ERA A NONA MAIOR CIMENTEIRA DO MUNDO.
CONTROLADA PELA CAMARGO CORREA,
PERDEU SEIS FABRICAS NO EXTERIOR
E O CENTRO DE DECISAO DE LISBOA VAI-SE
ESVAZIANDO. SERA O COMECO DO FIM DAS
GRANDES EMPRESAS PORTUGUESAS?
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Antonio Nogueira da Costa
Sécio-fundador da efconsulting, que implementa processos de protocolo familiarem
empresas de distintas dimensdes, areas de atividade e paises. E diretor de programas em
Portugal e professor da Escuela de Negocios Novacaixagalicia. e coautor dos livros 50
Perguntas Essenciais sobre Empresas Familiares e Estratégias Empresariais e adaptou
para portugués o livro Eundo Vendi. Ndo o Facam Vocés — Empresa Familiar e Sucessdo

Acordo na familia

O protocolo familiar, uma espécie de “constituicdo” da empresa familiar e da
familia proprietaria, € uma ferramenta que ajuda a prevenire enfrentar os principais
desafios destas sociedades, principalmente o da passagem de testemunho

s empresas familiares, como base de

uma economia de mercado e entidades

com grande capacidade de resiliéncia,

vio desempenhar um papel relevante

para a Europa ultrapassar a monu-
mental crise. Contudo, as suas reconhecidas espe-
cificidades fazem transparecer alguns desafios que,
de forma recorrente, tém de enfrentar. Tudo o que
puder ser dinamizado para as auxiliar a enfrentar e
ultrapassar esses obstdculos também contribuird para
o desenvolvimento do pais e um futuro europeu bem
mais promissor.

Estimando-se que criam entre 70% e 90% do PIB ',
ou representam mais de 60% das empresas na Eu-
ropa , 0 que caracteriza estas entidades, das quais
nio existem estatisticas precisas? O ultimo dado
referido € ja resultade da importancia que a Unido
Europeia estd a atribuir a estas empresas, pois tem
origem no estudo que teve o seu apoio e foi desen-
volvido par um grupo de especialistas na drea, repre-
sentativos de todos os seus Estados-membros, para
analisar estas entidades no espaco europeu. Este tra-
balho, que identificou mais de 90 (!) defini¢des de
empresa familiar, com variantes dentro do mesmo
pais, adotou uma posicio consensual para a Europa
ao definir que uma empresa, qualquer que seja a sua
dimensao, é familiar se:

1. A maioria dos direitos de voto se encontrarem
na posse da(s) pessoa(s) singular(es) que estabele-
ceu(eram) a empresa, na posse da(s) pessoal(s) singu-
lar(es) que tiver(erem) adquirido o capital social da

empresa, ou na posse dos seus conjuges, pais, filhos
ou herdeiros diretos dos filhos;

2. A maioria dos direitos de votos pode ser direta
ou indireta;

3. Pelo menos um representante da familia ou
parente consanguineo estiver envolvido na gestao
ou administracio da empresa;

4. As sociedades cotadas incluem-se na defini¢io
de empresa familiar se a pessoa que estabeleceu ou
adquiriu a empresa (capital social) ou as familias des-
tes, ou seus descendentes, possuem 25% dos direitos
de voto, correspondentes ao seu capital social %

Uma representacio mais sintética € apresentada
em Portugal pela Associacao das Empresas Familia-
res: “Sdo empresas familiares aquelas em que uma
familia detém o controlo, em termos de nomear a
gestdo, e alguns dos seus membros participam e tra-
balham na empresa.”  Sendo que o conceito mais
comum e “familiar” acaba por ser o de uma empresa

wro AS EMPRESAS FAMIL.

Oindice PSI-20, adatade 17 dejunhode 2012, apresentava
uma composicao maioritaria de empresas familiares,
com uma capitalizacdo bolsita superior as ndo familiares

Empresas Numero de Capitalizacdobolsista
noPSI-20 empresas Milh&es de euros Percentagem
Familiares 10 21146 55
N&o familiares 10 16970 45
38116 100

Total 20
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PATRIMONIO

ADAPTACAD A PARTIR DE TAGIURI & DAVIS E GERSICK, KELIN

fundada por nds, pelos nossos pais ou avés, que re-
presenta uma importante fonte de receitas e garantia
patrimonial e com a qual nos, os membros da fa-
milia, possuimos um enorme vinculo emocional e
pretendemos assegurar a sua continuidade no seio
da nossa familia.

