sao realizadas, tornando a
compreensao do seu papel na familia mais clara. O protocolo familiar é, cada vez mais estudado
em todo o mundo (Cardona e Balvin, 2014) e, é visto como um guia para a ordem e estrutura
da familia e da empresa e a sua implementacao melhora a unidade familiar (Brenes et al.,
2011).

Assim, se este tipo de empresas familiares, através de alguns instrumentos de gestao

especificos, conseguirem eliminar a maioria dos riscos a que estao sujeitas, o elevado indice
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de mortalidade podera diminuir. No estudo de Ward (1987), s6 aproximadamente um terco das
empresas sobrevivem e alcancam a segunda geracao, valor este que se confirma com outros
autores (e.g., Beckhard e Dyer, 1983a; Beckhard e Dyer, 1983b; Kets de Vries, 1993; Morris et
al., 1997; Alderson, 2011; Family Firm Institute'; Ghee et al., 2015). Estes investigadores
reforcam ainda que apenas 10% a 15% passam para a terceira e 4% acercam a quarta geracao.
Para tal, € importante estudar se o conselho e o protocolo familiares contribuem para o sucesso

do planeamento da sucessao das empresas familiares.

Também, segundo Garcia et al. (2008), se nao se estabelecem os mecanismos necessarios, a
situacao da familia vai ter uma clara influéncia na empresa e vice-versa. Assim, para reduzir
os problemas derivados dessa interrelacao, existem diferentes instrumentos e drgaos de gestao
como o conselho de familia e o protocolo familiar, que para além de favorecer e clarificar as
relacoes entre a familia e a empresa, potenciam a aplicacdo de praticas de boa gestdo na

empresa familiar.

Alves (2003) conclui no seu estudo que, na sua globalidade, as empresas familiares nao possuem
uma estrutura de coordenacao da familia responsavel por orientar e conduzir as relacoes da
familia com a empresa. Para esta autora, é necessario que o responsavel ou os membros da
familia desenvolvam meios que permitam articular as suas necessidades e metas relativamente
a empresa, por forma a desenvolver praticas que salvaguardem, no longo prazo, os interesses

da familia.

Por outro lado, garantir uma sucessao eficaz é considerado um problema em todos os tipos de
empresas (Miller, 1993; Reinganum, 1985), mas a situacao torna-se muito mais complexa nas
empresas familiares (Dyer, 1986; Lansberg, 1999; Miller et al., 2003). As empresas familiares
conciliam o sistema empresa com o sistema familia, o que, por vezes, origina algumas fontes

de conflitos, tornando-as mais complexas (Brenes et al., 2011).

Singer e Donoho (1992) referem que o planeamento da sucessao talvez seja o fator mais critico
associado a operacdo continua ou a vida prolongada da empresa familiar. Para estes autores, a
sobrevivéncia pode ser significativamente aumentada se os proprietarios e os membros da nova
geracao (familiares ou nao) tenham uma compreensao clara das principais questoes

relacionadas ao posicionamento organizacional e a continuidade do planeamento operacional.

Nas empresas familiares, uma sucessao de sucesso inicia muitos anos antes do sucessor se
assumir como diretor executivo (Barach e Ganitsky, 1995). Contudo, apesar do tema da
sucessao ser estudado desde o inicio deste campo de estudo (Handler, 1994), pouca atencao
tem sido dada ao planeamento da sucessao e poucos estudos procuraram identificar os fatores

que influenciam o seu sucesso (Bigliardi e Dormio, 2009). Sabe-se que tanto a compreensao, a

' www.ffi.org, Family Firm Institute, Inc, consultado em 14/09/2012.
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previsao e o modificar o comportamento para ajudar as empresas familiares a alcancar os seus
objetivos e melhorar o seu desempenho sao o objeto de pesquisa de gestao deste setor de

empresas (Chua et al., 1999).

Existe a necessidade de criar mecanismos para ajudar a melhorar a taxa de sobrevivéncia deste
tipo de organizacoes e ha autores (Roibal et al., 2008; Palacios et al., 2012a; Pérez, 2014) que
apontam o protocolo familiar como um dos instrumentos mais importantes para alcancar esse
objetivo, uma vez que ajuda na prevencao e resolucao de conflitos e evita tensdes entre os
membros da familia. Também o conselho de familia é apontado por Cortés et al. (2004) como
o orgao competente pela formulacao dos valores familiares, pelas politicas de incorporacao,
pelas normas de comportamento e pela resolucao de conflitos familia-empresa, contribuindo
significativamente para a continuidade e sobrevivéncia das empresas familiares (Gallo, 1998;
Ibrahim et. al, 2009).

Neste sentido, esta investigacao aborda dois instrumentos de gestdo especificos das empresas
familiares, o protocolo e o conselho familiares, e analisa o seu papel no planeamento da
sucessao deste tipo de empresas. Esta abordagem surge no seguimento das lacunas identificadas

ao longo desta investigacao e que se apresentam de seguida:

» Pouca atencao tem sido dada ao planeamento da sucessao e poucos estudos procuraram

identificar os fatores que influenciam o seu sucesso (Bigliardi e Dormio, 2009);

> Apesar da importancia que os protocolos e os conselhos familiares tém na continuidade
e no éxito das empresas familiares, existe pouca investigacdo dedicada a examinar a

existéncia e eficacia destes instrumentos (Tapies e Ceja, 2011);

» A sucessao é considerada um indicador do futuro da empresa (Kesner e Sebora, 1994)
e, sendo a principal razao da fragilidade das empresas familiares (Handler, 1994;
Palacios et al., 2012b; Pipatanantakurn e Ractham, 2016), € um dos temas mais
investigados nesta area (Roibal et al., 2008; Lozano, 2013), no entanto, a maioria dos
estudos tém-se concentrado apenas na figura do antecessor-fundador (Ussman, 1994;
Cabrera-Suarez, 2005).

» De Massis e Kotlar (2014) referem que os estudos de caso podem ser particularmente
Uteis para entender como os processos sao implementados em empresas familiares, que

€ uma area bastante negligenciada até a data.

A gestdao de empresas familiares é uma area que precisa de continuar a ser estudada, por todos

os beneficios que se podem obter dessas investigacoes.
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1.2. Objetivo de investigacdo e contribuicao

Tendo em conta as consideracdes apresentadas no ponto anterior, emerge o objetivo principal
desta investigacao, que passa por analisar o papel do conselho e do protocolo familiares no
processo de planeamento das empresas familiares portuguesas. Como objetivos especificos
definiram-se: (1) Compreender como é que o conselho e o protocolo familiar sdo preparados,
implementados e aplicados nas empresas familiares; e (2) Identificar como o conselho de
familia e o protocolo familiar influenciam o futuro planeamento da sucessao das empresas
familiares portuguesas. Desta forma, esta investigacdo desenvolve-se a partir da seguinte
questao central “Como é que o protocolo e o conselho familiares podem influenciar o futuro

planeamento da sucessdo nas empresas familiares em Portugal?”

Para Benavides-Velasco et. al (2011), Portugal ndo esta a contribuir para a literatura sobre
empresas familiares. Assim, um dos contributos deste estudo prende-se, por um lado, avancar
no conhecimento da literatura das empresas familiares, por outro, auxiliar na pratica os

gestores deste tipo de organizacdes.

1.3. Estrutura da tese

Para alcancar os objetivos propostos, a estrutura desta tese esta organizada em oito capitulos.

Inicialmente surge o Enquadramento do Problema de Investigacao (capitulo 1), onde se justifica
o tema e definem-se os objetivos da investigacao, bem como onde se apresentam os principais

contributos deste estudo.

Segue-se a revisdo da literatura com o tema das Empresas Familiares (capitulo 2), através da
definicao de conceitos, sua caracterizacao e onde se esclarece a importancia das empresas
familiares. Neste capitulo apresenta-se também o ciclo de vida deste tipo de empresas.
Posteriormente é explorado o tema Gestao e Governo das Empresas Familiares (Capitulo 3),
onde se diferencia o governo corporativo do governo familiar. Também ¢é neste capitulo que
sdo desenvolvidos e pormenorizados dois instrumentos importantes a compreensao deste
estudo: o Conselho de Familia e o Protocolo Familiar. Para colmatar a revisao da literatura
surge o tema da Sucessao na Empresa Familiar: O papel do Conselho e do Protocolo Familiar
(Capitulo 4), que apresenta a problematica da sucessao e do seu planeamento, bem como o

papel do conselho e do protocolo familiares nesse processo.

Apds a revisao da literatura é apresentada a Metodologia de Investigacao (capitulo 5), revelando
o modelo de analise e as respetivas questoes de investigacdo que conduzem o estudo. Neste

capitulo 5 também é expressa a abordagem qualitativa através do método de estudos de caso
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multiplos, bem como os respetivos procedimentos metodoldgicos, tais como a selecao dos

casos, e a recolha e analise dos dados.

Segue-se a exposicao dos sete Estudos de Caso (Capitulo 6), individualmente divididos entre a
caracterizacao e historia da empresa, caracterizacdo do empresario, conselho de familia,

protocolo familiar e sucessao na empresa.

No capitulo seguinte é exposta uma Analise Comparativa: Discussdao dos Resultados (Capitulo
7). Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados repartidos pelos temas do
conselho de familia, do protocolo familiar e do planeamento da sucessao. Para harmonizar as
principais dimensdes/variaveis do presente estudo é apresentado graficamente, também nesse

capitulo, as observacdes e relacdes que emergiram desta analise num modelo holistico.

No capitulo seguinte (capitulo 8) expdem-se as Conclusdes, Contribuicdes e Sugestdes para

Futuras Investigacoes, enfatizando os verdadeiros contributos/implicacdes do estudo realizado.
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2. Empresas Familiares

“Para a maioria das pessoas as duas coisas mais importantes das suas vidas sé@o a sua familia e
”

o seu trabalho. E fdcil de entender o poder cativante das organizacées que combinam os dois.
Gersick et al. (1997)

2.1. Importancia e definicao de empresa familiar

As empresas familiares representam a mais antiga e prevalente forma mundial de organizacao
de empresas (Ibrahim et al., 2009). A grande maioria das empresas de todo o mundo sao de
propriedade ou controladas por familias. Cerca de 80 a 95% das empresas dos Estados Unidos
da América sao familiares. Na Europa a percentagem de empresas familiares é de cerca de 70%
a 80%. No Médio Oriente estimam-se que sejam 75 a 90% das empresas familiares, na América
Latina cerca de 70%, na Australia cerca de 67% e a Asia é dominada por empresas familiares,

na maioria empresas chinesas sediadas em outros paises (Alderson, 2011).

Na Europa, existem 14 milhdes de empresas familiares que constituem mais de 60 milhoes de
empregos no sector privado e representam cerca de 50% do Produto Interno Bruto (EFBZ, 2014).
A sua criacao, crescimento e longevidade sao fundamentais para o sucesso da economia global
(Sarbah e Xiao, 2015).

Em Portugal, segundo a Associacdo Portuguesa de Empresas Familiares (APEF3, 2011), estima-
se que entre 70 a 80% das empresas sejam de natureza familiar, e que contribuem para 60% do
emprego e 50% do Produto Interno Bruto. Também a European Family Business (EFB“, 2016)

confirma a percentagem de 75% de empresas familiares em Portugal.

A caracterizacdo das empresas ligadas a Associacao Portuguesa de Empresas Familiares reflete:
uma faturacao global de 11.441.593.318,10€ (APEF>, 2009); de forma agregada representam
cerca de 7% do Produto Interno Bruto Nacional; 2 estao representadas na lista das 250 maiores
empresas familiares do mundo; 18 pertencem as 25 familias que criam mais riqueza em Portugal
(APEF®, 2010).

2 http://www.europeanfamilybusinesses.eu/ , consultado em 04/12/2014.
3 http://www.empresasfamiliares.pt, consultado em 07/06/2011.
4 http://www.europeanfamilybusinesses.eu/ , consultado em 04/07/2016.
5 http://www.empresasfamiliares.pt, consultado em 07/06/2011.
6 http://www.empresasfamiliares.pt, consultado em 07/06/2011.
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Muitas das maiores empresas e com mais sucesso no mundo sao empresas familiares (Swoboda
e Olejnik, 2013). Segundo Zahra et al. (2007), estas empresas precisam de fortes capacidades
tecnoldgicas para adquirir e manter quota de mercado, crescer operacionalmente, ganhar lucro
e criar riqueza. Mas, Kuratko et al. (1997) mostram que o sucesso empresarial ndao deve ser
apenas medido em termos financeiros, pois 0 que motiva os empresarios muitas vezes sobreleva
os ganhos monetarios. Estes autores medem no seu estudo objetivos extrinsecos (aquisicao de
riqgueza pessoal, aumento da renda pessoal e das oportunidades de rendimento), objetivos
intrinsecos (ganhar reconhecimento puUblico, desfrutar da emocdo/excitacdao, enfrentar
desafios, crescimento pessoal, realizacdo (provar que se é capaz)), independéncia/autonomia
(manter a liberdade pessoal, seguranca pessoal, autoemprego, satisfacao por ser patrao de si
proprio e ter controlo no destino do seu emprego) e seguranca familiar (seguranca futura para
os membros da familia e a construcao de uma empresa para a familia). Contudo, podera ser
dificil valorar os fatores instrinsecos, uma vez que, tal como Kuratko et al. (1997) referem,

cada empresario podera ter os seus proprios resultados de valorizacao do sucesso empresarial.

Apesar da importancia das empresas familiares, existem diversas defini¢coes na literatura, nao
havendo uma definicao universalmente aceite (Chua et al., 1999; Ussman, 2004; Ospina e
Ramirez, 2012; Palacios et al., 2012b; Cardona e Balvin, 2014). Nao existe um consenso sobre
a definicao de empresa familiar (Astrachan e Shanker, 2003; Miller et al., 2007; Matherne et
al., 2011; Ramos et al., 2011; Sarbah e Xiao, 2015), mas existem algumas caracteristicas
paralelas entre as diversas definicoes (Ussman, 1994; Cabrera-Suarez, 2005). Por um lado, o
controlo ou a influéncia familiar: propriedade e gestdo e, por outro, a interacdo dos dois
subsistemas distintos: a empresa e a familia (Garcia et al., 2008; Oliveira et al., 2012) que, tal
como |brahim et al. (2009) referem, estao sempre entrelacados, sobrepostos e interligados,

sendo muito dificil separa-los.

Chirico (2007) refere também que ndo ha consenso quanto a definicdo de empresa familiar,
provavelmente por causa das dificuldades associadas a diferenciacdo de empresas familiares e
nao familiares. O envolvimento da familia € uma condicao necessaria a existéncia de uma
empresa familiar, mas ndo é suficiente para garantir que uma empresa familiar se va comportar

de uma forma diferente das empresas nao familiares (Chrisman et al., 2012).

Quando se usa o termo familia, este significa o conjunto de descendentes do fundador, suas
esposas/maridos, familiares por afinidade, que estdo na linha de heranca do patrimonio da
empresa (Ussman, 1994, 2004).

Apesar de podermos encontrar autores que estabelecem limites mais restritos, no caso da
propriedade, existe certa concordancia em considerar necessaria a posse da familia da maioria
do capital, ou seja, mais de 50% do capital da empresa pertence a familia (Palacios et al.,
2012b).

12
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No caso da gestao o debate é mais intenso. Enquanto alguns autores consideram que para definir
uma empresa como familiar € imprescindivel que essa organizacdo seja inteiramente gerida
pela familia, outros consideram que ¢ suficiente que um dos membros da familia faca parte da

equipa de gestao (Palacios et al., 2012b).

As empresas familiares diferem, numa série de fatores, das outras empresas e isso reflete-se
no seu funcionamento (Ospina e Ramirez, 2012). Por isso, para estes autores, a gestdo deste
tipo de empresas deve compreender as suas caracteristicas proprias com o objetivo de otimizar
os resultados da sua gestao e a tomada de decisdes deve ter em conta as dinamicas que regem

a conduta do fundador, a familia e a empresa.

Enquanto alguns autores proporcionam definicdes concretas, outros limitam-se a descrever as
caracteristicas que diferenciam as empresas familiares das nao familiares (Ospina e Ramirez,
2012). A definicao de empresa familiar deve identificar a sua singularidade, pois é a essa
singularidade que faz da gestao dessas empresas um campo digno de diferenciacao e estudo
(Chua et al., 1999).

As diferencas entre empresas familiares e nao familiares residem essencialmente em termos de
objetivos, valores e influéncias familiares proprias e nas pessoas envolvidas que, determinando
os aspetos distintivos destas empresas, estas podem dai obter vantagem competitiva face a
outras empresas (Cabrera-Suarez et al., 2001). Apesar de Monteferrante (2012) refirir que a
gestao das empresas familiares seja mais complicada do que das nao familiares, essa gestao é

uma peca chave na viabilidade e sobrevivéncia destas organizacdes a longo prazo.

A superioridade dos resultados alcancados pelas empresas familiares sao muitas vezes
interpretados como um indicio de uma gestdo mais eficaz resultante da natureza familiar das
empresas (Alves, 2015). Os argumentos apresentados sdo numerosos, estando ligados a reducao
de custos, a orientacdo a longo prazo da familia proprietaria, a consisténcia do sistema de
valores, a ligacdo complexa entre a familia e os negdcios, e a um reduzido recurso da divida
(Le Breton-Miller e Miller, 2006).

A tabela 1 relne algumas definicoes de empresa familiar. Apds a sua analise, € possivel
constatar que existem diversas diferencas entre elas, pois cada uma centra-se em diferentes
critérios. Alguns dos critérios mais usados nas definicoes de empresa familiar sao: percentagem
de participacao, controlo de voto, poder sobre a direcao estratégica, envolvimento de varias

geracdes, gestao ativa por membros da familia, entre outros (Shanker e Astrachan, 1996).

Autor(es) Definicdo

Davis (1983) Sao aquelas, cuja politica e direcao, estao sujeitas a influéncia significativa de uma ou
mais unidades familiares. Esta influéncia é exercida através da propriedade e por vezes

da participacao de membros da familia na gestao.
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Uma organizacao cujas principais decisoes operacionais e planos para a sucessao da

lideranca sao influenciados por membros da familia que servem na gestao ou na direcao.

E qualquer tipo de negécio cuja propriedade seja maioritariamente controlada pela
familia, as decisdbes de gestdao sejam influenciadas pela familia e onde estejam
empregados dois ou mais membros da familia que participam ativamente na gestdo da

empresa.

Qualquer empresa em que as decisdes relativas a sua propriedade ou gestdao sao

influenciadas por uma relacdo de uma familia ou de familias.

A ocorréncia ou a antecipacao de que um membro mais novo da familia tenha ou venha

a assumir o controlo da empresa da pessoa mais velha.

Se os membros da familia possuem pelo menos 60% do capital da empresa.

Uma empresa em que os membros da familia tém controlo legal sobre a propriedade.

A propriedade tem que permanecer completamente nos membros da familia, pelo menos
um dono tem que estar empregado na empresa e um outro membro da familia tem que
estar empregado ou ajuda de uma forma regular, mesmo nao estando regularmente
empregado.

Aquela em que a propriedade é concentrada e os proprietarios ou parentes dos

proprietarios estao envolvidos no processo de gestao.

Incluem na sua definicdo, de forma clara, os trés pilares da empresa familiar
(direcao/gestao, familia e propriedade) quando referem que ha dois ou mais membros
da familia que influenciam a direcdo da empresa através do exercicio dos lacos de

parentesco, funcdes de gestao ou direitos de propriedade.

E aquela em que uma familia detém a grande parte do capital e onde a mesma exerce
influéncia nas decisdes, ambicionando que as sucessivas geracdes prossigam com o

legado da empresa/familia.

E uma empresa regida e/ou gerida por uma alianca altamente dominante, composta por
membros da mesma familia com a intencao de moldar e prosseguir a visao da empresa,

de uma forma que é potencialmente sustentavel através das geracoes da familia.

Quando uma Unica familia controla mais de 50% das acoes da empresa.

Quando fundadores e a familia dos fundadores controlam pelo menos 50% das acoes

votantes, tém pelo menos um membro da familia como diretor interno ou externo, e tém
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Gomez-Mejia
et al. (2003)

Anderson e
Reeb (2003)
Anderson e
Reeb (2004)
Cortés et al.
(2004)

Kellermanns e
Eddleston
(2006)

Maury (2006)

Miller et al.
(2007)

Zahra et al.
(2007)

Gallo (2008)

Ospina e
Ramirez
(2012)

Zornoza e
Navarro
(2014)

Le Breton-
Miller e Miller
(2015)

um diretor executivo que pretende que a empresa continue com propriedade familiar e

gestao familiar ou nao familiar.

Empresa controlada pela familia sobre duas condicdes: dois ou mais administradores tém
uma relacao de familia e os membros da familia sdo proprietarios ou controlam pelo
menos 5% das acoes votantes. A relacao familiar inclui pai, mae, irma, irmao, filho, filha,
conjuge, sogros, tia, tio, sobrinho, sobrinha, primo.

Se existe uma participacao de capital fracionaria da familia fundadora e/ou a presenca

de membros da familia que integram o conselho de administracao.

Qualquer organizacao cuja propriedade e direcao esta maioritariamente nas maos de
uma familia e existe um desejo de continuidade para as geracdes seguintes, inculcando

aos seus membros um senso de identidade através da cultura familiar.

Empresas em que a propriedade se encontra dentro da familia e pelo menos dois

membros da familia estao empregados na empresa.

Se o maior acionista controlador, que detenha pelo menos 10% dos direitos de voto, for

uma familia, um individuo ou uma empresa nao cotada

Aquela em que varios membros da mesma familia estao envolvidos tanto como principais

proprietarios ou gerentes, quer ao mesmo tempo ou ao longo do tempo.

Onde uma familia detém 51% ou mais do capital da empresa.

A empresa em que: a) o poder de decisao, geralmente ligado a propriedade do capital,
pertence a uma familia, b) alguns membros da familia desempenham responsabilidades
de governo e gestdo nos orgaos que exercem o poder, c ) pelo menos alguns membros da
segunda geracao sao incorporados na empresa.

Aquela que esta influenciada por uma familia, ou por um vinculo familiar, a familia como
instituicao ou como entidade controla efetivamente as operacdes da empresa porque
possui mais de 50% da propriedade, ou porque os membros da familia ocupam cargos na
gestdo da organizacao. Desta maneira as operacdes da empresa sao afetadas pelo vinculo
familiar.

E aquela organizacdo que desenvolve atividades econémicas e em que uma ou mais
pessoas relacionadas por lacos de parentesco tém propriedade suficiente para o controlo
das decisdes estratégicas nos orgaos de governo, havendo também pelo menos um
membro da familia a assumir funcdes executivas.

Aquela em que existem varios membros de uma mesma familia que servem

conjuntamente como proprietarios e gestores.

Tabela 1 - Algumas definicoes de empresa familiar. Elaboracao propria.

15



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

Nas definicbes apresentadas parece haver consenso de que uma empresa detida e gerida por
uma familia nuclear € uma empresa familiar, pois todas as definicdes consideram a familia
nuclear como um pré-requisito. Contudo, as definicoes divergem sobre muitos outros aspetos.
A heterogeneidade das definicdes reflete os diferentes pontos de vista e interesses, o que nao
resulta num problema desde que os objetivos da investigacao e as definicdes utilizadas sejam

claramente explicitadas em cada estudo.

Apesar da existéncia de um consenso generalizado acerca da utilizacdo dos critérios
propriedade e gestao no estabelecimento do conceito de empresa familiar, no momento de
delimitar o termo, os autores recorrem também a outros critérios, como o nimero de geracoes
da familia proprietaria, a influéncia da familia na empresa, o compromisso familiar no negocio,
a vocacao para a continuidade do mesmo, entre outros (Palacios et al., 2012b). Portanto,
qualquer que seja o conceito de empresa familiar utilizado na investigacao, o mais importante
€ o rigor metodolégico (Bird et al., 2002). Para legitimar a escolha de uma definicao é
necessario que haja uma articulacdo clara entre a definicao de empresa familiar e a natureza

da investigacao levada a cabo (Alves, 2015).

Apesar da ampla diversidade de definicoes de empresa familiar, ndao obstante, os seus pontos
fortes, as suas fraquezas e os seus comportamentos parecem ser universais e intemporais
(Pérez, 2014).

O conceito de empresa familiar deve evidenciar a sua singularidade, pois nao sendo suficiente
os membros da familia possuirem e/ou controlarem a empresa, Chua et al. (1999) acreditam
que a singularidade da empresa familiar se encontra na propria familia que, por sua vez, molda
e influencia a empresa de uma forma distinta da que seria se se tratasse dos membros da familia
ou dos executivos de uma empresa nao familiar. Também para Astrachan e Shanker (2003), o
importante nas definicdes é o grau e a forma de compromisso e a influéncia de uma familia

sobre uma determinada empresa.

Ora, seguindo a perspetiva de Cortés et al. (2004), apesar de nao existir uma definicao clara e
Unica deste tipo de empresas, existem trés padroes que se repetem nas definicdes, e a que
estes autores se referem como trés caracteristicas que devem estar presentes quando nos
reportamos a empresas familiares: (1) a transferéncia do negocio pelas diferentes geracoes, (2)
a propriedade e a direcdo maioritariamente nas maos de uma familia e (39 o envolvimento da

familia em todos os assuntos relacionados com a empresa.

Uma empresa familiar é muitas vezes definida como uma empresa cuja propriedade é de uma
familia, no entanto, por mais que esta definicdo possa parecer justificada, alguns autores
discordam (e.g., Henssen et al., 2011). Chrisman et al. (2005) observam uma convergéncia no
estudo destas empresas no sentido de duas abordagens da sua definicao: as componentes de

uma abordagem do envolvimento familiar (propriedade, controlo ou gestao) e a abordagem do
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envolvimento da esséncia da familia (comportamento real dos membros da familia na empresa),

sendo que é neste Ultimo que deve haver um maior foco de atencéao.

Nao obstante, em todas as definicdes apresentadas, as caracteristicas de propriedade, controlo
familiar e de gestdao do negocio estdo presentes tanto como requisitos independentes ou

conjuntos.

McCollom (1990) refere ainda que as empresas familiares podem ser diferenciadas de outras
organizacdes devido a quatro pontos: estrutura, funcdes, cultura e papéis. A estrutura pelo
facto de a empresa familiar estar estruturalmente dependente e ligada a outro sistema
complexo que é a familia. Quanto a funcao da empresa familiar, esta € diferente da funcao de
outras organizacoes pelo facto de uma empresa familiar ter como funcdes principais o sustento
da familia e a continuidade e ndo o lucro e a producdo. No que respeita a cultura, esta é
especial devido a intensidade do poder afetivo e emocional que a envolve. E, relativamente
aos papéis, existe algum conflito e confusdao de papéis neste tipo de empresas devido as
diferencas de valores e objetivos da empresa e da familia e que, muitas vezes, nao se

conseguem separar.

Os subsistemas que a empresa familiar abrange (empresa, familia e o fundador) tém identidades
e culturas Unicas (e também conflitos potenciais Unicos) e cada um contém subsistemas
proprios, sendo necessario considerar as interacdes entre os varios subsistemas para entender

a evolucao da empresa familiar (Morris et al., 1997).

O conceito preconizado por Gallo e Ribeiro (1996) apreende bem o amago da especificidade
deste tipo de organizacbes, através da coexisténcia de trés dimensdes: (1) a proporcdo da
propriedade, especialmente se a mesma for maioritaria; (2) o envolvimento na gestao da
empresa (poder de decisdo), sendo relevante que um ou varios proprietarios trabalhem na
empresa, como gestores ou membros do Conselho de Administracao; e, (3) a incorporacao da
segunda geracdo, como manifestacdo de uma intencao por parte da familia, de transmissao
bem sucedida da empresa para as geragdes vindouras e de continuidade da vivéncia na empresa

de valores proprios da familia proprietaria.

Para Ussman (2004), empresa familiar é aquela em que propriedade (ainda que parcial) e
controlo estao nas maos de um grupo unido por relacoes de parentesco (podendo tratar-se de
uma ou mais familias a formar tal grupo). Segundo a Associacao Portuguesa de Empresas
Familiares, empresas familiares sao aquelas em que uma Familia detém o controlo, em termos
de nomear a gestdo, e alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa (APEF?,
2016).

7 http://www.empresasfamiliares.pt/ , consultado em 04/12/2016.
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Seguindo Chua et al. (1999) e Chrisman (2005), nas suas pesrpetivas de que a definicao de
empresa familiar baseada nos componentes ndao captura a sua esséncia, é necessario usar a

visao, as intencoes e o comportamento para distinguir uma empresa familiar das restantes.

Para o presente estudo, a definicao adotada € a de Rosenblatt et al. (1985) que propdem que
uma empresa familiar é qualquer tipo de negocio cuja propriedade seja maioritariamente
controlada pela familia, as decisdes de gestao sejam influenciadas pela familia e onde estejam

empregados dois ou mais membros da familia que participam ativamente na gestao da empresa.

2.2. Caracterizacao das empresas familiares

A empresa familiar tem sido objeto de intensos estudos durante as ultimas décadas que tém
procurado esquemas ou modelos que expliquem a sua composicao, estrutura e comportamento
(Palacios et al., 2012b).

Também a questdo da globalizacdo tem vindo a oferecer novas oportunidades de negocio,
crescimento e diversificacao para as empresas familiares, que, consequentemente, se tornam

organizacoes mais complexas (Sarbah e Xiao, 2015).

As empresas familiares tém certas peculiariedades em relacdo a estrutura de propriedade,
exercicio de poder e direcdo da empresa que sdo claramente diferentes nas empresas nao
familiares, encontrando trés sistemas independentes interrelacionados: propriedade, gestao e
familia (Garcia et al., 2008).

Cortés et al. (2004) expoem dois problemas que afetam este tipo de empresas que advém da
interacao destes sistemas. O primeiro é a confusao entre o patriménio da empresa e o familiar,
questao que pode afetar a continuidade da empresa. O segundo esta associado a transferéncia
de poder para os descendentes, ou seja a sucessao, que € apontada como uma das principais

causas de morte na maioria das empresas familiares.

Um dos modelos mais realcado é o Modelo dos Trés Circulos, de Tagiuri e Davis (1982), que
interrelaciona os sistemas familia, propriedade e empresa. Mas, outro modelo que importa
destacar, e que complementa o anterior, é o Modelo dos Cinco Circulos, proposto por Amat

(2000) e que se representa na figura 1:
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Figura 1 - Modelo dos cinco circulos. Fonte: Adaptado de Amat (2000).

Amat (2000) pretende identificar problemas que possam afetar a continuidade da empresa.
Como refere Palacios et al. (2012b), na familia consideram-se fatores como os valores,
atitudes, relacdes internas, padroes de comunicacdo, grau de harmonia existente e a sua
influéncia na empresa, grau de compromisso da familia com a continuidade na empresa,
transferéncia dos temas familiares para a esfera dos negocios e viceversa, etc; A propriedade
inclui a estrutura de acdes, grau de harmonia entre acionistas, gestao juridica (civil, comercial
e fiscal) do patrimonio e a eficacia dos orgaos de governo; A empresa considera a visao
estratégica e a competitividade da empresa familiar. A estratégia deve ter em conta o tipo de
relacdo existente entre o mercado e os clientes, o grau de diferenciacao dos produtos através
da politica de investigacdo e desenvolvimento e de promocdo e publicidade, o grau de
incorporacao de tecnologias de processo e de informatica, e a qualidade, quantidade e o custo
de obtencao dos recursos (financeiros, humanos, tecnoldgicos e materiais); A gestdo considera
os aspetos relacionados com a administracao dos recursos humanos, tecnoldgicos e materiais;
E, a sucessao, onde se devem considerar aspetos como a atitude do lider, a relacao do lider

com os seus sucessores, a planificacao e a administracao do processo de sucessao.

Ussman (2004) também aponta um conjunto de caracteristicas muito frequentes nas empresas
familiares: (1) A forte relacdo que se estabelece entre a empresa e o seu fundador, que é muito
intensa, pois a energia do empresario transmite-se a empresa e é através dela que encontra o
seu caminho; (2) A criacdo de valores e tradicoes é mais continuada, porque se faz através de
vérias geracées da mesma familia; (3) E complicado trabalhar na empresa da familia, pelo que
os jovens se sentem bloqueados e incapazes de desenvolver uma identidade prépria em termos

pessoais e profissionais; (4) A empresa familiar € uma empresa de conflitos, que assentam na
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interrelacao de dois sistemas com valores opostos - a familia que se baseia em relacoes afetivas
e a empresa que se baseia em relacdes contratuais; (5) A lealdade na empresa familiar, que é
um ativo intangivel de valor incalculavel, e que se manifesta tanto pelos membros da familia
como pelos trabalhadores, fornecedores e clientes a empresa e da empresa a todos eles; (6) A
familia identifica-se profundamente com a empresa e preservar o nome da empresa é preservar
o nome da familia; (7) Fechada a capital estranho a familia, normalmente relacionada com a
vontade de manter o controle sobre a empresa; (8) Operam sobretudo numa perspetiva de longo
prazo; (9) A empresa familiar como entidade que evolui a medida que passam as geracdes da

familia e que mudam as percecdes que os familiares tém da mesma.

A personalidade Unica de uma empresa familiar, que é, invariavelmente, criada pela familia
que a possui, pode ser a maior forca da empresa e uma inspiracao para as outras, pois existem
familias que fazem do seu carater Unico a sua maior forca e, com isso, a sua formula para o

sucesso empresarial (Karlen, 2001).

Os lideres das empresas familiares continuam nas suas posicoes por periodos mais longos, facto
que implica maior continuidade e estabilidade do negocio (Brenes et al., 2011). Além disso,
para estes autores, além da rentabilidade, as empresas familiares visam a continuidade e a
prudéncia, e exercem um crescimento disciplinado. Finalmente, estes autores referem que
estas empresas tém colaboradores e executivos mais leais e duradouros, como resultado do seu

relacionamento de longo prazo com a familia.

Sustentaveis ou bem sucedidas as empresas familiares irdo melhorar as economias locais e
nacionais e proporcionar seguranca financeira aos seus proprietarios, pois uma familia
sustentavel ira melhorar a saude das proprias familias que possuem essas empresas e familias
saudaveis fornecem os recursos necessarios para as suas empresas e comunidades onde vivem
(Olson et al., 2003).

Segundo Ussman (2004), tem-se discutido o conceito de empresas familiares sob a perspetiva
dos recursos e capacidades, segundo a qual a empresa ganha, ou pode ganhar competitividade,
pelos recursos Unicos que a familia traz para a empresa. Esta abordagem requer que a empresa
seja vista no mercado como um conjunto Unico de recursos que sao complexos, intangiveis e
dinamicos (Cabrera-Suarez et al., 2001), tal como as empresas familiares sao muitas vezes

descritas.

Os recursos e capacidades Unicos que as empresas familiares possuem denominam-se por
familiness (Habbershon e Williams, 1999), sendo uma caracteristica dificil de imitar por outras
empresas, devido a particular forma que cada empresa tem de “fazer as coisas” e aos recursos

idiossincrasicos intangiveis de cada uma delas (Pérez, 2014).

Alguns dos recursos e capacidades deste tipo de empresas podem trazer vantagem competitiva,

tais como: o alto grau de comprometimento e dedicacao dos seus membros, a percecao de
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qualidade e a confianca dos clientes e proprio know-how, pois estas empresas mantém muitas
vezes a sua propria maneira de fazer as coisas que as distingue dos seus concorrentes (Cabrera-
Suarez et al., 2001). Assim, segundo estes autores, as caracteristicas Unicas das empresas
familiares, como o compromisso, os valores, a cultura, a confianca, a reputacao, o know-how,
entre outros, dao certos recursos e capacidades estratégicas a estas empresas e que poderao
ser responsaveis pelo sucesso baseado na tacitividade do conhecimento incorporado nestes

recursos que podem ser transferidos entre geracoes.

Contudo, embora uma empresa possa ter recursos e capacidades em abundancia, isso nao é
suficiente para garantir o sucesso, pois a vantagem competitiva vem de recursos distintivos ou
capacidades que as empresas controlam, ou seja, algo que as empresas fazem muito bem em

comparacao com seus concorrentes (Cabrera-Suarez et al., 2001).

Portanto, para uma empresa familiar ter sucesso, esta deve identificar os seus recursos e
capacidades e, posteriormente, avalia-los para que se determine em que condi¢cbes podem
fornecer vantagem competitiva e assim se concebam e implementem estratégias que melhorem

a sua eficiéncia e eficacia (Cabrera-Suarez et al., 2001).

Miller e Le Breton-Miller (2006) argumentam que o desejo de transmitir um negoécio saudavel e
a sua reputacao aos herdeiros, motiva os executivos das empresas familiares bem sucedidas a
serem bons administradores. Contudo, o apego mental a propriedade da empresa familiar pode

prejudicar o foco da empresa em valores economicos (Mustakallio et al., 2002).

Neste sentido, Sarbah e Xiao (2015) mencionam que, para ser bem sucedido tanto na empresa
quanto na familia, uma empresa familiar deve atender a dois desafios entrelacados: alcancar
um desempenho empresarial forte e manter a familia comprometida com a capacidade de

continuar como proprietaria.

Varios estudos tém usado medidas de sucesso familiar subjetivas, como a integridade funcional
da familia (Duncan e Stafford, 2000; Heck e Stafford, 2001), a satisfacdo com a qualidade de
vida da familia (Masuo et. al, 2001) e sucesso em alcancar o objetivo mais importante da familia
(Danes et. al, 1999).

Para Gallo e Cappuyns (2004), a unidade e o compromisso sao as forcas impulsionadoras do
sucesso das empresas familiares. Contudo, segundo Olson et al. (2003), as caracteristicas dos

negodcios podem afetar os indicadores de sucesso de uma empresa.

Pérez (2014) também apresenta a unidade e o compromisso como os pontos fortes essenciais e
deiferenciadores das empresas familiares. Para a unidade, o autor faz referéncia a harmonia
de interesses, preferéncias e modo de fazer as coisas, que gera um clima de confianca dentro
da empresa familiar e converte a comunicacao e o compromisso facilitadores no alcance do

éxito da empresa. O compromisso, o autor refere como aquela vontade intensa e prolongada
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que conduz a que todos alcancem o bem em conjunto, garantindo o éxito conjunto. A
flexibilidade, o manter a reputacao do nome da familia, a fixacdo de objetivos a longo prazo e
as vantagens estratégicas dos valores familiares sdo apresentados também como pontos fortes

deste tipo de empresas (Pérez, 2014).

Contudo, a empresa familiar também apresenta fraquezas como a mudanca geracional (Bigliardi
e Dormio, 2009; Pipatanantakurn e Ractham, 2016), a falta de planificacdo na transferéncia de
geracao (Bird, et al., 2002), a transferéncia dos problemas familiares para os empresariais, a
confusao do patriménio empresarial com o familiar, o nepotismo, as rivalidades entre os

membros familiares ou a complexidade da estrutura relacional (Pérez, 2014).
Importa aqui referir que, segundo Kaye (1996), uma empresa familiar tem sucesso se:

* As diferentes geracoes consideram que os sucessores contribuiram para o sucesso da
empresa;

A empresa passou para a geracao seguinte ou se trabalharam em conjunto para a
vender;

« A experiéncia foi reconfortante para determinadas pessoas e também para a familia no
seu conjunto;

« Nao ha vitimas ao longo do caminho.

Varios consultores e especialistas em empresas familiares referem que existem trés
componentes chave de uma empresa familiar de sucesso: paixao pela empresa e pelos seus
produtos e/ou servicos, comunicacao dos valores e do comprometimento com a empresa e o

seu futuro e ética solida (Silber, 2007).

Cortés et al. (2004) harmonizam as seguintes caracteristicas das empresas familiares: os
subsistemas, ja anteriormente explanados, empresa, familia e propriedade, a cultura, também
exposta muitas vezes como crencas e valores que definem o funcionamento interno destas
organizacoes e, a visao de longo prazo que estas empresas representam e que implica a questao

da sucessao.

Para Gallo (1998), as forcas proprias e caracteristicas das empresas familiares sao a unidade e
o compromisso. A unidade, através da vontade de continuar juntos, da harmonizacao na escolha
de objetivos e na coordenacdo do modo de os trabalhar para os alcancar. As pessoas tém
interesses comuns, desenvolvem boa comunicacao e reconhecem com facilidade a autoridade
de quem é a cabeca da empresa, o que simplifica a gestdao e a direcdo das atividades. O
compromisso, através da vontade de dedicacao intensa e continuada, o sacrificio pessoal e a
auto exigéncia, pois representam a entrega a um ideal e a disposicao em se adaptar a
circunstancias futuras e que constitui uma das melhores motivacdes para a realizacao da

estratégia, especialmente a longo prazo.
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Contudo, estas forcas também podem ser transformadas, segundo este autor, em fraquezas
como a desuniao e a abstencao, sendo as mais influentes na taxa de mortalidade das empresas.
A desuniao deve-se a conflitos de interesses, divisdes e odios e a abstencdo com as reclamacoes
e as situacdes de emergéncia que a acompanham. A perda daquelas forcas pode dever-se,
segundo este autor, a quatro armadilhas: confundir o facto de ser o proprietario com o ter
capacidade para dirigir/liderar; ndo seguir as praticas geralmente reconhecidas como
adequadas para a gestdo dos negdcios; confundir os lacos afetivos com os lacos contratuais;
falta de prudéncia para ver as coisas tal como elas sdo devido a posse de diversos papéis na

mesma pessoa como pai, proprietario e chefe.

A estrutura da empresa familiar tem, assim, uma gestao mais complexa pela interrelacao entre
diferentes intervenientes que detém, por vezes, diferentes papéis na organizacao - familiar
e/ou acionista e/ou administrador e/ou trabalhador - e, como tal, necessidades distintas

(PricewaterhouseCoopers?, 2010), como se pode observar na figura 2:

Familia

Acionistas

Figura 2 - Papéis assumidos na empresa. Adaptado de PricewaterhouseCoopers (2010).

O sucesso das empresas familiares, para estes autores (PricewaterhouseCoopers®, 2010),
depende em grande parte da interrelacdao entre a familia e a empresa e da qualidade das

relacoes que mantém. Para tal, e dada a complexidade deste contexto, o planeamento e

8  https://www.pwc.pt/en/human-capital/imagens/brochura_family business_abril2010.pdf Pensar a
familia, pensar o negocio - PricewaterhouseCoopers, 2010, consultado em 30/01/2017.
9 https://www.pwc.pt/en/human-capital/imagens/brochura_family_business_abril2010.pdf Pensar a
familia, pensar o negocio - PricewaterhouseCoopers, 2010, consultado em 30/01/2017.
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formulacao estratégicos devem estar bem definidos a dois niveis distintos mas complementares:

a continuidade da familia na empresa familiar e os objetivos estratégicos da empresa.

2.3. Ciclo de vida das empresas familiares

O primeiro sucesso de uma empresa é o proprio nascimento (Gelderen et al., 2005), contudo,
as pequenas empresas sao mais ou menos abandonadas a propria sorte e o seu sucesso depende
da gestao e capital do proprietario (Coy et al., 2007). Por isso, a sobrevivéncia organizacional
€ um aspeto de desempenho fundamental e uma condicdo necessaria para o sucesso empresarial
sustentado (Kalleberg e Leicht, 1991).

A sobrevivéncia das empresas familiares € uma preocupacao importante para as familias,
sugerindo-se que elas sejam um potencial de maximizacao de valor a longo prazo, garantindo,
dessa forma, a sustentabilidade da propria familia, com elevada reputacao do nome da familia
(Anderson e Reeb, 2003; Sharma e Manikutty, 2005).

As empresas familiares seguem um ciclo de vida semelhante ao de empresas de qualquer outra
tipologia, nascem, desenvolvem-se, transformam-se, evoluem ao longo do tempo e morrem
(Palacios et al., 2012b).

No entanto, apesar de nao existirem duas empresas familiares iguais, € manifesto um certo
padrao de desenvolvimento deste tipo de organizacées (Ussman, 2004). Geralmente, sao
apontadas quatro etapas no seu ciclo de vida (Ussman, 2004): criacao da empresa, entrada dos

filhos, sucessao para a 22 geracao e 3 geracao e seguintes, conforme a figura 3.

3% geracao e

seguintes

Figura 3 - Ciclo de vida das empresas familiares. Adaptado de Ussman (2004).

i. Criacao da empresa

Segundo Ussman (2004), a empresa surge através da acao impulsionadora e determinada de um
individuo, o fundador, ou mais individuos, no caso de irmaos, com caracteristicas especiais e
motivacoes diversas. Apesar das dificuldades iniciais de todo o tipo, gracas a acdo omnipresente
do fundador, a empresa comeca, gradualmente, a afirmar-se no mercado e a crescer (Ussman,
2004). Martinez (2014) e Gallo (2016b) caracterizam esta fase por periodo fundacional e Ward

(1987), no seu modelo da empresa familiar, como a etapa do fundador.
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ii. Entrada dos filhos

A empresa familiar atinge a maturidade, funcionando de forma mais ou menos rotineira e
ultrapassando eventuais crises do setor ou da economia e, apesar dos funcionarios estarem ja
familiarizados com a atividade, o fundador continua a controlar todos os aspetos da empresa
(Ussman, 2004) havendo uma grande dependéncia dele (Pérez, 2014). Para Ussman (2004), o
carater familiar afirma-se agora de modo claro, com os filhos a atingirem a idade ativa e a

comecarem a trabalhar na empresa.
jii. Sucessao para a segunda geracao

A sucessao € um dos temas mais importantes dentro do ciclo de vida de uma empresa familiar
(Cortés et al., 2004). Depois de alguns anos em que o fundador e a segunda geracéo trabalham
lado a lado, acaba por se verificar a saida do primeiro, normalmente por doenca grave ou morte
(Ussman, 2004). A transicao na direcao é, numa primeira fase, bastante suave, refere a mesma
autora, pois geralmente, os filhos do fundador assumem uma forma de comando mais
descentralizada que o pai e, no caso de haver mais do que um filho, repartem entre si as
decisdes. Contudo, ainda na perspetiva de Ussman (2004), existe sempre um que é reconhecido
como lider e assume uma lideranca participativa, ainda que a sua participacao no capital seja
igual a dos seus irmaos. Em muitas empresas, verifica-se um rejuvenescimento que sustenta o
sucesso da empresa até a geracao seguinte. Noutras empresas, porém, a segunda geracao, por
desinteresse, por incapacidade ou por falta de visdo, mantém tudo igual, o que se torna
insustentavel para o negocio, que entra, nao raras vezes, em declinio, sobrevivendo com muitas
dificuldades, culminando, frequentemente, com o fecho da empresa, quando o meio
envolvente é muito competitivo (Ussman, 2004). Martinez (2014) e Gallo (2016b) caracterizam
a empresa nesta fase como empresa de irmaos ou de 2°® geracdo. Também Ward (1987)
classifica, no seu modelo, como equipa de irmaos, cuja maior preocupacao é manter a harmonia

familiar
iv. A terceira geracao e seguintes

Dependendo da situacao em que se encontra o negocio e das motivacoes dos netos do fundador,
a terceira geracao vai entrando na empresa e assumindo, de uma forma mais ou menos
empenhada, os destinos desta (Ussman, 2004). Esta-se perante uma sociedade de primos
(Martinez, 2014), em que as participacdes no capital sdo diferenciadas, refere Ussman (2004).
Também Ward (1987) classificou esta etapa como consércio de primos. Segundo Casimiro
(2008), para muitos, a empresa da familia ja ndao diz muito do ponto de vista afetivo ou nao se
enquadra no projeto pessoal e profissional, nao constituindo uma heranca para que sao
pressionados a aceitar de forma mais ou menos subtil como aconteceu com os seus pais,
havendo uma tendéncia para que a autoridade se baseie no capital e na competéncia
demonstrada, havendo também contratacdo de gestores profissionais que, nao dispondo

inicialmente de autonomia completa, assumem um papel cada vez mais importante na tomada

25



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

de decisbes e abre-se o capital ao publico. Para Dyer (1986), nesta fase, a empresa familiar
podera deixar de existir, tornando-se publica, profissionalmente gerida, embora possam
subsistir elementos da familia na empresa. No entanto, apesar de poucas, existem empresas
familiares que se encontram sob a posse e direcao da quarta, quinta e sexta geracao,
demonstrando que a longevidade deste tipo de organizaces € possivel se a familia souber

repensar a empresa (Ussman, 2004).

As dificuldades aumentam a medida que a empresa passa de uma etapa para a outra (Ward,
1987).

Apesar de ser frequente ouvir e ler que o ciclo de vida da maioria das empresas familiares é
marcado pelo feito de “o avo funda, os filhos estragam e os netos encerram”, nem sempre a
culpa é das ultimas geracoes, sendo necessario olhar para os erros cometidos precisamente por
membros da primeira geracao, especialmente no final do tempo na direcao, devido ao
amadurecimento do negdcio e do proprio fundador e a crise estrutural que ocorre por falta de

coeréncia entre as pessoas (Gallo, 1998).

Segundo Ward (2006), em 60% dos casos, o desaparecimento das empresas familiares resulta de
problemas familiares, enquanto que os restantes 40% tém como origem o proprio

funcionamento da empresa.

Devido a importancia das empresas familiares e da sua continuidade é fundamental que os seus
proprietarios, conscientes do seu impacto na sociedade, na economia e inclusivamente na sua
familia, trabalhem arduamente para a longevidade das suas empresas ao longo das suas

geracoes (Gomez-Betancourt et al., 2012).

As relacoes dentro da familia representam uma dimensdo estratégica dentro da empresa
familiar e desempenham uma fonte de vantagem competitiva (Morris et al., 1997). Por isso, se
a familia for bem sucedida, o valor dos seus negocios e do seu investimento podem multiplicar-

se através de geracdes (Jaffe e Lane, 2004).

As empresas familiares, devido a sua propria natureza, tendem a ser sensiveis para a troca de
geracoes e para lidar com problemas de sucessao (Hnatek, 2015). Uma caracteristica (nica das
empresas familiares assenta nos conflitos inatos que resultam quando os membros da empresa
tentam conciliar compromissos familiares e profissionais, objetivos, necessidades de recursos,
entre outros (Matherne, 2011). Assim, as empresas familiares enfrentam o dilema da
sobrevivéncia de longo prazo, ndo so superando as dificuldades comuns a toda a atividade
econdémica, mas também os conflitos que surgem especificamente da sua natureza empresarial

familiar (Brenes et al., 2006).

As empresas familiares compartilham caracteristicas comuns e enfrentam problemas comuns,

entre os quais a mudanca geracional que é reconhecida como a questdo mais relevante
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(Bigliardi e Dormio, 2009). Assim sendo, é uma questao essencial conseguir uma adequacao
entre o ciclo de vida da empresa e a gestao otimizada em cada ciclo, pois o estilo de gestao
utilizado num determinado momento pode ter que ser adaptado, mais tarde, noutro momento
(Martinez, 2014).
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3. Gestao e Governo das Empresas Familiares

“Para as empresas familiares, um bom governo faz toda a diferenca. As empresas familiares
com efetivas prdticas de governo sGo mais propensas a fazer planeamento estratégico e

planeamento da sucessdo. Em média, elas crescem mais rdpido e vivem mais tempo.”

John L. Ward no prefdcio de Neubauer e Lank (1998)

Um dos principais fatores de diferenciacao para as empresas de propriedade familiar ou de
controlo familiar é a relacdo entre a familia proprietaria e a sua empresa, especialmente a
influéncia estratégica dos membros da familia como gerentes, diretores e proprietarios (Poza,
2009).

Ward (1997) observa que os proprietarios das empresas familiares sabem que as questdes
familiares comprometem o futuro das suas empresas. A medida que a empresa familiar se
expande, a relacdo entre os proprietarios, gerentes e funcionarios torna-se mais complexa
(Sarbah e Xiao, 2015).

Para alcancar a necessaria continuidade deste tipo de negocios, é necessaria uma gestao eficaz,
que tenha em conta que a empresa familiar € um tipo de organizacao que possui caracteristicas
singulares, em que os valores e a estrutura de poder da familia influenciam de maneira decisiva
e direta (Palacios et al., 2012b).

0 poder, entendido como capacidade e exercicio no processo de gestao e direcao, € um recurso
escasso nas empresas, no sentido em que € um recurso cuja disposicao plena esta limitada a
poucas pessoas que, para além disso, o ostentam durante periodos de tempo prolongados
(Gallo, 2016a).

Exercer bem o poder na empresa, desenvolvendo o conhecimento e a forca de vontade,
corrigindo, atenuando, fortalecendo prudentemente as proprias preferéncias pessoais € a
principal responsabilidade de quem conduz o processo de gestao e direcao geral de uma
empresa (Gallo, 2016a). Mas, para gerir uma empresa familiar deve-se ter em conta a geracao
em que esta se encontra e o tipo de relacoes que se estabelecem entre as pessoas envolvidas
e que sao forcosamente diferentes consoante se trate de irmaos, de primos, de tios, etc
(Ussman, 2004).

O principal inconveniente das empresas familiares radica na dificuldade de manter a

continuidade ao longo das diferentes geracoes (Palacios et al., 2012b). Cada nova fase de vida
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da empresa traz novos problemas a necessitar novas solucoes de gestao, cada nova fase produz

novas situacdes a exigir novas atitudes (Ussman, 2004).

Palacios et al. (2012b) apresentam algumas adversidades que afetam negativamente a
continuidade da empresa familiar: Possivel confusao de patrimonios; Estrutura organizativa
inadequada; Escasso nivel de institucionalizacdo, como por exemplo através de conselho de
familia e protocolo familiar; Falta de profissionalizacao da gestao; Conflitos familiares de
relevo geracional; Auséncia de flexibilidade para alterar estratégias passadas; Problemas de
comunicacao interna; Problemas relativos a estrutura de propriedade; Problemas relativos a
sucessao, nomeadamente a auséncia de planificacao; e, inexisténcia de 6rgaos de debate, como

por exemplo através do conselho de familia.

Basicamente, os problemas da gestao familiar resultam dos conflitos entre os objetivos da
familia e da empresa (Ussman, 2004). A medida que a interacdo dos membros da familia no
local de trabalho aumenta, um risco maior de conflitos familiares dolorosos deve ser esperado,
levando a um desequilibrio na relacdo familia/empresa (Brenes et al., 2006). Assim, a tarefa
da gestao consiste precisamente em articular os objetivos de todos os interessados,
minimizando os conflitos, encontrando a harmonia entre familia e empresa (Palacios et al.,
2012b).

Para cumprir com essa tarefa, o sistema de gestao das organizacées empresariais de natureza
familiar precisa de procedimentos formais de gestao, necessidade que aumenta a medida que

a empresa amadurece e se torna mais complexa (Palacios et al., 2012b).

Para poder lidar com tais problemas, um bom sistema de governo corporativo implementa as
politicas corretas para gerir tal complexidade, pois, o governo corporativo cria uma solida
estrutura organizacional que esclarece papéis, linhas de comunicacdo e delegacao de
responsabilidade e estabelece a linha entre a propriedade e a gestao e separa a direcao politica

do funcionamento diario da empresa (Sarbah e Xiao, 2015).

Um sistema de governo sélido ajuda a resolver conflitos dentro da configuracao familiar,
permitindo assim que os membros da familia se concentrem noutras questées-chave da empresa
(Sarbah e Xiao, 2015).

Nos Ultimos anos, académicos e profissionais mostraram interesse crescente no estudo do
governo corporativo, no entanto, esta € uma area muito ampla e complexa, principalmente
quando se trata de empresas familiares (Sarbah e Xiao, 2015). As empresas familiares possuem
muitas caracteristicas que tornam o seu governo numa tarefa particularmente desafiadora
(Mustakallio et al., 2002).
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0 governo corporativo é uma estrutura de orientacao e gestao que alinha e organiza a gestao
da propriedade e a gestao da empresa, envolvendo trés elementos: a assembleia de acionistas,

o conselho de administracao e a equipa da gestao de topo (Brenes et al., 2011).

Em qualquer organizacado, o governo corporativo € um dos principais fatores que determina a
saude do sistema e a sua capacidade de sobreviver a choques econémicos, pois a salde da
organizacao depende da solidez subjacente dos seus componentes individuais e das conexdes
entre eles (Sarbah e Xiao, 2015).

Uma vez que as empresas familiares estao entre os contribuintes mais importantes para a
criacdo de riqueza e emprego em praticamente todos os paises do mundo, o seu estado de

governo é motivo de preocupacéo (Sarbah e Xiao, 2015).

Nos estudos organizacionais contemporaneos, a base tedrica dominante para a pesquisa sobre
governo corporativo é a teoria da agéncia (Gersick e Feliu, 2014), de Jensen e Meckling (1976),
que com base nas relacoes de agéncia que se estabelecem no seio de uma empresa, estudaram
os conflitos de interesses existentes entre socios/acionistas e dirigentes e entre estes e os

credores, bem como os custos associados a sua minimizacao ou eliminacao.

0 modelo da agéncia € mais complexo em empresas controladas pela familia, com a adicao de
um terceiro ator principal - a familia, aos stakeholders proprietarios e agentes (gestores e

funcionarios) (Gersick e Feliu, 2014).

Gersick e Feliu (2014) consideram ainda que o modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis (1996),
ajuda a esclarecer as tarefas e os objetivos do governo corporativo em relacao a cada um dos
principais subsistemas: No circulo de propriedade, o sistema de governo deve atender aos
proprios proprietarios de acoes da empresa (individual, parceiros e/ou acionistas); No circulo
da empresa, o sistema de governo deve atender a empresa operacional, na maioria das vezes
através de seus executivos e lideranca de gestao; Por fim, as tarefas de governo no circulo
familiar é que sdo distintivas na empresa familiar, em que a sua eficacia depende da sua
capacidade de atender as necessidades da familia, estendendo-se além dos atuais acionistas
para incluir todos aqueles que sao relacionados pelo sangue, adocdao ou casamento e

compartilham um senso psicoldgico de propriedade das empresas - passado, presente e futuro.

Também Suess (2014) fornece uma visao geral dos mecanismos de governo dentro do sistema
empresarial, familiar e de propriedade e como esses mecanismos podem estar conectados uns

aos outros, conforme a figura 4.
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Figura 4 - Classificacao de mecanismos de governo por sistema. Fonte adaptada: Suess (2014)

Os mecanismos mais importantes dentro do sistema empresa sao o conselho de administracao

e o diretor executivo juntamente com a geréncia (Suess, 2014).

O diretor executivo e a geréncia geralmente lideram a reunidao anual de acionistas em que o
grupo inteiro de acionistas é informado sobre a posicao financeira da empresa e o conselho de

administracao é selecionado (Gersick et al., 1997).

No sistema de propriedade pode-se avistar uma nova figura formal que é o escritorio familiar:
uma parceria ou corporacao independente com um orcamento e pessoal significativo que
comanda o negocio de supervisionar a riqueza privada da familia (Gersick e Feliu, 2014). Amit
et al. (2008) caracteriza os escritorios familiares como organizacdes profissionais dedicadas a

gerir as fortunas pessoais e as vidas de familias muito ricas.

As fundacoes familiares tém conotacdes diferentes das reunides, conselhos e constituicdes
familiares (Suess, 2014). Enquanto as reunides, os conselhos e as constituicdes familiares se
destinam, principalmente, a fortalecer o relacionamento da familia com a empresa (Suess,
2014), as fundacoes familiares sao instituicoes sociais que atendem uma finalidade publica

maior que é o cumprimento das necessidades sociais (Gersick, 2004; Ylvisaker, 1990).
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Embora o escritorio familiar e a fundacao familiar estejam situados dentro da dimensao de
propriedade na figura 4, eles podem ser classificados como mecanismos de governo familiar,
juntamente com as reunides familiares, os conselhos de familia e as constituicoes familiares
(Suess, 2014). Contudo, esta autora refere que evidéncias cientificas sobre escritorios

familiares, fundacdes familiares e comités familiares sdao muito escassas.

A falha de governo no circulo da propriedade corre o risco de perda de capital, se os
proprietarios perderem confianca na empresa como um investimento, no circulo da empresa
acarreta o risco de perda de competitividade e, no circulo da familia corre o risco de perda de

compromisso e, como resultado, perda de continuidade (Gersick e Feliu, 2014).

Embora o governo corporativo assegure desempenho e competitividade, o governo familiar
serve para melhorar o compromisso e a identificacdo da familia com a empresa (Suess-Reyes,
2017).

Dada a complexidade das estruturas dos stakeholders e a dualidade dos objetivos econdmicos
e ndo econdmicos que as empresas familiares perseguem, estas empresas precisam de uma
estrutura de governo que corresponda a complexidade da sua estrutura de stakeholders
(Mustakallio et al., 2002).

As empresas familiares geralmente retratam uma estrutura de stakeholders complexa e
duradoura, envolvendo membros familiares, gestao de topo e conselho de administracao
(Mustakallio et al., 2002).

Os stakeholders deste tipo de empresas sao de natureza diferente de outras organizacées, uma
vez que estes sao historica, cultural e relacionalmente diferentes dos outros grupos (Pieper,
2003): Historicamente, porque a familia esta relacionada com a sua empresa por longa duracao;
Além disso, cada familia tem a sua propria cultura e conjunto de valores que sdao absorvidos
pelos membros da familia a medida que crescem; Finalmente, os stakeholders familiares estao

geneticamente relacionadas uns com os outros.

0 bom funcionamento e a transparéncia dos papéis e responsabilidades de todos os 6rgaos da
empresa sao do interesse dos proprietarios, dos stakeholders e de toda a empresa (Sarbah e
Xiao, 2015). E particularmente essencial na empresa familiar que os papéis e responsabilidades
dos diferentes proprietarios, dos executivos operacionais e da familia sejam claros e definidos

e aprovados em conjunto (Sarbah e Xiao, 2015).

E importante que as empresas familiares adotem boas estruturas de governo corporativo, pois
incentivam as familias a comunicar e a trabalhar de forma mais eficaz, o que é fundamental

para o sucesso de qualquer empresa familiar (Mustakallio et al., 2002; Sarbah e Xiao, 2015).
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Para que isso aconteca, os lideres e os proprietarios das empresas familiares precisam de estar
conscientes da natureza dupla do governo da empresa familiar e desenvolver sistemas de

governo em conformidade (Mustakallio et al., 2002).

Além da supervisdo e do controlo de gestao, as empresas familiares precisam de desenvolver
estruturas de governo que promovam a coesao e a visao partilhada dentro da familia e reduzam

os conflitos prejudiciais (Mustakallio et al., 2002).

A criacao de regras no seio da familia empresaria passou a designar-se globalmente por Family
Governance (que traduzindo a letra significa governo da familia), em paralelo com o que esta
subjacente a expressao Corporate Governance (ou governo corporativo) e funcionando
simultaneamente (Xavier, 2016). Pode dizer-se, segundo esta autora, que abrange o estudo,
planeamento e concretizacao das melhores formas de controlar e gerir as relacdes entre os
membros da familia empresaria e entre estes e os 6rgaos societarios em tudo o que diga respeito
a vida da empresa. O governo corporativo pode ser definido como o sistema pelo qual as

empresas sao direcionadas e controladas (Cadbury, 1999).

Definido o governo como um sistema, pode analisar-se quais os elementos que constituem o
sistema de governo, pois um sistema contém atores (ou estruturas) e processos que descrevem
como esses elementos interagem uns com os outros (Pieper, 2003). As estruturas (utilizadas
como sinonimo de atores) do governo da empresa familiar incluem: (1) A familia e as suas
instituicées (reunido familiar, assembleia familiar e conselho de familia), (2) O conselho de
administracao, (3) O diretor executivo (CEO); E, a equipa de gestao de topo (Neubauer e Lank,
1998).

Mas nem todas as empresas familiares tém um conselho de administracdo ou os seus conselhos
sdo quase exclusivamente constituidos por membros da familia, o que afeta a objetividade do

governo corporativo (Brenes et al., 2011).

No caso especial de uma empresa familiar, uma estrutura robusta de governo corporativo pode
garantir uma relacao produtiva e sustentavel entre os acionistas da familia e os executivos que
administram o negocio, que podem ou ndo ser membros da familia por direito préprio (Sarbah
e Xiao, 2015).

O propoésito fundamental do governo familiar é tornar claras as recompensas e exigéncias da
participacao familiar na empresa, comunicar oportunidades de envolvimento familiar na
empresa, facilitar o fluxo de informacao para criar confianca e minimizar a manipulacao por
membros da familia e, acima de tudo, para promover um sentimento de pertenca a empresa

por toda a familia (Gersick e Feliu, 2014).

O governo das empresas familiares difere do governo corporativo geral num aspeto importante:

os proprietarios familiares podem ter multiplos papéis na empresa (Mustakallio et al., 2002).
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Estes investigadores mencionam que as familias proprietarias podem induzir interagoes sociais
mais variadas implementando varias instituicoes familiares, como reunides familiares formais

e conselhos de familia.

Suess (2014) declara que o governo familiar consiste em mecanismos voluntarios estabelecidos
pela empresa familiar com o objetivo principal de governar e fortalecer as relacdes entre a
familia e a empresa, bem como as relagdes entre os membros da propria empresa familiar. Para
esta autora, o conselho de familia € um dos mecanismos de governo familiar mais frequente,

assumindo um papel de governo central.
Para Davis (2001), existem trés componentes para o governo familiar:

- Assembleias periodicas (tipicamente anuais) da familia - todas as familias da empresa podem
beneficiar dessa atividade;

- Reunides do conselho de familia - para as familias que beneficiam de um grupo
representativo dos seus membros em que planeiam, criam politicas e fortalecem a
comunicacao empresarial e familiar;

- Uma constituicao familiar - as politicas, visdo e valores da familia que regulam o
relacionamento dos membros com a empresa. Este documento escrito pode ser curto ou
longo, detalhado ou simples, mas toda familia na empresa beneficia desse tipo de

declaracao.

No mesmo sentido, também Suess (2014) considera as reunides familiares, os conselhos de
familia e as constituicbes familiares como mecanismos de governo familiar. Arteaga e
Ménendez-Requejo (2017) também mostram que a constituicdo da familia (ou protocolo
familiar) representa um mecanismo de governo corporativo relevante. Ja Poza (2009) considera
o conselho familiar, a assembleia familiar e o conselho de administracao com membros

independentes como dérgdos de governo que regem a interacao entre a familia e a empresa.

Para Sarbah e Xiao (2015), as estruturas basicas de governo numa empresa familiar podem,
portanto, incluir: (i) uma assembleia familiar; (ii) um conselho de familia; (iii) um conselho ou

férum de propriedade separado; (iv) o conselho de administracao; e (v) um conselho consultivo.

E aconselhavel, portanto, no conselho de familia e na assembleia familiar se enfatizarem
decisdes de consenso em torno de metas e politicas familiares, abertura a varios pontos de
vista, bem como transparéncia significativa nas operacdes da empresa, na tomada de decisdes

e na propriedade (Davis, 2001).

Um conselho composto por membros familiares e ndao familiares resulta num equilibrio que é
muito importante para a operacao dinamica, pois os resultados do estudo de Brenes et al.
(2011) mostram que as contribuicdes dos dois tipos de diretores se complementam. Por um

lado, segundo estes autores, os membros do conselho familiar tém experiéncia e conhecimento
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de seus negocios, por outro lado, os membros da direcao nao familiar trazem a empresa uma
visdo objetiva e um ponto de vista profissional, assumindo em muitos casos um papel de arbitro

na resolucao de conflitos empresariais/familiares.

Este papel proporciona aos membros da familia proprietarios a paz mental, pois, quando as
emocdes assumem o controlo, a objetividade fornecida por alguém fora da familia evita o
ressentimento que, a longo prazo, pode levar a uma fraca unidade familiar e/ou

sustentabilidade da empresa (Brenes et al., 2011).

0 conselho de administracao e o conselho de familia devem coordenar os seus trabalhos e nao
ultrapassar os dominios do outro (Davis, 2001). Para este autor, a coordenacdo pode assumir a
forma simples de fazer com que ambos se atualizem periodicamente sobre os seus objetivos
importantes, tendo uma sessao de planeamento anual conjunta ou tendo um membro do

conselho de administracao sentado no conselho familiar ou vice-versa.

A constituicao familiar articula a visdo de uma familia para si e para a empresa, os seus valores
fundamentais e as politicas e diretrizes que mantém a disciplina familiar, incluindo (Davis,
2001): i) Padroes de emprego para a proxima geracdo; ii) Politicas de desenvolvimento de
carreira para funcionarios familiares; iii) Compensacdo familiar; iv) Processo de sucessao,
incluindo idades de reforma; v) Propriedade, incluindo acordos de compra-venda; e vi)

Dividendos.

O desenvolvimento de medidas de governo familiar pode promover a comunicacao dentro da
empresa familiar e melhorar o investimento emocional dos membros da familia na empresa que

fortalece a orientacao transgeracional da empresa (Suess-Reyes, 2017).

Os proprietarios das empresas familiares precisam de refinar o sistema de governo relacional
mais informal que fortalece os lacos familiares e a coesao familiar, através da promocao de
uma comunicacao eficaz e frequente, compartilhando uma visao do futuro da empresa com o
resto da familia, resolvendo disputas entre membros da familia e comportando-se de formas
que gerem confianca (Mustakallio et al., 2002). Brenes et al. (2011) afirmam que o objetivo de
construir uma estrutura de governo familiar € melhorar os mecanismos de controlo e estratégia
no negocio da familia e simplificar o relacionamento e a comunicacdo entre gerentes das

empresas e proprietarios familiares.

Neste sentido, também Gersick e Feliu (2014) referem que nem todos os aspetos do processo
familiar devem ser chamados de governo, pois existe uma diferenca entre as relacdes
familiares, a harmonia, a comunicacdo e o governo, estando este uUltimo especificamente

preocupado com os objetivos da empresa.
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As familias deste tipo de empresas precisam nutrir os sentimentos de confianca e orgulho dos
membros em relacao a familia e as empresas, bem como construir um senso de trabalho em

equipa para manter a familia comprometida e disciplinada em relacdo a empresa (Davis, 2001).

Davis (2001) argumenta que tratar a familia de forma mais formal e organizacional pode sentir-
se um pouco estranho no inicio, pode até demorar um ano ou dois para a familia se tornar nessa
maneira mais estruturada de interagir, mas o valor desse processo é demonstrado nos passos
que muitas familias fizeram com essas estruturas, aprendendo que ao discutir questdes que
podem ser sensiveis e que podem criar sentimentos complicados, uma pequena estrutura pode

tornar-se no seu melhor amigo.

0 governo familiar bem-sucedido a longo prazo sé parece ser um oximoro porque relativamente
poucos negocios multigeracionais e familias abastadas o conseguem alcancar (Martin, 2001).
Um governo familiar estavel é viavel a medida que as geracdes passam e os membros da familia

se multiplicam (Martin, 2001).

Para transmitir sucesso a geracao seguinte, o governo corporativo deve ser integrado na cultura
empresarial familiar, de modo que haja politicas claras para a selecdo do membro da familia
certo para assumir o controlo, diretrizes claras para empregar familiares ou nao familiares e
uma promocao imparcial baseada no desempenho dos funcionarios, que é essencial para a
sustentabilidade da empresa. (Sarbah e Xiao, 2015). Brenes et al. (2011) acrescentam que o
governo familiar provavelmente é mais importante para familias maiores, onde muitos membros

da familia nao participam ativamente na empresa.

A razdo pela qual o governo familiar efetivo é evasivo para familias abastadas € que requer

estabelecimento e manutencéo dos seguintes valores e praticas (Martin, 2001):

Cultura e estrutura de comunicacao familiar aberta;

Valorizar a familia em geral acima das necessidades individuais ou dos ramos familiares;
Importancia da competéncia demonstrada na atribuicao de responsabilidades;

Plano efetivo de sucessao geracional para a sobrevivéncia da familia e da sua riqueza;

Criacao de processos de gestao de conflitos familiares;

o U1 A W N -

Criacao e manutencao de um plano efetivo de governo familiar.

