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Nota Introdutéria

Ana Paula Marques
Universidadedo Minho

amarquefics.uminho.pt

As empresas familares (EFsao a tipologia empresarial dominante e contribuem
significativamente para o produto nacional bruto e criacdo de empksgomem uma
importancia estratégica pela socializacdo para a iniciativa, 0 risco e a capacidade de
identificacdo de potenciais areas de negocio. Sao também relevantes para a coesao
territorial de qualquer comunidade local pela sua durabiidade e ligagéiwicai do/a

fundador/a da mesma.

Na verdadesio varias as razdes que permitem conferstagonismodas EFs0
contexto empresarialDesde logo, as estimativas avancadas quanto a sua contribuicdo
para a economia, riqueza e criacdo de emprego de quadqigerA niveé europeu, as
pequenas e médiammpresas familiares constituem uma parte substancial das empresas e
do dinamismo da economia, representando 85% do universo das empresas europeias que,
por sua vez, representam 60% dos empregos no setor prizad®ortugal, estimae
que as empresas familiares sejam entre 70% a 80% das empresas nacionais, absorvendo

50% da forca de trabalho e contribuindo para 2/3 do PIB.

Em segundo lugarressalvese aheterogeneidade interna destas empresas, por
exemplo, emdrmos de dimensédo, setores de atvidade, antiguidade, mercados de
exportacdo, grau de profissionalizacdo e governo. Integrando maioritariamente Pequenas
e Médias Empresas (PME), as empresas familiares enceswralistribuidas por sectores
de atividades w©érsos como industria, comércio por grosso e a retalho, alojamento e
restauragdo, construgdo, pescas, entre outros; apresenta distintas estruturas, mecanismos
e modelos organizacionais e de mobiizagdo de recursos financeiros (sobretudo

patrimoniais), figios e humangsda familia no negocio.

Em terceiro lugar,asempresas famiiaresdo importantesna identificacdo de
novas oportunidades de inovacdo e transmisséo de conhecimento, considerando a
perspetiva intergeracional e de longo prazo (passagem daconme nt oe d® 0 fi sdeog r

negocio entre geracbedperalmente, registee uma depreciagdo do potencial deste tipo
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de empresas na transformacdo do padrdo de especializacdo industrial e de inovacdo e
transferénciade tecnologia e conhecimento. Por isso, impattanhecer melhor o seu
contributo para a criagcdo de riqueza e valor acrescefgtadoetudo por via detart-ups

e iniciativas empreendedoras ligadasetores de 1&D e inovacdo e universidades).

Por dtimo, destaquee o papel das empresas familiares aes&o sociderritorial
pela capacidade de atragéo e fixacdo de recursos humanos localmente, dada a estabiidade
gue apresentam a longo prazo e aligacdo especial que desenvolvem com as comunidades

locais.

Nao obstantea importancia das EFs refrase a aséncia de conhecimento
exaustvo e de investigacdo consistente saste perfl empresarial e a relativa
invisibilidade quanto aseu contributoa nivel de internacionalizacdo e profissionalizacao

no contexto d economia global.

O projeto NnRpaewmap pamal Ear es02-863r t ugues a
FEDERO000018), lderado pela Universidade do Minho, emppommo¢do com a
Associacdo Empresarial de PortugghEP), vem contribuir para colmataruma

insuficiéncia de conhecimento e sistematizacdo de informagdacionada com as EFs

Sendo umestudo pneiro e inovador em Portugadste projeto visou mapear as
empresas familiares na regi@do Norte, ou seja, saber quantas sdo as empresas de cariz
familiar e quais as principais caracteristicas que as distihguemerdagsas nao
familiares. Nesse sentido, este projeto concretiza o designio primeiro de construir uma
base de dados de empresas familiares da regido Norte, Unica em Portugal, com o registo
de quase 41.500 entidades empresariais. Complementarmente, siiarumpacto na
economia local, nacional e internacional, tendo em conta a dinamica de criacdo de
emprego, internacionalizacdo e inovacdo do investimento, por um lado, e, por outro, a
profissionalizacdo da gestdo e de governo das empresas familiaraplicagdo de
guestionario a uma amostra dd48 empresas familiares da regido Norte evidenciou
varios retratos ou perfis de EFsndosido alvo de aprofundamento algumas vertentes a
partir da realizacdo de entrevistas a membros de familias empresdaaoreretizacao
de 8workshopsque abrangeu #UTS Ill da regido Norte, contando conparticipecao

demais de uma centena de empresario/as.
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Enquadrado nas acdes promovidas pelo projeto, 0o Semindrio Internacional
Roadmap para Empresas Familiares: Mapesuto, Profissionalizacdo e Inovac@td
de setembro 2018konstituidse numainiciativa conjunta da Universidade do Minho,
Associacdo Empresarial deRgal e Camara de Guimardes, e caonas instalacdes
da Plataforma das Artes e Criatvidadem Guimades. Neste Semindrioforam
apresentados omesultados globais do projeto, seguido de uma mesa redonda com
reputados especialista3eve lugar também unmeonferéncia inaugural sobre a teméatica
da governanca das empredasiliares, por Manuel Bermejae contou cominimeros
conferencistas internacionais e naciongse apresentaram as respetiasnunicacoes
organizadas emuatro sessfes tematicas paralefas decorreranao longo do diedo
seminario.

No sentido de dar Acor pogdo eprtbaodat r i bui r
conhecimento para umublico mais vastoa coordenacdo do projeto entendeu proceder
a publicacdp em formato dee-book as comunicagbes integrais dos autores que

partidparam no referido Seminario.

Na organizagdo da presemablicacéo,seguese a estrutura das sessdes paralelas

e suas designées, dando lugar a quatro partes fundamentais.

Na primeira parteintituladan Sucess«o e |ideran-a da pr o]
os contributos dos diversos autores no sentido deesmber a inprtancia de uma
sucessdo bem definida, planeada e preparada por parte dos proprietarios da empresa antes
do momento da transmissdo e sucessdo do negdcio. Conscientes de que o maior desafio
de uma empresa familiar € manter a empresa na familia, é crysi@paracdo bem
planeada da sucessdo de modo a que o patrimonio familiar ndo se fragnsentklua
em eventuais acdes de alenacdo do referido patrimorab pressupde avancar no
caminho deprofissionalizgdo d gestdo da empresa de modo a que o0s iNnpaapPds a
sucessao sejam minimizados dentro da familia, regulamentando o modelo de

governabilidade societario.

Na segund parte, inttulada fiGovernancee Fa m2 | i a empress8riao,
autores discutenos modelos de gestdo de uma empresa faniiiam cormo a necessidade
da existéncia de um protocolo familigEm regra, aEFssao vistas como empresas mais

resilientes e Afi8veiso quando comparadas
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Neste contextofalar emgovernancee familia empreséarigpressupde ug se aborde a
guestdoda gestdo profissional (e equilbrada) das esferas negécio e familia e respetivos

papés, direitos e devereglos membros familiares

Na terceira parte, inttuladai | nt er nacionali za-«pgs financ
contributos reunid® destacam a@mportancia da internacionalizacdo na vida de uma
empresa famiiagr bem como a postura a adofaara queestetipo de organizacdo se
mantenha competitiva noercadoglobal. Com efeito, sabge quea internacionalizacéo
e as redes de negocioosdm ponto fulcral no desempenho dzSs e a literaturada
especialidadeatesta as dificuldades por elas sentidas no que diz respeito a mobilizacéo de
recursos, financeiros e humanos, que permitam alavancar a sua estratégia de

internacionalizacao.

Na quata e Utima parte, inttuladah Co muni c a- « o0 e gesst«o de
autores enfatzam a dimensdo da gestdo de confitos e de como as EFs precisam de se
capacitarpara promover mais e melhores instrumentos ou canais que @utdisios
comunicacionaisadequadosentre os trabalhadores familiares estre estes e asio
familiares. Tratese de uma quest delcada e a merecer a maior atencdo por parte dos
atores sociais envolvidos, direta e indiretamente, dado que, como se sabe, nas EFs muitas
das decisGesesgtratégicas ou nao) tendem a se suportar ndo apenas (ou exclusivame nte)
em fatores de ordem econdémica, mas sobretudo de ordestoddmica, em especial
fruto dos lacos de parentecos e afectvos e das emagdass associadas. Como
referimos, esta questaassume especificidade neste contexto empresarial justamente pela
sobreposicdo das esferas propriedade, negécio e familia. Por isso, promover a
comunicacdo e ge os conflitos séo fatores critcos de sucesso para a sustentabilidade
das EFs.

Por tudo isb, € nossa conviccdo de que o0 Semin&aostituiu uma oportunidade
de dscusséo dasvarias tematicas relacionadas com apdi€isciando um didlogo entre
esferas d investigacdo e intervencdo gansolidadasem areas disciplinares, como, por
exemplo, direito, sociologia, economia, gestdo, engenharlgualmente, esta publcacéo
podera contribuir para&onferir visibilidade e dimensdo econémica e social as EFs,
podendo servir de baseformulacdo de politcas e programas de apoio por parte dos

diversos desbres politicos.
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Gostariamos de enderecar uma palavra de agradeciragatios os membros do
conselho cientifico do Seminario e, muito em espedcaltodos os autores que
contribuiram para este ivro com 0s seus textos e espgergue estes constituam ot
de partida para o proficuo debate que caracteriza estes campos de estudo e intervencao

no dominio das Empresas Famiiares.
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Transmissdo por morte de empresas familiares: mérit@®astrangimentos de uma

isencdo em Imposto do Selo

Rita Lobo Xavier

Universidade Catolica Portuguesa
Professora da Faculdade de Direitdescola do Porto
Centro de Estudos e Investigacdo em Direito

rxavier@ portoucp.pt

Ana Paula Rocha
Universidade Catolica Portuguesa
Centro de Estudos e Investigacdo em Direito

anarocha@iscap.ipp.pt

Resumo

A transmissdomortis causade um patriménio é, desde 2003, sujeita a tributagdo

Imposto do Selo. Contudo, os herdeiros legtimariosdalguiuse o seu eventual unido

de facto (que tenha sido designado como sucessor a titulo testamentario) estdo isentos de
imposto, independentemente da natureza ou do valor dos bens transmitide® po
sucessoria. Sendo dada énfase ao elemento subjetivo, a trangm@siccausade uma
empresa familiar ndo f@er se abrangida pela isencdo, encontrasdoassim sujeita a
Imposto do Selo sempre quale cuiusndo tenha herdeiros legitimarios ouaaoeheca em

outros membros da familia maior capacidade e/ou disponbilidade para manter e fazer

prosperar o negocio familiar.

Verificada a importancia assumida pelas empresas familiares no tecido empresarial
portugués, e atendendo a existéncia de isengddasress no contexto da Unido Europeia,
urge equacionar a possibilidade de consagracdo, em Portugal, de uma isencao
concretamente desenhada para a transmigs@o morte destas empresas, sujeta a

requisitos concretos pensados para a respetiva atribuicéo.
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Propomanos contribuir para uma primeira abordagem deste tema, analsando alguns
dos méritos e dos constrangimentos da isengcdo ou reducdo da tributacdo associada a

transmissaomortis causale empresas familiares.

Palavras chave:  empresas familiares, ransmissdo por morteimposto do selo,

imposto sucessorio, isencabjectiva

Introducéo

H& bem pouco tempo, foi discutida a possibilidade dietn@ducdo de um Imposto
Sucessoério no ordenamento juridico portugués, aplicavel a transmissidis causade

herangas cujo acenpatrimonial excedesse o valor de ER00.000.

No decorrer deste debate, os 6rgdos de comunicacdo social divulgaram que muitos
patrimonios familiares terdo sido reorganizados, procedsado partihas antecipadas,
através da celebracdo de contratosl@izdo com reserva de usufruto. No entanto, houve
algo que permaneceu inafterado e que se manteve imune atoda esta dinAmica: o0 auténtico
e vigente Imposto Sucessorio que, um pouco dissimuladamente, continua a existir entre
nés. Com efeito, apesar de desflo da apresentacdo exterior num coédigo fiscal
autobnomo e da designacdo formal de um imposto com tal finalidade, a tributacdo do
fendmeno sucessorio € uma realdade no nosso ordenamento juridico, enca#rando

atualmente prevista no Cédigo do Impostn SEIG.

Tal como acontece em qualquer outro tributo, o Imposto Sucessoério € objeto de
isencdes objetivas e subjetivas que delimitam em termos praticos o ambito da respetiva

aplicacdo. Em especial, o Imposto Sucessoério é hoje reduzido pela isencéo asubjetiv

1 Em 2015, o Programa Eleitoral do PS para o quadriénio-Z0l® propunha reintroducdo de um

imposto baseadono modeb existente no Reino Unido e na Irlandaincidir sobre herancas superiores a

EUR 1.000.000 e com uma taxa Unica marginal de. Z8%e Programa Eleitoral foi baseado no Relatério
iUma d®cada para Portugalo coordenado por CENTENO

2 Na qualificacdoda atual tributacdo do fenémeno sucessério como um verdadeiro imgdsticOBO
(2008, 78 e 79) e PIRES (2013: 429).
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conferida ao coOnjuge, ao unido de facto (quando designado como sucessor
testamentar#), aos descendentes e aos ascendentes do autor da sucesséao,
independentemente do valor ou da natureza dos bens concretamente transmitidos por

sucessao.

Sendo dada énfasao elemento subjetivo, a isencdo ndo abrange (entre outras
realidades) a transmissdimut courtde uma empresa famiiar, isto €, de uma empresa
detida, no todo ou em parte, pelos membros de uma mesma familia que, em conjunto,
orientam o sentido da suastfo e influenciam a sua estratégiAssim, a transmissdo da
empresa familiar é sujeita a Imposto Sucessorio sempre que o respetivo beneficiario nao
se encontre entre 0s elegiveis para efeitos de iséngdgue vale por dizer que havera
sujeicdo a tribaicdo em sede de Imposto do Selo sempre que a empresa familiar seja
transmitida por morte para os irmaos, os sobrinhos, os aflhados, os tios, 0s genros ou as
noras do autor da sucessao (por serem estes 0s Unicos designados sucessores ou pelo facto
de ode cuiuster considerado que essas eram as pessoas mais capazes de levar a bom
porto o destino da empresa familiar); e havera isencdo deste Imposto sempre que a
empresa familiar seja transmitida por morte para o conjuge, o unido de facto (quando
designado com sucessor testamentario), os ascendentes ou 0s ascendentes do autor da

sucessao.

No presente estudo propomos a analisar os fundamentos desta isencéo,
partindo do respetivo alicerce histérico e teleolégico para compreender o seu ambito e
extensdo atuaisDo ponto de vista das empresas familiares, importa evidenciar quais 0s

patrimonios que ndo sao protegidos pela isencdo e os que sao sujeitos a tributacdo quando

8 Nos termos da Lei n.° 7/2001, de 11 de maio, a unido de facto juridicamente relevante néo gera efeitos
sucessorios entre os seus membfessim, o unido de facto sobrevivo ndo é herdeiro legitimario nem
legitimo do falecido, apenas podendo suceder a titulo testamentario edesewustiver herdeiros
legitimarios, nos limites da quota disponivel (sobre o ponto, cfr. COELHO e OLIVEIRAG: (ZW71);

XAVIER (2015: 281 a 314)).

4 Como veremos mais adiante, no ordenamento juridico portugués, mais concretamente, no ambito do
Direito Comercial e societério, ndo existe uma definicdo de empresa familiar, vs@asdbretudo no

ambito da Gestdo pareferir as empresas em que as pessoas que detém o respectivo controlo sao ligadas
por vinculos famiiares, sendo frequente que algumas delas participem na gestdo da empresa e nela
trabalhem. A expresséo é usada sem grandes preocupacdes conceptutasneyeiuridicos, reporta a
realidades que integram situagdes de facto muito relevantes e que poderdo ser suportadas por diferentes
formas juridicas adaptadas as mesmas (XAVIER, 2017: 18).

‘)

N &

PWTUGAL UNIAO EUROPEIA | | Ay KN CAMARA 1 1
u Scesnovh RIS AY AEFP B N #. JusGov MUNICIPAL DE
nnnnnnnnnnnn o Regional ot STt GUIMARAES



Roadmap para
Empresas Familiares
Portuguesas

se verifica a morte do autor da sucessédo, colgindo e aprofundando o0s méritos e as
desvantages associadas a esta situacdo, designadamente, em face da situacdo verificada

no espaco europeu em matéria de tributacdo da transmissao por via sucessoria.

Pretendemos assim contribuir para uma primeira abordagem deste tema téo
relevante. Ainda que sem gde visibilidade e desconhecida por muitos, em Portugal, a
tributacdo das transmisso@sortis causaexiste. Se tanto se debate a suantreducdoi
rectius a eliminagcdo da atual isencdo subjetivgporque nao refletimos sobre a sua

adequacao?

1. Atributacdo das transmissfes a titulo sucessério em Portugalentre a sujeicdo

e aisencao.

Com a entrada em vigor do Decrétei n.° 287/2003, de 12 de Novembro (no uso da
autorizacao legislativa concedida pela Lei n.° 26/2003, de 30 de Julho), -speeou

Portigal uma Reforma da Tributacdo do Patrimonio. Ao abrigo desta Reforma, foi
revogado o Cdédigo do Imposto sobre as Sucessbes e Doacdes e alterado o Cdédigo do
Imposto do Selo, cujo ambito de incidéncia foi alargado de forma a acomodar a tributacao

das transmisdes gratuitas de beimger vivosou por morte do autor da sucessao

Uma vez que a Reforma foi norteada por um objetvo de simplificacdo e
desburocratizacdo dos procedimentos administrativos, o legislador fiscal deixou de exigir
a partiha prévia da hetga para efeitos de liquidacdo do Imposto Sucessorio. Nesta
medida, a base tributavel do imposto deixou de ser a quota hereditaria de cada herdeiro
para passar a centse nos legados e/ou na massa hereditéaria global representada pelo
cabecade-casdl. Noque respeita a taxa de imposto aplicavel as transmissées por morte,

5 O Imposto do Selo é o imposto mais antigo do sistema fiscalguoés, tendo sido criado por alvara de
24 de dezembro de 1660.

6 Neste sentidojideo Preambulo do Cédigo do Imposto do Selo e, bem assim, os artigos 2.° n.° 2 alinea a)

e o artigo 3.° n.° 3 alinea a) deste Cddigo. Embora nao se pretenda desenvolgedesaroblematica

associada a esta alteragdo, destacamos o entendimento de SA GOMES (2006: 504, 510 e 511), que aponta

a inconstitucionalidade da alteracao legislativa ao deixar de impor a tributacdo apenas no momento em que

a trans niiadusissen u Mm@ @& qui Si - «ouseja nosn@hentd and gu® 9 adquirente
pudesséidi spor de rendi mentos dos bens transmitidos par
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foi a mesma fixada em 10% nos termos da Verba 1 da Tabela Geral do Imposto do Selo

(devendo a taxa ser acrescida de 0,8% sempre que se trate da transmissdo de um imével).

Apesar de o suje passivo do Imposto Sucessoério ser a heranca, a @nga
artigo 6.° do Cddigo do Imposto do Selo confere uma isencéo fiscal subjetiva sempre que
0 encargo do imposto recaia sobre os herdeiros legitimaiies ¢ conjuge, 0s
descendentes ou os asdentes, nos termos do artigo 2157.° do Cdédigo Civil) ou o unido

de facto, designado como sucessor testamentario do autor da sucesséo.

Em termos histéricos, esta isencdo teve a sua origem no revogado Cddigo do
Imposto sobre as Sucessbes e Doacgbes, quaviews herdeiros legtimarios nas
situagbes em que o valor transmitido por morte ndo excedesse, em termos maximos,
EUR 3.600. Com a Reforma da Tributacdo do Patrimonio operada em 2013, os herdeiros
legitimérios passaram a estar isentos de Imposto Suocesstapendentemente do valor
dos bens transmitidos, tendo a isencdo sido alargada, com a Lei do Orcamento do Estado
para 2009, ao unido de facto (que, embora néo seja herdeiro legitimario passou a ter uma
posicAo sucessOria, apenas para este efeito,aeaplip a do cdnjuge sobrevivo sempre
que incluido no testamento pelo autor da sucessdo, dentro dos limites da quota
disponively.

A isencdo assume, pois, um peso consideravel atualmente, razao pela qual importa
compreender os motivos que fundamentam a tieapeonsagracdo legal, isto é, os
interesses publicos extrafiscais relevantes que presidem a respetiva (criacdo e)
manutencdo e que Sao superiores aos da tributacdo que ifpeBarecem ser
essencialmente trés os motivos que tém suportado, ao longomadpsaananutencdo da

isencdo nos moldes acima referidos, a saber:

7 A Lei do Orcamento do Estado para 2009 (Lei n-AB2008, de 31 de Dezembro) veio ainda excluir as
doacgdesinter vivos de imdveis do ambito da isencdo de Imposto do Selo, seguindo a orientagédo
anteriormente expressa pela Autoridade Tributaria e Aduandindomaacao n.° 368/2004, com despacho

do SubdirectoGeral dos Impostos de 25.03.2004. Com efeito, ariantedacéo do artigo 6.° alinea e) do
C-digo do I mpost o do oSomjuge, desscredernteae/aacertentes, ngs traasmisséas
gratuitas de que forem beneficiarios

8 Nos termos do artigo 2.2, n.° 1 e 2 do Estatuto dos Beneficios Fes@sncdes de imposto séo beneficios
fiscais, ou seja, medidas de caracter excepcional instituidas para tutela de interesses publicos extrafiscais
relevantes que sejam superiores aos da prdpria tributacdo que impedem.
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- Aisencd@o visa proteger a transmisséo -gemacional do patriménio no seio de
uma mesma famifia entendida pelo legislador fiscal nos termos que decorrem
das normas de Direito SucessérAssim, para o legislador fiscal, familia que
merece protecdo neste contexto ndo refete a aplicacdo de qualquer critério
econémico (por exemplo, tendo em consideracdo os membros da familia com
maior disponibilidade ou capacidade para continuar a rexple negocio
familiar), nem se ajusta a autonomia da vontade do autor da sucessao (por
exemplo, atendendo aos familiares que tenham sido, porventura, constituidos
como legatarios). Para o legislador fiscalfamilia merecedora de isengéo e
apenas aquelauja extensao € determinada pelo conjunto de herdeiros legitimarios
do de cuius acrescida do eventual unido de facto sobrevivo designado como

sucessor testamentario, nos limites da quota disponivel;

- A isencdo tem sido também interpretada por alguns temgepoliticos e

econémicos como uma forma de incentivo a atracdo de investimento estrangeiro

em Portugal, em lnha com o que dispde o artigo 7.°, n° 2 da Lei Geral
Tributaria®;

- Por fim, aisencdo explea e , mais do que port aismt,er es s
por verdadeiros motivos de ordem prati&om efeito, a manutencdo da atual

isencdo continua a permitir a incorporacdo do Imposto Sucessoério no Cdédigo do
Imposto do Selo ao invés da respetiva autonomizacdo num Codigo praprio

que, como bemrefele |l RES (2013: 4 2 Zaltaede #leéhttldde e a ume nt
unidade conceptual dos dois tributos. A revoga- «
aument o fefetivoo do ©Ombito de i ncid?®nc
naturalmente, colocaria a nu as fragilidades daet&a consagracédo no seio do

Caodigo do Imposto do Selo e obrigaria a criagdo de um Codigo autbnomo, com

uma técnica mais refinada. Considerando o0s custos elevados que poderdo estar

9 A este respeitojide o disposto nartigo 67.°, n.° 2, alinea f) da Constituicdo da Republica Portuguesa

(nos t er mocambe ao Estadarégulér os impostos e os beneficios sociais, de harmonia com os
encargosfamiliare3) e o artigo 6. U, n.U 3 gduaaliimitaciGrespatd Tri but
a familia e reconhece a solidariedade e os encargos famibajes

1No s t er moasastribataciogleverd ter @n consideracdo a competitividade e a internacionalizagéo
da economia portuguesa, no quadro de uma sa concorréncia
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associados a gestdo e cobranca generalizada deste imposto e a ja beihaconhe
tentacdo de evasao fiscal a que esta votado, a autonomizacdo do imposto nem

sempre é considerada aliciante em termos de-besteficio.

Para além dos motivos que tém contribuido para a manutengdo da isencdo com o
ambito e aextensdo acima descriipgorta considerar que a respetiva consagracao legal
sem qualquer limite em termos de valor ndo € pacifica, designadamente por ser entendida
por alguns autores como uma violagdo do principio da capacidade contributiva, enquanto
corolario do principio dalgldade previsto no artigo 13.° da Constituicdo da Republica
Portuguesa, concretamente consagrado no plano fiscal no artigo 4.°, n.° 1 da Lei Geral
Tributarial .

A titulo meramente exemplificativo, aterée nas palavras de XAVIER DE
BASTO (1998:148), profelas ainda antes da Reforma da Tributagdo do Patriménio
operada em 2 0o0OnppstoEuessorioguwdge romb peca necessaria a um
sistema fiscal baseado no principio da capacidade contribditiva No mes mo sent
ROSA (2015) partindo da constatag@dequdi as desi gual dades est «o0
rapi dament e edasicoRchsbas e g &1 d as n onsestigadotesdaos de |
area das desigualdades e da pobeztefende a criacdo d&um sistema de imposto
sobre as herangas mais eficaz. E méisagmente aplicado, para prevenir a criagéo de
uma oligarquia , sendo restabelecers @pidarnentefium imposto sobre a

transmissdo das grandes herangas e m P2 r t ugal

11 Nos termos do artigo 4. n.° 1 da Lei Geral Tributdficg s i mpost os assentam esse
capacidade contributiva, revelada atrav®s do rendi me

12A necessi-idmtdrode- @0 & de u rpard aicpngss ¢ minciBio daecapacidadé o
contributiva foi, também, um dos fundamentos apontados por CENTENO (2015) no relatério que
reintroduziu a discusséo politica e social sobre o tema e no qual se pode fier imposto sucessoério

contribui para uma sciedade mais justa e inclusiva e é favoravel ao crescimento econdmico, ao néo
tributar os inputs na produ-«o. ( & )-se particuratmented u - « o d e
relevante num pais que estéa sujeito a um elevado nivel de tributacdo solmeimearto do trabalho e

onde existe uma elevada desigualdade de rendimentos e de patdménio
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2. A transmissdo das empresas familiares e o Imposto do Selo

2.1. Perspetivas associadad consagracdo de uma isencao

A isencdo prevista na alinea e) do artigo 6.° do Codigo do Imposto do Selo é construida
de forma a proteger os herdeiros legtimarios (e, eventualmente, o unido de facto
sobrevivo, designado testamentario, nos limites dadlisponivel), independenteme nte

da natureza dos bens ou dos valores concretamente transmitidos por sucessao. A isen¢cao
é concedida sem qualquer limite de valor (em termos minimos ou maximos) e é aplicada
independentemente d@mmposicadodo patrimonio transitido, de onde decorre que 0s
herdeiros legtimarios se encontram isentos de Imposto do Selo independentemente de

receberem, por sucessédo, dinheiro, direitos ou bens (com excecao de imoveis).