Na década de 80, Tagiuri & Davis * propuseram
um modelo de caracterizacio da empresa familiar su-
portado em trés circulos representativos da empresa,
da propriedade e da familia. Considerado um modelo
cldssico pelos estudiosos desta realidade, na versio
mais elaborada contempla nio s6 o posicionamento
de cada um dos circulos, como também as especifici-
dades inerentes a todas as suas interseccdes °. A pos-
sivel coexisténcia de sete subsistemas, em que cada
um deles poderd expressar distintas expectativas e
exigéncias, além das possiveis aliancas que podem
resultar de todas as suas combinacdes, implicam
um continuo envolvimento dos lideres da empresa
familiar na busca de um equilibrio estavel, entre to-

dos estes potenciais intervenientes, para assegurar a
continuidade da empresa. Nesta contextualizacio, é
possivel identificar-se algumas das expectativas das
pessoas que se encontram em cada uma destas sete
possiveis situacoes e que se podem agrupar em trés
distintos blocos:
a) Individualistas ou egoistas
o Empresa: obter rentabilidade e assegurar a con-
tinuidade futura.
o Patrimonio: manter a posse e controlo e usufruir
de rendimentos continuos.
o Familia: fortalecer a coesdo com o crescimento
natural.
b) Dualistas ou bipolares
o Acionista atrabalhar na empresa: assegurar o ren-
dimento do trabalho e dividendos.
o Acionista da familia: obter dividendos e liquidez
patrimonial e solidificar a unido familiar.
o Familiar a trabalhar na empresa: garantir o rendi-
mento do trabalho e a familia coesa. >

T



KENSAIO

O protocolo familiar é um processo de
dialogo e consenso. Os membros da familia
definem a conduta da empresa e da familia
em relacdo a empresa e a propria familia

esa de que é detentor

pital: garantir o rendimento do trabalho e
patrimonial, assegurar a continuidade da em-
presa e a unido familiar.

Gerir todas estas expectativas, entre muitas ou-
tras que no concreto emergem, de multiplas pessoas,
muitas delas familiares, com distintas posicoes que
variam ao longo do tempo, nao € tarefa simples e
certamente que ¢ muito mais ampla e fraturante do
que a realidade de uma empresa nao familiar que
ndo possui este forte e poderoso stakeholder que é
a familia.

A evolucdo da empresa familiar ao longo do tempo
Com o decorrer o tempo, uma empresa familiar
passa por quatro fases muito caracteristicas:

1. Nascimento. Tal como um bebé de qualquer
mamifero, a empresa familiar normalmente nasce
da vontade de uma pessoa ou casal e com uma di-
mensio reduzida. Nesta fase verifica-se uma grande,
se nao mesmo total, sobreposicdo dos trés circulos:
o fundador, além de trabalhador, também aglutina a
propriedade e lideranca da empresa.

2. Crescimento da empresa. Com o desenvolver da
atividade ha um natural crescimento da empresa que
implica contratar pessoas, fora do contexto familiar,
para satisfazer as suas necessidades de mio de obra.

3. Crescimento d ia. Se ainda néo existia um
nucleo familiar, nfo tardard muito a constituir-se e,
muito mais rapidamente, a reproduzir-se. O destaque
e ritmo de crescimento do circulo da familia refletem
a chegada do conjuge e nascimento de filhos.

4.Implosdo. A evolugio da atividade empresarial,
0 alcance da maioridade dos filhos e a natural dis-
persido de parte do capital, pela familia ou por outros
acionistas, pode levar a uma auténtica implosio da
empresa familiar que, para assegurar o seu controlo
e sobrevivéncia, terd de assumir uma enorme preo-
cupacdo na gestao das expectativas dos constituin-
tes de cada um dos grupos de interesse previamente
apresentados.