Um plano de governo solido ndo sé leva em consideracdo a necessidade de supervisionar a
rigueza ou os negocios da familia, mas também a necessidade de cultivar e honrar as
necessidades humanas dos membros da familia (Martin, 2001). As familias sdo capazes de
estabelecer os procedimentos necessarios para alcancar um governo bem-sucedido de longo
prazo. O plano de governo pode continuar a funcionar bem através de periodos de crescimento

familiar em termos de nimero de descendentes e riqueza (Martin, 2001).
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Para Sarbah e Xiao (2015), o governo corporativo é garantir que as preocupacoes dos acionistas
e das partes interessadas de uma empresa sejam tomadas em devida conta e todos os seus
interesses sejam equilibrados, portanto, para que as empresas familiares oferecam maior
transparéncia as principais partes interessadas, o governo corporativo deve ser alcancado
através dos seus principais elementos, como a supervisao do conselho, o processo de auditoria
e a divulgacao financeira, bem como os arranjos institucionais e sociais. Um bom governo
corporativo fortalece e esclarece as atividades da empresa familiar, enquanto demonstra a sua

competitividade (Sarbah e Xiao, 2015).

A continuidade da empresa a longo prazo exige que haja clareza sobre como a empresa familiar
sera governada, pois todas as estruturas e instituicoes de governo familiar exigem um certo
grau de formalizacao se quiserem funcionar bem, com documentos que serao diferentes

dependendo da sua etapa de propriedade da empresa (Sarbah e Xiao, 2015).

De facto, a importancia atribuida ao governo familiar pode depender em grande parte do
estagio em que a propriedade das empresas realmente reside (Suess, 2014). Para esta autora,
a medida que o nimero de acionistas da familia cresce, provavelmente, perderao a sua coesao
emocional e o interesse no negdcio, e um ndmero crescente de acionistas familiares pode estar

disposto a vender as suas acoes, levando a uma perda de controlo familiar no longo prazo.

0 governo familiar pode mitigar ou mesmo evitar tais problemas, criando uma relacao apertada
entre a familia e a empresa e garantindo o funcionamento da empresa familiar (Suess, 2014).
Por isso € que a medida que a familia passa pelos estagios evolutivos, o governo familiar
amadurece num sistema mais formal através da aplicacdo de principios de governo corporativo
(Sarbah e Xiao, 2015).

Para estes autores, quando a familia ainda esta no estagio inicial, sdo poucas as questdes de
governo familiar evidentes, ja que a maioria das decisdes sao tomadas pelo(s) fundador(es) e a
voz da familia ainda esta unificada. Ao longo do tempo, a medida que a familia passa pelas
fases seguintes do seu ciclo de vida, novas geracdes e mais membros se juntam a empresa
familiar, o que implica idéias e opinides diferentes sobre como o negocio deve ser executado e
como suas estratégias sao definidas. Torna-se obrigatorio, entdo, uma estrutura de governo
familiar clara que traga disciplina entre os membros da familia, evite conflitos potenciais e

garanta a continuidade da empresa familiar.
Uma estrutura de governo familiar que funcione bem visa principalmente (Sarbah e Xiao, 2015):

e Comunicar os valores familiares, a missao e a visao de longo prazo a todos os membros
da familia.
« Manter membros da familia (especialmente aqueles que nao estdao envolvidos no

negdcio) informados sobre as principais conquistas, desafios e direcoes estratégicas.
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« Comunicar as regras e decisdes que podem afetar o emprego, os dividendos e outros
beneficios que os membros da familia geralmente recebem da empresa.

» Estabelecer canais de comunicacdo formais que permitem aos membros da familia
compartilhar idéias, aspiracoes e problemas.

« Permitir que a familia se junte e tome as decisdes necessarias.

Desenvolver esta estrutura de governo ajudara a criar confianca entre os membros da familia
e a unificar a familia, aumentando assim as oportunidades de viabilidade da empresa familiar
(Sarbah e Xiao, 2015). Portanto, as medidas de governo familiar podem ajudar a fortalecer a
identidade conjunta como empresa familiar, o que, por sua vez, promove a orientacao

transgeracional na empresa familiar (Suess-Reyes, 2017).

0 governo da empresa familiar deve basear-se nas caracteristicas Unicas deste segmento de
empresas familiares, uma vez que estas tem potencialmente muitas forcas coesas, como lacos
familiares, participacoes de propriedade relativamente iliquidas e o alto envolvimento dos
membros da familia através de varios papéis que contribuem para a viabilidade de longo prazo

das empresas familiares (Mustakallio et al., 2002).

Considerando a importancia dos 6rgaos e instrumentos de gestao para as empresas familiares
como forma de assegurar a continuidade da empresa e evitar o seu desaparecimento (Palacios
et al., 2012b), serao apresentados, neste estrudo, dois exclusivos das empresas familiares:

conselho de familia e protocolo familiar.

3.1. Conselho de familia

a) Enquadramento

Jaffe e Lane (2004) tém vindo a trabalhar com pequenas e grandes dinastias multigeracionais
em todo o mundo e, observaram que a sustentabilidade dessas empresas depende de uma "teia
complexa” de estruturas que incluem conselhos e mecanismos de gestao eficazes desenvolvidos
para proteger a sua riqueza e continuidade. Também Felicio e Villardén (2015) confirmam com
0 seu estudo que os mecanismos de governo das empresas familiares sao influenciados por
reunides de familia. De acordo com estes autores, familias que estabelecem uma maior
confianca entre os seus membros e optam por realizar conselhos de familia tém um maior

alinhamento de interesses.

Em conformidade com Diaz (2012), a familia empresaria deve reunir-se, para se ver, informar
e tratar das questodes dificeis que surjam relacionadas com a empresa e seus familiares e até

mesmo para passar bons momentos em encontros relacionados com a empresa da familia.
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Apesar de nao estarem presentes em todas as familias, os conselhos de familia podem ser um

veiculo Util nas empresas familiares (Le Breton-Miller e Miller, 2015).

Para Mustakallio et al. (2002), a diminuicao da interacao social, o enfraquecimento dos lacos
familiares e a reducao da identificacdo dos membros da familia com a empresa podem ser
superados através da implementacdo de varios processos e sistemas, como os conselhos de

familia.

b) Definicao e objetivo

Antes de mais, é conveniente evitar a confusdo do conselho de familia, 6rgao orientado para
alcancar a unidade, com o conselho de administracdo, orgao legalmente responsavel pela

administracao ordinaria da empresa (Gallo, 2016b).

Um conselho familiar ou uma assembleia familiar complementam, em vez de substituir, o
conselho de administracdo (Davis, 2001). O conselho de familia estabelece politicas para a
familia e recomenda politicas que dizem respeito a familia ao conselho de administracao, como
por exemplo o emprego familiar no negocio. O conselho de administracdo define a politica para
a empresa e também pode fazer recomendacdes ao conselho de familia em assuntos que dizem

respeito a empresa, refere este autor.

Neste contexto, também é importante apresentar as distingdes entre reunidao familiar,

assembleia familiar e conselho familiar:

- A reunido familiar é a estrutura mais simples de organizacao da familia empresaria, pois surge
informalmente, aproveitando momentos em que a familia esta reunida, sendo composto apenas
pelo fundador e seu conjuge e, a medida que os filhos vao crescendo, pelos seus filhos (Palacios
et al., 2012b; Pérez, 2014). Quando os filhos da familia fundadora criam as suas proprias
familias, surge a necessidade de criar uma assembleia familiar e/ou um conselho de familia e

que se materialize, documentalmente, através de um protocolo familiar (Pérez, 2014).

- A assembleia familiar € uma reuniao formal de todos os membros da familia. Quando a familia
€ grande ou existem varias geracoes familiares, e o objetivo é analisar, discutir e resolver
questoes estritamente familiares relacionadas com a empresa (Pérez, 2014). As principais
funcdes da assembleia familiar sdao (Palacios et al., 2012b; Pérez, 2014): Informar
periodicamente a familia sobre o estado da empresa; Definir os objetivos da familia em relacdo
a empresa; Fomentar a cordialidade entre os membros da familia; Detetar problemas surgidos
na familia que afetam a empresa; Elevar estes problemas ao conselho de familia e ao conselho
de administracdo; Manter vivos os valores da familia e da empresa; Fomentar a formacao

empresarial dos membros da familia. Davis (2001) defende que na assembleia familiar se deve
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apenas discutir, e nao decidir, a direcdo da empresa. Segundo este autor, quando a familia tem
quinze ou menos adultos, pode haver lugar para discussoes aprofundadas e criarem-se planos e
politicas numa reuniao da assembleia familiar, contudo, quando a familia cresce para além

deste tamanho, certamente, as familias devem beneficiar de um conselho de familia.

- O conselho de familia, ou conselho familiar, nasce como consequéncia do crescimento da
familia, em que a assembleia familiar abarca um numero integrante demasiado grande para
poder desempenhar corretamente as suas funcoes (Palacios et al., 2012b). O conselho familiar
define-se como um instrumento de planificacao organizativa e estratégico da familia, sendo o
orgao encarregado de decidir sobre todos os temas que afetam a relacdao empresa e familia
(Palacios et al., 2012b; Pérez, 2014). Constitui um féorum de comunicacao entre os acionistas
familiares, que procuram salvaguardar a harmonia e apoiar a mudanca geracional. As suas
principais funcdes sao (Pérez, 2014): Ser vinculo de comunicacao entre a assembleia familiar e
o conselho de administracao; Defender os direitos dos diferentes ramos familiares; Proporcionar
um ambiente que promova a comunicacao entre os familiares; Debater e propor nomes de
candidatos ao conselho de administracao; Definir os valores e missao da familia e o protocolo
familiar; Determinar quem pode ter acoes da empresa, assim como a politica de dividendos;
Planificar, dirigir e impulsionar o processo de sucessao na empresa; Tratar outros assuntos de

importancia para a familia.

Diaz (2012) também distingue assembleia familiar de conselho de familia. Este autor
caracteriza o primeiro conceito como sendo uma reuniao de toda a familia, incluindo conjuges
ou parceiros consolidados e filhos com 16 ou mais anos, realizada longe das pressbes diarias do
negocio, em que o Unico contacto oficial com a empresa é feito nesse dia, podendo ser realizado
uma ou duas vezes ao ano, aumentando assim a ligacao e o compromisso dos filhos. O segundo
conceito, Diaz (2012) aponta ser para unir vontades nas questdes mais sensiveis que envolvem
a empresa e a familia, pois o conselho de familia & um 6rgao de comunicacao familiar que surge
para resolver conflitos de interesses. Este autor refere, também, que existe a possibilidade
legal do conselho de familia figurar nos estatutos sociais da empresa. Contudo, Davis (2001)

argumenta que tanto a assembleia familiar como o conselho de familia ajudam a:

- Desenvolver claramente os papéis, os direitos e as responsabilidades dos membros da
familia;

- Incentivam os membros da familia, os funcionarios familiares e os proprietarios familiares a
agir de forma responsavel em relacdo a empresa e a familia;

- Regulam a inclusdo adequada familiar e proprietaria nas discussdes empresariais.

Ainda Davis (2001) defende que a assembleia familiar se retne, normalmente, anualmente,
durando um a dois dias, e inclui todos os membros da familia adulta (incluindo os parentes).
Este autor alega que as familias precisam de decidir a idade com que as criancas devem

participar nessas reunides, havendo familias em que as criancas participam quando sao capazes
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de se alimentar, embora a maioria das familias comece a reunir as novas geracdoes em torno
dos 16 anos. Para as criancas pequenas, as familias ainda devem considerar organizar algumas
atividades grupais onde as criancas podem comecar a aprender sobre o negécio e a desenvolver

relacionamentos com os seus irmaos e os seus primos, propde este autor.

Também Jaffe (1992) refere que todos os membros da familia a partir de uma certa idade
devem participar, contudo, criancas até aos 16 anos geralmente nao estao incluidas, mas se

forem curiosas sobre a empresa e preocupadas com o seu futuro, devem ser bem-vindas.

Gersick et al. (1997) definem o conselho de familia (ou conselho familiar) como um grupo que
periodicamente se relne para discutir questdes decorrentes do envolvimento da familia com a
empresa. Para estes autores, o objetivo fundamental de um conselho de familia é fornecer um
forum no qual os membros da familia possam articular os seus valores, necessidades e
expectativas em relacdo a empresa e desenvolver politicas que salvaguardem os interesses de

longo prazo da familia.

Para Jaffe (1992), o conselho de familia € o meio para abordar e explorar as preocupacdes
familiares que influenciam a empresa e a familia. Segundo este autor, na maioria das empresas
familiares, essas questdes sao decididas informalmente e secretamente e o conselho de familia

vai tornar essas decisoes abertas e explicitas.

De uma forma simples, o conselho de familia é uma reuniao familiar que tem como objeto
debater a empresa, a relacdo da familia com a empresa e o futuro de ambas (Ussman, 2004).
E um instrumento de planificacio e decisio de questdes relativas aos valores, politicas e direcdo

futura da empresa (Palacios et al., 2012b).

A tarefa do conselho de familia é desenvolver uma nova geracao de membros familiares,
regulamentar a sua participacao na empresa e alinhar a empresa com os planos familiares, ou

seja, o conselho de familia manifesta a vontade da familia em relacdo a empresa (Jaffe, 2005).

Mas, segundo Jaffe (2005), o conselho de familia, por si s0, nao consegue projetar o futuro de
uma empresa familiar forte, sendo necessario um conselho de administracao que lide com as
realidades da empresa, ajudando a empresa a desenvolver e a inovar por caminhos que as vezes
sdo dificeis de serem permitidos pela familia. Assim, a tarefa do conselho de administracao,
composto normalmente pelo proprietario da empresa, por membros familiares chave ativos na
empresa, colaboradores chave e diretores independentes, é olhar para a empresa
independentemente da familia, fornecendo pesos e contrapesos para que a familia nao se

afaste do que é saudavel e legal, refere ainda este investigador.

0 desenvolvimento dos negocios da familia e a analise das expetativas da familia para com o

negocio (como ideias de novos negdcios, novos projetos e novos investimentos), sao alguns
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exemplos de assuntos que se reportam ao conselho de familia e ao conselho de administracao
(Brenes et al., 2011).

E através do conselho de familia que se organizam outras reunides familiares, onde se ensine e
transmite, aos membros mais jovens do cla e a parentes legais, os valores, as tradicoes e a
histdria da familia (Garcia et al., 2008). A aprendizagem por parte dos familiares mais jovens,
que estao a ser envolvidos como proprietarios, administradores ou gestores das suas empresas,
€ um processo que ocorre em grande parte através dos membros da familia seniores desde a
infancia, pois é necessario desenvolver atitudes e habilidades de vantagem singular para
empresas familiares de sucesso (Le Breton-Miller e Miller, 2015). Algumas familias criam mesmo
um programa educacional que ajuda os jovens, e as vezes aqueles que se casaram, a aprender

sobre as suas empresas familiares (Jaffe et al., 2017).

Jaffe e Lane (2004) sugerem também no seu estudo, a importancia de um conselho de familia
que dura varios dias e a que eles chamam de retiro familiar, que se pode realizar a cada um ou
dois anos, e onde toda a familia se pode reunir, sejam eles filhos, netos ou conjuges. Este retiro
familiar € um lugar para diversao, onde os membros da familia interagem informalmente e onde

também se encaminha o negocio.

0 conselho de familia pode ser um veiculo Util para envolver os membros mais jovens da familia,
para que apreciem a empresa e os seus valores, para que aprendam sobre direitos e
responsabilidades familiares em relacdo a sua empresa e, para saber mais sobre como os seus
parentes interagem e como eles podem participar de tais interacdées num contexto relacionado

com a empresa (Le Breton-Miller e Miller, 2015).

O conselho estabelece expetativas claras para a entrada na empresa, reforcando a ideia de que
trabalhar na empresa nao € um direito ou forma de bem-estar familiar, mas um privilégio para
alguém que é responsavel perante a familia e resultados da empresa (Jaffe, 2005). A medida

que a familia cresce e desenvolve a sua atividade deve-se tornar mais explicita nestes assuntos.

C) Composicao, estrutura e funcoes

As propostas de composicdo do conselho de familia variam, havendo quem defenda que so
devem participar os familiares a trabalhar na empresa e outros, a favor da inclusao, que devem
também participar familiares que nao trabalham na empresa, mas que pelas suas caracteristicas
de formacao, idade, posicao na familia, de propriedade, etc,. devem dar um contributo para o

seu desenvolvimento (Ussman, 2004).

0 conselho de familia apenas inclui os membros da familia que operam na empresa (Brenes et

al., 2011), incluindo em alguns casos sogros, jovens adultos e familiares nao diretamente
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envolvidos na empresa (Jaffe, 2005). Portanto, o conselho de familia € composto por acionistas
atuais e potenciais, pertencentes a familia (Brenes et al., 2011). Alias, Davis (2001) defende
que o conselho de familia pode ser composto de varias maneiras, sendo a maneira tipica a de

ser um membro eleito por ramo familiar.

O conselho de familia cresce e evolui a medida que a familia também cresce (Jaffe e Lane,
2004) e, até mesmo quando a empresa ja se encontra numa quarta geracao, este conselho é
necessario, pois tal como referem estes autores, nao € um grupo de estranhos que se relne,

mas sim um grupo que compartilha lacos com o fundador.

O conselho de familia deve ser composto por representantes de todos os ramos e geracdes da
familia (Gallo e Tomaselli, 2006b; Garcia et al., 2008), trabalhem ou nao na empresa, e deve
funcionar como um veiculo de comunicacdo entre os membros da familia, que garante a
manutencao dos valores e da cultura familiar na empresa e na gestao do patrimonio familiar
(Garcia et al., 2008).

Diaz (2012) menciona que, para o conselho de familia ser operacional, ndo deve ter mais de 10
membros, pois com 12 ja é dificil fazer uma reuniao eficaz, sendo que o nimero ideal devera
ser entre 6 a 8 elementos. Semelhante é o que mencionam Palacios et al. (2012b) cujos niUmeros
razoaveis apresentados sdo entre 5 e 9 membros, devendo ser presidido pelo membro familiar
com mais influéncia na familia, a que Gallo e Tomaselli (2006b) chamam de “chefe emocional
da familia”, pessoa que € o centro do afeto e do respeito para a maioria dos membros da

familia.

Le Breton-Miller e Miller (2015) referem que uma das funcdes mais importantes do conselho de
familia é educar futuros proprietarios e diretores da empresa familiar. Gallo e Tomaselli
(2006b) referem ser a implementacao do protocolo familiar e a identificacdo prematura de
possiveis problemas familiares nas relacdes com a empresa. Contudo, a composicdo, a estrutura
e as funcdes do conselho familiar podem variar muito de acordo com as caracteristicas da

empresa (Gorriz, 2002).

No geral, os membros do conselho sao eleitos por assembleia familiar e entre as suas funcées
mais importantes estao as seguintes (Gorriz, 2002; Palacios et al., 2012b): i) Gerir e negociar
o protocolo familiar, assim como as suas atualizacdes ou reformas do mesmo; ii) Propor e
debater os nomes dos candidatos ao conselho de administracao; iii) Liderar e conduzir o
processo de sucessao; iv) ser o principal vinculo de comunicacao entre a familia e o conselho
de administracdo da empresa; v) e, Defender os direitos dos membros da familia que nao

trabalham na empresa, sejam ou nao proprietarios da mesma.

Além do conselho de familia ser responsavel por implementar e adaptar o protocolo familiar,
trata de procurar consenso entre os seus membros sobre o que deve estar regulamentado, pois

este € um érgado adequado para discutir os planos familiares e elucidar em situacdes especiais
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ou extraordinarias da vida dos diferentes familiares, dando solucdes aos seus problemas a

margem da empresa (Garcia et al., 2008; Diaz, 2012).

Davis (2001) refere que o conselho de familia pode desempenhar todas as seguintes funcoes:

AN

Planear reunioes de assembleia familiar;

Discutir as questdes atuais da empresa, propriedade e familia e direciona e mantém a
familia informada sobre isso;

Ajudar a familia a alcancar decisdes e a falar com uma s6 voz sobre os seus objetivos;
Manter o conselho de administracao informado sobre as opinides familiares acerca da
empresa e manter um dialogo com o conselho de administracao sobre politicas e planos
empresariais importantes;

Desenvolver planos e politicas, em conjunto com o conselho de administracdo, que
regulam a atividade familiar com a empresa;

Protejer contra a interferéncia familiar na empresa enquanto os objetivos principais da
familia estao satisfeitos;

Desenvolver acionistas familiares leais, informados e contribuintes;

Reter talentos empresariais na familia;

Criar eventos educacionais ou incentivar a educacao dos membros da familia para a
empresa;

Planear encontros e rituais sociais familiares e ajudar a criar relacionamentos

familiares saudaveis e harmoniosos.

Importa aqui referir que 70% das empresas familiares estudadas por Brenes et. al (2011) ja

desenvolviam um conselho familiar antes da implementacao do protocolo. No entanto, este

estudo revelou que o conselho muitas vezes nao consegue desempenhar o seu papel formal na

gestao eficiente das empresas. Contudo, Ibrahim et al. (2009) referem que a medida que as

empresas familiares se movem de geracao em geracao, os familiares precisam de treino e

orientacdo sobre o seu papel, as suas responsabilidades, a propriedade e a gestao do patrimonio

para que se garanta a sobrevivéncia e para isso, segundo estes autores, o conselho familiar

parece ajudar.

d)

Funcionamento

Jaffe (1992) indica que um conselho de familia, geralmente, reline-se regularmente, na maioria

das vezes, uma vez por més, podendo incluir um retiro de fim de semana uma ou duas vezes

por ano.
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Com uma perspetiva diferente, Brenes et al. (2011) referem que o conselho familiar se relne
pelo menos uma vez por ano para compartilhar ideias e propostas e analisar problemas em

relacao aos compromissos familiares para com a empresa.

Davis (2001) menciona que o conselho familiar geralmente se relne algumas vezes ao ano, por
um ou dois dias de cada vez. Também Garcia et al. (2008) referem que as suas reunides devem
ser perioddicas e regulares, devendo existir um calendario das mesmas previamente fixado no
protocolo familiar, sendo presididas por um membro da familia respeitado por todos ou por um

dos fundadores da empresa.

O convocador deve definir e comunicar o local, a hora e os assuntos que deverao ser abordados,
para que haja preparacao dos elementos e a reuniao seja participativa (Jaffe, 1992). O mesmo
autor, porpdée que possa ser criado uma equipa de planeamento que elabore os objetivos e

recolha informacdes dos restantes membros da familia para serem tratadas nas reunides.

Se a familia estiver relutante em se envolver nas discussdes que precisa ter no conselho de
familia pode contratar um facilitador para ajudar a organizar essas reunides (Jaffe, 1992; Davis,
2001), pois as boas estruturas que ndao abordam os topicos certos sao uma perda de tempo
dispendiosa (Davis, 2001). Esta pessoa, que pode ser um consultor, é responsavel pelo processo
da reunido, certificando-se de que a reuniao flui, que cada individuo pode contribuir, que as
pessoas se ouvem, que uma pessoa nao monopoliza a discussao, que a conversa permanece no
foco, e que o que é dito é gravado e preservado (Jaffe, 1992). Para este autor, posteriormente,
geralmente a partir da terceira reunidao, a familia deve assumir o papel de facilitador,
alternando de um membro da familia para outro, em reunides subsequentes, incumbindo a
responsabilidade de coordenar o planeamento, definir agendas, ajudar a concentrar, coordenar

e acompanhar as reunioes.

Todas as informacdes e problemas devem ser compartilhados abertamente, mas devem ser
mantidos confidenciais dentro do grupo (Jaffe, 1992). As decisdes serao tomadas por consenso
(Jaffe, 1992) e podem ser definidas sancoées a quem nao cumpra os acordos definidos em

conselho de familia (Diaz, 2012).

e) Areas de intervencao

O conselho de familia deve planear para garantir o futuro da empresa e da sua familia em
quatro areas (Jaffe, 2005): (1) Missao e valores; (2) Plano de desenvolvimento da proxima
geracao; (3) Diretrizes para o envolvimento da familia; (4) e, Politicas de propriedade e

transferéncia.
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Segundo Jaffe (2005), relativamente a primeira area, antes de se decidir o destino da empresa,
a familia tem que definir os seus objetivos individuais e como um todo, olhando para os seus
proprios valores, intencoes e desejos, sobre a geracao de riqueza e como querem ser vistas na

comunidade, para que se perceba se se pretende continuar como uma empresa familiar.

Quanto a segunda area, para este autor, € importante que a geracdo mais nova escreva um
plano de desenvolvimento pessoal, para que se perceba qual é o caminho que pretendem seguir
e nao sejam feitas escolhas inconscientes, quer por obrigacao, quer por facilitismo, havendo
assim espaco para reflexao. Contudo, para além da geracao mais nova, também a mais velha
deve olhar para o seu desenvolvimento pessoal e perceber o que se pretende fazer da vida para

além da empresa.

Em relacao a terceira area, segundo Jaffe (2005), a familia deve decidir como vai tratar os
membros que pretendem trabalhar na empresa, definindo regras de entrada, remuneracao,
avaliacao de desempenho e regalias disponiveis. Sobre este assunto, Dunn (1999) recomendou
que os sucessores devem trabalhar numa empresa diferente para possivelmente adquirirem
uma perspetiva mais ampla e uma percecao de valor ao entrar no negécio da familia. No que
respeita a qualificacdo académica, Ghee et al. (2015) mencionam que maioria dos sucessores
da segunda geracao sao mais altamente qualificados e aprendem melhor a adaptar-se a
ambientes competitivos, novas tecnologias, novos mercados e novos clientes, com as
expectativas sempre na mudanca e os conhecimentos adquiridos em colégios ou universidades
podem ser muito gerais para servir de ponto de referéncia ao malabarismo dinamico que ocorre

nos diferentes mercados.

Por ultimo, para Jaffe (2005), no que respeita a politicas de propriedade e transferéncia, a
medida que a familia cresce, os seus proprietarios podem necessitar do lucro da empresa e a
empresa de capital para o seu desenvolvimento, sendo necessario definir prioridades para os
membros da familia em termos de gestdo, propriedade e necessidades financeiras, que devem

ser definidas pelo conselho de familia e pelo conselho de administracao.

Para Ussman (2004), os temas a incluir na discussao periddica do conselho de familia passam
por: a) valores da familia; b) objetivos pretendidos para a empresa; c) relacionamento entre

empresa e familia; d) e, temas restritos da familia.

Torre e Garcia (2006) enumeram os temas a tratar num conselho de familia que podem ser

visualizados na tabela seguinte.
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Filosofia do negocio de familia;

Missao da familia: cultura familiar e o seu papel na empresa;

A familia na sociedade: filantropia, atividades civicas e politica;
O papel dos membros da familia na empresa;

Responsabilidades familiares como proprietarios;

O papel da empresa no apoio aos objetivos dos membros da familia;
Educacao dos membros da familia em todas as areas;
Participacao dos membros da familia na empresa;

Planificacao da heranca dos proprietarios;

Alocacao de capital: dividendos, lucros, divida e reinvestimento;
Liquidez para os acionistas.

Tabela 2 - Temas a integrar no conselho familiar. Adaptado de Torre e Garcia (2006).

Contudo, para Jaffe (1992), o conselho é mais do que uma estrutura da empresa e as reunioes
estdo cheias de diversdao, em que marcos historicos, conquistas e eventos especiais sao
reconhecidos e ritualizados nas reunides do conselho, pessoas que fazem projetos excitantes
apresentam os seus trabalhos, outros membros familiares que nao trabalham na empresa

informam sobre o que tém feito e os jovens falam sobre os seus projetos universitarios.

Um dos maiores desafios enfrentados por uma empresa familiar ao atravessar as geracdes €
ajudar a geracao seguinte a aprender que o servico no conselho familiar nao € um prémio ou

uma honra, mas implica uma responsabilidade e um nivel de competéncia (Jaffe et al., 2017).

f) Valor para a empresa

0 conselho de familia € um componente-chave na melhoria do desempenho da empresa porque
traz a paz de espirito para a familia (Brenes et al., 2011) e, com o empenho e envolvimento
das familias, contribui significativamente para a continuidade e sobrevivéncia das empresas
familiares (Gallo, 1998; Ibrahim et. al, 2009). Neste sentido, também Zahra et al. (2007)
referem que o envolvimento de varios membros indica que estes membros da familia sdo

altamente comprometidos com o sucesso da empresa.

Através do conselho familiar, cada familia tem um método formal para dar voz as suas
preocupacdes, sendo um processo para mediar as preferéncias e correntes que se cruzam,
assegurando assim uma eficaz continuidade e rentabilidade dos seus negocios (Jaffe e Lane,
2004).

Varios autores (e.g., Le Breton-Miller et al., 2004; Ibrahim et al., 2009) tém enfatizado o papel
crucial que o conselho familiar pode desempenhar neste tipo de empresas, incluindo o
desenvolvimento de um modelo de gestdo da empresa familiar baseado na familia, na

continuidade e nos valores partilhados, tendo um papel de forum para os membros da familia
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para discutir as questoes criticas tanto da empresa como da familia. Além disso, segundo
Ibrahim et al. (2009), um conselho de familia eficaz, fornece um sistema de governacao interna
que protege e salvaguarda a empresa familiar contra os problemas inerentes a estas empresas

que partem do altruismo, nepotismo e conflito estudados por Lubatkin et al. (2005).

Familias e empresas tém muitas vezes diferentes critérios para a tomada de decisbes, o que
afeta negativamente o negécio (Jaffe, 2005). Para a empresa familiar alcancar o sucesso, é
importante compreender como prevenir algumas fraquezas que podem afetar a sua estabilidade
e a sua salde (Katz, 2005). Entender e gerir as tensoes e os conflitos é essencial no sucesso da
empresa familiar, pois a presenca de tensdes familiares ou comerciais tém um impacto negativo

sobre os indicadores de sucesso destas empresas (Danes e Olson, 2003).

3.2. Protocolo familiar

a) Enquadramento

A continuidade dos familiares na gestao da empresa pode constituir um problema a médio
prazo, sobretudo quando o fundador falece, e nao delegou a tempo os seus herdeiros, ou
quando existem ruturas matrimoniais (separacao ou divorcio do conjuge), e a empresa esta em
regime de comunhdo de bens (Alvarez, 2009). Dai ser fundamental a elaboracdo de um
protocolo familiar que contemple qualquer situacao de troca de poder e qualquer contingéncia

familiar que possa afetar a empresa (Alvarez, 2009).

Os protocolos melhoram e canalizam a comunicacdo, a informacdo (também antes da tomada
de decisbes) e a transparéncia entre os membros da familia que estao de alguma forma ligados
a empresa e orientam as futuras geracoes (Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017). Para estes
autores, estes documentos sdao ainda mais importantes quando as familias sdo complexas

(tamanho e interrelacoes), independentemente das caracteristicas de cada empresa.

A unidade entre os membros que compdem a organizacao € uma condicdo necessaria para a
existéncia e continuidade de qualquer empresa (Gallo e Tomaselli, 2006b). Mas, para estes
autores, a unidade das pessoas nao se pode criar nem conservar sem a contribuicao do
compromisso que as pessoas adquirem, vivem e desenvolvem ao longo do tempo, para tomar
as decisbes e atuar de forma que resulte ser mais adequada a realizacdo dos fins proprios da

sua organizacao.

Neste sentido, o protocolo familiar € um instrumento chave para a continuidade e sobrevivéncia
das empresas familiares, uma vez que é o resultado de um processo de comunicacao
intrafamiliar, que determina acordos entre os seus membros e a gestao da familia-empresa

(Arteaga e Menendéz-Requejo, 2014; Pérez, 2014).

49



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

A Catédra de Empresa Familiar do IESE da Universidade de Navarra levou a cabo uma
investigacao sobre a eficacia dos protocolos familiares em 248 empresas familiares, das quais
90% residentes em Espanha e 10% na América Latina. Este estudo conclui que 55% das empresas
familiares ndao tém protocolo familiar e as que tém sao grandes empresas, em que 60% admite
que o protocolo familiar foi Util em diversas ocasides (Tapies e Ceja, 2011). Também essa
investigacao indica que em 71% dos casos em que o protocolo familiar € um documento escrito
e assumido por toda a familia, o contelldo do mesmo se aplica rigorosamente e em 73% dos
casos em que o protocolo familiar se assume como um documento escrito nao assumido
totalmente pela familia o seu conteldo aplica-se em muito poucos aspetos. Relativamente a
implicacao das proximas geracoes no desenvolvimento do protocolo familiar, 73% das empresas
familiares tém realizado um esforco para que os membros das geracdes seguintes participem

no processo de elaboracao e atualizacao do protocolo familiar.

O protocolo familiar é um dos instrumentos que mais contribui para melhorar a taxa de
sobrevivéncia deste tipo de empresas (Roibal et al., 2008; Palacios et al., 2012a; Pérez, 2014),
pois cria um espirito de unidade e compromisso familiar (Diaz, 2012). Em termos de resultados,
ha autores (e.g., Arteaga e Menéndez-Requejo, 2014, 2017; Pérez, 2014) que atestam que
empresas familiares que implementam este instrumento melhoram o seu desempenho e o0s seus

resultados.

Para Cardona e Balvin (2014), os conflitos que surgem em grande parte nas empresas familiares
derivam da inexisténcia de um protocolo familiar. Para Arteaga e Menéndez-Requejo (2017),
um protocolo familiar executa um processo de comunicacao interna para formalizar acordos
entre os membros da familia e delinear suas relacbes com a empresa familiar.Todavia, é uma

minoria as empresas que possuem este instrumento (Palacios et al., 2012a; 2012b).

Para que haja unidade familiar, também Morris et al. (1997) sugerem a realizacdo de uma
“carta de relacionamento” que forneca uma estrutura para a realizacao de objetivos comuns e
de uma equipa de trabalho eficaz, devendo incluir: a identificacdo de pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas dentro da unidade familiar; estabelecimento de objetivos
comuns e objetivos para a qualidade e eficacia de relacionamento; definicao de expetativas de
papéis mutuos; desenvolvimento de programas para o desenvolvimento e melhoria das relacdes;
medicao periddica do desempenho e satisfacao do relacionamento entre os membros da familia;

e, criacao de mecanismos aceites para mediacao e resolucao de conflitos.

Neste sentido, Gallo e Tomaselli (2006b) apresentam um modelo (Figura 5) que se fundamenta
na afirmacao de que a unidade é de absoluta necessidade para a existéncia de uma organizacao.
Estas sdo o resultado de bons atos de liberdade, que sao influenciados pelas relacdes sinérgicas

que se determinam entre confiar, conhecer, amar e querer.
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Figura 5 - Modelo de construcado da unidade e compromisso. Fonte: adaptado de Gallo e Tomaselli (2006b).

Os protocolos familiares sao desenvolvidos com base na entrada de mdultiplos membros da
familia e ajudam a articular e a esclarecer, com antecedéncia, as expectativas da familia
reduzindo os possiveis conflitos entre os membros das familias e gerindo os conflitos quando

eles surgem (Botero et al., 2015).

Este instrumento tem sido objeto de pesquisa em todo o mundo de onde se tém desenvolvido

varias definicoées (Cardona e Balvin, 2014), como se pode analisar de seguida.

b) Definicao e objetivo

A ideia do protocolo familiar tem sido descrita usando multiplos termos e definicdes (Botero et
al., 2015): Pacto de familia, acordo de familia ou até constituicdo familiar (Gallo, 2016b;
Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017). No entanto, o protocolo familiar nao deve ser confundido
com os estatutos sociais da empresa, que sao um requisito legal indispensavel para a existéncia
de uma sociedade e cujo conteldo é regido pelo Codigo Comercial (Garcia et al., 2008).
Contrariamente, ndo existe um quadro juridico que permita o desenvolvimento de instrumentos
como o protocolo familiar, caracteristico do direito anglo-saxonico, pois tal pressuporia
alteracdes ao Codigo Civil e a criacdo de mecanismos para a resolucao de litigios (Comissao
Europeia'®, 2002).

0 http://ec.europa.eu/ Relatorio final do grupo de peritos sobre transmissao de pequenas e médias
empresas, consultado em 05/08/2016.
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Gallo e Ward (1991) criaram a expressao “Protocolo Familiar” como um instrumento de
planificacao estratégica capaz de captar as especificidades da empresa familiar e reforcar a
unidade entre os membros da familia e o compromisso com a empresa. Gallo (2000) definiu
ainda protocolo familiar como um conjunto de objetivos da familia e da empresa, e de regras
que governam a relacao entre as pessoas que, de acordo com o conhecido modelo dos trés
circulos de Tagiuri e Davis (1982) e Davis e Tagiuri (1987), se encontram nos trés subsistemas

gue coexistem numa empresa familiar (propriedade, empresa e familia).

No mesmo sentido, Costa (2016) menciona que normalmente um protocolo familiar considera
aspetos relacionados com a empresa, com a propriedade, com a familia e com as
especificidades da intersecao de cada uma destas entidades e com a participacao de todos, ou

uma parte equilibrada dos seus elementos representativos.

Para Gallo (2000), a esséncia do protocolo familiar € um acordo firme sobre esses objetivos e
regras, combinado com o compromisso de os colocar em pratica, e o seu objetivo final é a

sobrevivéncia com éxito da empresa familiar a longo prazo.

Para Tapies e Ceja (2011), o protocolo familiar € um documento escrito que contém um
conjunto de normas e procedimentos que regulam as relacoes familia-empresa, formando parte
de um acordo familiar que procura a continuidade e o éxito da empresa familiar, sendo um

processo de comunicacao permanente que nao tem fim.

Ussman (2004), de uma forma mais simples, define o protocolo familiar como sendo um
conjunto de normas que pretendem regular as relacoes entre a familia e a empresa. Lambrecht
(2005) refere-se a este conceito como uma carta de familia, que pode ser elaborada como uma
constituicao da familia e em que os direitos e deveres dos membros da familia sao

estabelecidos.

Torre e Garcia (2006) e Garcia et al. (2008) explicam que o protocolo familiar € um documento
que fixa, por escrito, todos aqueles temas sobre os quais se deseja ter uma regulamentacao
consensual e suficientemente debatida. Para estes autores, pode ser definido como um acordo
de vontades consensuais que torna possivel o desenvolvimento do codigo de conduta que rege
as relacoes profissionais e econdmicas, entre os membros da familia que ostentam a condicao

de sdcios e a empresa, tendo como objetivo principal assegurar a continuidade da empresa.

Também Roibal et al. (2008) apontam o protocolo familiar como uma declaracao de intencoes
consensual por todos os membros da familia, cujo objetivo principal é manter a empresa
familiar, pretendendo, portanto: (1) Defender e aumentar o patrimonio da familia, evitando a
dispersao do capital; (2) Evitar interferéncias abusivas da familia na gestao, limitando o acesso
dos membros da familia a empresa e a sua presenca no conselho de administracao; e (3) Impedir

ou ajudar a superar as crises estruturais tipicas das empresas familiares.
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Arteaga e Menéndez-Requejo (2014) refletem sobre diversas definicoes e consideram o
protocolo familiar como o resultado de um processo de reflexao, debate e consenso, que surge
do dialogo e do compromisso, cujo objetivo é impedir ou gerir os diferentes conflitos familiares
que afetam a continuidade da empresa. Os mesmos autores referem que este € um processo
que se deve adaptar as caracteristicas, necessidades e formas de pensar de cada familia e de

cada empresa.

No mesmo sentido, também Pérez (2014) entende o protocolo familiar como o resultado de um
processo de consenso, didlogo e compreensao, no qual participa a familia e que possui
componentes juridicos, econémicos e empresariais, do qual se obtem um documento “a

medida” para cada uma das empresas familiares.

O objetivo fundamental do protocolo familiar é garantir a continuidade da empresa nas maos
da familia proprietaria (Palacios et al., 2012b). Ou, como Xavier (2016) refere, o objetivo final
deste processo sera conseguir a continuidade da empresa e a sua transferéncia geracional sem

ruturas, nem na empresa nem nas relacées familiares.

Para Arteaga e Menéndez-Requejo (2017), neste documento sao definidas regras e acordos para
evitar conflitos que possam ocorrer devido a sobreposicao de interesses familiares, propriedade
e/ou gestao. Para estes autores, os principais objetivos do protocolo sao evitar conflitos na

empresa familiar e garantir o seu controlo familiar.

Apesar de em Portugal nao existir legislacdo acerca do protocolo familiar, o mesmo nao
acontece com Espanha, onde vigora o Real Decreto n.® 171/2007, de 9 de Fevereiro, que regula
o registo publicitario dos protocolos familiares e, cujo n.° 1 do artigo 2.° considera a definicao
de protocolo familiar como um conjunto de acordos assinados pelos socios entre si ou com
terceiros com que mantém lacos familiares que afetam uma sociedade nao cotada, onde tém
um interesse comum, a fim de alcancar um modelo de comunicacao e consenso de tomada de

decisao, para regular as relacdes entre familia, propriedade e empresa que afetam a entidade.

Em grande parte das empresas familiares, um quadro juridico com a estruturacao e conducéo
das relacoes futuras dos membros da familia com a empresa, podem projetar e implementar
antecipadamente as alteracdes a empresa e a forma como os proprietarios sucessores e
membros da familia se relacionam sem problemas adicionais para o futuro da empresa e

circunstancias pessoais (Gallo, 1998).

Nestas circunstancias, é importante reter que o protocolo familiar € um valioso instrumento de
gestao do relacionamento entre a familia e a empresa (Cortés et al., 2004; Gallo e Tomaselli,
2006a) e, segundo Gallo (1998), as suas regras explicitas e vivéncias praticas sao um desafio
para o antecessor que pretende ter um sucesso duradouro na sua sucessao. Para Gallo (1998),
este instrumento é uma figura chave na transmissdo de regras para os membros da familia,

ensinando-os a alcangar consensos e a comportarem-se democraticamente.
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Um acordo voluntariamente alcancado e vivido pelos membros da familia ao longo do tempo,
que se orienta a conservar e incrementar a sua unidade, por implementacao operativa e eficaz
do compromisso de tomar as decisées adequadas nas relacoes entre eles e com a sua empresa
familiar, assim como de tomar as decisdes acertadas no processo de direcdo estratégica da

empresa (Gallo e Tomaselli, 2006b).

Por fim, importa referir que, atendendo-se a aspetos como o nimero de ramos familiares,
geracdes e potenciais pessoas envolvidas (as vezes varias dezenas), a existéncia de conflitos
empresariais ou desavencas familiares, entre outros, pode ser aconselhavel, segundo Costa

(2016) ,desenvolver-se outras variantes, sendo as mais representativas:

- Protocolos de governo empresarial familiar - abordam-se todas as componentes do
protocolo familiar com excecéo dos itens associados a “gestao” da familia.

- Protocolos de governo da familia empresaria - centralizam-se nos aspetos relacionados
com a “gestao” da familia empresaria: os 6rgaos de governo Assembleia e Conselho de
Familia, representatividade junto das empresas participadas e do meio envolvente,
apoio familiar, herancas, doacodes, testamentos, regimes de casamento, investimentos
conjuntos (family office), etc.;

- Protocolos de governo sécios - focam-se todos os aspetos relacionados com os acordos
entre socios, que podem ir desde os mais ligados ao governo da empresa e a sua relacao
com os acionistas, como aos inerentes as questoes da propriedade (distribuicao de
resultados, direitos de preferéncia, valorizacdo da empresa, etc.) ou outros mais

particulares e que se pretenda regular.

Contudo, a investigacao em apreco foca-se nos protocolos familiares em geral.

c) Etapas ou fases

Conhecer e tomar consciéncia da sua importancia e de como desenvolver e implementar um
protocolo familiar sao acdes que qualquer familia empresaria deve assumir como essenciais a

sua sustentabilidade e continuidade futuras (Costa, 2016).

Moreno (2010) refere sete etapas pelas quais o protocolo familiar passa: (1) Planeamento; (2)
Consulta; (3) Elaboracao; (4) Deliberacao; (5) Aprovacao; (6) Aplicacao; e, (7) Revisao. No
planeamento estratégico da empresa familiar torna-se pertinente elaborar o protocolo por
forma a assegurar a continuidade da empresa familiar, incorporando um socio estratégico,
acedendo a maiores mercados, internacionalizando o negocio, profissionalizando a empresa,
transitando de geracao, cotando no mercado bolsista, entre outros, fazendo assim este
documento parte do plano corporativo da empresa. A consulta implica que todas as pessoas

diretamente envolvidas com a empresa (sécios familiares, socios ndo familiares, diretores e
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gerentes) participem sobre a necessidade de um protocolo familiar e das suas implicacdes. A
elaboracao envolve a preparacao preliminar do protocolo familiar como um primeiro esboco
que se submete a consideracao dos membros do conselho de familia, onde se delibera e se
aprova. Contudo, atendendo ao carater dinamico da empresa familiar, € necessario rever este

documento periodicamente para que nao se converta num texto inerte.
Diaz (2012) apresenta e explica as diferentes fases de um protocolo familiar:

a. Diagnostico
Um profissional ou um grupo de especialistas analisam a familia e a empresa, realizando
entrevistas individuais ou grupais a familiares, estudando balancos e demonstracoes de
resultados, estratégias que estdo a ser seguidas, os seus estatutos juridicos, como se
assume a familia, se ha sucessores capazes, se a geracdo no ativo esta disposta a abrir
caminho as mais jovens, entre outras questdes e apresentam o diagnéstico a familia.
b. Desenvolvimento
E comum a realizacdo de varias reunides de familia para se chegar a acordo, sendo
adequado, nesta fase, decorrer 40 a 60 horas de debates intervalados ao longo de seis
meses a um ano e meio. Tentar fazé-lo em menos tempo € passar por cima de temas
delicados sem a sua compreensao.
c. Implementacao
Uma vez desenvolvido e assinado, o protocolo precisa de ser implementado e cumprido.
d. Incorporacgao na vida
0 protocolo deve ser incorporado na vida da familia e da empresa. E preciso recorda-
lo nas reunides de familia semestrais ou anuais, devendo ser atualizado sempre que

seja necessario.

Quando realizado por uma entidade externa, e, segundo Costa (2016), dependendo do tipo de
protocolo e, em especial, da metodologia utilizada pela entidade externa, o processo de
desenvolvimento do protocolo normalmente considera trés ou quatro blocos sucessivos, por

vezes ciclicos:

1. Uma sessao de sensibilizacao basica aos participantes no sentido de todos terem um
adequado conhecimento do processo, dos seus principais objetivos e os contributos que
se esperam da sua participacao. Reforce-se que, em todos os pontos de contacto da
entidade externa com os participantes no processo, deve existir sempre um papel
continuo de formacao baseado na identificacdo de conceitos ou situacdes e suas
vantagens, desvantagens ou possiveis impactos da sua adocao ou omissao;

2. A fase de diagnostico que tem por objetivo que a entidade externa conheca cada um
dos participantes e quais as suas posicoes basicas relativamente aos pontos
fundamentais do protocolo. Suporta-se essencialmente em reunides individuais e

confidenciais: o importante é conhecer as posicoes, independentemente de quem as
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assume, alias este é um dos pontos cruciais do processo - que todos assumam as suas
conviccoes e que estas sejam tidas em conta sem nunca identificar a sua origem, e
termina com uma reuniao conjunta onde se apresentam 0s pontos essenciais onde
existe consenso e os aspetos onde existem divergéncias ou para os quais nao existe uma
posicao definida.

3. A fase de consensos, provavelmente a mais sensivel de todas, € aquela onde se
pretende chegar a um acordo consensual (ndo imposto) sobre todos os pontos
considerados relevantes e que devem fazer parte do documento final do protocolo.
Implica reunides individuais e de grupo para se trabalhar em solucées conciliadoras até
se encontrarem posicdes de comum acordo (razao pela qual esta fase é normalmente
aquela que podera demorar mais tempo a concluir).

4. A fase de formalizacao tem a especial preocupacao de passar a escrito e verter num
documento Unico e claro os acordos estabelecidos e um ato formal de assinatura do

protocolo por parte de todos os participantes, acdo que concluira o processo.

Entre o inicio e término deste processo pode decorrer um periodo de seis meses a um ou dois
anos, sendo que, nalguns casos, pode ser mesmo mais tempo (Costa, 2016). Este autor salienta,
ainda que, o fundamental nao sera o concluir rapidamente, uma vez que se trata de um
processo que nao é desenvolvido e concretizado todos os dias, pelo que se deve dar tempo para
os participantes poderem refletir, de forma adequada, sobre os distintos pontos abordados,

pois em alguns deles certamente nunca tinham pensado ou analisado os seus impactos.

d) Elaboracao

Tao importante como o protocolo em si € o proprio processo que leva a elaboracao do mesmo
(Ussman, 2004). Elaborar o protocolo familiar geralmente requer um processo de comunicacao
e trabalho de 6 a 8 meses (Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017), alcancando até os dois anos
(Costa, 2016). Portanto, a elaboracao e o desenvolvimento do protocolo familiar sao tarefas
duradouras (Cortés et al., 2004) e arduas, pois requerem paciéncia, compromisso, dedicacdo e
tempo (Monteferrante, 2012) e nao deve ser elaborado em momentos de conflitos de poder,
pelo contrario, devem ser aproveitados os momentos de unidade familiar e empresarial (Diaz,
2012; Cardona e Balvin, 2014). Ou seja, deve ser escolhido um periodo de tranquilidade quer
na familia, quer na empresa, para que os conteldos e acordos do protocolo sejam desenvolvidos
num clima de reflexao e participacao voluntaria de todos os membros da familia (Palacios et
al., 2012a).

Um grave obstaculo a formulacdo e implementacdo de um protocolo familiar é a presenca de

crises, tanto evidentes como latentes, na familia e/ou na empresa (Gallo e Tomaselli, 2006b).
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Portanto, é aconselhavel iniciar o processo do protocolo quando nao houver tensoes

significativas nos negocios da familia (Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017).

No seu processo de elaboracao devem colaborar todos os membros envolvidos, debatendo todas
as informacdes necessarias sobre os temas a incluir, contando com o consenso de todos (Cortés
et al., 2004; Gracia et al., 2008). Assim, o protocolo devera ser criado no ambito do conselho
de familia e representa a sistematizacao das discussdes ocorridas no seu seio (Ussman, 2004).
0 seu beneficio principal € a transparéncia da gestdao na empresa, pois as regras sdo definidas
num processo participativo que envolve toda a familia num mecanismo estabelecido de

resolucao de conflitos (Brenes et. al, 2011).

Muitas vezes, os membros familiares baseiam-se no apoio de consultores de confianca como
fonte externa de aconselhamento e conhecimento mais confiavel (Michel e Kammerlander,
2015).

E importante aqui salientar que ndo é aconselhavel a elaboracio do protocolo familiar sem a
ajuda de profissionais com grande nivel de ética e integridade, devido a diversos motivos, como
por exemplo: a familia poder nao ter conhecimentos suficientes, ou a delicadeza de algumas
questdes que convém que seja um terceiro a coloca-las, ou pelo desafio de fazer ver as coisas
fora dos limites (Diaz, 2012).

O processo de sucessao € provavelmente mais bem sucedido se for acompanhado por um
conselheiro altamente qualificado, imparcial e informador (Michel e Kammerlander, 2015), seja
ele advogado, contabilista ou um consultor financeiro experiente em planeamento da sucessao
(Giarmarco, 2012). Para identificar um consultor assim, as empresas familiares nao devem
confiar em razoes de conveniéncia, mas considerar a experiéncia e o sucesso prévio do consultor

em sucessoes de empresas familiares (Michel e Kammerlander, 2015).

Neste sentido, também Ussman (2004) assinala que a intervencao de um advogado pode ser

importante, para que nao sejam incluidas normas contrarias ao direito em vigor.

Contudo, é necessario ter em conta que demora tempo para um consultor recolher informagoes
e entender a empresa e, também, para os membros da familia concordarem e se
comprometerem com a constituicdo da familia (Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017). Além
disso, segundo estes autores, varias reunioes individuais e conjuntas devem ser realizadas com

varios membros da familia, alinhando as suas agendas profissionais.

e) Aprovacao

E conveniente que o protocolo familiar seja aceite voluntariamente por todos os membros da

familia (Palacios et al., 2012b). Muitas vezes, quando o processo de elaboracao do protocolo
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demora muito tempo, reflete-se em dificuldades para chegar a acordo e nunca é assinado

(Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017).

Diaz (2012) refere que, sem um amplo nivel de consenso ndo se tem um protocolo familiar.
Para este autor, em familias pequenas consegue-se chegar a acordos por unanimidade mas,
nas que ultrapassam os 10-12 membros, quando nao ha consenso, adotam-se acordos por
maioria, que oscilam entre os 70-90%. Nesta matéria, este autor, salienta também o facto de
qgue quando um membro da familia discorda sempre da maioria, a familia tem ai um problema

que deve ser estudado para entender o motivo de tal discordancia e supera-lo.

f) Implementacao, recordacao e atualizacao

Gallo e Tomaselli (2006b) destacam duas caracteristicas que colocam por vezes obstaculos a
implementacao do protocolo: 1) A caréncia de virtudes humanas como a veracidade, a
sinceridade e a lealdade, nas pessoas que exercem o poder ou que tém suficiente possibilidade
de influenciar decisdes; 2) A auséncia de desejo auténtico e eficaz em alcancar realmente a
formulacao e implementacao de um protocolo familiar por pessoas que possuem suficiente

poder de decisao.

Nao basta criar regras escritas, € preciso interioriza-las e cumpri-las (Ussman, 2004). Apos a
assinatura do protocolo, deve ser implementado, podendo até ser feito um plano que

estabeleca as principais tarefas a serem executadas e em que prazos (Diaz, 2012).

Como nao ha familias ou empresas iguais, também nao ha protocolos iguais e tao pouco se trata
de um documento que permanece inalterado, pois deve ser revisto regularmente para que se
mantenha atualizado (Ussman, 2004; Garcia et al., 2008). Neste ponto, Diaz (2012) alerta para
que uma ou duas vezes por ano seja relido e comentado todo o seu conteldo em reunido de

familia para que, se necessario, se atualize.

Tratando-se de um documento voluntario, sem conteidos minimos ou exclusivos para qualquer
familia, este deve adaptar-se as caracteristicas particulares de cada empresa (Palacios et al.,
2012a; 2012b).

Qualquer tipo de acordo que se alcance entre os membros da familia e da empresa deve manter-
se vivo no decorrer do tempo, com uma estratégia competitiva sujeita as mudancas do
ambiente e com uma organizacao que esta formada por seres humanos que mudam por natureza
(Gallo e Tomaselli, 2006b). Para implementar, manter vivo e atualizar o protocolo, deve ser

designado pela familia um responsavel oficial (Diaz, 2012).

Com uma boa implementacao do protocolo familiar ocorrem (Diaz, 2012):
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> Avancos importantes no ambiente familiar, pois ha mais confianca, compromisso e
uniao;

> A familia profissionaliza-se nas questoes proprias dos negocios familiares;

> Cria-se a previsibilidade, pois tomam-se decisdes sobre o nivel de divida em que a
empresa se move, CoOmo ocorre a sucessao ou quem vai suceder e o que fazer;

> A empresa da um importante salto profissional, pois surgem sistemas de gestao e de
controlo que nao havia antes;

» Produz-se um grande avanco legal e fiscal ao repensar completamente a estrutura
empresarial, a planificacao fiscal, os estatutos, os testamentos e outros documentos

legais.

No entanto, nao significa que com estes avancos se alcance a perfeicao, pois ter um protocolo
familiar nao é uma garantia de que nao ha problemas ou de que a sucessao fica assegurada
(Diaz, 2012).

Este documento ndo é imutavel para todo o sempre e, também nunca esta definitivamente
terminado ou encerrado, devendo mesmo considerar os meios pelos quais pode ser revisto, quer
seja via uma analise periodica (normalmente 5 a 10 anos), quer em alteracdes pontuais que

sejam consideradas relevantes (Costa, 2016).

E importante também aqui ressaltar os estudo de Arteaga e Menéndez-Requejo (2014, 2017)
que mostram diferencas significativas no desempenho das empresas familiares, a favor das que
possuem protocolo familiar, e referem que, um ano apds a implementacao desta ferramenta,
as empresas apresentam uma rentabilidade financeira superior, e dois anos depois, se evidencia

também positivamente a rentabilidade econémica.

g) Interpretacao

Um protocolo familiar deve terminar com as definicdes dos termos utilizados no mesmo, para
simplificar a sua redacdo: familia, familia proprietaria, empresa familiar, socio-fundador,

irmaos fundadores, grupos de empresas e outras adequadas ao caso (Diaz, 2012).

Com o tempo e o esquecimento, podem surgir interpretacdes diferentes para alguma seccao
particular do protocolo. Nestes casos, Diaz (2012) recomenda que se estabeleca, que seja o
conselho de familia ou um arbitro, quem determina como deve entender-se uma disposicao do

protocolo.
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h) Adesao

O capitulo da adesao é a lista de pessoas que participaram na formulacao do protocolo e que,
com a sua assinatura, manifestaram a sua intencao sincera de o viver (Gallo e Tomaselli,
2006b). Geralmente, o protocolo familiar inclui todos os ramos da familia e é initil se nao for

assinado por todas as partes interessadas (Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017).

Todos os parentes que estao envolvidos na empresa participam do processo e assinam o acordo,
com excecao dos sogros, que muitas vezes sao impedidos de trabalhar na empresa e sao

excluidos da propriedade da mesma (Arteaga e Ménendez-Requejo, 2017).

Conforme passa o tempo e novos membros alcancam a idade para fazer parte do protocolo
familiar, pede-se-lhes a adesdo e assinatura desse documento (Gallo e Tomaselli, 2006b). E
comum solicitar a adesao dos filhos quando atingem uma certa idade ou se tornam proprietarios
(Diaz, 2012). Para Arteaga e Ménendez-Requejo (2017), os conjuges tém uma influéncia
fundamental na pratica e isso deve ser devidamente integrado ao acordo. Diaz (2012) também
refere que algumas familias também solicitam que os conjuges, ou companheiros de facto,
assinem o protocolo. O contrario também acontece, se alguma pessoa deixa de fazer parte, por

separacao, ¢é alterado este capitulo por um novo (Gallo e Tomaselli, 2006b).

i) Valor Legal

Segundo Melo (2016) , na falta de legislacdo, os protocolos familiares sdao constituidos e regidos
ao abrigo da autonomia privada, prevista e regulada no artigo 405° do Codigo Civil, que no
ambito do seu nimero um, as partes interessadas tém legitimidade para, dentro dos limites
legais, celebrar um contrato cujas clausulas lhes convenham e respeitem a vontade de todos
os seus contraentes. Diferentemente, segundo este autor, em Espanha, tendo em conta a

importancia deste tipo de empresas, o legislador sentiu necessidade de intervir.

E importante decidir qual é o nivel de forca legal que se deseja para o protocolo familiar, pois
este pode ser apenas um “acordo de cavalheiros”, sem forca legal, apenas com a honra da
palavra, ou um convénio moral, apenas com a forca moral dos valores familiares e empresariais
ou entao, inserindo-o nos estatutos sociais que lhe da o valor legal entre os signatarios ante

terceiros (Diaz, 2012).

Noutra perspetiva, Melo (2016) refere que os protocolos familiares incluem normas que, nao
raras vezes, sao normas tipicas de um verdadeiro acordo parassocial, ou seja, para este autor
ha verdadeiras clausulas parassociais dentro de um protocolo familiar, devendo assim ser

aplicadas as regras legais que lhe dizem respeito.
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Ha quem defenda (Pérez, 2014) que a forca juridica do protocolo familiar deve ser a mesma
que qualquer outro contrato e o seu incumprimento deve ter as mesmas consequéncias que
derivam do incumprimento de qualquer relacao obrigacional, excepto, quando o compromisso
familiar € como um contrato moral, de onde a verdadeira importancia radica no acordo de

vontades.

Sousa (2014) conclui que nao obstante o protocolo familiar nao estar tipificado na lei encontra
certa protecao ao abrigo do principio da liberdade contratual e, de acordo com o artigo 405.°,
numero 2, do codigo das sociedades comerciais, pode ser considerado um contrato misto,

podendo conter prestacdes de natureza diversa além das de natureza parassocial.

j) Divulgacao

Tornar publico que a empresa tem protocolo familiar pode inspirar confianca aos colaboradores
e fornecedores, no entanto revelar o documento completo ndo é boa ideia porque é revelar a

alma da familia (Diaz, 2012).

k)  Ambito de Aplicacdo

E importante esclarecer quem é afetado pelas disposicdes do protocolo e a que empresas é
aplicado, como por exemplo: filhos adotivos, filhos de conjuges, empresas com participacoes

minoritarias da familia (Diaz, 2012).

1) Estrutura

De um modo geral, o protocolo familiar aborda os termos relativos a incorporacdo de membros
da familia na empresa, dos multiplos acordos de acionistas familiares e molda o conselho de

familia (Arteaga e Ménendez-Arquejo, 2017).

A estrutura mais habitual de um protocolo familiar € a seguinte: introducao, pactos sociais ou
legais, acordos de acionistas ou extraestatutarios, 6rgaos de carater familiar e clausula final
(Guia para la pequena y mediana empresa familiar, 2008; Moreno, 2010). A introducao inclui
anotacgoes sobre o fundador, a origem da empresa, a filosofia corporativa, ambito das suas
atividades, posicionamento da empresa, entre outros. Os pactos sociais ou legais abrangem o
regime juridico das acdes ou participacdes sociais, a maioria exigida para a adocao de acordos,
os critérios para estabelecer a composicdo do conselho de administracdo, acordos com

sindicatos, entre outros. Os acordos de acionistas ou extraestatutarios sdo as regras para a
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incorporacdao de novos membros, politica remuneratéria, clausulas para a exclusao de
membros, qualificacoes exigidas aos sucessores, sancoées pelo incumprimento de obrigacoes no
ambito do protocolo, duracao do protocolo e procedimento para revisao do mesmo. Na parte
dos orgaos de carater familiar estabelece-se a base de composicdo, organizacdo e
funcionamento da junta de familia, do conselho de familia e dos comités de acompanhamento
do protocolo familiar, a formacao dos membros mais jovens da familia e a sua remuneracao.
Por ultimo, a clausula final protocolar ou de gratidao devera conter o agradecimento da familia

aos fundadores da empresa e a todos aqueles que contribuiram para o seu sucesso.

Torre e Garcia (2006) e Garcia et al. (2008) enumeram os temas a integrar o protocolo familiar,

conforme a tabela 3:

Consideracoes sobre o fundador e a origem da empresa

Filosofia, atividades e estabelecimento da empresa num determinado local

Missao e valores da familia e a sua transmissao através da empresa familiar

Objetivos e filosofia do protocolo familiar

Prazo e condicdes para a modificacao do protocolo

Definicao do codigo de ética e de comportamento para os membros da familia e para a empresa
Canais de comunicacao entre a familia e a empresa

Objetivos, funcdes, composicao e normas de funcionamento do conselho de familia

Mecanismos para a gestao de conflitos e tomada de decisoes

Preparacao e plano de formacdo de novas geracles; Processo de selecao e avaliacao de
gestores/gerentes da familia que queiram incorporar a empresa; Abertura ou restricoes sobre ingressos
de novos membros da familia

Politicas de eleicao e reforma de lideres familiares

Qualificacao exigida aos familiares que trabalham na empresa

Participacao da familia na direcao e controlo da empresa; Critérios para a incorporacao de familiares
nos Orgaos sociais

Processos de apoio e acompanhamento aos membros da familia para identificar e alcancar os seus
objetivos pessoais e profissionais

Politica de ajuda a familiares e a colaboradores nao familiares

Acesso e restricao de parentes legais a empresa

Relacdes com os parentes legais: contratos de casamento e testamentos

Intencao sobre a propriedade do capital e a sua transmissao

Politicas de operacoes de capital: Direito de preferéncia

Acodes ou participacoes detidas por pessoas que nao pertendem a familia

Criacao de fundos de liquidez em beneficio da familia ou da empresa; Regulamentacao da
administracao e funcionamento do fundo

Legados e riquezas patrimoniais que devem ter o caracter intransferivel para a familia

Compromisso explicito dos membros signatarios sobre o funcionamento, sobrevivéncia e crescimento
da empresa, assim como a sua disposicao para acompanhar e controlar os ativos

Critérios de endividamento e de reinvestimento
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Possibilidade de fusao, venda ou aliancas estratégicas

Tabela 3 - Temas a integrar no protocolo familiar. Adaptado de Torre e Garcia (2006) e Garcia et al.
(2008).

Para Arteaga e Ménedez-Requejo (2017), os principais componentes de uma constituicdo da

familia (ou protocolo familiar) sdo os seguintes:

A. Um preambulo que inclui a historia, os principios, os valores e a visao da empresa familiar.
Esta secdo reflete e esclarece a estratégia da empresa, as politicas de crescimento e o
financiamento;

B. Acordos relativos a familia na administracao que abordam a sucessao da gestdo e os termos
para incorporar membros da familia na empresa (aprendizagem, experiéncia profissional e
posicoes formais) para evitar o nepotismo. Estas sao questdes-chave quando a empresa
considera a incorporacao de novas geracoes;

C. Os acordos relativos a propriedade regulam as transferéncias de acdes, o voto por maioria
reforcada e a sucessao de propriedade;

D. Os acordos relativos ao governo que moldam o conselho de familia e limitam a interferéncia

dos membros da familia na operacdo da empresa.

O protocolo familiar ndo tem um formato nem um contetdo Unico, devendo adaptar-se as
caracteristicas particulares de cada empresa (Gorriz, 2002; Ussman, 2004; Palacios et al.,
2012a; 2012b). Segundo Arteaga e Ménendez-Requejo (2017), a maioria dos protocolos
familiares inclui um minimo de 20 a 25 paginas e um maximo de 70 paginas (incluindo apéndices)

qguando o conteldo é mais juridico e a familia € mais complexa.

Gorriz (2002) enuncia alguns dos pontos que este documento deve conter: i) Aplicacao,
estrutura, composicdo e funcionamento dos 6rgaos sociais; ii) Regras e principios que devem
guiar a direcao dos recursos humanos em relacao a contratacao, avaliacdo e remuneracao dos
membros familiares que trabalham na empresa; iii) Distribuicdo do capital e orientacdes a
seguir na transmissao e avaliacao das acoes da empresa; iv) Politica de dividendos; v) e, Normas

de revisao do protocolo para evitar que perca vigéncia.

Para além dos elementos comuns que integram os protocolos familiares, existem mais
elementos que lhe ddo forma: elementos psicologicos, econdmicos, juridicos, sucessorios,
representados pela personalidade, historia, tradicdo, interesses e motivacdes de cada empresa

familiar em particular (Arteaga e Menéndez-Requejo, 2014; Pérez, 2014).

Resumidamente, Gallo e Tomaselli (2006b) e Gallo (2016b) estruturam este pacto de familia
em duas partes. A primeira esta destinada basicamente a incrementar o amor pelo projeto
empresarial da familia, sendo um conjunto de principios orientadores para a acdo e valores

como conceitos desejaveis para a empresa e a familia. A segunda parte é constituida por um
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conjunto de regras operativas destinadas a aumentar a confianca na atuacao dos membros da

familia nas suas relacoes com a empresa.

>

>

Os principios e valores fazem referéncia a: 1) As razées porque se quer continuar a ser
empresa familiar; 2) O tipo de empresa familiar que se deseja ser em razao dos modos
e condicoes de incorporacao pretendidos para os membros da familia; 3) As principais
orientacdes acerca do que os membros da familia podem esperar da empresa, da sua
estratégia, organizacao, endividamento, os dividendos, a informacao e os riscos; 4) As
razées que podem dar lugar a deixar de ser empresa familiar e o modo de o fazer.

As regras operativas fazem referéncia a: 1) O trabalho dos membros da familia na
empresa familiar, as condicdes para a sua incorporacao, o desenho dos seus postos de
trabalho, a avaliacao de qualidade e de desempenho, a remuneracao e a reforma; 2) O
exercicio de poder na empresa, os orgaos de governo e os regulamentos das suas
funcdes e normas de funcionamento; 3) A propriedade do capital social: quem pode
aceder, quem pode ser proprietario, formas de transmissao, formas de ampliacao de
capital, sindicalizacoes, representacao de direitos politicos, avaliacao da empresa e
das participacoes, etc; 4) Modo para preservar, promover e incrementar a unidade,

com 6rgaos como o conselho de familia, a assembleia de familia e o forum familiar.

Seja quais forem os conteldos, é necessario formular e implementar um protocolo familiar que

defina um conjunto de principios e regras que devem reger o trabalho dos membros familiares

na empresa, a transferéncia de propriedade e os procedimentos para o exercicio de poder

(Gallo e Cappuyns, 2004). Pois este, apesar de ser um processo exaustivo (Monteferrante, 2012)

€ uma ferramenta eficaz na prevencao de conflitos, sendo conveniente redata-lo, antecipando

possiveis problemas que possam surgir, que embora nao os impeca, reduz o seu aparecimento

numa alta percentagem (Garcia et al., 2008).
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4. Sucessao na Empresa Familiar: O Papel do

Conselho e do Protocolo Familiar

“Diz-me como preparaste o teu sucessor, dir-te-ei qual o futuro da tua empresa.”

Costa et al. (2011)
“A empresa nasceu, de um certo modo, condenadatdasie a mudar de mags

Antunes (2008)

4.1. O processo de sucessao

A sucessao é considerada um indicador do futuro da empresa (Kesner e Sebora, 1994) e, sendo
a principal razao da fragilidade das empresas familiares (Handler, 1994; Palacios et al., 2012b;
Pipatanantakurn e Ractham, 2016), é um dos temas mais investigados nesta area (Roibal et al.,
2008; Lozano, 2013), no entanto, a maioria dos estudos tém-se concentrado unicamente na

figura do antecessor-fundador (Ussman, 1994; Cabrera-Suarez, 2005).

Ussman (1994) define a sucessao na empresa familiar como um processo pelo qual a direcao de

topo passa do responsavel maximo pela empresa para o seu sucessor no cargo.
A mudanca geracional € inevitavel e tem que ocorrer em algum momento (Smith, 2015).

A capacidade de exercer uma transferéncia de propriedade e de lideranca (sucessao) de sucesso
numa empresa familiar é de longe a questao mais importante numa empresa familiar (Handler,
1994; Morris et al., 1997; Alderson, 2011).

Neste tipo de empresas familiares, a sucessao é o processo que visa garantir uma competente
lideranca da familia entre as geracdes (Le Breton-Miller et al., 2004). O processo inclui
mudancas tanto a nivel de gestao (Alcorn, 1982), envolvendo a sucessao do CEO e a gestédo de

topo (Le Breton-Miller et al., 2004), como ao nivel de propriedade (Barry, 1975).

Durante esta transferéncia, ha uma interacao entre individuo, familia e negocio, na medida em
que, os individuos sdo o(s) cedente(s), o(s) cessionario(s) e outros membros da familia (por
exemplo, a mée e os familiares que nao estdo ativos nos negocios) e a propria familia que na

sua totalidade também desempenha um papel de lideranca (Lambrecht, 2005).
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No que respeita ao processo de sucessao, € adotado neste estudo o conceito de Sharma et al.
(2001): acdes e acontecimentos que conduzem a transicao da lideranca de um membro da
familia para outro, numa empresa familiar, tendo em conta que os dois membros da familia
podem fazer parte do nucleo ou da extensao da familia, mas nao podem pertencer a mesma

geracao.

Para Le Breton-Miller et al. (2004), a sucessdao nao € um acidente ou um evento, mas um
processo sofisticado que ocorre durante um longo periodo de tempo, sendo uma dinamica de
longo prazo que requer uma capacidade de adaptacao constante a evolucao das circunstancias.
Ou seja, a sucessao é um processo demorado (Bork et al., 1995; Lambrecht, 2005) que deve ser
gradual (lbrahim et al., 2009), um processo multi-etapas que comeca mesmo antes de os
herdeiros entrarem na empresa e com efeitos que se estendem além do momento em que a
sucessao é efetivada (Cabrera-Suarez, 2005). Além disso, a eficacia da sucessao nao se limita a
designacao do novo presidente, mas a saude da empresa, a qualidade de vida e a dinamica

familiar que sao também fundamentais para o sucesso desse processo (Handler, 1994).

A sucessao é também o esforco por transmitir uma seiva vivificante a totalidade da empresa,
algo que nao é apropriado atrasar ou executar esporadicamente, embora que de forma

prudente para que possa ser absorvida, assimilada e aproveitada (Gallo, 2016b).

Para Palacios et al. (2012b), o processo de sucessao consiste na transmissao dos conhecimentos
sobre gestao e propriedade do antecessor ao sucessor e deve seguir uma ordem cronologica,

em quatro etapas. Contudo, nem todas as etapas tém um ritmo semelhante (Gallo, 2016b).

1. Incubacdo: corresponde ao periodo desde os primeiros anos da infancia até a
incorporacao a tempo inteiro na empresa familiar e desenvolve-se no ambito da familia,
tratando-se de um processo de socializacao baseado no know-how, na percecao da vida
e da ética do trabalho.