Como tal, a transmissdo de uma empresa familiar n@erése abrangida pela
isencdo, apenas o sendo se e na medida em que a transmissdo da empresa seja efetuada
para os herdeiros legitimarios ou o unido de facto (o que, como vimos, pode nao
acontecer, quer pelo facto ded® cuiusndo ter herdeiros legtimarios, queela
circunstancia de de cuiusentender que existem outros membros da familia com maior

capacidade e/ou disponibilidade para manter e fazer prosperar o negocio familiar).
Urge refletir sobre esta questéao.

Com efeito, e atualmente, as empresas fansliacentribuem fortemente para a
composicao do tecido empresarial a nivel mundial, estima@dque representem entre
70% a 95% do nimero total de empresas, empregando 60% a 85% da populacdo ativa e
contribuindo entre 50% a 70% para o PIB gerado pelo sei@dp a nivel global
(CUNHA, 2013: 3), tornandse evidente a sua importancia ndo apenas no plano
economico mas também no plano social.

A situacdo em Portugal é idéntica. O tecido empresarial portugués ja ndo se reduz
a perspetiva do lberalismo oitocstd, que via 0 proprietario como agente econdémico
autocentrado (XAVIER, 2017: 98), tendo ganho uma dimensdo maior e mais complexa,
em que o proprietario € uma peca essencial da empresa, mas nao se confunde com ela. A
empresa familiar existe (e tem de s$stsy para além do seu proprietario, sobrevivendo

ao momento da sucessao e sendo capaz de se reinventar para aléem dela.
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A inexisténcia de uma isencdo fiscal concreta para a transmissdo por morte das
empresas familiares parece ser sintomatica da incomgauésas normas que regem
atualmente atributacdo das transmissdes por via sucessérnao desadequada em face
da realidade econdmica portuguesa e em dissonancia com a tributacdo do fenémeno

sucessorio levada a cabo por alguns pares europeus.

A crescenteharmonizagéo fiscal verfficada na Unido Europeia aconsebaa
lancar um breve olhar sobre a forma como é tratada a sucessdo das empresas familiares

nas diversas jurisdicbes que fazem parte da Unido Europeia.

Dos 28 paises que hoje integram a UAEo08 (Austria, Chipre, Eslovaquia,
Est - -nia, Let - -nia, Maab ttém,qualfuernirBpostca sobre estasl ®c i a )
transmissdes, seja porgue nunca tiveram, seja porque o aboliram entdetantoS 1 L VA,
2017: 24). Dos restante®) EstadosMembros, Portugal e Regigla Checa tributam as
transmissbesmortis causap or via de um iIimposto Afgener al i
Imposto sobre o Rendimento, respetivamente), sendo que os demais consagram nas suas

legislacdes fiscais um verdadeiro Imposto sobre as Sucessoées.

Estuds recenteslemonstram, porém, que alguns dos paises que consagram um
Imposto sobre as Sucessdes preveem isencdes ou reducdes de tributacdo que se encontram
concretamente associadas a transmissdo de empresas familiares. Em especial, e
meramente a titulo emwplificativo, destacamos neste contexto o caso particular de 2
jurisdicbes europeias (ERNST & YOUNG, 2017: 14 e seguintes e 162 e seguintes):

- Na Bélgica, verificase uma isencdo de imposto na Regido da Valonia e uma
reducdo expressiva da taxa de impcsto Bruxelas e na Regido da Flandres para

as transmissdesnortis causade empresas familiares. Em qualquer dos casos, a
atribuicdo do beneficio encontse dependente do cumprimento de requisitos
especfficos, associados a percentagem e ao tempo de detiengfigpresa na
esfera dale cuius ao exercicio de uma atividade econdmica efetiva por parte da
empresa e dos familiares, ao nimero de colaboradores e ao valor de salarios pagos,

entre outros;

13 Alemanha, Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre, Croécia, Dinamarca, Eslovaquia, Eslovénia, Espanha,
Estdnia, Finlandia, Franca, Grécia, Hungria, Ifanda, Itaadhia, Lituania, Luxemburgo, Malta, Paises
Baixos, Polénia, Portugal, Reino Unido, Republica Checa, Roménia e Suécia.
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- No caso da Irlanda, na transmisséo de uma empresa famiissugeassédo em

gue se cumpram oS requisitos previstos na legislacdo fiscal para o efeito, o valor
do neg6cio pode ser reduzido em 90% para fins de calculo do imposto, prevendo
se ainda um desagravamento da tributacdo para os sobrinhos que, trabalhando na

empesa ha mais de 5 anos, recebam o negécio por sucessii® causa

Este posicionamento das empresas famiiares no momento da sucessao que se
verifica atualmente em algumas jurisdicbes da Unido Europeia ndo deixa de ser, a nosso

ver, influenciado pela @izdo assumida pelas instituicbes europeias neste contexto.

Com efeito, a Comissdo Europeia manifestou a importancia da questdo da
sucessao na titularidade da empresa, referindo que uma preparacdo insuficiente da
sucessao implica muitas vezes a perdagleza e de postos de trabalho e frisando a
inadequacdo de alguns aspectos legais dos ordenamentos dos -fEstabdoss,
principalmente no ambito do Direito das Sociedades, Direito das Sucessdes e Direito
Fiscal (cfr. a Recomendacdo da Comissdo 1994/106%€FK, de dezembro, sobre a
transmissdo das pequenas e médias empresas) (XAVIER, 2017: 13). Mais recentemente,
em Novembro de 2009, a Comisséo Europeia levou a cabo (em conjunto com peritos de
cada Estadde mbr o) um e st Qvdnoew iofnfamikbusiessklevant i
issues: research, policy measures and existing stbidies E em Set embro de
renovada a atencdo dedicada a empresa familar como nlcleo gerador de riqgueza e
emprego na Europa, com a emissdo pelo Comité Econdmico e Social Europeu de um
parecer sobre AA empresa familiar na Europ
renovado e de mel hores postos de trabalhobo
uma Resolucdo pelo Parlamento Europeu sobre as empresas famiiares em territrio
europeu (R17/C 316/05).

Parecendaos assim que, de um ponto de vista econdémico e estrutural seria
plausivel a consagracédo legal de uma isencédo (total ou parcial) em Imposto do Selo no
gue respeita a transmissdoortis causale empresas familiares, importa compdsgnas

desvantagens e o0s constrangimentos a ela associados.
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2.2. Desvantagens e constrangimentos associados a consagracdo de uma isencao

Sendo impossivel legislar sobre uma realdade que ndo se encontra suficientemente
definida, o primeiro passo para a d@uah consagracdo de uma isencdo objetiva em sede
de Imposto do Selo nos moldes que temos vindo areferir teria obrigatoriamente de passar
pela definicdo legal do que se entende gropresa familiaii definicdo esta que, como

ja aludimos, ainda n&o exist® nosso ordenamento juridico.

No ambito do regime de transparéncia fiscal em sede do Imposto sobre o
Rendimento das Pessoas Coletivas, encontramos na alinea c), do n.° 4, do artigo 6.° do
Cddigo deste imposto o conceito de grupo familiar, ai definido €orgoupo constituido
por pessoas unidas por vinculo conjugal ou de adopg¢éao e bem assim de parentesco ou
afinidade na linha reta ou colateral até ao 4.° grau, inclusive Cont ud o, esta d
nao apresenta, a N0SSO Vver, O rigor necessario a consagmaidadel um beneficio fiscal,

materializado sob a forma de isencéo.

Nesta medida, e atendendo a auséncia de consenso atual sobre este conceto,
cremos que a delimitagdo de uma fronteira concreta sobre o que deve abranger e o que
deve ser excluido d#efinicdo de empresa familiar podera ndo ser uma tarefa faci. A este
respeito, notese que a Comissdo Europeia adotou em 2009 uma definicdo segundo a qual

AUma empresa, gual quer gue seja a sua dimen

1. A maioria dos direitos de votdor detida pela(s) pessoa(s) singular(es) que
estabeleceu(eram) a empresa, pela(s) pessoa(s) singular(es) que tver(erem)
adquirido o capital social da empresa, ou na posse dos seus conjuges, pais, flhos

ou herdeiros diretos dos fihos;
2. A maioria dos deitos de voto seja direta ou indireta;

3. Pelo menos um representante da familia ou parente consanguineo estiver

envolvido na gestdo ou administragcdo da empresa,

4. As sociedades cotadas incluesan na definicdo de Empresa Famiiar se a pessoa

gue estabeleceu adquiriu a empresa (capital social) ou as familias desta, ou
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seus descendentes, possuem 25% dos direitos de voto correspondentes ao

respetivo capital sociaf".

Em segundo lugar, a isencdo teria de ser elaborada de forma a ficar imune a
esquemas de planeamte fiscal abusivo, sendo impreterivel a consagracdo legal de
requisitos concretos para a respetiva atribuicdo, nomeadamente associados ao tempo de
detencdo do negdcio na esferadgocuius a natureza e a qualificacdo dos adquirentes no
contexto das reldgs familiares, as atividades a desenvolver no curto e no médio prazo e
a continuidade da exploracdo do negécio depois da abertura da sucessédo (para além da

necessaria verificacdo dos pressupostos que integram o conceito de empresa familiar).

Com efeito, eainda que a utlizagdo de esquemas de evasdo ou elisdo fiscal
pudesse ser combatida por via da aplcacdo da Clausula GerélbAsiti prevista no
artigo 38.° da Lei Geral Tributéria, cremos que a previsdo de requisitos concretos e
fechados para a atribéig da isencdo se revela imprescindivel, sob pena de indefinicdo
do ambito da respetiva aplicacdo e da impossibilidade préatica da respetiva manutencéo.
Neste contexto, a complexidade dos requisitos a estabelecer e a exigéncia associada ao
seu ulterior contilo e verificacdoi tendo em conta o investimento administrativo e
burocratico que tera de ser colocado ao servico da iséngégderdo constituir um grande

obstaculo préatico a respetiva consagragéao.

Em terceiro lugar, importa tomar em consideracdo asideee de cumprimento
das regras europeias em matéria de Auxilios de Estado, definidos nos termos do artigo
107. U n.U 1 do Tratado sobre o osFauxiliosi o na me n
concedidos pelos Estados ou provenientes de recursos estatgienddatemente da

forma que assumam, que falseiem ou ameacem falsear a concorréncia, favorecendo

14 F o n t Quervievii of FamilyBusinessRelevant Issues: Research, Networks, Policy Measures and

Existing Studies, Final Report of the ExpeéGroup, European Commission, Promotion of SMEs
Competi ttd2008.€passderando a exist°ncia deste mMiestudo, ma
existe uma definicdo de «empresa familiar» concreta, simples e harmonizada que seja juridicamente
vincuat i va e m t odParlament& BEuropen msiou recentemente a Comissédo Europeia a sugerir

ao Parlamento @ a 0 s ENdmbhrdspesn cooperagcdo com o Eurostat, uma definicio de empresa

familiar a escala europeia estatisticamente viavel, que tenha eta os diferentes condicionalismos das

empresas familiares nos varios Estaddembro® ( Res ol u-«o0o sobre as empresas
(2017/C 316/05)).
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certas empresas ou certas produgbes e que Ss«0 objecto de

incisivo por parte da Unido Europ®a

Apesar de termos conhecimento de Estddembros que consagram atualmente
nas suas legislacbes fiscais isencdes deste teor, e embora o Parlamento Europeu e a
Comissdo Europeia demonstrem uma preocupacdo crescente no que respeita a
continuidade e sobrevivéncia das empresas famiiares, ndograenada como certa a
aprovacao, a nivel europeu, daisencdo perspetivada (antes sendo necessaria uma analise

incisiva e aprofundada dos requisitos previstos a nivel comunitario neste contexto).

Por fim, cremos que a consagracdo de uma isencdo desteediara
indelevelmente dependente de uma alteracdo do paradigma do Direito Sucessério em
Portugal. Em especial, parenes que esta alteracdo apenas podera ser efetvamente
equacionada e socialmente aceite em Portsgalna medida em quseja reconhecida
maior relevancia a autonomia da vontade ddocuiusa par ou em detrimento das
categorias de designados herdeiros legalmente estabelecidas.

Conclusao

A reflexdo sobre a possibilidade de consagracédo de uma isencdo em sede de Imposto do
Selo especiicameat focada na transmiss&uoortis causade uma empresa familiar deve

partir da andlise dos respetivos fundamentoem especial, a necessaria protecdo da
Familia (entendida numa perspetva mais ampla do que a tradicional referéncia ao
conjunto dos designadasomo herdeiros legtimarios) e a protecdo da economia (por via

de um incentivo a manutencdo dos negdcios de cariz famiiar na esfera da familia
empresaria).

Nos ordenamentos juridicos dos Estattmmbros da Unido Europeia que
consagram um Imposto Sucesspre frequente encontrgae a previsdo de uma isencao

deste teor. Um olhar breve sobre essas previsdes pamdtiueter um ensinamento: a

15 A respeito dos Auxlios de Estadeide AZEVEDO (2018) e a recente Comunicacdo da Comissédo
Europeia sobre a no¢do de auxlio estatal nos termos do artigo 107.°, n.° 1 do Tratado sobre o
Funcionamento da Unido Europeia (2016/C 262/01).
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respetiva consagracao legal no ordenamento juridico nacional teria de ser suficienteme nte
sélida para ficar imune @squemas de planeamento fiscal abusivo, sendo imprescindivel
a exigéncia da veriicacdo de requisitos concretos para a respetiva atribuicao,
nomeadamente associados ao tempo de detencdo do negbcio na edferauidg a
qualficacdo dos adquirentes no ntexto das relacbes familiares, a atividade a
desenvolver a curto e médio prazo e a prépria definicdo e preenchimento do conceito de

empresa familiar.

A complexidade dos requisitos a estabelecer e o investimento administrativo e
burocratico naturalmente sxciados a sua ulterior verificagdo constituirdo certamente um
grande obsticulo pratico a consagracdo da isengébretudo se aliarmos este obstaculo
a possivel dificuldade de reconhecimento da isencdo em termos europeus (atendendo aos
requisitos apertark em matéria de auxiios de Estado) e ao atual paradigma do Direito
Sucessoério em Portugal, mais centrado na protecado dos herdeiros legitimarios do que no

reconhecimento da autonomia da vontadel@cuius

Sendo certo que no plano econémico e estruttinalusivel a consagracédo legal
de uma isencdo (total ou parcial) em Imposto do Selo da transnmseéits causade
empresas familiares também é certo que a introducdo de uma isencdo desta indole carece
de uma sedimentacdo do conceito de empresa famitiarreconhecimento de um maior
relevo a autonomia da vontade do autor da sucessdo, neste caso pelo conhecimento
privilegiado que este detém quanto a melhor forma de operar a sucessdo na empresa

familiar.
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Resumo

A Apartilha em vidao ® o cont rveos,ocompoa|l o qual
sem reserva de usufruto, de todos os seus bens ou parte deles a algum ou alguns dos seus
presumidos herdeiros legtimarios, com o consentimento de todos e com a eventual
obrigacdo de pagamento de tornas aos ndo donatarios pode sevelainstrume nto

fundamental para operar a transmissdo da empresa familiar e obviar a incerteza associada

ao seu destino ap6s a morte dos respetivos titulares. Todavia, para que possa ter tal
utlidade, € necesséaria a clarificacdo de alguns aspetos do instiegignadamente, a

explicitacdo de que encerra um pacto sucessorio renunciativo.

No ordenamento juridico portugués, aregra € a da proibicdo dos pactos sucessorios (art.
2028.°, n.° 2 do Caodigo Cwil). O contrato pelo qual alguém, em vida, renuncigpoe di

da sua propria sucessdo ou da sucessdo de terceiro é apenas permitido quando integre uma
convencdo antenupcial e em trés situacdes particulares, legalmente previstas, todas elas
justificadas pela finalidade de favorecer a celebracdo de um casamgsitd®?(as.°, n.°

1,e 1700.° CC). Por outro lado, o sistema sucessorio portugués proibe o autor da sucessao
de privar os seus herdeiros legitimarios (conjuge, descendentes ou ascendentes) de uma

parte da heranca designada como «legitima» (art. 2157.° CC).

A restrita admissibilidade dos pactos sucessorios no ordenamento juridico portugués e a
rigdez do sistema legitimario comeca a ser questionada por alguns autores, sendo
também salientados 0s seus inconvenientes no ambito da sucessdo na empresa famiiar.

Esta pressdo reformista abala os dogmas da probicdo dos pactos sucessorios e abre
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espaco a indagacdo sobre a consagracdo ndo expressa de outras excecdes a proibicdo da
sucessao contratual do artigo 2028° CC e sobre a admissibildade de outros pactos
sucesoérios no ordenamento juridico portugués, para além dos pactos sucessoOrios

designativos permitidos pelo artigo 1700° CC.

£ O que acontece no ©Ombit-ce qleaquiindoaandisedaha e m

em detalhe, envolve um pacto sucessorio rernivwiaEsta conclusdo permiird atribuir
Apartil ha em vidao um importante papel n

faclitando a sua transmisséo para o herdeiro ou herdeiros considerados mais preparados

ou com maior apeténcia para suceder tambénsumalideranca e gestdo, evitando o0s

confitos entre os herdeiros legitimarios apds a morte do disponente, e assegurando a nao

fragmentado da empresa em consequéncia da partiha hereditaria.

Palavras chave: Partilha em vidali pacto sucessoria lberalidades inoficiosas

sucessao na empresa familiar

Introducao

A incerteza quanto ao destino dos bens para o pepodb mortemconstitui uma
preocupacdo para todos os individuos que desejam destinar o seu patriménio a um fim
especifico ou garantr a contihuidade deste mmtexto familiar obviando aos
inconvenientes das fragmentacbes naturalmente decorrentes da partiha sucessoria. A
Apartil ha em vidao vem ao encontro destas
possibilidade de o sujeito realizar a doagéo de todo ourtie g seu patriménio, com

ou sem reserva de usufruto, aos seus herdeiros legitimarios, com o consentimento de
todos. O instituto ganha relevo no ambito da empresa familiar, ao permitir que a sucessao

da mesma ocorra, em conformidade com a vontade doemtpaésario, ao favor daquele

dos seus herdeiros legitimarios que, no seu entendimento tem mais capacidade para a

gestdo e lideranga, garantindo assim a unidade e o éxito da sua exploracao.

Todavi a, ao consubstanciar winhaoveaamudreg a
da relevancia sucessoria da generalidade das liberalidades. Esta relevancia sucessoéria

manife stase nas repercussdes que as liberalidades feitas em vida tém em sede de sucesséo
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legttiméria, designadamente, ao nivel do funcionamento de mmoanisomo a colacao

e a reducdo por inoficiosidade.

|l mporta indagar s e, a partir das caract
resuttam da lei, ndo serd possivel concluir que as doacBes envolvidas ndo estédo
submetidas aos mecanismos da colacdo edigdio por inofciosidade. Esta indagacéao
® muito relevante guando se pretende empre
sucessao na empresa familiar, sendo necessario assegurar que nao venha a ser posta em

causa, apos a morte do doador, pelos restantaEssiveis legitimarios.

1.A Apartilha em vidado e o seu regime jurz2di

Da leitura do artigo 2029.° do Cdédigo Civil retsa a impropriedade da designacao
Apartil ha em vidao atribu2da ao contrato at
ou varias doacdes, de todo ou parte do seu patriménio, a todos ou a alguns dos seus
herdeiros legtimarios, com o consentimento dos outros, ficando os donatarios obrigados

a pagar a estes o valor da parte que lhes caberia nos bens doados. O que esta em causa ha
Apa il ha em vidado n«o ® a reparti-«o de uma
titularidade se encontrava numa situacdo comurh@iuacdo que caracteriza a partilha

- mas antes verdadeiras doactes

A opcéo por esta denominagdo tera tido origem neppesto daigualdade entre
os herdeiros Ilegitim8rios que ® imposta par
neste contrato, todos os herdeiros legtimarios tém de consentir, mas nem todos tém de
ser donatarios. No entanto, 0s ndo donatarios niga@do prejudicados, uma vez que
surge na esfera dos donatérios a obrigacdo de pagar as tornas correspondentes a parte que
caberia ao legtimario ndo donatario dos bens. E este pagamento de tornas que garante
que nenhum dos herdeiros legitimarios seetepido em beneficio dos restantes e que

justifica a aceitagdo de todos.

A fApartil ha em vidao Adesempenha wuma ne
(Menezes Leitdo, 2016: 145) ao permitir, a titulo preventivo, evitar os conhecidos ltigios
e discordias queormalmente surgem entre os legitimarios quando ocorre uma partilha

de bens,post mortemAlém disso, permite assegurar a continuidade e unidade do
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patrimonio familiar, nomeadamente de exploracbes agricolas, industriais e comerciais
cuja fragmentacdo senarejudicial para a manutengcdo da sua rentabiidade. Aqui residira

a import©ncia da fipartilha em vidao para o
se liberte do encargo de dirigir a empresa, encargo para o qual, eventualmente, ja ndo se
sinta comforcas, e que seja designado aquele descendente que irA proceder a uma gestao

mais criteriosa, tendo em conta a a personaldade, aptidées e capacidades de cada um.

A dpartil ha em vidao ter§ tamb®m incon:

permitir que o digonente transmita bens de que pode vir a necessitar ulteriotfnente

A valdade deste contrato depende da intervencdo de todos os presumidos
herdeiros legtimarios, mas ndo impde que todos sejam donatarios, apenas que todos
prestem o seu consentimento, opel g u e , feita a Apartil hao na :
donatérios a obrigacdo de pagar as correspondentes tornas em dinheiro. Concretizando, €
necessaria a intervencdo de todos os herdeiros legtimarios e o pagameut@a
constituicdo da obrigacdo de pagaos ndo donatarios do valor que proporcionalme nte

lhes caberia nos bens doados.

O regime jur2dico aplic8gvel © fApartil ha
contrato de doacao (Capelo de Sousa, 2000: 37), podendo ser apostas as mesmas clausulas
amessorias previstas para as doacgles, ou estipulada a sua oneragcdo com encargos. A
Apartilha em vidao iIintegra verdadeiras doa-
um caso tipico de encargo sobre a doacdo (Menezes Leitdo, 2016: 158 e Pamplena Corte
Real 1986: 154 e 180). Assim, por aplcacdo do artigo 96& incumprimento da
obriga-«o de pagamento das tornas pode | eva

guando esta possibilidade esteja expressamente prevista no contrato.

~

2. Afalta de intervenciode um herdeiro |l egitim8rio na Ap

Em face da exigéncia de participacdo de todos os presumidos herdeiros legtimérios do

doador no contrato, € importante problematizar as consequéncias da ndo intervencdo de

16 Dai que sejavisadg pelo menosparaconstituir uma reserva de usufrigoanto aalgunsdosbens
doados, nomeadamensobre ecasa de habitaco.

17 Nunca por aplicagdo dartigo 2248° CC uma vez questamos no ambito de uma doagéer vivosa
gual é aplicavel o regime juridico das doag¢des, e ndo no ambito das doegssausa
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um del es na A p anecessdrid distinggimas \hipdtksed .em giie ha uma
pretericdo intencional do doador daquelas em que a omissdo do herdeiro é involuntaria,
por diferentes razdes. O n.° 2 do artigo 2029.° CC contém a solugdo para esta Ultima
hipbtese, mas ndo estabeleceursequéncia para uma pretericdo intencional do herdeiro
legttimério (Daniel Morais, 2016: p. 351 e Esperanca Mealha, 2002: 541).

Al guma doutrina sustenta a validade do ¢
aos herdeiros preteridos (Olveira Ascensd@@)@ 543) que terdo a faculdade de exigr a
composicdo da legitima com os bens existentes a data da morte, sem nunca esquecer a
possibilidade de redugcéo por inofciosidade perante a insuficiéncia destes (Carvalho
Fernandes, 2012: 567). Outra parte da dwutrdefende a invalidade do contrato
celebrado nestes termos, surgindo vozes que reconhecem, no entanto, a possibilidade de
convers«o do contrato, nos termos do artiggc
(Barreiros, 1978: 70 e Menezes Leitdo, 201@)1léntendendo outros nao ser possivel
supor que 0SS intervenientes da fipartil ha &em
Mealha, 2002: 542).

N«o nos parece que seja de aceitar a va
realizada com apretericido den her deiro |l egiti m8ri o. A vali
depende da intervencdo e do consentimento de todos os herdeiros legitimarios e a
realizacdo do contrato sem a presenca destes, frustraria 0s propdésitos do préprio artigo
2029.° (Daniel Morais, 201@52), contrariando exigéncias legais «. Admitir a valdade
do contrato celebrado sem o consentimento do herdeiro preterido seria contrariar a tutela

dos seus interesses, tal como pretendida pela lei (Rita Lobo Xavier, 2016: 100).

Situacdo diferente € aowtemplada no n.°2 do artigo 2029.°, que consagra a
solugcdo adar as situacdes em que se verifica a superveniéncia de um herdeiro legitimario
em momento posterior ao da celebracdo docoftrato Com a i nten-«o de do
em vidao daadena dednitivideds (Dareli Morais, 2016: 354), na Reforma
de 1977, o legislador estabeleceu que a superveniéncia nédo afeta a valdade do contrato

18 Referimonos as situacbesmquee m moment o ul t eri or ocadoadateamofitpart i | ha
filho, contrai casamentou tem conhecimento da existéncia de um outro descendente cuja paternidade
apenas se vema estabelecer depaois.
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celebrado, antes atribui ao herdeiro superveniente do direito de exigr que lhe seja

composta a sua partenalinheird®.

33A natureza jur2dica da dApartilha em vidabo

Embor a n«o existam d¥vidas guanto N qgual.
iberalidade, alguma doutrina sustentou a reconducdo do instituto a um pacto sucessorio.