Os grandes desafios da empresa familiar

Inerentes a uma evolucdo associam-se oportunidades
que coexistem com desafios. No caso das empresas
familiares, identificam-se quatro grandes e tipicos
(porque sdo comuns a4 maioria delas) problemas:

Confundir a propriedade com a gestdo. No surgi-
mento e primeira geracio de uma empresa familiar
¢ natural que exista uma grande ou total sobreposi-
cdo entre a figura do detentor de capital e a gestio
da empresa: o fundador e capitalista € a “gestao” da
empresa, ou, bem mais expressivo e realista, “é a em-
presa”. Provavelmente, este é o principal segredo do
sucesso da empresa familiar: um rosto, um decisor,
uma visdo e agilidade que torna esta entidade dis-
tinta de todas as outras”. Esta fase “ditatorial” muito
dificilmente tera reflexo na segunda geracfio, a nio
ser em casos excecionais de um tnico sucessor que
consegue implementar uma filosofia muito idéntica
a do seu ascendente.

Nesta envolvente, existe a tendéncia de se associar
a detencdo de patrimdnio ou, mais especificamente,
a condicdo de descendéncia do fundador e naturais
herdeiros, aos futuros lideres da empresa. Como as
capacidades de gestio ou lideranca nio se herdam,
optar somente por esta caracterfstica para entregar a
conducio do negdcio poderd ser um erro que coloca a
a viabilidade futura da empresa em causa. Por outro
lado, ser descendente direto do lider da empresa, ou
membro da familia por afinidade (conjuge), também
ndo € sinénimo de incompeténcia e fator exclusivo
de candidato a cargos de responsabilidade diretiva.
O que sobressai. e impera como muito relevante, €
COIMO Se prepara a sucessio empresarial envolvendo
os quatro grandes intervenientes: sucedido, sucessor,
empresa e familiares que vao, ou ndo, assumir fun-
cOes de direcio na empresa.

Confundir os lacos de afeto com os lacos contratuais.
Um dos principais focos geradores de instabilidade, e
muitas vezes a gota que faz o copo transbordar, estd
ligado ao dilema da separacio dos lacos familiares:
assentes em carinho, protecdo e amor, dos vinculos
empresariais, caracterizados por um conjunto de
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5 A EMPRESA FAMILIAR: DO NASCIMENTO A IMPLOSAO
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empresa

Nascimento :

{ Familia

EXPECTATIVAS
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Familia

Familia Patrimonio
Empresa

Patriménio

Crescimento
familia

Implosao
Empresa :

Familia

Patrimonio

Empns-a-

Patriménio

normas comuns estabelecidas entre a entidade e os
seus colaboradores.

A natural tendéncia protetora familiar leva por ve-
zes & criacio de excecdes para os empregados oriun-
dos da familia detentora da empresa, normalmente
de requisitos menos exigentes, a nivel de habilitacoes
para exercer determinadas funcdes ou cumprimentos
de normas; ou mais compensadores que o normal, a
nivel remuneratorio e beneficios extras ou progres-
soes extraordindrias. Estas diferenciacdes acabam por
gerar justificaveis reagdes, passivas ou muito ativas,
por parte dos outros funciondrios, com reflexos no
desempenho empresarial, nas pessoas em causa e
nos restantes membros familiares. No caso especial
destes ultimos, ao detetarem tais comportamentos
tendem a assumir que os seus genes s3o portadores
e garantia do “direito” a tratamento igualitdrio (“em
casa sempre foi assim”).

Retardar a sucessio. A lideranca de uma empresa €
a principal responsavel pela sua continuidade futura,
logo, um dos maiores desafios que qualquer gestor
enfrenta € o de preparar o seu sucessor e saber passar
o testemunho no momento adequado. A tendéncia
para adiar o abandono das funcdes mais executivas
nao s6 ndo permite ou limita a evolu¢ao e responsa-
bilizacfio dos sucessores, como muitas vezes ¢ um

TEMPO

fator de repulsa dos mais competentes, que acabam
por abandonar a empresa. Gerir este processo de con-
tinuidade torna-se num dos desafios mais sensiveis
de uma empresa familiar.

Sentir imunidade a estes problemas. Estes trés
desafios sao de tal forma do conhecimento dos en-
volvidos que, quase sempre, assumem ter total cons-
ciéncia dos mesmos e solugoes que os tornam de tal
forma imunes que eles “s¢ acontecem aos outros”. A
realidade infelizmente é distinta. O indice de sobre-
vivéncia das empresas familiares aquando da passa-
gem geracional € negativamente muito expressivo:
30% passam & segunda geracdo, 10% a 15% a terceira
geracio ¥ e 86 cerca de 4% conseguem ver a quarta
geracao.