2. Eleicao do sucessor: é um processo cuidadosamente pensado, que tem as suas raizes na

etapa anterior. Os critérios para selecionar o sucessor variam em funcdo da familia e
da empresa.

3. Gestao conjunta: é caracterizada pela presenca simultanea do antecessor e do sucessor

na empresa. Trata-se de uma fase delicada pelas dificuldades de aceitacao e integracao
e pela grande quantidade de responsabilidades assumidas que podem gerar problemas.

4. Saida do antecessor: o antecessor deve aceitar a chegada ao fim de um periodo e a

necessidade de fazer frente a renovacao da missao da sua propria vida, assumindo a

diminuicdo do seu poder fisico, intelectual e social.

A empresa familiar representa os valores da familia e da comunidade, que sao transmitidos de
geracao em geracao, sendo a cultura da empresa a pedra angular para o desenvolvimento de
um alto nivel de envolvimento e compromisso dos membros da familia, para o processo de

preparacao da geracao seguinte, para o desenvolvimento de um modelo de gestao resultante
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do conselho de familia e para a construcdo de um conjunto de recursos Unicos tipicos de cada
empresa familiar (Ibrahim et al., 2009). Para estes autores, estes sao os ingredientes chave que
permitem que uma empresa familiar suporte e desenvolva um processo de sucessao geracional
eficaz e uma vantagem competitiva sustentavel para as geracoes seguintes, e assim construa

dinastias familiares.

No entanto, quando as empresas crescem em geracdes e em riquezas apresentam uma perda
de identidade e valores familiares, pelo facto de os diferentes membros da familia terem
valores individuais, particulares do seu nucleo familiar e que em muitos casos nao sao

partilhados por outras familias (Gomez-Betancourt et al., 2012).

As empresas familiares sao organizacoes Unicas (Harveston et. al, 1997; Palacios et. al, 2012a)
e a incapacidade de se prepararem adequadamente para a sucessao tem sido citado como um
grande impedimento para sobrevivéncia (Beckhard e Dyer, 1983b; Palacios et. al, 2012a). Nao
fazer as coisas no processo de sucessao quando e como se devem fazer da lugar a que se iniciem

tarde, nao se conduzam com o ritmo necessario ou se realizem defeituosamente (Gallo, 2016b).

Também para Cabrera-Suarez (2005), um dos principais problemas das empresas familiares esta
relacionado com a sucessao da lideranca e o desenvolvimento de sucessores capazes. A maioria
destas empresas nao tem sucesso na transicao da geracao fundadora para a geracao seguinte,
havendo estudos que revelam que apenas cerca de 30% das empresas transitam para a segunda
geracao, aproximadamente entre 10 a 15% passam da segunda para a terceira geracéo, e sé
cerca de 4% conseguem chegar a quarta geracao (Beckhard e Dyer, 1983a; Beckhard e Dyer,
1983b; Kets de Vries, 1993; Lansberg, 1999; Comissdo Europeia'’, 2002; Alderson, 2011; Brenes
et al., 2011).

E reconhecido que manter uma empresa que atravessa geracdes é dificil (Sarbah e Xiao, 2015).
Cortés et al. (2004) referem que a questao chave neste campo é determinar os problemas que
estao por detras desta dificuldade de sobrevivéncia e estes investigadores apresentam trés

possiveis situacdes:

1) A intransigéncia ou resisténcia do fundador em aceitar a sua retirada e, portanto,
em transferir os seus poderes ao sucessor, nao existindo neste caso um plano para
conduzir o processo sucessorio de uma forma estudada e ponderada nem uma
preparacao do sucessor para o seu futuro papel de empresario;

2) As tensoes entre o fundador e os seus descendentes pela designacao do sucessor
como lider na empresa e a consequente deterioracao das relacées com aqueles que
nao sejam designados como sucessores;

3) E, as tensdes entre os herdeiros pela designacao do sucessor.

" http://ec.europa.eu/ Relatorio final do grupo de peritos sobre transmissao de pequenas e médias
empresas, consultado em 05/08/2016.
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As solucoes para estes problemas passam, segundo Cortés et al. (2004), por detetar e abordar
todas as questdes criticas decorrentes da relacdo familia-empresa, realizar reunides periodicas
familiares para compartilhar pontos de vista e acoes a tomar em cada situacao, apresentar por
escrito os valores e comportamentos a serem seguidos pelos membros da organizacao,
constituindo-se um protocolo familiar e, por Ultimo, realizar revisdes periddicas controlando
que o planificado se cumpre, mantendo-se assim uma comunicacéo fluida e regular entre todos
os membros. Dessa forma, uma boa dinamica nas relacdes familiares converte-se numa

determinante essencial da viabilidade e continuidade da empresa familiar (Cortés et al., 2004).

Embora a sucessdo seja uma preocupacao recorrente dos lideres familiares, o problema é que
as empresas familiares nao adotam os mecanismos necessarios para garantir a sua sobrevivéncia

e continuidade (Palacios et al., 2012a).

Transicoes bem sucedidas sao a hipotese de influenciar o desempenho da empresa subsequente
(Morris et al., 1997). Segundo Le Breton-Miller et al. (2004), os elementos importantes para
que a sucessao na empresa familiar seja de sucesso sao: as caracteristicas do sucessor, o seu
desenvolvimento, as relacoes familiares, a entrega de poder, a visao partilhada, o planeamento

da sucessao e a presenca de um forte quadro de diretores nao familiares.

Assim, para que se desenvolva um processo de sucessao com sucesso, € necessario preparar a
geracao seguinte da familia e evitar uma crise de capacidade antes e depois da sucessao
(Churchill e Hatten, 1987; Ward, 1987). Se nao se trabalha numa equipa familiar sélida com
entusiasmo e apoio mutuo, € muito dificil permanecer no tempo (Pérez e Merino, 2013). Para
estes autores, os familiares que nao demonstrem um senso de identidade e compromisso com
a empresa familiar, nao devem ser envolvidos, pois pode essa ser uma razao para o fracasso da

empresa.

Na maioria das empresas familiares, a sucessao tende a ser influenciada por fatores pessoais e
emocionais (Miller et al., 2003). Portanto, a sucessao pode ser uma questdao altamente
emocional e polémica que pode levar a ruturas importantes no seio da familia e da empresa,
sendo necessario desenvolver processos € mecanismos de planeamento que proporcionem uma
estrutura valida para a transferéncia da lideranca, mantendo a coesdao da familia e da

organizacao (Harveston et. al, 1997).

O processo de sucessdo de uma empresa familiar € um processo complexo, desafiador, que
requer muito tempo (Bork et al., 1995; Ussman, 2004; Michel e Kammerlander, 2015) e onde
todos os membros da familia (Sharma et al., 2003a) e da empresa devem estar envolvidos para

que ndo advenham dai sentimentos de frustracéo, traicao e ressentimento (Kets de Vries, 1988).

Lambrecht (2005) identificou, no seu estudo, cinco maneiras para uma transicao de sucesso de
um negocio para a geracdo seguinte: (1) A nova geracdo toma a iniciativa de continuar com o

negdcio da familia que, devido ao seu interesse, ambicdo e motivacdo se veem como os
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sucessores adequados; (2) Este pedido é expresso pelo cedente que prefere que o negocio seja
continuado pela familia; (3) Verifica-se um sentimento de dever moral entre os sucessores e
estes informam a sua escolha em permanecer envolvidos no negocio para nao dececionar o
cedente, apesar de terem outros planos individuais; (4) A predestinacao que, segundo o autor,
em metade das empresas familiares, a transferéncia é marcada como autoevidente para os
sucessores, pois sdo testados e experimentados na empresa desde novos durante férias, fins-
de-semana ou depois do horario escolar; e, (5) E manifestado um impulso suave e indireto pelo

cedente, influenciando os estudos dos possiveis sucessores.

Partindo de estudos como o realizado por Kenyon-Rouvinez et al. (2005), os aspetos seguintes

podem facilitar o processo de sucessao (Palacios et al., 2012b):

v Planear o processo com bastante antecedéncia, o qual pode constituir um facto vital
para a transferéncia bem sucedida para a geracdo seguinte. Esta planificacao pode
levar entre cinco e quinze anos.

v Identificar, formar e potenciar os sucessores. E aconselhado a formar um ou varios
candidatos a sucessor, elegendo o mais apto e melhor lider, sendo importante separar
as questdes familiares das empresariais.

v Gerir os conflitos, que podem aumentar num periodo de sucessao.

v Estabelecer uma sdlida estrutura de governacdo. Um conselho de administracdo com
diretores externos independentes, um conselho familiar e uma assembleia geral
eficientes podem fornecer um bom guia para a empresa e combater a sucessao de forma
eficaz. E aconselhado também regular as relacdes entre acionistas, diretivos, pessoal
da empresa e membros da familia.

v Ter protocolo familiar. A elaboracao de um protocolo familiar que esclareca a visao e
missao da familia quanto a empresa e que fixe regras de funcionamento para os
membros da familia contribuira, sem dlvida, para prevenir e reduzir os problemas
tipicos da sucessao.

v' Comunicar. Proprietarios, familiares, empregados, clientes e fornecedores tém o

direito e a necessidade de saber o que é que pode ocorrer na empresa.

Morris et al. (1997) e Ghee et al. (2015) concluiram no seu estudo que as transicoes ocorrem
de uma forma mais suave quando os herdeiros estao melhor preparados, quando os
relacionamentos entre os membros da familia sdao baseados na confianca e amabilidade e
quando as empresas familiares se envolvem num maior planeamento da transferéncia de
riqueza e propésitos tributarios. Contudo, para Morris et al. (1997), os relacionamentos dentro

da familia € o fator com maior impacto individual sobre as transicoes bem sucedidas.

Lambrecht (2005) identificou, no seu estudo, trés razdes para a familia preferir que o negocio
permaneca com a familia: (1) O cumprimento dos valores que fazem parte da heranca familiar:

querer o melhor para a equipa de trabalho, o amor ao produto e a independéncia; (2) A
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preservacao do nome de familia e a sensacao reconfortante, pois o nome da familia tem um
significado emocional e simbolico e, assim, fica para a rica historia da empresa e da familia as
conquistas, os feitos heroicos e os sacrificios das geracdes anteriores e a autenticidade e
exceléncia do produto, representando assim o nome da familia um sentimento de orgulho; e,
(3) A exploracao das vantagens de uma empresa familiar, tais como, a visao de longo prazo, a

versatilidade, o compromisso de vida para manter a influéncia da familia na empresa.

Segundo Gallo (1998), o procedimento de sucessao consiste em quatro processos, que deverao
ser complementares e implantados praticamente ao mesmo tempo: (1) A preparacao dos
sucessores - através do treino para serem chefes principais da empresa sem a presenca do
fundador, necessitando de sistemas de formulacdo estratégica e de conduta de pessoas mais
avancados; (2) O desenvolvimento da organizacao - pois ndao se pode perder de vista a
organizacao, a estrutura e as responsabilidades que sempre acompanharam o fundador; (3) O
desenvolvimento das relacdes entre a empresa e a familia - que devem ser coerentes com as
mudancas na familia proprietaria, provavelmente com mais acionistas e com interesses
distintos; e, (4) Reforma e saida do antecessor - preparando-se para trabalhar de outra maneira

e em outras coisas, sem medos e sem reservas.

Segundo Bigliardi e Dormio (2009), para uma sucessao ser bem-sucedida, é necessario também
que se verifiquem as seguintes caracteristicas: a) A sucessao é um processo longo de muitos
anos, por isso deve ser planeada com antecedéncia; b) As regras tém de ser fornecidas e
comunicadas aos membros da empresa familiar em cada uma das fases do processo de sucessao;
c) Deve ser agendado um fundo educacional adequado, atividades de formacao e experiéncias
fora da empresa familiar; d) Deve ser delegada a responsabilidade do antecessor para o
herdeiro, trabalhando lado a lado com ele e envolvendo todos os membros da empresa familiar
nas suas decisdes; e e) A comunicacao e partilha de valores sao fundamentais para evitar

conflitos.

Jaffe et al. (2017) referem que familias que tém grandes recursos e governo empresarial e
familiar complexos acham que, para operar, as melhores pessoas devem estar preparadas para

entrar em cargos responsaveis, devendo criar programas educacionais.

Segundo El-Chaarani (2013), para muitos autores, a sucessao € um grande problema nas
empresas familiares, mas constitui o principal elemento de sucesso na empresa. Para este
autor, com o planeamento da sucessao, o proprietario tem que escolher e treinar um membro
da sua familia que deve conduzir com sucesso a continuidade da empresa. No que respeita as
estratégias de trabalho em rede, o autor refere que amplas relacdes pessoais e sociais em rede,
desenvolvidas com os stakeholders externos, ajudam a construir um capital social e permite-
lhes obter alguns recursos na forma de informacao, conhecimento, capital financeiro e capital
humano, pois os membros da familia criam e mantém relacdes com os lideres politicos devido

a sua influéncia na obtencao de recursos e no acesso a informacdes e conhecimentos valiosos.

70



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

Relativamente a estrutura financeira é referido que estas empresas tém uma conduta
conservadora em que o fluxo de caixa é mais utilizado do que fontes de financiamento externo.
Em relacdo as praticas de gestdao, o autor menciona que as empresas familiares abracam um
uma abordagem para a gestao de longo prazo, ao contrario de empresas nao familiares que tém

uma visao de curto prazo.

Também Morris et al. (1997) se referem ao sucesso na perspetiva de transicdo de geracao na
empresa familiar e reinem alguns fatores a ter em conta, como por exemplo: desenvolver
planos de sucessao formais, confianca e comunicacao entre os membros da familia, auséncia
de rivalidades, partilha de poder progressivo, auséncia de ressentimentos, partilha de valores,
preparacao dos herdeiros, a criacao de um conselho de familia, aconselhamento de consultores

€ assessores.

Jaffe et al. (2017) menciona que os potenciais membros de qualquer processo de governo
familiar precisam de estar ndo apenas comprometidos e disponiveis, mas também serem

capazes e estarem bem informados.

Alguém precisa de estar pronto para agir se ocorre algum evento involuntario desagradavel

como desarmonia familiar, problemas de salde ou morte (Reardon, 2018).

Uma sucessao descuidada pode por em perigo uma fortuna que custou anos a construir, por
isso, ter um plano de sucessao tem sido identificado como um ponto-chave para assegurar o
éxito e a sobrevivéncia da empresa familiar, pois o grande problema das empresas familiares

nao esta no seu nascimento mas no seu desenvolvimento e continuidade (Moreno, 2010).

Portanto, por um lado, se o objetivo do empresario for passar a empresa a geracao seguinte da
sua familia, quanto antes iniciar o processo de analise e planificacdo melhor sera o resultado
final (Palacios et al., 2012b). Por outro lado, Jones (1982) comparou resultados de empresas
familiares que desenvolviam planificacdo estratégica e de outras que nao o faziam e descobriu

que as primeiras tendem a ter maior sucesso que as segundas.

4.2. 0O conselho e o protocolo familiar no planeamento da

sucessao

A transicdo de geracdes marca, muitas vezes, o inicio do fim de uma empresa familiar (Moreno,
2010).

A medida que a arvore genealdgica cresce (devido ao nascimento de criancas e a adicdo de

familiares politicos), os lacos familiares vao-se tornando mais leves entre eles, o envolvimento
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familiar no negocio varia, os membros da familia perseguem objetivos divergentes e a sua

identificacdo com a empresa tende a enfraquecer (Zellweger e Kammerlander, 2015).

A empresa familiar comporta problemas Unicos que lhe advém da confusao entre relagoes
familiares e profissionais que se geram no seu seio (Ussman, 1994; Palacios et al., 2012a).
Lamentavelmente, a muitos proprietarios é dificil enfrentar os abalos emocionais e financeiros

que a planificacao do processo sucessorio necessariamente implica (Palacios et al., 2012b).

Para Walker et al. (2018), o planeamento sucessorio € um processo intencional e deliberado de
identificar (interna ou externamente) e preparar executivos promissores para maiores
responsabilidades futuras. Para estes autores, o processo € um investimento em

desenvolvimento de lideranca e compromisso com o futuro da organizacao.

Mas, apesar dos inimeros beneficios de um plano de sucessao formal da empresa, muitas
empresas familiares ndo conseguem torna-lo uma prioridade (Giarmarco, 2012). Mas, nunca é
demasiado cedo para elaborar um plano de sucessao, ja que podem ocorrer acidentes ou mortes

prematuras (Palacios et al., 2012b).

Dado o nimero e a complexidade das opcdes de sucessao disponiveis, o planeamento efetivo
da sucessdo requer tempo, a assisténcia de assessores externos, o contributo dos membros da
familia e a vontade de lidar com conflitos interpessoais que possam surgir durante esse processo

de planeamento (Giarmarco, 2012).

Assim, este processo sugere uma necessidade de envolver os membros da familia da proxima
geracao no planeamento de sucessao, pois sao as suas carreiras e vidas que estao envolvidas

nesta decisao (Sharma, 2004).

Para Hnatek (2015), ha muitas razdes para o fracasso da sucessdo, mas um problema
significativo & que os fundadores sao os criadores das empresas e das visoes dos negocios, e
tém uma influéncia crucial sobre o futuro de sucesso da empresa. Quando os fundadores saem
da empresa levam involuntariamente consigo o seu conhecimento e a sua abordagem de
negocio, que sao o reflexo do seu pensamento empresarial com base numa mentalidade Unica
(Hnatek, 2015).

A prevencao dos conflitos € a melhor maneira de os remediar (Palacios et al., 2012b). Para
estes autores, nao existem métodos universais que resolvam de forma o6tima os conflitos nas

empresas familiares, pois cada organizacao e cada familia apresenta caracteristicas proprias.

0O sucesso da sucessao, a antecipacao dos conflitos entre os membros da familia e a
continuidade da empresa familiar dependem da existéncia de uma estrutura que ofereca maior
participacao a todos os membros da familia na tomada de decisdes e no controlo atual e futuro

da empresa (Brenes et al., 2006).
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Neste sentido, estruturas de planeamento e de governo podem ajudar a diminuir alguns
conflitos que podem ocorrer na familia e na empresa, antes e durante a transicao de
propriedade e/ou administracao de uma geracao para a outra (Le Breton-Miller et al., 2004;
Suess, 2014; Sarbah e Xiao, 2015). Um desses mecanismos € o protocolo familiar, que permite
as empresas familiares regular, gerir e prevenir problemas explicitando e articulando
expectativas e consideracdes necessarias para a gestao das interrelagdes entre os subsistemas

familia, propriedade e empresa (Botero et al., 2015).

Outro mecanismo é o conselho de familia, uma vez que muitas familias sentem, erroneamente,
que a melhor maneira de promover a harmonia é evitar a discussao de topicos perturbadores,
e ao estabelecer um conselho familiar, uma familia reconhece que poucos problemas sao

resolvidos ignorando-os (Jaffe, 1992).

O planeamento da sucessao pode aumentar a probabilidade de uma sucessao bem-sucedida
(Ward, 1987; Sharma et al., 2001). Também no estudo de Bigliardi e Dormio (2009), todos os
casos de empresas familiares em que ocorreu uma sucessao de sucesso apresentaram mudancas
positivas em termos de rentabilidade e satisfacao das partes interessadas, pois houve renovacao
de contratos com fornecedores e clientes, estabeleceram-se novas parcerias e reduziram-se

dividas aos bancos.

As palavras-chave para a solucao dos problemas da sucessao sao “planificar” e “rapidamente”
(Ward, 1987; Lansberg e Astrachan, 1994; Bork et al., 1995). O planeamento da sucessao
familiar € o ponto mais importante de todas as empresas familiares (Pérez e Merino, 2013). A
auséncia de um plano de sucessao € uma razao pela qual a maioria das empresas familiares nao

sobrevivem a geracao seguinte (El-Chaarani, 2013).

Também um estudo da PricewaterhouseCoopers'? (2008) vem manifestar essa preocupagao em
que aproximadamente metade das empresas da amostra nacional utilizada nao possui plano de
sucessao para os principais cargos de topo. Por outro lado, 30% afirmam possuir plano de
sucessao para todos os cargos da equipa da gestao de topo. Mais tarde, um novo estudo
(PricewaterhouseCoopers, 2016'3) destaca que nos cinquenta paises envolvidos pelo estudo,
43% das empresas familiares afirmam nao ter plano de sucessao e 55% dispéem plano de

sucessao apenas para alguns cargos.

Segundo Khumalo e Harris (2008) uma empresa com um plano de sucessao experiencia uma
transicao de lideranca mais bem-sucedida do que uma empresa que nao possui nenhum plano

de sucessao.

2 https: //www.pwc.pt/pt/eventos/imagens/brochura-family-business-survey-pt.pdf Arriscar Conhecer -
Family Business Survey 2007/2008 - PricewaterhouseCoopers, 2008, consultado em 19/04/2017.

13 https.//www.cgov.pt/images/stories/ficheiros/pwc-inquerito-global -sobre-empresas-familiares-2016. pdf
Inquérito Global sobre Empresas Familiares 2016 - PricewaterhouseCoopers, 2016, consultado em
11/05/2018.
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Assim, o processo de planeamento de sucessao é a primeira e uma das partes mais importantes
do processo geral de sucessao, e tem dois objetivos principais (Michel e Kammerlander, 2015):
primeiro, a selecao do sucessor, que inclui a definicao de critérios ou a definicao de um grupo
de possiveis candidatos (Le Breton-Miller et al., 2004); e, em segundo lugar, a preparacao para
a transferéncia do controlo de gestdao, bem como a titularidade das acoes, de uma geracao mais

velha para uma mais nova (Sharma et al., 2003b).

Sarbah e Xiao (2015) verificaram que, embora o governo informal em algumas empresas
familiares pareca funcionar bem, ainda ha uma necessidade de ter uma estrutura de governo

corporativo mais formal para planear com antecedéncia o negocio.

Para Ibrahim et al. (2009), existem trés fatores-chave que contribuem para a sobrevivéncia e
longevidade das empresas familiares: o envolvimento e o compromisso dos membros da familia,
o planeamento da sucessao e a vantagem competitiva Unica de ser empresa familiar. Também
Katz (2005) refere que existem algumas questdes fundamentais para o sucesso continuo de uma
empresa familiar: lideranca, gestao, compensacao, comunicacao, planeamento da sucessao e

gestao de riscos.

No contexto do envolvimento e compromisso dos membros da familia, este abrange, segundo
Ibrahim et al. (2009), a integracdo dos membros da familia no negdcio, o processo de
preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca na empresa, os valores da comunidade e as
crencas familiares profundamente enraizados que permitem que os negocios da familia tenham
uma cultura corporativa Unica e desenvolvam o seu proprio modelo de governo, através do
conselho familiar, todos contribuindo significativamente para a continuidade e sobrevivéncia

das empresas familiares.

No que respeita ao planeamento da sucessao, segundo estes autores, para que o processo de
sucessao seja eficaz e haja continuidade e sobrevivéncia da empresa as geracoes seguintes, é
necessario deter a qualidade do sucessor, a transferéncia gradual de poder e lideranca para a

geracao seguinte e a participacao no processo dos membros familiares e nao familiares.

Quanto a vantagem competitiva Unica de ser empresa familiar, estes autores referem que, a
estratégia de nicho de mercado, a lealdade dos clientes, a forma como a familia considera os
membros ndo familiares como uma extensao da familia e a rede de contactos da familia na
comunidade sdo fundamentais para a construcdo de uma posicdo competitiva Unica e para a

continuidade e crescimento da empresa.

O processo de elaboracao de um plano de longo prazo para a transicao da lideranca e gestao
de uma empresa familiar € um dos desafios mais exigentes e dificeis que qualquer empresa

podera enfrentar (Singer e Donoho, 1992).
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Entenda-se que o planeamento da sucessao, no contexto das empresas familiares, se refere ao
processo deliberado e formal que facilita a transferéncia do controlo da gestao de um membro
da familia para outro (Sharma, 1997). Este processo é fundamental para garantir a continuidade

de qualquer empresa familiar (Giarmarco, 2012).

O processo de planeamento da sucessao deveria iniciar pelo menos quinze anos antes de ser
necessaria a transmissao, ja que se trata de um desafio complexo e delicado que deve comecar

a tratar-se o mais cedo possivel (Palacios et al., 2012b).

Ha muitos fatores que podem influenciar a decisdo de iniciar o planeamento da sucessao na
empresa, dos quais (Sharma et al., 2000): Fatores internos da empresa como o fundador, o
sucessor e a presenca de um conselho de administracao ativo, assim como a harmonia familiar,
a estabilidade e o compromisso com a continuidade da empresa ou os beneficios potenciais; E,

fatores externos como a estrutura competitiva da indistria ou um ambiente dinamico.

Se o empresario quer dar continuidade a empresa familiar, devera planificar e organizar
adequadamente aspetos, como as suas relacées economicas e dos seus herdeiros com os seus
cOnjuges, a sua sucessao, as relacdes entre os socios da empresa, as relagoes entre familia-
empresa e 0s 0rgaos que irdo servir para dirigir e canalizar tais relacdes (Moreno, 2010). Pois,
Sharma et al. (2003b) referem que o problema é que muitas vezes o planeamento da sucessao
¢ feito pelos meios e nao pelos fins, centrando-se apenas num sucessor viavel e ndo no manter
a empresa na familia, sendo necessario um compromisso sincero do titular e da familia com o

processo.

O planeamento da empresa familiar engloba as tarefas de pensar a médio e longo prazo em
simultaneo com as duas grandes variaveis envolvidas - familia e empresa - e a interligacao entre
as duas (Ussman, 2004). Pois, nestas empresas, o planeamento deve ter em conta nao s6 a
dimensao estratégica empresarial mas também a familiar, tendo em conta os objetivos pessoais

e profissionais de longo prazo dos membros da familia (Cortés et al., 2004).

A literatura sugere que o processo de sucessao envolva as seguintes etapas (Sharma et al.,
2000; Sharma et al., 2003b): Selecionar e treinar um sucessor; Desenvolver uma visao ou um
plano estratégico para a empresa quando terminar a sucessao; Definir o papel da pessoa que
vai deixar o cargo; E, comunicar as decisdes de todas as partes da empresa envolvidas. Estas

fases ndo tém que ser sequenciais, pois podem ocorrer simultaneamente (Cortés et al., 2004).

Planear a sucessao na empresa familiar implica tomar decisbes e fazer com que sejam
executadas (Costa et al., 2011). Michel e Kammerlander (2015) sintetizam quatro fases
importantes do processo de planeamento da sucessao que podem ocorrer consecutivamente ou
parcialmente em paralelo: (1) A fase de desencadeamento (prontidao do antecessor provocada
por um gatilho seja ele salde, idade, forcas internas como a familia, candidato predestinado,

gestao da empresa ou pressao externa para uma mudanca por clientes ou contabilista); (2) A
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fase de preparacao (criando uma visdo inicial e compartilhada de como o negécio deve operar
no futuro e especificando os objetivos, regras e diretrizes a seguir durante o processo de
sucessao); (3) A fase de selecao (definicao do grupo de candidatos, critérios e regras de

selecao); E (4), a fase de treino (treino do sucessor escolhido).

As empresas familiares sao frequentemente encorajadas para planear a sua sucessao e
regeneracao estratégica (Upton et al., 2001). Todavia, segundo Cardona e Balvin (2014), o
desenvolvimento de um plano de sucessao nao é facil e leva tempo, porque nao ha nenhum
plano de sucessao padrao que atende as necessidades de todas as empresas familiares. Existe
€ chaves que permitem otimiza-los segundo as caracteristicas e potencialidades de cada

empresa familiar (Cardona e Balvin, 2014).

Um plano de sucessao efetivamente desenvolvido prevé uma transicdo suave da gestdo e

propriedade com um minimo de impostos de transferéncia sobre a empresa (Giarmarco, 2012).

O planeamento na empresa familiar pode ajudar a familia a negociar a fronteira entre o mundo
familia e o mundo negdcios, diminuindo assim a possibilidade de conflitos, que derivam muitas
vezes de questdes como, por exemplo (Jaffe, 2005; Botero et al., 2015): contratar alguém
porque € membro da familia e que pode levar a trabalhadores nao qualificados com maiores
responsabilidades; divisdao do lucro da empresa entre os sucessores; os filhos dentro da familia
sao tratados da mesma forma, mas na empresa sao pagos mediante o trabalho e desempenho;
distribuicao de dividendos pela empresa e familia; a autoridade familiar ser definida por ordem

de nascimento, entre outras.

O maior sucesso das empresas que planificam pode dever-se, em parte, ao aumento da
probabilidade de aceitacdao com a tomada de decisao participativa (Jones, 1982). Mas, o
planeamento ndao é uma funcdo natural nas familias, devido a falta de comunicacao e
secretismo que se gera com o objetivo de restaurar a harmonia familiar. Questées como “Quem
dirigira a empresa no futuro?!”, “Quem sera o dono da empresa?”, “Quais sdo as expetativas
de participacao financeira para aqueles que trabalham e nao trabalham na empresa?”, “Como
serao tomadas as decisoes?”, originam dificuldades para a familia, porque tendem a agir
exatamente como uma familia e, para isso, o planeamento podera guiar e ajudar (Jaffe, 2005).
Mas, para os planos serem eficazes, precisam de ser comunicados, e essa comunicacao deve ser
feita aos colaboradores, quer do plano em si quer do desempenho alcancado com esse plano
(Upton et al., 2001).

As empresas familiares precisam de uma cultura de comunicacdo continua, um plano
transparente para seguir e limpar as linhas de autoridade, pois quando o conseguem, isso ajuda
a aliviar qualquer problema na empresa da familia devido a emocdes e a confusdo causada pela

sua auséncia (Sarbah e Xiao, 2015).
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Embora seja verdade que o processo de sucessao € um momento de extrema importancia, pois
muitas empresas nao conseguem completar com sucesso a transicao de uma geragao para outra,
¢é igualmente verdade que existem ferramentas para ajudar a planear, organizar e implementar

a proxima geracao de forma bem sucedida (Palacios et al., 2012a).

As empresas familiares com politicas, procedimentos e praticas eficazes do governo sao mais
propensas a implementar um efetivo planeamento estratégico e de sucessao (Sarbah e Xiao,
2015).

O planeamento, sendo um elemento crucial para a manutencao da empresa familiar no ativo,
pode e deve ser feito com recurso a determinados instrumentos ou 6rgaos que, tal como Gorriz
(2002) refere, previnem e facilitam a resolucao de conflitos, como € o caso do protocolo e o

conselho de familiar.

Para Jaffe (1992), o conselho familiar é o braco de planeamento estratégico e organizacional
de uma familia, onde todos se relinem para decidir valores, politicas e direcao a tomar, devido
ao forte impacto que a empresa tem na familia. O planeamento estratégico para uma empresa
familiar € um processo de duas dimensdes simultaneas: olhar para o futuro da empresa e
compreender que esse futuro esta dentro do contexto de propriedade e controlo familiar (Jaffe,
2005). O planeamento financeiro, adequado ao futuro de uma empresa familiar, deve incluir
os desejos e intencdes da familia para a empresa, e o planeamento estratégico deve centrar-

se no futuro da empresa (Jaffe, 2005).

Segundo Jaffe (1992) o conselho é o ponto fulcral para desenvolver e implementar trés tipos
de planeamento: (1) Planos individuais que ajudam cada membro da familia a determinar os
seus proprios objetivos e a equilibrar as necessidades de cada um com as necessidades da
familia e da empresa; (2) Planos familiares, em que os participantes determinam os objetivos
gerais da familia e os recursos necessarios para os atingir; (3) Planos de negbcios, que abordam
questdes como controlo da propriedade e da gestdo, envolvimento familiar no negocio e direcao

estratégica.

O caminho para a transmissao da propriedade e da gestao, o enquadramento em que se tomam
as decisdoes com vista a planear a sucessao da empresa familiar e as atuacoes que dai resultem
sdo um importante consenso de familia, conhecido como protocolo familiar, onde se
apresentam as vontades e os compromissos assumidos pelos membros da familia num guia de

conduta respeitado por todos (Costa et al., 2011).

A familia muitas vezes ouve os seus proprios problemas mais alto do que os da empresa e o
processo de planeamento questiona como a familia pode conseguir o que quer com o que a

empresa realmente tem (Jaffe, 2005).
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Ja Ward (1987) sugeria que as empresas familiares realizassem em simultaneo um plano
estratégico da empresa com um plano estratégico da familia, onde se identificassem os
objetivos pessoais e profissionais a longo prazo dos membros da familia e se definisse o processo

para explorar e discutir periodicamente os temas e objetivos de carater familiar.

O planeamento parece ser a formula magica para a sucessao na empresa familiar (Lambrecht,
2005) e assim evitar as falhas identificadas por Morris et al. (1997) no sucesso do processo de
sucessao, tais como os problemas de relacionamento entre os membros da familia, a falta de
preparacao dos herdeiros e falta de planeamento e controlo das atividades. Neste sentido,
também o protocolo familiar evita os problemas da sucessao e permite fortalecer e desenvolver

a empresa ha geracao seguinte (Alvarez, 2009).

Cortés et al. (2004), apresentam o protocolo familiar como a solucdo nao sé para a confusao
de patrimdnios mas também para a sucessao, e reforcam que este instrumento se nao resolver
o problema, podera simplifica-lo. Estes autores afirmam que o protocolo familiar esta ligado a
sucessao, uma vez que com a sua utilizacao se pretende dar continuidade, de maneira eficaz e

com sucesso, através das geracoes familiares seguintes.

O conselho familiar pode desempenhar também um papel chave em garantir a salde das
sucessoes, especialmente porque pode fazer face as incertezas que atrapalham esse processo
(Le Breton-Miller et al., 2004). Por exemplo, um conflito familiar particular pode ter impacto
sobre uma decisao de negocios subsequente que, por sua vez, cria novas fontes de diferencas
dentro da familia, misturando-se assim, muitas vezes, questdes pessoais familiares com

questoes profissionais, afetando os processos de decisao (Morris et al., 1997).

Com base na revisao de literatura efetuada por El-Chaarani (2013), o desempenho das empresas
familiares foi encontrado para ser ligado a chaves eficazes de sucesso como o planeamento da
sucessao, estratégias de trabalho em rede, estrutura financeira, praticas de gestao e estrutura
de governo, sendo que todas tém uma correlacdo positiva com o desempenho, a excecao da
Ultima, em que o autor concluiu uma correlacao negativa entre o desempenho das empresas
familiares e o tamanho do conselho de administracao e uma correlacao positiva com a presenca

de estranhos a familia no conselho de administracao.

Ora, os sinais de uma sucessao problematica podem ser colmatados/alterados com a ajuda de
um conselho de familia (Miller et al., 2003), pois, os conselhos de familia, muitas vezes, servem
como um mecanismo de governacdo que mantém a confianca e a unidade no seio da familia,
cultiva os seus valores, cuida dos seus ativos e fornece servicos para a familia (Felicio e
Villardon, 2015).

Portanto, o conselho de familia pode ser o ponto de partida para o planeamento da sucessao
da empresa familiar (Ussman, 2004), pois é apresentado por Cortés et al. (2004) como um ponto

de encontro para se comunicar os planos da familia para a empresa e vice-versa. Mas, também
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o protocolo familiar se revela como um instrumento fundamental para garantir uma sucessao
de sucesso, comecando a ser estabelecida por mais e mais empresas familiares (Palacios et al.,
2012a).

Finalmente, as empresas familiares tém um caracter Unico e enfrentam desafios Unicos, como
resultado da interacao empresa-familia (Palacios et al., 2012a). A superacao destes desafios,
segundo estes autores, sejam eles a selecao e preparacao de um sucessor, a formacao e
promocéo da familia na empresa, a incorporacao ou nao dos familiares na empresa ou outros,
podem ser auxiliada com sucesso pelo conselho e protocolo familiares. Pois, as rivalidades e
tensdes estruturais que acontecem numa grande parte das empresas familiares estao
normalmente relacionadas com a auséncia de protocolo familiar (Moreno, 2010) e do conselho

de familia.

Sharma et al. (2001) e Morris et al. (1997) sugerem que os planos de sucessao bem desenvolvidos
aumentam a probabilidade de cooperacao entre as partes interessadas, o que facilita a sucessao

suave e bem-sucedida.

Uma vez concluido, o plano de sucessao proporcionara tranquilidade ao proprietario da empresa
e seus colaboradores-chave, satisfacdo pessoal para os membros da familia e novas
oportunidades para o proprio negécio (Giarmarco, 2012). Para este autor, a falta de
planeamento adequado para uma transicdo suave pode resultar em perdas monetarias e até

mesmo perda da propria empresa (Giarmarco, 2012).
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5. Metodologia de Investigacao

Seguindo Aires (2015), o projeto de pesquisa descreve um conjunto flexivel de linhas
orientadoras que relaciona os paradigmas tedricos com as estratégias de pesquisa e os métodos
de recolha do material empirico. Para esta autora, este projeto situa o investigador no mundo
empirico e relaciona-se com contextos especificos, pessoas, grupos, instituicdes e materiais
relevantes, nomeadamente documentos e arquivos; especifica a forma como o investigador

dirige os dois fluxos criticos de representacao e legitimacao.

No que se refere a estratégia de pesquisa, a mesma autora acrescenta que esta compreende
um conjunto de capacidades, pressupostos, pressuposicdes e praticas que os investigadores
aplicam a medida que passam do campo tedrico (paradigmatico) ao campo empirico. As
estratégias de pesquisa colocam o investigador em contacto com métodos especificos de
recolha e analise de material empirico que integram o estudo de casos, as técnicas
fenomenolodgicas e etnofenomenologicas, o uso de métodos biograficos, historicos, clinicos,
etc, sendo que cada uma destas estratégias e técnicas esta relacionada com uma literatura
especifica, tem uma histéria diferente, trabalhos e formas especificas de aplicacao (Aires,
2015).

5.1. Modelo e questdes de investigacao

De acordo com a revisao da literatura, e partindo do objetivo principal desta investigacao, que
passa por analisar o papel do conselho de familia e do protocolo familiar no processo de
planeamento das empresas familiares portuguesas, é proposto o modelo de analise (Figura 6),

bem como as questdes de investigacao consideradas pertinentes para o presente estudo.

Questao 1 (Q1) - Como é que o conselho de familia é preparado, implementado e aplicado nas

empresas familiares? Qual o seu papel no processo de planeamento das empresas familiares?

Questédo 2 (Q2) - Como é que o protocolo familiar é preparado, implementado e aplicado nas

empresas familiares? Qual o seu papel no processo de planeamento das empresas familiares?

Questao 3 (Q3) - De que forma o conselho de familia e o protocolo familiar influenciam o futuro

planeamento da sucessao das empresas familiares portuguesas?

A principal questédo ¢ a respeito de saber se boas praticas de realizacdo do conselho familiar e
do protocolo familiar podem resultar num melhor planeamento da sucessao nas empresas

familiares.
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CONSELHO FAMILIAR
Enquadramento
Definicao e Objetivo
Composicao, estrutura
e funcoes
Funcionamento
Areas de intervencao
Valor para a empresa PLANEAMENTO DA

/ SUCESSAO

s) Processo de

sucessao

t) Plano de

sucessao

Envolvimento e
PROTOCOLO FAMILIAR compromisso da

Enquadramento familia
Definicao e objetivo
Etapas ou fases
Elaboracao
Aprovacao
Implementacao,
recordacao e
atualizacao
Interpretacao
Adesao

Valor legal
Divulgacao

Ambito de aplicacio
Estrutura

Figura 6 - Modelo de analise. Elaboracéo propria.

5.2. Abordagem qualitativa: Estudo de caso

A escolha entre métodos de pesquisa quantitativa e qualitativa deve ser determinada pela

questao de pesquisa e nao pela preferéncia do pesquisador (Marshall, 1996).

Segundo Fonseca (2008), os investigadores qualitativos usam técnicas de fenomenologia e a sua
visao do mundo para extrair significado. Os investigadores adeptos de ambos os paradigmas

usam técnicas analiticas para extrair significado (conhecimento).

A investigacdo qualitativa é multiparadimatica no seu foco e os investigadores que a praticam
sdo sensiveis ao valor da aproximacao multimetddica, ndo possuindo um conjunto fechado de
metodologias proprias (Aires, 2015). Para esta autora, investigadores qualitativos recorrem a
narrativa, aos métodos e técnicas etnograficas, a entrevista, psicanalise, estudos culturais,

observacao participante, etc.
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Para Kawulich (2005) o termo “métodos etnograficos” inclui os métodos qualitativos de recolha
de dados como a entrevista, a observacdao e a analise de documentos, ou seja, todos os
praticados neste estudo. E, para Mason (2006), a abordagem qualitativamente conduzida
através de um mix de métodos, oferece um enorme potencial para gerar novas formas de
compreender as complexidades e contextos da experiéncia social, e para melhorar as

capacidades de explicacao social e de generalizacao.

Assim, neste caso, tendo em conta as questdes de investigacao criadas a priori neste estudo,
optou-se pela abordagem de investigacao qualitativa onde se pretende descrever o fendmeno
e o contexto da vida real das empresas familiares. Este tipo de metodologia foi a indicada, uma
vez que um estudo qualitativo concentra-se no conhecimento experiencial (Denzin e Lincoln,
2005). Para conhecer o papel do conselho de familia e do protocolo familiar no planeamento
da sucessao das empresas familiares é necessaria uma analise detalhada da experiéncia de cada
caso, reconhecendo qual o tipo de abordagem, contexto e histérias vividas que conduzem a

compreensao e interpretacao do fendmeno estudado.

A empresa familiar € um campo heterogéneo que abrange multiplas abordagens teoricas e niveis
de analise, e De Massis e Kotlar (2014) acreditam que a diversidade pode e deve ser refletida

na forma como os estudos de caso sao usados.

N&o ha apenas uma abordagem para o estudo das empresas familiares (Le Breton-Miller e Miller,
2015), mas o estudo qualitativo é encorajado para este tipo de empresas (De Massis e Kotlar,
2014), por oferecer aos investigadores desta area oportunidades significativas para contribuir

para a literatura de empresas familiares e para o seu entendimento tedrico.

Também outros autores da area das empresas familiares desenvolveram investigacao
qualitativa (e.g., Handler, 1994; Ussman, 1994; Morris et al., 1997: Vera e Dean, 2005; Cabrera-
Suarez, 2005; Lambrecht, 2005; Bigliardi e Dormio, 2009; Ramos et al., 2011; Palacios et al.,
2012a; Pérez e Merino, 2013; Cardona e Balvin, 2014; Le Breton-Miller e Miller, 2015; Sarbah e
Xiao, 2015).

Seguindo Yin (1989), Marshall (1996) e De Massis e Kotlar (2014), a abordagem qualitativa é a
mais adequada quando se pretende responder a questdes “Como?” e “Porqué?” ou para
descrever um fenémeno e o contexto da vida real em que ocorreu. Para isso, € necessario tomar
como referéncia a opinidao dos especialistas em empresas familiares, pois a experiéncia e a
analise na pratica deste tipo de empresas podem levar a novos desenvolvimentos desta area de

estudo.

Dentro da abordagem qualitativa, o método de estudo de caso reverte-se de primordial
importancia. O estudo de caso é uma forma de pesquisa qualitativa que analisa um fenémeno
no seu ambiente real, baseado em multiplas fontes de evidéncia, sendo recomendado quando

0 contexto social e pessoal é fundamental na compreensao e interpretacao do fenémeno
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(Neuman, 2010; Yin, 2013). Fortin (2006) refere ainda que no estudo de caso o investigador
interessa-se mais pela significacdo das experiéncias vividas pelos proprios individuos do que por

juntar dados, tendo em vista outros estudos ou uma generalizacao.

O grau em que o investigador se envolve e participa na cultura em estudo, faz diferenca na

qualidade e quantidade de dados que podera recolher (Kawulich, 2005).

Uma estratégia para garantir rigor na pesquisa qualitativa €, segundo Mays e Pope (1995), fazer
um projeto de pesquisa sistematico e autoconsciente, recolha de dados, interpretacao e
comunicacdo. Além disso, para estes autores, ha dois objetivos que os investigadores
qualitativos devem procurar: criar uma narrativa de métodos e dados que possam ser
independentes, para que outro investigador treinado possa analisar os mesmos dados da mesma
maneira e chegar essencialmente as mesmas conclusdes; e para produzir uma explicacdo

plausivel e coerente do fendomeno sob uma pesquisa minuciosa.

Com o presente estudo, pretende-se sedimentar conhecimentos praticos observados na
realidade com o aprofundamento cientifico que impele a evolucado. Para tal, seguiu-se Aires
(2015) em que o investigador fez a pesquisa no terreno, para obter informacao, orientando-se
pela persuasdo cientifica (que define e descreve a natureza da realidade social), e pela
persuasdo epistemoldgica (que determina e orienta o modo de captar e compreender a
realidade). Nesta vertente, considera-se que uma das grandes caracteristicas da investigacdo
qualitativa que impeliu a sua realizacdo foi a propria conciéncia reflexiva do pesquisador, do

seu entendimento na producao de resultados (Moreira, 2007).

0 enfoque qualitativo do estudo é uma limitacdo, na medida em que os resultados ndo podem
ser generalizados além da amostra de casos considerada (Lozano, 2013). Mas, apesar da
dificuldade de generalizacoes dos resultados obtidos pela analise dos estudos de caso (Bigliardi
e Dormio, 2009) quando a abordagem do estudo de caso é bem aplicada, de forma robusta,
torna-se, segundo De Massis e Kotlar (2014), num método valioso para investigadores de
empresas familiares, pois descreve fendmenos complexos, desenvolve uma nova teoria ou
refina e amplia teorias existentes, gerando uma compreensao mais ampla e profunda das

empresas familiares.

Assim, Easterby-Smith et al. (2010) realcam que nos estudos de caso devem ser claramente

estruturados os desenhos de investigacao.
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5.3. Selecao dos casos

Na investigacdo qualitativa a amostragem é intencional porque os sujeitos que a constituem
nao sao escolhidos ao acaso: o investigador seleciona as unidades de amostragem a partir de

critérios especificos. (Aires, 2015)

Também os pesquisadores qualitativos reconhecem que alguns informantes sao "mais ricos" do
que outros e que essas pessoas sao mais propensas a fornecer informacdes e compreensao para

o pesquisador (Marshall, 1996).

s

A investigacdo qualitativa € considerada um processo interativo configurado pela historia
pessoal, biografia, género, classe social, etnia das pessoas que descreve e pela sua propria
historia, e os produtos da investigacdo sao criacoes ricas, densas, reflexivas dos fenomenos em
analise (Aires, 2015).

Assim, com o método de estudo de caso, uma decisdo muito critica para os investigadores é a
selecdo de casos. Um estudo de caso pode ser Unico (para um caso verdadeiramente
isiossincrasico) ou multiplo se uma melhor compreensao do fenomeno é obtida através da

realizacao de varios casos (De Massis e Kotlar, 2014).

Em geral, a teoria criada a partir de casos mdltiplos € considerada mais robusta porque os
argumentos estdo fundamentados mais profundamente em evidéncias empiricas variadas, no
entanto, o processo de seleccdo de um estudo de caso multiplo é mais dificil e complexa (De
Massis e Kotlar, 2014).

De acordo com Patton (1990), este tipo de abordagem de pesquisa geralmente concentra-se em
amostras relativamente pequenas ou mesmo em casos isolados. Contudo, para a investigacao
em apreco, o método de pesquisa adotado foi o estudo de casos multiplos (Yin, 2005; Eisenhardt
e Graebner, 2007), uma vez que varios casos permitem comparacdes que esclarecem se uma
descoberta emergente é simplesmente idiossincrasica num Unico caso ou se é replicada

consistentemente por varios casos (De Massis e Kotlar, 2014).

Escolher uma amostra de estudo é um passo importante em qualquer projeto de pesquisa, ja
que raramente é pratico, eficiente ou ético estudar populacdes inteiras (Marshall, 1996). Para
este autor, um tamanho de amostra adequado para um estudo qualitativo é aquele que

responde adequadamente a questao da pesquisa.

Assim, os informantes sao identificados porque permitirao a exploracao de um aspeto particular
do comportamento relevante para a pesquisa (Mays e Pope, 1995). Para estes autores, esta
abordagem de amostragem permite que o investigador inclua deliberadamente uma ampla
gama de tipos de informantes e também para selecionar informantes-chave com acesso a

importantes fontes de conhecimento.
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Na presente investigacao, os casos/empresas foram selecionados de maneira intencional,

utilizando-se os seguintes critérios:

» Ser empresa familiar cuja propriedade seja maioritariamente controlada pela familia,
as decisoes de gestao serem influenciadas pela familia e onde estejam empregados dois
ou mais membros da familia que participam ativamente na gestdo da empresa
(Rosenblatt et al., 1985);

e A empresa ter conselho familiar;

e A empresa possuir protocolo familiar.

Para identificar as empresas familiares portuguesas que detém estes dois instrumentos
(protocolo e conselho familiar), foi necessario aplicar um simples questionario, a uma amostra
de 990 empresas, das quais 650 empresas foram identificadas numa base de dados cedida pela
empresa Informa D&B, Sociedade Unipessoal, Lda, 250 empresas recolhidas através do site da
Associacao Portuguesa das Empresas Familiares e 90 empresas foram contactadas
pessoalmente. Apos este procedimento, chegou-se a um total de 24 empresas familiares cujos

requisitos se podem analisar na tabela seguinte:

Empresas com

Empresas Conselho e
. L Empresas com »
disponiveis para Empresas com Protocolo familiar
Empresa Familiar . Protocolo ) L
colaborar no Conselho Familiar disponiveis para
Familiar
estudo participar no
estudo
24 14 18 8 7

Tabela 4 - Empresas atingida para o estudo. Elaboracao propria.

O numero mais adequado de casos tem sido recomendado como sendo quantos forem
necessarios para descobrir o que se necessita saber (Kvale, 1996). Neste sentido, estimou-se a
realizacdo de cerca de dez casos, no entanto, este niUmero foi-se adaptando as necessidades
da pesquisa e a realidade empresarial em causa, que devido ao escasso nimero de empresas
familiares portuguesas com protocolo familiar disponiveis para colaborar, apenas foram
realizados sete estudos de caso. De facto, das vinte e quatro empresas familiares, apenas sete
preenchiam todos os requisitos/critérios de seleccao (ter protocolo e conselho familiar), pelo

que foram incluidas nesta investigacao.

Estes sete casos em estudo referem-se a empresas familiares portuguesas, cujo anonimato
prevalece. Com a confidenciabilidade das cempresas, o estudo fica isento de problemas em se
argumentar a verdade, pois segundo Brenes et al. (2011), os membros das empresas familiares,
sejam eles familiares ou ndo, geralmente hesitam em responder a este tipo de investigacao

devido ao medo de fuga de informacao.
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0O pesquisador pode optar por substituir os nomes reais de individuos, organizacdes ou
configuracdes com pseuddonimos/apelidos/nomes falsos, ou confiar em palavras ou frases de
substituicao que ajudem a manter informacdes contextuais e referenciais, pois a frase de
substituicdo permite reter informacdes importantes, protegendo a identidade de um individuo,
grupo, comunidade, organizacdo ou local, ou o pesquisador pode decidir que a informacao é
altamente sensivel e que a Unica escolha ética é remover completamente essa informacao
(McLellan et al., 2003). Neste estudo optou-se por usar letras de A a G para o caso 1 a caso 7,

respetivamente.

Sabendo que as empresas familiares pertencem aos mais diversos setores de atividade (Ussman,
1994), também as empresas selecionadas para este estudo demonstram essa diversidade de
setores: construcao civil, obras publicas, logistica, medicina dentaria, viticultura, ciéncia da

saude, infra-estruturas e mobilidade, salde e industria quimica.

Uma carateristica muito comum as empresas familiares é a denominacao da sociedade incluir
o nome do fundador, da familia ou apelido pelo qual sdo normalmente reconhecidos, como é o

caso das empresas analisadas, apesar do anonimato. (Costa, 2014).

A tabela 5 apresenta o perfil das empresas que participaram da pesquisa, com informacoes
recolhidas através de biografias fornecidas, brochuras, noticias, comunicados, estatutos

sociais, apresentacoes oficiais e outros documentos das empresas.

O cabecalho ou a folha de rosto utilizado no guido incluiu um perfil de entrevistado ou um
conjunto de caracteristicas que podem ser relevantes para a analise, uma vez que, segundo
McLellan et al. (2003), a inclusao deste tipo de informacao pode facilitar a comparacao de
narrativas para um tema ou padrado especifico ou o agrupamento de dados textuais para um

subconjunto de entrevistados.

Numero
. de o -
i Ano de - N”r'?e.m familias Forma % d? capital
Empresa Regido P = Geracao de socios s detido pela
undacgao no grupo  juridica i
membros de familia
controlo
A Centro 1987 22 4 1 ramo Sociedade 100%
(Pai, mae familiar Andnima
e 2 filhos)
B Lisboa e 1948 22 (em 12 3ramos | Sociedade 100%
Vale do fase de (3 da2? familiares | Andnima
Tejo integracdo | geracao e
da 3?) 9 da 3°
geracao)
C Lisboa e 1959 22 5 4 ramos | Sociedade 99%
Vale do (Mae e 4 familiares | Anonima (1%
Tejo Irmaos) trabalhadores)
D Norte 1870 53 6 irmaos 6 ramos | Sociedade 100%
da 42 familiares | Andnima
geracao e
14 primos
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da 5°
geracao
E Lisboa e 1974 22 3 2 ramos | Sociedade 100%
Vale do (Paie2 familiares por
Tejo filhos) Quotas
F Lisboa e 1898 42 12 12 ramos | Sociedade 100%
Vale do (Irmaos) familiares | Andnima
Tejo
G Norte 1958 2@ 5 5ramos | Sociedade 100%
(Irmaos) familiares | Anonima

Tabela 5 - Perfil das empresas estudadas. Elaboracao propria.

0 estudo envolveu empresas de varias zonas do pais, na maioria com mais de meia centena de
anos de existéncia, com a segunda geracao a administrar o patriménio. Destacam-se dois casos
que ultrapassam laragamente essa média, com mais de cem anos de existéncia e com a quarta

e a quinta geracao na administracao dos grupos.

Tendo em conta a definicao de micro, pequenas e médias empresas publicada no Jornal Oficial
da Unido Europeia n.° 124/36 de 20 de Maio de 2003, pode afirmar-se que apenas um caso é
considerado pequena empresa, outro média empresa e os restantes cinco casos, por se

excluirem dessa definicao, sao consideradas grandes empresas portuguesas.

As empresas estudadas tém varios ramos familiares no grupo de controlo, com 100% do capital
detido pela familia, cujos socios sdo somente familiares diretos dos fundadores. Com a excecao

de apenas um caso que partilhou 1% do capital com os seus colaboradores.

5.4. Recolha de dados

Assumir que os estudos de caso devem basear-se apenas em dados qualitativos €, para De Massis
e Kotlar (2014), claramente um equivoco. Para estes autores, os dados no método de estudo
de caso sdo recolhidos por multiplos meios/instrumentos que podem consistir em fontes de

dados qualitativos potenciais bem como fontes de dados quantitativos.

A investigacao qualitativa recorre ao uso de uma grande variedade de técnicas de recolha de
informacao como materiais empiricos, estudo de caso, experiéncia pessoal, historia de vida,
entrevista, observacao, textos histéricos, interativos e visuais que descrevem rotinas, crises e
significados na vida das pessoas (Aires, 2015). Todas estas informacdes foram recolhidas

durante o estudo.

O uso de uma variedade de fontes de dados diferentes, incluindo a combinacao de informacodes
factuais subjetivas ou interpretativas e mais objetivas, pode agregar muito a compreensao dos
processos e resultados organizacionais (De Massis e Kotlar, 2014). O uso de miltiplas fontes de
dados melhora a credibilidade dos dados (Patton, 1990). Cada fonte de dados € uma peca do

"enigma” que contribui para a compreensao do fenémeno (De Massis e Kotlar, 2014).
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Existem muitas oportunidades de pesquisa para um trabalho sistematico, qualitativo e rigoroso
no dominio das empresas familiares, onde as entrevistas e questionarios podem ser muito
informativos na triangulacao de respostas (Le Breton-Miller e Miller, 2015). No presente estudo
desenvolveu-se uma abordagem qualitativa onde a informacao foi recolhida essencialmente
através de entrevistas aos proprietarios-empresarios (doravante denominados também por

entrevistado A, B, C, D, E, F e G) das sete empresas selecionadas.

A entrevista € um dos métodos mais utilizados na pesquisa qualitativa (Patton, 1990; Fortin,
2006), sendo muitas vezes a principal fonte de dados em estudos de caso (Eisenhardt &
Graebner, 2007), visando a compreensao completa de um determinado fendmeno social, com

base nas experiéncias pessoais dos entrevistados (Patton, 1990).

Relativamente a entrevista semiestruturada usada nesta investigacdo que, de acordo com
Fortin (2006), comporta questoes abertas que permitem fazer ressaltar os pontos de vista dos
participantes e ter uma ideia mais precisa do que constitui a experiéncia, os entrevistados
foram convidados a exprimir espontaneamente o seu pensamento sobre os temas expostos e a

colocar questdes sobre as diferentes matérias debatidas.

A proxima tabela 6 expde as datas das entrevistas realizadas e a sua duracao aproximada, para

que futuramente se possa olhar para o estudo com uma visao temporal dos acontecimentos.

Tempo de duracao

Entrevista Data aproximado
Caso A Junho e Outubro de 2017 2 horas
Caso B Julho de 2017 3 horas
Caso C Julho e Novembro de 2017 1,5 horas
Caso D Julho de 2017 1,5 horas
Caso E Agosto de 2017 1 hora
Caso F Setembro de 2017 1,5 horas
Caso G Novembro de 2017 e Janeiro de 2018 2 horas

Tabela 6 - Datas e duracao das entrevistas.

A realizacdo das entrevistas obedeceu a um guido comum (anexo A), suficientemente flexivel
para que se adaptasse a cada caso. No entanto, fazer perguntas e obter respostas é uma tarefa
muito mais dificil do que pode parecer no inicio, uma vez que a palavra falada ou escrita tem
sempre um residuo de ambiguidade, ndo importa com quanto cuidado formulamos as perguntas,
relatamos ou codificamos as respostas (Denzin e Lincoln, 2005). Contudo, estes autores referem
que entrevistar € uma das maneiras mais comum e poderosa em que tentamos entender os

seres humanos.
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Este guido de entrevista foi submetido a um pré-teste junto de duas empresas familiares.
Essencialmente visou-se, com este guido de pré-teste, perceber se os entrevistados entendiam
as questdes em harmonia com a partilha da experiéncia vivida. Assim, constataram-se algumas
imprecisoes, dubiedades, equivocos e necessidade de aprimoramento em conformidade com a
apreciacao recebida dos intervenientes, por exemplo, na apresentacao, compreensao e
interpretacdo das questdes e de alguns vocadbulos. Também foram registadas algumas
recomendacOes para alteracao de determinados elementos que careciam de maior focalizacao

e introducao de mais informacdes de acordo com as pretensdes em estudo.

Neste sentido, nas empresas familiares aqui estudadas entrevistaram-se membros familiares
com um forte envolvimento nas suas empresas e nos seus processos de sucessao. Dado o dominio
do tema por esses informadores-chave, focalizou-se a entrevista na compreensao do fenomeno
através da audicao de um colaborador por empresa, com excecao da empresa B, onde foram
entrevistados dois colaboradores, por vontade de ambos. Como estes empresarios sdo os mais
propensos a fornecer as informacdes necessarias, decidiu-se pela abordagem de um Unico
entrevistado. Alias, De Massis e Kotlar (2014) alegam que as opinides de diferentes tipos de

membros organizacionais na empresa familiar podem ser muito heterogéneas.

Por outro lado, este estudo procurou ir de encontro ao entendimento de diversos autores, por
exemplo, Coutinho (2011) em que é salientada a importancia de que a dimensao da “amostra”
nao é fator-critico de sucesso e nao é pela vastiddo da pesquisa que a qualidade estara
assegurada. O numero 6timo de entrevistados/casos depende dos parametros do fenémeno em
estudo, por exemplo da raridade do caso, sendo que o tamanho da amostra € determinado pelo
numero 6timo necessario para permitir inferéncias validas a respeito da populacao (Marshall,
1996).

Os membros organizacionais das empresas familiares estudadas foram essencialmente diretores
executivos e membros das geracdes mais novas. Dado os seus papéis estratégicos na empresa e
na familia, o seu envolvimento nas empresas, o conhecimento sobre o seu negdcio e as
respetivas atividades, considerou-se que estes empresarios eram os informadores-chave. Tendo
em conta o dominio do tema deste estudo, estes empresarios permitiram obter informacao
mais precisa e detalhada acerca do processo de sucessao e dos instrumentos analisados:
conselho de familia (por fazerem parte do grupo) e protocolo familiar (por terem participado

do seu processo de elaboracao ou atualizacao).

Os entrevistados sao todos descendentes diretos dos fundadores das empresas, com idades
diversas entre os 30 e os 59 anos, com cargos de direcao ou administracao e com qualificacdes
académicas superiores, com a excecdo do caso B. A tabela 7 apresenta o perfil de cada um

deles.
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Grau de Idade Pressao
Entre Faixa @ parentesco Nivel de com que para N° de
Sexo i Cargo
vistado etaria com o habilitacées soube ser entrar na @ filhos
fundador sucessor empresa
A Masculino | 41-50 Filho Licenciatura | Vice-presidente Nao Muita 2
definida
B1 Masculino | 51-60 Filho 4° ano Administrador 14 anos Nao 3
B2 Feminino | 41-50 Neta 12° ano Coordenadora Nao Nao 2
aplicavel
C Masculino | 51-60 Filho Licenciatura Administrador Infancia Vontade 6
D Masculino | 31-40 Trineto Pos- Administrador 30 anos Nao 2
graduacao
E Masculino | 51-60 Filho Mestrado Administrador 20 anos Nao 3
F Masculino | 51-60 Bisneto Licenciatura | Vice-presidente Infancia Nao 4
G Masculino | 21-30 Neto Licenciatura Diretor de Nao se Nao 1
departamento aplica

Tabela 7 - Perfil dos entrevistados analisados. Elaboracéo propria.

As fontes de evidéncia empirica utilizadas neste estudo de caso ndo foram apenas as entrevistas
semiestruturadas pessoais (fontes primarias), mas também documentos e materiais recolhidos
sobre as empresas analisadas (fontes secundarias). Em particular, os documentos e materiais
reunidos e utilizados para a triangulacao de dados foram os seguintes: sites institucionais,
noticias, codigos de ética e de conduta, catalogos, informagdes familiares, protocolos
familiares, artigos sobre as empresas em causa, organogramas, apresentacoes oficiais das
empresas, brochuras, artigos sobre as empresas e entrevistas com a comunicacao social,
biografias de fundadores, relatorios de empresa, estatutos sociais, jornais internos,
comunicados, entre outros. Contudo, por uma questao de anonimato e preservacao prometida

da identidade das empresas nao serao publicados nesta investigacao.

Esta documentacao forneceu informagdes basicas sobre as empresas selecionadas, os conselhos
familiares, os protocolos familiares que realizam e as abordagens que elas utilizam para colocar
esses instrumentos em pratica no seu processo de sucessao. Acima de tudo, essas fontes de
informacao secundarias foram integradas, num processo de triangulacdo, com dados extraidos

das entrevistas diretas e, assim, garantir a construcao da validade.

No estudo de caso, os documentos normalmente sao usados para corroborar e aumentar a
evidéncia de fontes adicionais (De Massis e Kotlar, 2014). Para estes autores, a documentacao
é uma fonte de dados estavel, discreta e exata, mas a sua fraqueza decorre de baixa
recuperacao, seletividade tendenciosa e acesso potencialmente dificil a esses documentos.
Esta dificuldade em ter acesso aos documentos pode ser exacerbada em empresas familiares

que sao conhecidas por protegerem a sua privacidade (Gersick et al., 1997). Este estudo nao
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fugiu a essa tendéncia, tendo existido alguma relutancia no acesso a alguns documentos em

algumas empresas analisadas.

O estudo de caso ganha credibilidade triangulando completamente as descricoes e
interpretacdes, ndo apenas numa Unica etapa, mas continuamente ao longo do periodo de

estudo (Denzin e Lincoln, 2005).

De Massis e Kotlar (2014) referem que os registos historicos também podem ser muito Uteis para
investigadores de empresas familiares que estejam interessados em tendéncias de longo prazo
(por exemplo, transacdes geracionais em longos periodos de tempo) ou multiplas geracdes de
envolvimento familiar, revelando-se particularmente Uteis em algumas areas criticas da
pesquisa empresarial familiar que lida diretamente com o "longo prazo”, como a sucessao intra-
familiar ou transferéncia e acumulacao de conhecimento e valores corporativos, tal como se

verificava nos casos da presente investigacao.

Os registos historicos sao documentos que foram acumulados ao longo do tempo no periodo da
existéncia de um individuo ou organizacdo (De Massis e Kotlar, 2014). Para estes autores, a
analise historica é o processo de montagem, analise critica e resumo desses registos do passado
(por exemplo, artigos, livros, relatorios de negdcios e periodicos) que normalmente sao
recolhidos através de fontes de informacdo publicamente disponiveis, e que também se

verificou nesta investigacao.

A triangulacao de dados foi também desenvolvida através da obervacao in loco, para limitar a
subjetividade dos dados e garantir a sua confiabilidade e validade. Mais precisamente, houve a
tentativa de registar todo o tipo de observacao durante a entrevista (observacao direta feita
em visitas in loco), incluindo o comportamento, atitudes e opinides dos entrevistados. As
observacoes diretas sao muito demoradas e caras, embora permitam obter informacdes ricas.
Os investigadores passam periodos prolongados de tempo imersos na organizacao e geralmente
ficam sobrecarregados com grandes volumes de dados (De Massis e Kotlar, 2014). Por isso,

optou-se também pela observacao direta durante as entrevistas.

A técnica histéria de vida, segundo Aires (2015), consiste na narracao da experiéncia de vida
de uma pessoa e é suscitada pelo investigador para fazer uma analise da realidade vivida pelos
sujeitos, conhecer a cultura de um grupo humano, ou compreender aspetos basicos do

comportamento humano e das instituicoes.

Resumidamente, nesta fase, foram recolhidos varios dados acerca das empresas, estando assim
de acordo com Yin (1989) e De Massis e Kotlar (2014). Para estes autores, varias fontes
permitem recolher uma grande quantidade de informacdo, um grande detalhe e uma analise

em grande profundidade, quando se esta na presenca de um ou poucos casos.

Em sintese, neste estudo foram especificamente realizadas as seguintes etapas/procedimentos:
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10.

11.

Inicialmente aplicaram-se pequenos questionarios, por email, com apenas cinco
questdes fechadas, para perceber se as empresas preenchiam os requisitos/critérios
necessarios para avancar com a entrevista. Esses questionarios, foram enviados por
email a todos os contactos que constavam das bases de dados a que se teve acesso, e
foi acompanhado com um projeto de pesquisa através de um resumo da investigacao
que estava a ser desenvolvida.

Apds a verificacdo de todos os requisitos, e depois das empresas seleccionadas, foi
agendada uma visita a empresa para realizacdo da entrevista.

Foram analisadas evidéncias historicas, através de sites institucionais e noticias na
comunicacao social, sobre a empresa em causa antes de cada entrevista.

No inicio da entrevista foi assegurada a confidencialidade das informacoes prestadas e
foi explicado o projeto de investigacao para que se conseguisse um maior envolvimento
dos entrevistados.

As entrevistas foram gravadas, depois de solicitada a respetiva autorizacdo ao
entrevistado, através de uma aplicacao mével denominada por Dictafone.

Durante esta reunido, solicitou-se ao entrevistado que apresentasse a empresa e todo
0 processo de sucessao planeado e decorrido, bem como todos os instrumentos
utilizados nesse planeamento.

Embora se tivesse utilizado o guiao escrito (anexo A), no decorrer das entrevistas, as
questdes foram livres seguindo a vontade, disposicao e colaboracao do entrevistado.
Foi, contudo, seguido o fio condutor da ordem prevista.

Durante as reunioes foram também disponibilizados, observados e analisados alguns
documentos necessarios ao estudo.

As entrevistas semi-estruturadas para cada entrevistado decorreram entre 1h a 3h. Foi
seguido um guia replicavel (anexo A), semi-estruturado, que compreendeu um conjunto
de perguntas abertas para a compreensao do caso. Em alguns casos foi necessaria nova
reuniao para complementar algumas questoes.

As informacdes secundarias foram recolhidas na forma de relatorios da empresa,
protocolo familiar, cddigos de ética e de conduta, organogramas, apresentacoes oficiais
das empresas, brochuras, biografias, estatutos sociais, jornais internos, comunicados,
entre outros. Por fim, ainda se recorreu a fontes secundarias disponiveis publicamente
na forma de sites institucionais, noticias e entrevistas para a comunicacao social.

Foi realizada a observacao direta, tendo-se em conta o conjunto vasto de auscultacao
e a analise in loco, ou seja, uma visdo da realidade tal como é e se apresenta, na qual
os atores envolvidos partilham as suas historias pessoais, ideias, experiéncias,
vivéncias, motivacoes e aspiracdes sobre a tematica. No ponto seguinte desenvolve-se

este tema face a sua importancia no contexto desta investigacao.
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5.5. Analise de dados

A opcao pela utilizacao de estudos de caso para desenvolver este tema de investigacao deveu-
-se ao facto de poder ter acesso mais de perto a informacao, obtendo resultados provenientes
de casos individuais, que permite-se gerar informacao mais detalhada, rica e Util relativamente

ao fenomeno em estudo.

Neste estudo, para a analise de dados, foram utilizados métodos qualitativos. O objetivo foi
tornar a informacao tdo acessivel quanto possivel, a fim de facilitar a identificacao de temas e
conclusdes (De Massis e Kotlar, 2014), no que respeita a implementacao e desenvolvimento de
conselho de familia e protocolo familiar nas empresas familiares e perceber o seu papel no

planeamento do processo de sucessao nesse tipo de empresas.

Para a analise dos dados nao foi utilizado nenhum programa informatico, devido a controvérsia
que existe sobre o tema (e.g. Moreira (2007), Easterby-Smith et al. (2010), Bardin (2011), Aires
(2015)). Moreira (2007) refere que muitos programas nao sao neutros em matéria de teoria,
sendo necessario o investigador adotar uma abordagem flexivel para decidir se € bom ou nao
usar um software e, se for o caso, identificar o mais adequado a cada projeto. Para este autor,
com os programas de analise de dados qualitativos, as analises podem-se tornar mecanicistas
ao invés de criativas e, ainda, diferentes programas podem condicionar o tipo de analise que
sera feita e influenciar os resultados, por inserir o investigador numa analise literal,

programatica e baseada na sistematizacao do processo de pesquisa.

Nesta investigacdao qualitativa optou-se por seguir tradicdo metodoldgica que recomenda a
realizacdo prévia de um estudo de caso e, com base nos conhecimentos adquiridos através
deste, a identificacdo e a analise, nos restantes, da existéncia de certos padrboes de
comportamento que deem conta dos elementos de homogeneidade e de heterogeneidade que
caracterizam o objeto de estudo (Yin, 1989). Segundo Patton (1990), o propésito deste tipo de
abordagem é a obtencao de informacdo compreensivel, sistematica e em profundidade acerca
de cada caso estudado, produzindo-se tipicamente informacao detalhada e rica acerca de um

numero reduzido de casos e de situacdes em estudo, mas reduz-se a generalizacdo dos dados.

Na fase de analise dos dados foi realizada uma analise do conteldo (Bardin, 2011) das
entrevistas e, posteriormente, comparados os dados com a revisao da literatura realizada
previamente e com os resultados alcancados por outros autores. A informacao recolhida/gerada
nas entrevistas foi verificada, complementada e contrastada com a analise de varios

documentos e materiais.

Para Bardin (2011) a analise de conteldo é um conjunto de técnicas de analise das

comunicacgdes. Trata-se de uma técnica que consiste em avaliar de forma sistematica um corpo
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de texto, por forma a desvendar e quantificar a ocorréncia de palavras/frases/temas

considerados “chave” que possibilitem uma comparacao posterior (Coutinho, 2011).

Para Pérez e Merino (2013), na analise de conteldo colocam-se as variaveis tedricas
selecionadas como unidade de medida e, em seguida, consideram-se os argumentos teoricos

para suportar as unidades selecionadas.