Esta orientacdo tem origem numav¥y« o da HApartil ha em vidao el
sucessoOria, como um mero expediente para realzar em vida o0 que aconteceria apos a
morte, colocand®@e a ténica o0 nos efeitos que o contrato produgibiat mortemo que

levaria a qualificdlo como um ai mortis causgpelo qual um sujeito regularia, em vida,

a sua sucessao (Anténio Barreiros, 1978: 26 e Taveira Machado, 1990: 182).

Apoiandenos no critério de distincdo tradicional entre os atogis causainter
vivos- 0 momento da producdo de efeii@ereira Coelho, 1992: 257)1 nao ha duvida
de que a fApartil ha em viiMeavivosdawvez queidter qual i f
vivosgue os seus efeitos se verificafsta ideia é confirmada pelo caracter imediato da
transmissdo dos bens doadpg, com a celebracdo do contrato, ingressam no patriménio

dos donatarios.

Neste mesmo sentido, grande parte da dou
em vi da 0 interwivosqualicarmleoa geralmente como uma doacédo. No entanto,
subinham aparticul aridades gue a Apartilha em v
la como uma doacao especial (Capelo de Sousa, 204B¥)36nais do que como uma
simples doacédo (Oliveira de Ascenséo, 2000: 542) ou uma deaigenerisface a

auséncia danimusdonandi(Daniel Morais, 2016: 380).

A fdpartil ha em vidao ® uma verdedeira d
todas as caracteristicas desse contrato, incluingmirous donand{art. 940.° CC). O
espirto de liberalidade tradude8 na i natriuin @ gorespahdente beneficio
a outrem por simples generosidade ou espont

Alguns autores ndo conseguem detetar esta intencdo generosa, nem a vontade espontanea

19 Esta solucdo é diferente da qgetavaconsagrada naedacdo inicial do artigo, onde a superveniéncia
atribuia ao doador a faculdade de revogar o contrato.
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de transmitir um bem a um terceiro, por entenderg o doador ndo é movido por
sentimentos de generosidade, mas, sim, por propdsitos de antecipacdo sucessoria. O

m- bil da realiza-«o d-gos, @ peaatcangat dsaantagens qué d a 0 ¢
normalmente estdo associadas a este instituto con® assdgurar a unidade do seu

patrimonio ou o de evitar quezilias entre os seus herdeiros legtimarios. No entanto, ndo

nos parece que a presenca destas intencdes seja suficiente para eminausalonandi

da Apartil ha em vi daoda dogtasosyas dodchas sdp realizadaggr a n d
como um meio para atingir um fim. Pers® por exemplo, nos casos em que o pai doa

ao seu flho um imovel para que este possa habitar, movido pela verificacdo da
insuficiéncia financeira do seu flho para adqual bem. Esta doagao tem como objetivo

prover as dificuldades de um terceiro, e, nem por isso, perderaamiseus donandi.

Mesmo quando o objetivo a alcancar sirva maioritariamente os interesses do doador, 0
animus donandbode continuar a existir. Qlusera a diferenca entreamimusdo pai que,

ndo se sentindo j4 capaz de continuar a explorar a empresa familiar, a transmite
gratutamente aum descendente, evitando assim a sua fragmentacdo, e o de um outro pai,

que quer transmitir um automovel j& amfigoor ja ndo se sentir capaz de o conduzir e

porque lhe traz numerosos encargos? Negaimusdonandha fApartil ha em vi
circunstancia de o doador pretender alcancar objetivos especfficos, seria aeigauso

donandia generalidade das doacdes.

Sustentamos, assim, gue a fApartil ha en
constituindo a obrigacdo de pagar tornas um caso tipico de encargo perfeitamente
admitido nos termos do artigo 963° CC (no mesmo sentido, Menezes Leitdo, 2016: 158).

4. A fnpartidahta eem vcol a- «o0

A fApartil ha em vidao, C 0 mo |l iberalidade,
repercussdes sucessorias. Esta andlise é fundamental para garantr ao transmitente da
empresa familiar a seguranca e estabiidade que pretende ao realzacda da sua

exploragdo. Clarificar a estabiidade desta doagéo, no sentido de descortinar se esta pode
OuU ndo Vvir a ser posta em causa apos a abertura da sucessao determinard a opcédo do

transmitente pela fipartilha @es vidao para o
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A colacdo, de acordo com a norma do art. 2104.° CC, é um instituto privativo da
sucessdo dos descendettepelo que funcionard apenas quanto as doacdes realizadas a
favor destes, através da restituicdo real ou por imputacdo, a massa da herdrggas dos
que foram objeto de doacdo. fa finalidadeé, indiscutivelmente, a igualacdo dos
descendentes através da presurnigés tantunft!de que o autor da sucessdo ndo pretende
favorecer um descendente em detrimento dos restantes, querendo apenas @g@nipar
do(s) bem(s) que Ihe caberiam no momento da abertura da sucessao (Duarte Pinheiro,
2017: 254)

A conjuga-«0 dos regimes suceasida-mais o e da
complexa quando estd em causa um instituto como o da colacdo. EnvoMBrmi@a a t i | h a
em vidao verdadeiras doa-»es, estas teriam
de pagamento das tornas permie alcancar a igualdade entre todos os herdeiros
legtimarios, Tendo sido ja atingido o objetivo da colacdo, ie., a iguala@E
descendentes, justificaea que ocorra tal operacdo apdés a abertura da sucessado

relatvamente a estas doacfes?

A dlvida surgird em virtude da dindmica que caracteriza o patriménio e que pode
potenciar a valorizacdo ou desvalorizacdo dos bens ddazkrgjo com que se perca a
correspondéncia com as tornas que foram pagas, destruindo assim a igualdade que tinha
sido alcan-ada no momento da celebra-«o da
apoia a doutrina minoritaria para defender a sujeica@msldsiacdes a colacdo. Defende
se que a correcdo do valor montante dos bens e das tornas sera ineviavel e uma
decorr°®°ncia | -gica da recondu-«o do regi me
em vida (Pamplona Corte Real, 1986: 171).

Todavia, a maiga da doutrina reconhece que o mecanismo da colagdo ndo deve
ter lugar relativamente “"s doa-»es integral
solugcdo que estava prevista no Anteprojeto de Galdo Telles (Galvao Teles, 1956: 22)

mas que acabou poro@er transposta para a norma do atual Cdodigo. Ainda assim, a

20 Com a elevacéo do conjuge a qualidade de herdeiro legitimario, tem sido frequente a discusséo sobre a
guestdo de saberse a colacdo deve ou ndordpetaém em relagdo a este, tendo em contaqefmjuge,

guando concorre com descendentes, legalmente obrigados a colacao, retira proveit do aumento da massa
partihavel. Para alguns autores, haveria uma lacunana lei, que urge colmatar no sentido aeatagao

ao conjuge (Capelo de Sousa, 2002: 224 e Oliveira de Ascensdo, 20884533

21 A presuncagode ser afastada sele cuiugdispensar a colagdnos termos do artigo 2113° CC.
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generalidade da doutrina, sugere esta conclusdo apaandm diferentes argumentos,

como sejam, a dispensa de colacdo tacitaati@de cada um dos dois institutos.

Nos termos do artigo 2B.° n.°1l CC, o doador pode dispensar a doacdo de
colacdo, sendo certo que, de acordo com as regras gerais das declaracfes de vontade, esta
intencdo pode ser manifestada expressamente ousafetéictamente (art. 217° CC).
Neste sentido, alguns autoreasttee ndem que na fdApartilha em vioc
de cola-«0 uma vez Qque a maneira <como Sse pt
a intencdo do autor da sucessao em dispensar de colagdo as doagOes realzadas (Capelo
de Sousa, 2000: 39 nota 6Dlveira de Ascenséo, 2000: 543).

Outra parte da doutrina entende que a
que, tendo esta ja sido alcancada, ndo terd de operar outro mecanismo que vise idéntico
propoésito (Menezes Leitdo, 2016: 1585; Duarte Pineiro, 2017: 276; Daniel Morais,

2016: 373 e Esperanca Mealha, 2002: 551).

Esta ® a posi-«0 mais coerente com as fi
para igualar os descendentes. A fApartil ha ¢
de tornas amherdeiros ndo donatarios, assegurando aigualdade de todos os descendentes,
afasta a colacdo por desnecessaria. A oscilacdo do valor dos bens serd um risco de que 0s
participantes na Apartilha em vidao t°m cot

0s propositos da colacéo estardo verificados

Resta apenas fazer mencdo a circunstancia da superveniéncia de um herdeiro

l egiti m8rio. Quando se discute a sujei-«o d
colacdo, adoutrina tende a perspetivar olprédp em relacdo ao n°2 do artigo 2029° CC,

uma Vvez Qque a h«o participa-«0 de um descer
vidao traduz a mai s clara express«o de de
Todavia, nem perante um cenario deste tig@trina altera a sua visdo. Na verdade, é
indiscutivel que deva ser assegurado ao descendente superveniente aigualdade sucessoria
relatvamente aos seus irmaos. No entanto, essa tutela ndo deve ser assegurada pela
colacdo, mas sim pela atribuicdo dedimeito de crédito sobre os restantes beneficiarios

da partiha, tal como postula o artigo 2029.° n.°2 CC.
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5. A Aipartilha em vidao e a redu-«o por inofi

A protecdo da legitima dos herdeiros legtimarios, numa vertente quantitativa, é
assegurada gia proibicdo dode cuius de ofender a quota subjetiva através de
iberaldades que realize, e concreta na previsdo legal do mecansmo da acdo de
redu- «o das |l i beralidades inoficiosas (art
exceléncia de protecdad | eg2ti mao (Duarte Pinheiro, 201
legitimarios reagir contra as atribuicbes gratuitas gde cuiustenha feito e que afetem

a sua quota legitima.

Daqui resulta a relevancia que assume a conclusdo acerca da (ndo) sujeicdo a
reducdo por inofciosidade da doacéo da empresa familiar, quando feita no ambito de uma
Apartil ha em vidao. Se for submetida a este
no caso de se vir a verificar, no momento da abertura da sucesséo e por éweyat kel
valorizagdo dos bens, que ofende a legitima de um dos herdeiros legtimarios. Em tal
hipétese, seriam inviabilizados os propositos do transmitente de assegurar a unidade da
sua exploracdo e de a deixar entregue ao seu legitimario com maioo.aptip@drta
assim averiguar se estas doacdes poderdo ser consideradas inoficiosas e vir a ser reduzidas
através da acdo de reducdo por inoficiosidade, apesar de o legislador ter exigido a

intervencdo e o consentimento de todos os herdeiros legitimarios.

Eda discussdao € muito menos pacifica do que a do funcionamento da colacéo e
levanta maior controvérsia, atendendo a proibicdo de renuncia ao direito de reduzir as

liberalidades, previsto no artigo 2170.° CC.

Uma parte da doutrina sustenta que ndo deveretgada aos herdeiros
legitimarios a possibilidade de reduzir as liberalidades apoesad® irrenunciabilidade
prescrita pelo artigp 2170.° CC e no entendimento de que uma renincia deste tipo se
traduziria num pacto sucessorio, legalmente proibido pdigo 2028.° CC (Antonio
Barreiros, 1978: 502, Pamplona Corte Real, 1986:169 e Capelo de Sousa, 2000: 39 nota
62). Esta orientacdo tem uma fundamentacdo viciada. Rejettar a rendncia a acao de
redugcdo das lberalidades inoficiosas apenas com base nalddgiae existe uma regra
geral contraria consiste num raciocinio circular e conceptualista. 1sgpdgue se

averiguem os interesses e a razdo de ser subjacentes a ambos 0s institutos com vista a
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averiguar se o legislador néo tera consagrado uma excecda @qua geral proibitiva.
Parecenos que sim, até porgue o reconhecimento aos herdeiros legitimarios do direito de
reduzir as doa-»es realizadas no ©Ombito da

como pretendemos demonstrar.

Outros autores defenade a ndo sujeicdo destas doacBes a reducdo por
inoficiosidade, com base em trés ordens de argumentos. Em primeiro lugar, esta a ideia
de que as doa-»es integradas na fApartil ha
isso, ndo tém de estar submetidasmesmo regime sucessorio e, consequentemente, a
reducdo por inoficiosidade (Taveira Machado, 1990 p: 189). Outro argumento parte da
considera-«o de que a fApartilha em vidao te
exclusdo da realzacdo da partih@ost mortemque seriam inviabilizadas se fosse
intentada uma acao de reducdo (Menezes Leitdo, 2016:Pdi4lm, para uma terceira
posi - «o, o direito de redu-«o das I|liberalid:
por forca da transmissdo imediatios bens e do consentimento prestado pelos herdeiros

legitimarios (Esperanca Mealha 2002: 553).
6. A ren¥ncia ° redu-«o das | iberalidades i na

Em termos gerais, a reducdo por inoficiosidade visa proteger a legitim&edi®iros
legttiméarios quando se verifique uma ofensa a sua legitima em virtude das lberalidades
realizadas. Apesar de a acdo de redugédo das lberalidades intentada por um herdeiro
legitimario contra um terceiro constituir a situacdo mais comum, istsigéfica que os
proprios herdeiros legtimarios ndo possam intentar a mesma acgado para reduzir as
beraldades feitas a um outro legtimario No entanto, tal acontecera quando a
iberalidade é realzada a favor do herdeiro legitimario, sem qualguerntimesgo ou
participacdo dos restantes. Coisa diferente € pesmitique este meio seja utlizado
guando os proprios herdeiros legtimarios tiverem ja intervindo e consentido em tal

beralidade.

N&o parece ser de aplcar a mesma solucdo quando o hdedgiroario que
pretenda propor acdo de reducdo tenha participado naquela doacdo, realizada num

contexto de dpartil ha em vidao, porque na
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legitimarios e todos aceitam as transmissdes patrimoniais realizadas, nhaen tsido
beneficiarios dos bens ou das tornas correspondentes. N&o € coerente permitr que as
mesmas liberalidades que foram consentidas e aceites por todos possam, ulteriormente,

ser postas em causa pelas mesmas pessoas.

Na verdade, o herdeiro que venm@por uma acao de reducéo por inoficiosidade

relativament e "s doa-»es feitas no ©mbito

um verdadeiro abuso do direito na modalidadevetere contra factum proprium

Considerado ilegitimo pelo artigo 334.° GBuso do direito postula o exercicio

(

de um direito pelo seu titul ar-fé @elosboasvasando

costumes ou pelo fim social oOou econ- mico
determinadas condutas que constituem umrciio abusivo do direito a diferentes
modelos doutrinariamente construidos nos quais sukgenice contra factum proprium

como exercicio de um direito que extravasa o0s limites impostos pel&.bOasenire

contra factum propriungé conformado pela sitgdo onde um mesmo sujeito adota duas
condutas, lictas, em momentos diferentes, em que uma € contraditada pela outra
(Menezes Cordeiro, 2015: 309).

Analisando o comportamento do herdeiro legitimario que vem propor uma acao
de reducdo das lberalidades eslacdo as quais tinha prestado o seu consentimento, €
facil de retirar a existéncia de uma primeira conduta que é contraditéria da segunda. Num
primeiro  momento, o herdeiro legitimario vem consentir na doacao realizddetum
proprium 7 e, num segundo emento, vem reagir contra a mesiinavenire Se a lei
admitisse que o0os donat8rios pudessem vVvir

vidao estaria a legitimar comportamentos

Em suma: é inegavel a verificagcde um venire contra factum propriunma
propositura de uma acdo de reducdo das liberalidades consentidas pelos herdeiros
legitimarios. N&o se pode aceitar que alguém venha invocar a ofensa de uma legitima da
gual dispds e de que a lei permitiu que dism&eso consagrar no artigo 2029.° a
Apartil ha em vidao, abrindo uma exce-«o
387).
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7. O caso especifico da superveniéncia de herdeiro legitimario

A superveniéncia de um herdeiro legitimario é uma das questpge 0Ss autores
atribuem maior relevOncia no ©Ombito da #dpar
inoficiosidade sera o Unico meio disponivel para tutelar os direitos do herdeiro legitimario

superveniente.

A faculdade de o herdeiro superveniente tatena agéo de redugdo por
inoficiosidade n«o | he seria vedada uma vez

e, por isso, tal comportamento ndo consubstanciar&emine contra factum proprium

Todavia, atutela do herdeiro superveniente noamlato dipar t i |l ha em vi
€ assegurada pelo instituto da reducdo das liberalidades inofciosas, mas pela norma do
artigo 2029.° n.°2, concretamente pensada para estas situacdes. O referido preceito prevé
que o herdeiro superveniente exijague lhe seja congsta em dinheiro a parte
correspondente . Para alguma doutrina, porém, a reducdo por inoficiosidade tera de

continuar a aplicase neste contexto.

Alguns autores atribuem consequéncias distintas consoante a superveniéncia se
verifique ainda em vida do ddar ou apds a morte deste. Na primeira hipGtese, aplicar
seia 0 n.°2 do artigo 2029.°, atribuinde ao herdeiro superveniente o direito de exigir a
sua quotgparte desde o momento em que se verifigue a superveniéncia (Pamplora Corte
Real, 1969: 166.67).Ja quando a superveniéncia se verifique apos a morte do doador, a
acao de reducdo sera o meio conferido para assegurar a legitima deste novo sucessivel.
Para alguns autores, a funcdo do n.° 2 do artigo 2029.° nessa situagdo sera simplesme nte
a de garantirque a legitima do herdeiro superveniente apenas podera ser composta em
dinheiro e ndo em bens (Esperanca Mealha, 2002: 540 e 553 e Carvalho Fernandes, 2012:
567).

Com uma orientagéo diferente, outra parte da doutrina sustenta a atribuicdo de um
crédito pecuniario ao legitimario superveniente nos termos do artigo 2029.°, n.° 2, sem
ser necessaria a distincdo entre a superveniéncia que se verifica antes e depois da morte
do doador, pois, o crédito pode nascer e tespaexigivel a qualquer momento (Rita
Lobo Xavier, 2016: 100, Menezes Leitdo, 2016: 148 e Oliveira de Ascenséo, 2000: 542).
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O legislador quis proteger a eventualidade de surgir ou de se tornar conhecido um
herdeiro legtiméario apds a realizacdo da partiha. Com a intencdo de assegurar 0S seus
direitos e, simultaneamente, dotar a fApart.i
anterior do preceito ndo lhe conferia, chegeua esta solucdo de compromisso,

concretizada na atribuicdo de um direito de crédito a estes herdeiros.

Nao parece queo legislador tenha pretendido que a tutela dos herdeiros

supervenientes fosse feita através dareducao por inoficiosidade. Ao consagrar o n.°2 com

esta redagdo, que este se aplique unicamente a superveniéncia verificada antes da morte

do doador ou que @8 alcance seja apenas o0 de garantir que essa reducao nao seria feita

em espécie. Antes pretendeu que essa tutela fosse assegurada pela atribuicdo de um direito

de crédito exigivel aos restantes herdeiros. Sendo pacifico que o propdsito da nova
redacdodm . U2 foi dotar a dApartilha em vidao de
coaduna com o recurso a acao de reducédo por inoficiosidade, ainda que esta apenas
pudesse operar em dinheiro, uma vez que, at

emvd®d alcan-ada.

A superveniéncia faz nascer, na esfera juridica do herdeiro superveniente, um
direito de cr®dito, exig2vel aos restantes
crédito é exigivel quer em vida do doador, quer apds a sua mortesndiode distinguir

entre 0s dois momentos.

Em suma: a reducao por inoficiosidade nunca opera quanto as doaces integradas
na Apartil ha em vidao, qguer guando se veri
legtimarios participantes, quer quando esta afese verifique quanto ao herdeiro
superveniente. No entanto, as razdes para este afastamento séo distintas. Na segunda
hipétese, é a propria lei que a afasta ao consagrar uma solucdo concreta paraao caso
atribuicdo de um direito de crédito; na primeigpotese, sdo os préprios herdeiros
legitimarios que renunciam a ela, no exercicio de uma faculdade que constitui uma clara
excecao ao disposto no artigo 2170°. Regargue, se nem relatvamente aos herdeiros
supervenientes o legislador quis permitire gge pudesse recorrer a acdo de reducéo,
claramente também ndo o tera querido relatvamente aos herdeiros participantes da

Apartil ha em vidao.
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8 A ren¥%ncia ° redu-«o por inoficiosidade i

um pacto sucessorio renunciativo

A fdpartil ha em vidao envol ve uma ren¥nci a
participaram ao direto de reduzir as liberalidades. Esta renincia, atendendo a sua
natureza contratual e ao seu conteudo, conformado por uma rendncia a uma sucessao de

terceiro ainda ndo aberta, consubstancia um pacto sucessorio renunciativo.

Poderia levantase a questdo de saber se a rendncia subjacente ao pacto
sucessorio renunciativo pode ter como conteddo um direito a ser exercido na sucessao de
terceiro ou se, para recelessa qualificacdo tera mesmo que se traduzir numa rendncia

a sucessao ainda nao aberta de terceiro, no seu todo (Oliveira de Ascenséo,-20)D0: 93

N&o ha duvida de que o pacto sucessorio renunciativo pode ter por objeto tanto a
renincia a suceder con® renuncia ao direito de reduzir as lberalidades inofciosas
(Daniel Morais, 2016: 386). Os contratos sucessorios, tal como decorre do artigo 2028.°
sdo contratos pelos quais se regula, em vida, a prépria sucessao ou a sucessao de terceiro
ainda ndo abet E certo que na rendncia & acéo de reducdo o herdeiro legitimario nao

7z

renuncia a sucessdo no seu todo, mas abdica de um direito que s6 lhe é conferido em
vitude desta: o de exigir a legitima na integra, legitima essa integrada numa sucessao de
terceiro, ainda ndo aberta. A rendncia, por contrato, a este direito sucessoério relatvo a

sucessdo de um terceiro, ainda ndo aberta é sufciente para verificar a presenca de um

pacto sucess-rio renunciativo na #Apartil ha
Concluséo
Para que na viipdaarot igdiessa ser utilizada como in

a transmissdo da empresa famiiar em vida para o herdeiro legtimério mais apto e capaz
de assegurar a lderanca e gestdo da mesma, 0 seu regime deve ser devidamente
considerado. O transmniite realiza a doagédo da empresa de que é titular, optando ou ndo

por efetuar a doacéo de outros elementos do seu patrimbnio a outros dos seus sucessiveis

‘)

N &
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legitimarios, num contrato celebrado com a intervencdo de todos e com o pagamento (ou
obrigacdo de pgar) das tornas devidas. Ulteriormente, apds a sua morte, tal doacdo ndo

serd levada a colacdo com vista a igualacdo de todos os descendentes, uma vez que esta
igual dade foi j 8 alcan-ada pela realiza-«o
havera oisco de, verificandae aofensa da legitima de algum dos herdeiros legitimarios,

esta doacgdo vir a ser reduzida por inoficiosidade, nem sequer quando se demonstre a
superveniéncia de um sucessivel legtimario apos a realizacdo deste contrato. Este risco

esta afastado, por um lado, pelo pacto sucessério renunciativo inerente ao instituto e, por

outro, pela norma do n.°2 do mesmo artigo 2029.°.

A admissdo do pacto sucessério de renilncia ao direito de reduzir as lberalidades
inoficiosas resutta dapréoprimanf i gur a- «o da Apartil ha em vid
do direito, situagdo em que os herdeiros legitimarios incorreriam ao propor uma agao para
reduzir uma liberalidade na qual consentram. Além disto, esta posicao é reforcada pela
tutela que foi comfrida ao herdeiro legitimario superveniente. Ao corerira este Ultimo
o direito de crédito previsto no n.°2 do art. 2029.°, o legislador afastou expressamente a
possibilidade de este sucessivel intentar a acdo de reducdo. Ora, ndo se compreenderia
quea | e vedasse esta possibilidade a um |l eg

vidao e a reconhecesse “"queles que nela for

A clarifica-«o de aspetos fundamentais d
0s mecanismogipicos da sucessédo legtimaria, reconhecendo o pacto sucessorio que e
esta subjacente, reforca a argumentacdo sobre a sua enorme utlidade para operar a
transmissdo da empresa familiar sem a sujeitar as operacdes sucessoérias que normalme nte
ocoremamrte do titular da empresa. O errado ¢
em vi dadhée talruttidadey @deanda de inseguranca e frustrando as inten¢cdes do

transmitente.
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Resumo
Em Portugal, a sucessdo na empresa famiiar como problema jsudessorio enfrenta
grandes constrangimentos e dificuldades uma vez queexiste na lei portuguesa
qualquer particularidade relatvamente a transmissdo da empresa por via sucessoria, nem
qualquer regime que a proteja quando varios herdeiros reclamam, perante a mesma
empresa, a sua quota hereditaria, ao contrario do que j@é@e@nh alguns ordenamentos
juridicos préximos do nosso. Também ndo existe qualquer disposicdo especial que
imponha a atribuicdo preferencial da empresa familiar como um todo a um dos herdeiros
na partiha da heranca, muito embora, quando se trate de anyweistaria, estejam
bastante divulgadas as clausulas de contratos de sociedade que limitam a transmissdo de
participacdes sociais. A consideracdo de que a empresa familiar ndo € um elemento
patrimonial equiparavel a outros bens moveis ou iméveis parasefde transmissao
sucessOria e dos relevantes interesses associados a sua unidade e continuidade na
passagem geracional justificam a admissdo de um pacto sucessorio designativo neste
ambito. Propdese a consagracdo legal de um novo tipo de contratossuoeso «pacto
de empresa» com efeito atributivo estavel, que procure conciiar a tutela dos herdeiros
legitimarios, as razbes subjacentes a regra da proibicdo dos pactos sucessorios e a

finalidade de transmissao da empresa familiar.

Palavras-chave: empesa familiar, atenuacéo, pacto sucessduiito di famiglia pacto

de empresa.
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Introducao

O ordenamento juridico portugués impde uma série de limitacbes ao autor da sucessao
guanto ao modo e a quem pretende transmitir 0s seus bens e relacfes jarkhtees; a
existtncia de uma quota indisponivel, a legitima (artigo n.° 2156.° CC), atribuida aos
herdeiros legitimarios (artigo n.° 2157.° CC); a proibicdo de designar os bens que vao
compor a legitima (artigo n° 2163.° CC), e ainda 0s mecanismos da daféegitima,

como € o caso da reducdo das liberalidades inoficiosas (artigo n.° 2168.°CC).