0 protocolo familiar

Conhecendo-se estas particularidades que sio co-
muns 2 maioria das empresas familiares, indepen-
dentemente da sua localizacio geografica, o que fazer
para evitar ou ultrapassar estes desafios fraturantes?
Nio se conhece nenhum antidoto 100% eficaz, mas
reconhece-se uma ferramenta que pode ajudar a
prevenir e, N0S €asos em que nao seja assertiva, as-
sumir-se como um meio de combater e ultrapassar
estes e outros potenciais desafios: o protocolo >
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kENSAIO

O protocolo familiar é como a “Constituicdo”
de um pais. \do é imutavel e deve prever

a sua revisao, numa analise periodica ou
alteracoes pontuais tidas por relevantes

»  familiar ou qualquer uma das suas variantes de
que é exemplo o protocolo de governo empresarial
familiar.

Muitas vezes visto como um documento, cons-
tituicao ou biblia da empresa familiar e familia em-
presaria ele €, antes de tudo, um processo: um tempo
estruturado, de sensibilizagdo, didlogo e consenso,
durante o qual os diferentes membros da familia de-
finem qual deve ser o futuro da familia empressria,
que se reflete num acordo consensual entre todos 0s
membros da familia (proprietdrios atuais ou futuros),
Posto por escrito, e onde se fixa o que deve ser o guia
de conduta da empresa e da familia em relacio a em-
presa e em relacio a propria familia .

Quando e como desenvolver

A altura ideai para iniciar o processo varia muito de
empresa para empresa e familia para familia, mas
deveria ser desenvolvido antes da ocorréncia de situa-
coes que ele possa ou deva tratar (de que sdo exemplo
a entrada de um familiar para a empresa, a entrada ou
saida de um socio ou a necessidade de um novo lider
originada por uma qualquer ocorréncia inesperada).

A forma de desenvolvimento pode ser exclusi-
vamente interna ou com apoio externo. A primeira
0p¢ao normalmente parte de um pressuposto errado
- considera o protocolo como um documento com
um conjunto de normas, logo algo que facilmente se
define e acorda (“eu e os meus filhos sabemos o que
queremos pelo que um dia destes em uma ou duas
reunioes estabelecemos todas as regras que necessi-
tamos.”). Além de ser uma visao muito redutora do
mesmo, apresenta duas grandes desvantagens:

o Como € facil, ndo prioritdrio e serd despoletado
e conduzido pelo “pai” ou lider da empresa, o seu de-
senvolvimento tarda sempre a chegar (“ja ha muitos
anos que andava a pensar fazer as reunides, mas as
condicionantes...”).

o Ao ser liderado por alguém da familia, normal-
mente 0s pais ou avos, o processo fica desde logo
muito reduzido “a definicao de umas regras de gestao
das pessoas da familia a trabalhar na empresa e da sua

forma de remuneracio, e de quando e como vio ter
acesso ao capital da empresa e seus dividendos. Ora
eu (pai ou avé, atual presidente, acionista totalitario)
considero que..”. Neste contexto quem ird acrescen-
tar mais itens a analisar, apresentar pontos de vistas
distintos ou manifestar desacordo?

Uma segunda via € recorrer a apoio externo de
pessoas ou entidades que possuam conhecimentos,
experiéncia e uma metodologia adequada ao desen-
volvimento do processo. Esta via apresenta como
principais vantagens:

o Garantir que o protocolo estard mais focado no
processo, onde todos participarao de forma igualitd-
ria e sem qualquer limitagéo ou inibicdo, do que no
documento final, que mais ndo € do que o resultado
escrito do consenso obtido ao longo do mesmo.

o Apresentar e focar a multitude de pontos que
devem ser abordados e salientar vantagens e desvan-
tagens das distintas posicdes que se possam acordar.

o Assegurar que o processo se desencadears, pois
serd uma entidade externa a impor um ritmo de tra-
balho que “obrigard” a alocacio do tempo adequado
por parte dos participantes.

Que tipo de protocolo desenvolver?