Posteriormente, as respostas dos entrevistados foram classificadas de acordo com cada unidade
e em contraste com os argumentos teéricos, para que assim, finalmente, se formulem
inferéncias de medicao que poderao aplicar-se para entender o papel do conselho de familia e

do protocolo familiar no planeamento da sucessao das empresas familiares.

Construiu-se um sistema categorial baseado nos objetivos que puderam dar conta da percecao
do conselho familiar, do protocolo familiar e do planeamento nas empresas familiares

entrevistadas, respondendo assim as questdes de investigacao.

As categorias definidas foram a empresa familiar, o empresario, o conselho familiar, o protocolo
familiar e o planeamento da sucessao, que por sua vez foram desagregados em subcategorias

para dar maior consisténcia e suporte a informacao, conforme se pode analisar na tabela 8:

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

Empresa - Dados da empresa

Empresario - Dados do empresario
- Enquadramento

- Definicao e objetivo

- Composicao, estrutura e funcdes
- Funcionamento

- Areas de intervencao

- Valor para a empresa

Conselho Familiar

- Enquadramento

- Definicao e objetivo
- Etapas ou fases

- Elaboracao

- Aprovacao

- Implementacao, recordacao e atualizacao
- Interpretacao

- Adesao

- Valor legal

- Divulgacao

- Ambito de aplicacio
- Estrutura

Protocolo Familiar

- Processo de sucessao
Planeamento da Sucessao - Plano de sucessao
- Envolvimento e compromisso da familia

Tabela 8 - Categorias analisadas. Elaboracao propria.

Como ja referido, o objetivo da analise documental foi a triangulacao de dados (Mays e Pope,
1995; Blaikie, 2000; Aires, 2015; Le Breton-Miller e Miller, 2015) e uma maior validade externa
dos resultados obtidos (Yin, 2013).
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A triangulacao refere-se a uma abordagem para a recolha de dados em que a evidéncia é
deliberadamente procurada de uma ampla gama de fontes diferentes, independentes e muitas
vezes por diferentes meios (por exemplo, comparando testemunhos orais com registos escritos,

como ocorreu neste estudo) (Mays e Pope, 1995).

A triangulacdo de evidéncias de mdltiplas fontes de dados é especialmente importante no
contexto da empresa familiar, onde é particularmente dificil separar as relacdes familiares e
os aspectos relacionados a esfera familiar da tomada de decisao empresarial (De Massis e Kotlar,
2014). Assim, neste estudo as fontes de dados secundarias foram recolhidas para triangulacao
de dados.

De uma forma resumida, a interpretacao dos dados baseou-se nas opinides/percepcdes dos
entrevistados (interpretacao de primeira ordem) e posterior validacao (interpretacao de
segunda ordem) para confirmar a coeréncia de todas as informacdes recolhidas. Por fim, um
significado tedrico (interpretacao de terceira ordem) foi atribuido para completar a evidéncia

empirica (Neuman, 2010).

Estas etapas geralmente envolvem uma codificacao de dados, onde os pesquisadores marcam
passagens de texto que tém a mesma mensagem ou estao conectadas de alguma forma e depois
escrevem uma explicacao que acompanham com as passagens selecionadas que tém em comum
(De Massis e Kotlar, 2014). Para este proposito, foram demarcados segmentos dentro do texto
transcrito, codificadas as informacdes relevantes palavras ou frases curtas, resumindo ou

comparando os codigos obtidos através das entrevistas.

Para que os dados da entrevista sejam capturados de forma mais eficaz, o registo das
entrevistas é considerado uma escolha apropriada, tendo em conta que as notas escritas a mao
durante a entrevista sdo relativamente pouco confiaveis, pois o pesquisador pode perder alguns
pontos-chave (Jamshed, 2014). Assim, para este autor, a gravacao da entrevista torna mais

facil para o pesquisador a concentracdo no conteldo da entrevista e nas instrucdes verbais.

Para Mays e Pope (1995), uma das vantagens da gravacao de audio ou video é a oportunidade

que as fitas oferecem para analise posterior por observadores independentes.

A transcricdo é uma ferramenta que ajuda os investigadores qualitativos a alcancar o sentido e
a compreender as experiéncias e percecdes dos entrevistados (McLellan et al., 2003). A
preparacao impropria ou inadequada de transcricdes de gravacdes de audio ou digitais podem
atrasar ou afetar negativamente o processo de analise, pois o que é transcrito, o que nédo é
transcrito e a forma como a transcricdo é estruturada influencia muito o processo de analise
(McLellan et al., 2003).

Transcrever trocas verbais de gravacdes de audio e video apresenta inUmeros problemas

complexos e subtis ao pesquisador, sendo que, alguns dos desafios podem ser abordados com
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senso comum, mas, outros requerem conhecimento de linguistica ou informatica (Mergenthaler
e Stinson, 1992).

Os resultados foram entao tratados, colocando as informacgdes que se pretendiam obter em
maior destaque, para a partir dai se desenvolverem interpretacdes relativamente ao tema

investigado.

Assim, para garantir validade e confiabilidade nos resultados da pesquisa, nas seccoes seguintes
foram aplicadas trés estratégias propostas por De Massis e Kotlar (2014): (1) Analise dos estudos
de caso com a construcao de explicacoes sélidas sobres os casos (construcao de explicacoes);
(2) Correspondéncia de padrdes, comparando empiricamente os padroes observados com os
padrodes previstos ou os padroes estabelecidos em estudos anteriores e em diferentes contextos;

(3) Comparacao de casos cruzados para verificar as descobertas.
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6. Estudos de Caso

Relatar os resultados de um estudo de caso pode ser uma tarefa dificil para qualquer
investigador de empresas familiares devido a natureza complexa desse método (De Massis e
Kotlar, 2014). Assim, uma forma de evitar a sobrecarga de dados supérfluos no relatorio do
estudo de caso é contar ao leitor uma historia consistente em que o investigador nao apenas
descreve os temas, mas a forma como esses temas foram desenvolvidos, fornecendo uma
descricao clara e convincente do contexto dentro do qual o fendmeno ocorre, assim como do

proprio fenomeno (De Massis e Kotlar, 2014).

Neste estudo, as narrativas foram construidas dialogalmente com os responsaveis das
empresas/casos estudados, através de entrevistas semiestruturadas, dando-se ao entrevistado
a oportunidade de expressar a compreensao dos fendmenos. Fornecer uma descricdo clara e
convincente do contexto dentro do qual o fenémeno ocorre, bem como o préprio fenémeno é

um traco comum no método de estudo de caso (De Massis e Kotlar, 2014).

Neste ponto sdo apresentadas as evidéncias empiricas obtidas a partir das sete empresas

familiares selecionadas para a presente investigacao.

6.1. Caso 1 - Empresa A

6.1.1. Caracterizacao e historia da empresa

A empresa A é um grupo que abarca cinco empresas, de setores de atividade muito
relacionados, conforme se pode analisar no site institucional, com apenas uma familia no grupo

de controlo familiar.

Com base em documentos oficiais da empresa (brochura disponibilizada pela empresa),
percebe-se que, apesar da data de constituicao das sociedades pertencentes ao grupo ter sido
0 ano de 1987, a histéria desta empresa remonta a 1976, data em que o patriarca da familia
iniciou um negdcio com a forma juridica unipessoal. Contudo, tornou-se presente no mercado
do atual setor de atividade predominante a empresa criada desde 1987, ano em que foram

formadas as sociedades com todos os elementos da familia (pais e filhos).

Esta empresa possui um volume de vendas, registado no ano transato, de quatro milhdes de
euros e conta com cerca de 30 trabalhadores, em que apenas quatro sao familiares e trés dos

quais pertencem a direcao da empresa.
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A primeira e a segunda geracao estd atualmente nos cargos de direcao da empresa,
caracterizando-a assim como uma empresa familiar, mas essa caracteristica nao é imposta
como necessaria no futuro. Apesar de existir a terceira geracao na familia, atualmente nao é

considerada uma condicao necessaria para a continuidade da empresa.

“Mantivemos desde sempre a matriz acionista familiar, e um profissionalismo constante.” - é
a Unica frase que faz referéncia ao elemento familiar nas brochuras institucionais analisadas e

que vai ao encontro de um comentario do entrevistado na parte final da entrevista:

“Do ponto de vista de gestdo ndo hd nada perfeito, (...) mas admito que estamos muito (dito
com bastante énfase na palavra) proximos do profissional. (...) Desculpe a minha pouca
humildade neste assunto, mas (...) ndés somos uma empresa de estrutura familiar, da familia,
mas gerida de forma perfeitamente profissional. Eu néo estou aqui a gerir como filho ou como,
sei ld... Eu estou no dia-a-dia a gerir como...um estranho (...), como um gestor! (...) NGo posso

como os outros empregados ndo podem. {(...)”

A profissionalizacao na empresa A é uma garantia de qualidade que se comprova com diversos

prémios de PME de Exceléncia conquistados.

6.1.2. Caracterizacao do empresario face a empresa

0 entrevistado A, admitido na empresa na década de 90, representa a segunda geracao na
empresa A, juntamente com o seu irmao mais velho, que iniciou a sua vida na empresa na
década de 80.

Filho de dois gerentes de empresas, licenciou-se na area de Economia e iniciou o seu trabalho
na empresa durante as férias letivas. O entrevistado A assume que houve muita pressao, por
parte do pai, para entrar na empresa, que 0 mesmo caracterizou como uma entrada “muito
dura”, iniciando-se com trabalho nas férias e havendo, posteriormente, passagem por todas as

funcdes da empresa.

Atualmente, colabora com o seu irmao e com o seu pai (fundador e atualmente presidente nao
executivo) na empresa e pertence a diversas associacoes da area empresarial e do setor de
atividade da empresa. Participou do processo de criacao das sociedades juntamente com o seu
irmao, mas quanto a conflitos de poder com outros sucessores nao foi manifestada essa

existéncia.
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6.1.3. Conselho de familia

No enquadramento do conselho de familia, o entrevistado A considera-o como “um fator
diferenciador e positivo nas empresas familiares”. A sua existéncia formal surge na empresa
com o desenvolvimento do protocolo familiar nos anos 90. Anteriormente a essa data, a
empresa A realizava uma assembleia familiar informal, mas apos o conselho familiar, é

realizado também um retiro familiar com toda a familia.

Em termos de definicao, o entrevistado A concentra-se no facto de considerar o conselho de

familia como:
“E onde definimos as estratégias em termos de familia.”

Apesar de o entrevistado A estar de acordo com os objetivos do conselho familiar definidos pela
literatura (e.g., Jaffe, 2005; Garcia et al., 2008; Diaz, 2012), o grande objetivo do conselho de
familia, nesta empresa, € o que o entrevistado A assevera de “primitivar o futuro no sentido
do presente estar nessa direcdo”. Ainda para o responsavel por esta empresa, o conselho de
familia é também considerado importante para “gerir tensées e conflitos empresariais” para

assim “evitar conflitos familiares”.

Quanto a composicao e estrutura deste instrumento, os membros envolvidos no conselho de
familia sdo os acionistas atuais da empresa, mais especificamente o fundador, o seu conjuge e
os seus descendentes diretos de primeiro grau, perfazendo assim um nimero total de apenas
quatro elementos. Desta forma, esta reuniao ndo envolve cargos para além do secretario que

vai rodando de reunido para reunido, por todos eles.

Relativamente as fungdes do conselho familiar desta empresa, aquelas estdo relacionadas com
a “estratégia familiar”, manifestando o entrevistado como sendo um “plano estratégico

empresarial e familiar a médio e longo prazo”.

No que respeita ao funcionamento, na empresa A o conselho de familia retine doze vezes por
ano (mensalmente ao dia 27), apesar de o protocolo familiar registar reunides trimestrais

obrigatorias.

As reunides sao desenvolvidas pelo presidente do Conselho de Administracao e os acordos sao
alcancados por unanimidade. Quando sobre algum tema esta apenas a maioria de acordo, os
assuntos sao discutidos e debatidos para que, por fim, seja traduzida em ata a unanimidade.

Sobre este tema, o entrevistado A explica o seguinte:

“0 assunto é discutido independentemente de haver jd grande consenso. (...) Normalmente, e
tem sido até agora, e vai continuar a ser, quando é escrito em ata é traduzido por unanimidade.
O que ndo significa que quando é discutido estejamos todos em unanimidade. Mas, por norma,

hd esse principio, que ndo estd escrito, mas estd instituido, de que depois é decidido por
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unanimidade. Independentemente de ficarem escritas as diversas opinibes, e a discussGo das
diversas opinides, mas quando é decidido por maioria, traduz-se por unanimidade. (...) O que

ndo significa que ndo houve opinibes divergentes. Ficaram registadas. (...)”

Quando nao se efetiva o cumprimento dos acordos definidos em conselho de familia, existem
sancoes definidas no protocolo familiar que devem ser aplicadas. Contudo, a empresa A nao

permitiu a partilha dessas sancoes.

Relativamente as areas de intervencao do conselho de familia, os temas tratados em conselho
familiar nesta empresa estao ligados ao planeamento do futuro e destino da empresa como
familiar. O testemunho recolhido a partir do entrevistado A € o seguinte: “Sim e ndo. O objetivo

pode ndo ser familiar.”

Ora, visto esta empresa considerar ter um futuro incerto que nao tem que ser necessariamente
familiar, também nao existe planeamento do futuro das geracées mais novas do que a segunda

geracao. Existem sim politicas de propriedade e transferéncia definidas em protocolo familiar.

Outra peculariedade desta empresa que justifica a incerteza da sua continuidade como empresa
familiar no futuro é o facto de estar “barrada”, atualmente, a entrada de qualquer familiar na
empresa. Contudo, quando questionado sobre a possibilidade de futura entrada da terceira
geracao na empresa, o empresario nao descarta por completo a hipdtese de esta regra,
atualmente bem definida e aceite por todos, ser repensada ou até mesmo eliminada. No
entanto, até a data, face a tenra idade dos membros dessa geracao, ainda nao se trata de um

assunto discutido.

“Estamos a aplicar. (...) Logicamente também lhe digo, pode haver exce¢bes. Nunca houve até
agora. Estd ld. E l6gico que em determinadas circunstdncias pode haver uma excecdo. Nunca
houve. Nunca se aplicou.” - Acrescentou mais tarde o entrevistado A, quando foi reforcada a

questao.

Refletindo sobre o valor do conselho de familia para a empresa, o entrevistado A anui que “com
o conselho de familia existe maior alinhamento de interesses, empenho, uniGo, compromisso
e comunicacdo”. Também é considerado que apds o desenvolvimento do conselho familiar, a
empresa tem melhorado os seus resultados, bem como é também partilhada a opinido de que
o conselho familiar influencia positivamente o planeamento da sucessao, acrescentando o

seguinte: “E o fim. E claramente o objetivo.”

6.1.4. Protocolo familiar

No enquadramento do protocolo familiar, foi partilhado que, com as duas geracoes a trabalhar

na empresa, surgiu a necessidade de implementacao do protocolo familiar em meados da
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década de 90. Desde ai, a existéncia do protocolo familiar é considerada de “mdxima

importdncia” para a empresa, refere o entrevistado.

No protocolo familiar encontra-se descrita a troca de poder da empresa A. Contudo, sobre este
assunto é partilhado o seguinte, uma vez que essa troca de poder “estd em aberto”, nao

estando muito especificada:
“Temos um principio de acordo sobre o futuro. Temos as opinides pessoais de cada um.”

Também se encontra descrita a contingéncia familiar mais pertinente que pode afetar a
empresa. Mais precisamente, ndo é permitida a entrada de mais familiares na empresa, para
além dos que ja la trabalhavam aquando da implementacdo deste documento. O entrevistado
A considera ainda que o protocolo familiar ja foi Gtil em situacdes anteriores mas de uma forma
“preventiva”. E um documento assumido por toda a familia, com aplicacdo rigorosa do seu

conteldo, e que cria um espirito de unidade e compromisso familiar.

Na definicao e objetivo do protocolo familiar, empresario A sublinhou que o protocolo familiar

deve ser “preventivo e ndo reativo”, servindo “para manter a agregacéo familiar”.

Apds a implementacao do protocolo familiar o entrevistado considera existir melhoria nos
conflitos e tensoes familiares e melhoria nos resultados da empresa. Contudo, ele realca que,
quando se fala em conflitos ou tensdes, apenas se pode referir a desacordos, pois considera a
palavra conflito demasiado forte para caracterizar alguma desavenca que possa existir,

deixando claro nunca ter existido no caso.
Segundo o entrevistado A, o protocolo familiar da empresa passou pelas seguintes fases:

“Foi elaborado inicialmente, na fase do planeamento, um documento informal com uma série
de regras com reuniGo e consulta dos socios”. Posteriormente, os membros envolvidos
acederam a uma consultora, que prosseguiu com as restantes fases de consulta, elaboracao,

deliberacao, aprovacao e aplicacao.

Relativamente ao processo de elaboracao, nao existiam conflitos ou tensdes familiares e o
entrevistado A esclarece o seguinte: “Foi elaborado em conselho familiar. (...). Na elaboragéo

esteve envolvida a familia e uma empresa consultora.”

O tempo decorrido para a elaboracao do documento foi de seis a nove meses e as regras foram
definidas num “processo participativo”, revelou ainda o entrevistado. Também foi
acrescentado que todos os membros familiares socios da empresa tiveram “entrevistas

conjuntas e entrevistas individuais” durante esse processo.
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A empresa A confirma a existéncia de debate sobre os temas a incluir no protocolo familiar
antes da sua aprovacao, que foi alcancada por unanimidade. Foi confirmado, também, que

todos os membros do conselho familiar assinaram o documento.

Quando questionado sobre a possibilidade das geracoes seguintes participarem do processo de
atualizacao do documento, o empresario responde com um “talvez”, deixando a hipdtese no ar
da possibilidade de vir a fazer face a peculariedade desta empresa em nao envolver mais

familiares.

O protocolo familiar desta empresa foi implementado no ano de 1995 e as suas clausulas sdao
recordadas e atualizadas de 3 em 3 anos, em conselho de familia. Contudo, o documento nunca
teve necessidade de alteracdo. O consenso na aplicacdo futura de novas questdes é alcancado

através de maioria que se tenta que seja sempre por unanimidade.

O entrevistado A refere que existe um plano que estabelece as principais tarefas e prazos a
cumprir que é “a médio e longo prazo, por um mandato de 3 anos, assim como os mandatos na

direcdo das empresas que é rotativo. Mudamos de mandato, mudamos de planos”.

No caso de diferencas na interpretacao das disposicdes, quem entendem ter o poder de decisao

€ “o pai e a mde”.

Relativamente a adesao ao protocolo familiar, as normas sao de conhecimento geral da familia

e aceites pelos elementos familiares pertencentes a direcao da empresa.

A idade registada no protocolo familiar para geracoes seguintes aderirem ao documento é a

maioridade (18 anos de idade).

Quanto ao valor legal do protocolo familiar, este apenas o tem como moral. Sobre este assunto

o entrevistado alerta para o seguinte:

“Os problemas familiares muitas vezes chocam com a lei geral. (...) Por exemplo: Ndo hd
entrada de cbnjuges, estd balizado e é aquele e aquele e tal. Sempre, desde que ndo haja uma
fatalidade. (...) Tudo o que vocé ld possa escrever e choque com a lei geral, esqueca. O que
prevalece é a lei geral. (...) E ele muitas vezes cd nGo é muito aplicado, precisamente por nGo
ter grande valor legal. Era muito importante que a lei viesse dar previlégio a....(...) Pode
escrever o que quiser onde quiser. Se houver uma fatalidade de um dos acionistas, ndo ha lei
que impeca que o conjuge, independemente do regime de casamento, tenha assento. Nao hd
lei que impeca. Independentemente de haver convencées onde isso tenha ficado definido,
escrito...(...) Portanto, ai era importante que o documento passasse a ter uma validade legal.
(...) E uma das questées que acho muito importante. (...) Um dia haviamos de fazer qualquer
coisa para que o documento viesse a... (...) E cada vez mais deveria, porque logicamente com

o passar das geracoes, a drvore mais complexa se torna. E por efeito dessa complexidade, era
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de extrema importdncia que isso acontecesse. (...) O documento ter uma carga legal. {(...)

Deveriamos correr para a legalidade do documento.”

A divulgacédo do protocolo sé foi realizada entre os quatro membros familiares pertencentes a
direcdo da empresa e o consultor envolvido no processo. Os membros da familia que estao no
ambito de aplicacdo do protocolo familiar sdo todos os elementos familiares (pais, filhos,

conjuges, primos, sobrinhos).

A estrutura do documento envolve, segundo o entrevistado, “tudo o que seja company

governance: financeiro, operacional, geral, endividamento,...”.

No protocolo familiar estdo previstas também sancdes para o incumprimento dos acordos

definidos mas que nao foram partilhadas na entrevista realizada.

Importa, por fim, referir que, na opiniao do entrevistado A, o protocolo familiar influencia

muito o planeamento da sucessao neste tipo de empresas.

6.1.5. Sucessao na empresa

O processo de sucessao na empresa A iniciou-se na década de 90, com a entrada dos filhos do
fundador, inicialmente realizando trabalho parcial durante as férias letivas que se transformou

em trabalho a tempo inteiro, apds a conclusao dos seus cursos superiores.

Apesar da segunda geracao ainda nao presidir o Conselho de Administracao da empresa, os
irmaos fazem parte da direcdo da mesma. E vontade do filho mais novo que seja o mais velho,

o sucessor futuro da empresa A.

Um dos factos que o entrevistado A considerou relevante para a vida da empresa foi o
nascimento da terceira geracao do sexo feminino, considerando que esse seja o aspeto que
pode vir a condicionar o sucesso do processo de sucessao no futuro. Contudo, esta terceira

geracao ja tem manifestado vontade de envolvimento.

Atualmente, o entrevistado A considera que o processo de transferéncia de poder tem sido
gradual, considerando que a transferéncia de conhecimentos e abordagem do negodcio do
fundador se deve ao facto de: “Ndés somos start-ups todos os dias e a capacidade visiondria do

meu pai é grande”.

Pelos motivos ja explicados, ainda nao existe um plano de sucessao concreto na empresa. No
entanto, existe um planeamento a ser desenvolvido, iniciado pelo fundador e sua esposa, em

que apenas os familiares diretos participam e se envolvem.
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A decisao de iniciar o planeamento vem do fundador e sua esposa e Os
instrumentos/ferramentas utilizados para auxiliar esse planeamento da sucessao sao o conselho
familiar e o protocolo familiar. A razao do planeamento, no entanto, é encontrar um sucessor
viavel, que tendo em conta a peculariedade mencionada anteriormente, pode ser ou nao

familiar. Sobre este assunto, o entrevistado acrescenta o seguinte:

“E que quando se fazem os protocolos familiares, que é para manter a empresa na familia,
ndo estou a dizer que ndo é. Depende do que se escreva...do que se defina. E para vender
daqui a 10 anos? Tem que ficar toda a vida na familia? E para vender uma parte? E para integrar

um grupo grande? (...)”

As estapas do planeamento da sucessao estao numa fase inicial de selecionar e treinar o

sucessor. Todas as outras ainda nao se concretizaram.

A circulacdo da informacao da empresa na familia € feita através de reunides periddicas e a

forma como sera feita a comunicacao do plano futuro € escrita e nao divulgada fora da familia.

Quando questionado se os objetivos pessoais e profissionais dos membros da familia sdo tidos

em conta no processo de planeamento, o entrevistado responde:
“Obvio. Muito importante. A vontade prépria.”

Contudo, relembrado das respostas anteriores sobre a pressao de entrada na empresa, o
entrevistado fugiu claramente a conversa. Mas, mais tarde, foi reforcada a pergunta no sentido

de querer ingressar ha empresa. Sobre isso, 0 entrevistado A respondeu:

“Isso é sempre uma pergunta muito dificil. Ndo, na altura ndo queria muito. Ou melhor,
respondo-lhe ao contrdrio. Se ndo tivesse havido o coracdo, provavelmente néo tinha entrado

na altura.”
Sobre a possibilidade de o vir a fazer mais tarde a resposta foi:

“Isso nunca lhe posso dizer ou que sim ou que ndo. Provavelmente, sim! Mas, isso é sempre

uma incégnita.”

Ao investigar o envolvimento e compromisso da familia no processo de planeamento da
sucessao, percebe-se que a hierarquia da empresa € igual a hierarquia familiar e a familia
influencia muito a vida da empresa. Existe uma participacao ativa de todos os membros

familiares envolvidos na direcao da empresa nos planos de sucessao.

Houve ainda a preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca na empresa e a integracao
dos membros da familia no negédcio foi realizado de forma progressiva, tal como ja tinha sido

mencionado anteriormente.
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Quanto a entrada de membros familiares na empresa, ja foram mencionadas as regras de
nenhum membro familiar poder entrar na empresa, excepto os que ja la trabalhavam a data de
implementacao do protocolo familiar. Contudo, é admitido pelo entrevistado poder vir alargar

a excecao aos filhos futuramente.

Se essa possibilidade se efetivar, a preparacdo da terceira geracdo na empresa sera feita de
forma igual, progressiva, e terao igualmente “que passar por todas as funcées da empresa”, o
que o entrevistado revela ser “dificil”, acrescentando que “ndo é uma condig¢éo necessdria.,

mas é bom perceber como tudo funciona. (...) O ideal é passar por ld.”

Quando questionado o entrevistado se o pai esta preparado para deixar a empresa, ele responde

convictamente o seguinte:

“Ele so cd estd porque nés ndo o deixamos ir embora. Ndo foi sé assim. Ele escreveu. S6 cd estd
porque nds o obrigamos a estar cd. Literalmente! Ok? Porque temos cd uma carta hd vdrios
anos a dizer: eh pah arranjem ld uma solucdo porque eu quero ir é de férias. (...) Ele sente, e
diz, (...) que acha que a fase dele, passou. Passou no sentido: Chega! Isto jd ndo é para mim!
(...) Isso é fundamental. E chegar a frente e primitivar. (...) Muitas vezes digo: Abencoadas
empresas em que os filhos nunca entraram! Porque hd pessoas muito melhores dos que os
filhos. Sejamos objetivos. (...) Eu, uma das frustracées que jd sinto hoje na vida é
provavelmente ndo deixar aos meus filhos (...) pelo menos o dobro. (...) Para dizer que
consegui fazer tanto como o meu pai! (...) Eu acho que ndo vou ser capaz. Eu ndo tenho a

capacidade de visGo do meu pai nem arrisco o que o meu pai arriscava. (...)”

E estes comentarios vao ao encontro de uma frase encontrada numa das brochuras da empresa
(documento), que diz: “O que nos inspira é o desafio em alcancar um futuro de forma téo

sustentada como foi feito no passado.”

Quando questionado, mais uma vez, porque nao colocam essa carta em pratica, a resposta foi

a seguinte:

“Ainda ndo aplicdmos por uma questdo de estratégia familiar. Para ele ainda continuar a estar
envolvido. Ainda ndo aplicdmos, objetivamente. Agora, de certa forma, vamos aplicando no
dia-a-dia, ndo é? (...) Vamos adiando no sentido do papel. Em termos de tarefas, vamos fazendo
isso. E estamos a fazer isso quase sistematicamente. Em termos de papéis é que ainda ndo. E

vamos, até que ele volte a repetir a carta: Agora é de vez! (risos)”

Também, quando questionado, mais uma vez, sobre o desejo de a empresa continuar na familia,

o entrevistado A consente, dizendo:

“Grande pergunta! Hd sempre esse desejo. Mas,...pode pér ai reticéncias.”
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Contudo, a questdao da continuidade da empresa como familiar foi reforcada mais tarde,

novamente. A partilha foi a seguinte:

“Nem é um limite, nem é uma obrigacdo. Ndo ha uma obrigacdo de se manter como familiar,
nem hd um limite imposto para ser ou ndo ser. Portanto, o caminho vai-se fazendo, vai-se
caminhando. Mas, tendencialmente, deixard de ser cada vez mais familiar. (...) S6 temos
sobrinhas...sé temos meninas. N6s nunca vamos obrigar ninguém. (...) Mas o caminho estd todo

preparado para ela deixar de ser.”

Esta questao do facto da terceira geracao ser formada por membros femininos, na opinidao do
entrevistado podera ser um entrave a continuidade da empresa enquanto familiar, uma vez
que considera que o ramo de atividade esta mais ligado ao género masculino e, os familiares
politicos, por enquanto, ndo aceitam o envolvimento da terceira geracdo na familia. Contudo,

nao se sabe o que o futuro lhes reserva.

As condicdes consideradas necessarias para a familia manter o controlo e a propriedade da
empresa futuramente sao as condicoes de financiamento e a autonomia financeira. Contudo,
neste aspeto, atualmente, a empresa esta salvaguardada, pois um dos documentos analisados

enfoca o seguinte sobre este aspeto: “Autonomia financeira superior a 70%.”
O circuito normal para a tomada de decisoes respeita a estrutura hierarquica da empresa:

“Hd uma estrutura hierdrquica na empresa, ndo é? Portanto, chega as direcées, das direcées
vai a administrac@o e da administracdo vai ao conselho de familia, que neste caso o conselho
familiar é o mesmo que o conselho acionista. NGo é o mesmo que o conselho de administracéo
porque a minha mde ndo estd na administracdo, estd na assembleia. (...) E decidido no conselho

por maioria”, refere o entrevistado.

Quase no final, a entrevista volta-se a focar nos conflitos. Mesmo dando alguns exemplos de
possiveis conflitos, confirma-se a sua inexisténcia. Contudo, o entrevistado A concorda com o
facto de poder existir melhoria neste ambito com o planeamento da sucessao. O entrevistado

partilha o seguinte:
“Quando é feito preventivamente, a ideia é que eles ndo cheguem a existir.”

Por Ultimo, o entrevistado considera que o planeamento influencia o processo de sucessao,
respondendo convictamente o seguinte: “Claro. Sempre!”. Considerando que o conselho
familiar e o protocolo familiar tem um papel claro no planeamento da sucessdo: “Obvio.

Objetivamente! E para isso!”
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6.2. Caso 2 - Empresa B

6.2.1. Caracterizacao e historia da empresa

A empresa B ainda nao existia oficialmente, mas a sua historia teve inicio na década de 1930,
tornando-se oficialmente presente no mercado do setor, na segunda metade da década de 40.
A ideia do fundador era a de que os seus filhos assumissem a gestdo da empresa e procedeu a
sua preparacao para que na década de setenta houvesse a passagem de testemunho. As décadas
seguintes caracterizaram-se pela estratégia de se adaptarem a mudancas, fazer face a

contratempos e responder a desafios, conforme caracterizam noticias da comunicacao social.

Atualmente é considerado um grupo familiar de referéncia, sendo lider de mercado na
peninsula ibérica nos setores em que atua, caracteristica esta que se mantém na sua visao
inspiradora exposta em alguns documentos oficiais da empresa. E um grupo com cerca de 1800
colaboradores que engloba 13 empresas, cujas participacoes se analisaram no organograma das
participacoes sociais e cuja propriedade pertence 100% a uma familia com trés ramos

familiares.

Apreciada a arvore genealogica da familia e explorado o organograma da empresa, € possivel
divulgar que a segunda e a terceira geracao se encontram no ativo da empresa, estando,
atualmente em processo de transferéncia geracional, com nove membros familiares a laborar
na empresa. O conselho de administracao é composto por trés elementos da segunda geracao,
trés elementos da terceira geracdo (um de cada ramo familiar da segunda geracdo) e um
elemento nao familiar. Recentemente foi a terceira geracao foi integrada no conselho de
administracdo, contudo, o objetivo € a segunda geracao deixar a empresa ser administrada

pelos seus descendentes e passarem a ser apenas conselheiros muito em breve.

A coesao familiar assume particular importancia para esta empresa. Assim, em 2000 iniciou-se
o processo de elaboracdo de um protocolo familiar e constituiu-se um conselho de familia,
servindo o primeiro para discutir solucdes antes de os problemas surgirem e o segundo para
informar a familia do que se passa na empresa, segundo uma noticia sobre a empresa. A
empresa B € uma empresa familiar, com todas as regras de sucessao bem delineadas e definidas,

para que no futuro essa denominacao a continue orgulhosamente a caracterizar.

6.2.2. Caracterizacao do empresario face a empresa

Como referido, neste caso, participaram dois colaboradores da empresa B, cuja identificacao

sera entrevistado B1 e B2.
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O entrevistado B1 pertence a segunda geracdao da empresa B desde muito precocemente,
juntamente com os seus dois irm&os. Todos eles, inicialmente com as habilitacoes literarias da
chamada quarta classe antiga, iniciaram o seu precurso na empresa, trabalhando em todas as
areas durante as férias letivas e nos momentos pos escolares para ajudar os seus pais. Esta foi
uma decisdo estratégica do patriarca, na altura, que pela vivéncia partilhada de outros
empresarios que tinham permitido a continuacdo dos estudos dos seus filhos e que nao

regressaram as suas familias empresarias.

Socio gerente desde os 14 anos na empresa, e quando questionado se houve pressao para entrar
na empresa, o entrevistado B refere que nem deu por isso, confessando: “Quando dei por
mim...vamos ali que é para assinar uma escritura”. Neste caso iniciou-se o trabalho na empresa
muito cedo, aos 14 anos, sem salario, dependendo absolutamente dos negdcios. S6 aos seus 21
anos é que foi estabelecido o primeiro salario para socios, devido ao casamento que o faria

habitar mais distante da empresa.

Atualmente é administrador do grupo, juntamente com os seus irmaos, desde 1996, com a
criacdo da S.G.P.S., fazendo também parte da direcdo de diversas associacdes da area

empresarial e do setor da empresa.

A entrevistada B2, que partilhou o momento da entrevista com o seu tio, pertence a terceira
geracao da empresa. Filha do atual presidente do conselho de administracdo, também ela nao

sentiu pressao para entrar na empresa.

Esta entrevistada foi admitida ha cerca de 20 anos, em diversas funcdes mais baixas, do que o
cargo que ocupa atualmente, por mérito de competéncias. Hoje é coordenadora de
departamento, mas nao € um dos membros candidatos ao préximo conselho de administracao.
Contudo, a entrevistada faz parte do conselho de familia e foi um elemento que acompanhou

0os momentos de elaboracao e desenvolvimento do conselho e do protocolo familiar na empresa.

6.2.3. Conselho de familia

No enquadramento do conselho de familia percebe-se que os entrevistados valorizam a sua

existéncia e consideram-no “fundamental” para a empresa.

O caso B & um bom exemplo de praticas de governo familiar, pois desenvolvem ativamente o
conselho de familia, o retiro familiar e uma outra reunido familiar interessante que se
caracteriza como uma reunidao da terceira geracao, partilhadas durante a entrevista e

analisadas em varios registos documentais fornecidos pela empresa.

Antes do protocolo familiar o que existia eram “reuniées de irmdos”. Atualmente, o que existe

€ o seguinte:
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- 0 conselho familiar é realizado, no minimo, duas vezes por ano (uma na primavera e outra

no outono), com trés coordenadores das atividades (um elemento da 2° geracdo e dois
elementos da 3® geracao, todos de ramos familiares diferentes), em mandatos de 2 anos cada,
com a participacao de acionistas apenas, “elementos de sangue”, que sendo todos os elementos

da 22 e 3° geracao (mesmo os trés que nao trabalham na empresa), perfaz um total de 12;

- O retiro familiar (mas que os entrevistados apelidam de “férum familiar”) realiza-se, uma

vez por ano, durante um fim-de-semana (calendarizado em protocolo familiar), com toda a
familia de 22, 32 e 4 geracao (incluindo filhos e familiares politicos). O objetivo desta reuniao

familiar € o convivio e a partilha.

Sobre o retiro familiar, o entrevistado B1 refere com verdadeiro entusiasmo: “Fala-se dos
negdcios, mas acima de tudo o que queremos mais é conviver, saber como estd cada um dos

elementos da familia, (...) saude, cursos, sucessos profissionais,....”.

Através de apresentacoes oficiais da empresa é possivel descrever que durante uma manha é
realizada uma reuniao para partilhar a evolucao da empresa. Posteriormente, sao realizadas
atividades que apelidam de “teambuilding”, que conforme a documentacao recolhida

descreve, sao “atividades de equipa que servem para fomentar a convivéncia intergeracional”.

Para esta reuniao é editado o jornal de familia anual, com 35 exemplares. Sobre este tema, o
entrevistado B1 revela com regozijo: “Temos um momento que eu também acho delicioso na

reunid@o do forum familiar que é: editamos um jornal! O jornal de familia anual!”.

A partir de apresentacoes cedidas pela empresa, averiguou-se que no jornal de familia é
descrito o que aconteceu durante esse ano, com fotografias e descricoes das festas e encontros
realizados que servem de histérico para a familia. Em cada edicdo, a 2 geracdo tem que
escrever um testemunho de uma vivéncia ou fator do passado que tenha marcado a organizacao

ou a familia.

- Reunido de 32 Geracéo - E uma “reunido de primos”, mensal, onde participa unicamente a 32

geracdo. Esta reunidao entre primos serve para reforcar as relacdes familiares e para partilhar

as vivéncias diferentes que tém na empresa. Sobre esta reunido interviu a entrevistada B2:

“Umas vezes é reuni@o em sala outras vezes é um jantar. Serve para...reforcar as relacées
familiares entre primos, porque os irm@os sGo sempre irm@os (...) os primos jd ndo é assim.
Andam em escolas diferentes, os pais, neste caso ndo eram os pais, as mdes vém de outras
familias e isso influencia, como é dbvio, (...) por isso temos vivéncias diferentes e precisamos
nédo sé de alinhar conhecimento sobre a empresa, (...), depois como cada um estd num
determinado nivel hierdrquico da empresa, temos vivéncias diferentes da prdpria empresa. E

depois precisamos de ir, de vez em quando, jantar todos. (...)”

Para esta empresa, o conselho de familia serve para:

111



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

v Dar a conhecer o desenvolvimento da organizacao;

v Rever e ajustar as normas do protocolo familiar em cada 6 anos, sendo posteriormente
assinado por todos;

v' Manifestar e aprovar a disponibilidade de novos elementos familiares para entrar no
grupo;

v' Aprovar o plano de atividades e o orcamento para o ano seguinte;

v Discutir e tratar da formacao dos elementos da familia sobre o desenvolvimento dos
negocios, seja em universidades, escolas ou visitas de feiras ou congressos de
especialidade;

v' Tratar das visitas a outras empresas familiares diferentes na Europa, sendo esta
também uma pratica muito interessante e pouco comum entre as empresas familiares.
Esta empresa visita uma a trés empresas por ano e através dos seus testemunhos
demonstram ser uma experiéncia muito rica e “uma experiéncia familiar”.

Sobre algumas empresas visitadas, o entrevistado B1, partilhou o seguinte:

“...uma empresa interessante e com vivéncias distintas”.

“Este ano fomos visitar duas. Essa e a X (que por uma questdo de confidencialidade é
atribuida uma letra). Extraordindria (exclamou o entrevistado com tamanho jubilo)!
Extraordindria a forma como eles gerem a familia, como eles gerem o processo e...eh

pah...fiquei apaixonado com a filosofia daqueles homens!”

Neste ambito, também surge a questao da importancia do conselho familiar para gerir tensoes
e conflitos familiares. O entrevistado B1 concorda que: “Eu penso que evita as tensoes e 0s

conflitos familiares. Porque padronizamos, conversamos, estruturamos e ndo hd (conflitos)”.

Importa aqui referir que, anteriormente ao tema do conselho de familia, o entrevistado ja se
tinha manifestado relativamente a questdao dos conflitos, na questao da sucessao e da

integracao, nao considerando a sua existéncia, mas manifestando o seguinte:

“Como qualquer relagdo entre socios ou entre irmdos hd sempre momentos altos e momentos

baixos. Mas isso é normal...mas isso nGo houve cd conflitos nenhuns. Nao.”

Assim, exploradas as respostas referentes a definicdes, objetivos, composicao e estrutura, resta
expor as funcdes do conselho de familia. Contudo, estas foram compatibilizadas com as

expostas pela literatura apresentada.

Relativamente ao funcionamento, os acordos sao alcancados, no conselho de familia, por
unanimidade. As duas reunides anuais, calendarizadas apenas com a época do ano (Primavera
e Outono) e nado o dia, sdo, no entender dos entrevistados, o nimero ideal, uma vez que quando
€ preciso fazer mais realizam-se as extraordinarias. A entrevistada B2 acrescenta, revelando:
“0 ano em que estivemos a rever o plano estratégico do grupo fez-se mais. Como qualquer boa

familia, temos excecées as regras.”
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A presidéncia das reunides é desenvolvida, segundo o entrevistado B1, pelo coordenador em

exercicio do conselho de familia.

Quando questionado sobre a existéncia de sancdes para o ndo cumprimento dos acordos
definidos, foi confessado o seguinte: “Ah, isso temos! Mas isso é mais assim um bocadinho ad

hoc. E um euro por qualquer pessoa que fale fora do contexto.”

No que concerne as areas de intervencao, os temas tratados no conselho de familia sao os
mesmos que a literatura refere, e que foi exposto no capitulo sobre o tema. Neste caso,
acrescem os temas das normas do protocolo familiar e o plano de atividades e o orcamento que
também sao temas discutidos em conselho familiar. Alias, o entrevistado B2 acrescenta que no
conselho de familia é realizado também um acompanhamento dos negocios, nomeadamente

dos projetos mais relevantes.

A definicao de objetivos, neste caso, € mais como um todo do que individualmente. Sobre este

aspeto, o entrevistado B1 tenta explicar o seguinte:

“Como um todo, estd. Agora assim como individuais, ndo estd assim téo definido. Temos por
exemplo...estd definido quem é que vai ser os trés administradores, essa parte estd. E entre
eles os trés que tém que definir quem, isso estd escrito, que é entre eles os trés que tém que
dizer quem é que é o préoximo presidente. (...) Aqui entra um aspeto também. Cada negdcio
onde nds estamos e onde a familia estd também, todos tém objetivos para atingir...de negodcio.
Ou seja, se estamos a gerir um negodcio, temos uns objetivos, uns resultados para atingir, um
desenvolvimento para fazer, uma taxa de endividamento para ndo ultrapassar,... Portanto,

temos tudo isso devidamente estruturado.”

No que respeita ao planeamento do futuro e destino da empresa como familiar, esta empresa
possui um acordo parassocial, assinado por todos os accionistas, que determina que o grupo
conitinue a ser familiar. Sobre este tema, o entrevistado B1, manifesta-se da seguinte forma:
“Estd definido isso. (...) Fez-se um acordo parassocial e estd definido que o grupo é para

continuar a ser familiar.”

Neste sentido, é necessario um desenvolvimento de planos pessoais futuros pelas geracdoes mais
novas, que neste caso B, é realizado um acompanhamento através do retiro familiar que, como

refere o entrevistado B1, é realizado um encaminhar mais como forma de aconselhamento:

“Isso é o que acompanhamos no conselho de familia. Ou seja, vamos nos féruns familiares
tentar perceber como é que as pessoas estdo, o que querem seguir,...E depois, tenta-se que,
de uma forma direta ou indireta, porque as vezes via...um elemento da segunda geracdo, ou
um elemento da terceira geracdo que seja mais preponderante naquele ramo familiar, dizer:
- olha, se calhar mais este curso, mais aquele..., - mas mais de aconselhamento, ndo

obrigamos”.
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Também o planeamento do tratamento de futuros membros na empresa, como regras de
entrada, remuneracao, avaliacao de desempenho ou regalias se encontra definido. As regras

de admissao de familiares na empresa sao as seguintes:

- Possuir curso superior;

- Trés a cinco anos de experiéncia profissional fora do grupo;

- Realizar candidatura a algum lugar da empresa;

- A candidatura tem que ser aceite pelo conselho de administracao e pelo conselho de
familia;

- A entrada na empresa € iniciada em funcdées mais basica, podendo ocupar
posteriormente, por mérito de competéncias, cargos de direcdao e, por fim, se

escolhido, do conselho de administracao).

No que respeita as politicas de propriedade e transferéncia da empresa B, esta também “tudo

perfeitamente definido”.

Por dltimo, na analise do valor do conselho de familia para a empresa, os entrevistados
concordam que existe melhoria no alinhamento de interesses, do empenho, da uniao, do

compromisso, da comunicacao, entre outros.

No que respeita a melhoria dos resultados da empresa apos o conselho, o entrevistado B1
considera apenas conseguir avaliar isso daqui a 20 anos, mas assegurando que o investimento

tem sido realizado nesse sentido, referindo mesmo algo relacionado com o supramencionado:

“0 investimentimento foi algum (...) e estd a ser algum. (...) Os resultados...é mais a paz
social. (...) O resultado hd-de ser mais daqui a 20 anos. Ainda é cedo. Agora estamos de

consciéncia tranquila. Estamos a fazer um excelente trabalho. E os resultados estdo a vista.”

Quando sao solicitadas opinides aos entrevistados se consideram que o conselho familiar
influencia o planeamento da sucessao, todos concordam que sim. O entrevistado B1 manifesta

que: “Ah sim. E fundamental! Alinha e estrutura.”

6.2.4. Protocolo familiar

No enquandramento do protocolo familiar, os entrevistados consideram a sua existéncia de
grande importancia para a empresa e admitem ja ter sido Gtil em diversas situacdes. Analisando
documentacao oficial da empresa, percebe-se que o protocolo familiar regula a relacao da

familia com a empresa. As politicas sdo definidas para utilizar em dois mandatos (6 anos).
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0 protocolo familiar € um documento assumido por toda a familia, com aplicacéo rigorosa do
seu conteldo e que criou um grande espirito de unidade e compromisso familiar, cuja certeza

se tem na expressao do entrevistado B1, assentindo com conviccao e gozo: “Ah, sim!! Muito!!!”.
Sobre a troca de poder nele descrita, o entrevistado B1 exprime ainda o seguinte:

“Esta definido o momento geracional. O conselho de administracdo, por um periodo especifico
integra mais trés elementos e depois encolhe novamente. Faz um harménio durante dois
mandatos. Portanto, durante dois mandatos acrescenta trés elementos, e depois os outros trés
saem e ficam como conselheiros apenas do conselho de administracdo, como elementos de
apoio. Portanto, o nosso conselho de administracdo é sempre composto por elementos da

familia e elementos que ndo sejam da familia. E obrigatério.”

A sucessao no caso B também ¢é interessante por terem definido que serado trés administradores
da terceira geracao a seguir a segunda, mas deixam a liberdade dos trés a escolha de qual deles

devera seguir a presidéncia futura.

As contingéncias familiares descritas no protocolo familiar do caso B, para além do referido
sobre a escolha dos administradores, sao interessantes: nao é permitida consultoria a empresas
concorrentes, nem trabalhar noutra entidade em simultaneo (com excecdao no ramo da

educacao), nem os familiares politicos fazerem parte do conselho de administracao.

Neste tema também foi discutido o assunto de os familiares politicos poderem trabalhar na
empresa que, como foi um tema em que ainda nao se chegou a acordo, mesmo que o
entrevistado B1 e o B2 sejam contra, é apenas um assunto considerado na empresa como nao

recomendavel.

Em termos de definicao e objetivo do protocolo familiar, quando questionados sobre o que
consideram ser o protocolo familiar e para que serve, o entrevistado B1 declara que o protocolo

familiar “é o cimento que liga a familia”.

Os entrevistados concordam que com o protocolo familiar, existe melhoria nos conflitos e
tensées familiares, mesmo confessando que nao se verificam no caso deles. Contudo, o0 mesmo
ja ndo se torna tdo claro quando se trata de melhorias de resultados da empresa apos a

implementac@o do documento em causa. Sobre isso, o entrevistado B1 exprime o seguinte:

“Ndo medimos por ai. Sentimos é que a familia é uma familia empresdria. Os genes estdo cd,
podem é estar adormecidos. Hd que despertd-los e fazé-los desenvolver. Os resultados jd é o

que o contexto externo permitir. (...)”

As etapas percorridas na implementacao do protocolo familiar sao as mesmas que a literatura
apresenta. Neste caso, os trabalhos de preparacao duraram entre um a dois anos e contaram

com o apoio de dois consultores, que continuaram o acompanhamento nas reunides do conselho
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de familia durante dois a trés anos. Este assunto é confirmado numa entrevista, para um artigo
numa revista da especialidade, em que o entrevistado B1 refere que foi um periodo muito
importante, porque “um protocolo familiar ndo deve ser imposto, mas antes negociado sem

pressas até que todos se sintam confortdveis com o seu conteudo”.

No processo de elaboracao do protocolo familiar, que ocorreu entre o ano 2000 e o ano de 2002,
nao havia registo de nenhum conflito ou tensao familiar. Foram envolvidos todos os elementos
do conselho de familia e as regras foram definidas num processo considerado muito

participativo.

A entrevistada B2 interfere neste assunto: “Houve muito debate porque estavamos todos a

fazer aquilo pela primeira vez.”

Os membros das geracdes seguintes participaram também na elaboracdo do documento. A
empresa B € um bom exemplo no envolvimento das geracdes mais novas no processo, que se
refletiu nas suas revisdes, pois na primeira revisao foi a segunda geracao que levou a direcao

com a participacdo da terceira. Contudo, a segunda revisdo ja foi dirigida pela terceira geracao.

Para a aprovacao houve sempre antes debate sobre os temas, que culmina em aprovacao por

unanimidade e com a assinatura de todos como prova de aprovacao.

Quando questionados sobre quais os membros que assinaram o documento, é orgulhosamente

referido pelos entrevistados B1 e B2 o seguinte, em unissono:
B1: “Todos!! Inclusive os que tinham acabado de nascer foram ld pér o dedo!”

B2: “Todos os de sangue! Todos os que jd sabiam escrever, escreveram. Os que ndo sabiam

escrever puseram o dedo.”

Tal como ja referido, a data de implementacao do protocolo familiar foi o ano de 2002, sem

nenhum plano que estabelecesse as principais tarefas e prazos a cumprir.

Para a aplicacao de novas questdes o consenso pode ser alcancado por maioria mas o objetivo

€ que seja por unanimidade.

0 tempo que decorre para recordacéo e atualizacao das suas clausulas € de seis anos e, apesar
de ndo existir um responsavel especifico para recordar e atualizar o protocolo, existe uma
equipa coordenadora em cada periodo que dirige o processo, e que, por acaso, tem sido sempre

o entrevistado B1.

“Em cada seis anos rever as normas e perceber se realmente precisam de algum ajuste ou nédo.
Portanto, nds quando criamos as normas do protocolo familiar, dizemos: - Estd aqui. E agora

SO se mexe daqui a seis anos e so se revé de seis em seis anos para ndo se estar a toda a hora,

116



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

porque alguém...ndo, ndo. Guarda-se, religiosamente, e é assinado por todos. (...) Geralmente
demora um ano. Em vdrias reunides e ndo sei quantos e depois muda-se quatro virgulas e mete-
se dois acentos mais...Ndo, estou a brincar! Pouca coisa se altera. Isto a mim dd-me um certo

gozo...quer dizer que estd robusto!”
“E é suficientemente abrangente para entrar ld tudo!”- acrescenta ainda a entrevistada B2.

No caso de diferencas na interpretacao das disposicdes, nao existe uma pessoa ou um oOrgao
responsavel por isso. Na empresa B sao realizadas diversas reunides até que se alcance o acordo
por unanimidade. Sao sempre realizadas reunidées em cada ramo familiar, para fazer a
interpretacao, e apenas um elemento de cada ramo leva a decisao, do seu ramo, a outra reuniao

com todos esses representantes.

A adesao ao protocolo familiar é reconhecida com o conhecimento e aceitacao das normas por
todas as pessoas. A idade com que geracdes seguintes aderem ao protocolo familiar &,
atualmente, a nascenca, apesar de ter existido tentativa para que passasse a ser com catorze
anos. Sobre este assunto a entrevistada B2 manifesta-se: “Porque eles ndo tém nocdo do que

estdo a fazer!”. E o entrevistado B1 acrescenta: “E mais um momento histérico!”.

Sem valor legal do documento, e apenas moral, a divulgacao do protocolo é feita para todos os
elementos do conselho de administracdao e elementos da familia, sendo que os familiares

politicos ndo assinam, apesar de terem acesso ao conteldo.

Todos os membros da familia estao no ambito de aplicacdo do protocolo e, “o protocolo familiar
aplica-se a familia”, declama a entrevistada B2. E o entrevistado B1 reforca: “Somente a

familia!”.

Quanto a estrutura e temas incluidos, apesar de o documento estar vedado a todas as pessoas
externas a familia, foi possivel analisar documentos oficiais da empresa que manifestam os
temas gerais deste documento: Valores; Modelo de governo do conselho de familia;

Propriedade; E, regras de entrada, evolucao e saida de familiares da empresa.

Relativamente a sancdes, estas nao existem porque o entrevistado B1 refere que: “Nunca
tivemos necessidade.” E a entrevistada B2 acrescenta: “Tirando essa parte do euro se sair do

tema...”.

Por ultimo, foram questionados se consideram que o protocolo familiar influencia o
planeamento da sucessao. A resposta do entrevistado B1 foi a seguinte: “Sem duvidas

nenhumas!”
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6.2.5. Sucessao na empresa

Analisando as entrevistas, o organograma da empresa e outros documentos oficiais, recorda-se
a historia da sucessao desta empresa, da primeira até a terceira geracado, contada pelo

entrevistado B1.

O processo de sucessao da empresa B iniciou-se, quase sem dar por isso, de uma forma que o
entrevistado B1 considera de natural, em meados da década de 70, quando o entrevistado e os
irmaos comecaram a trabalhar na empresa, vindo efetivamente a ocupar os cargos de
administradores, na segunda metade da década de 90. Foi assim que se realizou a integracao

da segunda geracao.

“Vou explicar. Isto para nds foi muito fdcil. Foi muito fdcil por uma razdo muito simples! O
nosso pai tinha uma visGo muito...muito...era uma pessoa com uma vis@o interessantissima.
Em 1973, foi na altura que eu tinha 14 anos, o nosso pai chegou ao pé de nds e disse-nos assim:
- Meus amigos, tenho aqui cinco ou seis negdcios, e estou com cinquenta e muitos anos, qual é
0 negdcio que vocés querem seguir, ou 0s negocios que vocés querem seguir, e os outros eu
vou seguir. Porque o meu pai como tinha vdrios (...) (enumeracao e explicacao de cada
negocio). Eram vdrios negdcios. Portanto...estruturados dessa maneira, criou-se a empresa e
passdmos a ser socios. Ele diz: - Qual é que vocés querem levar diretamente? E esses vocés vao
levar e o resto eu levo. E vou levar e a medida que a minha idade vai avancando eu vou

desativando os negdcios que ... (recorda mais dois negdcios nao mencionados anteriormente).

Eu lembro-me que ali antes de eu casar, 78/79, nés conseguiamos descansar/relaxar ao
domingo a tarde, depois de almoco. Ao almoco era jd o almoco de relaxe. Depois da parte da
tarde ou ia a praia ou a um lado qualquer. Era o unico momento que tinhamos. De resto,
(recorda todas as tarefas inerentes aos negdcios e que envolviam um trabalho e envolvimento
diario de todos eles). S6 trabalho. Ndo havia outro ambiente e outra forma de fazer as coisas.
Mas, assim foi. O nosso pai em 73, um ano antes da revolucdo, disse: - Digam ld o que é que
querem e eu vou levar o resto. E enfim... ficdmos com dois negdcios. Os trés juntos, com dois
negadcios. (Esclarece quais e o porqué. Recordando também um terceiro negdcio que ficou com
eles). E assim foi. Em 73 fez-se este trabalho. Ele sempre esteve connosco. Gerimos a empresa
e os fluxos financeiros e o processo todo em conjunto, mas uns levava ele diretamente e outros

levavamos nés. A medida que a idade foi avancando (...) foi desativando.”

A entrevistada B2 intervém acrescentando o seguinte: “Ele era uma pessoa com uma capacidade
diferente daquilo a que ndés estamos habituados. Porque era uma pessoa que conforme foi

vendo que (...) sentiu que perdia as suas capacidades, ele proprio foi fazendo essa gestdo.”

“E desativava os negdcios. Assim...” - conclui o entrevistado B1. “Devagarinho, devagarinho...”

- remata a entrevistada B2.
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Atualmente tem que ser realizado um processo de sucessao, novamente gradual, da terceira
geracao, uma vez que um dos irmdos da segunda geracao ja se reformou. Em 2000, com a
criacdo do conselho e do protocolo familiar iniciou-se o processo de preparacao da proxima
sucessao. Em 2015, foram nomeados para o conselho de administracdo os trés filhos, um de

cada ramo familiar, que irdo ser os proximos sucessores.

Nesta empresa, a sucessao é uma tarefa que dura vinte anos. Foram vinte anos no primeiro
processo de transferéncia e serdo mais vinte anos no segundo. Atualmente, estao no décimo
sétimo ano do processo, com tudo planeado e definido para que se concretize daqui a trés anos,

mas cujo reflexo julgam apenas se concretizar dentro de mais vinte anos.

Nestes Ultimos dezassete anos de preparacao, o protocolo familiar definiu muito bem as regras
de admissdo na empresa, ja explanadas anteriormente. Assim, o conselho de administracao,
que eram os trés irmaos da segunda geracao, ja acolheu mais trés elementos (um de cada ramo
familiar) no seu seio, para que daqui a trés anos, os trés elementos da segunda geracdo passem

apenas a conselheiros desse conselho.

Para perceber o processo de sucessao com a terceira geracao é explicado o seguinte, pelo

entrevistado B1:

“O grupo familiar foi iniciado em 1948. (...) Estamos neste momento numa integracdo da
terceira geracdo no conselho de administracGo. Em 2015 trés elementos da terceira geracdo,

um de cada filho, jd estG@o nomeados os que vdo ser nossos sucessores.

N6s criamos o conselho de familia e o protocolo familiar cerca do ano de 2000 e logo nessa
altura comecamos a pensar o processo da sucessdo. E percebemos que isto é uma tarefa para

vinte anos.

O plano de sucessdo é uma tarefa para vinte anos. Estamos neste momento no 17° ano e
calculamos que dentro de trés anos possa terminar. E temos consciéncia que o resultado disto
s6 se sabe daqui a vinte. (risada). Portanto, o que é que isto nos permite? E que nestes vinte
anos que estamos a preparar a gerac@o seguinte, o protocolo foi muito delimitador, definiu
muito bem as regras, ou seja, o protocolo diz isto (refere as regras de admissao de familiares

na empresa) (...)

E também estd definido isto. Na segunda geracdo temos trés filhos cada um, (..) sGo nove. E
definimos que so6 trés é que vao para o conselho de administracdo, um de cada ramo familiar.
Os outros vao pertencer a empresa, os que aqui trabalham, porque nem todos trabalham aqui
no grupo. Os que trabalharem vdo ter responsabilidades técnicas e objetivas que podem chegar
a direcGo de um negdcio, mas ndo va@o para cargos de administracdo. Estd perfeitamente
definido (...)
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O nosso conselho de administracéo é composto por trés membros/elementos da familia. Neste
momento sdo seis porque a segunda geracdo ainda estd no conselho de administracéo. A partir
do ano 2020, (...) os trés da segunda geracdo vdo passar a ser so conselheiros do conselho de
administracGo e ndo temos direito de voto. Portanto, podemos estar ali como apoio, mas
ndo,... sO eles os trés é que tém que votar e levar os negdcios dali para a frente. E é assim que

funciona.”

Aqui o entrevistado foi questionado se os candidatos estavam vocacionados preparados para o
cargo ou se havia pressao para isso, e o entrevistado B1 respondeu: “Ndo. Estamos a prepard-

los desde o ano 2000. (...) Aceite por eles e pelos seus pares.”

Sobre este tema a entrevistada B2 interferiu partilhando que: “Dentro de cada ramo familiar

decidimos quem é que era essa pessoa.”

Quando foi manifestada a opiniao de que parecia perfeito, a entrevistada B2 manifestou: “Mais
ou menos. Para chegar ai, ld estd..foram dezassete anos!” E o entrevistado B1 acrescenta:

“Foram dezassete anos de partir pedra! (risada conjunta)”.

Conhecida a histéria da sucessao desta empresa B, resumem-se os factos considerados
relevantes na vida da empresa como os seguintes: o trabalho na empresa sem ordenado durante
as férias; a integracdo precoce da segunda geracao na empresa, sem salario, durante varios
anos; o casamento do elemento mais novo da segunda geracao que, devido a sua habitacao fora
do perimetro da empresa, levou a que fossem instituidos ordenados para os sécios; a preparacao
da sucessao nas reunides de familia; o crescimento da familia; a saida do fundador, o facto de

todos os membros familiares trabalharem nas férias letivas na empresa, entre outros.

Sobre o fundador, a entrevistada B2 partilhou o seguinte: “Este fundador foi extremamente
atipico. Eles sentiram essa necessidade. (...) Faziam reuniées, (...), nés eramos mitudos...iamos
um fim-de-semana, (...) e eles ficavam juntos num sitio qualquer a reunir, e ficavam o fim-
de-semana todo. (...) E comecaram, hd muitos anos, a pensar nisso. Ou seja, ndo foi uma coisa
estruturada, como um calenddrio. Eventualmente estavam a tratar de coisas do negdcio, até
porque passaram por fases complicadas no negocio. Mas foi para eles importante. Por exemplo,
nos trabalhavamos na empresa nas férias! Eu nunca recebi nenhum ordenado! Agora os mais
novos...isto jd é outra geracéo...jd receberam ordenado. Mas os tempos sdo outros! Eu lembro-
me (...) e eu ia fazer as férias da telefonista, ela ia de férias um més e a gente ia para ld. E

cumprir os hordrios todos, e (...).”

Ainda sobre o processo de sucessao, a entrevistada B2 manifesta ter sido “muito natural”, tal
como a escolha do sucessor. Na segunda geracao, a escolha natural teve a ver com os “skills”
deles. Um era, segundo os entrevistados, mais voltado para os nimeros, outro mais relacional
(que foi o que consideraram como presidente) e o Gltimo mais voltado para novos negocios. A

terceira geracdao também se considera que seja uma escolha baseada nas suas
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competéncias/aptidoes ou, usando o termo utilizado pelo entrevistado de “skills”. Em cada
ramo familiar foi realizada a escolha de um elemento adequado para efetuar a integracao no

conselho de administracao.

Quando questionados sobre os aspetos que consideram poder vir a condicionar o sucesso do

processo de sucessao, o entrevistado B1 apenas adverte para “a falta de didlogo”.

O processo de transferéncia de poder é gradual. Assim como o processo de transferéncia dos
conhecimentos e abordagem do negécio do fundador, que é desenvolvido com o trabalho na
empresa, seja ele antes ou depois da integracao nos quadros da empresa, foi desenvolvido pela
capacidade visionaria do fundador, que foi sendo partilhada e incutida quer do trabalho diario
na empresa, quer da passagem dos filhos por todas as funcdées da empresa. Na sua meia idade,
propos aos filhos a escolha de alguns dos seus cinco negocios que detinha, abandonando e
desativando-se de todos eles a medida que avancava na idade e a sua consciéncia lhe fazia

sentir que as suas capacidades eram diferentes.

Relativamente ao plano de sucessao, na empresa B, com tudo o que esta definido em protocolo
familiar, pode afirmar-se que esse plano existe, apesar de nao ter uma planificacao demasiado

calendarizada ou pormenorizada.

No processo de planeamento participam e sao envolvidos apenas os familiares diretos, pois o
planeamento da sucessao é uma preocupacao dentro da familia. Os fatores que influenciam a
decisao de iniciar o planeamento neste caso sao a estabilidade e o compromisso com a

continuidade da empresa, preferencialmente como familiar.

A comunicacao do plano é feita com a entrega do protocolo familiar num dispositivo informatico

a cada membro familiar direto.

Os instrumentos/ferramentas que auxiliam o planeamento na empresa B sao o protocolo e o

conselho familiar.

Para o plano de sucessao sao tidos em conta os objetivos pessoais e profissionais da familia e a
verdadeira razao do planeamento é encontrar um sucessor viavel, preferencialmente da
familia, mas que se nao houver dentro da familia, podera ser externo. A propriedade esta
separada da gestdo no protocolo familiar. Todos os elementos da familia sdo acionistas, mas so
alguns sdo administradores. A avaliacdo de um sucessor viavel parte dos seus “skills”, do
preenchimento dos requisitos necessarios ao lugar e, se o melhor candidato nao for da familia

tera que ser admitido um externo.

Contudo, as etapas do planeamento passam por todas as fases definidas pela literatura:
selecionar e treinar um sucessor, deselvolver uma visao ou um plano estratégico, definir o papel

da pessoa que deixa o cargo e comunicacao das decisdes. Tendo em conta que nesta empresa
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B, dos trés possiveis sucessores selecionados, a decisao da melhor escolha sera feita pelos trés

candidatos. Também ainda é necessario trabalhar sobre o papel da pessoa que deixa o cargo.

Por ultimo, sobre o envolvimento e compromisso da familia, existe uma participacao ativa da
familia nos planos de sucessao, sendo esta que influencia a vida da empresa. A hierarquia na
empresa nao é igual a da familia (apenas em termos de geracdes), porque o presidente da

empresa, “ndo é o irméao mais velho, curiosamente é o do meio”, destaca o entrevistado B1.

Existe um grande desejo da empresa continuar na familia que se manifesta durante toda a
entrevista e em muitas apresentacdes oficiais da empresa que ditam “Juntos vamos mais

longe...até onde for o futuro...”.

As condicdes consideradas necessarias para a familia manter o controlo e a propriedade da
empresa sao “a autonomia financeira tem que estar sempre superior a 30%” - destaca o

entrevistado B1.

Existem regras que regulamentam o processo de entrada dos membros da familia na empresa,
expostas anteriormente, e a forma como ocorre a integracao desses membros da familia € com
a entrada na empresa “sempre para cargos mais baixos para que a pessoa conheca a

organizacdo” - manifesta o entrevistado B1.

0 processo de preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca € desenvolvida em reunides

anuais, com a participacao na empresa, em feiras e outros eventos.

Os entrevistados consideram existir diminuicao de conflitos com o planeamento, nao
considerando que tenham existido. Apenas sao recordados momentos de tensao com dois
divorcios na familia entre pessoas que trabalhavam na empresa. Contudo, com o planeamento

consideram existir melhorias uma vez que é feita assim uma prevencao.

No término da entrevista, foi manifestado pelos entrevistados que consideram que o

planeamento influencia o processo de sucessao na empresa.

6.3. Caso 3 - Empresa C

6.3.1. Caracterizacao e historia da empresa

A empresa C é um grupo fundado no final da década de 50, por um casal e dois membros nao
familiares, que sairam da empresa uma década depois. O fundador faleceu em 2003 mas a
cultura que criou na empresa perdurou e o grupo mantém-se na familia do casal até aos dias

atuais.
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“A fundadora assumiu a presidéncia do conselho de administracdo do grupo, apds a morte do
marido. A gestdo dos negdcios estd agora nas mdos dos dois filhos (nome dos filhos).” - refere

uma reportagem da comunicacao social sobre o grupo.

Sobre o fundador, muito respeitado ainda hoje na organizacao, a fundadora partilha o seguinte

numa entrevista na comunicacao social:

“Ele era muito, muito exigente com ele préprio e com os outros. A exceléncia do nosso produto,
a qualidade do nosso produto venceu a la longue. Cinquenta anos mais tarde somos conhecidos

pela exceléncia da nossa qualidade.”

A sucessao de geracao foi iniciada na década de 90, quando o casal fundador decide entregar
a chefia a um dos seus quatro filhos, devido a salde debilitada que o membro masculino
fundador sofria, e que era a alma visionaria e empreendedora da empresa. Contudo, foi mantida
a influéncia e o aconselhamento da fundadora até aos dias de hoje, com a presidéncia do
conselho de administracao. Sobre a sucessao, a fundadora expressa o seguinte numa entrevista

com a comunicacao social:

“Tenho orgulho nos meus filhos que conseguiram fazer a transicdo...NGo é fdcil fazer a
transicdo de um pai muito, muito, muito competente, genial mesmo! Mas o meu filho
conseguiu fazer a transicdo, conseguiu profissionalizar a empresa. Se bem que somos uma
empresa familiar e privada. Temos, como é que se diz, todo o the governants da empresa é
totalmente profissional. Temos um board com independent directors, administradores
independentes exteriores. No board s6 hd um executivo, que é o CEO, o resto é tudo nédo
executivos, e...Olhe, tem funcionado muito bem! E eu tenho muito, muito orgulho na

empresa.”

Atualmente com 99% do capital detido pela familia (1% pertencente aos trabalhadores), com 4
ramos familiares, mantendo o cargo de diretor executivo do grupo com o primogénito da
familia. O grupo abarca cerca de 1800 colaboradores pelo mundo, sendo que cerca de 900 estao
em Portugal, dos quais apenas quatro sao familiares. Com varias unidades produtivas no
exterior, a fundadora da empresa, numa entrevista para a comunicacao social, refere: “Somos

uma empresa familiar globalizada!”

6.3.2. Caracterizacao do empresario face a empresa

0 entrevistado C pertence a segunda geracdao da empresa com mais trés irmaos. O administrador
delegado do grupo é o seu irmao mais velho. Sobre a sua entrada na empresa, o entrevistado

responde:
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Iy

“Sempre soube. (ri a gargalhada) Sempre soube! A gente falava do negdcio ainda estava na

escola. Era divertidissimo!”

Para além de pertencer a direcao executiva do grupo, o entrevistado € presidente de uma das
suas empresas principais. Licenciado na area politica e econdmica tem um papel muito ativo
na direcao de algumas associacGes empresariais. Apesar de ter 6 filhos, nenhum deles labora

Na empresa.

Sobre o entrevistado, um artigo na comunicacao social refere que: “(...) nasceu um ano antes
(da empresa) e cresceu com ela. Tem o negocio da familia no sangue e orgulha-se de hoje
assumirem uma posic¢do de vanguarda a nivel internacional. (...) Fala do amor que sente pela
empresa que viu crescer da cave para o jardim da sua casa, e que hoje conta com cinco fdbricas
(...). Confessa que se ndo fosse por esse amor, e pelo sentido de dever, provavelmente estaria

na politica.”

Quando questionado se existiu pressao para entrar na empresa, o entrevistado C mencionou

apenas que “houve uma vontade de continuidade”.

Sobre a possibilidade de conflitos com outros sucessores potenciais, a resposta € negativa,
podendo ser mencionado um comentario sobre a relacdo com o seu irmao, que labora na

empresa, e que foi retirado de uma entrevista para a comunicacao social:

“Damo-nos lindamente, entendemo-nos perfeitamente. Participamos nas estratégias, com
todos os membros da comissdo executiva. Temos uma gestdo muitissimo profissional em que o
avanco se faz por mérito e ndo por ser membro desta ou daquela familia. Eu acho que isso
temos conseguido fazer bastante bem. E se entrevistar um membro da comiss@o executiva que

ndo seja da familia é capaz de lhe dizer a mesma coisa.”

6.3.3. Conselho de familia

A empresa C realiza a assembleia familiar, o conselho de familia e o retiro familiar.

A Assembleia familiar abarca a fundadora e os membros descendentes dos fundadores, maiores
de dezoito anos. Os conjuges sdao convidados a assistir as reunides de assembleia familiar. O
retiro familiar apenas foi adotado como pratica regular e anual da familia, apés a morte do

fundador.

Cerca do ano 2000, o fundador da empresa decide criar o protocolo familiar, e é nessa data
que desenvolvem os o6rgaos familiares. Para o entrevistado C, o conselho de familia é

considerado um 6rgao importante. Antes dessa data, as decisdes da empresa eram tomadas
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pelos pais, fundadores da empresa. Atualmente, sao tomadas pela mae e pelos seus quatro
filhos.

Em termos de objetivos do conselho de familia, o entrevistado C refere que o conselho de

familia:

“Tem responsabilidades formais em termos de comunicacGo com a empresa; Recebe
informacées oficiais da empresa sobre resultados e desempenho; Interage com membros da
comissdo executiva; Ouve os membros da comissGo executiva; E, aprova as grandes linhas

estratégicas determinadas pelo conselho de administracdo.”

Na perspetiva do entrevistado C, estao “muito mais avancados do que a literatura”. Se fizerem
tudo o referido anteriormente no conselho de familia, ja ndo terao que resolver todos os que a

literatura apresenta, porque os problemas “desapareceram”.
Mas, o entrevistado C ainda alega que a gestao de conflitos ndo se faz com 6rgaos:

“Olhe, a gestao das tensées e dos conflitos ndo se faz com orgédos, fazem-se com esforco, com
dedicacdo, com tempo. A existéncia de instituicées,...de grupos, (...) favorecem a

interacdo,... logo a resolugdo de conflitos. Séo féruns de discuss@o.”