O principal instrumento disponivel para regular a sucessdo € o testamento (artigo
n. 2179. ° CC), tendo em conta o principio da proibicdo dos pactos sucesatigos (
n.° 2028.°, n.° 2 CC), sendo apenas admitidos 0s pactos sucessorios previstos na lei, no
artigo 1700,°, ndo sendo nenhum deles adequado & sucessdo na empresa familiar. E
notoria a necessidade de regulacdo neste dominio, ja que as empresas fadniianes
presenca significativa em Portugal, debatesda@om diversas dificuldades no momento
da abertura da sucessao do seu principal titular, se for o Unico bem integrante da heranca
e no caso de concurso de herdeiros legitiméarios, devido a imposggodée legitima,
podendo originar a sua fragmentacdo e, muitas vezes, a sua extincdo. O empresario
fundador podera ser o sécio maioritario e na hipdtese de o seu patriménio nao incluir
outros bens relevantes, as regras do Direito sucessorio podem impasda dlas
participacdes sociais pelos herdeiros, ndo sendo depois facil encontrar comprador para as
restantes fragcbes minoritarias do capital (RLX: 2016, 36 e 37).

O Comité Economico e Social Europeu emiiu recentemente um parecer de
iniciativa prépria sbre A Empresa Familiar na Europa como fonte de crescimento
renovado e de melhores postos de trabadimole se solictava expressamente a Comissao
Europeia a preparacdo de regulacdo sobre empresas familiares, para além de medidas
especificas, como por exelmpa melhoria da regulamentacdo em matéria de transmisséao
de empresas familiares entre geragbes (RLX, 2017a): 14). No presente estudo-salentar
sea a tendéncia para uma atenuacao do principio da proibicdo dos pactos sucessorios,
detetada em varios ordenantos juridicos, sobretudo no &mbito das empresas familiares.

Serd especialmente abordado um instrumento de transmissdo da empresa ja
vigente no ordenamento juridico italiand,o Patto di Famiglia.O seu regime legal e

algumas das questdes controversag quscita. A partir deste instituto, tentaremos
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delnear uma nova estratégia de transmisg@mrtis causada empresa familiar para o

Direito portugués: o Pacto de Empresa.
1. Atenuacédo doprincipio da proibicdo dos pactos sucessorios

Nos ordenamentos jditos proximos do nosso, € notdria a relacdo entre 0s pactos
sucessorios e a familia, e também a relacdo intima entre o reforco da autonomia privada

e a atenuacdo da solidariedade familiar. Temos vindo a assistir a uma tendéncia no sentido

do aumento da #&nomia privada no ambito da liberdade de dispor por morte, com

impacto no direito a legtima (RLX, 2017b): 602). E ainda referido que os estudos dos
Acultores de Direito das Sucess»esoO aponta
ambito da autonomia peda quanto a lberdade de dispor por morte, com as eventuais

consequéncias a nivel da sucessao legtimaria.

Em 2012 entrou em vigou Regulamento n.° 650/2012 do Parlamento Europeu e
do Conselho de 4 de juho de 20l2Jatvo a competéncia, a lei apliedv ao
reconhecimento e execucdo das decisdes, a aceitacdo e execucdo dos atos auténticos em
matéria de sucessdes e ao Certificado Sucessorio Europeu. Para promover a unificacao
dalei sucessoria, aregra € a de que € a lei daresidéncia habitual ggelamiarsucessao
(artigo 21,° n.°1), podendo ser afastada pelouius através da escolha expressa da lei
da nacionalidade (artigo 22.°).

Com a entrada em vigor deste Regulamento, em 2015, passou a ser possivel ao
autor da sucessao escolher a lei agita sua sucessao (RLX: 2016, 79 e 80; SOUSA:
2012, 13). Podera assim acontecer que um cidadao portugués, residente em lItdla, possa
celebrar umPatto Di Famiglia,contrato previsto e regulado pela lei italiana, que permite
a transmissao em vida da empardamiliar embora possa surgira questdo de se verificar
uma eventual fraude a lei.

O Regulamento n.° 650/2015 refere expressamente 0s pactos sucessorios no artigo
25.°. Ai se estabelece que que, para aferir da admissibilidade de um pacto sucessorio, se
deve aferir da sua valdade material e efeitos vinculativdaer partescom base na lei
aplicavel, por forca deste Regulamento, a sucessao da pessoa em causa, corselerando

para tal, que o individuo faleceu na data da celebragédo deste pacto sucessorio.
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Podemos questionatos sobre a questdo de saber se se podera falar de
manipulacdo da regra de conflitos quando o autor da sucessdo escolha o ordenamento
juridico que lhe conviesse, nomeadamente, para regular a transmissdo da empresa
familiar, como por exentp, a escolha da lei italiana para aderirPatto Di Famiglia.O
enguadramento desta questdo podera partir de decisdes do Tribunal de Justica da Unido
Europeia proferidas sobre fraude a lei, como por exemplo, o Acorddo de 9 de margo de
1999 (AcordaoCentros). Nesta situacdo, o Tribunal de Justica entendeu que a livre
circulacdo dos cidaddos europeus lhes € conferida também para poderem fixar residéncia
ou constituir sociedades num Estadembro que ndo o da sua nacionalidade de forma a
benefciar da aplicghio darespetiva legislacdo. Parece, pois, ser de concluir que a escolha
de uma lei favoravel a celebracdo de um pacto sucessorio, de forma a permiir a adequada
sucessao da empresa familiar, ndo devera ser considerada como fraude a lei, mas como

uma opcadnerente a propria cidadania europeia.
2.Desadequacédo do Direito sucessorio portugués

As grandes alteracGes ocorridas no Direito da Familia nos ultimos anos, principalme nte
por forca do principio da igualdade dos sexos, da proibicdo da discriminacdithodos
nascidos fora do casamento, da relevancia juridica das unides de facto também afetaram
o Direito sucesso6rio, homeadamente, no que concerne a modificacdo do elenco dos
herdeiros legttimarios.

No caso portugués, para além das alteracdes ocorridaentexto da reforma
legislativa de 77/78, o Direito sucessorio temlimitado a sofrer o impacto de alteracdes
legislativas ocorridas sobretudo no ambito do Direito da Familia (RLX: 2017, 600).

Esta constante fata de atualizacdo do Direito das Sucessiewmiginado uma
grande distancia relatvamente a realidade socioecondmica (SILVA: 2016, 477 & 478).
este proposito, importa referir que em fevereiro de 2018 foi entregue no Parlamento uma
proposta de alteracdo ao CC com o objetvo de permitir aostesperom flhos de
relagbes anteriores, a rendncia simultdnea a sucesséo do respetivo futuro coénjuge a favor
dos seus fihos. Tal renincia deveria ser inserida em convengdo antenupcial e apenas seria
possivel no caso em que os conjuges optassem pelo rdgirseparacdo de bens. Esta

rendncia configuraria um pacto sucessorio legaimente admitido. Se o referido-leiojeto
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for aprovado, tal ser4 possivel através de convencdo antenupcial, pelo que se podera
concluir que esta possibiidade ir4 ser aditada ac®p sucessorios legalmente previstos
no artigo 1700.° do CC.

Tratarsed de uma alteragcdo muito importante, uma vez que nunca se tinha
reconhecido a possibiidade de renunciar a direitos sucessorios futuros. Futuros, porque
sendo esta renuncia realzada ambito de convencdo antenupcial, nesse momento 0s
esposados ainda ndo séo conjuges, pelo que ainda ndo sdo herdeiros legitimarios um do
outro. Este projetdei pode vir a ser considerado como uma primeira e importante rutura

no Direito sucessorio pogués.
3. Recomendactes de instituicbes da Unido Europeia

Em 1994 a Comissdo Europeia emitiu um parecer com recomendacfes para melhorar a
transmissdo das empresas familiafeRecomendagéo 94/1069/CE.

Na sua base estd na preocupacdo de os Estados Memfmlisarem o0s
ordenamentos juridicos vigentes quanto as dificuldades impostas a criacdo, crescimento
e transmissdo das empresas. Surgiu ha sequéncia de se ter verificado que anualmente
mihares de empresas se encontravam como que obrigadas a encedar adevi
dificuldades na sua transmissao.

Com o objetivo de prevenir estas situacdes, foi considerado imprescindivel
sensibilizar e informar 0 empreséario para que este antecipasse a sua sucessao empresarial
e a preparasse eficazmente, de forma a superardgbdiemas, e consequentemente, evitar
0 encerramento da sua empresa, apds a sua morte.

Para além da sensibilizacdo dos autores da sucessdo/empresarios, seria também
necessaria uma modificagdo nos sistemas sucessorios vigentes nos Estados Membros. O
artigo 1.° da Recomendacdo 94/1069/CE convidava os Estaglobros a adotarem
medi das necesss8rias a facilitar a transmis:
sobrevivéncia e manutencdo dos postos de trabalho. Deviam adotar as medidas mais
apropriadas, compktdo o respetivo quadro juridico, fiscal e administrativo.

Mais relevante € o artigo 5.°em que os estadesmbr os eramc)convi dac
Velar por que, em caso de falecimento de um sécio de uma sociedade de pessoas ou do

empresario de uma empresa em nomdévidual, o direito da familia, o direito sucessorio
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e, em particular, a regra da unanimidade para as decisbes tomadas no ambito da
indivisdo ndo possam pér em causa a continuidade das empkésdisa-se assima
importancia reconhecida a continuidadas @mpresas. No confronto entre os principios
do Direito sucessorio e a continuidade da empresa familiar, deve prevalecer esta Utima,
j& que os constrangimentos legais poderdo até inviabilizar a sucessao na empresa e levar
ao seu encerramento, 0 que irAusar grandes prejuizos econdmicos e sociais. Foi
também analisado que um dos maiores entraves que a sucessdo da empresa familiar
enfrenta surge quando o sucessor nao dispbe de bens para igualar os outros nao
transmissarios da empresa (cfr artigo 5.° drReeomendacéo).

Ulteriormente, em 1998, surgiu uma nova recomendag@drecomendacéo da
CE de 28/3/1998. Pretengi@ uma avalacdo dos progressos existentes em razdo da
recomendacgdo anterior, através da Comunicagdo da Comissdo relativa a transmisséo de
PMEGS de 28/ 3/1998, tendo sido conclu2do qu
suficientes. Foi recomendado O enquadr amen:
Apactos de empresao, precisament e O objeto
que haia um elevado numero de Estados membros que proibiam os pactos sucessorios,
no entanto, entendia que os mesmos deveriam ser permitidos.

Num congresso internacional realizado na Faculdade de Direito da Universidade
de Coimbra em 2016uenapoetemmai @as aempsepasy
autor espanhol convidado fez questdo de salientar a desadequacdo das normas sucessorias
a transmissdo da empresa (LUELMO: 2017, 71), ao evidenciar que as normas do Direito
das Sucessdes ndo encaram a empresa cosxivgloobjeto da sucessdo. Assim se
confrma que, de facto, a necessidade de adequacdo do sistema sucessoOrio a sucessao has
empresas nao se faz sentir apenas em Portugal, verifisendos diversos ordenamentos
juridicos, o que justifica a intervencdo G&.

Em 2006 houve uma nova comunicacdo da CE em que se verificou que os
objetvos da Recomendacdo de 1994 ainda ndo estavam cumpridos. A maioria das
recomendacdes ainda ndo se cumpria em Portugal, o que em 2018, ainda acontece, apenas

se tendo verificado lgumas mudancas no dominio fiscal.
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4. Pactos sucessorios e sucessao na empresa familiar

Relatvamente a admissdo dos pactos sucessorios no contexto da empresa famiiar, note
se que no anteprojeto das Sucessdes para 0 novo CC de 1966 houve uma feocupag
socioecondémica com a necessidade de se criarem instrumentos juridicos que permitissem
evitar a fragmentacdo da propriedade ou de conjuntos de bens cuja unidade conviesse
conservar- por exemplo, a empresa familiar (RLX: 2017b), 597).

Em Espanha, a tramsssdo da posicdo do titular de uma empresa normalme nte
ndo é efetuada por via da sucessdo, mas através detatogivos.E evidenciado que
guanto maior a rigidez do sistema que integre alegitima mais prejudicada sera a sucessao
da empresa, também sensiderando como adequada a transmissdo da empresa a um so
descendente (LUELMO: 2017, 72).

A Ley 7/2003, de 1 de ahrille la sociedad limitada nueva emprgsacedeu a
alteracdes ao CC espanhol e no seu artigo 1056 n.° 2, passou a ser permitida a partilha
realizada pelo proprio testadomquele que pretenda a conservacao da unidade
empresarial que Ihe pertenca, pode exercer o poder que lhe € conferido por este artigo.
No entanto, deve a legitima ser paga em dinheiro aos restantes herdeiros legitimarios.
Para este pagamento, ndo se exige que haja dinheiro suficiente na heranga para o
pagamento, pode ser estabelecido seja realizado até cinco anos apoés e fora do ambito
hereditério.

Esta lei permite que o testador deixe apenas a um dos seus sucessores g empresa
com vista a sua conservacao e prossecucao do interesse familiar, sendo os restantes
herdeiros compensados através de uma transformacdo da sua legitima em direto de
crédito, ou seja, Irdo receber uma quantia equivalente em dinheiro, podendo ser
determin@lo que serd paga até cinco anos apos a abertura da sucessao (LUELMO: 2017,
77).

Em 2007, surgiu dReal Decreto 171/2007, de 9 de Febregoe regulou a
publicidade dos protocolos famiiares, dando especial énfase as empresas familiares no
seu preambulo, deindo-as como aquelas em que a titularidade ou poder de decisdo
pertencem, total ou parcialmente, aum grupo de pessoas que sdo parentes consanguineos
ou afins entre si, sendo ainda familiar uma sociedade de pessoas ou capitais em que exista
um protocoloque pretenda a sua publicidade (LUELMO: 2017, 77).

PORTUGAL UNIAO EUROPEIA | = \, \, CAMARA 49
2020 == CICSNOVA —\/ AN AEP JusGov MUNICIPAL DE
Y4 ﬂE— e!envmv\memn Regional g S GUIMARAES
———



Roadmap para
Empresas Familiares
Portuguesas

No entanto, o artigo 1271, que proibe 0s pactos sucessorios, REteyenuitos
autores consideraram tse perdido uma boa oportunidade para se introduzir a celebracédo
de pactos sucessoérios no ambits @mpresas famiiares. Este artigo tem como epigrafe
fDe l obj et o deexduiods seg ambito | bhetama fotura, proibindo assim,
de forma explicita, os pactos sucessorios. O artigo 658 do CC espanhol prevé os meios
sucessorios e apenas estiga@das a sucessao legal e a testamentaria.

Em Espanha, no ano de 2003 procesela alteracfes legislativas com vista a
faciitar a sucessdo nas empresas familiares. No entanto, esta alteragcdo ndo apresenta uma
natureza sucessoria em sentido estrito (REX17a), 78), pois o0 objetivo ndo € planear a
sucessao, mas antes modificar entre vivos a distribuicdo dos bens integrantes da heranca.
N&o € um verdadeiro pacto sucessorio por apenas prever uma especial adjudicacdo de um
bem concreto, que é a empresa. VdAos autores que referem que esta alteracdo nao
regula nenhum contrato sucessorio (JANERO: 2011, 45).-3eatgpenas de um caso em
gque o autor da sucessao pode determinar a quem vai ser transmitido um determinado bem
e, no momento da abertura da suesgssa vontade ira ser atendida. Podera assim ser
visto mais como uma exce¢do ao principio da proibicdo da composicdo da legitima dos
herdeiros legtimarios (RLX: 2017a), 78).

No ordenamento juridico francés também podemos encontrar uma grande rigidez
guanto aos pactos sucessorios. Ulimamente, porém;sdemerificado alguma
flexibilizagdo neste ambito.

A Loi n.° 2006728 du 23 juin 200&ditou ao Codigo Ciil francés uma nova
sec-«0 fANDa ren%ncia antecipada 7 ingituteo de r e
dareducéo das lberalidades ser afastado, total ou parcialmente. Passou a constar no artigo
929 do CC franc°s que Atodo o herdeiro | egi
de redu-«o0o relativamente a uma suCesSsS«0 h«oO

O artigo 722 d Codigo Civil francés consagra o principio da nulidade dos pactos
sucessorios, a semelhanca do que sucede com o nosso ordenamento juridico, no artigo
2028.° do CC. Esta proibicdo foi atenuada de forma clara por esta alteracdo legislativa
(RLX: 2017a), 78) O que estd em causa bai n.° 2006728, ndo serd a renincia ao
direito a uma heranca ndo aberta, antes a renuncia a exercer a acado de reducdo das
liberalidades. Isto significa que, no momento da abertura da sucessdo, o renunciante ja

ndo tera na sua esa juridica o direito de propor a acdo de reducdo das lberalidades
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feitas em vida pelo autor da sucessdo. Tal releva para o caso da transmissdo empresarial
pois, no momento da partiha por morte dos bens do transmitente, essa transmissdo nao

serd alvo dema acao de reducédo, ja que houve renlncia a esse diretito.
5.0 Patto di Famigliano direito italiano

A Legge 14 febbraio 2008iterou o Cddigo Cwil italano alterou o artigo 458 relativo a
regulacdo dos pactos sucessorios, e introduziRatto Di Famidia, um novo capitulo,

com sete novos artigos 0 capitulo quinto. Pretendese criar um novo instrume nto
juridico apto a facilitar a passagem intergeracional da empresa familiar, persindo

que o empresario possa dispor da sucessdo da propria engres@a, a favor do
herdeiro legtiméario que considera ter mais competéncias e habiidades para assegurar a
continuidade da mesma (LOCONTE: 2016, 220).

O Patto di Famiglia® um fcontrato que deve observe
auténtico, atraves do qual omgresario transfere, no todo ou em parte, a
empresal/participa-»es sociais a um ou mais
contrato tém de intervir aqueles que seriam herdeiros legitimarios se a sucessao se abrisse
no momento da celebracdo do contreEste requisito respeita a legitima e o principio da
igualdade dos herdeiros legtimarios, pelo que a necessidade da presenca de todos os
presumiveis legtimarios evita desigualdades entre os mesmos, permanecendo a
transparéncia dos negocios que atingesrdireitos dos herdeiros legitimarios.

A lei itallana procurou assegurar dois aspetos: a possibilidade concedida ao
empresario de transferir a empresa ao herdeiro legitimario que considera ser mais
adequado; e a possibiidade de os restantes legtiméexistentes a data da celebracdo
do contrato, ou que venham a existir posteriormente, receberem a parte que lhes caberia
por forca dos artigos 536 e seguintes do Coédigo Ciil italiano (disposicdes que regulam
o sistema da legitima) (LOCONTE: 2016, 2594 tma transformacdo da legitima em
direito de crédito, o que permite realzar a igualdade entre os herdeiros legitimarios:
aguele ou aqueles que ndo viram a sua legitima ser composta com bens em espécie (neste
caso, a empresa ou as participacdes sociamardade titular da empresa), receberéo o
correspondente valor monetario, sendo ainda de salientar que, para que se proceda a

liquidacdo deste valor, é necessaria uma prévia avalacdo daempresa ou das participacdes
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sociais. O transmitente apenas terdodgnizar a transmissdo da empresa, cabera ao
legitimario adquirente pagar o direito de crédito aos restantes legitimarios.

Existe ainda a possibilidade da renincia em vida de uma parte integrante de uma
sucessao ainda nao aberta. Tendo em conta todadicaklades impostas a uma
transmissdo por via sucessoria de uma empresa familiar, esta € a mais marcante inovagao
legislativa: a possibilidade de os herdeiros legtimarios, que ndo sejam adquirentes,
poderem renunciar ao direito que teriam a recebeioo p&cuniario correspondente ao
direito sucessoério sobre a empresa transmitida.

Este Pattondo esta sujeito a colacdo e a reducdo por inofciosidade. Isto € um
aspeto bastante relevante na funcdo Pddto, pois, tratandese de um instrumento
contratual, gorincipal objetivo € que se consiga alcancar o efeito de composicdo estavel
de interesses entre os varios fmeye da familia, visando o begoe é objeto do contrato
I a empresa familiar. Este objetivo € alcancado precisamente pela ndo sujeicdo a estes
dos regimes (LOCONTE: 2016, 229).

Para a hipotese dos herdeiros legitimarios supervenientes, a lei italiana prevé a
solucdo de, no momento da abertura da sucessao do empresario disponente, o cdnjuge e
outros legtimarios, que ndo tenham participado no dopntrpoderem solicitar aos
intervenientes desse contrato 0 pagamento do valor do crédito da legitingeja, a
transformacdo da legitima em direito de crédito. No caso de estas quantias nao serem
pagas, os herdeiros legitimarios supervenientes poderagriap o pacto (LOCONTE:

2016, 246).

Esta alteracdo legislativa foi vista como uma derrogagdo do principio geral da
proibicdo dos pactos sucessorios (RLX: 2017a), 84).

A consagracdo dBatto Di Famigliaé considerada como uma inovacdo de grande
mérito. Noentanto, apesar do lapso de tempo decorrido desde a sua entrada em vigor, a
realidade € que ndo tem sido alvo de grande adesdo no setor sueessegarial
taliano. Apesar de ser um instituto mais estavel do que as doacdes, por haver a dispensa
de redgdo e colacdo, na pratica estas continuam a prevalecer. Um dos principais motivos
para esta situacdo reside na circunstancia ¢Ratto apenas se aplicar a herdeiros
legitimarios, enquanto nas doacdes nado existe esta restricdo, podendo alargar a

transmiss@ da empresa a herdeiros ndo legitimarios.
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6. Importdncia da admissdo dos pactos sessoérios no contexto da empresa
familiar 7 o Pacto de Empresa

A consideracdo de que a empresa familiar ndo € um elemento patrimonial equiparavel a
outros bens méveis ou ivéis para efeitos de transmissdo sucessoOria e dos relevantes
interesses associados a sua unidade e continuidade na passagem geracional justificam a
admissdo de um pacto sucessoério designativo neste ambito. A empresa apenas € possivel
obter rendimentos sesta permanecer em atvidade, e para isso, é necessario que seja
dirigida e ter a consciéncia que dela dependem, por exemplo, os trabalhadores (RLX:
2017a), 36).

Tendo como base a inovacao legislativa do direito italiano, que muito nos servira
de inspiracdp passaremos agora a tentar esbocar a figura a consagrar no Direito
portugués.

No Pacto de Empresa deve haver uma grande liberdade para o autor da sucessao,
que irA ver assegurada a contihnuidade da empresa que criou. O empresario tem a
oportunidade de tramitir a sua empresa para depois da sua morte (RLX: 2017a), 36),
atendendo aos seus membros familiares e sem prejudicar a legitima.

E importante frisar que apenas estaremos no ambito de pactos sobre a transmiss&o
sucessoria na empresa familiar, para naerha ideia da possiblidade de uma maior
permissibilidade dos pactos sucessoérios, até porque pretendemos manter o respeito e
continuidade dos valores juridicos e sociais presentes no ordenamento juridico portugués,
designadamente, o respeito pela legitinauito embora, com a sua atenuacdo e
consequente adequacdo e atualzacdo, tendo em conta que o objetvo da legitima é a
igualdade dos herdeiros legitimarios do autor da sucessao.

Entendese que o Pacto de Empresa deve promover a sua continuidade,
preferecialmente dentro da familia. No entanto, quando tal ndo seja possivel e ndo haja
herdeiros aptos para tal, é possivel recorrer a um pacto sucessorio com um terceiro.

Um sistema rigido quanto a legitima, como é o nosso caso, jA comeca a ver a sua
utlidade econdémicesocial contestada, pois a legitima tem como principal objetivo
igualar os herdeiros legitimarios, algo que nem sempre sera o mais adequado, (RLX:
2017b), 605).
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O pacto de empresa € um negocio juridico bilateral, cujo objeto € a transmissao
da empresa famiiar, em que o transmissario pode ndo ser um descendente do
transmitente.

Relatvamente aos sujeitos da transmissdo, 0 mais comum serd, efetvamente, a
transmissdo da empresa famiiar aos descendentes herdeiros legtimarios do transmite nte.
Porém para a continuidade empresarial, nem sempre a melhor solucdo para a
continuidade da empresa sera a transmissdo para os descendentes.

Com o aumento da esperanca média de vida, os herdeiros muitas vezes estao
inseridos no proprio mercado de trabalho no ewin da abertura da sucessao, e «nem
sempre terdo interesse em dedea@ a0 fineg-cio da fam2liabo.
realidades sociais e familiares, pode ser mais dificil encontrar um sucessor para a empresa
dentro da familia e, muitas vezes, a sua veawiba por ser o meio mais idéneo para a
transmissdo e para assegurar a contihuacdo da empresa (RLX: 2017a), 36). No entanto,
essa venda nem sempre é faci, visto ndo apresentar as principais caracteristicas de outros
bens, como acontece com os terrenosgdes autonomas de iméveis ou automoveis
(RLX: 2017a), 36)., e caso a mesma ndo se concretize, podera vedficaique tanto
tememos e queremos evitara dissolucdo (MORAIS: 2016, 446).

Para a celebracédo deste contrato, é imperativo que intervendamo®herdeiros
legitimarios no momento da celebracéo. E necesséario equacionar a possiiidade em que
a heranca ndo comporte bens necessarios para compensar 0s legtimarios que nao
adquiram a empresa. Tal como no direito italiano, havera sempre umariragsio do
direito a legitima no direto ao valor correspondente a empresa num direito de crédito. No
entanto, quando esse direito de crédito ndo possa ser satisfeito pelo novo adquirente por
ndo possuir liquidez para tal, devera ser insttuida a possilglidde esses herdeiros
legitimarios renunciarem a tal direito.

Por dtimo, a semelhanca do que sucede no ordenamento juridico espanhol, podera
esse pagamento correspondente ao direito de crédito, ser realizado até cinco anos apos a
transmissdo, tornaneke a rendncia definitiva, se decorrido esse tempo, néo for realizado
o ressarcimento do crédito respetivo.

Podera colocase a questdo da superveniéncia de outros herdeiros legtimarios

que invoquem essa mesma qualidade.
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Como herdeiros legitimarios que sapesar da superveniéncia, ndo podem ser
discriminados, caso contrario estariamos a violar a ordem publca portuguesa e 0s
principios gerais de Direito. A igualdade entre descendentes esta constitucionalmente
prevista no artigo 36.° n.°4 da CRP.

Os herdeire legtimarios supervenientes deverdo ser igualados nos mesmos
termos em que os restantes foram. O direito a legitima serd, entdo, transformado em
direito de crédito, podendo esse direito ser por ele renunciado, como aconteceu com 0s
restantes legtimariosNo caso de existir semelhante pretensdo, podera este direito de
crédito ser pago apods cinco anos apos o conhecimento da superveniéncia do herdeiro.
Com esta solucdo entende que estardo assegurados os direitos que lhe assistem na
qualidade de herdeiriegitimario, sem que esses direitos interfram com a empresa.