Normalmente um protocolo familiar considera aspe-
tos relacionados com a empresa, com a propriedade,
com a familia e com as especificidades da interseccio
de cada uma destas entidades (as sete apresentadas
no esquema adaptado a partir de Tagiuri & Davis e
Gersick, Kelin “Os circulos familiares”) e com a parti-
cipacdo de todos, ou uma parte equilibrada, dos seus
elementos representativos. Contudo, atendendo-se a
aspetos como o numero de ramos familiares, gera-
¢des e potenciais pessoas envolvidas (podem ser vi-
rias dezenas), a existéncia de conflitos empresariais,
desavencas familiares, etc., pode ser aconselhdvel
desenvolver-se outras variante como:

Protocolos de governo da familia empr 1. Fo-
cam-se 0s aspetos relacionados com a gestio da familia
empresaria: os 6rgaos de governo, assembleia e conse-
lho de familia, representatividade junto das empresas
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participadas e do meio envolvente, apoio familiar, he-
rancas, doacdes, testamentos, regimes de casamento,
investimentos conjuntos (family office), etc.

Protocolos de governo empresarial familiar. Fo-
cam-se todos 0s aspetos exceto os associados a gestao
da familia atras referidos.

Como se desenvolve e quanto tempo demora
Dependendo do tipo de protocolo e da metodologia
utilizada pela entidade externa, o processo de de-
senvolvimento do protocolo considera trés ou quatro
blocos sucessivos 1, por vezes ciclicos, a saber:

Sensibilizacio. Uma sessdo para sensibilizar os
participantes no sentido de todos terem um ade-
quado conhecimento do processo, dos seus princi-
pais objetivos e dos contributos que se esperam da
sua participagio. Em todos os pontos de contacto da
entidade externa com os participantes no processo
deve existir um papel continuo de formacéo baseado
na identificacio de conceitos ou situacoes € suas van-
tagens, desvantagens ou possiveis impactos da sua
adoc¢io ou omissao.

Diagnéstico. Esta fase tem por objetivo que a en-
tidade externa conheca cada um dos participantes
e quais as suas posicoes bdsicas relativamente aos
pontos fundamentais do protocolo. Suporta-se essen-
cialmente em reunides individuais e confidenciais: o
importante € conhecer as posigoes, independente-
mente de quem as assume. Um dos pontos cruciais do
processo € que todos assumam as suas convicgoes e
que estas sejam tidas em conta sem nunca identificar
a sua origem. Esta fase termina com uma reuniao
conjunta em que se apresentam os pontos essenciais
onde existe consenso e os aspetos onde existem di-
vergéncias ou para os quais nao existe uma posicao
definida.

Consensos. £ provavelmente a fase mais sensi-
vel de todas, aquela onde se pretende chegar a um
acordo consensual,ou seja ndo imposto, sobre todos
os pontos considerados relevantes. Implica reunioes
individuais e de grupo para se trabalhar em solucoes
conciliadoras até se encontrarem defini¢oes consen-
suais (razdo pela qual esta fase é normalmente aquela
que podera demorar mais a concluir).

Formalizacdo. Nesta fase a preocupacio € passar
a escrito e verter num documento unico e claro os
acordos estabelecidos e promover um ato formal de
assinatura do Protocolo por parte de todos os parti-
cipantes, acio que terminard o processo.

Entre o inicio e o término pode decorrer de seis
meses a um ou dois anos, sendo que, nalguns casos,
pode ser mesmo mais tempo. José Manuel Espirito
Santo, em “Negdcios de Familia” (EXAME n.2 312 )re-
fere que no caso da familia Espirito Santo o processo
demorou trés anos, e foi conduzido por “pessoas com
muita experiéncia. J analisaram todos os problemas

que possam surgir” . O fundamental nao ¢é concluir
rapidamente — trata-se de um processo que nio €
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.

Como o protocolo estd para a empresa familiar ou
a familia empresaria como a “constituicao” estd para
um pais, ou seja, ndo ¢ um colete de forgas imutavel
para todo o sempre, também nunca estd definitiva-
mente terminado ou encerrado, devendo mesmo
considerar os meios pelos quais pode ser revisto, quer
seja através de uma andlise periodica (normalmente
cinco a dez anos) quer em alteragdes pontuais que
sejam consideradas relevantes.

Conhecer e tomar consciéncia da sua impor-
tancia, saber como desenvolver e implementar um
protocolo familiar sdo agdes que qualquer familia
empresaria deve assumir como essenciais a sua sus-
tentabilidade e continuidade futuras. ®
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