Contemplado nos estatutos sociais, em termos de composicao, sao cinco o nimero de membros

envolvidos, apenas familiares, sendo os quatro irmaos e a mae, nao havendo cargos definidos.

As funcdes do conselho de familia estao de acordo com a literatura. Contudo, o assunto da
sucessao encontra-se atualmente “discutido e tratado”. E a educacao e formacao da familia é

“mais responsabilidade dos pais”. E, segundo o entrevistado C, “uma questdo do ramo”.

Em termos de funcionamento, os acordos no conselho de familia sdo alcancados por
unanimidade. Sao realizadas quatro a seis reunides anuais e esse €, considerado pelo
entrevistado, um bom nimero, uma vez que “funciona bem”, mesmo sem um calendario fixo

em protocolo familiar.

Na versao original do protocolo familiar existiam sancdes para o nao cumprimento dos acordos

definidos. Contudo, como em termos legais ndo tinham forca, optou-se por retirar essa clausula.

Relativamente as areas de intervencao do conselho familiar, os temas tratados neste caso C
estao de acordo com a literatura, excepto quanto a planificacdo da heranca, que o entrevistado
C defende dizer respeito a cada ramo. Sao acrescentados os temas: investimento da familia,
investimento da empresa, politica estratégica da empresa, nomeacdes importantes e decisdes

importantes de investimentos avultados.
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Sobre o planeamento do futuro e destino da empresa como familiar, o entrevistado C refere

que “isso é competéncia, justamente, do conselho de familia”.

No caso C, por ainda nao sentir necessidade, nao ha desenvolvimento de planos pessoais futuros

para as geracoes mais novas. Sobre este assunto, o entrevistado C alega o seguinte:

“Ndo. Ndo chegdmos a esse ponto. Isso sai da nossa filosofia, que é dar liberdade a cada jovem
(em escolherem o que querem das suas vidas) e ndo criar obrigacées (de pagamento) para os

mais velhos”.

No conselho de familia também é planeado o tratamento de futuros membros na empresa. Estes
obedecem a regras de entrada: Saber falar trés linguas, possuir licenciatura e ter cinco anos de

experiéncia fora da empresa.

Ja a definicdo das politicas de propriedade e transferéncia encontram-se, segundo o

entrevistado C, “fora do dmbito das competéncias do conselho de familia”.

Em termos de analise do valor que o conselho de familia tem para a empresa, o entrevistado
concorda que existe uma melhoria do alinhamento de interesses, do empenho, da uniao, do
compromisso, da comunicacdo, entre outras coisas. Neste ambito, o entrevistado C também

acrescenta que:

“E muitissimo importante! Porque os trabalhadores/colaboradores nédo familiares da empresa

veem que a familia estd organizada.”

Contudo, ja relativamente a melhoria dos resultados da empresa apds o conselho familiar, o

entrevistado considera nao existir ligacao.

Por Gltimo, sobre o papel do conselho de familia no planeamento da sucessao o entrevistado C

conclui que:

“O conselho de familia é um 6rgdo importantissimo para fazer a sucess@o.”

6.3.4. Protocolo familiar

A existéncia do protocolo familiar &, para esta empresa, importante. Com a descricdo da troca
de poder, é um documento assumido por toda a familia, que cria um espirito de unidade e

compromisso familiar e cuja aplicacao do seu conteudo € rigorosa.

Neste enquadramento do protocolo familiar, o entrevistado C também partilha a sua opiniao

de uma forma diferente, no sentido em que considera que:
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“0 protocolo familiar ndo é um objetivo. O protocolo familiar é um processo. E um processo
que condiciona, que cria as condi¢cbes mais favordveis possiveis para se determinar certas
definicées. (...) Portanto, o que é importante no protocolo familiar é o processo, é a
continuidade de discusséo do seu Gmbito. O processo é que é importante, ndo é o papel em si.

Raramente uma pessoa vai ao papel ver o que ld estd escrito. As vezes vamos, mas é raro.”

No que respeita a definicao e objetivo do protocolo familiar, o entrevistado C indica que “o

protocolo familiar estd para a familia. O pacto social estd para a empresa”.

No que respeita a melhorias nos conflitos e tensdes familiares apds o protocolo familiar, o

entrevistado C refere que nao tem influéncia ou alteracdo e adverte para o seguinte:

“0 protocolo familiar fez-se muito cedo na vida da familia como familia patrimonial. E
portanto, esses niveis de conflitos foram divididos... A gente concentra-se muito mais no
processo em fazer as coisas bem, do que termos que socorrer do documento para resolvermos
o que fizemos mal. Resolver uma coisa mal feita é a coisa mais dificil que hd. Portanto, evitar

de fazer as coisas mal feitas é a coisa mais importante.”

Em termos de resultados, quando se questiona o tema de melhorias nos resultados apds o

protocolo familiar existe dificuldade em avaliar e o entrevistado C adverte para o facto de:

“Ndo tem nada a ver com isso. O protocolo familiar evita que se facam estupidezes ou erros.
Favorece e promove um bom ambiente e uma boa envolvente. NGo tem nada a ver com a
gestdo. Eu jad vi empresas que se foram abaixo ndo por falta de gestdo, mas por falta de

harmonia familiar.”

As etapas de elaboracao do protocolo familiar nao socorreram de consultoria externa. Foi um
processo que demorou dois anos e que envolveu apenas o entrevistado e o seu pai. Hoje, o
entrevistado considera ter sido um erro nao ter envolvido mais os seus irmaos, pois considera
que as regras deveriam ter sido elaboradas num processo mais participativo, confessando o

seguinte:

“Ndo e deviam ter sido. Eu devia ter envolvido mais os meus irmd@os nesse protocolo familiar.
Isso foi uma coisa mal feita. Ndo sabia na altura. Hoje-em-dia se voltasse a fazer seria de uma
forma diferente. (...) Foi revisto e sobretudo conseguiu-se trazer mais consenso e participacao.
Tem tudo a ver com o processo. Tem tudo a ver com o processo!” Assim, o entrevistado C
recorda com arrependimento o facto de nao ter envolvido mais os irmaos no processo. Contudo,

no processo de revisao e atualizacao todos foram envolvidos.

De qualquer das formas, quando o protocolo familiar da empresa C foi elaborado, o entrevistado
C assegura que nao existia nenhum conflito de poder, até porque, parafraseando-o: “quando

vocé tem um conflito familiar ndo consegue fazer um protocolo familiar...nGo consegue!”.
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A aprovacao do protocolo familiar contou com debate sobre os temas antes da aprovacao, por

unanimidade, e os membros familiares que assinaram foi a mae e os seus quatro filhos.

Averiguou-se também que, os acordos na aplicacao de novas questoes se alcancam mesmo por

unanimidade.

Implementado no ano 2000, sem um plano que estabelecesse as principais tarefas e prazos a
cumprir, é recordado e atualizado de cinco em cinco anos, nao existindo um responsavel

designado para essa tarefa nem para quando haja diferencas de interpretacao.

As normas sao de conhecimento geral e aceites por todas as pessoas da familia que compéem
a assembleia familiar. As geracdes seguintes tomam conhecimento aos dezoito anos, mas nao

quer dizer com isso que adiram. A divulgacao deste é realizada em assembleia familiar.
Também no caso C, o protocolo familiar apenas tem valor moral.
Os membros da familia que estdao no ambito de aplicacdo do protocolo sao os descendentes.

A estrutura e os temas incluidos no protocolo familiar da empresa C sao: valores, 6rgaos de

familia, admissao de membros da familia e valorizacdo de partes sociais.

Como resultado da analise dos protocolos familiares também foi discutido, com o entrevistado
C, o facto de existirem tanto protocolos familiares muito como pouco detalhados. Sobre este

assunto, o entrevistado C manifestou a sua opiniao explanando o seguinte:

“Os protocolos familiares muito detalhados s@o feitos para pessoas preocupadas e que tém
pouca confianca, mas que conseguiram chegar ao ponto de, sim senhora, vamos por isto por
escrito. Muitas regras revela inseguranca e falta de confianca. Poucas regras, e regras

fundamentais, revelam confianca.”

No que concerne a aplicacdo de sangdes pelo incumprimento de obrigacdes no ambito do
protocolo, a empresa C abandonou as que inicialmente tinha explanadas no documento, que

como o entrevistado C refere, eram “sem valor legal”.

Por fim, o entrevistado C manifesta que “o protocolo familiar determina o processo de sucess@o

(...) Tem as regras”.

6.3.5. Sucessao na empresa

Nao considerando que tenham existido factos relevantes na vida da empresa, o entrevistado
explica que, no caso, “a sucessdo foi por consenso dentro da geracdo” e previne para o

seguinte:
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“A minha recomendacdo é que o processo de sucessdo envolva sempre a geragéo que produz o
novo chefe. Porque essa geracdo tem que estar de acordo com essa escolha. Porque é essa

geracdo é que vai levar com ele. Portanto, é importantissimo. E isso aconteceu no nosso caso.”

A entrada na empresa surgiu depois da conclusao da universidade. No caso do irmao, que é
administrador do grupo, foram dois anos. No caso do entrevistado, foram apenas seis meses.
Contudo, a admissao na empresa foi para cargos inferiores. Sobre isso, o entrevistado

acrescenta:

“Uma pessoa ndo pode ser administrador logo no primeiro dia! Ndo é possivel. E preciso uma
bagagem técnica enorme. (...) Uma pessoa tem que ser um especialista numa drea da empresa.

Pelo menos uma drea. Idealmente duas ou trés. Nao pode ser especialista em todas.”
Relativamente a escolha do sucessor, o entrevistado exprimiu o seguinte:

“Obedece um processo que envolve o conselho de administracGo e a familia, o conselho
familiar. (...) E muito importante ter o consenso de todos. E fundamental. Uma palavra muito
importante tem a ver...que é uma cultura de alinhamento. Quando vocé tem uma cultura de
alinhamento, hd certas coisas em que ndo estd totalmente de acordo, mas porque o importante

é o coletivo, vocé concorda. Porque hd alinhamento.”

Sobre o aspeto que considera condicionar o sucesso do processo de sucessao, o entrevistado

manifestou entender ser a: “Falta de envolvimento dos membros da familia”.

O processo de transferéncia de conhecimentos e da abordagem do negédcio do fundador faz-se

“pelo trabalho”, sendo o processo de transferéncia de poder gradual.

Existe um plano de sucessdao na empresa embora sem planificacdo especifica de prazos,

atividades ou outros do género.

Ha uma participacao e envolvimento dos membros familiares e ndo familiares no processo de
planeamento e os fatores que influenciam a decisao de iniciar esse planeamento sao diversos e

de acordo com a literatura. Sobre este ambito, o entrevistado C partilha o seguinte:

“O conselho de administracdo tem uma maioria de independentes ndo familiares néo
executivos. (...) Os administradores tém por obrigacdo levantar a questGo do plano de
sucessdo. E uma obrigacdo dos administradores. Os membros do conselho de familia tém o
interesse em ter um plano de sucessdo. O administrador tem o interesse de formar uma pessoa

e escolher a pessoa. Tem tudo a ver com o alinhamento. Todos tém o mesmo objetivo.”

A comunicacao desse plano “é abertamente discutido entre todos os intervenientes”.
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As ferramentas/instrumentos que auxiliam o planeamento sdao o conselho de familia e o
protocolo familiar. Mas, acima de tudo, o entrevistado C assegura que: “E sobretudo vontade
de querer discutir. Ndo estd nada escrito. E uma grande abertura! Tem a ver com o alinhamento

de interesses.”

Sao tidos em conta os objetivos pessoais e profissionais dos membros da familia, tal como
assevera o entrevistado C: “Claro! A vontade de cada um é importantissima! Ah, isso é

importantissimo o que cada um quer fazer. Claro que sim!”.
Quanto a razao do planeamento, o entrevistado refere que:

“Néo ha dogmatismo. Repare que uma empresa familiar muito organizada, jd tem uma série
tdo grande de checks and balances...que o presidente da comissdo executiva é dominado pelo
chairman do conselho de administracdo, que por seu lado é dominado pelo conselho de familia,
que por seu lado respondem a assembleia familiar. Porque os membros do conselho de familia
sdo eleitos por cada ramo, pelos maiores de dezoito anos de cada ramo do conselho familiar.
Portanto, isto é como um pais democrdtico bem organizado. Que tem separacdo de poderes e
que tem controlo e escrutinio. E a mesma coisa. O que é fundamental e de evitar é uma
concentracdo de poder como a que existiu (num grupo Xx). Foi essa concentracdo de poder numa

506 pessoa que deu cabo daquilo tudo.”

Relativamente ao envolvimento e compromisso da familia ha uma participacéo ativa nos planos
de sucessao, através de “um processo de consulta” e a familia influencia “fortemente” a vida

da empresa.

“Eu acho que fortemente. Através da sua simples presenca e do seu exemplo e do seu

envolvimento em acontecimentos da empresa.”

A hierarquia da empresa nao é igual a da familia e existem regras que regulamentam o processo

de entrada dos membros da familia na empresa, ja mencionadas anteriormente.

Existe um desejo de a empresa continuar na familia e as condicdes necessarias para a familia

manter o controlo e a propriedade da empresa sao a “competéncia”.

“(...) hoje em dia, ndo basta ter s6 o dinheiro. Uma pessoa que tenha sé o dinheiro e que ndo
sabe gerir essa aplicacdo, ele desaparece em trinta anos. Porque é muito complicado, hoje-
em-dia!! E uma complexidade gigantesca! E preciso competéncias técnicas muito elevadas para
se preservar os ativos que uma familia tem. E portanto é preciso niveis de conhecimento muito
mais elevados do que aqueles que existiam no século XIX. (...) Eu aprendi na escola que hd trés
fatores de producdo: capital, trabalho e terra. Hoje-em-dia hd um quarto: que é o
conhecimento. O conhecimento é um fator de producdo que alavanca brutalmente o capital ou

o trabalho. (...) Quando vocé combina conhecimento muito técnico com muito capital...E
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imbativel! E absolutamente imbativel! Ndo hd hipétese. O conhecimento é um novo fator de

producédo.”
0 processo de preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca é, segundo o entrevistado C:

“Escrutinado, acompanhado. A familia quer sempre saber o que é que os meus filhos e os meus
sobrinhos estdo a fazer, em termos de emprego. Muito importante! E estamos sempre a olhar
para eles. Estamos sempre a procura de algum sinal de: AH AH (estalando os dedos). Sempre.
Quer os meus filhos, quer os meus sobrinhos. Transversal! E eu digo-lhes sempre: A vossa
lealdade é para com elementos da vossa gerac@o. A vossa lealdade nunca é para os vossos pais.
Porque vocés vao ter que viver com 0s vossos primos e com os vossos irmdos. NGo connosco,
que a gente vai morrer! Vdo ficar vocés. Portanto, a lealdade e o entendimento tem que ser
ao nivel da vossa geracéo. Esquecam os vossos pais! (...) Porque os conflitos cristalizam-se no
ramo. N6s ndo podemos dar lealdade ao ramo. Temos que dar lealdade a geracéo. Néo é fdcil.
Ndo, néo é nada fdcil. O nosso amor é para com 0s nossos pais, ndo é para com os nossos tios.

Portanto isto ndo é fdcil. A nossa lealdade tem que ser para com a gerac@o.”
O circuito para a tomada de decisdes nesta empresa é interessante:

“Ha discussées dentro do conselho de familia hd decisbées que sGo tomadas. Hd discussées
dentro do conselho de administracéo e hd decisées que sGo tomadas. Uma vez por ano hd uma
reunido formal que retine o conselho de administracdo e o conselho de familia e a assembleia

familiar.”

0 entrevistado C considera que nao haja conflitos na empresa. Segundo ele, “hd discussdo, hd

conversa...”.

Com o planeamento, o entrevistado C considera haver diminuicao dos conflitos familiares “por
definicdo, ndo por observacdo”. O entrevistado também considera ndo existir alteracdo da

participacao dos membros familiares com o planeamento.

Por fim, questionado sobre o papel do protocolo e do conselho familiar no planeamento da
sucessao. “Ndo influencia, determina as regras. Uma familia gere-se como se gere uma
empresa.” E acrescenta: “O conselho de familia é um d6rgdo importantissimo para fazer a

sucess@o e o protocolo familiar tem as regras.”

Para concluir, foram partilhados conceitos e opinides sobre o tema, que sabiamente o

entrevistado C harmoniza com o seguinte:

“Continuidade. Longo Prazo. Obstdculos. Meios. E aqui sim, tem o seu conselho familiar, o
conselho de administracdo, tem o seu protocolo e também a assembleia familiar...Isto séo
meios! Ndo é o objetivo em si. E um meio para conseguir a continuidade, o longo prazo e

eliminar os obstdculos. (...) E que hd uma coisa importantissima nas empresas familiares que
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sdo as emocoes. E que estGo ausentes nas empresas ndo familiares, que sGo muito mais
racionais. Vocé ndo se esqueca que aqui em obstdculos eu tenho que gerir irmdos, que também
sd@o acionistas, (...) e trabalhadores. Portanto, é muito mais dificil a gestdo de uma empresa
familiar, porque numa empresa ndo familiar, so hd trabalhadores, ndo hd mais nada...Ah, hd
acionistas. (...) (...) A sua empresa familiar define-se por isto: emocbes e valores. Estdo
ausentes nas empresas ndo familiares. Ha algumas empresas ndo familiares que percebem que
os valores sd@o importantissimos e tentam desenvolvé-los. Para nés é muito mais fdcil! Porqué?
Porque projetamos os valores da familia na empresa. Por isso é que a primeira fase emocional
duma empresa familiar é o patrenalismo. E tém sucesso as empresas familiares que
ultrapassam a fase do patrenalismo e chegam ao profissionalismo. Ok? Profissionalizar a gesta@o
é a coisa mais importante.(...) Quando nés chegamos a uma gestdo profissional, eles sGo nossos
pares! Eles sdo nossos iguais! (...) Eu tive a sorte de nascer numa microempresa. Portanto, vi
ela passar por todas as fases. Mas o que é extraordindrio é que no principio da empresa os
colaboradores ndo sdo pares sociais e hoje-em-dia jd sédo. (...) (...) E muito giro! Portanto:
emocoes, valores, escalas sociais dindmicas. Estd a ver como nds estamos a aprender aqui coisas
juntos? Escalas sociais dindmicas. (...) O fundo da questdo sdo o que é que motiva a empresa
familiar é o longo prazo? Os obstdculos sGo muito maiores do que das outras e para isso vai
buscar meios especificos. E o que a caracteriza é isto (emocées, valores, escalas sociais

dindmicas). (...)”

6.4. Caso4-EmpresaD

6.4.1. Caracterizacao e historia da empresa

A empresa D caracteriza um grupo familiar, que abarca atualmente trés empresas.

Analisadas as biografias, os artigos de imprensa, o site institucional, o protocolo familiar e
outros documentos fornecidos pela empresa e comparando-os com o referido na entrevista,
apresenta-se a historia do grupo e das relacdes da familia, que por vezes se torna dificil de
acompanhar com as diversas podas familiares na sua arvore empresarial e familiar, uma vez

que data o seu inicio mais formal no setor, na década de 70 do século XIX.

Apesar de ja se encontrar com a lideranca na quinta geracao (que informalmente se se recuasse
no passado seria a décima quinta geracao), mantém-se 100% propriedade da mesma familia e

sempre empenhada em manter o seu legado familiar.
Num livro da area pode ler-se o seguinte sobre a empresa:
“...é uma empresa familiar que hd mais de trés séculos é dirigida e orientada por geracées da

mesma familia, cujo talento foi desde sempre devotado a (...) com a qualidade que se lhes
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reconhece e cuja fama desde hd muito ultrapassou as nossas fronteiras. Basta um breve passeio
pela (...) para perceber que aqui a qualidade e perfeicdo sdo algo de natural...algo que estd
presente nos mais pequenos detalhes da nossa historia e que procuramos aplicar em tudo o

que fazemos hd mais de 300 anos.”

O fundador da empresa era uma pessoa com uma grande visao e extremamente dedicado ao
negocio. Apenas um dos seus dois filhos o sucedeu na empresa. Um dos filhos comprou a parte
do seu irmao com o dote do seu casamento e aumentou consideravelmente a sua capacidade

de producao, mantendo a empresa na familia ap6s a morte do seu pai.

A terceira geracao entra na empresa, com o segundo filho (neto do fundador) a ajudar o seu
pai no negdcio. Foi o Unico de sete irmaos a trabalhar na empresa. Antes da segunda geracao
falecer, estrategicamente para manter a empresa na familia, € formada uma sociedade de
irmaos, com a terceira geracao, que abarcava aqueles sete irmaos. Liderada por dois irmaos
dessa terceira geracao, havia nessa altura duas empresas, mas foi realizada nova poda familiar
com a cisao das mesmas. Um dos irmaos, dessa terceira geracao, fica com uma empresa e,
juntamente com os restantes mantém também a que se analisa neste estudo. O outro irmao
que estava na lideranca, dedicou a sua vida a esta empresa, acabando por concentra-la no seu

ramo familiar, na década de 90, comprando as partes dos seus irmaos.

A quarta geracao, composta por seis filhos desse neto do fundador, passou a gerir a empresa
em conjunto com a quinta geracao, prosseguindo assim os esforcos de crescimento e

investimento e, acabando por se retirar ha cerca de sete anos.

Atualmente, a quinta geracdo esta, num modelo de colideranca de primos, na direcdo da
empresa. Os socios membros mantém-se os seis irmaos da quarta geracao e catorze primos da

quinta geracao, preservando o seu cariz familiar com dois deles no conselho de administracao.

Se nao tivessem sido feitas diversas podas familiares na familia, hoje seria complicada a sua

gestdo. O entrevistado D da um exemplo:

“Nos somos catorze primos e jd vao acho que em trinta e cinco na geracdo seguinte. Portanto,
isto vai-se multiplicando...Os numeros comecam...Hd uns tempos fizemos um almoco com
todos os descendentes do meu bisavé. Conviddmos seiscentos e vieram quinhentos. Portanto,

se ndo tivesse havido estas podas realmente jd ficava um bocado complexo.”

6.4.2. Caracterizacao do empresario face a empresa

0 entrevistado D desenvolve a colideranca da empresa com um primo, pertencendo a quinta
geracao da empresa. Com a habilitacao literaria de Master in Business Administration, foi com

30 anos que soube que seria o sucessor da empresa do seu trisavo.
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Foi exposto pelo entrevistado D que existiu alguma influéncia do antecessor (que era o pai) na
sua inclusao na empresa, mas sem qualquer tipo de pressao, sendo que a sua entrada cumpriu
com todos os requisitos de admissao. A sua experiéncia iniciou-se fora da empresa, durante seis
anos, na area financeira. Foi admitido na empresa D para a area de marketing onde laborou
durante dez anos, atingindo a direcao do departamento. Portanto, as suas funcdes nao foram
logo de direcao, passando por um cargo mais baixo do departamento que posteriormente veio

a dirigir. Atualmente, ocupa o cargo de administrador desde 2013.

Casado, com dois filhos de muita tenra idade, ainda é prematuro pensar numa futura sucessao.

6.4.3. Conselho de familia

0 conselho de familia é aplicado na empresa D, mas nao antes de se desenvolver o protocolo

familiar. Contudo, é considerado pelo entrevistado D como um 6rgao importante na empresa.
No caso D sdo desenvolvidos os seguintes orgaos referentes ao governo familiar e corporativo:

- A assembleia familiar, que relune duas vezes por ano, “com toda a familia dos seis ramos
familiares”, com cerca de trinta e cinco adultos (os catorze primos, com os respetivos conjuges

e pais) mais as criancas;

- O conselho de familia, que reline duas vezes por ano, com seis membros familiares e onde se

tratam os assuntos de familia.

Antigamente, o conselho de administracao da holding e o conselho familiar eram o mesmo, mas
houve necessidade que as pessoas percebessem a diferenca entre a familia e o negocio e, por

isso, foram recentemente (ha trés anos) separados.

- Assim, ao mesmo nivel, segundo o entrevistado, tém o conselho de administracdo da holding,
com a particularidade, que faz parte do protocolo familiar, de serem sete membros nao
executivos a 100% e que dirigem a parte politica da empresa, onde se manifesta a vontade dos

acionistas. Este conselho elege os conselhos de administracao das sociedades operacionais.

“Em paralelo, o conselho de familia trata dos assuntos da familia e o conselho de administracéo
da holding trata dos assuntos de negocio”, realca o entrevistado. Algumas decisbes tém que

passar pelos dois, a que o entrevistado evidencia mais é:

“A entrada de familiares na empresa que tem de ser aprovada pelo conselho de familia e
depois pelo conselho de administracdo da holding, mas com perspetivas diferentes. Uma tem

perspetivas de competéncia e a outra de valores familiares.”
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Neste caso D, o conselho familiar tem que ser obrigatoriamente familiar mas o conselho de
administracao da holding, apesar de ndo o ser atualmente, nao tem essa obrigatoriedade, sendo

que ¢é o conselho familiar que o designa.

O objetivo do conselho de familia encontra-se de acordo com a literatura, mas também
envolve: participacdes sociais/acoes, conflitos familiares, assuntos familiares como o lazer da

familia - por exemplo, a gestao das casas familiares ou a organizacao de eventos familiares.

0 entrevistado D considera que o conselho de familia € importante para gerir tensdes e conflitos

familiares.
0 conselho de familia ndo esta contemplado nos estatutos sociais, so no protocolo familiar.

Quanto a composicao e estrutura do conselho de familia, os membros envolvidos sdo seis
descendentes diretos adultos, um de cada ramo familiar e existe apenas o cargo de presidente

do conselho de familia.

No que respeita as funcdes do conselho de familia, praticamente todas as fungdes tratadas na
literatura se confirmam neste caso, com excecao das funcdes de organizacao da informacao
prestada a familia sobre o funcionamento, que o entrevistado D ndo considera ser papel do seu
conselho de familia, e a de formacdo da familia para serem proprietarios, conselheiros, ou
outros da empresa que nao é aplicada no caso porque ainda nao houve necessidade. Foram

acrescentadas as funcoes da gestao de casas familiares e a organizacao de eventos familiares.

Relativamente ao funcionamento, esta previsto que os acordos sejam alcancados por maioria,
mas na pratica tém sido por unanimidade. Retnem duas vezes por ano, estando o calendario
fixado em protocolo familiar e o entrevistado considera ser o nimero ideal. A presidéncia das
reunidoes é realizada por uma pessoa eleita em conselho de familia. Neste caso D, também
existem sancdes, definidas em protocolo familiar, para o ndao cumprimento dos acordos

definidos.

Analisando as areas de intervencao do conselho de familia, os temas tratados sao de facto os
que a literatura sugere, com excecao dos temas educacdao dos membros da familia e a

planificacao da heranca.

No conselho de familia é planeado o futuro e destino da empresa como familiar. Na definicao

de objetivos, sao considerados os objetivos como um todo, ou seja, o entrevistado esclarece:

“Com o principio de colocar os interesses da familia a frente dos interesses das pessoas. (...)
Reflete-se, por exemplo no caso de uma pessoa que tem necessidade, precisa de

emprego,...Neste caso o interesse da empresa é sempre posto a frente(...)”
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Quanto ao desenvolvimento de planos pessoais futuros pelas geracées mais novas, neste caso D
esta previsto apenas “um programa de estdgios de curta duracdo para as geracoes mais novas”,

mas € um plano ainda pouco afinado. Segundo o entrevistado, “ainda ndo é tema”.

O planeamento do tratamento de futuros membros na empresa verifica-se na empresa D. As
regras de admissdo envolvem o seguinte: experiéncia de cinco anos fora da empresa, adequacao
ao cargo e remuneracdao adequada ao mercado. Tanto estas regras como as politicas de

propriedade e transferéncia encontram-se definidas em protocolo familiar.

Quanto ao valor que o conselho de familia acresce a empresa, o entrevistado D concorda que
se verifica melhoria no alinhamento de interesses, do empenho, da unidao, do compromisso, da
comunicacao,... Ja a melhoria dos resultados se torna mais dificil de constatar. Sobre este
assunto, o entrevistado manifesta o seguinte: “E dificil...Por acaso houve, mas ndo sei se hd

relacdo direta ou ndo...Permitiu estabilidade. Nesse aspeto diria que sim.”

Por Gltimo, o entrevistado D considera que o conselho de familia influencia positivamente o

planeamento da sucessao.

6.4.4. Protocolo familiar

A existéncia do protocolo familiar também é importante para esta empresa. Com a descricao
da troca de poder, também é um documento assumido por toda a familia, que cria um espirito

de unidade e compromisso familiar e cuja aplicacdo do seu conteldo é rigorosa.

“A finalidade principal do Protocolo Familiar é a de assegurar que a familia e a empresa,
unidas por lacos de afectividade, consciéncia social, e profissionalismo constituam um unico
bloco, coeso e forte, e que as normas que se estabelecam resolvam ao mesmo tempo
inquietacées ou necessidades legitimas dos membros da familia, atendendo a aspectos
relevantes da sua educacdo e condicdo de proprietdrios, e da Empresa prevenindo que aspectos
puramente familiares ou pessoais possam afectar os critérios profissionais que devam presidir
a administragdo e a direccdo das suas actividades economicas.” - excerto retirado do protocolo

familiar do caso D.

Este documento da empresa D, foca-se essencialmente em trés areas: (1) Transferéncia de

acoes (Propriedade); (2) Entrada de familiares na empresa; e (3) Nomeacao de 6rgaos.

Num livro da area é mencionada uma publicacdo sobre o grupo numa revista da especialidade

que refere:

“A familia (nome de familia), hd vdrias geracées a frente da (nome da empresa), desenvolveu

[

um protocolo familiar onde definiram “...quem deve escolher os membros da familia que
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dirigirdo a empresa, qual o critério da sua escolha, como se processam as sucessées, condicoes
de admissibilidade para a entrada de membros da familia na empresa, condicées para a venda

99

ou compra de ac6es da empresa e como se definem as reformas.

Com regras genéricas, o protocolo familiar desta empresa ndo contém nenhuma contingéncia

familiar especifica que possa vir a afetar a empresa, para além da sucessao.

0 entrevistado D confessa que a utilidade do protocolo familiar em situacdes anteriores é feita
de uma forma mais preventiva: “E muito preventivo, o protocolo. Ou seja, as regras sdo

definidas antes do conflito emergir (...)”

O entrevistado D qualifica ainda o protocolo familiar como sendo um “prevenir de situacées
futuras” e que “pode dar estabilidade”, e que no caso atesta-se que tem dado. Para o
entrevistado, o protocolo familiar “permite arranjar solucées para os problemas” e que, no

caso, “tem permitido resolver problemas sem gerar conflito”.

Também é confessado que existe melhoria nos conflitos e tensdes familiares apds o protocolo
assim como na melhoria de resultados. O entrevistado D acrescenta que: “Tem dado

estabilidade @ empresa. O que dad condicdes a empresa para ter melhorias nos resultados.”

As etapas do protocolo familiar da empresa D passaram por: (1) Planeamento, iniciado no ano
de 1999; (2) Consulta, com consultores externos; (3) Elaboracao, num processo liderado pelo
pai do entrevistado; (4) Deliberacao em 2001; (5) Aprovacao por todos os elementos familiares;
(6) Aplicacao; e (7) Revisao, realizada em 2014 com um Comité criado para o efeito, com a

representacao dos seis ramos familiares, sendo aprovada em assembleia familiar.

Quanto a elaboracao e desenvolvimento do protocolo familiar, os membros envolvidos foram
todos os membros familiares, mas como a gestao tem sido quase sempre bicéfala, teve a maior
envolvéncia do pai e do tio do entrevistado, com a colaboracdo de uma empresa consultora. O

tempo decorrido na sua elaboracao foram dois anos e na revisao um ano.

O processo moroso revela-se no testemunho do entrevistado D: “Foram bastantes reunibes e
bastante demoradas. E um processo pesado...Porque o nosso protocolo vai muito ao detalhe.
Isso é bom, mas a sua elaboracdo é pesada...Requer muita formacéo de consenso e isso leva

sempre muito tempo.”

O entrevistado D recorda que tanto no processo de elaboracao como no de revisao, todos os
membros participaram, havendo consulta de todos através de entrevistas personalizadas. O
entrevistado referiu que o objetivo era mesmo “ser um processo muito participado e

descentralizado”.

O Protocolo foi elaborado quando “houve reorganizacdo da familia acionista”, sendo uma

mudanca de fundo na empresa, mas nao sao assinalados quaisquer tipos de conflitos. Ja durante
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a revisao, o entrevistado recorda que houve algumas tensdes devido a divergéncias de opiniao,
que se resolveram durante o processo. Contudo, o entrevistado considera que o processo tenha

contribuido para organizar a familia e a empresa.

“(...) Portanto, havia algumas coisas que jd ndo se aplicavam, que jd comecava a ser necessdrio
mudar. Também quando ele foi feito, todos nés tinhamos idades diferentes, ndo é? O contexto
era um bocadinho diferente. Portanto, foi uma necessidade de atualizacdGo. Ndo partiu de
nenhum conflito. Claro que depois na sua revisd@o houve muitas divergéncias de opiniéo e foi
dificil formarmos consensos. Mas, no final todos assinaram. Portanto, esse foi um processo

pesado, mas chegou-se a um consenso”, refere o entrevistado.

Nao foi elaborado em conselho de familia, porque naquela data esse era um 6rgao que nao

existia. E, na revisao foi elaborada por uma comissao criada para o efeito.

Os membros das geracdes seguintes participaram no processo de elaboracao e atualizacao. O

entrevistado D recorda que:

“Participdmos. Fomos consultados. Ndo estivemos na lideranca do processo, mas houve um
processo de consulta por especialistas, mais abrangente na altura. Agora, também houve um
processo de consulta. Ou seja, os consultores entrevistaram toda a gente, no inicio. Mas, depois
o processo foi conduzido pelo tal comité, que representava os vdrios ramos. Portanto,
tentdmos que fosse bastante inclusivo. Porque cada um dos ramos tinha, naturalmente, a
obrigacdo de obter consensos de cada pessoa dentro do seu proprio ramo. Portanto, o objetivo

foi ser um processo muito participado e muito descentralizado.”

Para a aprovacao, houve debate sobre os temas antes. Os membros que assinaram o protocolo
familiar da empresa D foram “todos os membros familiares de sangue, maiores de 18 anos,
sendo uma questado facultativa no caso dos conjuges”, cuja decisdao deve ser pessoal. No caso,

cerca de 50% dos conjuges assinaram. A aprovacao foi, entao, alcancada por unanimidade.

Quanto a implementacao, no ano de 2010, nao existia um plano que estabelecesse as principais

regras a cumprir.
Esta previsto que o consenso na aplicacao de novas questoes é alcancado por maioria.

Nao existe um responsavel designado para recordar e atualizar o protocolo, mas o tempo

estabelecido para recordacao e atualizacao das clausulas € de cerca de doze anos.

Atualmente, no caso de diferencas de interpretacao das disposicoes é o conselho de familia

que tem poder para decidir.

Em termos de adesao, as normas sao de conhecimento geral e aceites por todos os membros

familiares e a idade com que as geracoes seguintes aderem ao documento € os dezoito anos.
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0 protocolo familiar desta empresa D apenas tem um valor moral e a divulgacao é feita para
todos os ramos da familia que o partilha dentro de cada ramo, sendo que o ambito de aplicacao

sao esses mesmo elementos.

“Obrigam-se pelo presente protocolo familiar todos os membros da familia que o subscreveram
e que se comprometem a transmiti-lo as geracbes seguintes, fazendo-o respeitar. Este
protocolo tem natureza constitutiva, possuindo cardcter estritamente moral, e refere-se a
todos os actos relacionados com as participacoes de capital (e direitos a elas inerentes) na

empresa.” - excerto retirado do protocolo familiar do caso D.

Em termos de estrutura do protocolo familiar, este documento esta dividido por varias partes

que se destacam: propriedade, entrada de familiares na empresa e nomeacao de drgaos.

Importa, por fim, referir que estao previstas sancdes para o nao cumprimento de acordos

definidos.

6.4.5. Sucessao na empresa

No caso D, houve alguns factos que se consideram relevantes na vida da empresa, como a morte
do bisavo e do avd, a constituicdo da sociedade, as concentracdes de propriedade de algumas

das empresas envolvidas que levou a podas da arvore e das relacdes familiares com a empresa.

O processo de sucessao da quarta para a quinta geracao foi longo. “Iniciou-se com muita

antecedéncia”, em 1999, com o planeamento e discussao do protocolo familiar.

A escolha dos dois sucessores atuais da quinta geracao surgiu porque, no caso do primo do
entrevistado, aquele estudou na area de negocio da empresa. Portanto, terminou o curso ja
com a intencao de trabalhar na empresa. Contudo, ainda trabalhou dois anos, nessa area, no
estrangeiro, uma vez que na altura era o tempo exigido para admissao na empresa de trabalho
fora dela. No caso do entrevistado, nao foi tao planeado, acabando por entrar mais tarde num
processo de admissao na empresa. Ainda estava a geracdo anterior a frente da empresa,
escolhendo assim, em conselho de familia, as pessoas que eles entenderam ser as adequadas a

sucessao.

Como em todas as sucessdes ocorridas na empresa D, a geracao futura trabalhou sempre com a
anterior. O processo de transferéncia dos conhecimentos e abordagem do negécio do fundador
foi sempre realizado ao longo dos anos com duas geracdes a trabalharem juntas. Sobre este

assunto, o entrevistado informa que:

“Aspetos importantes: uma geracdo trabalhou sempre com a anterior. Isso aconteceu sempre,

em todos os casos. (...) Houve sempre aqui um processo de transicdo. E normalmente longos.
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Portanto, houve sempre aqui muitos anos com duas geracées ao mesmo tempo. Em termos de
conhecimento, isso é ldgico. O outro fator é as préprias assembleias familiares, o préoprio
conselho de administracdo com membros ndo executivos, permite exatamente que se vd
transmitindo o conhecimento e que vd sendo partilhado pela familia. Portanto, a todo o

momento os membros estdo preparados e conhecem o negdcio.”

O processo de transferéncia de poder foi sempre gradual, com a excecdo de um caso. Nas
palavras do entrevistado: “No caso do meu avé é que ele faleceu muito cedo. E o meu tio estava
a fazer a tropa na altura e foi chamado. (...) Durante a tropa ele vinha a noite e quando

podia...Foi um processo abrupto. Mas de resto, os outros foram sempre planeados.”

Relativamente aos aspetos que o entrevistado D considera poderem vir a condicionar o sucesso

do processo de sucessao sao:

“(...) Poder haver demasiadas pessoas interessadas. E eu creio que quando sGo demasiados
familiares na empresa, depois a gestdo torna-se dificil. Portanto, serd muito provavelmente

na préxima geracéo, mais na escolha do que na auséncia.”

Nesta empresa D tem existido planos de sucessao, que antigamente nao eram explicitos mas
que, nos tempos recentes de protocolo familiar tém sido. Contudo, apesar de existirem planos,
ndo existe uma planificacao especifica para isso. Existe circulacdo de informacao sobre a
empresa na familia e a participacao e envolvimento no processo de planeamento é feita apenas

por familiares.

Para o entrevistado D, os fatores que influenciam a decisao de iniciar o planeamento sao as

pessoas € as suas vidas ativas, como explica:

“No nosso caso como temos sempre tido, felizmente, pessoas da familia interessadas e
consideradas capazes para o negdcio, o processo tem sido natural. Na medida em que o que
condiciona, no fundo é a idade e a vida ativa das pessoas, ndo é? O que condiciona a sucesséo,
no fundo é o fim da vida ativa de uns e o inicio dos outros. Portanto, é o ciclo da vida simples.

No nosso caso nunca houve outro fator que ndo esse.“

Aqui sdo tidos em conta os objetivos pessoais e profissionais dos membros da familia. A
comunicacao do plano e dos seus resultados é feita através do conselho de familia e do
protocolo familiar. Estes sdao também as ferramentas ou instrumentos que auxiliam o

planeamento na empresa D.

A razdo considerada pelo entrevistado D para o planeamento é: “E um bocado as duas coisas.
Primeiro perceber se ha sucessor vidvel. No limite a prioridade é sempre a continuidade da

empresa. Se ndo houver sucessor vidvel a resposta natural serd ter que ir recrutar fora.”
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As etapas do planeamento encontram-se de acordo com a literatura. Relativamente ao papel

da pessoa que deixa o cargo, o entrevistado D partilha o seguinte:

“Nos temos é limites de idade para as funcées executivas. E depois, ndo estando escrito, mas
estando de alguma forma previsto, sdo todos os cargos ndo executivos que temos acima, sGo
o0s cargos naturais para quem deixou a empresa. O percurso natural para quem deixa as funcées

executivas é a seguir ter as funcées da holding. Tem sido sempre esse percurso.”

No que respeita ao envolvimento e compromisso da familia, ha uma participacdo ativa nos
planos de sucessao. A familia influencia a vida da empresa, que segundo o entrevistado “acaba
por condicionar as vontades. Portanto, tem oportunidade de expressar o rumo que quer que a

empresa dirija”.

A hierarquia da empresa D nao é igual na familia. O circuito normal para a tomada de decisdes
€ através do conselho de administracdo (para decisdes mais estratégicas) e do conselho de

familia.

O acesso a esta empresa D é, segundo o seu protocolo familiar “para qualquer membro da
familia, desde que exista um lugar compativel em aberto. (...) Os ex-c6njuges de accionistas
ou de familiares potenciais herdeiros de accionistas sé serdo admitidos se o seu ex-cénjuge ndo

se opuser.”

Existem regras que regulamentam o processo de entrada dos membros da familia na empresa,
conforme mencionados anteriormente. E, a forma como ocorre a integracao dos membros da
familia no negdcio é “tipicamente por funcbes intermédias, de gestdo, antes de chegar a gestdo
de topo”. Contudo, também se pode referir aqui o envolvimento das geracées mais novas,

através do estagio de curta duracao que é realizado:
Sobre esta Gltima situacao, o entrevistado refere:

“0 estdgio pode ser interessante. Ou seja, que as pessoas durante o seu curso, numa idade
muito nova, facam aqui um estdgio curto de seis meses. (...) E um conhecimento mutuo. Por
um lado as pessoas conhecerem a empresa para ver se querem mesmo trabalhar aqui ou ndo.
Quer dizer, trabalhar aqui seis meses e se calhar preferem outra coisa. E ai, deteta-se logo ao
principio, portanto ndo hd problema, a pessoa sabe logo que ndo quer e tudo bem. Por outro
lado, a geracédo anterior tem alguma capacidade também ai de conhecer melhor as pessoas em
contexto profissional e perceber melhor quem é que sdo os mais capazes ou ndo. Periodo de

conhecimento.”

Atualmente, ndo ha um processo de preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca porque
ainda nao houve necessidade, uma vez que a geracao seguinte ainda se encontra em tenra
idade.
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O desejo de a empresa continuar na familia mantém-se. Mas, a condicdo considerada
necessaria, pelo entrevistado D, para a familia manter o controlo e a propriedade da empresa

é o capital.

Relativamente a conflitos, o entrevistado D recorda os mais relevantes que se relacionam com
a forma como as agdes sao distribuidas (quando alguém quer vender ou comprar), mas considera
que com o planeamento tenha havido diminuicao e melhoria dos mesmos, porque as regras
ficam mais definidas e sao conhecidas. Com o planeamento, verifica-se alteracdo da
participacdo dos membros familiares, pois tentam “que se mantenha o interesse e

envolvimento na empresa”.

Por Ultimo, a opinido do entrevistado D é que o planeamento influencia “claramente” o

processo de sucessao na empresa.

6.5. Caso 5 - Empresa E

6.5.1. Caracterizacao e historia da empresa

A empresa E € um grupo familiar fundado em 1974 cujo capital é detido 100% por uma familia
com dois ramos familiares. Esta empresa é considerada uma referéncia lider nacional no seu

setor e emprega 450 trabalhadores nas quatro empresas que abarca.

A empresa E encontra-se, atualmente, na segunda geracao, mas com o objetivo de manter a
continuidade familiar da empresa, ja deu inicio a um natural processo de partilha e
envolvimento da terceira geracao. Inclusivamente, dois membos (dos oito existentes) da

terceira geracao, ja se encontram a laborar na empresa, em funcdes de “middle management”.

Sobre a entrada da terceira geracao na empresa, o entrevistado assume que apesar de eles
“mostrarem algum desejo” de ali trabalhar, a segunda geracdo também vai “encaminhando”

nesse sentido, pressagiando que “dos oito, trés a quatro poderé@o, no futuro, integrar o grupo”.

6.5.2. Caracterizacao do empresario face a empresa

0 entrevistado E pertence, juntamente com o seu irmao, a segunda geracao da empresa E.
Aquele é divorciado, com trés filhos, licenciado em gestdao de empresas e com mestrado em
psicologia. Neste momento, ocupa o cargo de administrador do grupo, desde os 35 anos, numa

gestao partilhada com o seu irmao.
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Admitido na empresa, dois anos depois do seu irmao mais velho, o entrevistado/ administrador
sentiu que devia “tomar as rédeas da empresa” com o irmao e acederem ao pedido de auxilio
do pai. Contudo, este entrevistado refere que antes da sua entrada, ainda nao era um grupo
familiar, ja almocava com o seu irmé&o e o seu pai todas as quartas-feira, onde eram partilhados
os assuntos da empresa e das suas proprias atividades. Sobre a entrada na empresa, é partilhado

pelo entrevistado E, o seguinte:

“Jd hd vinte anos, talvez...quinze anos. Eu e o meu irmdo comecamos a tomar conta das rédeas
da empresa. (...) O meu irmdo entrou em 1992 e eu entrei em 1994. Contingéncias...
Circunstancias... Em 1992, o meu irmdo porque o meu pai nessa altura tinha sessenta e
qualquer coisa, estava sozinho e queria uma ajuda. E o meu irmdo nessa altura estava a
trabalhar num banco qualquer e estavam-lhe a pedir cada vez mais tempo e foi numa altura
que se trabalhava até ds dez da noite. E ele a dada altura vem para a empresa familiar. E eu
entrei passados dois anos, em 94. Jd a empresa tinha uma dimensdo um bocadinho maior,
também jd tinha crescido com o meu irmdo, jd cabia um terceiro ordenado, que era o meu...

e pronto. Acabei também por vir e desenvolver outras dreas.”

A entrada deste membro familiar foi diretamente para a administracao da empresa, devido aos
doze anos de experiéncia que acarretava, dos quais alguns em lugares de administracao noutras

empresas.

Quando questionado se sentiu pressdo para entrar na empresa, a resposta € a seguinte:

“Nenhuma. Foi por livre vontade que nds quisemos vir. Tanto eu como o meu irmdo.”

6.5.3. Conselho de familia

O conselho de familia é uma pratica relativamente recente na empresa E, criado apenas com o
protocolo familiar. Contudo, ha mais de vinte anos que todas as quartas-feiras se realiza uma

reuniao mais informal com o fundador e os seus dois filhos.

O entrevistado E atribui importancia ao conselho de familia, “principalmente para integracdo

da terceira geracdo”.
No caso E, realizam-se, portanto, as seguintes reuniées familiares:

v" Reunides familiares semanais com o fundador e os dois filhos;

v' Conselho familiar, que o entrevistado apelida de operacional, realizado de dois em dois
meses, com seis elementos: os dois elementos da 22 geracao e dois elementos rotativos
de cada ramo familiar da 3° geracao;

Importa aqui referir que o entrevistado E esclarece mais tarde que, o conselho de

familia operacional é mais para integracdo da terceira geracdo, sendo nas reunides
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semanais da primeira e segunda geracao, que ele diz também se poder considerar como
um conselho de familia mais informal, onde se decidem as questdes mais importantes.
v"E, uma assembleia familiar, uma a duas vezes por ano, com toda a primeira, segunda

e a terceira geracao.

0 entrevistado E associou o conselho familiar a integracao da 32 geracdo, como um “momento

de partilha”, acrescentando o seguinte:

“Se nés queremos que a terceira geracdo entre nas empresas, € bom termos um protocolo
familiar para eles sentirem que hd determinadas condicées onde eles poderédo vir a trabalhar
com a familia e onde nds estabelecemos as regras e determinados preceitos. E é bom termos

estas reunibes para dar forca a isso... E é uma maneira de os integrar - Integracdo.”

O objetivo desta reunido € unir vontades em questdes dificeis, comunicacao familiar e discussao
de planos familiares e empresariais. Excluindo, assim, a resolucao de conflitos de interesses
como objetivo do conselho de familia. Para gerir tensdes e conflitos familiares, foi solicitada

ajuda aos consultores contratados para desenvolver o protocolo familiar.

“No conselho de familia operacional nés temos tido alguns conflitos e a pessoa que nos
estabeleceu o protocolo familiar pedimos-lhe a ele para nos ajudar. E o espanhol estd a vir cd
agora de trés em trés meses, para nessas reuniées ser uma pessoa que estd na drea, ser uma
pessoa de fora, que nos oriente. Portanto, eu acho que é muito importante ter alguém de fora,
um consultor de fora, que jd nos conhece, etc. E que jd esteve no conselho de familia anual,

ja conhece os nossos filhos...”

Analisando a composicao e estrutura do conselho familiar desta empresa, pode afirmar-se que
0os membros envolvidos sao apenas seis descendentes diretos do fundador adultos, sem qualquer

tipo de cargos entre eles, sendo conduzido, ainda, pelo consultor que os acompanha.
Em termos de funcdes, também nesta empresa estao de acordo com a literatura apresentada.

Relativamente ao funcionamento do conselho de familia, este é realizado seis vezes ao ano,
numero que o entrevistado considera ser bom. Sem calendario fixado em protocolo familiar, os
acordos sao alcancados por maioria e nao existem sancdes para o hao cumprimento dos acordos

definidos.

Quanto as areas de intervencao, os temas tratados estdo de acordo com a literatura. Existe
ainda um planeamento do futuro e destino da empresa como familiar, definicao de objetivos
individuais e como um todo e desenvolvimento de planos pessoais futuros para as geracées mais
novas. O planeamento do tratamento de futuros membros na empresa é definido em conselho
de familia e as politicas de propriedade e transferéncia sdao definidas pelo conselho de

administracao.
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As regras de admissdao de familiares na empresa sao: (1) trés anos de experiéncia fora da
empresa, e (2) possuir mestrado e dominar uma lingua estrangeira. Contudo, ao analisar o
protocolo familiar, o documento acrescenta mais um requisito que é: ter que aderir ao

protocolo familiar com a admissao na empresa.

0 valor do conselho de familia para a empresa € considerado pelo entrevistado E da seguinte

forma:

“Vai escrever aquilo que é bom que se faca em familia com um aperto de méo, ndo é? Quando
as pessoas conversam a mesa de um restaurante ou a mesa de reuniées nos definimos essas

situacées todas. Agora, o conselho de familia pée as coisas a escrito, as nossas intencées.”

Quanto a melhoria de resultados da empresa apos a implementacao do conselho de familia, o

entrevistado E reage:

“Nesta altura digo que ndo, no futuro acho que sim. No futuro sim, com a entrada da terceira
geracdo, pelo facto de haver protocolo estabelecido. Havendo protocolo estabelecido, faz com

que as coisas estejam mais pensadas, mais cuidadas.”

Por Gltimo, o entrevistado considerada que o conselho de familia influencia claramente o

planeamento da sucessao.

6.5.4. Protocolo familiar

A existéncia do protocolo familiar também é importante para esta empresa. Este instrumento
foi criado por influéncia da experiéncia de outras empresas familiares, pois nao existia qualquer

contingéncia ou tensao na empresa.

O entrevistado esteve envolvido na sua criacao e refere ser um documento assumido por toda
a familia, onde contém a descricdo da troca de poder e, também, vem criar um espirito de
unidade e compromisso familiar. A utilidade do protocolo familiar ja foi sentida nas admissoes

da terceira geracdo, uma vez que a aplicacao do seu conteldo é rigorosa.

Em termos de definicao e objetivo, resumidamente, o entrevistado E expressa ser um
documento que pde a escrito as instrucoes, as regras, os preceitos, e que com a leitura do
proprio documento, se transcreve que o objetivo serve “para continuidade futura da empresa”.

O entrevistado E esclarece ainda:

“As coisas que eu achei mais interessantes, no fundo é o futuro da empresa e por a escrito as
regras das admissées da terceira geracdo em protocolo familiar. Essa foi uma questéo. A outra

questdo, talvez muito importante também para nds, foi o facto do meu pai tal como eu e o
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meu irmdo estarmos os dois a gerir com 50% da sociedade no futuro... nds os dois, o meu pai
se saisse, e nds os dois tivessemos problemas de desempatar alguma decisdo. Se ndo
estivessemos os dois de acordo (...) Ter no fundo uma cldusula de saida. Como é que nds
poderiamos ter uma cldusula de saida, como é que poderiamos desempatar? Tinhamos aqui
duas pessoas que chamariamos. Uma decisdo estratégica muito importante. Um diz que sim, o
outro diz que ndo. Néo hd conciliacéo entre os dois, chamariamos alguém de fora. Duas pessoas
de fora! Duas, ndo sdo trés. (...) Para no caso, esses dois punham-se ao lado do outro...Para

termos uma maioria clara.”

Segundo o entrevistado E, tem havido melhorias nos conflitos e tensdes familiares apds o
protocolo. Ja quanto aos resultados, o entrevistado considera que “ainda ndo, mas a prazo

talvez!”.

As etapas por que passou o protocolo familiar da empresa E estao de acordo com a literatura.
Para elaborar o protocolo familiar foi contratada uma empresa de consultoria especializada
nesta area, com dois consultores a auxiliar o processo. Os membros envolvidos foram cinco (o
pai, os dois filhos e dois consultores). O entrevistado relembra o processo, com regras definidas
num processo participativo, com a primeira e a segunda geracao, e sem qualquer tensao ou

conflito familiar aquando da sua elaboracao, em conselho de familia:

“Foi um processo que demorou um ano. Nos participdmos, com hipéteses de rever...Reunibes
mensais, com o tal consultor que ia alertando: Vocés querem pensar nisto? Vocés querem
definir estas regras? E vocés também querem falar sobre este assunto? E chegavamos a uma
conclusé@o e depois ele trazia no més seguinte as coisas mais definidas e, portanto, obrigava-

nos a pensar”. Ou seja, houve debate sobre os temas antes da aprovacao.

Os membros que assinaram o documento, conforme se pode comprovar com a leitura do
documento, foram o pai e os seus dois filhos, sendo a aprovacao alcancada por unanimidade. A
implementacao do protocolo foi em 2010, sem nenhum plano especifico que estabelecesse as

principais tarefas e prazos a cumprir.

0 tempo que decorre para recordacao e atualizacdo das suas clausulas é de trés anos, conforme
foi possivel confirmar apos consulta ao documento. Esta definido também, que seja por maioria
0 consenso na aplicacao de novas questdes, embora que o objetivo seja que se alcance sempre

por unanimidade.

Em termos de interpretacdo, como no caso E esta definido no protocolo familiar uma clausula
de desempate, com o recorrer a duas pessoas externas a empresa, devido ao poder estar
distribuido igualmente entre os dois irmaos, entdo, no caso de diferencas de interpretacao das

decisdes, quem tem poder de decisdo sdao os chamados arbitros de desempate.
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A adesao ao protocolo familiar ¢ iniciada com o trabalho na empresa familiar, contudo, todos
tém conhecimento das normas que constam do documento e aceitam-nas. Sem valor legal,

apenas moral, o protocolo familiar foi divulgado para toda a familia.

Em termos de ambito de aplicacdo, no protocolo familiar pode ler-se que o documento so6
abrange os membros da familia da segunda e terceira geracao que trabalhem ou venham a

trabalhar na empresa.

A estrutura do protocolo familiar desta empresa é extensa e detalhada, com os temas principais
que foram possiveis analisar: Ambito de aplicacdo; Finalidade; Orgdos de Administracdo da
Empresa; Orgdos de Administracdo da Familia; Funcées dos membros familiares; Direitos e
Obrigacoes dos Acionistas; Normas Gerais de Funcionamento; Regulamento interno aplicavel ao
Conselho de Administracao; Regulamento interno aplicavel ao Conselho de Familia; Assinaturas.

Contudo, nao estao previstas sancdes para o nao cumprimento dos acordos definidos.

6.5.5. Sucessao na empresa

No caso E nao foram relatados factos que se considerassem relevantes na vida da empresa, para

além da administracdo da empresa pela segunda geracao da familia.

O processo de sucessao nesta empresa surgiu por necessidade de ajuda na empresa pelo
fundador. Os filhos decidiram aceder ao pedido de ajuda. Primeiro o mais velho, depois o mais
novo. Atualmente, os dois irmaos e o fundador detém a mesma percentagem do capital da
empresa. Devido a idade do fundador, este foi-se retirando aos poucos das funcdes de
administrador da empresa, mesmo mantendo a sua presenca nas reunides familiares,
atualmente ja sem grande poder de decisdo. Assim, os sucessores da empresa sao os dois

irmaos.

No futuro, os aspetos que o entrevistado considera poder vir a condicionar o processo de
sucessao é o seguinte: “Se houver zanga entre os dois irmdos. Se houver disputa entre os dois

e possamos acabar com o grupo familiar.”
Quando questionado se tém existido conflitos, a resposta é:

“Tensées. Tem havido algumas tensées. Houve no passado, aqui hd trés anos, houve uma
proposta de compra das empresas maiores. Alguém quis comprar e, foi isso...tivemos que
discutir. Poderia ter a coisa... Um ndo se importava de vender a empresa... era no fundo o
desfazer do grupo. Outro que ndo... O pai ajudou. Essa é uma drea de decisdo estratégica (...)
Eu estou mais numas, o meu irmdo estd mais noutras... Poderia haver uma separagéo. Chegou-

se a pensar nisso. Com a terceira gerac@o vais-se tornar mais fdcil. O caminho vai ser para que
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o protocolo familiar ensine a terceira gerac@o de que a forca deste grupo familiar perdure no

tempo.”

Uma vez que o processo de transferéncia de poder tem sido gradual, também o processo de
transferéncia dos conhecimentos e da abordagem do fundador foi feita no desenrolar do

trabalho diario da empresa e nas reunides semanais que se fazem desde muito precocemente.

Relativamente ao plano de sucessao, o entrevistado E entende que surge por necessidade: “Eu

acho que tem que ser por necessidade, por acontecimentos que fazem a necessidade de...”

O entrevistado recorda que ja houve necessidade de fazer adendas ao protocolo porque
membros da terceira geracao queriam fazer estagio na empresa e nao estava nada previsto:
“Houve necessidade de fazer aqui uma adenda de estdgios e etc. (...) Conforme as
circunstancias e episodios, casos que surjam é nossa necessidade, podem-se fazer adendas. A

revisdo estad estabelecida de trés em trés anos.”

No processo de planeamento da sucessao, participam e estdo envolvidas todas as geracdes. Sao

também tidos em conta os objetivos pessoais e profissionais dos membros da familia.

Os fatores que influenciam a decisao de iniciar o planeamento sao o compromisso com a
continuidade da empresa que se foi verificando ao longo da entrevista, logo a razao do

planeamento vai a esse encontro: manter a empresa na familia.

A circulacédo da informacéo sobre a empresa na familia é realizada com os conselhos de familia
e nas reunides semanais, mas a forma como é feita a comunicacdo do plano e dos seus

resultados é nas reunides anuais (uma ou duas) que realizam com a familia.

As ferramentas ou instrumentos que auxiliam o planeamento sao o protocolo familiar e o
conselho familiar. As etapas do planeamento também estdao neste caso E de acordo com a

literatura apresentada anteriormente.

No que se refere ao envolvimento e compromisso da familia, verifica-se uma participacado ativa
nos planos de sucessao, devido ao desejo da empresa continuar na familia. As condicoes
necessarias para a familia manter o controlo e a propriedade da empresa sao a auséncia de

conflitos de interesses.

A integracao dos membros da familia no negocio é progressiva, sendo feita prematuramente
com a participacao em reunioes. Também existem, tal como foi mencionado anteriormente,
regras que regulamentam o processo de entrada dos membros da familia na empresa, no

protocolo familiar.

O processo de preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca é acompanhado, em conselho

de familia e com a assembleia familiar.
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Existe alteracao da participacao dos membros familiares com o planeamento, uma vez que
estdo mais presentes na empresa com o conselho de familia e outras reunides. O circuito normal

para a tomada de decisdes é em conselho de administracdo e em conselho de familia.

Com o planeamento, verifica-se melhoria e diminuicao dos conflitos familiares. Contudo, esta
empresa auxilia-se de consultores externos para resolver estas questoes. Os mesmos que 0s
auxiliam no planeamento da sucessao. Sobre conflitos anteriores, o entrevistado esclarece o
seguinte: “Os conflitos tém sido mais profissionais, salvo raras excecées, sGo profissionais.”
Contudo, também esta empresa concorda com o facto do protocolo e do conselho familiar

terem um papel muito importante no planeamento da sucessao.

6.6. Caso 6 - Empresa F

6.6.1. Caracterizacao e historia da empresa

A empresa F € um grupo com mais de cem anos, que contempla sete grandes empresas, cuja
histéria marcante se pode analisar no site do grupo, nas biografias fornecidas pela empresa,

em livros sobre empresas familiares ou nas diversas noticias escritas pela comunicacao social.

“Tudo comecou nos finais do século XIX...No entanto, em Abril de 1974, a instabilidade social
e politica causada pelo fim da ditadura em Portugal representou o fim (de uma das empresas
do grupo), o fim de um grupo de sucesso. Iniciativa, coragem, perspicdcia e tenacidade...
Caracteristicas que (nome do fundador) conseguiu enraizar na sua familia e nas geracées
seguintes. Assim, com o regresso da estabilidade social e politica ao pais, nos finais do século
XX, (nomes de dois elementos da terceira geracao) levaram a cabo a reconstrucéo do grupo.”

- excerto retirado de um livro da area.

Portanto, grande parte das empresas do grupo, pertencentes a primeira e segunda geracao,
nao sobreviveram a revolucao do 25 de Abril de 1974. Mais tarde, com o regresso da estabilidade
politica e econdmica do pais, foi a terceira geracdo que reconquistou o patriménio, iniciando a
reconstrucao independente do grupo. Assim, iniciado pelo fundador, mais tarde alargado pelo

seu genro.

“Quando o meu avod pediu a minha avé em casamento. O meu bisavd disse: - Tu casas , mas

casas também com a (nome da empresa).” - recorda o entrevistado.

A lideranca do grupo passou a ser assumida pelos netos e, atualmente, pelos bisnetos. Assim,
encontra-se na 4° geracdo, com um bisneto do fundador na presidéncia do conselho de

administracao e mais sete familiares a laborar na empresa.
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Dos quatro descendentes netos do fundador (dois rapazes e duas raparigas) foram os rapazes
gue assumiram os negocios. Herdeiros de uma fortuna que chegou a ser a maior de Portugal,
perderam quase todo o patrimonio com a revolucao de 1974. Contudo, segundo a comunicacdo
social, o ano de 1975 nao significou o fim do projeto criado pelo fundador, e nos anos oitenta

dois ramos da familia iriam relancar-se, em separado, nos negdcios em Portugal.

Com promessa de nao voltarem a estar juntos nos negodcios, quando Portugal volta as
privatizacdées, compram patrimonios diferentes. Assim, a heranca do fundador segue dois
caminhos, que nunca se cruzam. O mais velho dos dez filhos de um desses netos, dirige uma
empresa lider no seu setor. Os doze filhos do outro neto controlam o grupo F, que se analisa
neste estudo, através de uma holding e dos modelos definidos pelo patriarca, em que os quatro

irmaos mais velhos assumem os comandos das principais areas de negocio da familia.

Hoje, com cerca de doze mil trabalhadores, a continuidade familiar reflete-se na vontade
explicita, em todos os elementos analisados, de o grupo permanecer na familia pelo menos

mais cem anos. Também em qualquer outra documentacao analisada esse proposito é exposto.

“E esse o desafio! Grande responsabilidade que eles tém! E um legado histérico!” - define o
entrevistado quando se fala na responsabilidade que a quinta geracao tera de assumir para que

0 grupo permaneca como familiar mais cem anos.

Contudo, apenas a quarta geracao labora no grupo. A quinta geracao apesar de estar
perfeitamente envolvida com a empresa, ainda nenhum elemento foi integrado em termos

laborais, embora se perspetive que venha a acontecer proximamente.

6.6.2. Caracterizacao do empresario face a empresa

0 entrevistado F, vice-presidente do conselho de administracdo do grupo, pertence a quarta
geracdo na administracdo deste grupo. Com os seus onze irmaos como socios, apenas oito a
laborar no grupo, com o mais velho dos irmaos homens escolhido por todos eles para presidente.
“Desde sempre” sentiram que fariam parte da sucessao nas empresas, confessa o entrevistado.
Assim como refere com conviccao que “nunca” houve conflitos de poder com outros sucessores
potenciais, que mesmo sendo muitos, adverte para: “Isso obriga a trabalhar. Por isso é que é

preciso o protocolo familiar e é preciso perder tempo com isso.”

0 entrevistado F considera a sua entrada na empresa “perfeitamente natural”. Concluida a sua
licenciatura, iniciou o seu trabalho com o pai fora do pais no inicio da década de 80. Pois, em
1975, com as nacionalizacdes, a sua familia tinha sido forcada a ir para o estrangeiro, onde
recomecou a atividade empresarial, dando continuidade a tradicdo familiar, conforme é

recordado pelo atual presidente do grupo numa entrevista para a comunicacao social. Assim
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que a situacao politica do pais o permitiu, regressaram a Portugal para acrescentar valor a

setores que consideravam ter futuro.

O seu pai, herdeiro da empresa do avo, onde tinha iniciado a sua vida profissional, foi o
responsavel pela reconstrucdo independente do grupo apos os fortes abalos econémicos e

politicos referidos.

Mais tarde, a sucessao “foi fdcil”, pois o seu pai tinha deixado bem claro o processo através do

protocolo familiar.

Analisando as biografias da familia, pode expor-se que a unidade familiar e a continuidade é
uma mensagem legada por todas as geracoes e retida sintomaticamente. O entrevistado F nao

descura desse esforco de geracoes.

6.6.3. Conselho de familia

O conselho de familia é realizado desde 2001, nado existindo antes da criacdo do protocolo
familiar. A sua existéncia é importante para o grupo, sendo considerado para o entrevistado F

como “fundamental”.
Sobre a realizacao de reunides familiares, o entrevistado F partilha o seguinte:

“O protocolo define uma série de regras, entre elas quatro reuniées por ano. (...) Depois nessas
reunibes estdo presentes s6 os doze irmdos. Posteriormente existe uma reunido anual,
aberta...aberta ndo...a toda a familia. Ndo gosto da palavra retiro, mas é a reunido anual da

familia, claramente, onde retine os cento e trinta num fim-de-semana. E isso mesmo!”

O protocolo familiar refere que: “Féruns de Familia devem realizar-se, com cardcter precdrio
ou permanente, sob a forma de Reunido de Familia Alargada, Assembleia de Familia ou

Conselho de Familia”.

Assim, o caso F também demonstra ser um bom exemplo de governo familiar, com a pratica

das seguintes estruturas:

- Conselho de familia realizado quatro vezes ao ano, com todos os socios (todos os elementos
de sangue da 4° geracao), mais trés elementos da comissao executiva da Reunido de Primos da

5% geracao, que participam sem direito de voto;

- O retiro familiar, que o entrevistado F denomina de Reunido Anual da Familia. E um fim de

semana aberto a toda a familia, que junta cerca de 130 familiares;
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- Reuniao da 5% geracao (de primos), formada por um membro de cada ramo familiar maior de

dezasseis anos. E uma reunido recente, com pouco mais de um ano de existéncia.

A confirmar o assunto, numa entrevista do entrevistado F para a comunicacdo social €

mencionado o seguinte:

“Os sobrinhos organizaram-se numa comissdo executiva representativa da proxima geracéo. E
entre os nove ramos que existem, com idade minima de 16 anos, escolheram trés membros

para representar todos - adianta o gestor, ndo referindo os nomes eleitos.

Quatro a cinco vezes por ano, estes trés novos membros assistem ds reuniées do conselho de
familia, liderado por (nome do entrevistado) - hd uma agenda definida e entregue previamente
e, no fim, uma ata aprovada e distribuida por todos. NGo é a Unica ocasido em que a familia
se junta. Além das reunibes extraordindrias, convocadas por telefone, SMS ou Whatsapp
quando hd acontecimentos decisivos (...) hd um encontro anual que junta todos os (nome de
familia) deste ramo. Alguns chegam a tirar um dia de férias para integrar a equipa que organiza
o evento e que inclui, além dos sobrinhos que a cada ano se voluntariam, (o entrevistado) e
dois ou trés dos seus irmdos, uma delas responsdvel por toda a logistica que implica sentar e
dar almoco a mais de uma centena de (nome de familia) (...). Esta espécie de miniassembleia-
geral, que reune a geracdo a frente nos negocios e os seus herdeiros, acontece habitualmente
entre maio e junho, para que jd se possam apresentar os resultados do grupo e falar de planos
para o futuro. Apesar de todos os membros serem convidados para o encontro (...), a esta
parte s6 assiste quem tem mais de dezasseis anos, a idade com que os herdeiros recebem, pela
primeira vez, uma carta enviada por (nome do entrevistado), “na qualidade de presidente do
Conselho de Familia”, com uma cdpia do protocolo. Mas hd, além disso, uma atividade de team
building mais abrangente, que muda a cada ano e junta toda a familia (incluindo genros e

noras, para quem as regras sdo iguais) (...).”

Em termos de objetivo do conselho de familia, o entrevistado F alega ser mais do que a unido
de vontades, comunicacao familiar, resolucao de conflitos ou discussao de planos familiares e

empresariais:

“Ai definimos o plano estratégico, politicas de dividendos...s@o coisas muito mais estratégicas
do que as relacées entre irmdos, que isso é didrio. Entre doze, como deve calcular, entéo...se
quisermos implicar todos os dias é fdcil implicar todos os dias com um, nédo é? Depois com os
cunhados, cunhadas, com sobrinhos...é muito fdcil. Agora ai é planos estratégicos claramente
aprovados em conselho de familia, politica de quadros de admissGo dos conselhos de

administracdo, politica de dividendos, politicas de risco,...”

Assim, o entrevistado F considera que o conselho de familia vai mais além do que a resolucao

de conflitos e temas entre irmaos, considerando que isso deve ser feito diariamente. Para ele,
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no conselho de familia definem-se “coisas muito mais estratégicas do que as relacées entre

irmdos”, advertindo, neste tema, para o seguinte:

“Vai muito para além do que isso. Porque a resolucdo de conflitos e de temas entre irmdos,
isso é didrio. Ndo basta fazer quatro vezes por ano. Isso é o papel didrio de quem é responsdvel
tentar sempre alinhar os interesses familiares com os interesses da empresa. Sendo certo que
tem que haver uma gestdo de equilibrios permanente, natural, sem drama nenhum. (...) Todos
somos diferentes, todos temos interesses. Sempre que tentamos fugir do que achamos que
deve ser, devemos tentar parar, olhar para trds e dizer o que é que nds verdadeiramente
queremos como grupo familiar. E ai humildade e ir a origem e dizer o que é que é mais
importante. Se é dar emprego a doze mil pessoas ou é o egoismo individual que existe em cada
um de nés, perfeitamente normal como ser humano? (...) E o que é que pretendemos valorizar?
E até hoje temos conseguido valorizar que queremos ser um grupo empresarial de base familiar

que existe daqui a cem anos.”

Portanto, a importancia para gerir tensdes e conflitos familiares é reforcada pelo entrevistado
F para que seja feita diariamente, exprimindo o seguinte: “A gestdo tem que ser feita no dia-

a-dia. A infec@o tem que ser tratada logo. Ndo é so de trés em trés meses.”