Sera ainda de referir que, de um ponto de vista econémico, talvez seja mais facil
a compensacdo do direito de crédito do superveniente pelo novo titular da empresa, na
medida em que, como j& heuum lapso de tempo desde atransmissdo, este podera ja ter
retirado frutos provenientes da posicao de titular da empresa familiar, e encontrar liquide z
para proceder ao pagamento desse crédito.

As obrigaces decorrentes dos institutos da colacdo euwt#@cedas liberalidades
inoficiosas ficam como que fAsuspensaso devi
entanto, sera essa suspensao definitiva com a verificacdo da morte do transmitente, dado
que a empresa transmitida ndo serd nao sera relevantefgi@ms do funcioname nto
destes dois institutos.

Este pacto ndo sera ivremente revogavel, pois, caso o fosse, iria acabar porter um
regime equivalente ao das disposicoes testamentarias, e assim, também envolveria uma
stuacdo incerta e instivel parampresa familiar. Como contrato, ou seja, como um

negdcio juridico bilateral, nunca poderia ser Ivremente revogavel.
7. Sucessao na empresa familiar e «partiilha em vida»

Refras e final ment e gue a fdHpartil ha em vidabo
respader as necessidades do titular da empresa familiar que pretenda planear a sua
transmi ss «o na previs«o da sua morte. AA peé

de planeamento sucessoOrio, uma vez que permite ao autor da sucessdo proceder ao
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preenchimeto dos quinhfes dos herdeiros legitimarios de acordo com a sua vontade e
vinculandeos a essa vontade, ultrapassando alguma da imprevisibilidade inerente a
partiha post mortem 6 ( RL X: 2016, 101) . Permite ao aut
determinar om seguranca quem lhe vai suceder na titularidade da empresa.

O artigo 2029.°do CC refere que o contrato em que alguém faz uma doacao entre
vivos de todos os seus bens, ou parte deles, a algum ou alguns dos seus herdeiros
legitimarios presumiveis no monten com o consentimento dos outros, e 0s donatarios
pagam ou obrigaree a pagar a estes os valores das partes que proporcionalmente lhes
tocariam nos bens doados, ndo é havido como sucessorio.

A fApartilha em vidaod intrvigos peb igliei existedha C 0 mo
dividas quanto a questdo de saber se ira responder para efeitos de colacdo, embora a
doutrina maioritaria considere que as doac0es realizadas no ambito da partiha em vida
ndo sao sujeitas a colacdo (RLX: 2016, 101), (artigo n. © 2104.° Yle GE€ serd uma
doacao reduzida quando ofenda a legitima dos herdeiros legitimarios (artigos n.° 2168.° e
2169.° do CC). Estas duvidas podem provocar alguma instabilidade quanto ao destino da
empresa, pois, apos a morte do disponente, a empresa transeitigiingida de forma a
integrar a legitima ofendida.

A fApartilha em vidao pode n«o correspond
da sucessdao familiar na empresa, principalmente no que que diz respeito a intangibilidade
quantitativa da legitima e, sa@ndo, pelo facto de se tratar de um negdier vivos
Justificase assim a nossa proposta de enquadramento de um pacto de empresa como
contratomortis causa

O pacto de empresa sera a opcao mais adequada quando o objetivo do autor da
sucessdo for o dgue os efeitos sucessoérios apenas se consolidardo no momento da
abertura da sucesséo, conservando o disponente durante toda a sua vida a titularidade do

bem.
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Conclusao

Pensamos que estdo reunidas as condicdes necessarias para o inicio da té&waecessi
renovacao sucessoéria no ordenamento juridico portugués, sendo urgente proceder a uma
atualizacdo dos principios e dos objetivos sucessorios.

Propdese a consagracdo legal de um novo tipo de contrato sucessoério, 0 «pacto
de empresa», com efeito attivo estavel, que procure conciiar a tutela dos herdeiros
legitimarios, as razfes subjacentes a regra da proibicdo dos pactos sucessorios e a
finalidade de transmissdo da empresa familiar.

Com a introducdo deste pacto de empresa, o testamento deixaa deBa Yni c a
forma negocial legalmente prevista de disposicdo do proprio patriménio para depois da
morteo (RLX: 2017b), 607). Al ®m de ser o0 ¥n
as necessidades atuais atinentes a transmissdo patrimonial, no colatexttuais
exigéncias econdmiesociais que decorrem das modificacdes de rigueza mobiliaria, do
planeamento fiscal, da instabiidade de unibes matrimoniais, da frequéncia com que
coexistem fihos gerados em diferentes relacionamentos e também, doscimitiesdos
pela sucess«o |legitim8ria ( RLX: 2016, 61
necessidade de antecipar, através deiates vivos a regulacdo da sucessdo antes de
ocorrer a morte do titular do padospactosni o0 O,
sucessorios para que seja possivel responder as necessidades concretas da vida e do
patriménio dodecuius(RLX: 2017b), 607).

Ha varias vantagens associadas a consagracdo do Pacto de Empresa:

1) Este pacto possibiita a transmissdo {seiredidada empresa familiar

atendendo a vontade do seu titular;

2) Tratase de um negdcio juridiconortis causapelo que ndo é abrangido

pelo instituto da colacéo;

3) Prevé a hipétese de herdeiros legitimarios supervenientes;

4) N&o € redutivel como liberalidade inoficigsuma vez que integra uma

renlncia ao exercicio de tal direito;

5) Exclui a hipotese de revogacao uniateral;

6) Prevé a possibilidade de estipulacdo de uma clausula de reversao.
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O pacto de empresa devera ser um dos pactos sucessorios admitidos pela lei, nos

termos do art. 2018.°, n.° 2 do CC, para favorecer a sucessdo familiar na empresa.
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Familia e Empresa: compromissos vinculativos de transicdo geracional e sucesséo

Isabel Coelho dos Santos
CCRIi Sociedade de Advogados, SP?RL
ics@ccrleal.pt

Resumo

E comummente aceite que um dos desafios mais exigentes de uma empresa famiiar é o
de manter a empresa dentro do circulo familiar, sendo por isso crucial preparar
adequadamente 0 negocio para ser transferido para os sucessores e lideradeapela
geracdo. A transicdo geracional coloca, pois, desafios mutidisciplinares, tanto ao nivel
da familia como da empresa, que carecem de ser estruturados e implementados de um
ponto de vista juridico.

A empresando é um patriménio estatico, ou facimertindivel entre os sucessores sem
perda de valor, pelo que a sucess#mtis causgode implicar a divisdo das participacdes
sociais entre os herdeiros em fracdes que ndo assegurem o controlo societario da empresa,
0 que podera também contribuir paraagifies de bloqueio ou indefinicdo quanto a gestao

da sociedade, pondo em causa a empresa e, consequentemente, o valor da heranca.

Por quem e em que momento deve ser preparada a transicdo geracional com vista a
sucessao da nova geracdo na lderanca e piageeda empresa? Como proteger a
empresa famiiar de eventuais confitos resultantes da sucessao por mutiplos individuos
ou ramos familiares? Como ajudar a familia a realzar a transicdo de poder? Como
imunizar o patrimonio pessoal ou familiar de evestyaioblemas ao nivel da empresa?

Sendo certo que o sucesso datransicdo geracional depende de inUmeros fatores, é também
inegavel que a efetividade juridica dos compromissos alcancados relatvamente a familia
e a empresa depende, em larga medida, do desenmplementacdo de um acordo

parassocial e de uma estruturagdo de patrimonio juridicamente adequados.

22 A CCRT Sociedade de Advogad®P, RLé uma sociedade de adyados independente e membro do
conjunto de entidades que presta servigcos de advocacia no &mbétwibakinternacional das firmas PwC
e tem escritérios em Lisboa e no Porto.
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Palavras chave: = Empresa Famiiar, Transicdo Geracional, Sucesséo, Acordo

Parassocial, Estruturacdo de Patrimonio

Introducéo

Como é sobejamente conhecido, as estafistindicam, por um lado, qugande parte
do tecido empresarial portugués tem cariz familiar; e, por outro ladonajsiede 2/3las
empresas familiares ndo sobrevivem a primeira transicdo geracional, e que quase 90%

das empresas familiares néo sobrevivaisegunda transicageracional.

Esta € uma realdade com a qual nos confrontamos, € que comprovamos
empiricamente, no nosso iedia profissional enquanto advogada dedicada ao direito da
empresa e dos negocios. Neste artigo, tecemos algumas considedeEdesureza
essencialmente empirica e sem pretensbes de investigacdo académica, sobre as
dificuldades e desafios com que nos deparanasossa atividade digriana busca de
solugbes juridicas para resolver os problemas que recorrentemente 0s clientes no
colocam quando deparados com a necessidade de transicdo geracional, com vista a

sucessao na lideranca e propriedade da empnessdastepatrimonio familiar.

1. Familia, Empresa e Patrimonio

Ao refletir sobre empresas famiiares € quase inevitavel mauab modelo dos trés
circulos proposto em 1978 por Renatmjiuri e John Davipara representar as dinamicas,
funcbes e potenciais confitos que podem surgir no seio destas organizégtgs,

gestdo da empresa e propriedade da empresa (Rio, Ria, Zaisd: 2124). Ou ainda,

numa outra perspetiva: familia (relacées familiares e/ou de afinidade), empresa (negécio,
acervo de bens e direitos enquanto instrumento de exercicio de atividade econdmica) e

propriedade (capital da empresa, patriménio pessiaatilar).

Casos hd em que a familia estad atvamente no negdcio e participa no capital da
empresa, existindo uma total coincidéncia entre estas trés dimensdes. Na generalidade

das empresas familiares, porém, apenas alguns elementos da familia participam
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ativamente no negocio, podendo ou ndo ter participacdo no capital da empresa; por sua

vez, é frequente haver terceiros a familia a participar no negocio ou no capital da empresa.

De um ponto de vista juridico, a definicdo etrepresando € univoca (Abreu, 28:
191 e sequintes), tampouco a definicioehpresa familiaXavier, 2017: 1720).

Empiricamente, o que parece distinguir uma empresa familiar das demais é a intima
conexdo entre as dimensGempresae familia (Pontet, Aronoff, Mendoza, Ward, 2012:
91; Rio, Rio, Costa, 2013: 167), que se traduz numa estrutura ambivalente, com todas

as vantagens e desvantagens inerentes.

Esta ambivaléncia refetse na existéncia de papéis simultédneos, ao nivel das
dimensbes familia e empresa, titularidade do capi@dinginistracdo, fronteiras ténues
entre patrimonio empresarial e famiiar, partiha de uma identidade e uma histéria comuns
(entre os diversos membros da familia entre si, e entre familia e empresa), forte
envolvimento emocional e partiha de uma linguag@ndpria, sentido de missdo na
prossecucao do negécio familiafagiuri, Davis, 1996207).

De acordo com a nossa experiéncia, para a superacdo das dificuldades inerentes a
tais ambivaléncias, € fundamental que as familias trabalhem no sentido de alcangar
compromissos quanto ao futuro da familia e da empresa. E que, tanto quanto possivel,
tais compromissos ndo se limitem a uma mera carta de intengcbes, antes assumam a

natureza de compromissos efetivos e vinculativos para todos os envolvidos.

2. Sucessao: prol@ma ou elemento genético das empresas familiares?

E comum assurase que passar o negocio dos pais aos flhos (e dos flhos aos netos e
assim sucessivamente) € algo de natural e, porventura, uma extensdo da heranca familiar

para as geracdes vindouras, saado patrimonip mas também dos valores da familia.

A transicdo geracional é, de facto, um caminho frequente, e com excelentes
exemplos de sucesso no tecido empresarial portugués e internacional. No entanto, a
experiéncia ensinaos que, ao contrario apie possa aparentar, o processo de transicao
geracional com vista a sucessao na lideranga capital da empresa ndo € simples, nem

natural, nem automaticgPontet, Aronoff, Mendoza, Ward, 2012: 1).
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Este €, pelo contrario, um processo de elevada codgdexi ja que as geracbes
subsequentes sdo geralmente compostas por mais do que uma pessoa, incluindo fihos e
respetivos conjuges (segunda geracdo), netos e respetivos conjuges (terceira geragéo) e

assim sucessivamente.

De facto, terse ultrapassado a wis&de morgado trouxe as empresas familiares
um maior conjunto de candidatos a sucessao. Por um lado, esta realdade plural tem o
enorme potencial de aportar valor acrescentado a empresa e potenciar a rapida adaptacéo
da empresa num mundo em acelerada esswee mutagcdo. Por outro lado, a existéncia
de mukiplos candidatos a sucessao podera criar uma entropia prejudicial a empresa no
processo de sucessdo (tendo em conta a potencial morosidade e dificuldade em obter
consensos quanto a partlha do patriménoy quanto a lideranca da empresa),
aumentando a possibilidade de existéncia de confitos no seio da empresa e da familia, o
que frequentemente conduz a situacbes de blogqueio insustentavel e consequente

encerramento das empresas.

De facto, numa transicdo rgeional, o centro de decisdo da empresa passa
habitualmente de uma Unica pes$aafundador (patriarca/matriarca da familia)para
um conjunto potencialmente alargado de pessaas sucessores (flhos do fundador e
Irmaos entre si; subsequentementetosielo fundador, e irmaos e primos entre si, € assim

sucessivamente).

Ora, a transicdo geracional ndo planeada eertadaatempadamente entre os
futuros herdeiros, mas como mero resuttado de sucess#tis causa pode por

diretamente em causa a esiddde e sobrevivéncia da empré3avier, 2017: 36).

De facto, ao contrario da generalidade do patrimbénio objeto de sucessdo, a
empresa nao € um patrimoénio estatico, ou facimente cindivel entre os sucessores sem

perda de valor.

Por um lado, a empresa apsrgera valor permanecendo em atividade e adaptada
as dindmicas e alteragbes do mercado; perdendo valor, ou arriscando mesmo cendrios de
encerramento em caso de bloqueio gerado por dificuldades de sucessédo, com eventual
contaminacdo do restante patrimérpessoal e familiar. Esta transicdo é especialme nte
dificil quando ocorre de forma ndo planeada em resultado da incapacidade e/ou morte do
fundador.
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2.1.Problemas da sucessamortis causa

O direito sucessorio procura compatibilizar, por um lado, a realizalgdwontade dos
individuos quanto ao destino dos préprios bens apdés a morte, e, por outro lado a
expectativa dos herdeiros em vir a suceder nesse patriménio apos a morte do respetivo
titular (Xavier, 2016: 2930).

De um ponto de vista juridico, apenas nomento da morte do titular e
consequente abertura da sucesséo, passam verdadeiramente a ser titulados os direitos dos

sucessores com vista a aquisicdo dos elementos do patriméd®e cdaus

O planeamento sucessorio visa, precisamente, reduzir tantto quessivel o
ruido que a morte possa gerar na sucessao do patrimémier( 2016: 3Q0)De acordo
com a nossa experiéncia, este planeamento € particularmente relevante na sucessao na

empresa familiar, pela especial natureza deste patriménio.

De facto, odireito sucessorio portugués impde restricbes a livre atribuicdo do
patriménio mortis causaatravés da sucessao legitimaria, determinando designadame nte:
quais os herdeiros legtimarios (cénjuge, ascendentes e descendengesjedtagem de
legitima (.e., a por¢éo de bens da qual ndo € possivel dispoota indisponiveli por
se encontrar destinada aos herdeiros legtimarios, a qual podera corresponder a 1/3, 1/2
ou 2/3, consoante o numero e tipo de herdeiros legtimarios em causa); nesta
contabilida@ sucessoéria, importa ainda relevar o regime matrimonial existente entre
cOnjuges por forma a determinar quais os bens préprios e meacédo dos cbnjuges nos bens
comuns Kavier, 2016: 3335).

Estas limitacdes sucessOrias encontsam por natureza, intimament
relacionadas com o regime das disposicdes gratuitas ou liberalidéal@sr, (2016: 35),
ja que é frequente em Portugal a realzacaadasedes (em regra, negodiater vivos
gue pode realzase com ou sem reserva de usufruto) e testamentos (o negmios

causapor exceléncia)

De forma a evitar que, por esta via se defraudasse o racional da lei quanto a

intangibilidade da legitima, a lei prevé designadamente que as liberalidades realzadas em
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vida sejam computadas no calculo do valor da legitimaleqmn ser postas em causa
guando ofendam a legitima dos herdeiros legitimarios, mediante acdo de reducédo de
iberalidades inoficiosagXavier, 2016: 37).

Por sua vez, estabelece um principio de igualdade de tratamento entre as classes
de herdeiros legtimi#os, prevendo a chamada a colacdo das lberalidades em vida que
excedam o valor da quota indisponivel de tais herdesrdemais proibe que se proceda
a prévia designacdo dos bens que vao compor a quota legitimadampasicdo de

encargos aos herderdegitimarios contra a sua vonta@éavier, 2016: 3740).

Adicionalmente, proiberse genericamente 0s pactos sucessories dontratos
mediante 0s quais se renuncia a sucessao de pessoa viva, ou se dispfe da propria sucessao
ou da sucessado de tercedinda ndo aberta), assim se impedindo a limitacdo da liberdade
de dispor por morte, ja que tais contratos, por se tratarem de negocios bilaterais, nédo

seriam suscetiveis de revogacao uniat€xavier, 2016: 4445).

Admite-se, porém, a partiha em vidagdiante doacamter vivos(sendo usual
preverse se a mesma € realizadam ou sem reserva de usufruto), de todos ou parte dos
seus bens, a favor de herdeiros legitimarios, com consentimento dos demais, e sujeito ao
pagamento a esses pelos donatariosatiw vjue presumivelmente lhes caberia nos bens

doados.

Que consequéncias poderdo ter estas regras e restricdes juridicas aquando da
sucessdo de uma empresa famiiar? O direito portugués ndo prevé um regime especifico
para a sucessamortis causada empres, designadamente que vise proteger a empresa
da sucessao a favor de varios herdeiros ou que facilite a atribuicdo da empresa como um

todo a um dos herdeiros no ambito da partiavier, 2017: 2Q)

Ora, face ao regime legal, e de um ponto de vista rata auséncia de
patrimonio suficiente para satisfazer tais herdeiros, a sucessdis causgpode implicar
a divisdo pelos herdeiros das participacdes sociais na sociedade em fracbes que nao
assegurem 0 controlo societario da empresa, 0 que poderamtandodribuir para
situacdes de bloqueio ou indefinicdo quanto a gestdo da sociedade, 0 que mais uma vez
poderd por em causa a empregavier, 2017: 36 e 378, consequentemente, o valor da

heranca.
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2.2.Problemas resultantes de situacdes de incapacidade

As dficuldades em prosseguir com a empresa famiiar poderéo reeelfo ou mais

gravosas nas situacdes cada vez mais frequentes de sucessao na sequéncia de um periodo
de perda de capacidade do fundador para continuar a gerir o négéeja pela idade

avancada e consequente dificuldade de adaptacdo a realdade atual, seja por perda grave
das suas capacidades intelectuais e fisicas e consequente incapacidade para administrar a

Sua pessoa e bens.

Estas situacbes poderdo causar e eternizar situacfes d®blmgde indefinicao
guanto ao futuro da empresa, conduzindo a perda de valor e, no limite, ao encerramento
da empresa.

De acordo com a nossa experiéncia, estas situsg@eespecialmente graves,
porquanto 0os mecanismos juridicos para suprir situacO@xapacidade (interdicdo ou
inabilitacdo) acarretam um enorme peso sentimental para a famila e ndo séo, em regra
suficientemente rapidos e ageis para possiilitar a normal administragdo dos negocios

num caso de incapacidade do fundador.

2.3.Planeamento da tansicao geracional e da sucessao no patriménio

A morte ou incapacidade do fundador ndo € 0 cenario mais propicio a transicao
geracional: por um lado, perde a possiblidade de uma transicdo colaborativa entre
geracles, uma vez que nao sera possivearcoam a influéncia do fundador nem com o

seu conhecimento da empresa; por outro lado, um cenario de emergéncia quanto a
necessidade de assumir de imediato a gestdo da empresa ndo sera o mais desejavel para a
discussdo e obtencdo de consensos alargadasderpdos sobre o futuro da familia e da

empresa.

Pelo contrario, a transicdo geracioriaguando realzada de forma atempada e
voluntéria, estando a geracdo anterior viva e no pleno uso das suas capéacéades

momento desejado, e ndo raras vezesiddeal pela familia.

‘ ‘ ‘ 0 o 66
NORTE PORTUGAL UNIAO EUROPEIA A\ | ,, I cavars
3026 P2020 mmtn o Socon RSEAY AP g # JusGov () i



Roadmap para
Empresas Familiares
Portuguesas

Na generalidade dos casos, um negddo nascgad uma empresa familiar; pelo
contrario, tornaseuma empresa familiar com a assuncdo pelos fihos de uma posicao
ativa no negécio dos paidleste sentido, a transicdo geracional, tamézes apontada
como o maior problema das empresas familiares, € ela prépria o elemento genético e

fundacional das empresas familiares.

A transicdo geracional na empresa implica dois elementos fundamentais: a
assuncdo e desenvolvimento do negécio pelac@eranais nova, e a passagem de
testemunho da geragdo mais velha para a geracdo mais nova. E um terceiro elemento
desejavel: a colaboracdo voluntaria entre ambas as geracdes (e entre os elementos de cada

geracao entre si) nessa transicao.

Neste sentido, awelhores praticas aconselham a que a preparacdo da transicao
geracional seja implementada de forma atempeeladom a geracdo mais velha no pleno
das suas capacidades de lideranca do negocio e da familia), assim se configurando a
empresa familar comam legado para a geracdo seguinte e contribuindo para o

entendimento entre os diversos sucessores.

Este processo de transicdo de poder na empresa-sefldambém nas dindmicas
relacionais no seio da familia, gerando uma teia complexa de relacdes, ctumidgmbes
e desafios singulares. Tanto de indole familiar: entre irmaos e respetivos conjuges
(primeira geracdo), entre irmaos, primos e respetivos cénjuges (segunda geracdo), e assim
sucessivamente. Como de indole empresarial: relatvamente a posicaerdo®s da
familia (ou de cada ramo familiar) na estrutura de capital e de administracdo da empresa,
cargos de direcdo e postos de trabalhale indole patrimonial: quanto a distincdo entre

patriménio pessoal e investimento empresarial.

De facto, sdo imieros o0s exemplos de empresas familiares que encerram, nao
por problemas do préprio negocio, mas em vitude de confitos familiares ou inércia dos
membros da familia. Neste sentido, € fundamental atender ndo apenas a lideranca do
negocio, mas também a ideca da familia(Pontet, Aronoff, Mendoza, Ward, 20164).

Em suma, é essencial preparar atempadamente o futuro, ao nivel das trés

dimensbes fundamentais em jogo numa empresa fanidinilia, negocio e propriedade
Na dimenséofamilia, € essencial fomtar a unido entre os sucessores. Este ponto

é particularmente relevante, uma vez que a (in)existéncia de estabiidade e unido familiar
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tem impactos ndo apenas ao nivel da familia, mas também da prépria empresa, e podera

ser um elemento crucial para supera desafios da transicdo geracional.

Na dimensdonegdéciq importa promover a definicdo de responsabiidades de cada
um dos sucessores nos negocios sociais, promovendo um processo de formalizacdo e
profissionalizagcdo da estrutura empresarial, que glaeifi 0 processo de tomada de
decisGes com a transicdo de um modelo de decisdo essencialmente individual (fundador)

para um modelo de decisdo tendencialmente plural (sucessores).

Neste ambito, importa recordar que o processo de transicdo para uma situacao e
que um filho se torna o novo lider pode esteis@er@o longo de varios anos, e a sua
posicdo nunca sera exatamente igual a do fundador perante os demais suEassetes
Aronoff, Mendoza, Ward, 20121). Ora, nada impede que a lideranca da emprgsa se
partihada entre diversos sucessores, e ha exemplos publicos de parcerias de sucesso entre
familiares na lideranca de empresas portuguesas; sem prejuizo, € crucial que uma solucéo
de colderanca ndo seja um subterflgio para evitar a escolha de uniid@iicfontet,

Aronoff, Mendoza, Ward, 201856).

Na dimenséopropriedade importa clarificar as regras de sucesséo, manutencéo e
disposicdo do capital social da empresa. Este aspeto implica habitualmente um cuidado
planeamento sucessoério e a reorganizeg@cietaria da empresa de forma a garantir que,
num cenario de morte do fundador (e dos seus sucessores, nas transicbes geracionais
seguintes), as participacbes no capital da empresa séo transmitidas de forma a garantir o
controlo societario da empresa.t&Eseorganizacdo devera ter ainda em contstante
patriménio familiar, de forma a garantir a partiha agi e eficiente do patrimbnio entre os

sucessivos herdeiros.

Ora, a efetividade dos compromissos alcancados depende, em larga medida, da
existéncia @ um acordo adequado, que seja uma verdadeira ferramenta de perpetuacao

da familia e da empresa.

3. Acordos para a Familia e para a Empresa
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E cada vez mais frequente a preocupacdo das familias empresarias em trabalhar num
acordo que refita o compromissmsimembros da familia quanto aos temas considerados

essenciais em relacdo a familia, a empresa familiar, e arelacdo entre a familia e a empresa.

O fator que usualmente despoleta a vontade de preparar e implementar tais
acordos é a necessidade, mais onasiepremente, de transicdo geracional no seio da
empresa familiar. Adicionalmente, outras motivacO@sais ou menos diretamente
relacionadas com essa necessidade de transgédem também contribuir para o
processode construcdo de acorddesignadamentea manutengcdo da propriedade da
empresa no seio da familia e o estabelecimento de compromissos alargados relatvame nte
ao futuro da empresa, tornar mais solidas as bases da empresa familiar e assim potenciar
a confanca dostakeholdersmanter a familia umha e evitar confitos desnecessarios
(Montemerlo e Ward, 2011: 4)

O sucesso de uma empresa familiamaximeda transicdo geracionél depende
de inlmeros fatores, e por isso ndo existe uma formula que seja garantia de sucesso,
tampouco um modelo Unicde acordo a implementar. Pelo contrario, a estratégia a seguir
e aescolha sobre o tipo de acordo a adotar pode ser influanp@ddiversos dores,
designadamente o histérico familiar, a dimensédo da familia, a dimensdo do negocio, a
percentagem de cagi na titularidade da familia, a existéncia de outro patriménio
familiar.