Em termos de composicao e estrutura, sao doze irmaos que estao envolvidos no conselho de
familia. Contudo, muito recentemente foi envolvida a quinta geracao no conselho de familia
através da presenca da comissdo executiva da Reunidao de Primos da 5% geracao, referido
anteriormente. Esta comissdo € constituida por trés elementos, participando apenas como
ouvintes, sem direito de voto. Desta forma, o conselho de familia fica composto, nesta

empresa, por doze elementos mais trés.
Sobre este tema, ¢ partilhado o seguinte pelo entrevistado F:

“Eles, eles sobrinhos, criaram uma...um conselho de familia (nome da Reuniao de Primos da
5% geracdo). E a comissdo executiva do conselho de familia (nome da Reuniao de Primos da 52
geracao) participa nos conselhos de familia. Tem acento no conselho de familia como ouvintes.
Ou seja, ndo tém poder de voto. Podem ouvir, podem falar, fazem perguntas...mas tém
representacdo no conselho de familia. E recente. Tem um ano, se tanto. A comissdo executiva

da préxima geracdo sdo trés.”

Os cargos presentes neste caso F sao o de presidente (que é usufruido pelo entrevistado) e mais

dois membros familiares que ajudam na elaboracao da agenda:

“Sou eu o presidente e neste momento tenho mais dois membros da familia que trabalham
comigo. No fundo é para elaborar a agenda. (...) Ndo, secretariado temos aqui. (...) Depois

sd@o dois membros da familia que me ajudam nos temas que querem que sejam levados a
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conselho de familia. Para envolver as pessoas. O tema da comunicacdo é transversal em todos

os momentos.”

O protocolo familiar refere que a “eleicdo como membro do Conselho de Familia deve ser

independente de funcbes eventualmente exercidas em empresas do grupo”.

As funcdes encontram-se de acordo com a literatura, acrecentando a discussao e aprovacao dos
planos estratégicos, politica de quadros de admissao dos conselhos de administracao, politica

de dividendos, politicas de risco, entre outros.

Em termos de funcionamento sao realizadas quatro reunides anuais ordinarias, havendo espaco
para, se for necessario, serem realizadas extraordinarias. As datas sao pré-marcadas
anualmente, sendo apenas agendados e comunicados os temas com um més de antecedéncia,
deixando abertura para quem quiser acrescentar mais algum. As reunides sao presididas pelo
entrevistado e os acordos alcancados devem ser por uma maioria de dois tercos, mas que na

realidade tém sempre sido por unanimidade.

Sobre a questao da unanimidade, o protocolo familiar refere que as “decisées devem ser
aprovadas por consenso ou, em alternativa, por maioria qualificada de pelo menos 75% dos
votos” e, o entrevistado F acrescenta que: “Nds temos por dois tercos, mas até agora foram

sempre undnimes as decisées. Ai é preciso, as vezes, ceder ao bem comum.”

Apesar do protocolo familiar referir que as “decisées sdo vinculativas para todos os membros
da Familia”, no caso F também ndo existem sancdes para o ndao cumprimento dos acordos

definidos.

Analisando as areas de intervencao do conselho de familia, os temas tratados sao os planos
estratégicos, a politica de quadros de admissdo do conselho de administracao, a politica de

dividendos e as politicas de risco.

No conselho de familia é planeado o futuro e destino da empresa como familiar e a familia

define os objetivos individuais como um todo. O entrevistado F exp6e o seguinte:

“Nos préximos cem anos. Claro! Ja foram cento e tal, temos que continuar. Isso é que nos dd

a carga de responsabilidade, nédo é?”

Ha desenvolvimento de planos pessoais futuros para as geracdes mais novas no grupo. O

entrevistado F partilha o seguinte:

“Isso permanentemente. N6s trabalhamos com as geracbes...com a proxima geracdo, temos
trabalhado ao longo dos anos. Temos dentro do protocolo uma funcdo que chamamos, que
chamamos ndo, que é uma comissdo de acompanhamento, que é formada por mim e por trés

pessoas externas ao grupo, que nos ajudam e falam com a proxima geracdo e
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identificam...Primeiro estdo disponiveis para ouvi-los. Temos uma funcdo de
acompanhamento. Ou seja, todos os meus sobrinhos a partir dos dezasseis anos passam a
receber informacdo da atividade do grupo. (...) Passa a ser convidado para algumas iniciativas
transversais do grupo que temos. E uma forma de comecar a envolvé-los. Depois temos
formacdo ao longo dos anos que é tratado por mim, com o conselho de familia e estas trés
pessoas. Que montamos um programa, que jd tem cinco ou seis anos. Comecou por visitas as
empresas, trabalhos sobre corporate...governo corporativo, sobre financas, sobre
contabilidade, sobre...para interessd-los e dar-lhes formagdo. Trabalham sobre casos
concretos do grupo (...) Criamos grupos de trabalho, com casos reais e damo-los para eles
trabalharem o tema. Como é que resolveriam o tema? E durante uns anos isso era apresentado
na reunido anual de familia, por grupos de trabalho. Tentamos ai que os grupos de trabalho
sejam pelo menos trés ramos distintos. NGo somos os doze casados, somos onze, por isso, pelo
menos que tenha onze ramos. Em cada grupo tem que haver pelo menos trés ramos diferentes.
Primos, para ndo serem irmdos. Para qué? Para fomentar o espirito de unido, lideranca,
trabalho de equipa. No fundo ir trabalhando os temas que nds achamos importantes no
protocolo para irmos trabalhando no terreno. Depois temos, desde hd dois anos para cd, eles
proprios tém um conselho de familia como eu lhe falei da préxima geracdo onde so se reune,
ndo é possivel reunir cento e trinta pessoas, um membro por familia. Hoje com filhos com
idade de participar sGo nove ramos (maiores de dezasseis). Por isso, eu tenho quatro filhos. Os

meus filhos nomeiam um representante e so esse é que vai a reunido.”

O plano anual para as geracdes mais novas é apresentado em conselho de familia onde é

aprovado.

O tratamento de futuros membros na empresa também é planeado em conselho de familia,
tendo os seguintes requisitos de admissao obrigatorios e explanados no protocolo familiar:
“Membros da Familia devem ter competéncia profissional (titulo académico, 5 anos de
experiéncia fora do Grupo com bom desempenho e mais de 27 anos) e o posto a ocupar deve

existir e estar vago ou, quando tal ndo suceda, deve ser justificado”.

“Esta comissdo de acompanhamento também ajuda na sele¢do de quem queira trabalhar no
grupo. Porque ai nés temos um protocolo bastante restrito. (...) Para entrarem no grupo tém
que ter...pelo menos terem trabalhado cinco anos fora do grupo, de preferéncia um MBA, de
preferéncia no estrangeiro (ndo conta como experiéncia). (...) Depois se quiserem trabalhar
no grupo, nds hoje temos isso claro, temos as funcées que s@o...so se pode entrar no grupo
para funcées de chefia. Hd uma lista dessas fung¢bes que sao elegiveis. E os sobrinhos, eu chamo
sobrinhos mas também os filhos...E os sobrinhos que queiram trabalhar no grupo, e que sintam
que tém as condicbes, tém que manifestar o interesse a mim. E ai abre-se um processo com a
comissdo de acompanhamento de avaliacdo. Mas é uma lista global. Mesmo que ndo estejam
disponiveis hoje, estes s@o os lugares que um dia poderdo ambicionar ocupar. Se estdo vagos

ou ndo, isso logo se verd. Mas aqui um membro que queira trabalhar, alguém que queira
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trabalhar no grupo, tem que me informar e aqui comeca um processo de assessment, se quiser.
Saber como é que andou, onde é que ndo andou, enfim...N6s sabemos onde é que eles andam,
tem havido conversas. E uma entrevista...quais sdo as motivacées, se se enquadra ou ndo as
motivacbes pessoais com o cargo que estd disponivel...Por isso hd toda aqui uma interacéo,
depois é feito um relatoério que vai ao conselho de familia e depois é votado. No caso concreto
até ja houve dois casos, que depois por opcdo ndo quiseram entrar, mas jd houve dois casos
concretos onde chegou ao fim e...est@o a viver no estrangeiro e optaram por ficar a viver no
estrangeiro mais, enfim, néo sei...o tempo que eles acharem. Mas é um processo. Ndo tenho

duvidas que nos préximos dois, trés anos vai voltar a acontecer. (...)” - explica o entrevistado.

Esta situacdo dos pedidos dos membros da nova geracao é confirmada numa entrevista do
entrevistado F para a comunicacao social, e “foi a primeira vez que o protocolo para a entrada
das empresas dos (nome da familia) foi ativado, ou seja, a primeira vez que um dos membros
mais novos (...) informou a gestdo que gostaria de trabalhar no grupo, enviou o respetivo
curriculo e passou por vdrias entrevistas e reuniées - a decisdo final cabe sempre ao conselho
de familia, o 6rgdo que junta os 12 irmdos e que delibera por maioria de dois tercos: até hoje,
garante o (nome do entrevistado), todas as decisbes importantes foram tomadas por

unanimidade.”

Trabalhar cinco anos fora da empresa € um requisito partilhado também em algumas entrevistas

com o presidente do grupo na comunicacgdo social, em que numa delas € exposto o seguinte:

"Retinem em conselho de familia, com regras e protocolos, que obrigam a que um elemento da
familia sé possa aceder a um cargo executivo se tiver mais de cinco anos de experiéncia fora

do grupo".

E importante referir também aqui que as regras de admissdo, neste caso F, se aplicam

igualmente aos familiares politicos.
Neste caso F, existem politicas de propriedade e transferéncia interessantes:

“Isso é claro. Temos regras. Quem quer vender ndo pode vender para fora do grupo, tem que
vender para dentro do grupo. Com uma penaliza¢do. Temos uma avaliacéo que é feita de dois

em dois anos.”
Sobre este tema, o protocolo refere que:

“Cada um dos 12 ramos da Familia tem uma participacdo correspondente a 1/12 do capital da
Holding Familiar; Préximas geracées devem procurar manter o equilibrio ao nivel das
participacdes sociais; Membros da Familia devem abster-se de adquirir participacées
diretamente nas empresas do grupo, mesmo se, por ineréncia de funcées, possam usufruir de
atribuicéo de acbées a quadros; Eventuais alienacbes de acbes devem respeitar o equilibrio

entre os 12 ramos da Familia”.
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Em termos de valor do conselho de familia para a empresa, o entrevistado considera haver
melhoria do alinhamento de interesses, do empenho, da unido, do compromisso, da

comunicacao, mas no que toca a melhoria dos resultados ja se torna mais dificil de avaliar:

“Nos queremos estas regras para evitar o conflito. E, havendo conflito, que o conflito néo
passe de dentro das empresas. E segundo ponto, que € para os nossos quadros perceberem
perfeitamente como é que funciona. E ai pode estar pouco claro para os quadros, para alguns
estard, para os mais proximos ndo, como é que funciona que de repente cai aqui um (nome de
familia) que me vai tirar o lugar, ndo é? (...) Mas as pessoas poderem perceber que podem ter
uma carreira sem cair aqui de paraquedas, sem saber ler nem escrever, alguém que lhe vai
ocupar o lugar. Por isso a prépria motivacé@o dos nossos colaboradores é importante para nos,

de perceberem que tém regras claras para os familiares entrarem dentro do grupo.”

Por fim, sobre o papel do conselho de familia no planeamento da sucessdo a resposta é a

seguinte:

“O conselho de familia é quem vai nomear o sucessor. Claramente! As regras estdo claras, néo
é? Nos temos definido no protocolo qual é a forma da sucessdo. Decide os procedimentos.
Quando chegar a altura da sucessd@o, que hd-de acontecer nos préximos trés, quatro, cinco
anos...ndo estou aqui a por...0 meu irmdo estd com sessenta e dois...hd-de acontecer.

Claramente! Ndo é quem! Quem, hd-de ser escolhido pelos doze irmdos.”

6.6.4. Protocolo familiar

“N6s temos protocolo desde 2001 que define as regras de convivéncia e de funcionamento de
familia-empresa.” - explana o o entrevistado F. Segundo este, na elaboracdo do protocolo

familiar houve interferéncia do antecessor (do seu pai):

“Na elaboracdo do protocolo familiar sim, foi iniciativa do meu pai. No fim dos anos noventa.

Hd-de ter comecado em 97, por ai, ele proprio a trabalhar connosco a falar do tema.”

“O meu pai, tinha os doze filhos...Em 97/98 achou por bem comecarmos a criar regras de
funcionamento para o futuro, ndo é? E em 2001 cridmos o protocolo familiar que rege a forma
de relacionamento entre os doze irmdos e a relacé@o familia-empresa. Doze irmdos e sobrinhos

e sucessores...”

Embora o entrevistado troque a palavra poder pela palavra lideranca, a descricao da troca de
“poder” no documento é clara. Sao ouvidos os doze irmaos sobre as suas perspetivas de sucessor
e a comissdao de acompanhamento. O perfil pretendido é discutido em conselho de familia e

votado secretamente.
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“0 poder é dado pelo conselho de familia. A palavra poder tem ai uma carga que pode ser

negativa, ndo é? E a lideranca.”

“E muito claro que se inicia o processo. Sdo ouvidos os doze irmdos sobre quem seria, quem
vai ser o sucessor. Isto é so teoria porque de facto ainda ndo se passou. E ouvida a comissdo de
acompanhamento, presidida por mim com mais trés pessoas. Aqui vai ser um tema...é dificil
porque nunca aconteceu. Discute-se qual é o perfil que deve ter e num conselho de familia
provavelmente dard discuss@o com argumentos. E depois é uma votacdo secreta. Nem todos
estardo disponiveis para ser presidente do grupo. Tem que ser da familia.” - descreve o

entrevistado.

Segundo o entrevistado F, o documento nao contém contingéncias familiares muito especificas
que possa afetar a empresa, para além das regras de admissao que se aplicam a toda a familia,

incluindo os familiares politicos.

“Temas familiares debatem-se em familia, em conselho de familia. Temas que possam afetar
a empresa, mas que mexam com a familia ndo s@o tratados dentro das empresas. E tratado na

familia.” - esclarece o entrevistado.
A utilidade do protocolo familiar em situaces anteriores refletiu-se por exemplo em:

“Ja fizemos o processo. Pessoas que quiseram entrar, e depois ndo entraram por opcéo delas.
Mas jd corremos isso. Portanto, o tema da formacéo, todo o tema de preparacdo das proximas

geracbes para um dia fazerem parte deles o protocolo...Porque um dia isto é deles.”

E um documento assumido por toda a familia com aplicacéo rigorosa do seu contetido, que vem

criar espirito de unidade e compromisso familiar:

“Assinado pelos doze irmdos. (...) Aos dezasseis anos recebem (os sobrinhos) também cdépia do
protocolo. Mas também cabe aos pais fomentar...Cabe aos pais também fazer o trabalho de
casa e complementar todo o trabalho que é feito centralmente. Cabe aos pais no dia-a-dia.
Transmiss@o dos valores, dos valores da familia, do legado histérico que temos, da

responsabilidade de dar emprego a mais de doze mil pessoas...Isso depois é o trabalho didrio.”
Portanto, o protocolo familiar € partilhado com as geracdes mais novas, mas que nao o assinam.

“Néao porque o protocolo...Quem s@o os detentores sGo os acionistas atuais, ndo é? Eles sGo os

potenciais herdeiros, ndo é?”
Para o entrevistado F, a definicao de protocolo familiar passa por:

“E um documento que rege a forma de funcionamento da familia e da forma de se relacionar

com o grupo...e resolver questées que possam existir no sitio certo. Temas familiares na

158



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

familia, temas da empresa na empresa. Sempre tendo em conta que queremos existir daqui a
cem anos, tendo em conta que o interesse da empresa deve prevalecer sobre o interesse
individual. A responsabilidade por empregar doze mil pessoas tem que estar sempre presente

em todos nos!”

Quando questionado se considera existir melhoria nos conflitos e tensdes familiares e nos
proprios resultados do grupo apoés o protocolo, a resposta foi que “nunca foi tema” assumindo

ser um ponto de dificil avaliacao.

Sobre as etapas ou fases do protocolo familiar da empresa F houve concordancia com a

literatura.

“Eu acho que o meu pai ter estado em coma nos ajudou nesse sentido, para sofrimento dele.
Ter estado trés anos em coma nos ajudou a viver o protocolo, como se ele...ele estando
presente, mas como ndo estando, ndo é? De facto estava em coma, mas ele jd tinha decidido

antes passar a pasta. Por isso, 0 meu pai passa a pasta ao meu irmdo (nome) em maio de 2004.”

Na elaboracao houve treze membros envolvidos, mais especificamente o pai e os seus doze
filhos e, segundo o entrevistado, nao havia nenhuma tensao ou conflito familiar. Decorreram
quatro anos até a sua assinatura. As regras foram definidas num processo participativo,
elaborado em conselho familiar e auxiliado por profissionais, mais propriamente por um
advogado. Houve participacao das geracoes seguintes tanto na elaboragao como no processo

de atualizacao.

“Nessa altura era s6 um acionista. Hd muita coisa que é vontade...e que no caso do meu pai
ele quis partilhar. Porque as vezes hd coisas que ele podia dizer: Vai ser assim. Ndo é? Ele ndo.
Ele quis envolver-nos, os doze, em discussées, em reuniées, artigo por artigo. Alids, o protocolo
comeca com, por exemplo os nossos valores, valores do grupo, o que é que querem dizer.

(enumera-os). E o que é que significa cada um desses valores.” - partilha o entrevistado.

O protocolo familiar foi atualizado apenas em 2004, mas o entrevistado refere: “Uma pequena
alteracdo. Coisa sem significado”. Contudo, posteriormente recorda-se que a alteracao teve a
ver com a sucessao do seu irmao a presidéncia do grupo: “E quando o conselho de familia define

que o meu irmdo é o sucessor”.

Para a aprovacao, houve inicialmente debate sobre os temas que, por fim, foram alcancados
por unanimidade, sendo o documento assinado pelos doze irmaos. Quanto ao pai, foi
confirmado no documento que a sua assinatura dele nao constava, apesar de ter feito parte do

processo de elaboracdo. Sobre esse o facto o entrevistado manifesta o seguinte:

“Ele mandava, ndo precisava de assinar, ndo é? Ele estava vivo...De facto ele néo estd. (...)
Até porque o protocolo diz: Entre os doze filhos, ndo é? (Faz a leitura do documento) - Os

outorgantes sd@o os descendentes em primeiro grau do senhor (NOME DO PAI). (NOME DO PAl) e

159



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

os outorgantes controlam o conjunto de sociedades conhecidas por (NOME DA EMPRESA). - Ele
ndo precisava de assinar, era o dono! Cd estd...por forma a continuar a obra de (NOME DO
PAI)”

Logo, os membros da familia que estdo no ambito de aplicacdo do protocolo sao os doze filhos.

A data da sua implementacao foi no ano de 2001, sem existéncia de um plano muito

pormenorizado que estabelecesse as principais tarefas e os prazos a cumprir.
Para a aplicacao de novas questdes,s o consenso € alcancado com a regra dos dois tercos.

Para a recordacao e atualizacao das suas clausulas ndo existe um tempo determinado nem um
responsavel designado para essa tarefa. Para o entrevistado isso acontece apenas quando

necessario:

“A medida que vdo surgindo. Ndo tem sido preciso. Obviamente que, a medida que vamos
avancando no tema da sucessdo...isto ndo é todos os dias que se aplicam todas as regras, ndo
é? Alguma ou outra interpretacdo que possamos ter diferente, conversamos, tentamos

perceber, tentamos ver se estamos de acordo...Mas ndo tem surgido.”

No caso de diferencas na interpretacao das disposicdes, apesar de no caso nunca se ter
aplicado, esta prevista a regra dos dois tercos e segundo o entrevistado: “Hd algumas matérias
onde eu posso ter poder de veto, mas nunca se aplicou. Teria que ir até a procura de quais é

que sd@o. No fundo eu sou um facilitador!”

Realativamente a adesdao ao documento, as normas sao de conhecimento geral e aceites por
todos os membros familiares, que tém a disposicao o seu conteldo. A idade com que as geragoes
seguintes tomam conhecimento é aos dezasseis anos, sendo a sua divulgacao realizada através
de exemplares que sao fornecidos ao atingir essa idade. A adesao, € s6 quando se tornarem
acionistas. Segundo o entrevistado, esse “é um tema que estd na mesa. Como vinculd-los mais
ao protocolo? Mas a forma como isto estd estruturado tém que ser acionistas. E a forma como

temos estruturado como sé pode haver um representante por familia...(...)”
O protocolo familiar no caso F também nao tem valor legal, apenas moral:

“Tem que partir da vontade das partes porque o protocolo familiar em Portugal nGo tem valor
juridico. Né6s tentamos através de um acordo parassocial e do contrato de sociedade, dos
estatutos, temos a sociedade holding do grupo...tentar por algumas regras que protejam isso.

Mas isso tem que partir da vontade de cada um.”

Alguns temas do protocolo estao incorporados nestes documentos, como por exemplo, segundo

o entrevistado, “a venda das acées, a transmiss@o das agées...os que podem ser incorporados
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no objeto social ou no acordo parassocial, estGo.”, assunto que se confirma numa entrevista

para a comunicacao social.
Relativamente a estrutura, o entrevistado F partilhou o seguinte:

“Como pode ver as primeiras pdginas é a identificacdo dos irmdos...” E sucede com a leitura
de um excerto do documento, interrompido com alguns comentarios: “Os outorgantes declaram
assumir como objetivo, - como jd lhe falei hd bocado (comenta o entrevistado)-, partilhado
com todos os demais membros da familia, o de se manterem na titularidade de um conjunto
de acdes que permitam o controlo politico e econémico das empresas que integram o grupo.
Os outorgantes declaram que a familia (NOME DA FAMILIA) devem permanecer unida e
comprometida com a continuidade do grupo a longo prazo. - Os tais cem anos! (comenta o
entrevistado) - Entendendo que tal objetivo deve ser transmitido aos descendentes do
fundador, - (NOME DA REUNIAO DE PRIMOS DA 5% GERACAOQ) (comenta o entrevistado) -, de
geracdo em geracdo, devendo a familia (NOME DA FAMILIA) esforcar-se por mesmo nas préximas

geracbes manter o equilibrio entre todos os ramos que a compdem.”

Os temas incluidos sao: Enquadramento; Principios; Valores fundamentais do grupo; Estrutura

de controlo do grupo; Direitos; Obrigacoes; Assinaturas.
“Isto é quase tudo obrigacdes!” - manifesta o entrevistado no realce de uma gargalhada.

No caso F, nao estao previstas sancoes para o nao cumprimento dos acordos definidos.

6.6.5. Sucessao na empresa

O protocolo familiar do caso F refere que “a sucessdo deve ser pensada com antecipacdo e ter

as regras claras”.

“0O meu pai sentiu..sim, no final da vida, porque no fundo, oito anos antes de ele ficar em
coma sentiu...tomou essa iniciativa. (...) Quis passar a pasta e em reunido e em conversa com
os seus doze filhos criou uma forma de perdurar o grupo e de assegurar que o grupo tinha
continuidade nos préximos cem anos. Como grupo familiar, claro! Familia vai sempre existir.
Mais desavindos menos desavindas, as familias existem sempre. Os grupos...esse é 0 nosso
grande desafio é de conseguir perdurar o grupo como familiar.” - refere o entrevistado F

durante a partilha da histéria do grupo e da familia.

Os factos considerados relevantes na empresa F foram considerados os seguintes: duas guerras
mundiais, a revolucao de 1974, os atentados ao fundador, a saida forcada da familia do pais, o
regressar na década de 80, a reconstituicao do grupo e a morte do pai, independentemente de

ja ter passado o testemunho.
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0 inicio da ultima sucessao foi, segundo o entrevistado, no final da década de noventa. No ano

de 2004 foi quando se concretizou com a passagem de geracao na lideranca da empresa.
Sobre a explicacdo do processo de sucessao decorrido € explicado o seguinte:

“Ja tinhamos o protocolo. Jd definia as regras. Foi uma reuniéo. (...) E todos aceitdmos que

fosse o meu irmdo (nome). E hoje o presidente do grupo.”

Quando questionado sobre o porqué da escolha do irmao mais velho (homem), a resposta foi:

“Porque achdmos que na altura era o que estava mais bem preparado para isso”.

Relativamente ao aspeto que considera vir a poder condicionar o sucesso de uma proxima

sucessao € “o conflito entre os sobrinhos...o ndo conseguirem alinhar interesses de longo prazo

como grupo familiar”.

No passado, o processo de transferéncia dos conhecimentos e abordagem do negécio do
fundador foi feito com o trabalho do dia-a-dia. Atualmente, o entrevistado refere que é através
da comissao de acompanhamento, explanada anteriormente, sendo realcado um excerto de

uma entrevista para a comunicacao social:

“A partir dos 16 anos, a preparacdo é mais intensiva. “Todos os membros da familia comecam
a receber informacéo institucional do grupo e passam a ser convidados para as reuniées mais
transversais.” Se quiserem estagiar, também podem, no mdximo durante um ano, explica o
gestor do grupo (o entrevistado F). E também com os mais velhos que entra em cena a comissdo
de acompanhamento, criada em 2006, e que além de (nome do entrevistado), que a preside
por ineréncia, inclui um professor da Universidade Nova de Lisboa, um quadro de alta direcdao
e outro especializado em recursos humanos. “Nos primeiros anos com os sobrinhos havia um
projeto anual de formagdo. Comecdmos por fazer reunibes a cada més, més e meio, com case
studies e uma pergunta: que solucbes trariam para aqueles problemas? Depois tinham que
trabalhar em grupo, havia sessées para tirar dividas e os trabalhos finais eram apresentados
e avaliados na (nome do local do encontro anual), perante os outros membros da familia. Ja
trabalhdmos competéncias desde recursos humanos, controlo e planeamento, a func@o
financeira. Agora eles cresceram e o trabalho é mais da responsabilidade da comissGo de
acompanhamento” - continua a haver reunides, mas hd sobretudo muitos contactos informais.
E “hd uma parte das reunibes em que eu ndo estou presente, a comissGo retne sé com os
sobrinhos para eles porem todas as questées e dividas a vontade sem se sentirem
condicionados pela presenca de um tio”. Duas vezes por ano, as empresas informam o conselho
de familia dos lugares disponiveis, e sempre que hd uma vaga numa dire¢do também - é preciso
perceber se hd alguém da familia interessado antes de ir ao mercado contratar. “Somos 114,
temos de ter regras de funcionamento. Quem trabalha no grupo ndo pode sentir que estd a

99

prazo e a mercé dos interesses da familia acionista.
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O entrevistado F acrecenta para esta investigacao o seguinte sobre o assunto:

“E dos programas que fazemos, da informacdo que recebem. Regularmente recebem
informacdo sobre a atividade do grupo. Regularmente sdo convidados para alguns eventos que
o0 grupo tem ao longo do ano. E um processo que se vai entrando, se vai entrando. Depois
também tem que haver interesse individual, de ter esse conhecimento e de querer ir a procura

da informacéo.”

O processo de transferéncia de poder foi gradual e prevé-se que também o seja na préxima

sucessao:

“Como lhe disse pos-se em 2004, quando o meu pai passou a pasta. Hd-de se pbr nos proximos
cinco anos. Totalmente pacifico. Mas isso estd definido. Estd definido que numa data x temos
que iniciar esse processo. E iniciaremos esse processo, nos proximos...cinco anos, claramente!

Mas sem drama nenhum! Depois é um processo.”

Confirma-se que existe um plano de sucessao na empresa com uma planificacao prevista e que

a circulacao da informacao sobre a empresa é feita na familia.

Apenas se verifica a participacao e envolvimento dos membros familiares no processo de
planeamento da sucessao, estando os nao familiares fora do processo. Contudo, o entrevistado
acrescenta que havera membros da comissao de acompanhamento que serdo envolvidos e que

sao nao familiares:

“Ndo é verdade! Como falei hd bocado a comissGo de acompanhamento vai-se envolver. Ainda
ndo sei bem como. Ndo é um papel fdcil! A comissGo de acompanhamento é ouvida, ndo é
vinculativa a sua opinido, mas é ouvida sobre o tema. No fundo aqui é tentar tirar o mdximo

possivel de emocgdo. Emocdo é um mau conselheiro, néo é?”

O fator principal que se considera influenciar a decisdao de iniciar o novo planeamento da

sucessao é a idade proxima da reforma do presidente do grupo.

O protocolo familiar define que: “Processo de sucessdo deve iniciar-se sempre que o Lider

perfaca 60 anos de idade, decida retirar-se ou por deliberacdo do Conselho de Familia”.

Neste caso F, sdo tidos em conta os objetivos pessoais e profissionais dos membros da familia,

contudo o entrevistado confessa que os do grupo ganham realce.

A comunicacao do plano e dos seus resultados ¢ feita através do protocolo familiar que é votado

em conselho de familia, de onde “sai uma decisdo de quem serd o sucessor”.

As ferramentas/instrumentos que auxiliam o planeamento da sucessao na empresa F sao o

protocolo e o conselho familiar.
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A razéo principal do planeamento neste caso, torna-se clara: manter a empresa na familia, que

como o entrevistado determina: “obrigatoriamente”.
Sobre o futuro sucessor, o entrevistado pressagia que:

“(...) Qual dos irmdos estd mais preparado para suceder ao presidente atual? (...) Tem é que
ser da familia. Sendo perde o sentido de ser familiar. Teoricamente pode ser um sobrinho, néo
é? Acho dificil. Mas teoricamente pode ser um sobrinho a suceder. Acho dificil, ndo trabalha
cd nenhum sobrinho...néo, néo..teoricamente é possivel...Até porque entre o meu irméo mais
velho e 0o mais novo s@o dezoito anos de diferenca. A diferenca entre o meu irméGo mais novo

e o sobrinho mais velho s@o para ai sete ou oito anos de diferenca.”

As etapas do planeamento no caso F também passam por: selecionar e treinar um sucessor,
deselvolver uma visao ou um plano estratégico, definir o papel da pessoa que deixa o cargo e

comunicacao das decisoes.

Em termos de envolvimento e compromisso da familia, no caso F manifesta-se uma participacao

ativa nos planos de sucessao.

A hierarquia na empresa nao é igual na familia, apesar do protocolo familiar referir que: “O
lider do grupo pode coincidir, ou ndo, com lider da familia. O lider do grupo deve ter perfil
mais adequado em termos de formacdo, experiéncia e capacidade para presidir ao conselho de
administracdo, tornando-se na imagem externa do grupo e referéncia para todos os
colaboradores das empresas do grupo. O lider da familia deve ter o perfil mais adequado para

velar pela harmonia e unido familiar, competindo-lhe presidir ao conselho de familia”.

O desejo da empresa continuar na familia foi manifestado em toda a entrevista e na

documentacao analisada.

As condicoes consideradas necessarias para a familia manter o controlo e a propriedade da
empresa estao, segundo o entrevistado, “definidas em protocolo familiar. Quem quiser vender

pode vender internamente”.

A forma como a familia influencia a vida na empresa é, nas palavras do entrevistado, “nos

planos de negdcio. No dia-a-dia ndo influencia. A gestdo é totalmente profissional”.

Existem regras que regulamentam o processo de entrada dos membros da familia na empresa,
tal como ja foi explanado anteriormente, assim como a forma como ocorre a integracao dos

membros da familia no negdcio.

Sobre este tema, uma entrevista que também o entrevistado F realizou para a comunicacao

social, confirma o seguinte:
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“Ha idade minima para concorrer: 27 anos; pede-se formacéo especifica: o minimo aceite é a
licenciatura; e experiéncia profissional de pelo menos cinco anos. Também se aplicam critérios
preferenciais: ter um MBA e trabalhar fora do pais ajudam a conseguir uma vaga nas empresas
do grupo (nome do grupo). S6 que estas regras ndo se aplicam a qualquer pessoa, foram feitas
para profissionais muito especificos: os 114 membros da familia, os 12 filhos do patriarca

(nome), bisnetos do (nome do fundador), e seus descendentes.”

Nessa entrevista para a comunicacao social, o entrevistado F explica que a idade de entrada
tem uma razao: “Com menos de 27 anos é dificil alguém reunir todas as competéncias para um
cargo de direcdo, o nivel funcional minimo em que os membros da familia podem entrar no

grupo.”
O processo de preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca:

“Temos a comiss@o de acompanhamento. Ao longo dos cinco anos temos feito vdrios programas,
como lhe falei, de visitar empresas do grupo, de ter formacdo sobre temas especificos, o que
é que é a gestdo de recursos humanos, o que é que é a gestdo financeira, o que é que é o
controle de gestdo,...e resolverem casos prdticos com problemas concretos.” - sinaliza

novamente o entrevistado F.
Relativamente ao circuito normal para a tomada de decisdes, ¢ utilizado o conselho de familia:

“Qualquer membro pode sugerir, como lhe falei hd bocado, agendar temas para a reuniéo
ordindria do conselho de familia, ou se quiser basta dois membros para pedir um conselho de

y

familia extraordindrio. E ai convoca, diz qual é o tema, prepara o tema...” - comunica o

entrevistado F.

Apesar do entrevistado manifestar sempre a inexisténcia de conflitos anteriores, este considera
que o planeamento da sucessao proporciona melhoria e diminuicao de conflitos, assim como

alteracao da participacao dos membros familiares com o planeamento.

Por ultimo, o entrevistado manifesta concordancia com o papel do conselho de familia e do

protocolo familiar na influéncia no planeamento da sucessao: “Claramente!”.

“A familia ndo é mais do que um...tem que ser mantida como se mantém um jardim. Se néo
se rega, se ndo se poda, se ndo se corta, dd para o torto, ndo é? A familia tem do melhor mas
também tem do pior. E o pior é a emocdo, a parte emocional...Tem de bom, e por isso temos
que tentar tirar isso das empresas, porque sendo destruimos a empresa. Se trazemos para

dentro da empresa o conflito...” - finaliza o entrevistado F.
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6.7. Caso 7 -Empresa G

6.7.1. Caracterizacao e historia da empresa

A empresa G é um grupo com quase seis décadas de existéncia, que contempla oitenta
empresas, cuja histdria se pode analisar no site do grupo, em brochuras oficiais, nas inUmeras
noticias escritas pela comunicacéo social, em livros da especialidade e especialmente num livro

gue conta a historia de vida da empresa.

Apesar de historicamente existir uma origem no pai do fundador desta empresa, a empresa G
so foi institucionalizada pelo seu filho mais velho e mais trés dos seus onze irmaos no final da
década de 50.

“A vida era muito dura. O meu sogro obrigava os filhos a trabalharem muito.” - refere a esposa

do fundador num livro que conta a historia de vida da empresa e do seu fundador.

“Apesar da figura frdgil, o (pai do fundador) era severo com os filhos. O mais velho, (nome),
recebeu uma educacdo rigida para servir de exemplo aos mais novos. Com onze anos jd
trabalhava. Os irméos que lhe seguiam em idade comecaram também (...) muito cedo. Para
ndo ficar com a antiga quarta classe, o rapaz estudava a noite. Ainda crianca, trabalhava de
dia e, ao final da tarde, ia para a escola, de onde saia quase a meia-noite. Caminhava
quilémetros. No dia seguinte, bem cedo, tinha de estar a pé para ir com o pai e os irmdos (...).

Em casa, fazia o pdo e cuidava dos mais pequenos.” - revela o0 mesmo livro.

Esse filho mais velho, que comecou a trabalhar com o pai ainda crianca, é considerado hoje o
fundador e o grande impulsionador do grupo, criando a empresa em 1958, com uma designacao
que continha o seu nome e a mencado aos seus irmaos. Isso aconteceu apds o falecimento da
sua mae em 1956 e a descoberta de uma doenca no coracao do seu pai, que aconselhado a
deixar de trabalhar, passou o trabalho para os quatro filhos mais velhos, que dois anos depois

fundaram o grupo com a criacao da empresa.

“0 meu irmdo (o fundador) era uma pessoa incansdvel com uma inteligéncia acima da média”.

- expressa um irmao dos socios-fundadores do grupo no mesmo livro.

“Chegava antes dos funciondrios. Pedia contas: queria saber da satde financeira do grupo,
(...), receava por aquelas que, fora do pais ou nos arquipélagos, nGo conseguia controlar.
Obrigava trés dos cinco filhos - os mesmos que ainda hoje se mantém no conselho de
administracdo da (nome da empresa) - a desenvolverem uma espécie de gestdo paralela apenas
para que ele ndo se apercebesse de que jd ndo tinha o leme da empresa nas mdos. Até ao
ultimo dia, manteve-se como presidente por vontade deles, ainda que, na prdtica, fosse jd o

mais velho a arquitectar as directivas. Alids, (nome do fundador) sempre encarara (nome do
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filho mais velho do fundador) como seu sucessor natural.” - recordado nesse livro que conta a

historia da empresa e do seu fundador.

Mais tarde, no inicio dos anos noventa, a empresa adotou, como marca, a alcunha da familia,
que ainda hoje a administra, e que se encontra referenciada em varios registos da trisavd do

fundador.

Hoje, o grupo é um dos maiores do setor de atividade em que atua, distinguido com varios
prémios e distincdes. Mantendo o cariz familiar, a empresa core business do grupo é
administrada pela segunda e terceira geracoes, sendo o conselho de administracao presidido

pelo filho mais velho do fundador, e o conselho executivo pelo neto mais velho.

O fundador, apesar de ja falecido, é recordado com orgulho em todas as entrevistas, livros ou

artigos publicados sobre a empresa.
Foi ele o grande impulsionador da empresa e a fonte de inspiracao e unido da familia.

“Aos amigos, com quem era mais expansivo, manifestava o orgulho que tinha na familia, mas,
em casa, era duro e exigente, o que tornou os cinco irmdos unidos. (...) Apesar de serem filhos
do patréo, trabalhavam a par com os outros funciondrios.” - refere o livro publicado com a

historia da empresa.
Numa mensagem da administracao do grupo é retirado:

"Foi com muito trabalho, arrojo, empenho e dedicacdo que os fundadores, principalmente o
(nome do fundador) e os irmdos (nomes dos trés), souberam ultrapassar as contrariedades. (...)
Todas as adversidades foram superadas com a ajuda e colaboracdo das geracées seguintes, sem
olhar a meios e a hordrios, por vezes, com sacrificios proprios, mas também com a preciosa

ajuda de todos os colaboradores.”

A mesma mensagem deixa claro que: “E com muito orgulho e satisfacdo que verificamos que a
terceira geracdo jd se encontra perfeitamente integrada nos negdcios do grupo (Nome),
assumindo grandes responsabilidades na conducdo e orientacdo do futuro da empresa,
garantindo e defendendo o espirito do protocolo familiar. Os obreiros desta empresa
continuam a deixar um patriménio empresarial de grande valor e um desafio de grande

responsabilidade para as geracédes seguintes (familiares e ndo familiares).”

O know-how da empresa que movimenta atualmente cerca de 3500 trabalhadores, levou-a a
conquistar mercados em diferentes continentes. A seu cargo tem, em Portugal, uma equipa de
cerca de 665 profissionais, que se eleva para cerca de 3500 nos dezasseis mercados

internacionais onde a empresa esta presente.
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Atualmente, este aglomerado de empresas conta com cinco ramos familiares representados
pelos cinco irmaos, filhos do fundador, socios do grupo e com dez membros familiares em cargos
diretivos. Contudo, a laborar na empresa estao atualmente dezoito descendentes diretos, todos
com o apelido de familia que diverge da alcunha por que é conhecida, mais os respetivos
conjuges, num total de trinta e um. Oito dos doze netos do fundador trabalham nos varios

departamentos e empresas do grupo. Os outros quatro seguiram vocacoes diferentes.

“Apesar de ter seguido uma vocacdo diferente, vejo-me incluida no futuro da empresa, no
sentido em que faco parte da familia. Tenho um grande orgulho nos meus primos mais velhos,
que vestiram a camisola de forma exemplar. Acho que eles e a empresa terGo um futuro
promissor e eu estarei ao lado deles.” - partilha uma neta do fundador, na publicacao que
relata a historia da empresa, sendo a Unica neta que faz parte do conselho de familia que nao

trabalha na empresa.

6.7.2. Caracterizacao do empresario face a empresa

O entrevistado G pertence a terceira geracdo a laborar no grupo, sendo neto do fundador e
sobrinho do atual administrador. Quando terminou a licenciatura, na area das Ciéncias
Econdmicas e Empresariais, entrou na empresa por necessidade por parte desta, ja que houve
a saida de um colaborador da area. O entrevistado refere ainda nao ter existido pressao ou

interferéncia do antecessor.

“A minha entrada na empresa deveu-se porque uma empresa do grupo ia ficar sem um
funciondrio e abriu-se uma vaga para um cargo de secretariado. Eu estava a terminar a
faculdade, faltando uma cadeira para terminar, e aproveitei para ganhar experiencia e
também algum dinheiro. A empresa aproveitou e fez um estdgio profissional para mim, o que

fez com que fosse vantajoso para todas as partes”, partilha o entrevistado G.

“Quando era miudo, trabalhava nas férias, a titulo gratuito, para aprender um pouco e talvez
para ser o castigo de mau comportamento escolar, que até ndo era muito mau. Hoje digo que
ndo era castigo, mas sim, educac@o e aprendizagem, para o que sou hoje, como profissional e

como humano”, recorda o entrevistado G.

Atualmente, o entrevistado desenvolve funcoes de direcao no departamento de compras e
logistica e anteriormente no departamento financeiro. Contudo, o alcance destes cargos nao
foi direto, como relata o entrevistado: “Sé ao fim de oito anos de trabalho consegui um cargo

de direca@o departamental, tendo ainda passado trés anos de experiéncia fora do pais.”
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6.7.3. Conselho de familia

Numa publicacdo da empresa sobre a sua historia de vida e num dos artigos sobre o grupo na
comunicacao social, pode retirar-se que “no sentido de estruturar a familia empresdria,

criaram duas estruturas essenciais para a tomada de decisées familiares e de negocio”:

* A Assembleia Familiar - constituida pela esposa do fundador (a matriarca da familia),
os seus cinco filhos e conjuges e respetivos descendentes consanguineos - “drgdo que
tem como principal missGo manter todos os membros da familia ligados entre si e a
empresa, reforcando a garantia de continuidade da mesma no seio da familia e
permitindo que todos, mesmo aqueles que ndo trabalham no grupo, tenham
conhecimento do que se passa no mesmo”.

« O Conselho Familiar - constituido por dez membros, descendentes de sangue (cinco
socios e cinco descendentes diretos), reline duas vezes por ano, e - “deve: - assegurar
que o protocolo funciona; - analisar os assuntos de importdncia para a familia na sua
relac@go com a empresa; - analisar questdes relacionadas com a continuidade e
sucessdo, nomeadamente preparando 0s mais jovens para assumirem no futuro o
destino da empresa e decidir sobre os cursos de formacdo e em que departamentos
serdo colocados os futuros sucessores; - resolver conflitos sobre assuntos como

contratacdo, despedimentos e distribuicdo de remuneracées suplementares.”

Para além destas duas estruturas, foi partilhado pelo entrevistado G que também é realizado o
retiro familiar, uma vez por ano, com toda a familia. Também a publicacdo que relata a historia
da empresa refere: “Aniversdrios, Pdscoa e Natal foram, desde sempre, pretextos para que a
familia se juntasse a mesa. Na cabeceira, posava o patriarca. Eram momentos organizados para
fomentar a unido familiar. Por isso, ndo admira que o Protocolo Familiar incentive que estes

eventos continuem a realizar-se «naturalmente».”

Segundo o artigo sobre o grupo na comunicacao social, “estes drgdos preocupam-se com algo
muito importante: que a familia possa conviver e dar-se bem pois serd algo que se reflete nos

proprios negdcios”.

Relativamente ao conselho de familia, que ndo existia antes da elaboracao do protocolo
familiar, a sua existéncia é considerada, pelo entrevistado G, de “alta importdncia”, assim

como para gerir tensoes e conflitos familiares.

O conselho familiar foi “criado por um pacto estabelecido entre os descendentes diretos de

(nome do fundador)”, conforme refere o livro que conta a historia da empresa.

Uma das noticias sobre o grupo na comunicacdo social refere: “Ndo é seguro que o estatuto
familiar seja uma garantia de emprego no grupo. Uma das competéncias do Conselho de

Familia é precisamente resolver conflitos resultantes de despedimentos de familiares.”
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O objetivo do conselho de familia, no caso G, encontra-se de acordo com o disposto na
literatura, mas o entrevistado resume numa frase: “Dialogar sobre assuntos da empresa no

dmbito familiar”.

O conselho de familia do grupo G é composto por dez membros, dos quais cinco sao os irmaos
socios do grupo e os restantes cinco os seus descendentes diretos. Estes descendentes sao filhos
dos sdcios, netos do fundador. Cada s6cio nomeou apenas um dos seus filhos para pertencer ao

conselho de familia, sendo na maioria (quatro) os mais velhos.

0 entrevistado G explica que “para pertencer ao conselho de familia, existem regras na idade.
No minimo 18 anos, salvo excecdo de morte do pai/ mde e ndo haver mais nenhum descendente

com a idade minima e que neste caso, mesmo assim, seria revisto o assunto.”

Para além do cargo de presidente, ocupado pelo presidente do conselho de administracao, nao

existem mais cargos no conselho de familia.

Relativamente as funcdes, o entrevistado resume no seguinte: “Manter a unido da familia;
Perpetuar a empresa na familia; Dar a conhecer alguns pormenores da atualidade do negdcio

a familia; e, Gerir conflitos que possam existir”.

Quanto ao funcionamento, segundo o entrevistado G, apesar de apenas reunirem duas vezes
por ano, com data fixa (terceiro sabado de Abril e Outubro), considera que o numero de
reunioes ideais seria “quatro a seis vezes por ano”. A presidéncia das reunides é realizada pelo
presidente do conselho de administracdo, que também é o irmao mais velho dos sécios. Os
acordos sao alcancados por “maioria qualificada de dois tercos”. Relativamente a sancoes para
0 nao cumprimento de acordos definidos, o entrevistado diz que nao ha “nada a registar até

ao momento”.

Quanto aos temas tratados no conselho de familia, mesmo sendo os considerados pela
literatura, o entrevistado G conclui como sendo “tudo o que acham relevante para manter a

empresa/ familia unida”.

No caso G é considerado o planeamento do futuro e destino da empresa como familiar e

“pretende-se que se faca um plano de progressdo de carreiras e estabilidade na sucessdo”.

No conselho de familia sdo definidos os objetivos individuais como um todo. Sobre este assunto,

€ retirado um excerto de uma noticia na comunicacao social sobre o grupo:

O grupo G, “para assegurar que a familia e a empresa se mantém unidas por lacos de
afetividade, consciéncia social e profissionalismo, constituem um Unico bloco, coeso e forte,
definiu regras no seu protocolo familiar, que obrigam os seus elementos a colocarem os

interesses do coletivo acima dos pessoais”.
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Também sao desenvolvidos planos pessoais futuros para as geragées mais novas, pois “existe a
intencdo de fazer um plano de progressdo de carreiras para os mais novos, que ainda estdo a
crescer dentro da empresa”, conforme partilha o entrevistado G. E, também ¢é planeado o
tratamento de futuros membros da empresa, “existindo uma comissdo de remuneragGo que
deverd controlar isso”, uma vez que também estdao definidos “patamares mdximos no
protocolo”. Sobre este tema, também uma das noticias na comunicacéo social, com entrevista

ao grupo, refere:

“Importante também, segundo o documento, é a oportunidade de desenvolvimento de
carreiras dos membros do cla. Por isso, numa altura em que alguns dos elementos se comecam
a preparar para ingressar na universidade, existe um aconselhamento sobre o curso que cada
um deve seguir. Nunca forcamos ninguém a vir para a empresa, mas queremos o melhor para

cada um”, explica o presidente do grupo”.

Uma entrevista na comunicacao social refere o seguinte: “Para o futuro da empresa, a presenca
dos mais novos, que tém outra visGo do mundo, é também importante. Tém uma maior
apeténcia para as novas tecnologias, por exemplo”, justifica (nome de um diretor do grupo).
Assim, "procuramos sempre aconselhar os mais novos, transmitir-lhe os valores da empresa e

prepard -los para assuntos que s@o inerentes ao grupo”, adianta (nome).”

0 livro que relata a histéria da empresa também acrescenta o seguinte: “E o conselho familiar
que decide sobre os cursos de formacGo e em que departamentos serdo colocados os futuros
sucessores. Os candidatos a lideres sGo acompanhados por um comité mentor, que avalia o seu
desempenho e a sua preparacdo. Estd ainda previsto um plano de contingéncia para responder

a questoées de morte subita dos lideres ou futuros sucessores.”

0 entrevistado G expressa que os membros familiares s6 entram na empresa “por necessidade.
Ninguém entra por entrar”. Acrescentando ainda que: “No nosso caso, necessita de ter
competéncias para o cargo ou funcbes que hd necessidade. Ndo é obrigatorio ter licenciatura,
saber linguas, etc., mas é importante para que na selecdo seja admitido. Se ndo tiver as

competéncias necessdrias, ndo é por ser da familia que é admitido ou tem privilegio.”

Quanto as politicas de propriedade e transferéncia, o entrevistado G menciona que “estd
contemplado no protocolo, modelos de transferéncia de propriedade, de modo a dar

preferéncia a familia”.

A mesma noticia na comunicacao social, refere que no protocolo familiar: “(...) ficaram ainda
tracadas as regras de salvaguarda para o futuro dos membros da familia. Assim, ficou definido
que caso exista algum elemento com problemas financeiros, se possivel, a empresa ird prestar-

lhe auxilio”.
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Também o livro que relata a historia da empresa refere que: “Estdo ainda previstas regras que
limitam a venda das posi¢bes acionistas ao exterior. Primeiro, vende-se a familia, depois a
empresa e, s6 em ultimo caso, ao mercado. Mas sdo vdrias as situacées que sdo analisadas por
este orgdo (o conselho de familia), como a expulsdo de algum membro da familia da empresa

e a forma de o reintegrar na mesma, por exemplo.”

Relativamente ao valor para a empresa, o entrevistado considera que com o conselho de familia
existe melhoria do alinhamento de interesses, do empenho, da unidao, do compromisso, da
comunicacao, acrescentando que se deve “procurar manter coesa a unido da familia, para bem

da empresa”.

Relativamente a melhoria dos resultados da empresa, o entrevistado esclarece o seu ponto de
vista da seguinte forma: “Para haver sucesso, temos de estar todos em consenso. Se ndo existir
coesdo, consenso e uniGo, ndo é tdo fdcil obter o sucesso. Por isso, ndo deve existir um que
esteja contrariado e/ou prejudicado. Devem estar todos 100% beneficiados. Isto ndo é na

(nome da empresa), mas sim, em todas as organizacdes do mundo”.

Sobre a opinidao do entrevistado sobre o papel do conselho de familia no planeamento da
sucessao, € respondido o seguinte: “Pode sim influenciar, pois por vezes tem outras visées que

alguns certamente ndo tém, sobre o negdcio.”

6.7.4. Protocolo familiar

“Os membros da familia (alcunha da familia), proprietdrios do grupo (nome), signatdrios deste
documento expressam a sua firme vontade de dar continuidade a este patriménio empresarial
no seu seio, pelos seguintes motivos: Manter a uniGo da familia; Perpetuar a empresa na
familia; Respeitar o interesse dos fundadores e da segunda geracdo composta pelos cinco
irmdos (nomes); Dar continuidade ao sonho empresarial dos atuais acionistas; Tornar mais
forte e sentido o compromisso de todos os membros da familia; Orgulho de ser uma empresa
familiar; Garantir a seguranca econémica da familia; Garantir e estimular, nas atuais e
proximas geracoes, o gosto de trabalhar na empresa da familia; Know-how e modelo de gestdo
introduzido pela familia ao longo dos 45 anos de existéncia, que poderd ser uma mais-valia
para o crescimento e desenvolvimento da mesma e para as proximas geragées.” - ponto um do

protocolo familiar publicado num livro da area e na publicacao que relata a histdria da empresa.

Para o entrevistado G, a existéncia de protocolo familiar tem uma importancia “muito alta”,
sendo que a descricao da troca de poder que o documento contém é “importante para a

continuidade do crescimento sustentavel”.

172



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

“Sem parar para respirar, o grupo prepara o futuro e, através da criacdo de um protocolo
familiar, acerta jd o caminho para que a quarta geracdo entre nos trilhos da empresa e o

negdcio se mantenha na familia” (artigo na comunicacao social sobre o grupo).

Em 2004, na qualidade de patrono da familia, o fundador “realizou a sua mais visiondria medida
através da promocéo, criacdo e assinatura do protocolo familiar”, refere o conselho de

administracao numa mensagem oficial da empresa.

A mesma mensagem refere ainda que “o documento, assinado por todos os membros da familia,
expressa a firme vontade de dar continuidade ao patriménio empresarial conseguido por todos
com muitos sacrificios e ao longo de quase meio século, viabilizada pelos seguintes
pressupostos: - A manutenc@o da unid@o da familia; - A perpetuacdo da empresa na familia; - O
respeito pelo interesse dos fundadores e da segunda geracdo composta pelos cinco irmdos; - A
continuidade do sonho empresarial dos atuais acionistas; - O fortalecimento do sentido de
compromisso de todos os membros da familia; - O orgulho de ser uma empresa familiar; - A
garantia da seguranca econémica da familia; - O estimulo do gosto de trabalhar na empresa
da familia das atuais e proximas geracées; - A preservacdo do know-how e do modelo de gestdo
introduzido pela familia ao longo da histéria da empresa, que poderd ser uma mais-valia para

o crescimento e desenvolvimento da mesma, para as proximas geragées.”

No que respeita a contingéncias familiares descritas no protocolo familiar, realca-se uma que
foi partilhada numa das noticias na comunicacao social sobre o grupo: “O protocolo familiar
estd em vigor desde 2005, sendo obrigatdrio, a titulo de exemplo, que cada familiar circule

pelos vdrios departamentos de modo a ter um conhecimento geral da empresa”.

0 entrevistado G também realca o seguinte: “No caso de separagdo, por exemplo, os cbnjuges

ndo podem trabalhar mais no grupo.”

Apesar de ser um documento assumido por toda a familia, com aplicacdo do seu conteldo
rigoroso, o entrevistado confessa que, no passado, nao se verificaram situacoes de grande
relevancia cuja aplicacao do protocolo fosse de grande importancia: “Nada a registar de grande
importdncia, porque até eram menos familiares na estrutura.” Contudo, o entrevistado
confessa ter sido criado um espirito de unidade e compromisso, uma vez que se tenta “sempre

unir os pontos de forma a haver unido”.

Em termos de definicao de protocolo familiar, o entrevistado considera “ser um instrumento
que tem sempre um poder sentimental sobre o passado/presente/futuro”. Segundo uma das

noticias sobre o grupo, na comunicacao social, pode ler-se:

“Num grupo em que grande parte dos dirigentes sGo familiares, é natural que os problemas
extravasem o plano meramente laboral. Para evitar estas situacées, (nome da empresa)

estabeleceu um conjunto de regras e valores a prosseguir, sob a forma de protocolo.”
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No mesmo sentido, outra noticia também reforca essa ideia: “Num grupo em que parte
significativa dos dirigentes s@o familiares pretendeu-se evitar que os problemas extravasassem
o plano laboral. O protocolo familiar foi o instrumento definido para o efeito, tendo como
principal objetivo manter o patriménio empresarial na familia, embora néo se exclua a entrada

de outros parceiros no capital do grupo.”

Quando questionado, o entrevistado considera haver melhoria nos conflitos e tensdes familiares
e até nos resultados apds a implementacdao do protocolo familiar, ndo é dada grande
importancia. Quando questionado com o porqué, é justificado da seguinte forma: “Ndo posso
responder, porque antes do protocolo era bastante novo. Hoje sou mais adulto, mas somos

muitos mais a exercer dentro do grupo.”

As etapas para a implementacao do protocolo familiar encontram-se de acordo com a revisao

da literatura estudada.

O processo de elaboracao teve a duracao de um ano, com a participacao dos dez membros que
pertencem ao conselho familiar e com o auxilio de uma empresa consultora. “Participaram os
dez, mas penso que se estd a pensar reformular, com mais elementos”, acrescenta o

entrevistado G.

Nao havendo registo de nenhuma tensao ou conflitos familiar na altura, as regras foram
definidas num processo participativo apenas com os dez membros do conselho de familia, onde

estao representadas duas geracdes. O entrevistado acrescenta que foi um “preparar o futuro”.

Em termos de aprovacao, o documento foi assinado pelos dez membros do conselho de familia,

e pelo fundador, sendo alcancada por unanimidade, e com debate prévio dos temas.

“0 grupo (nome) ndo s6 sobreviveu a primeira geracdo como vai jd na terceira, sem que se
preveja que, a médio prazo, saia das maos da familia que o fundou e construiu. E para prevenir
que isso mesmo aconteca foi assinado, em Setembro de 2004, um Protocolo Familiar, subscrito
por onze representantes das trés geracées, entre eles o fundador e patriarca da familia,
(nome), que estabelece as premissas para o futuro. Isto, numa altura em que havia 30 membros
na familia e o grupo era um dos maiores da regiGo e do pais no sector (nome do setor).
Fomentar o espirito de coesdo familiar e prevenir que eventuais problemas familiares
prejudiquem o funcionamento da empresa e vice-versa foram os objectivos principais que
levaram a familia (nome) a procurar uma empresa especializada neste género de servicos,
(nome da empresa consultora), e a estabelecerem o pacto, que foi pensado durante meio ano.”

- refere a publicacao que relata a historia da empresa.

0 protocolo foi implementado no ano de 2004, sem plano especifico com as principais tarefas
ou prazos a cumprir, nem limites para recordacao ou atualizacao das suas clasulas. Contudo,

esta definido um responsavel para recordar e atualizar o documento “sempre que se achar
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necessdrio: o presidente do conselho de familia”. O que ira acontecer no decorrer do ano 2018.
“Serd agora, em 2018, ndo com outra geracdo, porque ainda sGo muito pequenos, mas serd

com mais elementos da segunda geracé@o.”

Para que haja consenso na aplicacao de novas questdes, é necessaria uma “maioria qualificada
de dois tercos dos votos”. No caso de diferencas na interpretacao das disposicdes, o

entrevistado sugere que “deverd reformular-se a questdo e submeté-la novamente”.

Relativamente a adesao, as normas sao de conhecimento geral e aceites por todas as pessoas.

Segundo o entrevistado G:

“Todos aderem, contudo, para pertencer ao conselho de familia, existem regras na idade. O
protocolo é para toda a familia. Agora para entrar no conselho é necessdrio ter idade (18

anos).”

0 valor do protocolo, do caso G, mesmo sendo apenas moral, segundo o entrevistado, “é muito

alto”.

A divulgacao do protocolo é somente para a familia e todos os seus membros estdao no ambito

de aplicacao do documento.

Os temas principais incluidos no protocolo familiar sdo: os investimentos e o futuro da
empresa/familia. O entrevistado acrescenta que “é bastante extenso: condicdes para entrar,

direitos, deveres, obrigacées, etc.”.

Relativamente a sancoes descritas no documento, segundo o entrevistado G, “ndo hd nada a

registar até agora”.

Por ultimo, na opinidao do entrevistado, o protocolo familiar € um instrumento que “pode

influenciar” o planeamento da sucessao numa empresa familiar.

6.7.5. Sucessao na empresa

“Ele lancou a semente, cuidou dela e, com empenho e grande perseveranca, soube ensinar e
passar a sua ideologia e forma de estar aos filhos, netos e a todos os colaboradores que séo,
também eles, parte desta familia. Cabe-nos a todos, agora, dar segquimento ao seu trabalho,
a sua obra... e dignificar o que ele hd muito comecou...” - discurso proferido por um dos netos
do fundador no funeral desse e publicado no livro que conta pormenorizadamente a historia da

empresa.

Os factos considerados, pelo entrevistado G, relevantes na vida da empresa foram

essencialmente a vida e a morte do fundador e os processos de internacionalizacao do grupo.
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“Morte do fundador, toca sempre a qualquer um que seja da familia, ou seja somente
trabalhador, porque fica sempre a sensacéo, que algo vai mudar; Divorcio, nunca chegou a ser
problema para a estabilidade da empresa e familia; Quanto a internacionalizacéo, considero
que a ida de um familiar para o mercado angolano foi um acontecimento importante, porque

permitiu ter um negdcio de maior volume e rentabilidade., partilha o entrevistado.

Apds a analise da publicacdo da histéria da empresa, pode afirmar-se que com o
desaparecimento do fundador, surgiu a primeira sucessao do caso G, que ocorreu no ano de
2007, em que sao eleitos novos dérgaos sociais e o filho mais velho passa a liderar o grupo, cuja

administracao fazem parte os cinco irmaos.

De uma forma resumida, o entrevistado G partilha o seguinte: “Sé existiram duas sucessées.
Uma do fundador para o filho mais velho” e mais tarde “a colocacdo do CEO do grupo, o neto
mais velho” que também se torna um passo importante para a sucessao seguinte. Segundo o
entrevistado, “a geracdo dos netos, comecou com a necessidade de incluir mais funciondrios,

devido ao crescimento do negocio.”

O protocolo familiar foi publicado para assinalar cinco décadas de atividade do grupo e numa

mensagem da administracao, é referido que:

“Com orgulho, testemunhamos a inteligéncia e a visdGo dos nossos fundadores, em especial o
(nome do fundador primordial), na formacdo e na transicGo atempada para a segunda geracéo,
transmitindo e introduzindo os valores, demonstrando diariamente a seriedade, honestidade
e humildade que sempre distinguiram as raizes (alcunha de familia). Foram anos de
crescimento do negocio e dos recursos humanos, de expansdo internacional, de diversificacdo
da atividade, de especializacGo e amadurecimento da nossa forma de trabalhar. Mesmo
enfrentando os ultimos anos de crise, sedimentdmos o que nos distingue em todas as

atividades, independentemente da geografia.

E com muito orgulho e satisfacdo, que verificamos que a terceira geracdo jd se encontra
perfeitamente integrada nos negdcios do Grupo (nome), assumindo grandes responsabilidades
na conducdo e orientacdo do futuro da empresa, garantindo e defendendo o espirito do
Protocolo Familiar. Os obreiros desta empresa continuam a deixar um patriménio empresarial
de grande valor e um desafio de grande responsabilidade para as geracbes seguintes (familiares

e ndo familiares).

Principios de gestdo, referéncia ética e cultural, alicercada na VisGo e MissGo delineadas,
constituem-se numa ciéncia empresarial formada por Valores, Atitudes e Comportamentos.
ParGmetros esses nascidos da Heranca e da Tradicdo, erguida pela mestria dos ensinamentos
do passado e aprimorada pela prdtica quotidiana, sempre com o propdsito de servir os Clientes
e de produzir riquezas econdémicas e sociais. Este é o principal patriménio intangivel da

Organizacdo.”
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A escolha do sucessor anterior foi ensejo “pelo corpo acionista, sendo o descendente mais
velho, pelos anos e processos pelo qual ja passou na empresa”, conforme referiu o entrevistado
G.

Numa publicacdo da empresa que relata a sua historia, pode ler-se que a sucessao foi planeada
e consta do protocolo familiar: “Questées fulcrais como a da sucessdo sdo alvo deste acordo.
Sucessd@o essa que (nome do fundador) soube fazer, introduzindo aos poucos os filhos na
empresa, incutindo-lhes aquele que era o seu principal vicio: o negocio que criou. Ndo sendo
um homem que facilmente demonstrava os sentimentos, conseguiu manter a familia unida a
sua volta. Foi tratando da sucessdo sem que algum dos filhos a questionasse, passando-lhes as

quotas muitos anos antes de falecer.”

Assim, a transferéncia de conhecimentos e abordagem do negécio do fundador foi feita
gradualmente, com o trabalho diario na empresa. Foi um processo de transferéncia de poder

gradual. Sobre a referéncia do fundador, o entrevistado G refere que:
“O fundador é um exemplo a seguir, mas agora com novos modelos adaptados a realidade”.

“Herddmos do nosso avd a responsabilidade e a capacidade de trabalho. Mesmo sendo uma
familia grande, todos percebemos que temos de continuar a trabalhar para algo que demorou
muito a crescer.” - refere um neto do fundador numa publicacao da empresa que relata a sua

historia.

A mesma publicacao relata o seguinte: “O exemplo de (nome do fundador) é seguido por todos
eles directa ou indirectamente, mesmo por aqueles que seguiram vocacées diferentes, que
sentem fundamentalmente o mesmo orgulho pela alcunha que mantém. Para os que decidiram
fazer carreira na empresa ainda mais - a obrigacé@o de continuarem a fazer crescer o negocio
que o avd fundou estd sempre presente, como se através da sua dedicacdo lhe prestassem
homenagem. A maioria, tal como os pais, passou um ou dois meses das suas férias a trabalhar

na empresa.”

Também, numa entrevista da comunicacao social ao presidente do conselho de administracao

do grupo, é partilhado o seguinte:

“Segundo o presidente do conselho de administracdo, e alids como estd escrito no protocolo,
é muito importante que se respeitem as ideias dos fundadores e da segunda geracé@o, os grandes
responsdveis pelo desenvolvimento do negdcio. Uma ideia que s6 assim permite dar seguimento
ao sonho empresarial. "Procuramos estimular as proximas geracées para o gosto de trabalhar

na empresa da familia", explica.

, , foi inici OXi u a i
Recentemente, no ano de 2017, foi iniciado o processo para a proxima sucessao da terceira
geracao. O entrevistado G refere ainda que o “plano de sucessdo estd a ser iniciado e planeado,

mas ainda sem qualquer data para tal”.
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Sobre os aspetos que se considera poderem vir a condicionar o sucesso desse processo, 0

entrevistado pondera ser o facto de este ser um “processo moroso e muito minucioso”.

Importa aqui realcar uma intervencdo de uma neta do fundador, no livro que conta a historia
da empresa: “Sinceramente acredito que, mais importante do que o protocolo familiar para o
futuro da empresa e para garantir uma sucess@o sem problemas, é a uniGo que existe entre os

primos”.

Sobre o plano de sucessao, “estd atualmente a ser tratado”, pois “existe um plano elaborado”

com as devidas planificacées.

Sobre esse plano, o livro que conta a historia da empresa realca o seguinte: “A sucessdo é
porventura a principal razdo de ser do protocolo, que foi assinado pelo presidente do grupo da
altura, (nome do fundador), e também por aquele que viria a ser o seu sucessor, o filho mais
velho, (nome). Resta saber quem ird substituir o homem (...). Diz o pacto que, a partir do
momento em que o lider estabelecido tem mais de 55 anos, deve iniciar-se um plano de
sucess@o da lideranca, o que estd jd a acontecer, até porque (nome do atual administrador) se

tornou presidente do grupo com 59 anos.”

Neste caso, existe participacao e envolvimento de “alguns” membros familiares e nao
familiares no planeamento da sucessao, nomeadamente uma empresa de consultoria

especializada.

Ha circulacdo de informacao sobre a empresa na familia, através do conselho de familia e

“principalmente com quem trabalha diariamente na empresa”.

Uma das noticias na comunicacéo social sobre o grupo refere: “Outra das politicas (...) é que
cada elemento da familia esteja sempre informado sobre o que se passa no grupo. Mas
pretende que haja um empenhamento de todos os accionistas e colaboradores, sejam eles

familiares ou ndo.”

Para o entrevistado G, os fatores que influenciam a decisao de iniciar o planeamento sao a

“estabilidade e o compromisso com o futuro da empresa”.

A forma como ¢ feita a comunicacao do plano e dos seus resultados € “em reunido conjunta,

através do conselho de familia”.

Para além do protocolo e do conselho familiar, o entrevistado considera a documentacao
estruturada por advogados, outro dos instrumentos ou ferramentas que auxiliam o planeamento

da sucessao.
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Neste grupo, sao tidos em conta os objetivos pessoais e profissionais dos membros da familia,

e, a razao do planeamento € “manter a empresa 100% familiar e com sucesso futuro”, conforme

destaca o entrevistado.

Mas, a publicacado sobre a historia da empresa relata o seguinte: “foi para «assegurar que a
familia e a empresa unidas por lacos de afectividade, consciéncia social e profissionalismo
constituam um unico bloco, coeso e forte» que se definiram regras num protocolo que obriga

os seus elementos a colocarem os interesses do colectivo acima dos seus pessoais.”

Na mesma publicacao se destaca um comentario de uma das filhas do fundador: “No dia-a-dia,
nas relacées de trabalho, ndo penso muito em separar a parte familiar da profissional. Acho
que tudo acontece entre nds [os familiares que trabalham na empresa] de uma forma muito

espontanea.”

Destaca-se aqui uma entrevista do presidente do grupo para a comunicacao social é realcado o

seguinte:

"0 principal objectivo é manter o patriménio empresarial na familia. Queremos perpetuar a
empresa na nossa familia, embora ndo se exclua a entrada de outros parceiros no nosso

capital.”

As etapas do planeamento encontram-se de acordo com a literatura e, o entrevistado

acrescenta que deve ser tudo “preparado com conhecimento e dando oportunidades”.

No que diz respeito ao envolvimento e compromisso da familia, no caso G, a familia participa
nos planos de sucessao, que se encontram a ser tratados, e “influencia muito” a vida da

empresa.

Apesar da sucessao passada ter sido para o filho mais velho e, atualmente, o neto mais velho
ser o que dirige a empresa principal do grupo, o entrevistado ndao considera que a hierarquia

na empresa seja a mesma da familia, “cada um tem a sua funcédo”.

Numa conferéncia de empresas familiares, o presidente do grupo partilhou o seguinte: “E
importante que a familia possa conviver e dar-se bem. Isso vai refletir-se igualmente nos
negécios. E assim que perduram os valores e incentivamos os colaboradores.” (Noticia da

comunicacao social).

Na sua intervencao, o empresario sublinhou ainda que os membros da familia “tém de estudar
e trabalhar fora para adquirirem novos conhecimentos e competéncias. Estes gestores do
futuro, a par de administradores externos, sGo importantissimos para trazer novas ideias e

conceitos”.
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No caso G, existem regras que regulamentam o processo de entrada dos membros da familia na
empresa, mas, o presidente do grupo deixou claro, na conferéncia referida, que ndo ha um
bilhete de entrada para todos os familiares. “E estudado o perfil da pessoa necessdria, e
conforme as regras estabelecidas no protocolo familiar, hd critérios que devem ser cumpridos.
Somos muito rigorosos em encontrar as pessoas que precisamos”. O entrevistado G refere ainda

que “sé em caso de necessidade e ter as competéncias adequadas a necessidade”.

A publicacdo que relata a historia da empresa refere que: “O pacto (o protocolo familiar)
determina que ndo é possivel criar postos de trabalho artificiais ou redundantes que ndo sejam

necessdrios ao desenvolvimento da empresa.”

Numa entrevista do presidente do conselho de administracao para a comunicacao social, €

advertido o seguinte:

“Mas ndo se pense que para subir na hierarquia da empresa é preciso ser membro da familia.
Ainda recentemente foi promovido a director um trabalhador que nGo era membro da familia.

Era uma pessoa com valor, com provas dadas e que subiu por mérito pessoal.”

O desejo de a empresa continuar na familia é, segundo o entrevistado G, de “100%”. As
condicoes que entende necessarias para a familia manter o controlo e a propriedade da empresa

€ “manter a coesdo e uni@o”.

A publicacdo que relata a historia da empresa refere: “No fundo, a razdo de ser da (nome da
empresa) continua a ser o seu fundador. A dedicacé@o da familia ao negdcio estard portanto
garantida enquanto a memoéria da sua presenca e os seus ensinamentos se mantiverem
presentes. Para jd, a segunda geracdo sente que tem seguidores entre os seus filhos e
sobrinhos, pelo que a empresa deverd manter-se em maos familiares, ainda que haja tendéncia
para que as suas estruturas sejam cada vez mais profissionais, integrando membros de fora.
Acontece jd com a administracdo (da empresa) que, desde 2006, tem um elemento que néo

pertence a familia.”

Uma das entrevistas ao administrador do grupo, na comunicacao social, refere: “Embora o
negocio esteja na familia hd quase meio século, (nome do administrador) ndo coloca de parte
a possibilidade de vir a deixar de estar. Mas, garante, tudo faremos para que o negocio se
mantenha em mdos de familiares”. Porém, refere aquele administrador, existe sempre a

possibilidade de entrada de outras empresas no capital do grupo.”

A integracao dos membros da familia no negécio ¢ feita de forma progressiva e “consoante a
necessidade” a nao ser “o cargo que for necessdrio se adequar ao seu potencial”, como refere
o entrevistado. Também o processo de preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca é

feito de forma acompanhada e “vai sendo feita lentamente”.
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A publicacdo que relata a histéria da empresa refere que “aquando da integracdo de um
familiar, este, dependendo do cargo que vier a desempenhar, deve passar algum tempo por
todas as dreas da empresa, de forma a adquirir uma visdo global sobre a mesma. Assim se

prepara um lider, até porque os dois anteriores comecaram por fazer de tudo.”

O circuito normal para a tomada de decisoes é tomado “pelos dez membros do conselho de

familia”, mas, importa referir que ha decisdes que sao tomadas no dia-a-dia:

“E natural, no (nome do grupo) resolverem-se estratégias de negécio, problemas de trabalho,
questdes do dia-a-dia entre pais e filhos, entre tios e sobrinhos ou entre primos. E natural
ouvir-se: «Jd falei com o seu primo sobre este assunto» ou «a minha mée e os meus tios ndo
concordam com este plano». O ambiente ndo é menos profissional ou menos exigente, é

apenas...mais familiar.” - excerto de uma publicacdo da empresa publicada num livro da area.

Sobre a existéncia de conflitos derivados do planeamento da sucessao ou outros, o entrevistado

refere nao haver “nada a registar até ao momento”.

Em termos de participacao dos membros familiares com o planeamento, o entrevistado refere

que “mantém-se tudo igual”.

Por Ultimo, também neste caso se concorda com o facto do protocolo e do conselho familiar
terem um papel muito importante no planeamento da sucessao, “influenciando sempre alguma

coisa”, conforme refere o entrevistado.
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7. Analise Comparativa: Discussao dos Resultados

Investigados e apresentados os estudos de caso de forma isolada, extraindo todas as
informacodes legitimas, em contexto real, importantes para a compreensao desta tematica,
nesta seccdo parte-se para a analise e exposicao dos resultados de forma conjunta e
comparativa, para que se possam extrair as evidéncias empiricas necessarias a obtencao de
conclusodes produtivas para a investigacao desta area. Assim, divide-se este capitulo consoante

trés das categorias principais apresentadas anteriormente.

Esta seccao esta estruturada de acordo com as categorias que direcionaram as respostas ao

objetivo geral e ao modelo de analise proposto:

1) Conselho familiar;
2) Protocolo familiar;

3) E, planeamento da sucessao familiar.

Desta forma, sao apresentados os resultados comparativos através de tabelas de analise (ver

Anexos Il, Il e IV).

7.1. O conselho de familia

A tabela 9 (ver anexo IlI) mostra as principais evidéncias empiricas, relativamente ao conselho
de familia de cada caso analisado. A discussao que se segue obedece as dimensdes descritas no

modelo de analise.

Antes de mais, esta investigacao, em que cinco das sete empresas sao consideradas de grande
dimensao, contradiz Gnan et al. (2015) que mostram que o conselho de familia € um mecanismo

de governo que nao é tipico de grandes empresas familiares.

No enquadramento do conselho familiar, os casos analisados coincidem muito. O conselho de
familia € um o6rgdo muito importante e fundamental nas empresas familiares. De acordo com
Felicio e Villardon (2015) e Le Breton-Miller e Miller (2015) as familias optam por realizar
conselhos de familia e parecem ter um maior alinhamento de interesses, considerando-os ser

um veiculo Gtil nas empresas familiares.

Também em todos os casos aqui estudados, as familias empresarias reinem-se para se verem,
estarem, informarem, tratarem das questoes dificeis que surjam relacionadas com a empresa

e com os seus familiares, perceberem os interesses e os percursos familiares e profissionais e
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até mesmo para passarem bons momentos em encontros relacionados com a empresa da

familia.

Em alguns casos (A, B e E), antes da sua implementacéo formal, as reunides ja eram realizadas
mais informalmente, embora nao as apelidassem de conselho familiar como surgiu com a
elaboracao do protocolo familiar que as veio regulamentar. Por exemplo, no caso A referem-se
a uma “assembleia familiar informal”, no B a “reuniées de irmdos” ou no E ao “almoco de
quarta-feira” com o pai e o irmao. Contudo, s6 com a elaboracao do protocolo familiar é que
todas estas empresas implementaram o conselho familiar formal que é estudado nesta
investigacao, indo ao encontro da ideia de Pérez (2014). Para este autor, quando os filhos da
familia fundadora criam as suas préprias familias, surge a necessidade de criar uma assembleia
familiar e/ou um conselho de familia e que se materialize, documentalmente, através de um

protocolo familiar.

Em todos os casos é valorizada a existéncia do conselho familiar, considerando-o importante e
fundamental nas suas empresas, confirmando o que Le Breton-Miller e Miller (2015) alegam, ou
seja, que os conselhos de familia podem ser um veiculo Util nas empresas familiares. O
entrevistado A considera-o como “um fator diferenciador e positivo nas empresas familiares”.
Os entrevistados B1 e B2 consideram-no “fundamental” para a empresa. Para os casos C e D, o
conselho de familia é considerado um orgdo importante na empresa. O caso E atribui
importancia ao conselho de familia, “principalmente para integracdo da terceira geracdo”.
Também para esta empresa (E), a sua existéncia é importante para o grupo, sendo considerado
como “fundamental”. Por Ultimo, o caso G atribui-lhe “alta importdncia”, assim como também

para gerir tensoes e conflitos familiares.

Em todos os casos estudados realizam-se varios tipos de reunibes familiares, tais como o
conselho familiar (que é comum a todos), a assembleia familiar, o retiro familiar, ou outro tipo
de reunides (e.g., Davis, 2001; Diaz, 2012; Palacios et al., 2012b, Jaffe e Lane, 2004; Pérez,

2014; entre outros).

Importa referir que o caso B e o caso F sao bons exemplos de praticas de governo familiar, pois
desenvolvem ativamente o conselho de familia, o retiro familiar e uma outra reunido familiar
de primos, partilhadas durante as entrevistas, analisadas em varios registos documentais
fornecidos pelas empresas, e apresentadas nos estudos de caso. Esta reunidao da geracao de
primos mostra ser uma pratica recente e muito interessante a implementar, manifestando-se

uma evidéncia empirica revigorizante para as empresas familiares.

Analisando, inicialmente, as assembleias familiares que se realizam, verifica-se que se
encontram em concordancia com o descrito por Davis (2001); Palacios et al. (2012b); Diaz
(2012) e Pérez (2014). Alias, Diaz (2012) caracteriza a assembleia familiar como sendo uma
reuniao de toda a familia, incluindo conjuges ou parceiros consolidados e filhos com 16 ou mais

anos. Esta assembleia realizada longe das pressoes diarias do negdcio, em que o Unico contacto
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oficial com a empresa é feito nesse dia, podendo ser realizado uma ou duas vezes ao ano,
aumentando assim a ligacao e o compromisso dos filhos. Esta caracterizacao é fortificada com
o apresentado pelos casos seguintes: No caso C, a assembleia familiar abarca a fundadora e os
membros descendentes dos fundadores, maiores de dezoito anos, e os conjuges também sao
convidados a assistir; No caso D, a assembleia familiar reline duas vezes por ano, com toda a
familia dos seis ramos familiares, com cerca de trinta e cinco adultos (os catorze primos, com
os respetivos conjuges e pais) mais as criancas; No caso E, também se reinem uma a duas vezes
por ano, com a primeira, segunda e terceira geracao; E, no caso G, a assembleia familiar -
constituida pela esposa do fundador (a matriarca da familia), os seus cinco filhos e conjuges e
respetivos descendentes consanguineos - “6rgdo que tem como principal miss@o manter todos
os membros da familia ligados entre si e @ empresa, reforcando a garantia de continuidade da
mesma no seio da familia e permitindo que todos, mesmo aqueles que ndo trabalham no grupo,

tenham conhecimento do que se passa no mesmo”.

Estas evidéncias vém reforcar a ideia de Pérez (2014) sobre a existéncia da assembleia familiar
quando a familia é grande ou existem varias geracoes familiares, cujo objetivo é analisar,

discutir e resolver questoes familiares relacionadas com a empresa.

Todos estes casos vém fortalecer o argumento de Davis (2001), quando defende que a
assembleia familiar se reline, normalmente, anualmente, durando um a dois dias, e inclui todos
os membros da familia adulta (incluindo os parentes), assim como o de Jaffe (1992) no que

respeita a participacao de todos os membros da familia.

Sobre o retiro familiar, no caso B, aquele realiza-se, uma vez por ano, durante um fim-de-
semana (calendarizado em protocolo familiar), com toda a familia de 2?2, 3* e 4° geracao
(incluindo filhos e familiares politicos). O objetivo desta reunido familiar é o convivio e a
partilha. Sao realizadas atividades que apelidam de teambuilding e é editado o jornal de
familia anual que serve de historico para a familia. No caso F, esta reunidao anual da familia,
como ¢é apelidada, também é num fim-de-semana, aberto a toda a familia que junta cerca de
130 familiares. Estes casos vao ao encontro do apresentado por Jaffe e Lane (2004), que
associam o retiro familiar a um lugar para diversao, onde os membros da familia interagem

informalmente e onde também se encaminha o negécio.

Importa destacar aqui outro tipo de reunido, que € uma pratica recente que dois dos casos (B
e F) orgulhosamente tém em funcionamento. Esta interessante descoberta, a reunidao da
geracao de primos, € aberta apenas a geracao mais nova a laborar na empresa, composta por
todos os elementos dessa geracao ou pela selecao de um elemento por ramo, maiores de 16
anos, tendo como objetivos principais o reforco das relacées familiares entre primos, o
alinhamento do conhecimento da empresa e a partilha das diferentes vivéncias na empresa,
aumentando assim a lealdade e o entendimento ao nivel dessa geracao para continuidade

sustentada da empresa familiar.
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O caso E também realiza, para além do conselho familiar e da assembleia familiar, uma reunido
semanal num almoco entre o fundador, que ja ndo esta no ativo na empresa, e os seus filhos,
onde sao partilhados os assuntos familiares e profissionais. Esta reuniao encontra-se de acordo
com o referido por Palacios et al. (2012b) e Pérez (2014), sobre a existéncia de reunides
familiares simples de forma mais informal neste tipo de empresas. Tal como ja tinha sido
apresentado por Palacios et al. (2012b), o conselho de familia nasce como consequéncia do
crescimento da familia, em que a assembleia familiar abarca um nimero integrante demasiado

grande para poder desempenhar corretamente as suas funcoes.

Importa focar aqui a distincdo que deve existir entre conselho de familia e conselho de
administracao, e referir o caso D que relembra que, no passado, o conselho de administracao
da holding e o conselho familiar eram o mesmo, mas reconhecendo a necessidade de as pessoas
perceberem a diferenca entre a familia e o negdcio, optou-se por os separar. Esta distincao foi

também proposta por Davis (2001) e Jaffe (2005).

Assim, em termos de definicao, Gersick et al. (1997) apresentaram o conselho de familia como
um grupo que periodicamente se relne para discutir questoes decorrentes do envolvimento da
familia com a empresa. Jaffe (1992) definiu-o como o meio para abordar e explorar as
preocupacdes familiares que influenciam a empresa e a familia. Ao encontro destas duas
definicoes, o caso A refere que é onde se define as estratégias em termos de familia. No mesmo
sentido, a empresa G resume-o numa frase: “Dialogar sobre assuntos da empresa no dmbito
familiar”. Ja o caso E associou o conselho familiar a “integracdo da 3¢ geracdo” como um
“momento de partilha”. Esta ideia vai ao encontro de Garcia et al. (2008), Jaffe (2005) e Le
Breton-Miller e Miller (2015), onde a tarefa do conselho de familia é desenvolver uma nova
geracao de membros familiares, regulamentar a sua participacao na empresa e alinhar a

empresa com os planos familiares.

Para Gersick et al. (1997), o objetivo fundamental de um conselho de familia é fornecer um
forum no qual os membros da familia possam articular os seus valores, necessidades e
expectativas em relacdo a empresa e desenvolver politicas que salvaguardem os interesses de
longo prazo da familia. Ora o caso G, comparou o conselho de familia a um “férum de
discuss@o”. Para a empresa A, o grande objetivo do conselho de familia passa por “primitivar

o futuro no sentido do presente estar nessa direcé@o”.

Analisados todos os conselhos de familia, pode-se argumentar que, de acordo com Ussman
(2004), todos se realizam como uma reuniao familiar que tem como objeto debater a empresa,
a relacao da familia com a empresa e o futuro de ambas. Na mesma linha de pensamento de
Palacios et al. (2012b), aqui planificam-se e decidem-se questdes relativas aos valores, politicas

e direcao futura da empresa.

Ainda relativamente aos objetivos apresentados na literatura, destaca-se a excecao do caso E

unicamente em relacao a resolucdo de conflitos de interesses, uma vez que foi solicitado o
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auxilio de um consultor externo. Contudo, neste sentido, também Davis (2001) manifesta que
se a familia estiver relutante em se envolver nas discussoes que precisa ter no conselho de
familia pode contratar um facilitador para ajudar a organizar essas reunioes, tendo sido o

acautelado pela empresa.

Por outro lado, em todos os outros casos foi manifestada concordancia com Diaz (2012), Jaffe
(2005) ou Garcia et al. (2008) que apontam o conselho de familia ser para unir vontades nas
questdes mais sensiveis que envolvem a empresa e a familia, como um 6rgao de comunicacao
familiar que surge para resolver conflitos de interesses e discutir planos familiares e
empresariais. Embora o entrevistado F considere que o conselho de familia vai mais além do
que a resolucao de conflitos e temas entre irmaos, considera que isso deve ser feito
diariamente. Para ele, no conselho de familia “definem-se coisas mais estratégicas do que as

relacées entre irmdos”.

Neste sentido, a importancia para gerir tensoes e conflitos familiares é reforcada por quase
todos os casos. O caso A acrescenta a ideia de que serve para gerir tensoes e conflitos
empresariais para evitar conflitos familiares. O entrevistado B1 favorece o mesmo sentido: “Eu
penso que evita as tensbes e os conflitos familiares. Porque padronizamos, conversamos,
estruturamos e ndo hd (conflitos)”. Mas, o entrevistado do caso C alega que a gestdao de
conflitos ndao se faz com orgdos, mas “com esforco, com dedicacdo, com tempo.”,
acrescentando que “sdo foruns de discuss@o” que “ favorecem a interac@o, logo a resolucdo de

conflitos”. No mesmo sentido, o caso F acrescenta que essa gestao deve ser feita no dia-a-dia.

Foi ainda referido que existe a possibilidade legal do conselho de familia figurar nos estatutos
sociais da empresa (Diaz, 2012), contudo, em apenas um caso (C) foi averiguado que o conselho
de familia se encontra contemplado nos estatutos sociais. Compreende-se que isso nao
aconteca na grande maioria porque tal como o entrevistado A profere: “Nos estatutos sociais

estd o corporate governance e o conselho familiar é family governance.”

No que respeita a composicao e estrutura do conselho de familia, todos os casos estao
parcialmente de acordo com a literatura, quando se refere que o conselho de familia apenas
inclui os membros da familia que operam na empresa, podendo ser composto por acionistas
atuais e potenciais, pertencentes a familia (Brenes et al., 2011). A maioria (casos A, C, D e F)
esta de acordo com a maneira tipica, apresentada por Davis (2001), de ser um membro eleito
por ramo familiar. Contudo, na maioria dos casos, estdao também presentes no conselho de
familia membros familiares que nao laboram na empresa, mas que fazem parte por serem
descendentes diretos, sejam acionistas atuais ou potenciais, seguindo o referido por Ussman
(2004) sobre a participacao dos familiares que nao trabalham na empresa, e Jaffe e Lane (2004)
sobre ser um grupo que compartilha lacos com o fundador. Contudo, na grande maioria dos

casos, o conselho de familia € composto por representantes de todos os ramos e geracoes da
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familia, de acordo com Gallo e Tomaselli (2006b) e Garcia et al. (2008), trabalhem ou nao na

empresa (Garcia et al., 2008).

Palacios et al. (2012b) sugerem o conselho ser presidido pelo membro familiar com mais
influéncia na familia e as empresas B e F também cumprem com distincdo. Enfoca-se aqui nova
descoberta, referente a possibilidade de, tal como acontece no caso B, esta reuniao poder ser
gerida por trés coordenadores das atividades representativas de diferentes ramos ou geracdes,

por um mandato de dois a trés anos.

Outra evidéncia empirica deste estudo passa pela representacao de todos os ramos e geragoes
da familia nas reunides do conselho de familia, mesmo que seja apenas como ouvintes, sem
direito de voto, mas para que se crie envolvimento e compromisso familiar com o futuro da
empresa. Neste ambito, € interessante o caso F, em que, muito recentemente, foi envolvida a
quinta geracao no conselho de familia através da presenca da comissao executiva do grupo da
Reuniao de Primos da 5% Geracao, referido anteriormente, constituida por trés elementos,

participando apenas como ouvintes, sem direito de voto.

Em trés dos casos (C, D, E) o conselho de familia encontra-se na média do numero ideal
estabelecido por Diaz (2012) - 6 a 8 elementos - ou por Palacios et al. (2012b) cujos nimeros
razoaveis apresentados sao entre 5 e 9 membros. Contudo, nos outros quatro casos, um (o caso
A) fica abaixo e os restantes trés (os casos B, F e G) acima dessa média. Mas, Gorriz (2002)
referiu que a composicao, a estrutura e as funcdes do conselho familiar podem variar muito de
acordo com as caracteristicas da empresa. De facto, a empresa A é um grupo familiar bem mais

pequeno do que a empresa B, F e G, que sdo consideradas grandes empresas.

No que respeita as funcdes do conselho de familia, praticamente todos os casos estudados
estiveram de acordo com a literatura (e.g., Davis, 2001; Gorriz, 2002; Tomaselli, 2006b; Garcia
et al., 2008; Diaz, 2012; Palacios et al., 2012b; Le Breton-Miller e Miller, 2015). No caso D
foram acrescentadas as funcoes da gestao de casas familiares e a organizacao de eventos

familiares. Estas podem também ser subentendidas no definido por Davis (2001).

Quanto ao funcionamento, em todos os casos, verifica-se o exposto por Brenes et al. (2011), ja
que o conselho se relne pelo menos uma vez por ano, sendo na realidade duas a seis vezes,
com excecao para o caso A, que relne 12 vezes, estando de acordo com o referido por Jaffe
(1992) que se reinem uma vez por més, talvez pelo facto de ser este caso o conselho de familia
com menos membros. Também Garcia et al. (2008) referem que as suas reunides devem ser
periodicas e regulares, devendo existir um calendario das mesmas previamente fixado no

protocolo familiar, o que se verifica na grande maioria dos casos.

As decisGes sao, em todo os casos, tomadas por consenso (Jaffe, 1992), e, na maioria, 0s
acordos sao alcancados preferencialmente por unanimidade. No caso E é por maioriae no F e

G é assumida a regra dos 2/3.
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Sobre as sancoes para o ndo cumprimento de acordos definidos (Diaz, 2012), apenas admitiram
existir em alguns casos (A, B, C e D). Enquanto o entrevistado A e D nao partilharam quais as
sancoes aplicadas, no caso B foi referido que as sancdes estavam definidas mas que apenas
aplicavam uma que nao apresentou ter muita relevancia. Nesse sentido, foca-se o caso C, que
como em termos legais as sancdes nao tinham forca, optou-se por retirar essa clausula do

protocolo familiar.

No que respeita as areas de intervencdo do conselho de familia, todos os conselhos de familia
analisados planeiam para garantir o futuro da empresa e da sua familia nas quatro areas
apresentadas por Jaffe (2005): (1) Missdo e valores; (2) Plano de desenvolvimento da proxima
geracao; (3) Diretrizes para o envolvimento da familia; (4) e, Politicas de propriedade e

transferéncia.

Os temas tratados nestes conselhos de familia sdao diversos, estando de acordo com o que
Ussman (2004) e Torre e Garcia (2006) sugerem, com excecao dos temas educacdo dos membros
para a empresa D e planificacao da heranca para a empresa D e C. O entrevistado B2 acrescenta
que, no conselho de familia, é realizado também um acompanhamento dos negocios,
nomeadamente dos projetos mais relevantes e sdao também tratados os temas das normas do
protocolo familiar e o plano de atividades e o orcamento que também sdo nessas reunioes
discutidos. Ja o caso C focou-se muito na area do investimento. Portanto, alguns casos
acrescentaram temas ligados a empresa que sao discutidos nessas reunides pelos membros

familiares, mas que podem ser subentendidos no enunciado por aqueles autores.

Em quase todos os casos, a importancia da continuidade do estatuto familiar da empresa é
muito relevante. Contudo, pelo entrevistado A foi exposto que o objetivo futuro da empresa
ainda é incerto e que pode néo ser familiar. Contrariamente, no caso B foi assinado um acordo
parassocial, por todos os membros acionistas, para que o grupo continue a ser familiar. Também
no geral, os objetivos individuais sao definidos na perspetiva dos objetivos como um todo, com

excecao do caso C.

Quanto ao desenvolvimento de planos pessoais futuros pelas geracées mais novas, foram
descobertas novas praticas através dos diversos casos de estudo. No caso B é realizado um
acompanhamento através do retiro familiar, onde se acompanham e encaminham as geracoes
mais novas. No caso D esta previsto um programa de estagios de curta duracao para as geracoes
mais novas apesar de ser um plano ainda pouco afinado. No caso F esta formada uma comissao
de acompanhamento, que auxilia e encaminha as geracées mais novas, ouvindo-os, enviando-
lhes informacao da atividade do grupo, convidando-os para iniciativas, proporcionando-lhes
formacao, criando-lhes casos de estudo, apoiando-os na selecao de novos membros, entre
outros. No caso G, como o conselho de familia é desenvolvido o acompanhamento das geracoes
mais novas, sendo também auxiliadas por um comité mentor. Apenas nos casos A e C, por ainda

nao sentirem necessidade, nao ha desenvolvimento de planos pessoais futuros para as geracoes
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mais novas. Assim, estes conselhos de familia analisados demonstram ser um veiculo Util para
envolver os membros mais jovens da familia, conforme Le Breton-Miller e Miller (2015)
referiram. Também os programas educacionais desenvolvidos por estas empresas para ajudar
os jovens a aprender sobre as suas empresas familiares estao de acordo com o exposto por Davis
(2001) e Jaffe et al. (2017).

Esta analise demonstra, também, estar de acordo com Garcia et al. (2008) que refere que é
através do conselho de familia que se organizam outras reunides familiares, onde se ensine e
transmite, aos membros mais jovens do cla e a parentes legais, os valores, as tradicoes e a
historia da familia. A aprendizagem por parte dos familiares mais jovens envolvidos nas
empresas, também demonstra ser, como nos casos F, B ou G, um processo que ocorre, em
grande parte, através dos membros da familia seniores desde a infancia, conforme explicado
por Le Breton-Miller e Miller (2015).

No que se refere ao planeamento do tratamento de futuros membros na empresa, com excecao
do caso A, que considera atualmente nao fazer sentido por aplicar a regra de nao poderem
entrar mais membros familiares na empresa, os restantes casos tém definidos alguns requisitos
de entrada, como por exemplo, possuir titulo académico (licenciatura, mestrado, com algumas
preferéncias para MBA - Master in Business Administration), adquirir trés a cinco anos de
experiéncia profissional fora da empresa, possuir competéncias linguisticas de outros idiomas
(uma a trés linguas), haver vaga na empresa e necessidade desta, ter competéncias e
adequacao ao cargo, ser aceite pelo conselho de administracao e pelo conselho de familia e a
entrada ser para funcées mais baixas, estando parcialmente de acordo com o definido por Dunn
(1999) e Jaffe (2005).

No que respeita as politicas de propriedade e transferéncia, com excecao dos casos C e E,
encontra-se tudo, tal como o entrevistado B1 refere, “perfeitamente definido”. A empresa G
tem os modelos de transferéncia de propriedade bem definidos no protocolo familiar, de modo
a dar preferéncia a familia. A empresa F, segue o mesmo sentido, promovendo o principio do
equilibrio nas participacdes sociais, havendo penalizacdes para quem nao cumpra as regras. Ja
as empresas C e E consideram que as politicas de propriedade e transferéncia estao fora do
ambito das competéncias do conselho familiar, sendo competéncia do conselho de

administracao.

Quando o valor do conselho de familia para a empresa é discutido também é demonstrada
alguma dificuldade em afirmar algo, por ser dificil de quantificar. Contudo, a literatura
manifesta-se no caminho do conselho ser um componente-chave na melhoria do desempenho
da empresa porque traz a paz de espirito para a familia (Brenes et al., 2011) e, com 0 empenho
e envolvimento das familias, contribui significativamente para a continuidade e sobrevivéncia

das empresas familiares (Gallo, 1998; Ibrahim et. al, 2009).
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Ora, no que se refere a melhoria dos resultados da empresa apos o conselho, a maioria nao
considera conseguir avaliar. O entrevistado D manifesta: “E dificil...Por acaso houve, mas nédo
sei se hd relacdo direta ou ndo...Permitiu estabilidade. Nesse aspeto diria que sim.”. O
entrevistado B1 considera apenas conseguir avaliar isso daqui a 20 anos, mas que o investimento
tem sido realizado nesse sentido, referindo mesmo algo relacionado com o supramencionado:
“E mais a paz social. (...) O resultado hd-de ser mais daqui a 20 anos. (...) estamos de

consciéncia tranquila. (...) Os resultados estdo a vista.”

Neste sentido, também Zahra et al. (2007) referem que o envolvimento de varios membros da
familia indica que estes membros da familia sdo altamente comprometidos com o sucesso da
empresa e, isso, em todos os casos estudados ¢ manifestado, se analisarmos cada método
formal que cada empresa tem para dar voz as suas preocupacoes, assegurando assim uma eficaz
continuidade e rentabilidade dos seus negodcios conforme defendido por Jaffe e Lane (2004).
Felicio e Villardédn (2015) referiram também que familias que estabelecem uma maior confianca
entre os seus membros e optam por realizar conselhos de familia tém um maior alinhamento

de interesses, alinhamento esse que é assentido em todos os casos.

Neste sentido, o entrevistado C também acrescenta que: “Os trabalhadores/colaboradores ndo
familiares da empresa veem que a familia estd organizada.”. O entrevistado G comenta que
“Para haver sucesso, temos de estar todos em consenso. Se ndo existir coesdo, consenso e

unido, ndo é tdo fdcil obter o sucesso.”

Contudo, de uma forma resumida, em todos os casos ha concordancia com o argumento de que
a existéncia do conselho de familia reflete valor para a empresa através da melhoria do
alinhamento de interesses, do empenho, da uniao, do compromisso ou da comunicagao. Mas,
no que respeita a melhoria dos resultados da empresa apos a existéncia do conselho de familia,

as respostas nao sdo unanimes, pois a maioria ndo considera existir ligacao.

7.2. O protocolo familiar

A tabela 10 (ver anexo lll) mostra as principais evidéncias empiricas, relativamente ao protocolo
familiar de cada caso analisado. A discussao que se segue obedece as dimensdes descritas no

modelo de analise.

Analisando aquela tabela (ver anexo Ill), que segue a categorizacao do modelo de analise (figura
6), no que se refere ao enquadramento do protocolo familiar, todos os casos o consideram um
elemento de muita importancia para a empresa e, de acordo com Alvarez (2009), é onde tem
descrita a troca de poder que, como os casos E e G partilharam, serve para dar continuidade a

empresa familiar, e as suas contingéncias familiares.
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Nos casos estudados foram partilhadas algumas contingéncias familiares que constam dos
documentos das empresas analisadas, como por exemplo, a regra de mais nenhum familiar
poder trabalhar na empresa A, ou o processo de escolha dos administradores, ou a proibicao de
consultoria a empresas concorrentes, de trabalho noutra entidade em simultaneo ou de os
familiares politicos fazerem parte do conselho de administracdo da empresa B, ou regras de
admissdo nos casos E e F ou a circulacao pelos varios departamentos da empresa G ou até

mesmo a proibicao de familiares politicos no caso de separacao.

Em quase todos os casos foi assumido que o protocolo familiar ja teve utilidade em situacoes
anteriores, seja nas sucessoes ou admissoes nas empresas. Os entrevistados A e D confessam
que a utilidade do protocolo familiar em situacdes anteriores é feita de uma forma mais

preventiva.

Verificou-se que em cada empresa se trata de um documento assumido por toda a familia, com
aplicacao rigorosa do seu conteldo, de acordo com Tapies e Ceja (2011). Foi verificado,
igualmente, que com o protocolo familiar ha criacdo de espirito de unidade e compromisso
familiar, de acordo com Morris et al. (1997) e Diaz (2012), e € uma condicao necessaria para a
existéncia e continuidade de qualquer organizacdo, em conformidade com Gallo e Tomaselli
(2006b).

Em termos de definicao e objetivo do protocolo familiar, quando questionados sobre o que
consideram ser o protocolo familiar e para que serve, varios sao os conceitos envolvidos pelos
entrevistados. O entrevistado A considera que o protocolo familiar deve ser um documento
“preventivo e ndo reativo” que serve “para manter a agregacdo familiar na empresa”, em
parte de acordo com o apresentado por Gallo e Ward (1991), Arteaga e Menéndez-Requejo
(2014), Palacios et al. (2012b) ou Xavier (2016). O entrevistado B declara que o protocolo
familiar “é o cimento que liga a familia”. E, o caso C indica que “o protocolo familiar estd
para a familia” e “o pacto social estd para a empresa”. O entrevistado D qualifica-o como
sendo um “prevenir de situacbes futuras” e que “pode dar estabilidade”. Estes aspetos estao
de acordo com Gallo (2000), Roibal et al. (2008), Palacios et al. (2012b) ou Xavier (2016). Para
este entrevistado, o protocolo familiar “permite arranjar solucées para os problemas” e que,
no caso, “tem permitido resolver problemas sem gerar conflito”, como explicado por Arteaga

e Menéndez-Requejo (2014).

Do discurso do caso E, pode entender-se que este documento incorpora e coloca a escrito as
instrucdes, as regras, os preceitos familiares com a empresa, estando de acordo com Gallo
(2000), Ussman (2004), Torre e Garcia (2006), Garcia et al. (2008) e Tapies e Ceja (2011). De
facto, o entrevistado F relaciona o protocolo familiar com as “regras de funcionamento para o
futuro” e define-o da seguinte forma: “E um documento que rege a forma de funcionamento

da familia e da forma de se relacionar com o grupo...e resolver questées que possam existir
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no sitio certo.”, seguindo, também, o pressuposto por Arteaga e Menéndez-Requejo (2014) e
Pérez (2014).

No caso G é associado o protocolo familiar ao estabelecimento de um conjunto de regras e
valores a prosseguir. O entrevistado G considera “ser um instrumento que tem sempre um

poder sentimental sobre o passado/presente/futuro”.

Relativamente a conflitos familiares, para Cardona e Balvin (2014), estes, que surgem em
grande parte nas empresas familiares, derivam da inexisténcia de um protocolo familiar.
Nestes casos, existindo protocolo familiar, e apesar de nao ter sido manifestada a sua
existéncia, a maioria dos casos estudados pronuncia-se positivamente no que respeita a
melhorias nos conflitos e tensdes familiares apos a sua elaboracdo. Segundo Arteaga e
Menéndez-Requejo (2014, 2017), o objetivo do protocolo familiar passa por impedir ou gerir os
diferentes conflitos familiares que afetam a continuidade da empresa. Também Botero et al.

(2015) refere auxiliar para a reducao e gestao dos mesmos.

Em termos de resultados, ha autores (e.g., Arteaga e Menéndez-Requejo, 2014, 2017; Pérez,
2014) que atestam que empresas familiares que implementam este instrumento melhoram os
seus resultados, contudo, quando se questiona o tema de melhorias nos resultados apds o
protocolo familiar denota-se em alguns casos alguma dificuldade nessa avaliacdo. Segundo o
entrevistado B, nao se faz a medicao dessa maneira. O entrevistado C adverte para o facto de:
“O protocolo familiar evita que se facam erros. Favorece e promove um bom ambiente e uma
boa envolvente.”. Ja o entrevistado D afirma que sim, acrescentando que: “Tem dado
estabilidade a empresa. O que dd condicées G empresa para ter melhorias nos resultados.”. No
caso E considera-se que talvez se verifique a médio/longo prazo. Os casos F e G ndo atribuem

importancia a esta questao.

As fases ou etapas por que passaram os protocolos familiares discutidos ou analisados neste
estudo estdo de acordo com as propostas apresentadas por Moreno (2010), Diaz (2012) e até
por Costa (2016).

Com excecao da empresa C, os restantes casos recorreram a advogados ou empresas consultoras
para auxilio na elaboracdo do documento. No caso B, a empresa consultora fez inclusivamente
0 acompanhamento posterior nas reunides da empresa familiar durante dois ou trés anos. No
caso D, para além de uma empresa consultora, para a revisdo, foi nomeado também um comité

familiar para o efeito, com a representacao de todos os ramos familiares.

0 inicio e término deste processo encontra-se de acordo com o definido por Costa (2016),
ocorrendo num periodo de seis meses a dois anos. O caso F foi o mais moroso, contudo, aquele
autor manifesta nao haver problema. Costa (2016) salientou, ainda, que este processo nao é
rapido, devendo-se dar tempo para os participantes poderem refletir, de forma adequada,

sobre os distintos pontos abordados. Neste sentido, foca-se a partilha do entrevistado B1: “um
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protocolo familiar ndo deve ser imposto, mas antes negociado sem pressas até que todos se

sintam confortdveis com o seu contetdo”.

Tao importante como o protocolo em si, € o préprio processo que leva a elaboracao do mesmo
(Ussman, 2004). Neste sentido, apresenta-se o comentario do caso C: “o que é importante no
protocolo familiar é o processo, é a continuidade de discussdo do seu dmbito.” Ja foi referido
anteriormente por Cortés et al. (2004), Monteferrante (2012) e Costa (2016) de que a
elaboracao e o desenvolvimento do protocolo familiar sao tarefas duradouras e arduas que
requerem paciéncia, compromisso, dedicacao e tempo. Ora, isso reflete-se nos testemunhos
dos entrevistados, com processos de elaboracao que demoraram dois anos e revisao de um ano,
como no caso D: “Foram bastantes reunides e bastante demoradas. E um processo pesado. (...)

Requer muita formacdo de consenso e isso leva tempo.”.

Na mesma linha que outros estudos empiricos (e.g., Diaz, 2012; Cardona e Balvin, 2014), os
protocolos analisados aqui ndo foram elaborados em momentos de conflitos de poder. Até
porque, parafraseando o entrevistado C, “quando vocé tem um conflito familiar ndo consegue

fazer um protocolo familiar...ndo consegue!”.

No caso D foi elaborado quando houve reorganizacao da familia acionista, sendo uma mudanca
de fundo na empresa, mas nao sao assinalados quaisquer tipos de conflitos. Ja durante a
revisao, o entrevistado recorda que houve algumas tensdes devido a divergéncias de opiniao,
mas que se resolveram durante o processo. Portanto, a escolha por um periodo de tranquilidade
quer na familia, quer na empresa, requerido por Palacios et al. (2012a) nao se verificou
totalmente neste caso D, embora o entrevistado considere que o processo tenha contribuido

para organizar a familia e a empresa.

De acordo também com a literatura (e.g., Cortés et al., 2004; Gracia et al., 2008), no processo
de elaboracao, colaboraram todos os membros envolvidos, debatendo todas as informacoes
necessarias sobre os temas a incluir, contando com o consenso de todos. Portanto, em todos os
casos, com a excecao do caso C, as regras foram definidas num processo participativo. Contudo,
nesse caso C, a falta de envolvimento e participacao de todos os membros aquando da

elaboracao foi suprimida na revisao.

Com a excecao do caso C, em todos os casos o processo foi bastante participativo havendo lugar
a entrevistas conjuntas e individuais personalizadas. Também em todos eles, os membros das
geracdes seguintes participaram no processo de elaboracao e atualizacao, o que esta de acordo

com Brenes et. al (2011).

Com excecao dos casos C e D, os protocolos familiares foram criados no ambito de conselhos
de familia informais, apesar de Ussman (2004) referir que esta elaboracdo deve ser
desenvolvida no seio desse orgdo. Contudo, em todos os casos estudados, os conselhos de

familia acabaram por ser criados nessa decorréncia. Na empresa D houve uma comissao criada
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para esse efeito e na empresa C a elaboracdo do protocolo foi apenas desenvolvida pelo

fundador e um dos seus filhos.

Tal como ja assinalado anteriormente, em todos os casos, com excec¢do do caso C, verificou-se
a intervencao de profissionais com grande nivel de ética e integridade, conforme aconselhado
por Diaz (2012), fossem consultores (Michel e Kammerlander, 2015) ou advogados, conforme

aconselhado por Ussman (2004) ou Giarmarco (2012).

Relativamente a aprovacao do protocolo familiar, atesta-se que este tema se encontra de
acordo com outros estudos empiricos (e.g., Palacios et al., 2012b e Diaz, 2012) uma vez que
todos os documentos foram aprovados por unanimidade, assinados por todos os membros
familiares (e alguns casos apenas descendentes diretos de primeiro e/ou segundo grau
envolvidos) sendo aceites voluntariamente por todos os membros da familia. O caso B é o Unico
em que o documento foi orgulhosamente assinado por todos os membros da familia desde os
recém-nascidos aos descendentes mais velhos. No caso D os membros que assinaram o protocolo
familiar foram os todos os membros familiares de sangue, maiores de 18 anos, sendo uma

questao facultativa no caso dos conjuges, cuja decisao é pessoal.

Por outro lado, nos casos A, C, E e F assinaram os todos os membros familiares de primeiro grau
que sao os que se encontram envolvidos com a empresa. No caso G, como nos mencionados

anteriormente, assinaram os membros pertencentes ao conselho de familia.

Quanto a data de implementacao ¢ interessante o facto de a maioria ter implementado o
protocolo familiar na década entre o ano de 1995 e o ano 2005, estando a maioria entre o ano
2000 a 2002. A empresa E realizou a implementacao meia década depois, tendo por influéncia
a experiéncia de outras empresas familiares proximas. Em nenhum dos casos ficou estabelecido
um plano com as principais tarefas a serem executadas e em que prazos, conforme o

recomendado por Diaz (2012). Alias, todos os protocolos ja foram revistos e atualizados.

Curiosamente, em nenhum dos casos se verificou que uma ou duas vezes por ano fosse relido e
comentado todo o seu contelldo em reunido de familia, ndo cumprindo a recomendacéo de Diaz
(2012). Apenas € atualizado, se necessario, no prazo estabelecido em cada protocolo. De acordo
com o estudo de Costa (2016), manifesta-se ser num periodo de 5 a 10 anos, apesar de nos

casos A e E se verificar um periodo de 3 anos e nos casos F e G ndao haver um prazo definido.

Apenas nos casos B e G se verifica a designacdo de responsaveis para implementacao,
recordacado e atualizacdo do protocolo, como proposto por Diaz (2012). Todos os restantes o

fazem no devido periodo, em conselho de familia.

Averiguou-se também que, apesar de estar previsto que os acordos na aplicacdo de novas
questdes se alcancam por maioria, todos pretendem que se efetue por unanimidade.

Salientando aqui o caso C que tem previsto que seja mesmo por unanimidade.
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No caso de diferencas na interpretacao das decisdes, quem tem o poder de decisao é diverso
de empresa para empresa. Diaz (2012) recomenda que se estabeleca, que seja o conselho de

familia ou um arbitro, quem determina como deve entender-se uma disposicao do protocolo.

No caso A, o desempate é realizado pelos fundadores. No caso B sao realizadas diversas reunioes
até que se alcance o acordo por unanimidade. Estas reunides sdao sempre baseadas em cada
ramo familiar e apenas um elemento de cada ramo leva a decisao do seu ramo, a outra reuniao
com todos esses representantes. No caso C nunca se colocou essa questao das diferencas, tendo
sempre sido tudo resolvido sem recorrer a outras pessoas. Na empresa D é o conselho de familia
que decide em caso de diferencas de interpretacdo. Na empresa E, esta definido no protocolo
familiar uma clausula de desempate, com o recorrer a duas pessoas externas a empresa, 0S
chamados arbitros de desempate, devido ao poder estar distribuido igualmente entre os dois
irmaos. No caso F, apesar de nunca se ter aplicado, esta prevista a regra dos dois tercos e, em

algumas questoes, o presidente do conselho de familia tem poder de veto.

Nenhum protocolo familiar analisado continha as definicoes dos termos utilizados no mesmo,

discordando assim do orientado no estudo de Diaz (2012).

E comum & maioria dos casos solicitar a adesao ao documento dos descendentes quando atingem
a maioridade, conforme referido por Diaz (2012) e aplicado pelas empresas A, C e D, embora
nao haja lugar a assinaturas, como preconizado por Gallo e Tomaselli (2006b) e apenas a
conhecimento. Portanto, em quase todos os casos, quando se fala em adesao, o que se verifica
€ que as normas sao de conhecimento geral e aceites por todos os membros familiares, tendo
a disposicao o seu conteldo. A assinatura que manifesta a verdadeira adesao acontece apenas
quando se tornam acionistas (caso F), ou quando o documento é atualizado e assinado pelos

familiares maiores de 18 anos (caso D), ou pelo conselho de familia (caso G).

Nas empresas B e G determina-se a adesao logo a nascenca, embora que no segundo caso seja
a adesao como conhecimento. Sobre este tema, o entrevistado B1 menciona que tem havido a
tentativa de o efetivar apenas aos 14 anos, pois tal como o entrevistado B2 reforca “os mais
novos ndo sabem o que estdo a fazer”, nao sendo, assim, este um ato aceite voluntario referido
por Palacios et al. (2012b) no subcapitulo da aprovacao. Contudo, a idade para tal pode ser
determinada pela empresa, de acordo com Gallo e Tomaselli (2006b), como acontece no caso
F. No caso E descobre-se que nao ha uma idade para aderir ao protocolo familiar, mas sim um

momento que se manifesta com a admissao do familiar na empresa.

Quando se trata da adesao pelos familiares politicos, que a literatura (e.g., Diaz, 2012; Gallo e
Tomaselli, 2006b) também menciona poderem aderir, a mesma nao é permitida pela empresa
B, apesar de lhes permitirem o acesso ao documento. O mesmo se verifica nas restantes

empresas, com a excecao da empresa D, cuja adesao é facultativa por este tipo de membros.
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Com a analise dos protocolos familiares, é possivel certificar que sdao documentos sem forca
legal, apenas com a honra da palavra, ou um convénio moral, apenas com a forca moral dos
valores familiares e empresariais, uma vez que nenhum dos casos esta inserido nos estatutos
sociais, o que segundo Diaz (2012) lhe daria o valor legal entre os signatarios ante terceiros.

Assim, em todos os casos trata-se de um acordo de vontades como aludido por Pérez (2014).

No que concerne a divulgacdo completa do documento, por norma, apenas é partilhada com a

familia. Apenas no caso B, o documento é divulgado também ao conselho de administracao.

Todos os casos tém esclarecido quem é afetado pelas disposicdes do protocolo, como
aconselhado por Diaz (2012), sendo a familia, que dependendo da empresa em causa, é mais
ou menos alargada. Nas empresas, a analise é feita ao grupo de empresas e o protocolo aplica-
se a todas as abrangidas pelo grupo. Contudo, as empresas B, C e D contradizem essa ideia, e

parafraseando o entrevistado B2, “o protocolo familiar aplica-se a familia”.

A estrutura dos protocolos familiares das empresas em causa fogem um pouco ao definido por
outros estudos (Guia para la pequefia y mediana empresa familiar, 2008; Moreno, 2010). Apesar
de nao estarem presentes todos os temas enumerados por Torre e Garcia (2006) e Garcia et al.
(2008), o conteldo dos documentos em causa inclui-se na tabela apresentada por estes autores.
O protocolo familiar nao tem um formato Unico com um conteldo Unico, devendo adaptar-se
as caracteristicas particulares de cada empresa, como ja tinha sido referido por outros autores
(e.g., Gorriz, 2002; Ussman, 2004; Palacios et al., 2012a; 2012b). Seja quais forem os
conteldos, todos os protocolos analisados definem um conjunto de principios e regras que
regem o trabalho dos membros familiares na empresa, a transferéncia de propriedade e os
procedimentos para o exercicio de poder (Gallo e Cappuyns, 2004). Os documentos sao
diferentes uns dos outros, e como Ussman (2004) e Garcia et al. (2008) referiram, como ndo ha
familias ou empresas iguais, também nao ha protocolos iguais. Tratando-se de um documento
voluntario, sem contetdos minimos ou exclusivos para qualquer familia, os protocolos em causa
adaptam-se as caracteristicas particulares de cada empresa, segundo a visao de Palacios et al.
(2012a; 2012b).

Para além dos elementos comuns que integram os protocolos familiares, de facto existem mais
elementos que lhe dao forma, apresentados por Arteaga e Menéndez-Requejo (2014) e Pérez
(2014): elementos psicoldgicos, economicos, juridicos, sucessorios, representados pela
personalidade, histéria, tradicdo, interesses e motivacoes de cada empresa familiar em

particular.

No que concerne a aplicacdo de sangdes pelo incumprimento de obrigacdes no ambito do
protocolo apenas as empresas A, C e D as tém explanadas nos seus documentos, mas como o
entrevistado C refere “sem valor legal”. Sobre esse assunto, a empresa B revela nao existir

necessidade.
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Em suma, o protocolo familiar € um processo exaustivo e uma ferramenta eficaz na prevencao
de conflitos, sendo conveniente redata-lo, antecipando possiveis problemas que possam surgir,
que embora ndo os impeca, reduz o seu aparecimento (Garcia et al., 2008; Monteferrante,
2012).

7.3. O planeamento da sucessao

A tabela 11 (ver anexo IV) mostra as principais evidéncias empiricas, relativamente ao
planeamento da sucessdao de cada caso analisado. A discussdo que se segue obedece as

dimensoes descritas no modelo de analise.

Primeiramente, antes da discussao de resultados se centrar no planeamento da sucessao,
importa mencionar que em todos os casos deste estudo a entrada na empresa ocorreu por
necessidade de cada uma. Também em todos os casos, as funcdoes desempenhadas pelos
entrevistados nao foram logo de direcao, passando por cargos mais baixos, e em alguns casos,
por todas as areas da empresa. Quando questionados se existiu pressao para entrar na empresa,
apenas o entrevistado A assumiu que houve muita pressao por parte do pai, que o mesmo
caracterizou como “muito dura”, iniciando-se com trabalho nas férias e havendo,
posteriormente, passagem por todas as fun¢des da empresa. Apesar de nos restantes casos nao
terem sentido o mesmo, embora se notasse ter sempre existido alguma influéncia dos
antecessores, na grande maioria o envolvimento na empresa foi iniciado com trabalho durante

as férias letivas, de forma gratuita.

Importa referir, também, que a gestao das empresas em causa é feita de forma partilhada, em
todos os casos, por membros familiares da mesma geracao. E, quando questionados sobre
conflitos de poder com outros sucessores, também em todos os casos nao foi manifestada a
existéncia de conflitos, apesar de no caso B referir que “Como em todas as relacées de {...)
irmdos, hd momentos altos e momentos baixos...mas conflitos ndo”. Portanto, embora em
todos os casos tenha sido negada a existéncia de conflitos familiares, no decorrer da entrevista
percebe-se apenas que, de vez em quando, existem divergéncias de opinido que sao naturais
da convivéncia de diferentes seres humanos. Contudo, no que se refere ao poder nao foram

detetados nenhuns conflitos ou tensoes.

De um modo geral, o processo de sucessao das empresas estudadas iniciou-se durante as
décadas de 90 e de 2000, sendo processos planeados e pensados com a admissao das geracoes

seguintes nas empresas, fosse por trabalho efetivo ou por trabalho durante as férias escolares.

Para todos os casos estudados, a sucessao € um processo demorado, de acordo com Bork et al.
(1995), Le Breton-Miller et al. (2004) ou Lambrecht (2005), pois a maioria confessa que a

sucessao se iniciou com a entrada de cada um na empresa, fosse para auxiliar, trabalhar ou
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acompanhar. Portanto, para os entrevistados, o seu envolvimento na empresa parece ditar o

inicio do processo de sucessao.

Descobriu-se neste estudo que a escolha do sucessor, em varios casos, ocorre em conselho de
familia. A escolha pode ser baseada nas competéncias/aptidoes ou considerada uma escolha
natural, devido a descendéncia, legado familiar ou necessidade da empresa. Contudo, na
maioria dos casos (e.g., caso A, B, C, D, F) a escolha ¢ feita na geracédo sucessora, seja pelos

irmaos ou pelos primos.

Outra evidéncia empirica € que em todos os casos, existe transferéncia de conhecimentos pelos
antecessores, através da partilha e do trabalho diario realizado nas empresas que, em muitos
deles, se verificou com o trabalho conjunto da geracdo antecessora e a sucessora. Também a
passagem por diversas funcoes dentro da empresa parece ser uma razao para essa

transferéncia.

Ibrahim et al. (2009) referem que o processo de transferéncia deve ser gradual, que se confirma
em todos os casos aqui estudados, e Cabrera-Suarez (2005) um processo multi-etapas que
comeca mesmo antes de os herdeiros entrarem na empresa e com efeitos que se estendem
além do momento em que a sucessao ¢ efetivada. Ora, o caso B vai ao encontro destes autores
quando refere que o processo de sucessao é um processo para vinte anos, cujo resultado so se

ira compreender passados outros vinte anos.

Em todos os casos, a preparacao dos candidatos iniciou-se muito cedo, com o envolvimento das
geracdes em causa (antecessora e a sucessora) na empresa. Sobre este assunto, o caso F
apresenta uma comissao de acompanhamento interessante de analisar. Assim, este resultado
esta em linha com outros estudos empiricos como o de Jaffe et al. (2017) que referem que
familias que tém grandes recursos e governo empresarial e familiar complexos acham que, para
operar, as melhores pessoas devem estar preparadas para entrar em cargos responsaveis,

devendo criar programas educacionais.

Sobre os aspetos que poderao vir a condicionar o sucesso de uma futura sucessao sao resumidos
neste estudo no seguinte: (1) A falta de aptidao e falta de dialogo na geracédo seguinte; (2) A
falta de envolvimento dos membros familiares; (3) Demasiadas pessoas interessadas no cargo;

(4) Conflitos na geracao; E, (5) o processo ser moroso € minucioso.

Considerando as quatro etapas apresentadas por Palacios et al. (2012b) para o processo de
sucessao, apresentam-se alguns exemplos dos casos analisados para cada uma delas: (1) O caso
F é um bom exemplo de empenho na fase de incubacado, pois tem a comissao de
acompanhamento muito ativa com as geracdes mais novas. Contudo, nos casos B, C, E e G
também é demonstrado existir um acompanhamento, embora nao tao ativo como no caso F,
dos membros familiares mais jovens. (2) Na fase da eleicao do sucessor, em todos os casos,

demonstra-se ser um processo cuidadosamente pensado, e também os critérios para selecionar
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o sucessor variam em funcdo da familia e da empresa. Aqui o foco de bom exemplo vai para o
caso B, onde é nomeado um elemento por ramo familiar e, desses elementos, a eleicdo do
membro sucessor € realizada por esses membros escolhidos. (3) Relativamente a fase da gestao
conjunta, o mesmo caso B apresenta-se nesse sentido, pois os membros escolhidos por cada
ramo integram o conselho de administracdo uns anos antes da sucessao, permanecendo em
gestao conjunta com a geracdo antecessora para que esta Ultima possa passar posteriormente
para conselheiros antes da sua retirada efetiva da empresa. Os restantes casos também
manifestam fazer gestdo conjunta, embora ndo da mesma forma que o caso B. (4) Por ultimo,
a fase da saida do antecessor, com a aceitacao da chegada ao fim de um periodo e a necessidade
de fazer frente a renovacdo da missao da sua propria vida, assumindo a diminuicao do seu poder
fisico, intelectual e social, foi nitida no caso B. Com a opc¢ao de escolha dos negocios dada pelo
fundador aos filhos e, a medida que ia perdendo as suas capacidades ele proprio se retirava de
cada negocio que detinha, de uma forma gradual. Na empresa D, a retirada gradual das funcoes
de administrador pelo fundador, também é exemplo, assim como o caso F, em que também foi
iniciativa do antecessor a passagem de testemunho na empresa, planeando todo o processo.
Também o caso G, com a passagem das quotas da empresa para os filhos anos antes de falecer,

€ exemplo da aceitacao da sua saida.

Estes resultados vém sustentar as etapas de Palacios et al. (2012b) e mostrar a importancia de
uma Comissao de acompanhamento ou de um Comité mentor na fase de incubacao e até mesmo
na da eleicao de um sucessor, que também pode ser desenvolvido em conselho de familia, e da
gestao conjunta das geracoes durante o processo de planeamento da sucessao até a fase da
aceitacao da saida do antecessor, ap6s um periodo de ligacdo com aconselhamento. Contudo,
nem todas as etapas tém um ritmo semelhante conforme apresentado por Gallo (2016b), pois
cada um destes casos € Unico, concordando com Harveston et. al (1997) e Palacios et. al (2012a)

de que as empresas familiares sao organizacdes Unicas.

Em todos os casos revelou-se existir capacidade de preparacao adequada para a sucessao,
demonstrando assim uma menor hipotese de impedimento para a sobrevivéncia (Beckhard e
Dyer, 1983b e Palacios et. al, 2012a).

E reconhecido que manter uma empresa que atravessa geracdes é dificil (Sarbah e Xiao, 2015),
mas os casos F e D ja na quarta e quinta geracdo demonstram ser possivel. Cortés et al. (2004)
referem que a dificuldade de sobrevivéncia advém da intransigéncia ou resisténcia do fundador
em aceitar a sua retirada, nao existindo um plano para conduzir o processo sucessorio de uma
forma estudada e ponderada nem uma preparacao do sucessor para o seu futuro papel de
empresario, as tensoes entre o fundador e os seus descendentes pela designacao do sucessor e
as tensoes entre os herdeiros pela designacao do sucessor. Ora, nos casos estudados nada destas

situacodes se aplica, o que pode indicar a continuidade demonstrada destas empresas familiares.
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Aplicando as solucdes apresentadas por Cortés et al. (2004) para estes problemas, como por
exemplo: verifica-se que nos casos analisados se detetam e abordam todas as questdes criticas
decorrentes da relacao familia-empresa, realizam-se reunides periddicas familiares para
compartilhar pontos de vista e acées a tomar em cada situacao, apresentam-se por escrito os
valores e comportamentos a serem seguidos pelos membros das organizacées, foram
constituidos protocolos familiares e, por ultimo, realizam-se revisdes periodicas, mantendo-se
assim uma comunicacdo fluida e regular entre todos os membros. Estas praticas estao
atualmente bem presentes em todos os casos analisados. Dessa forma, Cortés et al. (2004)
referem que uma boa dinamica nas relacdes familiares converte-se numa determinante
essencial da viabilidade e continuidade da empresa familiar, como se tem vindo a verificar nas

empresas estudadas.

Nos casos abordados, todas as questdes criticas decorrentes da relacao familia-empresa sao
discutidas em conselho de familia e apresentadas por escrito nos protocolos familiares que sao
regularmente revistos. Assim, as empresas familiares estudadas parecem adotar os mecanismos
necessarios para garantir a sua sobrevivéncia e continuidade que Palacios et al. (2012a)
declaram, assim como os aspetos apresentados por estes autores como facilitadores do processo

de sucessao.

Parafraseando o entrevistado B1, “Foram dezassete anos de partir pedra!”. O processo de
sucessao das empresas familiares em causa tém sido um processo complexo, desafiador, que
requer muito tempo, concordando com Bork et al. (1995), Ussman (2004) e Michel e
Kammerlander (2015), e onde todos os membros da familia estao envolvidos, em harmonia com
Sharma et al. (2003a) e nao tanto os da empresa, discordando parcialmente de Kets de Vries

(1988). Apenas os casos C, F e G envolvem também alguns membros ndo familiares.

As cinco maneiras para uma transicdo de sucesso de um negocio para a geracao seguinte,
identificadas por Lambrecht (2005), também se identificam neste estudo: (1) A nova geracao
toma a iniciativa de continuar com o negécio da familia que, devido ao seu interesse, ambicao
e motivacao se veem como o0s sucessores adequados, verificando-se em todos 0s casos
analisados; (2) Este pedido é expresso pelo cedente que prefere que o negocio seja continuado
pela familia, como é através de uma carta no caso A ou do protocolo familiar nos restantes
casos; (3) Verifica-se um sentimento de dever moral entre os sucessores e estes informam a sua
escolha em permanecer envolvidos no negdcio para nao dececionar o cedente, apesar de terem
outros planos individuais, como é manifestado na empresa A através da entrevista ou nos
restantes pelas suas assinaturas nos protocolos familiares; (4) A predestinacao cuja
transferéncia é marcada como autoevidente para os sucessores, pois sao testados e
experimentados na empresa desde novos durante férias, fins-de-semana ou depois do horario
escolar, tal como se verificou em todos os casos estudados; e, (5) E manifestado um impulso

suave e indireto pelo cedente, influenciando os estudos dos possiveis sucessores, que se
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manifesta em muitos casos através do acompanhamento que é feito as geracdes mais novas, na

maioria, nos retiros familiares.

Morris et al. (1997), no seu estudo, conclui que as transicées ocorrem de uma forma mais suave
quando os herdeiros estao melhor preparados, quando os relacionamentos entre os membros
da familia sao baseados na confianca e amabilidade e quando as empresas familiares se
envolvem num maior planeamento da transferéncia de riqueza e propositos tributarios. Estes
procedimentos estao em linha com o analisado nesta investigacao, uma vez que se verifica
preparacao dos herdeiros, inexisténcia de conflitos familiares e planeamento da transferéncia

em todos os casos.

Também compativel com Morris et al. (1997), os casos aqui estudados relnem, conforme
apresentado anteriormente, os fatores a ter em conta para o sucesso na perspetiva de transicao
de geracao na empresa familiar, como por exemplo: desenvolver planos de sucessao formais,
confianca e comunicacdo entre os membros da familia, auséncia de rivalidades, partilha de
poder progressivo, auséncia de ressentimentos, partilha de valores, preparacao dos herdeiros,

a criacdo de um conselho de familia, aconselhamento de consultores e assessores.

Todos os casos tém um plano de sucessao, e isso tem sido identificado como um ponto-chave
para assegurar o éxito e a sobrevivéncia da empresa familiar, segundo Moreno (2010) e El-
Chaarani (2013), até porque seguindo Jones (1982), as empresas familiares que desenvolvem
planificacdo estratégica tendem a ter maior sucesso do que as que nao o fazem, e estes casos

tém tentado ser prova disso.

Esta investigacao apresenta que as sete empresas familiares selecionadas apresentam planos
de sucessao mais ou menos concretos, contudo, em alguns casos sem uma grande planificacao
estabelecida de forma muito rigorosa com prazos, tarefas, atividades, aprovacoes ou pessoas

envolvidas.

Palacios et al. (2012b) manifestaram-se no sentido do processo de planeamento da sucessao
dever iniciar pelo menos quinze anos antes de ser necessaria a transmissao. O caso B € um bom

exemplo, uma vez que todos os processos tém uma duracao de vinte anos.

Nas empresas A, B, D e E apenas os membros familiares participam no processo de planeamento
da sucessao. As restantes empresas contam com o envolvimento de alguns membros nao

familiares.

Os fatores que influenciam a decisao de iniciar o planeamento sao diversos. No caso A
mencionou-se o fundador. Nos casos B, E e G imputou-se a estabilidade e compromisso com a
continuidade da empresa. Nos casos D e F dizem respeito ao fim da vida ativa das pessoas.
Deste modo, todos os casos demonstram estar de acordo com os fatores internos apresentados

por Sharma et al. (2000). Sharma et al. (2003b) referem ainda que o problema é que muitas
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vezes o planeamento da sucessao é feito pelos meios e nao pelos fins, centrando-se apenas num
sucessor viavel e ndao no manter a empresa na familia, contudo, a maioria dos casos (e.g., B,
D, E, F, G) demontram interesse na continuidade da empresa como familiar. A razao do
planeamento, nestes casos, encontra-se dividida entre encontrar um sucessor viavel e manter

a empresa na familia.

A comunicacao do plano é feita como necessidade (Upton et al., 2001), e na maioria, através
do protocolo familiar e/ou em conselho de familia. Em todos os casos, a circulacdo da
informacao sobre a empresa na familia é feita em reunides. Ora, Cortés et al. (2004) tinham
referido que o conselho de familia € um ponto de encontro para se comunicar os planos da

familia para a empresa e vice-versa.

Palacios et al. (2012a) referem que existem ferramentas para ajudar a planear, organizar e
implementar a proxima geracdo de forma bem sucedida. Para as empresas familiares
analisadas, o conselho de familia e o protocolo familiar sao considerados como
ferramentas/instrumentos que auxiliam o planeamento, sustentado pela evidéncia de estudos
empiricos de Gorriz (2002) ou Palacios et al. (2012a). O caso G considerou ainda a

documentacao de advogados como mais uma ferramenta.

Em todos os casos sao tidos em conta os objetivos pessoais e profissionais dos membros da
familia. Pois, nestas empresas, o planeamento tem em conta nao s6 a dimensao estratégica
empresarial mas também a familiar, tendo em conta os objetivos pessoais e profissionais de

longo prazo dos membros da familia, tal como o exposto por Cortés et al. (2004).

Relativamente as etapas do processo de sucessao sugeridas por Sharma et al. (2000) e Sharma
et al. (2003b), no caso A é sentido que ainda sdao muito permaturas, pois os potenciais
sucessores ainda nao se sentem capazes para lidar com a segunda etapa e seguintes. Contudo,
os restantes casos estudados revelam estarem de acordo com os autores referidos, em sucessoes
anteriores ou nas atuais. Quanto as fases do processo de planeamento da sucessao apresentadas
por Michel e Kammerlander (2015) também elas se manifestam nas empresas familiares

analisadas.

Apesar dos inimeros beneficios de um plano de sucessao formal da empresa, muitas empresas
familiares nao conseguem torna-lo uma prioridade (Giarmarco, 2012), mas neste estudo, a
grande maioria tem seguido essa prioridade. Para este autor, o planeamento efetivo da
sucessao requer tempo, a assisténcia de assessores externos, o contributo dos membros da
familia e a vontade de lidar com conflitos interpessoais que possam surgir durante esse processo
de planeamento, o que as empresas familiares estudadas tém vivido, tal como envolvido os
membros da familia da proxima geracao no planeamento de sucessao, recomendado por Sharma
(2004).
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Para Ibrahim et al. (2009), existem trés fatores-chave que contribuem para a sobrevivéncia e
longevidade das empresas familiares: o envolvimento e o compromisso dos membros da familia,
o planeamento da sucessao e a vantagem competitiva Unica de ser empresa familiar. Ora, estes

casos apresentam esse trio na sua natureza.

No contexto do envolvimento e compromisso dos membros da familia, este abrange, por
exemplo, segundo lbrahim et al. (2009), a integracao dos membros da familia no negocio e o
processo de preparacao dos filhos para o seu papel de lideranca na empresa, que se aprecia em
todos os casos analisados, sendo que a integracao demonstra ser progressiva e o processo de
preparacao dos filhos vai variando pela passagem por todas as funcdes da empresa, por um
processo acompanhanhado com formacdes, participacao em eventos ou reunides. No caso D,
atualmente ainda nao se verifica esta preparacao dos filhos, pelas suas idades precoces, mas

ja se verificou em processos de sucessao anteriores.

Em todos os casos verifica-se uma participacao ativa dos familiares nos planos de sucessao, tal
como referem Brenes et al. (2006) e lbrahim et al. (2009). No caso C também existe
participacao de alguns membros nao familiares, pertencentes a empresa, o que para Ibrahim
et al. (2009) pode ocorrer. No caso F, o envolvimento de nao familiares refere-se a comissao
de acompanhamento que se ira envolver no processo de planeamento. No caso G também se

manifesta o envolvimento de uma empresa de consultoria.

Foi averiguado se a hierarquia da empresa seria igual a da familia e, curiosamente, apenas se
verificou essa igualdade em dois casos (A e E), talvez porque no caso A, o fundador ainda se
encontra na administracao da empresa, por forca da geracao seguinte, e a sucessao se preveja
que venha a ocorrer para o filho mais velho, e no caso E a sucessao de pai para o filho mais
velho ja ocorreu. No caso B, a sucessdao que também ocorreu de pai para filhos, a presidéncia
nao foi, curiosamente, para o primogénito, por uma questdao de destaque das competéncias
para o cargo noutro filho. Foca-se aqui o caso F, cujo protocolo familiar manifesta que o lider
do grupo deve ter perfil mais adequado para presidir ao conselho de administracao e o lider da

familia ao conselho de familia.

A fase de selecao, proposta por Michel e Kammerlander (2015), com a definicao do grupo de
candidatos, critérios e regras de selecdo, € definida, em todos os casos, em conselho e
protocolo familiares. Assim, estao definidas as regras que regulamentam a entrada de membros

da familia nestas empresas familiares.

0 desejo da empresa continuar na familia €, em todos os casos, bem manifestado e delineado,
em linha com o estudo de Sharma et al. (2003b). No caso A, existe esse desejo, contudo é
acautelado pelo entrevistado A que nao considera que isso seja nem uma obrigacdo nem um

limite.
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Segundo Moreno (2010), se o empresario quer dar continuidade a empresa familiar, devera
planificar e organizar adequadamente aspetos, como as suas relacdes econdomicas e dos seus
herdeiros com os seus conjuges, a sua sucessao, as relacdes entre os socios da empresa, as
relacoes entre familia-empresa e os drgaos que irdo servir para dirigir e canalizar tais relacoes,
0 que é revelado em todos os estudos de caso realizados. Para Cortés et al. (2004), uma boa
dindmica nas relacdes familiares converte-se numa determinante essencial da viabilidade e

continuidade da empresa familiar. Os casos analisados sao “bons” exemplos disso.

Para os entrevistados, as condicbes consideradas necessarias para manter o controlo e a
propriedade das suas empresas sao diversificadas: financiamento, autonomia financeira,
competéncia, auséncia de conflitos, venda de acdes internamente ou manter a coesao e a

uniao.

Alguns estudos empiricos (e.g., Ward, 1987; Lansberg e Astrachan, 1994; Bork et al., 1995)
manifestam que a solucao dos problemas da sucessao passa por planificar. Assim, o
planeamento parece ser a formula magica para a sucessao na empresa familiar (Lambrecht,

2005) e as empresas familiares aqui estudadas colocam-no em pratica.

O maior sucesso das empresas que planificam, segundo Jones (1982), pode dever-se, em parte,
ao aumento da probabilidade de aceitacao com a tomada de decisao participativa. As empresas
familiares analisadas manifestam, na sua maioria, que o circuito da tomada de decisao passa
pelo conselho de familia e também pelo conselho de administracdo, o que vem demonstrar essa

tomada de decisao participativa.

Também Brenes et al. (2006) mencionaram que o sucesso da sucessdo, a antecipacdao dos
conflitos entre os membros da familia e a continuidade da empresa familiar dependem da
existéncia de uma estrutura que ofereca maior participacdo a todos os membros da familia na
tomada de decisées e no controlo atual e futuro da empresa, o que parece estar em

concordancia com o observado nos casos de estudo.

Foi também percebido nesta investigacdo que, na grande maioria se verifica alteracdo na
participacao dos membros familiares com o planeamento, uma vez que estao mais presentes e
envolvidos na empresa com a sua participacao no conselho de familia e no protocolo familiar,

planeando e trabalhando o processo de sucessao seguinte.

Relativamente aos conflitos, embora os entrevistados maioritariamente enfatizem que nao se
observam nos seus casos, eles concordam que com o planeamento haja diminuicao de conflitos
nas empresas famliares. De facto, o planeamento permite a prevencao (Palacios et al., 2012b).
Jaffe (2005) e Botero et al. (2015) também concordam que o planeamento na empresa familiar
pode ajudar a familia a negociar a fronteira entre o mundo familia e o mundo negdcios,
diminuindo assim a possibilidade de conflitos. Enfatizando o que entrevistado A disse: “Quando

é feito preventivamente, a ideia é que eles ndo cheguem a existir.” Os conflitos ou tensoes
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mencionados pelos entrevistados rondam casos de divdrcios, distribuicao de acdes ou conflitos

profissionais, também devidos a venda das acoes.

7.4. Proposta de modelo holistico para o planeamento da

sucessao

A incapacidade das empresas se prepararem adequadamente para a sucessao tem sido citada
(e.g., Beckhard e Dyer, 1983b; Palacios et. al, 2012a) como um grande impedimento para
sobrevivéncia. Assim, para que se desenvolva um processo de sucessao com sucesso € necessario
preparar a geracao seguinte da familia (Churchill e Hatten, 1987; Ward, 1987). O modelo (figura

7) que se propoe nesta seccao pode auxiliar nesse sentido.

Pérez e Merino (2013) mencionaram que o planeamento da sucessao familiar é o ponto mais
importante de todas as empresas familiares. Também outros autores (Ward, 1987; Sharma et
al., 2001) referiram que o planeamento da sucessao pode aumentar a probabilidade de uma
sucessao bem-sucedida. Assim, mesmo o planeamento nao sendo uma funcao natural nas
familias (Jaffe, 2005), neste estudo as empresas manifestaram um esforco para que se realize
com sucesso. Para os casos analisados, o planeamento tem um claro papel no processo de
sucessao, influenciando-o ou determinando as regras. Deste modo, o conselho de familia e o
protocolo familiar tém um papel importante nesse planeamento. O planeamento é um elemento
crucial para a manutencao da empresa familiar. Aquele pode e deve ser feito com recurso a
determinados instrumentos ou 6rgaos que previnem e facilitam a resolucao de conflitos, como
€ o caso do protocolo e o conselho de familiar aplicado por estas empresas familiares
analisadas. Alias, Cortés et al. (2004), ja tinham apresentado o protocolo familiar como a
solucdo para a sucessao, uma vez que com a sua utilizacao se pretende dar continuidade, de
maneira eficaz e com sucesso, através das geracoes familiares seguintes. Botero et al. (2015)
também referem o protocolo familiar como um mecanismo que permite as empresas familiares
regular, gerir e prevenir problemas. No mesmo sentido, também Alvarez (2009) menciona que
este instrumento evita os problemas da sucessao e permite fortalecer e desenvolver a empresa

na geracao seguinte.

Por outro lado, o conselho de familia, também ¢é referido por Jaffe (1992) como o braco de
planeamento estratégico e organizacional de uma familia. Assim, as empresas familiares aqui
estudadas parecem adotar os mecanismos facilitadores do processo de sucessao e necessarios

a garantir a sua sobrevivéncia e continuidade.

Quando ¢ solicitada opiniao sobre a relacdo ou o papel do conselho de familia no planeamento
da sucessao, em todos os casos verificou-se que existe influéncia. O caso A refere: “E o fim. E

claramente o objetivo.”, harmonizando que “é um primitivar do futuro”. O entrevistado B1

206



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

manifesta que: “E fundamental” porque “alinha e estrutura”. O entrevistado C profere que:
“O conselho de familia é um ¢rgdo importantissimo para fazer a sucessdo”. E, a empresa F
também partilha que: “O conselho de familia é quem vai nomear o sucessor”. A opinidao do
entrevistado G é que “Pode sim influenciar, pois por vezes tem outras visdoes que alguns

certamente ndo tém, sobre o negdcio.”

Também neste estudo foi manifestado que o protocolo familiar influencia muito o planeamento
da sucessdao neste tipo de empresas familiares. O entrevistado B1 referiu: “Sem duvidas
nenhumas!”. O caso C manifesta que “o protocolo familiar determina o processo de sucess@o
(...) Tem as regras”. Na opinidao do caso G, o protocolo familiar € um instrumento que “pode

influenciar” o planeamento da sucessao numa empresa familiar.

Nestas circunstancias, todos os casos consideraram que o planeamento influencia o processo de

sucessao ha sua empresa.

O planeamento parece ser a formula magica para a sucessao na empresa familiar (Lambrecht,
2005) e, para Ussman (2004), o conselho de familia pode ser o ponto de partida para o
planeamento da sucessao da empresa familiar. Para Palacios et al. (2012a), o protocolo familiar
revela-se como um instrumento fundamental para garantir uma sucessao de sucesso. Cortés et
al. (2004) também afirmaram que o protocolo familiar esta ligado a sucessdao, uma vez que com
a sua utilizacao se pretende dar continuidade, de maneira eficaz e com sucesso, através das
geracoes familiares seguintes. Le Breton-Miller et al. (2004) exprimiram ainda que o conselho

familiar pode desempenhar também um papel chave em garantir a saide das sucessoes.