Por sua vez, este tipo de acordos pode assumir muttiplas formas e denominacdes,
ter distintos enfoques e perspetivas. A titulo de exemplo, o apowdi® ser breve ou
detalhado, esteelecer regras rigidas ou mais fiexiveis, femamais na dimensao familia
ou na dimensdo empresa, furdar em compromissos de indole essencialmente moral ou
assegurar vinculatividade juridica aos compromissos alcangditmgemerio e Ward,

2011: 13).

Defacto, alguns acordos estdo mais focados em sintetizar os valores fundamentais
da familia (carta de principios); outros em estabelecer compromissos quanto a interacao
entre afamilia e a empresa (protocolo familiar); outros ainda em regular juridicaasente
relacbes dos membros da familia enquanto soécios da empresa bem como as regras de

governancala empresa (acordo parassocidfotemerlo e Ward, 2011:9).
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Sem prejuizo do pendor singular que cada familia venha a conferir ao acordo, o
sucesso de um achwr de familia depende, em larga medida, da capacidade dos membros
da familia em trabalhar, alcancar e implementar compromissos sélidos nas diversas

dimensdes relevantesamilia, negécio e propriedade (Aronoff, Ward, 201-B)7

3.1.0 processo de construgaalo acordo

Uma empresa famiiar é, por natureza, composta por uma teia complexa de relagbes
pessoais e profissionais, Unicas e de longo prazo. Por isso, tdo ou mais importante do que
assinar o acordo, éconstruir o acordo, com vista a alcancar consenslsgalos e

ponderados sobre o futuro da familia e da empresa.

Durante o processo de constru¢cdo do acordo é fundamental trabalhar com a familia
(em conjunto) e com os familiares (individualmente), com vista a compreender a
realidade da empresa e da familas expectativas individuais das pessoas envolvidas,
identificar os pontos de consenso e desacordo, mediar compromissos alargados, e, por
fim, preparar e implementar acordos escritos juridicamente vinculativos com base nos

compromissos alcancados.

A congrucdo do acordo é, ndo raras vezes, um processo complexo, moroso,

emocional, ge apela a um conjunto variado e muttidisciplinar de competéncias.

7

Por um lado, é essencial recorrer a assessoria juridica e fiscal, com vista a
preparacao adequada do acofdalocumentacdo acessOria necessaria para a respetiva
implementacdg) tendo em conta as regras e limitac@egmis aplicaveis, designadame nte
de um ponto de vista de direito societario e sucessorio; e, ndo raras vezes, para efeitos da
estruturacdo e implemtacao das operacdes que possam Ser necessarias ou convenientes
nesse ambito, designadamente restruturacbes societarias da empresa (no ambito da
sociedade ou do grupo de sociedades que componha a empresa familiar) e/ou do restante
patrimonio familiar, dedrma a melhor partihar o patriménio e assim agilizar a transicéo

geracional em curso e futuras transicoes para as geracdes vindouras

Por outro lado, poderd também envolver mediacdo familiar (com vista a

utrapassar confitos pessoais entre os membrodardiia), consultoria de recursos
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humanos (para identificar os quadros mais adequados para as diversas posicoes na
empresa, ou procurar quadros externos a familia), consultoria em gestdo e estratégica
(para assessorar na definicdo da estratégia de negée®, processos internos, etc.) e

financeira (para avaliar a empresa e seus ramos de negdcio, considerando a eventual
necessidade de partiha de ramos de negocio e/ou de alienagdo de participagbes entre

familiares ou a terceiros).

Sendo bensucedido, est@rocesso tem o potencial de construir compromissos
que promovam o crescimento da familia e dos seus membros, de fortalecer a confianga e
a unido na familia, e de ser motor de mudanca e de evolugdo da empresa através da

implementacdo de novas regras, paft e estruturas.

3.2.Como assegurar que 0s compromissos alcangados sao vinculativos?

Uma vez alcangados os compromissos, € fundamental assegurar que os acordos escritos
refletem os compromissos alcangados. Conforme acima referido, este tipo de acordos
podeassumir maktiplas formas e denominacdes, ser mais ou menos redulaaiese

mais na dimensdo familia ou na dimensdo empresa, feedam compromissos morais

ou assegurar vinculatividade juridica aos compromissos alcancados.

Algumas familias optam pdundar os acordos essencialmente em compromissos
de indole moral. No entanto, em nosmtender é fundamental que o acordo escrito
regue e confra efetividade juridica aos compromissos alcancadamaxime
relatvamente a empresa bem como a relacdo afaimilia e a empredatendo em conta
as limitacbes legais aplicaveis, designadamente de um ponto de vista de direito societario
e sucessorio, e anecessidade de ponderar os impactos fiscais associados. Com frequéncia,
as familias aproveitam também estermanto para planear a sucessdo relatvamente ao

restante patriménio familiar.

Investir tempo em discutir e regular potenciais futuros problemas, antes de os
mesmos se verificarem, € uma boa decisdo de planeamento e §esifed, (Aronoff,
Mendoza, Ward2012:17), o que € particularmente premente na transicdo geracional nas
empresas famiiares, ja que reduz o risco de uma situacdo de conflito entre sucessores se

materializar numa situacdo de bloqueio da empresa e consequente perda de valor.
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De acordo coma nossa experiéncia, a vinculatividade juridica configura um
desincentivo a pdr em causa 0s compromissos alcancados, em especial em momentos de
maior tensao ou disrupcdo na empresa e na familia, de que é exemplo paradigmatico o
momento da transicdo gemtal no seio da empresa, em especial se a mesma ocorre nao
de forma atempadamente programada, mas em virtude da morte ou incapacidade do

empresariefundador e patriarca/matriarca da familia.

Adicionalmente, garantir antecipadamente que 0s compromissascados Sao
passiveis de ser implementados juridicameiitee que eventuais impactos fiscais
associados foram, tanto quanto possivel, devidamente consideiadasiita o
cumprimento e a efetva implementacdo de tais acordos e, consequentemente, uma
transgdo geracional mais agi, efetva e com menos ruido ao nivel da conducdo dos

negécios da empresa.

Neste contexto, entendemos que aforma mais efciente de trabalhar e implementar
0 acordo passara, em regra, pela preparacdo e implementacdo de um aessdaiphr
Face a especificidade das empresas familiares este acordo parassocial ndo se pode,
naturalmente limitar a regular as relacbes dos familiares enquanto so6cios de capital na
empresa. Pelo contrario, devera também estabelecer compromissos reitdivans
diversos aspetos relevantes da vida de uma empresa famiiar e de uma familia empreséria,
incluindo designadamente os valores fundamentais da familia, asregras de interacdo entre
a familia e a empresa, as relagcbes dos membros da familia enquzinsodadéempresa,
as estratégias de sucessao na titularidade e lderangca da empresa, e as respetivas regras de

governance

Outrossim podera ser Ut a preparacdo separada de um protocolo familiar, caso
se pretenda regular o relacionamento familiar em dectamautonomo. Esta separacao
podera fazer sentido caso haja terceiros envolvidos na administracdo ou lideranca da
empresa, para assegurar que ha foruns de discussdo entre os membros da familia, em
privado e sem expor tais discussbes familiares ao corhaoimdireto de terceiros.
Ademais um protocolo famiiar podera ainda ser relevante para regsauturas
proprias da familia, que fomentem a unido familiar, seja através de reunibes periodicas,
da organizacdo de eventos lidicos ou de projetos de faidiia apenas pela empresa,

mas apesar da empresa.
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Regressando a regulacdo juridica da empresa e das relacbes entre a familia e
empresa, detalhamos abaixo alguns dos aspetos que, de acordo com a nossa experiéncia,
€ usual acautelar nos acordos parassoclituralmente, a regulacdo destas matérias
devera ser adequada a dimensdo e complexidade da empresa e da familia, bem como ao

estadio de maturacdo da empresa famiiar.

Familia

Desde logo, é critco (e ndo pescvezes controverso) estabelecer o gtenélia para
efeitos da empresa familiar, em especial se a mesma inclui apenas relacbes de parentesco

ou também relacBes de afinidade, e até que grau.

Numa empresa familiai maximenum cendrio de transicdo geracioiiallevem

ser considerados trés tipos desgoas: os fundadores, com posicdo de autoridade e de
profundo conhecimento do negoécio da familia; os sucessores, que tém o desafio de manter
e de fazer crescer a empresa familiar, ja que deixa de ser o sustento de uma Unica familia,
mas de varias novasnfias nucleares dentro de uma familia alargada; e os conjuges,
cuja participacdo na familia e na empresa familiar, ndo obstante o seu significativo poder
de influéncia, nem sempre € pacifica no seio da familia e da empresa (algumas familias
pretendem ques membros da familia por afinidade contribuam para a familia e para a
empresa familiar; outras optam por ndo considerar as relagbes de afinidade,
designadamente por receio de cenarios divorcio e viuvez, e consequente celebracdo de
segundos casamentos, ek@ndo apenas relacbes de parentesco; noutros casos, Sao
excluidos do ambito da empresa familiar, mas a sua participacdo em eventuais 0rgaos

familiares ou eventos promovidos pela familia é bem acolhida e até incentivada).

Titularidade do capital

Outramatéria fundamental a definicdo do modo como o capital da empresa familiar é

detido pela familia,0 que regra geral depende do model@galeernanceadoptado.

Encontran-se usualmente quatro grandes modelos) proprietarieempresario
(tipicamente informal,0 fundador concentra capital e a gestdo da empregg)parceria

(modelo mais comum apos a primeira transicdo geracianfahdador passa a empresa
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para o conjunto dos seus flhos, a&sumem conjuntamente o capital e a lideranca de
forma tendencialmate igualitaria), ii) diuido ou colaborativo (modelo mais comum
apoés a segunda transicdo geracional; € similar ao modelo anterior,pessde cada um

dos individuos na estrutura de capital ndo é necessariamentee igrade a funcio nar
num ambiente mis profissionalizado)e iv) concentradqassume em regra criacdo de
sociedadesholding que concentram a participacdo social de cada ramo famiiar na
empresa familigr pode ser implementado em qualquer transicdo geracional, podendo
reunir caracteristcasde governancedo modelo de parceria e/ou do modelo

colaborativg.?3

O modelo mais adequado devera ser aferido caso a caso, consoante a dimenséo,

complexidade e estadio de maturacdo da empresa e da familia.

Sem prejuizo, pela sua especificidade quanto rat@st de capital, gostariamos
de salentar algumas caracteristicas do modelo concentestho.estrutura permite, por
um lado, imunizar tanto quanto possivel a empresa familiar das tensfes e especificidades
existentes dentro de cada ramo familiar, promdee uma posicAdo previame nte
corcertada entre os membros de cada ramo familidor outro lado, favorece a
permanéncia e o equilibrio relatvo de cada ramo familiar na empresa, potenciando a
regulacdo da transmissdo de participacbes ao nivel da empresdved ate cada ramo
familiar. Neste sentido, esta estrutura contribui para garantir posicdes paritarias entre
ramos familiares, bem como para agiizar a transmissdo de patriindenigo voluntaria
(podendo estabeleese regras diversas consoante a tr&ssio ocorra dentro de cada
ramo familiar, entre ramos familiares ou a favor de terceiros) coamtis causgassim
evitando que a sucessdo ocorra diretamente ao nivel da estrutura societéria da empresa
familiar, o que poderia gerar desequilibrios entreosafamiliares ou criar entropias na

empresa).

Limites a transmissado de participagdes sociais

E igualmente critco determinar a estrutura societiria e estabelecer lmitacdes a

transmissibilidade das participacfes, jA que se trata de um dos mecanis e nisua

23 Para mais detalhegideo a r A imgpandia dos modelos devnershimasempresas familiares, de
Luis Pedro Oliveirasubmetido no &mbito deseminéario

POR’TUGAL UNIAO EUROPEIA | & A\ A z"‘;’\-j J L ' CAMARA 74
2020 eu Sccsnova RSN A\ I~ JusGov MUNICIPAL DE
Y4 e!envmv\memn Regional g S GUIMARAES



Roadmap para
Empresas Familiares
Portuguesas

utlizados para manter a titularidade do capital da empresa dentro do circulo familiar.
Neste contexto, a familia devera ponderar se apenas serdo limitadas transmissées a favor
de terceiros, ou também as transmissdes dentro de cada ramo famifiarraems
familiares oumortis causa E ainda desejavel o estabelecimento de mecanismos de
controlo da estrutura de capital (designadamente através de reporte periddico da estrutura
societéria) bem comae aplicavel,a regulacdo das consequéncias da peedeontrolo
daholding por um certo ramo familiafdesignadamente mediante o exercicio do direito

de amortizacdo da participacdo social ou mecanismo similar).

Politica de distribuicdo de dividendos

Noutro plano, a regulacdo da politica de dividendos efeats formas de remuneracao,
incluindo a politca salarial) é comummente reconhecida como um fator essencial para a
harmonia no seio da familia, especialmente quando apenas alguns dos seus membros
estdo envolvidos no negdcio. A existéncia de regras gerdera reduzir desconfiancas

e tensdes familiares.

Modelo de governance da empresa familiar

Conforme referidasupra omodelo degovernancenais adequado devera ser aferido caso
a caso, consoante a dimensdo, complexidade e estadio de maturacdo daempresa
familia.

Neste sentido € importante a regulacdo detalhada do modelo de governo

societario adoptado(Aronoff, Ward, 2011: 887), tanto a nivel da assembleia geral,

como da administracdo da sociedade e das equipas de direcao.

O modelo dgovernancaleve, tanto quanto possivel, dar resposta as expectativas
de cada familia (e respetivo ramo familiar, se aplicavel) quanto ao seu papel na empresa,
clarificando o papel dos socios (direta ou indiretamente atravé®ldi@gs por ramo
familiar) e dos adminishdores e gestores da empresa, assim promovendo um equiibrio
apropriado entre 0s sOcios que estdo envolvidos no negdcio e aqueles que nao estdo

envolvidos no negocio.
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De uma perspetiva pratica, os familiares que ndo gerem a empresa devem
compreender quedon se devem imiscuir na gestao; os familiares que gerem a empresa
devem entender que respondem perante 0s sécios, incluindo os que nao tém intervencao

ativa no negocio Rontet, Aronoff, Mendoza, Ward, 20163).

A titulo exemplificativo, tem especial impac no futuro da empresa a definicéo
da composicdo e remuneracdo dos 6rgdos societarios, de quéruns para a tomada de
delberacbes, a identificacdo de matérias reservadas que obriguem a um consenso
especialmente alargado, ou ainda o estabelecimento desridéracesso a administragcéo
da empresa como forma de estimular a profissionalizacdo dos membros da familia e
futuros quadros da empresa. Estas regras deverdo ter em conta o tipo societario da
empresa (usualmente sociedades andénimas ou sociedades @), qoem como o
modelo degovernancemais adequado a dimensdo e complexidade da empresa e da

familia.

Em concreto, ao nivel do funcionamento da assembleia geral, € usual estabelecer
se regras de nomeacdo do presidente e secretario da mesa da asserablaiegrger
especfficas de convocatéria, quéruns constitutivos e deliberativos, a determinacdo de um
conjunto de matérias reservadas e qual a maioria necessaria para a respetiva aprovacao,

etc.

Tratandese de uma sociedade anonima, ao nivel do funcionanmgmiconselho
de administracdo, € usual estabelemeregras quanto a periodicidade e funcionamento
das reunides, composicdo do conselho de administragdo (incluindo ndmero de
administradores, critérios de nomeacdo e duracdo dos mandatos, etc.), noneacdo d
presidente e eventual wvoto de qualdade, remuneracdo dos administradores
(designadamente atraves de uma comissdo de vencimentos), subscricdo de apOdlices de
seguroD&O, quoéruns constitutivos e delberativos, a determinagdo de um conjunto de
matérias resgadas e qual a maioria necessaria para a respetiva aprovacao, forma de
vinculacdo, nomeacgdo de administradores com fungbes executivas (através da nomeagao
de administradores delegados ou de comissdo executiva), etc. Tsgamt uma
sociedade por gquotagstas regras deverdo ser ajustadas a existéncia de geréncia ou

conselho de geréncia.
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Quanto as equipas de direcdo, é usual regalaa respetiva estrutura, bem como
0 acesso de famiiares a postos de trabalho na empresa, estabelecendo critérios para o
efeito.

E também relevante regular e assegurar mecanismos de fuxo de informacéo, de
forma a evitar o surgimento de tensfes e confitos em resultado de falta de informacéo,
ou da existéncia de diferentes niveis de informacdo quanto ao desenvolvimento da
empesa Pontet, Aronoff, Mendoza, Ward, 20118).

Assisténcia a familia

Algumas familias optam também por regular mecanismos de assisténcia. Estes
mecanismos podem incluir, designadamente, a criagdo de um fundo intrafamiliar,
mecanismos de apoio a sttuacGds doenga, apoio a novos investimentos e projetos de

empreendedorismo de membros da familia, etc.

Situacdes de incumprimento e mecanismos de saida forcada

De forma a conferir efetividade ao acordo parassocial, deverao também asautelar
mecanismos ageigle penalizar o incumprimento dos compromissos e obrigacdes

assumidos.

Em concreto, é usual regulse a determinacdo de clausulas peesimbelecendo

diversos patamares consoante a gravidade e relevancia do incumprimento.

Estes acordos poderdao aindaluinc eventuais direitos de arrastamentdra@
along e diretos de acompanhamentdag along, diretos de desinvestimentoput
option) e direitos potestatode aquisicdo de participacédo socedl( option). Este tipo
de mecanismos podera ser utilizacdmmo forma de conferir maior liquidez a participacéo,
ou de penalizar situacbes de incumprimento, veriicados 0s pressupostos de que se faca
depender a sua utlizacdo. Consoante a dinamica da empresa e da famiia, a
contratualizacdo deste tipo de mecanispade ser Utl para comprar a participagdo de
parte dos membros da familia (que ndo pretendam ou ndo possam cumprir com 0S
compromissos assumidos) ou mesmos dos fundadores (para, em casos limite, assegurar a

autoridade da nova geracdo, garantindo a seBreva econdmica da geracao anterior).
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Resolucédo de conflitos

Sem prejuizo, e porque se trata de uma empresa famiiar, é usual as familias terem um
especial cuidado na regulacdo dos mecanismos de resolucdo de confitos, designadame nte

promovendo a mediagd formal ou informal, dos confiitos.

Numa empresa familiar (como numa familia) € quase inevitavel a existéncia de
conflitos, os quais devem ser identificados e resolvidos de forma a evitar que a empresa

fique refém de uma situacdo de bloqueio.

Nestes cas) um mediador podera ajudar a superar o conflito ou, caso tal ndo seja
possivel, trabalhar alternativas, designadamente, a venda da participacdo a familiar ou a
terceiros(Pontet, Aronoff, Mendoza, Ward, 20BZ). Nestes casos, 0 processo sera mais
objetvo e faciitado se o acordo regular estas possibiidades (incluindo as situacdes que
poderdo originar obrigacdes e diretos de saida forcada, bem como a forma de
determinacdo do respetivo preco), e se a empresa procurar assessoria especializada na

conduc@ do processo.

3.3.A restruturacdo societaria da empresa familiar e demais patrimonio familiar

De acordo com a nossa experiéncia, a par da celebracdo do acordo, é usual o planeamento
e implementacdo da restruturacdo societaria da empresa (usualmente dargaolzaa

forma societaria ou de grupo societario) e do restante patriménio familiar.

Em tracos muito gerais, este tipo de restruturacdes tem, usualmente, dois objetivos
fundamentais: por um lado, a separagdo de patrimonios emipgesae patrimonio
familiar, de forma a imunizar o patrimonio ndo empresarial de eventuais vicissitudes do
negocio; por outro lado,aocacaodesse patrimonio (participacdes na empresa e restante
patrimonio familiar) como forma de planeamento sucessOrio, com vista a sua tr@asmiss

organizada e efciente aos futuros herdeiros.

A implementacdo da segregacdo e organizacdo de patriménio podera revestir
diversas formas, desde simples operagfes de disposicdo de patrimbnio da esfera da

empresa para a esfera individual dos famiiaresoléides, a complexas operacdes de
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restruturacdo societaria, nos termos das quais 0 patriménio seja alocado em sociedades
veiculo com vista a respetiva transmissdo a cada herdeiro, seja em vida dos titulares

(designadamente através de doacgdo, com ou semaede usufruto) sejaortis causa
Concluséo

A transicdo geracional €, simultaneamente, um elemento genético fundamental das
empresas famiiares, e um dos maiores desafios para a familia e para a empresa, ja que a
transicdo geracional ndo planeada lecedadaatempadamente entre os futuros herdeiros

pode conduzir ao fracasso e encerramento da empresa.

De facto, a transicdo geracional ndo planeada, em resultado de uma sucessao
mortis causaou da incapacidade do fundador, pode conduzir a solu¢des itha paut
situacdes deinacdo indesejaveis para a empresa, contribuindo para situacées de bloqueio

ou indefinicdo quanto a gestdo da sociedade ou do grupo familiar.

A construgcdo de acordos que refitam o compromisso dos membros da familia
quanto a familia, @&mpresa famiiar e a relagdo entre a famiia e a empresa é uma

ferramenta Gt para antecipar e gerir as dificuldades de uma transicdo geracional.

E fundamental garantr que os compromissos alcancados s&o juridicamente
vinculativos, o que, regra geralnwelve a preparacdo e implementacdo de um acordo
parassocial que regule os temas considerados essenciais em relagdo a familia, a empresa

familiar, e arelacdo entre a familia e a empresa.

O planeamento sucessorio podera também envolver a restruturagétariaodia
empresa e do restante patrimonio familiar, com vista a separar o patrimonio empresarial
e familiar, e alocar tal patriménio com vista a sua transmissdo organizada e eficiente aos

futuros herdeiros.
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Resumo
Com a entrada em vigor da Lei n.° 23/2013, die Bnarco, que aprova o Novo Regime
Juridico do Processo de Inventario (NRJPI), passou a ggeyao n.° 1 do art. 48.°, a
possibilidade de fAna confer°ncia, [ 0os inte
tercos dos titulares do direito a herancadeprendentemente da proporgéo de cada quota,
gue a composi-«0 dos quinh»es se realize p
norma veio alterar drasticamente a solucdo anterior, que previa a regra da deliberacéo por
unanimidade.
Muito embora alguma dowia sustente que esta regra viola direitos constitucionalme nte
protegidos, como o direito fundamental a propriedade privada e o principio da igualdade,
tratase de uma alteracdo muito importante no sentido da agilizacéo, celeridade e
simplificacdo dos pramlimentos de partiha e ainda no de impedir a fragmentacdo de
elementos integrados numa heranca indivisa, eviando que um dos interessados (ou a
minoria dos interessados) possa paralisar indefinidamente um processo de inventario.
Esta alteracdo represent@lemais, um passo no sentido da reforma necessaria das normas
de Direito sucessoOrio e das correspondentes regras processuais relatvas a partilha
hereditaria.
As mudangas que ocorrerem neste sentido serdevibéas no ambito da sucess&o
familiar da empesa. A empresa familiar, ou a participacdo na sociedade titular da
empresa familiar, integra o patriménio das pessoas singulares, cuja personalidade juridica
se extingue com a morte, abrinde o fendbmeno sucessorio. No caso de pluralidade de
herdeiros, sedo houver na heranca, para além da empresa, outros elementos patrimoniais

significativos, a situacdo de indivisdo e de partiha sucesséria dificultam a continuidade
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da empresa e a estabiidade da sua gestdo. A empresa ndo € um elemento patrimonial
equipadvel a outros bens moveis ou imoveis para efeitos de transmissdo sucessOria, uma
vez que apenas gera rendimentos quando permanece em atividade, ndo sendo tao facil
partihar ou vender a empresa como acontece com terrenos, fracbes autbnomas de imoveis
ou attoméveis. No caso da empresa familiar, este problema esdoazom maior
acuidade, tendo em conta as suas especificidades e as finalidades particulares de preservar
a sua unidade e de assegurar a sua continuidade. As regras do Direito sucessorio, quando
exista uma pluralidade de herdeiros, podem impor a fragmentacdo da empresa ou a
divisdo das participacdes sociais que titulam a empresa pelos mesmos, sendo depois
dificil encontrar um comprador para fragbes minoritarias do capital. A permanéncia na
indivisdo pode malograr o processo de gestdo da empresa, pela diferenca de opinides
guanto a mesma.

Estando em causa uma sucessdo legtimaria, esta alteracdo vem ao encontro da
inconveniéncia de se continuar a sustentar um principio de intangibilidade quadtativa
legitima, que ndo se justifica e esta, na pratica, reduzido a um direito a um valor a
preencher com os bens partihaveis. E desejavel, em geral, que o causante possa prevenir
e resolver os confitos entre os descendentes herdeiros legtimarios, dgailiorade

hoje muito aumentou pela diversidade de situacdes famiiares, impondo formas de
reparticdo dos bens, nomeadamente, através da antecipacdo da sucessédo, da celebracédo
de pactos sucessorios ou de clausulas testamentérias.

A doutrina mais recente rte salientado que ndo existem objecBes de principio a
aproximacdo de certos aspetos do regime da compropriedade e da comunhdo, ambas
situacdes de contitularidade de direttos. Deysaracom a dificuldade que resutta de
poderem ser consideradas como resticde direito fundamental a propriedade privada.

No entanto, o direito & propriedade privada ndo é absoluto e pode encontrar limitagbes na
perspetiva do interesse geral e do bem comum, por consideracdo da funcdo social da

propriedade.

Palavras chave: Sucessdo famiiar nampresa, partiha hereditaria, inventario,

direito sucessorio
Introducéo
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Com a entrada em vigor da Lei n.° 23/2013, de 5 de marco, que aprova o Novo Regime
Juridico do Processo de Inventario (NRJPI), passou a ggeyao n.° 1 do art. 48.°, a
possibiica d e de fAna <confer°ncia, [ 0os interessad
tercos dos titulares do direito a heranca e independentemente da propor¢éo de cada quota,
gue a composi-«0 dos quinh»es se realize p
norma v@ alterar drasticamente a solugcdo anterior, que estipulava aregra da deliberacéo
por unanimidade. Tratee de uma alteracdo muito importante no sentido da agiizacao,
celeridade e simplificacdo dos procedimentos de partiha, existihdo alguma doutrina que
sustenta que aintroducéo desta regra viola direitos constitucionalmente protegidos, como
o direito fundamental a propriedade privada e o principio da igualdade.

As mudancas que ocorrerem neste sentido serdovibeéas no ambito da
sucessao familiar dampresa. No caso de pluralidade de herdeiros, se ndo houver na
heranca, para além da empresa, outros elementos patrimoniais significativos, a situagao
de indiviséo e de partiha sucesséria dificultam a continuidade da empresa e a estabiidade
da sua gestado caso da empresa familiar, este problema cedecaom maior acuidade,
tendo em conta as suas especificidades e as finalidades particulares de preservacédo da sua

unidade e continuidade.
1. Empresa familiar e sucessao

A empresa familiar, ou a partieipdo na sociedade titular da empresa familiar, integra o
patriménio das pessoas singulares, cuja personaldade juridica se extingue com a morte (n.°
1 do art. 68.°do CC), abringee o fendbmeno sucessorio (art. 2031.°do CC) (Xavier, 2017a,

p. 15).

N&o eiste na lei portuguesa qualquer regime especial no que respeita a transmissao
mortis causadas empresas familiares, ou, sequer, um regime que a proteja quando varios
herdeiros reclamam, perante a mesma empresa, a sua quota hereditaria, ao contrario do que
sucede ja em outros ordenamentos juridicos. Também ndo existe qualquer disposicdo que
imponha a atribuicdo preferencial da empresa como um todo a um dos herdeiros na
sequéncia da partiha da heranca. O que pode ocorrer e, na pratica, se verifica, é a

concetzacdo de um adequado planeamento sucessorio, designadamente através da
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insercdo de clausulas nos contratos de sociedade, as quais limitam a transmissdo das
participacdes sociais (Xavier, 2017a, p. 20).

Se ndo tiver sido desenhado um apropriado pl@e® sucessorio, no caso de
pluralidade de herdeiros, se ndo houver na heranca, para além da empresa, outros elementos
patrimoniais significativos, a situacdo de indivisdo e de partiha sucesséria dificultam a
continuidade da empresa e a estabiidadeudaysstédo (Xavier, 2017a, p. 36). A empresa
ndo é um elemento patrimonial equiparavel a outros bens moveis ou iméveis para efeitos
de transmissdo sucessOria, uma vez que apenas gera rendimentos quando permanece em
atividade. Acresce que nao tdo facl ffi@ti ou vender a empresa como acontece com
terrenos, fracdes autonomas de iméveis ou automéveis (Xavier, 2017a, p. 36). As regras
do Direito sucessorio, quando exista uma pluralidade de herdeiros, podem impor a
fragmentagdo daempresa ou a divisao dagipagbes sociais que titulam a empresa pelos
mesmos, sendo, posteriormente, dificil encontrar um comprador para fracdes minoritarias
do capital (Xavier, 2017a, pp. 3¥). A permanéncia na indivisdo pode por em causa a

propria empresa, por divergéncia ajanides quanto a sua gestdo (Xavier, 2017a, p. 37).
2. Necessidade de alteracoes legislativas

ImpBese a necessidade de proceder a uma verdadeira reforma no ambito do Direito
sucessorio, tendo em vista a superagdo de anacronismos e da falta de riguuatoace
0 preenchimento de algumas lacunas (Xavier, 2017b, p. 563).

Diversas questbes carecem de revisdo e de atualizacdo, a saber: a posicdo do
cOnjuge sobrevivo, os efeitos sucessorios da unido de facto e da separacdo de facto, as
causas de indignidade ceregime da sua efetivacdo, as causas de deserdagcéo e 0 seu
regime, o elenco das indisponibilidades relatvas, o regime da colagcdo (regimes
convencionais, eventual submissdo a colacdo do conjuge sobrevivo, registo do 6nus da
colagdo), o reforco da lberda de dispor por morte e a reconsideragéo de todo o sistema
da legitima (medida, meios de protecdo, imputacdo e reducdo de lberalidades), a
administracdo e o exercicio dos direitos no contexto das herangas indivisas, o regime do
cabecalato e da testameigta(Xavier, 2017b, pp. 56564).
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Havera ainda que considerar a predominancia da riqueza mobiliaria, constituida
por produtos financeir afnal fazicdne quenapenasrsejar | z ad o
reveladas as transmissdes que 0s sujeitos queiram @apder, 2017b, p. 564).

Importa também destacar a importancia do reforco da autonomia privada quanto
a lberdade de disposicdo do patrimbnio por morte, sobretudo no que respeita a
flexibilizacdo da sucesséo legtimaria e da atenuacdo da proibicdo tsqmessorios.

Urge proceder a uma flexibiliza-«o0o da su
familiares, nomeadamente em relacdo a liberdade de dispor em vida, a titulo gratuito, e a
correlativa agiizacdo da circulagcdo dos bens doados, com corréspiancho plano da
imputacao das lberalidades e sua eventual reducdo (Xavier, 2017b, p. 569). Esta posicdo
€ partihada pela doutrina nacional mais recente (cfr. Dias, 2016, p. 461; Pinheiro, 2017,

p. 180).

E ainda necessario adequar a disciplina sudesaé formas atuais de riqueza e a
realidade do fendmeno do planeamento sucessorio, possibilitando a transmissédo
antecipada do patriménio para os descendentes, sem recorrer a esquemas de evasao das
regras sucessorias. O testamento tem vindo a reseelaidoneo para satisfazer todos os
interesses envolvidos e realzar de forma completa a vontade do autor da sucessédo
(Xavier, ibidem).

Verifica-se, portanto, a preméncia da necessidade de antecipar, através de atos
inter vivos a regulacdo da sucessao adieocorrer a morte do titular do patriménio.

E necesséario atenuar a proibicdo dos pactos sucessorios, de forma a permitr a
satisfacdo de necessidades concretas da vida e do patrimééocdios nomeadame nte
a situacdo de maior caréncia do conjugecaiopanheiro unido de facto ou de algum dos
descendentes (por incapacidade, idade ou fata de formag&o); bem como a transmisséao
intergeracional de empresas famiiares (Xavier, 2017b, p. 569).

Atualmente, existe uma forte tendéncia para reconhecer a caaléaonidade de
dispor dos seus bens, gratutamentger vivosou mortis causaa favor de qualquer
pessoa, com total independéncia de um vinculo familiar, uma vez que as alteracbes
legislativas mais recentes se tém fundamentado na argumentacdo deamuidiaa f
atualmente, resulta mais da convivéncia e dos afetos do que do contrato de casamento ou

dos vinculos bioldgicos juridicamente estabelecidos. -$&glahoje, de uma forma
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predominant e, de v2ncul os Aafet i vfoest i faestdi vo
(Xavier, ibidem).

3. A consagracdo da regra da maioria de dois tercos para a deliberacdo que
aprova o preenchimento dos quinhdes dos herdeiros partiihantes no NRJPI e os

direitos fundamentais

No que respeita a consagracdo da regra da maioria Sleedms para a delberacdo que
aprova o preenchimento dos quinhGes dos herdeiros partihantes no n.° 1 do artigo 48.°
do NRJP] cumpre esclarecer que, apesar de o0 preceito ndo o referi, apenas sao
considerados os interessadpgesentes Por conseguintea norma devera ser lida da
seguinte for ma: ANa confer°nci a, podem o0s
maioria de dois tercos dos titulares do direto a heranca e independentemente da
proporcéo de cada quota, que a composicdo dos quinhdes sep@aiguns dos modos
seguint?s [é]o

CARLA CAMARA, CARLOS CASTELO BRANCO, JOAO CORREIA € SERGIO
CASTANHERAS USt ent am que fia pse aop ioteressadns presentds/ 3 r e
ou representados, quérum necessario para a constituicdo da conferéraia assim,
para a tomada de delibera-»es (n. U 1)0 (C:
Correia e Sérgio Castanheira, 2013, p. 216).

Note-se ainda que os interessados que delberam, nos termos do preceito
supracitado, sao todos os herdeiros presentesrespetivos conjuges, se tal decorrer do
regime de comunhdo por eles adotado (Carvalho de Sa, 2014, p. 146).

Alguns AA sustentam que aintroducdo desta regra viola o direito fundamental de
propriedade privada, conforme consagrado no art. 62.° da@®Bs AA defendem que
foi violado o principio da igualdade, estabelecido no art. 13.° da CRP (Cabrita/ Sousa
Paiva, 2013, p. 133).

O Conselho Superior de Magistratura, para além de sustentar que ocorreu uma

violagdo, em abstrato, do direto fundamental pdegpriedade privada, fez notar que,

24 Em sentido contrario, cHELENA CABRIT A e EDUARDO SOUSAPAIVA ,Manual do Processo de Inventario
i A luzdo Novo Regime aprovado pela Lei n.° 23/2013, de 5 de margylamentado pela Portaria n.°
278/2013 de 26 de agosto, Coimbra Editora, Coimbra, 2013, ppl3d32

NORTE PORTUGAL UNIAO EUROPEIA | | N CAMARA 86
> 1' ) ‘J F u Sccsnove RIS AY AEFP B N #. JusGov MUNICIPAL DE
2 )20 'a o mento Regional T GUIMARAES




Roadmap para
Empresas Familiares
Portuguesas

através da aplicacdo da nova regra da maioria qualficada, se perpetra uma violacdo do
principio da intangibilidade qualtativa da legitima.

Parte da doutrina considera trat@r de um retrocesso legislativo, de um
Aamdonoo por parte do legislador, gue deixo
e da atrbuicdo de uma faculdaded maioria dos interessaddsde designar os bens que
deverdo preencher a legitima de uma minoria, contra a vontade desta. Faculdgde essa
a lei cvil ndo atribui, sequer, ao autor da sucessao (cf. art. 2163.° do CC).

AUGUSTO LOPESCARDOSOC Onsi der ou qgue esta ® fiuma m

relacionamento entre os herdeiroso (Cardoso

4. Tendéncias da jurisprudéncia recente

No acérddodo TRC, de 21.11.2017 (Processo n.° 245/17.4YRCBR, Relator: Arlindo
Oliveira) foi entendido gue dnf[ é] por impos
vontade do ora recorrente, determirggu que o quinhdo hereditario deste fosse composto
pelas verbas acimnreferidas (todos bens moveis), pelos valores constantes da relacdo de
bens. Ou seja, contra a vontade do ora recorrente, desigearansbens que compdem
todo o seu quinhdo, incluindo os que constituem a legitima, o que ndo € consentido pelo
dispostonar ti go 2163. 1B do C-digo Civil.o

O TRC cita o entendimento @aRLA CAMARA, CARLOSCASTELOBRANCO, JOAO
CORREIA e SERGIO CASTANHEIRA, AA que, a proposito da nova solucdo legal, afrmam o
seguinte: Al é] nNno que se r eflear aviolacAss doc e s s « 0
principio da intangibilidade qualtativa da legitima, pois, ndo podera ser possivel a co
herdeiros que representem dois tercos da heranca, designarem os bens que integram a
respetiva legitima (sob pena de se violar, por via da leiepsoel, 0 expressamente
proibido na lei substantiva: o artigo 2163.° do Codigo Civil proibe ao autor da sucessao
designar os bens que devam preencher a legitima, contra a vontade do herdeiro
legitimario). Tratase de uma exigéncia decorrente da prevalédoiaireito substantivo
sobre um direito que | he ® instrumental (o
Castelo Branco/ Joao Correia/ Sérgio Castanheira, 2013, pj21%)4

25 Acordéo disponivel enattp://www.dgsi.pt/
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Todavia, os mesmos AA identificam, na redacdo do preceito em questdo, duas
vantagens significativas. Em primeiro lugar, a vontade inequivoca do legislador de

Aproteger os titulares de menores gui nh»es,

fossem portadores de direitos gue, S - por
acrescein a m, fao mesmo tempo e com a mesma preo
requisito da unani mi dade [ é] com a finalida

para a eventual composicdo dos quinhGes, frustracdo que um qualquer interessado,
independentementel o v al or do seu quinh«o, poderia a
Castelo Branco/ Jo&o Correia/ Sérgio Castanheira, 2013, p. 214).

No acérddo do TRG, de 25.05.2017 (Processo n.° 50/17.8YRGMR, Relator:
Anabela Tenreiro) reconhecsae a relevancia do probia suscitado no aresto referido
aci ma, guando -se®s qué a hipdtese de & mdioriagdos hardeiros poder,
de certa forma, impor a atribuicdo de determinados bens da heranca, eventualmente com
menos interesse, aos herdeiros minoritarios,e@odausar perturbacdo por passarem a
ser titulares do direito d?® Togavim prmesend ade de
Tribunal entendeu que fda | ei assegura um ti
nas varias fases do processo de inventarioantjado, na delberacdo tomada na
conferéncia preparatéria, uma intervencédo deciséria individualizada, por cabega, mesmo
gue 0SS respetivos quinh»es nN«o Sejam iguai s
herdeiros recebe diretamente os seus direitadeflmto e ndo dos restanteseydeiros,
razdo pela qual ndo nos afigura exatamente correto o argumento no sentido que, atraves
dessa delberacdo maioritaria, o interessado adquire a titularidade do direito, por
i mposi - «o 2. dCenforme expliea@rPELO DESOUSA, fia aquisi-«o he
nao decorre de reciprocas alenacdes e aquisicdes entrepas cot i | hant es o ( Sou
p. 239). Assim, o Tribunal da Relagdo considegoee ndo existiu uma violacao do direito
fundamental a propriedade privada, nemma violagdo do principio da igualdade, uma
vez que a partilha foi igualitaria em termos de valor dos bens

O TRG fez apelo a doutrina que entende que a forma de deliberacdo consagrada
no n.U 1 do art. 48.U do NRJéntoemmenta osof ende

objetivos do legislador dsimplificacdo do processo de inventario e porgueElos os

26 Acorddo disponivel enbttp://www.dgsi.pt/
27 Neste sentido, clRABINDRANATH CAPELO DE SOUSA, LicGes de Direito das Sucessgesl. I, 3.2 ed.,
Coimbra Editora, Coimbra, 2012, p.239.
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interessados estdo em pé de igualdpdea que a delberacdo seja tomada, cada um dos
interessados deve ter a mesma posicdo de interessado para detddverar, em

igualdade entre si porque s:- assim pode est?280ser ass
Tribunal da Rel a- «o r ef osgmplficacidcae celarigaderdb ©nc i a
processo de inventarigue, no anterior regime, era, em muitos cassnhecidame nte
morosoo (sublinhado nosso) . De acordo com
supracitado, a regra da maioria de dois tercos concretiza 0s mencionados objetivos de

simplificacdo e de celeridade.

5. Importancia de introduzir alteracdes nosentido da agilizacao, celeridade e

simplificacdo dos procedimentos de partilha

Em nosso entender, trate de uma alteracdo muito importante no sentido da agiizacéao,
celeridade e simplificacdo dos procedimentos de partiha e ainda no de impedir a
fragmentacdo de elementos integrados numa heranca indivisa, evitando que um dos
interessados (ou a minoria dos interessados) numa determinada heranga indivisa possa
paralisar indefinidamente um processo de inventario. Esta alteracdo representa ainda um
passo nosentido da reforma necessaria das normas de Direito sucessorio e das
correspondentes regras processuais relativas a partiha hereditaria.

No acérddao do TRC, de 21.11.2017 (Processo n.° 245/17.4YRCBR, Relator:
Ariindo  Olveira), referido suprg foi menciom d o gue i o |l egislador
estabelecer formas de evitar que um ou uma minoria dos interessados numa determinada
heranca, coloquem entraves a normal tramitacdo do processo de inveptadarando
simplificidlo e torn&lo mais célerg ndo incumbindoao julgador questionar as opcdes

bY

|l egislati vas assumi das pelo |l egisladoro (su

6. Enquadramento juridico-constitucional do direito de propriedade privada

28 ADALBERTO COSTA, A Partilha em Inventarié Incursdo pelo Novissimo Regime Juridico do Processo
de hventarig Vida Econémica, Porto, 2015, pag. 82.
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As mudancas que ocorrerem neste sentido terdo enorme relevancia no ambito da sucessao
familiar da empresa. No que respeita ao enquadramento pealistitucional do direito
fundamental a propriedade privada (art. 62.° da CRP), neste dominio, havera que ter em
consideracdo ndo apenas o art. 62.°da CRP, mas também o direito de inicieidba p

(n.° 1 do art. 61.° da CRP), a lberdade de empresa e a especificidade dos meios de
producdo no quadro de valores constitucional (Xavier, 2017, p. 92).

De acordo com a doutrina portuguesa dominante, a liberdade de iniciativa
econOmica privada tem ds vertentes: lberdade de iniciar uma atvidade economica
(iberdade de criagdo da empresa, lberdade de investimento, lberdade de
estabelecimento); e lberdade de organizacdo, gestdo e atividade de elitpmetadd
de empresdiberdade do empresérifherdade empresarid®) De onde se conclui que a
liberdade de empresaonstitui uma das duas vertentes lib@rdade de iniciativa
economica privadaconsagrada no n.°1 do art. 61.° da CRP.

Importa ainda notar que, no seu primeiro sentido ou vertentsgtaele um direito
pessoal (que podera ser exercido de forma individual ou coletiva); ja no seu segundo
sentido, € um direito institucional, isto €, um direito da empresa em si mesma. No que diz

respeito a lberdade de atvidade da empresa, e tal compagpeom GOMES CANOTILHO

29 Em sentido diversda doutrina dominanté?’ACHECO DEAMORIM sustenta que o n.° 1 do art. 61.° da CRP
consagra Aum gen®rico direito de I|ivre iniciativa ec
Ainiciativas® m@mr e&évidot mesmosamt i go constituem for mas
PACHECO DEAMORIM, 2007, pp. 85@51.

Cf., neste sentiddGOMES CANOTILHO/NMITAL MOREIRA 2007, p. 790,JORGE COUTINHO DEABREU, 1991,

pp. 413 a 48; PACHECO DEAMORIM, 2007, pp.86865; BERNARDO DAGAMA LOBO XAVIER, 2014, p. 93.

A jurisprudéncia dominante também aponta neste sentido. Cf., a titulo de exemplo, Acs. do TC, de
6.05.1985, 2.05.2001, 8.07.2003, 27.04.2004 e 30.03.2007. Cf. Rindd EDEIROSIJORGE MIRANDA,

2010, pp. 1183184. A anotacdo ao preceito foi elaboradap@®RISTO FERREIRAMENDES De acordo

com o Autor, a expresséo «liberdade de empresa» podera ser entendida em trés sentidos distintos. Num

primeiro sentido mais amplo, enquants i n- ni mo de fAliberdade de -exerc2cio
produtiva através de uma organizagdo empresarial, contragpadberdade profissional independente
prevista no artigo 47. U, n.U 10. Est a edentesqueo de | i b

mencionamos no texto, sustentadas pela doutrina maioritaria, isto €, abrange quera liberdade de iniciar uma
atividade econdmica (liberdade de criagdo da empresa, liberdade de investimento, liberdade de
estabelecimento); quer a liberdade dgamrizacdo, gestédo e atividade de empresa (liberdade de empresa,
liberdade do empresario, liberdade empresarial. Este seria, quanto a nés, o segundo sentido da expressao
«liberdade de empresa»: o propugnado pela doutrina maioritaria, incl@bras CANOTILHO e VITAL

MOREIRA. Num terceiro sentido, podera utilizz¢ a mesma expressdo numa acec¢do ainda mais lata,

qguerendo significar Ailiberdade de empreender o, o qu
ainda a atividade profissional autbnoma em slenéstrito. Este Gltimo sentido comporta a expresséao
iliberdade de estabelecimentoo, mencionada no dom2n

atendendo ao conceito em questéo, esta liberdade de estabelecimento deva ser considerada num sentido
restrio.
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e VITAL MOREIRA, cumpre verificar que a CRP prevé algumas restricdes, entre as quais
poderemos salientar as que decorrem dos direitos dos trabalhadores (arts. 53.° e ss. da
CRP¥,

Relatvamente ao direto fundamental a propriedadéaga acentuse,
atual ment e, fa fun-«o0o social da propriedade
interesse publico, podendo afirrsea, alids, que todos os direitos subjetivos privados
estdo vinculados pela sua funcdo econdrsmoial, no contextala proibicdo do abuso
do direito (art. 334.U do CC)o0o (Xavier, 201

BN

Isto porque se reconhece que o direito fundamental a propriedade pridada
semelhanca do que sucede com outros direitos fundaméntdis € um direito absoluto
e inviolavel, ®m Ivre de restricbes. Na verdade, ences&ravinculado a uma funcéo
social, alids fortemente sublinhada pela Doutrina Social da Igreja.

O direto a propriedade privada é considerado como um prolongamento da
iberdade humana. E mediante o exercicio deigiio, que ao seu tiular € assegurado
um meio absolutamente necessario para a autonomia pessoal e familiar. Todavia, este
direito encontrese subordinado ao principio do destino universal dos bens e é encarado
como um instrumento do respeito por esdgcipio. Desse principio decorre igualme nte
o reconhecimento da funcdo social da propriedade, a qual aludimos anteriormente, bem
como o0s vinculos ao seu uso, atentas as exigéncias do principio do bem comum, isto é: 0
proprietario devera prosseguir o bessgoal, 0 bem familiar e o bem cordtingXavier,
2017, pp. 9596).

A sucessao legitimaria constitui uma limitacdo a lberdade de dispde doius

Essa limitacdo imperativa cria nos presuntivos herdeiros legitimarios uma expectativa

30 GOMES CANOTILHO/VITAL MOREIRA, 2007, p. 791. A doutrina dominante sustenta que se trata de um
direito fundamental de natureza analoga aos direitos, libberdades e garantias, beneficiando, por isso, do
regime que lhes é aplicavel (art. 18.° da CRP,fqrga do art. 17.° da CRP). E um direito cujo contetdo é
constitucionalmente determinavel, e a norma que o consagra constituiuma norma diretamente aplicavel e
exequivel por si mesma, submetergdao regime disposto nos n.%s 2 e 3 do art. 18.°. No gpeitza
segunda vertente da liberdade de iniciativa econémica privada, merecem destaque as restricbes que
decorrem dos direitos dos trabalhaddreonsagrados nos arts. 53.° e ss. da CRP. Conforme nota Jorge
Coutinho de Aleu, nos termos do art. 2.° da CRP, quis o legislador constituinte assegurar a transi¢éo para
o socialismo, atrav®s da firealiza-«0 da democracia e
democracia partici p dGOMES @ROTILHOIE®AL MOREBRS, 8007] d.o/89;Rw f .
MEDEIROSJORGEMIRANDA, 2010, p. 1184 ¥IEIRA DE ANDRADE, 2009, pp. 184 a 189.

31 RITA LOBO XAVIER, 2016, Sucessdo Familiar na Empresa: o Direito como ferramenta ou como
constrangimentoRaper apresentado Catolica Talks 18 de novembro de 2016, p. 5Cempéndio da
Doutrina Social da IgrejaPrincipia, Cascais, 2005, pp. 1P48.
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juridicamente tuteladaO fundamento para a previsdo desta limitacdo €, precisamente, a
funcdo social da propriedade e a protecdo da familia, enquanto instituicdo fundamental
da sociedade (arts. 67.° e 68.° da CRP): importa conservar no seio da familia um
patriménio para o quabdos contribuiram; assegurar a permanéncia e coesao do agregado
familiar e assegurar O cumprimento do nde\
familiares me s mo 32, fa enendiaent® rpoderédater noorespoadalo a
realidade e, em parte, dan correspondera. No entanto, este regime ha muito que carece
de uma profunda reforma no sentido da sua flexibilizagdo, designadamente, no sentido de
ser conferida lberdade ao autor da sucessao para poder atribuir maior valor ou maior
nimero de bens a @eminado/s designado/s e, eventualmente, poder escolher qualquais
dos bens quer atribuir a cada designado legitimario. Além dis#® coiuspode ter tido

apoio (nomeadamente, financeiro, cuidados de saude, etc.) por parte de um dos
designados legitimé&s e, por esse motivo, querer prefmia Por outro lado, poderdo

existir herdeiros que nem sequer tenham visitado ou estabelecido contataecmus

que so tenham sido fonte de desgostos e de preocupacdes; e, por um ou varios destes
motivos, o autor a sucessdo podera ndo quer atribuir o mesmo valor em termos de quota
hereditaria, que ira atribuir aos restantes designados, sendo para tanto insuficiente o
espaco conferido pela quota disponivel.

Aos valores a que aludimos acrescem outros, também elstiucimalme nte
protegidos, como a especificidade dos meios de producédo e da livre iniciativa econdémica
privada, bem presentes quando consideramos a funcdo econOmica e social das empresas
de caréater familiar. Importa realcar a incoeréncia de conservasistema de valores,
subjacente ao sistema sucessoOrio portugués, ainda associado ao liberalismo oitocentista,
que via 0 proprietrio como agente econdémico autocentrado, completamente

desadequado a realdade atual (Xavier, 2017a, p. 98).

7. Situacdo da heanca indivisa, contitularidade de direitos e extingdo da
contitularidade

32MOTA PINTO, Teoria Geral do Direito Civil4* Edigdo, Coimbra Editora, Coimbra, 2005, p. 171.
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Apesar de o entendimento mais divulgado ser o que sustenta a existéncia de um titular do
direito de propriedade sobre um determinado bem, atualmente a doutrina tem vindo a
adotar uma visdo menos atomistica. Assim, afirmam diversas situacdes de
contitularidade de direitos e o patrimonio € abordado em termos globais.

No que se refere ao patriménio coletivo, no ordenamento portugués a situacdo de
contitularidade do direto de proprade como comunhdo decorre dos regimes de bens
de comunhdo e da indivisdo hereditaria. A duvida reside em saber se a regra da maioria €
incompativel com a natureza juridica da heranca indivisa. O facto de se tratar de um
patriménio coletivo ndo impora ques decisdes quanto a sua extingdo tenham de ser
tomadas por unanimidade de todos os conttulares? N&o cremos que exista algum
obstaculo inutrapassavel, na perspetiva da dogmatica civl. Na verdade, a doutrina mais
recente tem salientado que ndo existenegiigs de principio a aproximacdo de certos
aspetos do regime da compropriedade e da comunhdo, ambas situacdes de contitularidade
de diretos (Sequeira, 2015, pp. 4406).

Notes e , a t2ztulo de exempl o, gue a nNo-«o0
indvidualde cada sujeito no todo ® inerente a to
2015, p. 403).

As duas realidades n«o se apresentam co
antes constituem Asimples esp®ci est odse0O um Y
(Sequeira, 2015, pp. 40402).