Segundo Bigliardi e Dormio (2009), para uma sucessao ser bem-sucedida, é necessario também
que se verifiquem as seguintes caracteristicas: a) A sucessao é um processo longo de muitos
anos, por isso deve ser planeada com antecedéncia, o que se verifica nos diferentes casos aqui
estudados. O caso B € um bom exemplo disso.; b) As regras tém de ser fornecidas e comunicadas
aos membros da empresa familiar em cada uma das fases do processo de sucessao, o que se
verificou em todos os casos aqui analisados; c) Deve ser agendado um fundo educacional
adequado, atividades de formacao e experiéncias fora da empresa familiar. Para além de outros
casos, o caso F € um bom exemplo disso.; d) Deve ser delegada a responsabilidade do antecessor
para o herdeiro, trabalhando lado a lado com ele e envolvendo todos os membros da empresa
familiar nas suas decisoes; Este trabalho lado a lado e o envolvimento foi verificado em todos
0s casos estudados; e e) A comunicacao e partilha de valores sao fundamentais para evitar

conflitos, como foi possivel verificar na presente investigacao.

A definicao do modelo holistico deste trabalho é sustentada por estes estudos empiricos e pelo
processo de investigacao desenvolvido neste estudo. A figura 7 resume e generaliza as principais
dimensdes/variaveis do presente estudo, apresentando graficamente as observacoes e relacoes

que emergiram desta analise.
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Figura 7 — Modelo holistico para o planeamento da sucessdo. Elaboragdo prépria.
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De uma forma resumida, a proposta deste modelo holistico evidencia que uma empresa familiar
que tenha um conselho familiar e um protocolo familiar bem definidos, estruturados,
representados, aprovados e implementados, onde o planeamento da sucessao é discutido e
aprovado, com a ajuda parcial ou total de profissionais especializados durante esse processo,
apresenta maior hipéteses de sucesso no processo da sucessao e, consequentemente, maior a
probabilidade de continuidade dessa empresa familiar. Este processo de planeamento também
pode ser intentado, discutido e aprimorado noutras reunides como a assembleia familiar e o
retiro familiar, que abrangem os membros do conselho de familia. Contudo, uma vez que o
processo de planeamento visa obter o sucesso do processo de sucessdo, a interferéncia das
reunides da geracao de primos, cujos membros podem ou nao fazer parte do conselho de
familia, e da Comissao de acompanhamento das geracées mais novas (ou Comité mentor), cujos

membros mentores podem ser do conselho de familia, pode ser também crucial.

Neste sentido, o conselho familiar deve também estar bem definido, estruturado e
implementado, nomeadamente, atividades, eventos e localizacbes, processo, objetivos, quem
faz parte, quem sai e para onde vai, quem preside e coordena, e tempo de cada mandato. O
modelo mostra ainda que o protocolo familiar também deve estar bem definido, estruturado,
representado, aprovado e implementado, nomeadamente as regras, quando é implementado,
aplicado e recordado, como se elabora, aprova, implementa e atualiza, definida a razao da
sucessao, quem elabora, revé, assina, adere, interpreta e tem poder de decisdao. Em suma, o
planeamento da sucessao precisa de apurar a resposta para a questao “Para Quem?” que se

define em todo este processo.
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8. Conclusdes, Contribuicées e Sugestdes para

Futuras Investigacdes

8.1. Conclusées Gerais

A importancia das empresas familiares na economia € inegavel, contudo, a transicdo de
geracdes € um ponto critico neste segmento de empresas. Assim, planear o processo de
sucessao nas empresas familiares é fundamental para o desenvolvimento do pais e do mundo.
O desafio passa por planear, preparar e investir atempadamente na sucessao, de forma sélida
e consensual, para que estas empresas se tornem estaveis, sustentaveis e consolidadas e, por

conseguinte, sobreviverem.

Neste contexto, o principal objetivo deste estudo foi fornecer uma analise aprofundada do
papel do conselho de familia e do protocolo familiares no processo de planeamento das
empresas familiares portuguesas. Assim, para alcancar este objetivo geral foi utilizada a
metodologia qualitativa de multiplos estudos de caso: sete empresas familiares. A partir da
analise das entrevistas com sucessores atuais ou potenciais, da observacdo e da analise
documental obtiveram-se as evidéncias empiricas relevantes para as empresas familiares e seu

estudo.

Esta investigacdo mostra como a capacidade de exercer a transferéncia de propriedade e de
lideranca (sucessao) de sucesso numa empresa familiar € a questao mais importante para o
sucesso neste segmento de empresas. No entanto, a sucessao é um dos problemas mais graves
nas empresas familiares e, muitas destas empresas nao fazem o seu planeamento. Todavia,
este estudo vem mostrar que, se este tipo de empresas utilizar alguns instrumentos, 6rgaos ou
grupos que auxiliam esse processo, pode fortalecer a hipotese de sucesso do seu processo de

sucessao e a continuidade das mesmas.

Os resultados que se obtiveram da consolidacdao da informacao das empresas familiares
estudadas e a analise indutiva e dedutiva a partir de toda a documentacao fornecida e recolhida
sobre as sete empresas, na qual se cruzou toda a informacao, ajudaram a concluir e a responder

ao objetivo/questdes propostas.

Com base nas evidéncias empiricas conclui-se que o conselho de familia e o protocolo familiares
ajudam o planeamento da sucessao e favorecem a continuidade e sobrevivéncia da empresa
familiar. Contudo, existem também outros grupos de trabalho que auxiliam todo o processo de
planeamento como € o caso da reuniao da geracao de primos e a Comissao de acompanhamento

das geracdes mais novas (ou Comité mentor).
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Relativamente a primeira questdao de investigacdo (Questdo 1), este estudo mostra que o
conselho de familia € um 6rgao muito importante e fundamental nas empresas familiares, sendo
um elemento diferenciador de forma positiva deste tipo de empresas. As empresas familiares
estudadas ja realizavam reunides familiares informais, embora ndo as apelidassem de conselho

familiar como surgiu com a elaboracao do protocolo familiar que as veio regulamentar.

Para além do conselho de familia, neste tipo de empresas também se realizam outras reunides
como a assembleia familiar, o retiro familiar e uma outra reunido, que mostra ser uma pratica

recente e muito interessante a implementar, ou seja, a reuniao da geracao de primos.

A assembleia familiar € uma reuniao de toda a familia, incluindo familiares politicos e filhos
com 16 ou mais anos, que reline uma a duas vezes por ano, tendo como principal objetivo
manter todos os membros da familia ligados entre si e a empresa, permitindo que todos tenham

conhecimento do que se passa na empresa.

Sobre o retiro familiar, realiza-se uma vez por ano, durante um fim-de-semana (calendarizado
em protocolo familiar), com toda a familia (incluindo filhos e familiares politicos). O objetivo

desta reuniao familiar é o convivio, a partilha e a diversao entre os membros da familia.

Uma descoberta interessante e inovadora nesta investigacdo foi a recente pratica da reuniao
de primos, que é aberta apenas a essa geracao. Esta reuniao é composta por todos os elementos
dessa geracao ou pela selecao de um elemento por ramo, maiores de 16 anos. Esta reuniao tem
ainda como objetivos principais o reforco das relacées familiares entre primos, o alinhamento
do conhecimento da empresa e a partilha das diferentes vivéncias na empresa, aumentando
assim a lealdade e o entendimento ao nivel dessa geracao para continuidade sustentada da

empresa familiar.

Uma outra evidéncia obtida neste estudo passa pela representacdo de todos os ramos e geracoes
da familia nas reunides do conselho de familia, mesmo que seja apenas como ouvintes, sem
direito de voto, mas para que se crie envolvimento e compromisso familiar com o futuro da

empresa.

O desenvolvimento de planos pessoais futuros para as geracées mais novas pode passar pela
criacdo de uma Comissdao de acompanhamento ou um Comité mentor, que auxilie e encaminhe
os membros familiares mais jovens. Esta Comissao compromete-se com aquelas geracoes,
ouvindo-os e envolvendo-os na empresa, enviando-lhes informacao da atividade da empresa,
convidando-os para iniciativas da empresa, proporcionando-lhes formacao, criando-lhes casos
de estudo praticos relacionados com a atividade efetiva ou potencial da empresa, que eles
terao de resolver e apresentar, criando-lhes programas educacionais, criando-lhes programas
de estagio e envolvimento na empresa, apoiando-os na selecdo de novos membros para a

empresa, treinando-os para futuros cargos, entre outros.
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Com base nos resultados obtidos nesta investigacdo, conclui-se também que o protocolo
familiar (Questao 2) é considerado um elemento preventivo, com elevado poder sentimental e
de muita importancia para as empresas familiares, servindo para manter a agregacao familiar
e a estabilidade na organizacdo, ligando a familia a empresa e vice-versa. Este instrumento
antecipa também solucdes para eventuais problemas ou conflitos futuros, incorporando todas
as instrucoes, regras e preceitos familiares que regem o funcionamento e o relacionamento da

familia com a empresa, pré-discutidas e aceites por todos.

No processo de elaboracdo ou atualizacao deste documento deve haver envolvimento e
participacado voluntaria de todos os membros familiares com ligacdes mais ou menos ténues a
empresa. A colaboracao de todos é necessaria, podendo ser um processo desenvolvido em
conselho familiar ou através de uma comissado criada para esse efeito, com a representacao de
todos os ramos familiares e podendo contar com o apoio de profissionais externos
especializados. A aprovacao do conteldo pretende ser unanime, demonstrando assim a unido e
o consenso familiar, devendo ser feita por quem a empresa entenda ser responsavel para o

cumprir.

Relativamente ao planeamento da sucessao (Questao 3), neste estudo conclui-se que o inicio
do envolvimento dos membros familiares na empresa parece ditar o inicio do processo de
sucessao. A preparacao dos candidatos inicia-se muito cedo, gradualmente, com o
envolvimento das geracdes em causa (antecessora e a sucessora) na empresa. Este
envolvimento pode ser auxiliado com a comissao de acompanhamento ou o comité mentor
anteriormente referidos, que sao importantes essencialmente na fase de incubacao, do

processo de sucessao destas empresas.

A transferéncia do conhecimentos dos antecessores é desenvolvido através da partilha e do
trabalho diario conjunto da geracdo antecessora e a sucessora, realizado nas empresas, em

diversas funcoes.

A escolha do sucessor ocorre em conselho de familia, opinada por vezes também pelo conselho
de administracao, contudo a preferéncia, embora que por vezes seja uma escolha natural,
devido a descendéncia, legado familiar ou necessidade da empresa, ela é essencialmente

baseada nas competéncias/aptidoes.

Com base nos casos analisados neste estudo pode concluir-se também que a preparacao
adequada e devidamente planeada para a sucessdo, apresentam maior hipotese de
sobrevivéncia e continuidade destas empresas. Assim, as empresas familiares que adotam os
mecanismos necessarios para garantir a sua sobrevivéncia e continuidade e que sao facilitadores
do processo de sucessdao, como o conselho de familia e o protocolo familiar, estdao mais

propensas a consegui-lo.
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Este estudo também foi compativel com o de Morris et al. (1997), uma vez que se reuniram os
fatores a ter em conta para o sucesso na perspetiva de transicao de geracao na empresa
familiar, como por exemplo: desenvolver planos de sucessao formais, confianca e comunicacao
entre os membros da familia, auséncia de rivalidades, partilha de poder progressivo, auséncia
de ressentimentos, partilha de valores, preparacao dos herdeiros, a criacao de um conselho de

familia e aconselhamento de consultores e assessores.

Todos os casos aqui estudados tém um plano de sucessao, e isso tem sido identificado como um
ponto-chave para assegurar o éxito e a sobrevivéncia da empresa familiar. Desta forma, as
empresas familiares que desenvolvem planificacdo estratégica tendem a ter maior sucesso do

que as que nao o fazem, e este estudo qualitativo tem tentado ser prova disso.

Esta investigacdo também mostra que a decisdo de iniciar o planeamento pode surgir por
diversos fatores. A aproximacao do final da vida ativa dos antecessores ou a prépria vontade
dos fundadores em planear e definir a sua sucessao é influenciadora deste processo. Contudo,
também a estabilidade e o compromisso com a continuidade da empresa pode levar a que se
realize esse planeamento. Portanto, a razao do planeamento divide-se entre encontrar um
sucessor viavel e manter a empresa na familia, sendo que o ideal é conseguir os dois em

simultaneo: um sucessor viavel e familiar.

A principal conclusao deste estudo prende-se com o facto do conselho de familia e o protocolo
familiar serem considerados como ferramentas/instrumentos que auxiliam o planeamento da
sucessao. Contudo, a assessoria de profissionais especializados também pode ser vista como
mais uma ferramenta e a comissao de acompanhamento das geracées mais novas também se

pode envolver no processo de planeamento.

Por Gltimo, conclui-se que o planeamento tem um claro papel no processo de sucessao,
influenciando-o ou determinando as regras, e o conselho e o protocolo familiares tém um papel
importante nesse planeamento, assim como outras reunides que se focam no desenvolvimento
e formacao das geracoes mais novas, podendo e devendo ser feito com recurso a estes

instrumentos.

8.2. Contribuicées Teodricas e Praticas

Os resultados deste estudo permitem desenhar varias implicacées quer para a teoria quer para

a pratica das empresas familiares.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui para melhorar o conhecimento sobre o conselho
familiar, o protocolo familiar, a sucessao nas empresas familiares e o seu planeamento. Este

estudo torna-se importante e inovador na medida em que explora em profundidade esses
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topicos, cuja ligacdo estava pouco explorada na literatura. Assim, neste sentido, um dos
principais contributos deste trabalho foi a proposta de um modelo holistico (ver figura 7) que
mostra como o conselho e o protocolo familiares podem ser instrumentos que permitem o

planeamento da sucessao.

Os resultados apresentados determinaram que o planeamento tem um claro papel no processo
de sucessao, influenciando-o ou determinando as regras, e o conselho de familia e o protocolo

familiar tém um papel importante nesse planeamento.

A luz do impacto das empresas familiares na economia, seja ela nacional ou mundial, e da taxa
de mortalidade significativamente elevada deste tipo de empresas (Ghee et al., 2015; Hnatek,
2015; Sarbah e Xiao, 2015; Pipatanantakurn e Ractham, 2016), acredita-se que este estudo

possa contribuir para melhorar a sobrevivéncia destas empresas.

Deste modo, em termos praticos, os resultados deste estudo sugerem que a utilizacdo do
conselho de familia e do protocolo familiar auxiliam o processo de planeamento da sucessao
que visa obter o seu sucesso, permitindo minimizar os conflitos familiares, a continuidade das
empresas familiares e evitando a sua mortalidade. A interferéncia das reunides da geracao de
primos e da Comissdao de acompanhamento das geracées mais novas (ou Comité mentor), pode
ser também crucial nesse planeamento. A compreensao destes procedimentos permite que
empresas familiares, consultores, investigadores, profissionais ou outros agentes desenvolvam

a consciéncia desses mesmos instrumentos.

Boas praticas de realizacao do conselho de familia e do protocolo familiar podem resultar num
melhor planeamento da sucessao nas empresas familiares. Por conseguinte, no que respeita as
politicas de propriedade e transferéncia, estas empresas devem ter tudo perfeitamente
discutido em conselho de familia e definido em protocolo familiar. No sentido de dar
continuidade familiar a estes negocios deve ser dada preferéncia a familia, promovendo o
principio do equilibrio nas participacdes sociais, havendo também penalizacdes para quem nao

cumpra essas regras.

No protocolo familiar, em caso de diferencas na interpretacao das decisGes, este estudo
também sugere que é aconselhado recorrer ao conselho de familia, a consultores externos
especializados ou a discussao das questdes em reunides de cada ramo familiar até que se chegue

a unanimidade.

Embora o protocolo familiar seja um documento que se aplica a familia, cujo conteldo varia
de empresa para empresa, € importante aplicar a este documento um valor legal, dada a
importancia do cumprimento das suas normas. Desta forma, sugere-se aos gestores das
empresas familiares que o protocolo familiar seja visto como um documento com uma carga

legal, tal como acontece noutros paises como Espanha, Italia ou Bélgica em que o legislador
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lhes atribui importancia nos codigos civis. Em Portugal, em termos legais ndo lhe consagram

quaisquer direitos ou obrigacoes entre as partes (Sousa, 2014).

Este estudo mostra também que varios sdao os aspetos identificados que poderao vir a
condicionar o sucesso de uma futura sucessao nas empresas familiares: a falta de aptidao e
falta de didlogo na geracdo seguinte, falta de envolvimento dos membros familiares,
demasiadas pessoas interessadas no cargo, conflitos na geracao e o facto do processo ser
moroso e minucioso. Deste modo, no processo de planeamento da sucessao deve existir uma
fase de gestao conjunta da geracao sucessora com a antecessora, com a integracao de alguns
potenciais membros escolhidos por cada ramo no conselho de administracao uns anos antes da
efetiva sucessdo. Posteriormente a sucessdo, a geracao antecessora devera passar pelo papel
de conselheira mais uns anos antes da sua retirada efetiva da empresa. Assim, com
acompanhamento das geracdes mais novas e com os planos de sucessao discutidos em conselho
de familia e atestados em protocolo familiar, o sucesso do processo de sucessdao parece ser

premeditado e a continuidade das empresas familiares acautelada.

E ainda imperativo ter em conta que o processo de planeamento da sucessido é moroso,
desafiante e necessita de muita dedicacao e envolvimento dos membros familiares e, se

necessario, com auxilio de alguns membros nao familiares profissionais especializados.

O desejo da empresa familiar continuar na familia € um motor explicito de forma vivificante,
orgulhosa e motivadora. Para tal, o empenho e envolvimento demonstrado no processo de
planeamento e organizacao da sucessao € fundamental para a viabilidade e continuidade destas

empresas de cariz familiar.

8.3. Limitac¢des e investigacao futura

Este estudo apresenta algumas limitacdes. Uma das principais refere-se ao facto de o estudo
se restringir a apenas sete casos. Embora se tenha considerado um nUmero aceitavel de

empresas para o propdsito desta investigacao.

Devido a esta limitacao, sugere-se que estudos futuros considerem outras empresas com

protocolo familiar, ou até as mesmas de modo a que um estudo comparativo possa ser realizado.

Apesar do método de estudo de caso ter sido o mais adequado para dar resposta as questdes
desta investigacdo, ja que permitiu informacdes extensas e especificas sobre o fenomeno
estudado, produz resultados e conclusdes que nao podem ser generalizados. Por esta razao, os
resultados obtidos devem ser analisados com algumas reservas. Portanto, esta situacao pode
impor a necessidade de confirmar os resultados obtidos com outras empresas e, no futuro,

adotar uma abordagem quantitativa para permitir uma generalizacdo. O uso de uma
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combinacdo de metodologias quantitativas e qualitativas (abordagem mista) podera ser
adotada para refinar e adaptar algumas das principais construcdées no fenomeno da sucessao

em empresas familiares.

Este estudo teve um caracter transversal (cross-section). Assim, devido a heterogeneidade das
empresas familiares (De Massis e Kotlar, 2014), ja que as circunstancias de cada empresa e de
cada familia sao diferentes e podem mudar rapida e intensamente em pouco tempo e na mesma
empresa (Gallo, 1998), sugere-se que no futuro sejam realizados estudos longitudinais para

analisar a dinamica empresarial familiar e como esta evolui ao longo de anos e geracdes.

Uma outra limitacao deste estudo prende-se com o facto das entrevistas terem sido realizadas
com atuais ou potenciais membros familiares sucessores, mas nao com antecessores ou outras
partes interessadas (como por exemplo, colaboradores, consultores, diretores nao familiares,
varios membros das diferentes geracdes ou outros atores que possam afetar o plano de
sucessao). Assim, sugere-se para o futuro a realizacao de estudos qualitativos onde se possa
entrevistar todos os membros pertencentes ao conselho de familia ou os que fizeram parte da
elaboracao do protocolo familiar. Todavia, De Massis e Kotlar (2014) referem que as opinides
de diferentes tipos de membros organizacionais na empresa familiar podem ser muito
heterogéneas. Nem sempre esses membros estdao envolvidos no processo de planeamento o que

pode nao ajudar a compreender algumas questoes.

Outro aspeto que pode ter afetado o estudo é o facto de poder ter ocorrido viés de resposta
social, ja que a pesquisa se baseou muito nas lembrancas e percecoes dos sucessores (atuais ou
potenciais). Assim, apesar de ter sido complementado com documentacao e a participacao
direta do investigador (triangulacao da informacao), nao significa que nao tenha havido
subjetividade nos dados. Com as percepcdes subjetivas dos entrevistados, a abordagem
prosseguida apenas explora algumas, embora importantes, facetas da sucessao nas empresas
familiares. Deste modo, sera importante realizar estudos de seguimento usando amostras
diferentes para garantir que os resultados aqui sejam generalizaveis para a ampla populacao
de empresas familiares em varios contextos geograficos. Futuramente, a mesma investigacao
podera ser aplicada em paises diferentes para que se possam desenvolver comparacdes sobre

culturas organizacionais distintas.

Outra proposta para investigacao futura nesta area e que se considera importante, sera estudar
se o0 conselho e o protocolo familiares contribuem para o sucesso das empresas familiares. Esta
tematica do sucesso ou do desempenho das empresas familiares € um pouco hibrida e a medicao
do desempenho global é muito mais complexa. Apesar de ja reconhecida a importancia do
desempenho e sucesso para as empresas familiares, os estudos sobre esta tematica ainda sao

€5Cassos.

Finalmente, apesar das limitacdes descritas neste estudo, considera-se que os resultados e

conclusdes obtidos podem ser um contributo valido para a compreensao dos principais
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instrumentos de apoio ao planeamento da sucessao nas empresas familiares. Este estudo mostra
ainda que o protocolo e o conselho familiares influenciam positivamente o futuro da sucessao
das empresas familiares. Espera-se, desta forma, que esta investigacao tenha gerado diversas

sugestoes para futuros estudos e, particularmente, se propicie a continuidade deste tema.
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10. Anexos

Anexo | - Guido para a Realizacado da Entrevista

0 guido ¢ iniciado com a apresentacdo pessoal, a explicacdo do projeto de investigacao,

garantia de confidencialidade e possibilidade de gravacao da entrevista.
Caracterizagdo N.° Identificacao da Empresa
1 Localizacao:
2 Setor de atividade:
3 Forma juridica:

4 N°socios membros e grau de

parentesco:
5 Ano de fundacao:
6  N° de empregados:

7 N° de pessoas em cargos diretivos e

EMPRESA - -
se sao familiares:

8  N° de familias que formam o grupo
de controlo familiar:

9  Volume de vendas:

10 % de capital detido no seu conjunto
pelos membros do grupo de control
familiar:

11 Participacao de/por outras
empresas:

Caracterizagdo N.° Caracterizacao do Empresario

12 |dade:

13 Sexo:

EMPRESARIO 14 Estado civil:

15 N° de filhos:

16 Local de nascimento:
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17 Residéncia habitual (local e desde que

ano):
18 ProfissOes dos pais:
19 Habilitagdes literarias:
20 Formacao:

21 N° de associacdes a que pertence e em

que participa ativamente:
22 Cargo que ocupa e desde quando:
23 Cargo que ocupava anteriormente:
24 Grau de parentesco com o fundador:
25  |dade com que soube que seria o sucessor:
26  Pressao para entrar na empresa

27 Conflitos de poder com outros sucessores

potenciais
28 |nterferéncia do antecessor

29  Participacao no processo de criacao da

empresa:

30  Explicacao de como foi a entrada na

empresa:

Caracterizacéo N.° Conselho Familiar

31 Realizacao do conselho de familia

32 Existéncia de conselho familiar antes do

Enquadramento protocolo familiar

33 Importancia da existéncia do conselho de

familia

34 Realizacao de outras reunides familiares
(reunido de familia, assembleia familiar,
Definicio e retiro familiar,...)

objetivos o - .
35 QObjetivo do conselho de familia (unir

vontades em questdes dificeis,

comunicacao familiar, resolver conflitos de
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Composicao,
estrutura e

funcoes

Funcionamento

36

37

38

39

40

1

42

interesses, discussao de planos familiares e

empresariais,...)

Importancia para gerir tensoes e conflitos

familiares
Contemplado nos estatutos sociais

Membros envolvidos (fundadores,
descendentes diretos adultos, conjuges ou
parceiros, jovens maiores de 16 anos, um
representante de cada ramo familiar ou de

cada geracao)
NUmero de membros envolvidos

Cargos no conselho de familia (Presidente,

secretario, outros)

Funcdes do conselho de familia
(elaboracao/atualizacao do protocolo
familiar, dialogo familiar sobre qualquer
questao que afete a relacao
familia/empresa, dialogo sobre questoes
que preocupem qualquer familiar
realacionadas com a familia/empresa,
elaboracao e seguimento do plano
sucessorio, consenso sobre os membros do
conselho de administracao pertencentes
ou nao a familia, organizacao da
informacao prestada a familia sobre o
funcionamento da empresa, educacao e
formacao da familia para serem
proprietarios, conselheiros, diretivos,
colaboradores intermédios, colaboradores
de base, defesa dos direitos dos membros
da familia que nao trabalhem na empresa,
vinculo de comunicacao entre a familia e o
conselho de administracao, lideranca e

conducao do processo de sucessao)

Como se alcancam os acordos (maioria,

unanimidade, outro)

237



Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

43 NUmero de reunibes por ano
44 NUmero de reunides anuais ideal

45 Calendario das reunides fixado em

protocolo familiar
46 Presidéncia das reunides

47  Existéncia de sangdes para o nao

cumprimento dos acordos definidos

48  Temas tratados (Filosofia do negocio de
familia, missao da familia, a familia na
sociedade, o papel dos membros da familia
na empresa, responsabilidades familiares,
papel da empresa nos membros da familia,
educacao dos membros da familia,
participacdao dos membros da familia,
planificacao da heranca, alocacao do

capital, liquidez para os acionistas,...)

49  Planeamento do futuro e destino da

empresa como familiar

. 50 Definicao de objetivos individuais e como
Areas de 4

intervencao um todo
51 Desenvolvimento de planos pessoais
futuros para as geracoes mais novas (para

perceber as suas escolhas)

52 Planeamento do tratamento de futuros
membros na empresa (regras de entrada,
remuneracao, avaliacao de desempenho,

regalias)

53 Politicas de propriedade e transferéncia
(definicao de prioridades de gestao,
propriedade e necessidades financeiras

para os membros da familia)

54 Melhoria do alinhamento de interesses, do
Valor para a empenho, da uniao, do compromisso, da
empresa comunicacao, ... com o conselho de

familia
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55 Melhoria de resultados da empresa apos o

conselho

56 OPINIAO DO EMPRESARIO SE INFLUENCIA
OU NAO

Caracterizagdo  Ne Protocolo Familiar

57 Importancia da existéncia do protocolo

familiar
58  Descricao da troca de poder

59  Contingéncias familiares descritas que

possam afetar a empresa

Enquadramento 60  Utilidade do protocolo familiar em

anteriores situacoes
61 Documento assumido por toda a familia
62 Aplicacao rigorosa do seu conteldo

63 Criacao de espirito de unidade e

compromisso familiar com o protocolo

64 O que consideram ser o protocolo familiar

e para que serve

Definicdo e 65  Melhorias nos conflitos e tensdes

objetivo familiares apos o protocolo

66 Melhoria de resultados da empresa apos o

protocolo

Etapas ou fases 67 Etapas do protocolo familiar ((1)
Planeamento; (2) Consulta; (3) Elaboracao;
(4) Deliberacao; (5) Aprovacao; (6)

Aplicacao; e, (7) Revisao)
68  Membros envolvidos na sua elaboracao
69  Tempo decorrido na sua elaboracao

20 .
Elaboragdo Regras definidas num processo

participativo

71 Existéncia de algum conflito ou tensao

familiar aquando a sua elaboracao
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72 Elaboracao realizada por profissionais ou

pela familia
73 Elaborado em conselho familiar

74 Membros das geracdes seguintes
participam no processo de elaboracao e

atualizacao

75 Existéncia de debate sobre os temas antes

de aprovacao
Aprovagdo 76 Membros que assinaram

77 Aprovacao alcancada por maioria,

unanimidade ou outro na sua elaboracao
78 Data da sua implementacao

79 Existéncia de um plano que estabeleca as

principais tarefas e os prazos a cumprir

< 80 i a 0
Implementago Consenso na aplicacdo de novas questdes

, recordacéo e (unanimidade, maioria, outro)

atualizagao
81  Tempo que decorre para recordacao das

suas clausulas / atualizacdo

82  Existéncia de um responsavel designado

para recordar e atualizar o protocolo

Interpretacdo 83  No caso de diferencas na interpretacao das
disposicoes quem tem poder de decisao

(conselho de familia, arbitro, outro)

84 Conhecimento e aceitacao das normas (as
normas sao de conhecimento geral e

aceites por todas as pessoas?)

Adesao
85 Idade com que gerac¢des seguintes aderem
ao protocolo familiar
Valor legal 86  Valor legal do protocolo (valor moral, valor
legal em algumas partes, outra)
Divulgacao 87 Divulgacao do protocolo (familia,

colaboradores, alguns colaboradores,

algumas partes, site,
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Ambito de

aplicacao

Estrutura

Caracterizacao

Processo de

Sucessao

Plano de

Sucessao

88

89

90

91

92

N°

93

94

95

96

97

98

99

100

101

102

Membros da familia que estao no ambito

de aplicacao do protocolo

Existéncia de outras sociedades a que se

aplique
Estrutura e temas incluidos

Existéncia de sangdes para o ndao

cumprimento dos acordos definidos

OPINIAO DO EMPRESARIO SE INFLUENCIA
OU NAO

Planeamento da Sucesséao

Factos considerados relevantes na vida da

empresa
Inicio do processo de sucessao

Explicacao do processo de sucessao

decorrido

Escolha do sucessor (como, porqué e por

quem)

Aspetos que considera condicionar o

sucesso do processo de sucessao

Processo de transferéncia dos
conhecimentos e abordagem do negécio do

fundador

Processo de transferéncia de poder gradual

ou repentino

Existéncia ou previsao de um plano de

sucessao na empresa

Planificacao na empresa (Com que prazos,
em que atividades, metodicamente, desde
quando, com que pessoas, com que

aprovacao)

Circulacao de informacao sobre a empresa

na familia
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103 Participacado e envolvimento dos membros
familiares e nao familiares no processo de

planeamento

194 Fatores que influenciam a decisao de
iniciar o planeamento (fundador, sucessor,
conselho de administracao, harmonia
familiar, estabilidade e compromisso com
a continuidade da empresa,
competitividade da indUstria, ambiente

dinamico,...)

105 Forma como é feita a comunicacao do

plano e dos seus resultados

106 Existéncia de ferramentas/instrumentos
que auxiliam o planeamento (Protocolo

familiar, conselho familiar,...)

107 Sao tidos em conta os objetivos pessoais e

profissionais dos membros da familia?

198 Razao do planeamento (sucessor viavel ou

manter a empresa na familia)

109 Etapas do planeamento (selecionar e
treinar um sucessor, desenvolver uma
visdo ou um plano estratégico, definir o
papel da pessoa que deixa o cargo,

comunicacao das decisoes)
"0 Participacdo ativa nos planos de sucessao

" Forma como a familia influencia a vida da

empresa

"2 Hierarquia da empresa igual na familia

Envolvimentoe '3 Existéncia de regras que regulamentam o
Compromisso processo de entrada dos membros da
da Familia

familia na empresa
"4 Desejo de a empresa continuar na familia

"5 Condicoes necessarias para a familia
manter o controlo e a propriedade da

empresa
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116

117

118

119

120

121

122

123

Forma como ocorre a integracao dos

membros da familia no negocio

Processo de preparacao dos filhos para o

seu papel de lideranca
Circuito normal para a tomada de decisoes

Existéncia de diminuicdo de conflitos com

o planeamento

Conflitos anteriores derivados
de...(contratacao de membros familiares
nao qualificados, divisao dos lucros entre
sucessores, tratamento priveligiado dos
membros familiares, distribuicao de
dividendos pela empresa e familia,

autoridade familiar,...)

Ha melhoria dos conflitos com o

planeamento

Alteracao da participacao dos membros

familiares com o planeamento

OPINIAO DO EMPRESARIO SE INFLUENCIA
OU NAO
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Anexo Il - Resultados das Entrevistas: Categoria Conselho Familiar

Conselho e protocolo familiar no planeamento da sucessao: Estudos de caso em empresas familiares portuguesas

Nesta tabela sao utilizadas abreviatura como CF - Conselho familiar; PF - Protocolo familiar; EF - Empresa familiar; CA - Conselho de Administracao, para

uma apresentacao mais curta.

CONSELHO
FAMILIAR

Caso A

Caso B

Caso C

Caso D

Caso E

Caso F

Caso G

Enquadra-
mento

Definicdo e
objetivo

Antes do PF existia
um CF mais informal

O CF é um dos
fatores diferenciador
e positivo nas EF

Realiza-se o CF, o
Retiro Familiar

Objetivo do conselho
de familia é
primitivar o futuro.
Considera de acordo
com a literatura

O CF é importante
para gerir tensoes e
conflitos
empresariais para
evitar conflitos
familiares

Nao esta contemplado
nos estatutos sociais

Antes do PF havia
reunioes de irmaos

E fundamental a
existéncia do CF

Realiza-se o CF, o
Retiro Familiar e
uma Reuniao
Familiar de Primos
Objetivo do conselho
de familia de acordo
com a literatura

O CF evita as tensoes
e os conflitos

Nao esta contemplado
nos estatutos sociais

Antes do PF néo havia
CF, pois foi criado
com o PF

Considera importante
a existéncia do CF

Realizam o CF, a
assembleia familiar e
retiro familiar

Objetivo do conselho
de familia de acordo
com a literatura.
Entende estar bem
mais avancado do que
a literatura.

Considera que a
gestdo de tensées e
conflitos ndo se faz
com o6rgaos

Contemplado nos
estatutos sociais

Antes do PF néo havia
CF

Considera importante
a existéncia do CF

Realiza-se 0 CF e a
assembleia familiar

Objetivo do conselho
de familia de acordo
com a literatura

Considera que o CF é
importante para gerir
tensdes e conflitos

Nao esta contemplado
nos estatutos sociais,
apenas no PF

Antes do PF existia
um CF mais informal

Considera importante
a existéncia do CF
principalmente pela
integracao da
geracao seguinte
Realiza-se o CF, a
assembleia familiar e
reunido familiar

Objetivo do conselho
de familia de acordo
com a literatura
excepto na resolucédo
de conflitos de
interesses que foi
solicitado um
consultor externo
Para gerir tensoes e
conflitos foi solicitada
a ajuda de um
consultor externo de
3 em 3 meses

Nao esta contemplado
nos estatutos sociais

Antes do PF nao havia
CF, pois foi criado
com o PF

E fundamental a
existéncia do CF

Realiza-se o CF, o
Retiro Familiar e
uma Reuniao
Familiar de Primos
Objetivo do conselho
de familia de acordo
com a literatura
embora que
considere ir mais
além

Considera que a
gestdo de tensées e
conflitos deva ser
feita diariamente.

Nao esta contemplado
nos estatutos sociais

Antes do PF ndo havia
CF

A existéncia do CF é
de alta importancia

Realiza-se o CF, a
Assembleia Familiar
e o Retiro Familiar

Objetivo do conselho
de familia de acordo
com a literatura

Considera que o CF é
muito importante
para gerir tensdes e
conflitos

Nao esta contemplado
nos estatutos sociais
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CONSELHO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
FAMILIAR
Composicdo, Membros envolvidos: 4 = Membros envolvidos: Membros envolvidos: 5 = Membros envolvidos: 6 = Membros envolvidos: 6 ' Membros envolvidos: Membros envolvidos:
estrutura e - fundadores e 12 (apenas acionistas | - fundadores e - descendentes - descendentes 12 - descendentes 10 - 5 sécios e 5
funcoes descendentes diretos | - elementos de descendentes diretos | diretos - um de cada diretos diretos e mais 3 descendentes diretos
- pai, mae e 2 filhos sangue) - mae e 4 filhos ramo familiar elementos ouvintes da
geracao seguinte
Cargos: secretario Cargos: Nao ha cargos Cargos definidos: Nao ha cargos Cargos: presidente Cargos: presidente
que vai rodando coordenadores em definidos presidente definidos mais dois membros
exercicio que ajudam
Funcées do CF de Funcées do CF de Funcées do CF de Funcoes do CF de Funcoes do CF de Funcoes do CF de Funcoes do CF de
acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a
literatura. Resume literatura literatura, excepto literatura. Excepto literatura literatura literatura
num plano educacao e formacao | duas. Acrescentadas
estratégico outras duas: - Gestao
empresarial e de casas de familia e
familiar a m/l prazo organizacao de
eventos familiares
Funciona-  Acordos alcancados Acordos alcancados Acordos alcancados Acordos definidos Acordos alcancados Acordos alcancados Acordos alcancados
mento por maioria na por unanimidade por unanimidade para serem por maioria por 2/3 por 2/3
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discussao dos assuntos
que posteriormente
sao decididos e
traduzidos em ata por
unanimidade

12 reunides por ano
Protocolo define
reuniao trimestral

Calendario: Reunido
mensal - dia 27
Presidéncia das
reunides - presidente
do CA (Pai)

Existéncia de sang¢des
para o nao
cumprimento

2 reunioes por ano
Quando existe
necessidade sao
realizadas mais

reunioes

Calendario: Primavera
e Outono - CF
Presidéncia das
reunioes -
coordenador em
exercicio

Existéncia de sang¢oes
para o nao
cumprimento

4 a 6 reunides por ano
Considera funcionar
bem o nimero de
reunioes realizadas

Nao tém calendario
fixo

N&ao ha uma pessoa
especifica para
presidir as reunioes

Existiam sancdes na
versao original do PF
mas como nao tinham

alcancados por
maioria mas que na
pratica tém sido por
unanimidade

2 reunides por ano
Considera funcionar
bem o nimero de
reunioes realizadas

Tem calendario fixo

Presidéncia das
reunioes - definida
pelo CF

Existéncia de sangoes
para o nao
cumprimento
definidas em PF

6 reunioes por ano
Considera funcionar
bem o nimero de
reunioes realizadas

Tem calendario fixo
Nao ha uma pessoa
especifica para

presidir as reunioes

N&ao ha sang6es para
0 nao cumprimento

4 reunides por ano
Considera funcionar
bem o nimero de
reunioes realizadas

Tem calendario fixo
Presidéncia das
reunioes - Presidente

CF

N&ao ha sangées para
0 nao cumprimento

2 reunides por ano
Considera o ideal de
reunioes: 4 a 6 x por
ano

Tem calendario fixo
Presidéncia das
reunioes - Presidente

CA

N&o ha sangées para
0 nao cumprimento
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CONSELHO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
FAMILIAR
Funciona- forca legal foram
mento retiradas.
Areas de Temas tratados de Temas tratados de Temas tratados de Temas tratados de Temas tratados de Temas tratados de Temas tratados de
intervencdao acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a

literatura

Planeamento do
futuro e destino da
empresa familiar - o
objetivo pode nao
ser familiar

Definicao dos
objetivos individuais
como um todo

Nao ha
desenvolvimento de
planos pessoais
futuros para as
geracoes mais novas

literatura. Acrescem
os temas: normas do
PF e Plano de
Atividades e
Orcamento

Planeamento do
futuro e destino da
empresa familiar - Foi
assinado um acordo
parassocial por todos
os acionistas para o
grupo continuar a ser
familiar.

Definicao dos
objetivos individuais
como um todo. Todos
tém também
objetivos de negécio
para atingir.

Desenvolvimento de
planos pessoais
futuros para as
geracdes mais novas

literatura excepto a
planificacao da
heranca. Acrescem os
temas: investimento e
estratégia

O planeamento do
futuro e destino da
empresa familiar é
competéncia do CF

Nao ha definicao dos
objetivos individuais
como um todo.

Nao ha
desenvolvimento de
planos pessoais
futuros para as
geracoes mais novas

literatura excepto a
educacao dos
membros e a
planificacao da
heranca

Existe planeamento
do futuro e destino da
empresa como
familiar

Definicao dos
objetivos individuais
como um todo mas
com o principio de
colocar os interesses
da familia a frente
dos interesses das
pessoas.

Esta previsto um
programa de estagios
de curta duracao para
as geracoes mais
novas mas € um plano
ainda pouco afinado.

literatura

Existe planeamento
do futuro e destino da
empresa como
familiar

Definicao dos
objetivos individuais
como um todo

Desenvolvimento de
planos pessoais
futuros para as
geracOes mais novas

literatura. Acrescem
os temas: planos
estratégicos, politica
de quadros, politica
de dividendos e
politicas de risco
Existe planeamento
do futuro e destino da
empresa como
familiar

Definicao dos
objetivos individuais
como um todo

Desenvolvimento de
planos pessoais
futuros para as
geracOes mais novas
com
acompanhamento,
programas de
formacao,
recebimento de
informacao da
empresa, entre
outros.

literatura.

Existe planeamento
do futuro e destino da
empresa como
familiar

Definicao dos
objetivos individuais
como um todo

Desenvolvimento de
planos pessoais
futuros para as
geracOes mais novas
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CONSELHO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
FAMILIAR
Areas de Ainda nao ha Planeamento do Planeamento do Planeamento do Planeamento do Planeamento do Planeamento do
intervencdo planeamento de tratamento de tratamento de tratamento de tratamento de tratamento de tratamento de

Valor para a

empresa

futuros membros na
empresa porque nao
podem entrar

Existem politicas de
propriedade e
transferéncia

Melhoria do
alinhamento de
interesses, do
empenho, da uniao,
do compromisso, da
comunicacao com o
CF

Melhoria dos
resultados da
empresa apos o CF

futuros membros na
empresa definido: -
ter curso superior, 3 a
5 anos de experiéncia
fora da empresa, ser
aceite pelo CA e pelo
CF e entra para
funcdes mais baixas

Perfeitamente
definidas as politicas
de propriedade e
transferéncia

Melhoria do
alinhamento de
interesses, do
empenho, da uniao,
do compromisso, da
comunicacao com o
CF

SO considera conseguir
avaliar daqui a 20
anos, mas o
investimento tem sido
realizado nesse
sentido.

futuros membros na
empresa: - Falar 3
linguas, ter
licenciatura e ter
experiéncia de 5 anos
fora da empresa

As politicas de
propriedade e
transferéncia estao
fora do ambito das
competéncias do CF

Melhoria do
alinhamento de
interesses, do
empenho, da uniao,
do compromisso, da
comunicacao com o
CF

Nao considera haver
melhoria dos
resultados da
empresa apos o CF

futuros membros na
empresa: - Ter
experiéncia de 5 anos
fora da empresa, ser
adequado para o
cargo e a
remuneracao é
adaptada ao mercado

Estao definidas no PF
as politicas de
propriedade e
transferéncia

Melhoria do
alinhamento de
interesses, do
empenho, da uniao,
do compromisso, da
comunicacao com o
CF

Houve melhoria dos
resultados da
empresa apos o CF
mas considera dificil
estabelecer.

Tabela 9 - Categoria Conselho Familiar - Resultados das entrevistas. Elaboragdo prépria.
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futuros membros na
empresa definido em
CF: - Ter experiéncia
de 3 anos fora da
empresa, ter
mestrado e saber
outra lingua

As politicas de
propriedade e
transferéncia estao
fora do ambito das
competéncias do CF
sendo do CA
Melhoria do
alinhamento de
interesses, do
empenho, da uniao,
do compromisso, da
comunicacao com o
CF

Nao considera haver
no presente melhoria
dos resultados da
empresa apos o CF,
mas sim no futuro
com a entrada da 3*G

futuros membros na
empresa definido em
CF: - Ter experiéncia
de 5 anos fora da
empresa, ter
preferencialmente
MBA no estrangeiro,
manifestar interesse
por uma funcao de
uma lista propria e
seguir um processo de
avaliacao

Existem politicas de
propriedade e
transferéncia

Melhoria do
alinhamento de
interesses, do
empenho, da uniao,
do compromisso, da
comunicacao com o
CF

Nao considera avaliar
a melhoria dos
resultados da
empresa apos o CF

futuros membros na
empresa definido em
CF: - Apenas ter
competéncias para o
cargo ou funcoes que
ha necessidade

Existem politicas de
propriedade e
transferéncia

Melhoria do
alinhamento de
interesses, do
empenho, da uniao,
do compromisso, da
comunicacao com o
CF

Considera haver
melhoria se houver
C0esaon, Consenso e
unido na familia
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Anexo lll - Resultados das Entrevistas: Categoria Protocolo Familiar

Nesta tabela sao utilizadas abreviatura como CF - Conselho familiar; PF - Protocolo familiar; EF - Empresa familiar; CA - Conselho de Administracao, para

uma apresentacao mais curta.

PROTOCOLO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
FAMILIAR
Enquadra- A existéncia de PF é A existéncia de PF é A existéncia de PF é A existéncia de PF é A existéncia de PF é A existéncia de PF é A existéncia de PF é
mento considerada de considerada considerada considerada considerada considerada considerada muito
maxima importancia @ importante importante importante importante importante importante

Definicao e
objetivo

O PF contém a
descricdo da troca de
poder

Contém
contingéncias
familiares descritas
que podem afetar a
empresa

Utilidade do PF em
situacdes anteriores
de uma forma
preventiva
Documento assumido
por toda a familia
Aplicacao rigorosa do
seu conteudo

Criacdo de unidade e
compromisso familiar
com o PF

O PF deve ser
preventivo e nao
reativo.

Serve para manter a
agregacao familiar

O PF contém a
descricao da troca de
poder

Contém
contingéncias
familiares descritas
que podem afetar a
empresa

Utilidade do PF em
situacdes anteriores

Documento assumido
por toda a familia
Aplicacao rigorosa do
seu conteudo

Criacdo de unidade e
compromisso familiar
com o PF

O PF é o cimento que
liga a familia.

O PF contém a
descricdo da troca de
poder

Nao contém
contingéncias
familiares que podem
afetar a empresa

Nao se verificou
utilidade do PF em
situacdes anteriores

Documento assumido
por toda a familia
Aplicacao rigorosa do
seu conteudo

Criacdo de unidade e
compromisso familiar
com o PF

O PF esta para a
familia.

0 pacto social esta
para a empresa.

O PF contém a
descricdo da troca de
poder

Nao contém
contingéncias
familiares muito
especificas que
podem afetar a
empresa

Utilidade do PF em
situacdes anteriores
de uma forma
preventiva
Documento assumido
por toda a familia
Aplicagao rigorosa do
seu conteudo

Criacdo de unidade e
compromisso familiar
com o PF

O PF serve para
prevenir situacoes
futuras, dar
estabilidade e
resolver problemas
sem conflito.

O PF contém a
descricdo da troca de
poder

Nao contém
contingéncias
familiares muito
especificas que
podem afetar a
empresa

Utilidade do PF em
situacdes anteriores
de uma forma
preventiva
Documento assumido
por toda a familia
Aplicagao rigorosa do
seu conteudo

Criacdo de unidade e
compromisso familiar
com o PF

Por a escrito as
instrucoes e regras.
Objetivo - para
continuidade da
empresa

O PF contém a
descricdo da troca de
poder

Nao contém
contingéncias
familiares muito
especificas que
podem afetar a
empresa

Utilidade do PF em
situacdes anteriores

Documento assumido
por toda a familia
Aplicagao rigorosa do
seu conteudo

Criacdo de unidade e
compromisso familiar
com o PF

E um documento que
rege a forma de
funcionamento da
familia e da forma de
se relacionar com o

grupo

O PF contém a
descricdo da troca de
poder

Contém
contingéncias
familiares muito
especificas que
podem afetar a
empresa

Utilidade do PF em
situacdes anteriores

Documento assumido
por toda a familia
Aplicagao rigorosa do
seu conteudo

Criacdo de unidade e
compromisso familiar
com o PF

Um instrumento que
tenha sempre um
poder sentimental
sobre o
passado/presente/fut
uro.
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PROTOCOLO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
FAMILIAR
Definicao e Objetivo -
objetivo continuidade da
empresa
Melhoria nos Melhoria nos Sem alteragao ou Melhoria nos Melhoria nos Nao considera ser Sem grande
conflitos e tensdes conflitos e tensdes influéncia nos conflitos e tensdes conflitos e tensoes tema. A gestao dos importancia.
familiares familiares conflitos porque o PF | familiares familiares conflitos é diaria.
foi elaborado muito
cedo
Melhoria dos Nao mede os O PF promove um Melhoria dos Ainda nao é detetado | Nao considera. Sem grande
resultados da resultados da bom ambiente e uma | resultados da mas a prazo talvez importancia.
empresa apos o PF empresa pelo PF boa envolvente. empresa apos o PF seja.
Etapas ou Etapas ou fases de Etapas ou fases de Etapas ou fases de Etapas ou fases de Etapas ou fases de Etapas ou fases de Etapas ou fases de
fases acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a acordo com a
literatura literatura literatura literatura literatura literatura literatura
Elaboracao Membros envolvidos: Membros envolvidos: Membros envolvidos Membros envolvidos: Membros envolvidos: Membros envolvidos: Membros envolvidos:
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4 familiares + 2
consultores

6 a 9 meses

Regras definidas num
processo participativo

Nao havia conflito
apenas alguns
desacordos

Realizada por
profissionais e familia
Elaborado em
conselho familiar

Membros das geracoes
seguintes
participaram na

12 (3 da 2% geracao, 3
da 32 geracao, 3
consultores e 3
familiares que nao
trabalham no grupo)
2 anos

Regras definidas num
processo participativo

Nao havia conflito
nem tensao familiar

Realizada por
profissionais e familia
Elaborado em
conselho familiar

Membros das geracoes
seguintes participam

na elaboracao: 2 (pai
e filho). Na
atualizacao: 5 (mae e
quatro filhos)

2 anos

As regras ndo foram
definidas num
processo participativo
e deveriam

Nao havia conflito
nem tensao familiar

Nao foi realizado por
profissionais

Nao foi elaborado em
CF

Membros das geracoes
seguintes participam

gestdo da empresa a
data + 2 consultores.
Na atualizacao: 6
membros

2 anos

Regras definidas num
processo participativo

Nao havia conflito
nem tensao familiar

Realizada por
profissionais e familia
Nao foi elaborado em
CF mas numa
comissao para o
efeito

Membros das geracoes
seguintes participam

3 familiares + 2
consultores

1 ano com reunioes
mensais

Regras definidas num
processo participativo

Nao havia conflito
nem tensao familiar

Realizada por
profissionais e familia
Elaborado em CF

Membros das geracées
seguintes participam

13 (pai e 12 filhos)

4 anos

Regras definidas num
processo participativo

Nao havia conflito
nem tensao familiar

Realizada por
profissionais e familia
Elaborado em CF

Membros das geracées
seguintes participam

10 (5 sécios + 5 filhos)
+ consultor

1 ano

Regras definidas num
processo participativo
pelo CF

Nao havia conflito
nem tensao familiar

Realizada por
profissionais e familia
Elaborado em CF

Membros das geracées
seguintes participam
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PROTOCOLO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
FAMILIAR
Elaboracao elaboracao e talvez na elaboracao e na na elaboracao e na na elaboracao e na na elaboracao e na na elaboracao e na na elaboracao e na
venham na atualizacao atualizacao atualizacao atualizacao atualizacao atualizacao
atualizacao
Aprovacao Existéncia de debate | Existéncia de debate | Existéncia de debate | Existéncia de debate | Existéncia de debate | Existéncia de debate | Existéncia de debate

Implementaca
o recordacdo
e atualizacao

Interpretacao

sobre os temas antes
de aprovacao

Todos os membros
familiares assinaram

Unanimidade
Implementacao em
1995

Nao existe um plano
que estabelece as
principais regras e
prazos a cumprir

O consenso na
aplicacao de novas
questodes esta
definido por maioria
mas pretende-se a
unanimidade

3 anos para
recordacao e
atualizacao

Nao existe um
responsavel por
recordar ou atualizar
o PF

Poder de decisao é
dos fundadores em
caso de diferencas

sobre os temas antes
de aprovacao

Todos os membros
familiares de sangue
assinaram desde os 0
anos

Unanimidade
Implementacao em
2002

Nao existe um plano
que estabelece as
principais regras e
prazos a cumprir

O consenso na
aplicacao de novas
questodes esta
definido por maioria
mas pretende-se a
unanimidade

6 anos para
recordacao e
atualizacao

Existe uma equipa
coordenadora
responsavel por
recordar ou atualizar
em cada mandato

Em caso de diferencas
sao realizadas
diversas reunioes até
alcancar a
unanimidade

sobre os temas antes
de aprovacao
Apenas a mae e os
filhos assinaram

Unanimidade
Implementacao em
2000

Nao existe um plano
que estabelece as
principais regras e
prazos a cumprir

O consenso na
aplicacao de novas
questodes esta
definido por
unanimidade

5 anos para
recordacao e
atualizacao

Nao existe um
responsavel por
recordar ou atualizar
o PF

Nunca houve
diferencas nas
interpretacées

sobre os temas antes
de aprovacao

Maiores de 18 anos de
sangue e metade dos
familiares politicos

Unanimidade
Implementacao em
2001

Nao existe um plano
que estabelece as
principais regras e
prazos a cumprir

O consenso na
aplicacao de novas
questdes esta
definido por maioria
mas pretende-se a
unanimidade

10 anos para
recordacao e
atualizacao

Nao existe um
responsavel por
recordar ou atualizar
o PF

Poder de decisao € do
CF em caso de
diferencas

sobre os temas antes
de aprovacao
Apenas o pai e 0s
filhos assinaram

Unanimidade
Implementacao em
2010

Nao existe um plano
que estabelece as
principais regras e
prazos a cumprir

O consenso na
aplicacao de novas
questdes esta
definido por maioria
mas pretende-se a
unanimidade

3 anos para
recordacao e
atualizacao

Nao existe um
responsavel por
recordar ou atualizar
o PF

Em caso de diferencas
recorre-se a dois
arbitros externos

sobre os temas antes
de aprovacao
Assinado apenas pelos
filhos

Unanimidade
Implementacao em
2001

Nao existe um plano
que estabelece as
principais regras e
prazos a cumprir

O consenso na
aplicacao de novas
questdes esta
definido por 2/3

Sem prazo
estabelecido para
recordacao e
atualizacao

Nao existe um
responsavel por
recordar ou atualizar
o PF

Regra dos 2/3 e poder
de veto em alguns
casos no predisente
do CF

sobre os temas antes
de aprovacao
Assinado pelos
membros do conselho
de familia

Unanimidade
Implementacao em
2004

Nao existe um plano
que estabelece as
principais regras e
prazos a cumprir

O consenso na
aplicacao de novas
questdes esta
definido por 2/3

Sem prazo
estabelecido para
recordacao e
atualizacao
Responsavel por
recordar ou atualizar
o PF: presidente do
conselho de familia

Diferencas nas
interpretacoes:
devera reformular-se
a questao e submeté-
la novamente
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PROTOCOLO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
FAMILIAR
Adesao Conhecimento e Conhecimento e Conhecimento e Conhecimento e Conhecimento e Conhecimento e Conhecimento e
aceitacao por todos aceitacao por todos aceitacao por todos aceitacao por todos aceitacao por todos aceitacao por todos aceitacao por todos
Idade com que Idade com que Idade com que Idade com que Adesao é realizada Idade com que Idade com que
geracoOes seguintes geracoOes seguintes geracoOes seguintes geracoes seguintes com o inicio de geracoes seguintes geracoes seguintes
aderem ao PF: 18 aderem ao PF: tomam conhecimento | aderem ao PF: 18 trabalho na empresa tomam conhecimento | aderem ao PF:
anos nascenca do PF: 18 anos anos do PF: 16 anos nascenca
Valor Legal Valor apenas moral Valor apenas moral Valor apenas moral Valor apenas moral Valor apenas moral Valor apenas moral Valor apenas moral
Divulgacao Divulgacao do PF Divulgacao para os Divulgacao realizada Divulgacao do PF Divulgacao do PF Divulgacao do PF Divulgacao do PF
apenas entre pais e elementos da familia = em Assembleia para a familia para a familia para a familia para a familia
filhos e do CA familiar
Ambito de Todos os membros Todos os membros Todos os Todos os 6 ramos Todos os membros da | Todos os Todos os
Aplicacao familiares familiares descendentes dos familiares 2% e 3% geracao descendentes do descendentes do
fundadores fundador fundador
Aplica-se as Aplica-se unicamente | Aplica-se unicamente | Aplica-se unicamente | Aplica-se as Aplica-se as Aplica-se a familia
sociedades do grupo a familia aos descendentes a familia sociedades do grupo e | sociedades do grupo e
a familia a familia
Estrutura Company governance: | 3 paginas com cerca Conciso: Conciso: Extenso e detalhado: Conciso: Extenso:
- Financeiro/ de 10 regras: - Valores/ Orgaos de - Propriedade/ - Ambito de - Enquadramento; - Principios/ Valores/
Operacional/Geral/ - Valores/ Modelo de familia/ Admissao de = Entrada de familiares | aplicacdo/ Finalidade @ Principios/ Valores Propriedade/ Entrada
Endividamento governo do conselho membros da familia/ na empresa/ / Orgaos de fundamentais do de familiares na

Existéncia de sancoes
para o nao
cumprimento

de familia/
Propriedade/ Regras
de entrada, evolucao
e saida de familiares
da empresa

Nao contempla
sancoes

Valorizacao de partes
sociais

Contempla sancoes
mas sem valor legal

Nomeacao de d6rgaos

Existéncia de sancoes
para o nao
cumprimento

Tabela 10 - Categoria Protocolo Familiar - Resultados das entrevistas. Elaboragao prépria.
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Administracao da
Empresa e da
Familia/ Funcoes
membros familiares/
Direitos e Obrigacoes
dos Acionistas/
Normas Gerais de
Funcionamento/
Regulamento interno
aplicavel ao CA e ao
CF

Nao existem sancdes
para o nao
cumprimento

grupo/ Estrutura de
controlo do grupo/
Direitos/ Obrigacoes/
Assinaturas

Nao existem sancdes
para o nao
cumprimento

empresa/ / Direitos/
Deveres/ Obrigacées

Nao existem sancdes
para o nao
cumprimento
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Anexo IV - Resultados das Entrevistas: Categoria Planeamento da Sucessao

Nesta tabela sao utilizadas abreviatura como CF - Conselho familiar; PF - Protocolo familiar; EF - Empresa familiar; CA - Conselho de Administracao, para

uma apresentacao mais curta.

Inicio do processo:
1994

Iniciou-se com
trabalho a tempo
parcial nas férias
letivas

Escolha do sucessor -
primogénito

Aspeto que pode
condicionar o sucesso
da sucessao: Netas

crescimento da
familia, preparacao
da sucessao em
reuniées de familia
aos fins-de-semana

Formalmente o inicio
foi em 2000 com as
reunioes para
elaborar o PF

Iniciou-se com
trabalho a tempo
parcial nas férias
letivas

Escolha do sucessor -
baseada nas
competéncias

Aspeto que pode
condicionar o sucesso
da sucessao: Falta de
dialogo

Inicio do processo foi
com a entrada na
empresa.
Formalmente foi em
2000 com PF
Iniciou-se com a
admissao da 2°
geracao na empresa

Escolha do sucessor -
consenso do CF e do
CA

Aspeto que pode
condicionar o sucesso
da sucessao: Falta de
envolvimento dos
membros familiares

concentracdes das
empresas e podas da
arvore

Inicio do processo:
1999

Foi um processo
planeado e discutido
com a elaboracao do
PF

Escolha do sucessor -
conselho de familia
baseada nas
competéncias
Aspeto que pode
condicionar o sucesso
da sucessao: Muitas
pessoas interessadas

Inicio do processo:
década de 90

Iniciou-se com a
admissao da 2°
geracao na empresa

Escolha do sucessor -
natural e por
necessidade da
empresa

Aspeto que pode
condicionar o sucesso
da sucessao: disputas
e zangas entre irmaos

forcada da familia do
pais, o regressar na
década de 80, a
reconstituicao do
grupo e a morte do
pai

Inicio do processo:
década de 90

Iniciou-se com a
admissao da 4°
geracao na empresa

Escolha do sucessor -
conselho de familia e
baseada nas
competéncias

Aspeto que pode
condicionar o sucesso
da sucessao: conflito
entre sobrinhos

PLANEAMENTO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G
DA SUCESSAO
Processo de Factos relevantes: Factos relevantes: Nao foram Factos relevantes: Factos relevantes: Factos relevantes: 2 Factos relevantes:
filhos, trabalhos nas integracao da 2* considerados factos mortes dos integracao da 2? guerras mundiais, a morte do fundador e
férias,... geracao, saida do relevantes na vida da = antecessores, geracao revolucao de 1974, os | internacionalizacdes
fundador, trabalho empresa constituicao da atentados ao
nas férias, sociedade, fundador, a saida

Inicio do processo:
Anterior - 2007
Recente - 2017

Iniciou-se com a
admissao na empresa

Escolha do sucessor -
corpo acionista

Aspeto que pode
condicionar o sucesso
da sucessao: processo
MOoroso € minucioso
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Caso B

Caso C

Caso D

Caso E

Caso F

Caso G

Processo de
sucessao

Plano de
Sucessao
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Existe transferéncia
de conhecimentos
pelo fundador
Processo de
transferéncia gradual
Ainda nao existe um
plano de sucessao
concreto

Nao ha planificacao
rigorosa do plano de
sucessao

Apenas os membros
familiares diretos
participam no
processo de
planeamento

Os fatores que
influenciam a decisao
de iniciar o
planeamento:
fundador e esposa

Nao se aplica a
comunicacao do
plano e seus
resultados

A circulacao da
informacao sobre a
empresa na familia é
feita em reunides
periddicas

Existiu transferéncia
de conhecimentos
pelo fundador
Processo de
transferéncia gradual
Esta previsto um
plano de sucessao na
empresa com o PF
Ha planificacao do
plano de sucessao

Apenas os membros
familiares diretos
participam no
processo de
planeamento

Os fatores que
influenciam a decisao
de iniciar o
planeamento:
estabilidade e
compromisso com a
continuidade da
empresa.

A comunicacao do
plano e seus
resultados é feita a
familia. O PF é
entregue num
dispositivo
informatico.

A circulacao da
informacao sobre a
empresa na familia é
feita em reunides

Existiu transferéncia
de conhecimentos
pelo trabalho
Processo de
transferéncia gradual
Esta previsto um
plano de sucessao na
empresa

Nao ha planificacao
rigorosa do plano de
sucessao
Participacao e
envolvimento dos
membros familiares e
nao familiares no
processo de
planeamento

Os fatores que
influenciam a decisao
de iniciar o
planeamento: de
acordo com a
literatura

A comunicacao do
plano e seus
resultados é
abertamente
discutido entre todos
os intervenientes

A circulacao da
informacao sobre a
empresa na familia é
feita em reunides

Existiu transferéncia
de conhecimentos
pelos antecessores
Processo de
transferéncia gradual
Existe um plano de
sucessdao na empresa

Nao ha planificacao
rigorosa do plano de
sucessao
Participacao e
envolvimento dos
membros familiares
no processo de
planeamento

Os fatores que
influenciam a decisao
de iniciar o
planeamento: o fim
da vida ativa das
pessoas

A comunicacao do
plano e seus
resultados é em CF e
com o PF

A circulacao da
informacao sobre a
empresa na familia é
feita em reunioes

Existiu transferencia
de conhecimentos
pelo fundador
Processo de
transferéncia gradual
Existe um plano de
sucessao na empresa

Nao ha planificacao
rigorosa do plano de
sucessao
Participacao e
envolvimento dos
membros familiares
no processo de
planeamento

Os fatores que
influenciam a decisao
de iniciar o
planeamento:
estabilidade e
compromisso com a
continuidade da
empresa

A comunicacao do
plano e seus
resultados € em CF

A circulacao da
informacao sobre a
empresa na familia é
feita em reunides

Existiu transferencia
de conhecimentos
pelo fundador
Processo de
transferéncia gradual
Existe um plano de
sucessdao na empresa

Ha planificacao do
plano de sucessao

Participacao e
envolvimento dos
membros familiares
e ndo familiares no
processo de
planeamento

Os fatores que
influenciam a decisao
de iniciar o
planeamento: idade
do presidente

A comunicacao do
plano e seus
resultados é em CF e
com o PF

A circulacao da
informacao sobre a
empresa na familia é
feita em reunioes

Existiu transferencia
de conhecimentos
pelo fundador
Processo de
transferéncia gradual
Existe um plano de
sucessao na empresa

Ha planificacao do
plano de sucessao

Participacao e
envolvimento dos
membros familiares
e nao familiares no
processo de
planeamento

Os fatores que
influenciam a decisao
de iniciar o
planeamento:
estabilidade e
compromisso com o
futuro da empresa

A comunicacao do
plano e seus
resultados é em CF e
com o PF

A circulacao da
informacao sobre a
empresa na familia é
feita em reunides
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PLANEAMENTO Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G

DA SUCESSAO
Plano de Ferramentas/instrum | Ferramentas/instrum | Ferramentas/instrum | Ferramentas/instrum | Ferramentas/instrum | Ferramentas/instrum | Ferramentas/instrum
Sucessao entos que auxiliam o entos que auxiliam o entos que auxiliam o entos que auxiliam o entos que auxiliam o entos que auxiliam o entos que auxiliam o

Envolvimento e
Compromisso
na familia

planeamento:
conselho e protocolo
familiares

Sao tidos em conta os
objetivos pessoais e
profissionais dos
membros da familia
Razao do
planeamento é
encontrar um
sucessor viavel
(familiar ou nao)

Etapas do
planeamento ainda
prematuras

A familia influencia
muito a vida da
empresa

A hierarquia da
empresa € igual na
familia

Existem regras que
regulamentam a
entrada de membros
da familia na
empresa

planeamento:
conselho e protocolo
familiares

Sao tidos em conta os
objetivos pessoais e
profissionais dos
membros da familia
Razao do
planeamento é
encontrar um
sucessor viavel
(preferencialmente
familiar)

Etapas do
planeamento de
acordo com a
literatura
(Atualmente ainda na
12 e 2° fase)

A familia influencia a
vida da empresa e
participa ativamente
nos planos de
sucessao

A hierarquia da
empresa nao é bem
igual na familia

Existem regras que
regulamentam a
entrada de membros
da familia na
empresa

planeamento:
conselho e protocolo
familiares

Sao tidos em conta os
objetivos pessoais e
profissionais dos
membros da familia
Razao do
planeamento: nao ha
dogmatismo

Nao se aplicam as
etapas de
planeamento
descritas na
literatura

Ha participacao ativa
nos planos de
sucessao por
familiares e nao
familiares

A hierarquia da
empresa nao é igual
na familia

Existem regras que
regulamentam a
entrada de membros
da familia na
empresa

planeamento:
conselho e protocolo
familiares

Sao tidos em conta os
objetivos pessoais e
profissionais dos
membros da familia
Razao do
planeamento é
encontrar um
sucessor viavel e
manter a empresa na
familia

Etapas do
planeamento de
acordo com a
literatura

Ha participacao ativa
nos planos de
sucessao por
familiares

A hierarquia da
empresa nao é igual
na familia

Existem regras que
regulamentam a
entrada de membros
da familia na
empresa

planeamento:
conselho e protocolo
familiares

Sao tidos em conta os
objetivos pessoais e
profissionais dos
membros da familia
Razao do
planeamento é
manter a empresa na
familia

Etapas do
planeamento de
acordo com a
literatura

Ha participacao ativa
nos planos de
sucessao por
familiares

A hierarquia da
empresa é
semelhante a da
familia

Existem regras que
regulamentam a
entrada de membros
da familia na
empresa

planeamento:
conselho e protocolo
familiares

Sao tidos em conta os
objetivos pessoais e
profissionais dos
membros da familia
Razao do
planeamento é
manter a empresa na
familia

Etapas do
planeamento de
acordo com a
literatura

Ha participacao ativa
nos planos de
sucessao por
familiares

A hierarquia da
empresa nao é igual
na familia

Existem regras que
regulamentam a
entrada de membros
da familia na
empresa

planeamento:
conselho e protocolo
familiares e
documentacao de
advogados

Sao tidos em conta os
objetivos pessoais e
profissionais dos
membros da familia
Razao do
planeamento é
manter a empresa na
familia

Etapas do
planeamento de
acordo com a
literatura

Ha participacao ativa
nos planos de
sucessao por
familiares

A hierarquia da
empresa nao é igual
na familia

Existem regras que
regulamentam a
entrada de membros
da familia na
empresa
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Caso B

Caso C

Caso D

Caso E

Caso F

Caso G

Envolvimento e
Compromisso
na familia

Desejo da empresa
continuar na familia,

Condicdes necessarias
para a familia manter
o controlo e
propriedade:
financiamento e
autonomia financeira
Integracao
progressiva dos
membros da familia
no negoécio

Processo de
preparacao dos filhos
para a lideranca:
passando por todas as
funcoes

Circuito de tomada
de decisao de acordo
com a estrutura
hierarquica
Diminuicao e
melhoria de conflitos
com o planeamento

Inexisténcia de
conflitos anteriores

Nao houve alteracao
de participacao dos
membros familiares
com o planeamento

Desejo da empresa
continuar na familia

Condicdes necessarias
para a familia manter
o controlo e
propriedade:
autonomia financeira

Integracao
progressiva dos
membros da familia
no negocio

Processo de
preparacao dos filhos
para a lideranca com
reunioes e
participacdes em
eventos

Circuito de tomada
de decisao de acordo
com a estrutura
hierarquica
Diminuicao e
melhoria de conflitos
com o planeamento

Inexisténcia de
conflitos anteriores,
apenas de tensao
(devido a 2 divorcios)
Alteracao de
participacao dos
membros familiares
com o planeamento
em funcao do cargo

Desejo da empresa
continuar na familia

Condicdes necessarias
para a familia manter
o controlo e
propriedade:
competéncia

Integracao
progressiva dos
membros da familia
no negoécio

Processo de
preparacao dos filhos
para a lideranca:
acompanhado

Circuito de tomada
de decisao em CA,
em CF e 1x/ano
CA+CF+AF
Diminuicao e
melhoria de conflitos
com o planeamento
nao por observacao
Inexisténcia de
conflitos anteriores

Nao houve alteracao
de participacao dos
membros familiares
com o planeamento

Desejo da empresa
continuar na familia

Condicdes necessarias
para a familia manter
o controlo e

propriedade: capital

Integracao
progressiva dos
membros da familia
no negocio

Processo de
preparacao dos filhos
para a lideranca:
ainda nao aplicavel

Circuito de tomada
de decisaoem CA e
em CF

Diminuicao e
melhoria de conflitos
com o planeamento

Conflitos anteriores:
distribuicao de acoes

Alteracao de
participacao dos
membros familiares
com o planeamento

Tabela 11 - Categoria Planeamento da Sucessdo - Resultados das entrevistas. Elaboragdo propria.
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Desejo da empresa
continuar na familia

Condicdes necessarias
para a familia manter
o controlo e
propriedade: sem
conflitos

Integracao
progressiva dos
membros da familia
no negobcio

Processo de
preparacao dos filhos
para a lideranca:
acompanhado e com
reunioes

Circuito de tomada
de decisao em CA e
em CF

Diminuicao e
melhoria de conflitos
com o planeamento

Conflitos anteriores:
profissionais

Alteracao de
participacao dos
membros familiares
com o planeamento

Desejo da empresa
continuar na familia

Condicdes necessarias
para a familia manter
o controlo e
propriedade: PF -
venda acoes
internamente
Integracao
progressiva dos
membros da familia
no negocio

Processo de
preparacao dos filhos
para a lideranca:
acompanhado, com
formacao,
participacoes em
eventos

Circuito de tomada
de decisaoem CA e
em CF

Diminuicao e
melhoria de conflitos
com o planeamento
nao por observacao
Inexisténcia de
conflitos anteriores

Alteracao de
participacao dos
membros familiares
com o planeamento

Desejo da empresa
continuar na familia

Condicdes necessarias
para a familia manter
o controlo e
propriedade: manter
€oesao e uniao

Integracao
progressiva dos
membros da familia
no negoécio

Processo de
preparacao dos filhos
para a lideranca:
acompanhado de
forma lenta

Circuito de tomada
de decisao em CF

Nada a registar

Inexisténcia de
conflitos anteriores

Nao houve alteracao
de participacao dos
membros familiares
com o planeamento