Pensamos que, assim como as decisdes relativas a situagdo de contitularidade sob
forma de compropriedade podem ser tomadas por maioria, nada impede que regime

semelhante possa ser estabelecido para outras formas ulh&om

8. Sentido atual do principio da intangibilidade da legitima

Dige-se, finalmente, que, estando em causa uma sucessao legitimaria, esta alteragdo vem
ao encontro da inconveniéncia de se continuar a sustentar um principio de intangibilidade
qualiativa da legitima, que ndo se justifica e esta, na pratica, reduzido a um direito a um

valor a preencher com os bens partih@jeisE mais clara a expressdo legal da

33 O direito a legitima (objetiva e suhijed) possuiuma expressdo gquantitativa, uma vez que os herdeiros
tém direito a quota legitimaria. Tras® de ungquantumaque se refere a heranca. O direito a legitima possui
também uma expressédo qualitativa, no sentido em que o herdeiro legitimariodieitoade escolher, no
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intangibilidade quantitativa, sendo hoje opinido doutrinal corrente que a intangibilidade
gualitativa esta muito atenuada em face da propria liberdade do causante de dispor em
vida e por morteo.

A legitima € hoje encarada pelo sistema cqacs hereditatise ndo coma@ars
bonoruum o direito a legitima n&o é um direito a uma parte dos behsrdaca, mas um
direito a uma parte do valor desses bens; o herdeiro legtimario tera direito a um valor
abstrato correspondente a sua legitima (Xavier, 2017a, p. 23).

Apesar ddberdade de dispor em vida e por morte que é reconhecide @aus
importa recordar a proibicdo de o autor da sucessao designar os bens que Irdo compor a
guota legitimaria subjetiva do herdeiro legtimario ou de Ihe impor encargos contra a sua
vontade (art. 2163.° do CC).

E desejavel, em geral, que o causante possa prevessolver os confitos entre
os descendentes herdeiros legitimarios, cuja probabiidade hoje muito aumentou dada a
diversidade de situagbes familiares, impondo formas de reparticdo dos bens,
nomeadamente, através da antecipacdo da sucessao, da celdbrpgéims sucessorios
ou de clausulas testamentarias.

A este proposito, importa notar que até a estipulacdo de uma convencao
antenupcial podera constituir um importante instrumento do planeamento sucessorio
(Xavier, 2016, p. 35).

Deparase, contudo, ao a dificuldade que resulta de poderem ser consideradas
como restricbes ao direito fundamental de propriedade privada. No entanto, o direito de
propriedade privada, tal como vimos acima, ndo é absoluto e pode encontrar lmitacdes
na perspetiva do interesgeral e do bem comum, por consideracdo da fungdo social da
propriedade.

Quando uma empresa familiar, ou a participacdo na sociedade titular da empresa
familiar, integra o patriménio da pessoa do fundador (ou doemprésarlid ador ) , s e
aconselhavel tdgar prever e antecipar os problemas que serdo suscitados pela sucessao
por morte e tentar motivar o fundador para a conveniéncia de iniciar uma estratégia
adequada para a mesma, desenhado um planeamento sucessoério concreto. Para além das

questbes geraisghdas a sucessdo por mortmmo o regime de bens matrimonial, a

ambito da partilha, os bens da heranga que irdo preencher, em concreto, essa quota alRtratzogh
XAVIER, Sucesséo Familiar na EmpresaA empresa familiar como objeto da sucessdo mortis causa
Universidade Catdlica Editar Porto, 2017, p. 22.
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sucessado legitimaria, o problema da indivisdo no caso da pluralidade de herdeiros e os
confitos ligados a partiha, a empresa coloca questdes particulares, desde logo, a
necessidade de id#itar 0 sucessor mais preparado para o exercicio da direcdo da
empresa. 0 ( Xaw38er , 2017a, pp. 37

Concluséo

A consagracdo da regra da maioria de dois tercos para a delberagcdo que aprova o
preenchimento dos quinhGes dos herdeiros partihantes nBIMR@na alteracdo muito
importante no sentido da agilizagéo, celeridade e simplificacdo dos procedimentos de
partiha e ainda no de impedir a fragmentacdo de elementos integrados numa heranca
indivisa, evitando que um dos interessados (ou a minoria tEessados) numa
determinada heranca indivisa possa paralisar indefinidamente um processo de inventario.
Tal alteracdo representa ainda um passo no sentido da reforma necesséaria das normas de
Direito sucessoOrio e das correspondentes regras processudigasrela partilha
hereditaria. Este regime ndo envolvevialacdo do direito fundamental de propriedade
privada, nem a violacao do principio da igualdadeegra da maioria ndo € incompativel

com a natureza juridica da heranca indivisa, nem com o prindfpintangibilidade da
legitima, hoje encarado sobretudo na sua dimensédo quantiativa. Esta regra é muito bem
vinda no ambito da sucessédo familiar da empresa, permitindo abreviar a situacdo de
indivisdo e de partiha sucessoria que podem ameacar a clawtduida empresa a

estabiidade da sua gestéo.
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Resumen

Qué consideraciones, qué pensamientos y argumentaciones tienen en cuenta el fundador
ylo sus descendientes en la relevante decision de "a quién elegir" como sucesor en la
empresa familiar?. Dos marcos conceptualescoisla Teoria de la Agencia (Jensen y
Meckling, 1976) y la Teoria del Stewardship (Donaldson, 1990a, 1990b; Barney, 1990)
ofrecen perspectivas diferentes, no antagonicas sino complementarias. La Teoria de la
Agencia interpreta la situacidon desde una geEmt/a que visualiza al individuo como
persona racional, que va a actuar de modo consciente del modo mas favorable a sus
intereses. La teoria del Stewardship visualiza la decision desde una éptica mas intimista
de la naturaleza humana, aquella que permitea persona ver su propio beneficio
individual como un consecuencia o vinculacion del beneficio colectivo, de tal modo que
actuard movida por el interés de la organizacion, pues en éste obtendra el propio. El
objetivo del presente trabajo es aplicar emcer marco conceptual, el desarrollado por la
Economia Conductual (Tversky, A., Kahneman, D., 1974), de importante alcance en los
dtimos afios, desde el que ayudar a interpretar el proceso mental que lleva a la persona
al frente del negocio a elegr a sucesor. Bajo esta tercera perspectiva nos hemos
propuesto contrastar si existe algin sesgo o0 trampa en el proceso de
refexion/pensamiento de los famiiares propietarios del negocio que les hace tomar
aquella decision que les resulta, aun no siendo edeoiemte conscientes de ello, como

mas "comoda™asi la hemos calificadp en lugar de aquella que desde un punto de vista
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de resultado practico, empresarial, seria mas beneficiosa. A fin de encontrar evidencia
empirica a la hipotesis propuesta hemos eghilizun sencillo experimento. A tal efecto,

a dos grupos de estudiantes de tercer y cuarto curso de Grado, y por tanto con suficie nte
conocimiento de sus compafieros/as de estudio, se les pidi6 de modo individual que
designasen a aquel otro/a estudiante &jegirian como pareja para el proyecto de la
asignatura mas exigente del siguiente semestre. A continuacién, y de modo que cuando
respondian a la pregunta anterior no hubieran visto todavia esta nueva cuestion, se les
pidid que identificasen a los dos ahes que en su opinidn realizarian el mejor proyecto

en la citada asignatura. Los resultados mostraron que los estudiantes coincidian en sus
pronunciamientos al sefialar a aquellos compafieros mas competentes para la tarea. Sin
embargo, el 50% de los encueksta habian elegido como compafiero/a para el viaje a una
persona diferente a los dos sefialados como mejores alumnos para la tarea. ¢ Por qué?,
¢cqué trampa de su pensamiento les llevd a elo?, ¢valoraron conscientemente las

decisiones de la eleccién?, ¢eraespuesta acertada para la targla?ra para ellos?

Creemos que las respuestas a estas preguntas y las refiexiones derivadas pueden ser
validas en su extrapolacion a la comprension del proceso que leva al fundador a elegir

sucesor para la direccion laegocio familiar.

Palabras clave:empresa familiar, sucesion, economia conductual, agencia, stewardship,

sesgo
Introduccion

Las empresas familiares conforman una particular tipologia de organizacion empresarial.
EI' apellido #ff ammplidaadn de ladawmiliarpmpictadaiea & megoaion a
bien sea en el gobierno, bien en la gestidbn, o en ambas simutaneamente. Al mismo tiempo
la empresa constituye una parte muy significativa de la riqueza de la familia, y por ello
las decisiones de pregiad se suman a las de negocio, enmarcadas simutaneamente en
el juego propio de una relacion familiar y sus vinculos afectivos. Esta triple realidad

empresa, propiedad y famii@volucionara en el tempo en la medida que lo haga cada
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uno de los ejes (ndelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri, 1996). El éxito a largo
plazo de la empresa familiar exige el acierto en las decisiones de transformacion y
evolucion del negocio, entre ellas la sucesion del fundador en un nuevo jefe ejecutivo
principal, quehabran de mantener la orientacién de la frma al mercado, al tempo que se
acompafa esta evolucibn de una gestibn adecuada de la realidad familiar y su relacion
con la empresa y se cuida que los aspectos de propiedad ayuden a esta integraciéon y no
se conertan en una fuente de confictos que acabaran dafiando el compromiso de la

familia con la empresa, y en Gtimo término a ésta misma.

Dos marcos conceptuales clasicostelaria de la Agencia(Jensen y Meckling
1976) y lat eor 2 a del fiBSrbey WRB0r [Dogalisop dA990) ofrecen dos
perspectivas diferentes, no antagénicas sino complementarias, que ayudan a interpretar y
visualizar, como parte de las posibles ventajas y limitaciones que el caracter familiar
otorga a las empresas como organizaciones euta® una fortaleza o debiidad en el

proceso de eleccion del sucesor.

La teoria de Agencia parte de una concepcidn del Homus Economicus como
agente econdmico racional que busca maximizar su beneficio individual. La teoria del
Stewardship ofrece una visiomas integral del individuo que identifica el éxito propio a
través del colectivo, pero no deja de haber en ello un caracter racional de busqueda del
beneficio. El proposito del presente trabajo es incorporar un tercer prisma, el que nos
proporciona leEconomia Conductual que contrapone al peso del pensamiento cognitivo
en la decisién, asumido por el marco conceptual previo, una importante carga emocional
(Simon, 1957). Las decisiones bajo esta perspectiva pasa a ser intuitivas, satisfactorias y
basadas euona informacién que resutta ser incomplefafin de validar la aplicabilidad
del enfoque conductual al proceso de toma de decisiones en la empresa familiar nos
centraremos para ello en un momento critico, la sucesion, y de modo mas concreto en una

decison: la eleccion del sucesor.
Teoria de agencia, teoria del stewardship y economia conductual

En el planteamiento sustentado portéoria de la agencialos propietarios son

Aprincipal eso y |l os gestores son ndadgenteso
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beneficio del accionista, sin embargo y como personas interesadas en su propio beneficio
individual, actuaran en la gestibn movidas por sus propios intereses. La base psicologica

gue explica este comportamiento de los directivos en su papel en la etepresaistento

en |la interpretaci-n dientlear epseardsocoinaq ec® moe uma i

buscara la maximizacién de su propio beneficio econémico.

El modelo es basicamente individualista y construido sobre un conficto de
naturaleza inherge ala existencia paralela de dos figuras diferentes: propietario y gestor.
Presupuesta la naturaleza diferente de sus respectivos intereses (Davis, Schoorman &
Donaldson, 1997) y acepta a priori la motivacion del manager para actuar egoistame nte
de acuado a dichos intereses. Esta actuacion interesada del directivo genera una pérdida
de propiedad (fiagency |l osso), la cual es pr
| os accionistas cae por debajo deos,ko que

ejerciesen el control directo sobre la corporacion.

La teoria de Agencia especifica asimismo mecanismos para reducir las pérdidas
de agencia (Eisenhardt 1989); entre ellos destacan especialmente incentivos al gestor que
busquen alinear sus interesesndos de la propiedad y estructuras de control que
identifiquen comportamientos egoistas del directivo. En la casuistica propia de las
empresas familiares en el trance de afrontar la sucesion, el modelo de Agencia ofrece
potenciales ventajas e inconvena&ntde este tipo de organizacion empresarial frente a
las que no lo son. Estas ventajas e inconvenientes se vislumbran bésicamente como
resutado de elegir para sucesor a un membro de la familia propietaria frente a un gestor
externo, sin entrar bajo estarco en el propio proceso de eleccion de la persona entre el

resto de candidatos posibles de cada grupo.

Bajo esta perspectva se presentan ventajas para la empresa familiar si es un
miembro de la familia el elegdo como sucesor al frente del negocimatatal
alineamiento de intereses del gestor famil:.
y los costosos mecanismos que separan la gestion del control de las decisiones (Fama y
Jensen 1983); se reducen los costes de agencia en la medida et dgespoe propietario
no expropiara la riqueza de los accionistas a través de un uso indebido o excesivo de los
recursos; y la gestion familiar reduce los costes de agencia pues los accionistas tienen
ventajas en la monitorizacion de los agentes a travésniglmbros de la familia

relacionados con la empresa. Como vision antagonica otros autores han advertido de los
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resgos que la sucesidn puede significar para la empresa famiiar bajo esta misma
perspectiva. Schultze et. al (2001) sefalan, entre otrasimitasibnes de la empresa
familiar en la eleccion de un famiiar como sucesor y su supervisién futura: la primera,
gue ésta representa una fuente limitada de talento y capacidad potencial frente el mercado
global al que acuden las empresas no familiaredblsgueda de sus ejecutivos, y la
segunda, el altrusmo, elemento que altera la estructura de incentivos de empresas
gestionadas por familias, de modo que los beneficios de agencia ganados son
neutralizados por problemas de autocontrol y riesgos mordigsimero de los cuales
podria ser la propia designacion como maximo ejecutivo de quién no lo merece por el
hecho de compartir el apelido de la familia. En cualquier caso la variable independie nte
que generara 0 no las desventajas de agencia es elrca&atgembro de la familia
propietaria 0 no del elegido como sucesor, y no el proceso de eleccién entre candidatos

de cualesquiera de estos dos grupos.

lateorz2a del BoStiene \war reldcoritrarip gue el jefe ejecutivo
principal, lejos de actuarportunistamente, esencialmente desea hacer un buen trabajo,
ser un buen administrador y colaborar a los beneficios de la organizacion. Es decir, no
existe un problema inherente o gener al de 7
(Ast ewar doe) si tmbaj nhaca objetivos organizacionales colectivos las
necesidades individuales se encuentran, sus intereses se alnean entonces con los de la
organizacién y con los de los propietarios. Si el directivo percibe que los resutados
alcanzados al desallar una estrategia cooperativa con la organizacion seran superiores
a los que obtendria de una conducta individualista, que es a través de la busqueda del
desarrollo y beneficio corporativo cdmo se retroalimenta su propio desarrollo y beneficio
personaly profesional, es posible asumir un comportamiento racional es esta actitud
Ast ewardshipo. El directivo est8 entonces r
organizacion, y asi satisfacer los intereses de los accionistas. En este planteamiento la
aubnom?2a del Aistewardo deber2?a ser deliberac
en un incremento positivo de |l a actitud dfst
de la organizacibn. Con el mismo argumento el control puede ser potencialmente
contrapp ducent e, porque puede dafar la aut omot
Davis (1991).
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Respecto a los riesgos vinculados a la transicibn a siguientes generaciones las
empresas familiares podr 2an obtener vent aj
miembro dda familia: aquellos lideres cuyo apelido esta en el negocio por generaciones
pueden actuar como fstewardso positivo: e X
gestibn de los recursos de la empresa y una gestion Optima de las capacidades de la
compafia e la proyeccién de inversiones (Miler y Le Bretitiler, 2006). Tal y como
ponen de manifiesto los autores el hecho de que el CEO familiar tenga una permanencia
prolongada en el puesto directivo genera entonces un crecimiento acumulativo de las

capacidads, inalcanzable par ejecutivos fugaces en el puesto.

Pero este planteamiento se sustenta sobre el principio de haber acertado en la
elecci-n del miembro de | a familia fAadecuad
sefaladas bajo la perspectiva dgAcia, se hacen extensivas en el planteamiento a todos
los directivos miembros de la familia por el hecho de serlos, es decir, se les dota

autom8ticamente de | os rasgos extrapolados

Sila Teoria Econdémica Clasica presupaiue los agentes que participan en un
mercado y toman decisiones, lo hacen a partir de informacion completa y a través de un
proceso de decision racional, Economia Conductual parte de una perspectiva
antagonica de esta vision ddbmus Economicuysun ®r racional que es capaz de
aprender de sus errores. En sus aportaciones a este nuevo marco conceptual, Kahneman
y Tversky expandieron el andlisis de la teoria de toma de decisiones a situaciones mas
propias del mundo real. Estos autores desafiaron laacketada hasta entonces de modo
general por los cientificos sociales, década de 1970, de que las personas actian
generalmente de modo racional, y su pensamiento es normalmente sano, y que son
emociones como el miedo, el afecto o el odio los que explieamaloria de las
situaciones en las que la gente se aleja de la normalidad. Y lo rebatieron discutiendo la
capacidad de los expertos para resolver adecuadamente problemas de estadistica intuitiva
(Tvuesky y Kahneman, 1971). En un experimento con un grapacddémicos de la
Society of Mathematical Psychology, entre los que se encontraban dos autores de libros
de estadistica, observaron que los expertos exageraban mucho la probabiidad de que el
resutado original de un experimento fuese replicado con iBgltcso con una pequefia
muestra. Tampoco su percepcion del nimero de observaciones que serian necesarias

cuando aconsejaban a un estudiante para que un estudio tuviera representatividad
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parec?an acertadas. En pal abr acosdmleralpr opi o

buenos estad2sticos descriptivoso (Kahneman

Tversky y Kahneman estudiaron y documentaron en varias situaciones de decision
los sesgos del pensamiento intuitigdversky, A., Kahneman, D., 1974quellos atajos
que llevan al pemsniento a otorgar una respuesta que creemos obedece a un pensamie nto
racional, consciente, aun cuando no lo es. Y por elo el humano esta tan seguro de si
mismo aun cuando se equivoca, y es mas probable que alguien ajeno a la escena, un
observador, detectantes ese error que el propio sujeto que participa de la accion.
Algunos de los sesgos principales descubiertos y postulados por estos autores y otros que

han trabajado en el campo de la Economia Conductual desde entonces son los siguientes:

| Sesgo de regsentatividad (Kahneman, 1974). Un individuo descrito por

un antiguo vecino suyo en los siguientes términos: Steve es muy timido vy retraido,
siempre servicial, pero poco interesado por la gente o el mundo real. De caracter
disciplinado y metddico, necesitardenarlo y organizarlo todo, y tiene obsesién

por el detalle. ¢Como estima la gente la probabiidad de que Steve tenga una
ocupacion particular de una lsta de posiiidades (por ejemplo, agricultor,
vendedor, pioto de aerolinea, bibliotecario o w@&di En el pensamiento
heuristico con el que la persona responde ala pregunta y estima la probabiidad
de que Steve sea, por ejemplo bibliotecario, la respuesta se genera vinculada al
grado en el que Steve es representativo de, o semejante a, el pstejaetel
encuestado tiene para esta profesion. Pero aunque el ser humano en su respuesta
asimile representatividad por similaridad, la probabiidad de que Steve sea
bibliotecario no se corresponde con la similitud que nuestra memoria asocia entre
los ragios descritos de Steve y el perfl que tenemos de un bibliotecario, no puede
ser la respuesta correcta porque esta respondiendo a una pregunta, automatica e
inconsciente de nuestro pensamiento, diferente. Si el pensamiento hubiese sido
racional, en el ejepio la respuesta deberia obedecer al porcentaje de estas
ocupaciones sobre el total de profesionales ocupados. Otra implicacion de este
sesgo se puede observar laninsensibilidad al tamafio de la muestra un
ejemplo de ello se puede observar en juiciogprdbabiidad posterior, es decir,
sobre la probabiidad de que una muestra haya sido tomada de una poblacion

determinada y no de otra. Al magine una u
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de un color y 1/3 de otro distinto. Un individuo ha sacado &sha¢ la urna, y ha
encontrado que 4 son rojas y 1 blanca. Otro individuo ha sacado 20 bolas, y ha
encontrado que 12 sonrojas y 8 blancas. ¢,Cual de los dos individuos confiard mas

en que la urna contenga 2/3 de bolas rojas y 1/3 de bolas blancas? ¢Qué
pos bil idades apreciar8 cada individuo?bo.
primera muestra ofrece una prueba mas convincente de que la urna es
mayoritariamente roja, porque la proporcion de bolas rojas es mayor en esta
primera situacion (las posibilidasleposteriores correctas son de 8 a 1 para la
muestra de 4 bolas rojas y una blanca y de 16 a 1 para la muestra de 12 bolas rojas

y 8 blancas). El pensamiento intuitivo no tiene en cuenta el tamafio de la muestra,

pese a su importancia.

1 Sesgo de disponibilidd. Hay situaciones en las que la gente estima la
frecuencia de una clase, o la probabiidad de un evento, por la faclidad con que
ejemplos o0 sucesos acuden a su mente. Por ejemplo, alguien puede evaluar la
posibiidad de que una empresa arriesgada fadgaaginando las diversas

dificultades con que se encontrara. Sin embargo la facilidad con que se imaginan,

o visualizan, estas dificultades no tiene por qué reflejar su probabiidad real. Y a

la inversa, el riesgo de la empresa puede ser en buena melokEingado si no

resulta facil visualizar algunos de los posibles peligros o simplemente a la persona

no se lo ocurre pensar en ellos. Slovic et al (cita en kahneman, 2013, {38785
Aidentificaron gue |l a facili dcaddnadaon que
mente y las reacciones emocionales a dichos riesgos se hallan inextricableme nte
enlazadas. [ €] La heur2stica del afecto e
respuesta a una pregunta sencila (¢,qué siento?) sirve de respuesta a otra mas

dific i | (aqu® pienso?) [€]. Al recoger opin
la fluoracidn de las aguas, las plantas quimicas, los conservantes de alimentos y

los automoviles y pedir a los participantes listas de los beneficios y los riesgos de

cada tecnogia, observaron una correlacidbn altamente negativa y nada plausible

entre dos estimaciones que éstos habian hecho: el grado de beneficio y el grado

de riesgo que atribuyeron a las tecnologias. Cuando mostraban una disposicion
favorable a una tecnologiale atribuian grandes benefcios y un riesgo

asombrosamente escaso, y cuando una tecnologia no era de su agrado, pensaban
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solo en sus inconvenientes, y escasamente tenian en cuenta sus ventajas. Las
estimaciones de riesgos y benefcios eran ain mas camemdeuando los
participantes consideraban riesgos y beneficios bajo la presién del tiempo.
Sorprendentemente, los miembros de la Sociedad Britanica de Toxicologia
respondieron de manera similar: encontraban escasos beneficios en sustancias o
tecnologias q e pensaban gue eran peligrosas,
recurrente en el trabajo experimental de Kahneman, los profesionales no estan
vacunados ante los sesgos del pensamiento intuitivo, como mucho pueden aspirar

a reconocerlos.

i La ilusién de validez Para Kahneman, nuestra pensamiento intuitivo saca
conclusiones a partir de una evidencia
ves es | o que todo | o que hayo, s-l o cu
construye una buena rahalgedsode nuasiras treenciasr e er e I
mas importantes no tenemos la menor evidencia mas ald de que las personas alas

que queremos Yy en las que confamos mantengan esas creencias. Si tenemos en
cuenta lo poco que sabemos, la conflanza que tenemos en nuestasias
resulta absurda, y esto es esencial. o0 Ka
en el tempo en que durante el servicio militar en el ejército, y como psicologo,

tenia que evaluar a los reclutas de acuerdo a métodos desarrollados por los
britAricos en la Il Guerra Mundial. La evidencia de que no podia prever con
seqguridad el éxito futuro como oficial de ninguno de aquellos reclutas resultaba
abrumadora, la prueba la obtenia de la comparacion entre sus predicciones y las
posteriores evaluacionege los soldados en la escuela de oficiales por sus mandos.

Su capacidad para predecir los resuttados futuros de los reclutas se mostraba
insignificante. El propio autor reconoce que esta evidencia debia haber minado su
confianza (y la de sus colegas) es gicios sobre los candidatos, pero no fue asi.
Continuaron sintiendo y actuando como si sus predicciones fuesen Valdas.

Incluso acuiié un término para aquela evidencia: la iusién de validez. Afos
después, tuvo la oportunidad de examinar la iusion agacglad aplicada al

mundo de las finanzas. Los resultados de inversiones realizadas por 25 asesores
anonimos de una frma de inversion durante 8 afios consecutivos. El objetivo:

clasificar a los asesores por sus resutados anuales y ver si entre elias habi
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diferencias persistentes de aptitud, y si eran los mismos quienes afo tras afio
obtenian mejores resultados. Calculd los coeficientes de correlacion entre las
clasificaciones por cada par de afios (el afio 1 con el 2, el 1 con el 3y
sucesivamente hasta &kon el 8). La media de las 28 correlaciones resutantes

0,01. Es decir, cero, no habia correlacién consistente que identificase diferencia

de aptitud. En palabras del propio auto
cuando se gestionan carteras de aesiotia frma recompensaba la suerte como

bY

S fuese wuna aptitud. o

1 El efecto dotacion Richard Thaler prob6 que el hecho de haber adquirido
la propiedad de un objeto incrementaba el valor que se le adjudicaba, al tempo
gue los que no lo tienen ya no se magsttan interesados en adquirirlo. En la
primera parte del experimento los participantes debian tomar decisiones de
compra o venta en funcion de unas asignaciones previas de valor a cada uno de
los sujetos para unas fichas, que se repartirian de modarialeatla mitad de
ellos. La particularidad de este primer ejercicio era que cursaba con fichas con
diferente valor nominal inducido (no tienen valor fuera del laboratorio, el
participante sencillamente la canjea por su valor monetario al salr, por lo que
negociara en el experimento con ella sin sentir ningun tipo de aprecio por la ficha
en si mas alla del valor que recoge). El resuttado como se esperaba era coincide nte
con el previsto por la teoria econdmica, las fichas repartidas terminaban en
posesion d los sujetos que mas las valoraban (recuérdese que al principio se le
asignaba a cada sujeto un valor inducido diferente para la ficha). Thaler lleva la
segunda mitad del experimento a cabo no con fichas, sino con un objeto real: en
la tienda de la univeidad adquirio tazones de porcelana con el escudo de Cornell
grabado (6% unidad) y estilograficas en caja de piel (3,98%), en el caso de estas
Utimas las cajas tenian la etiqueta del precio. La mitad de los participantes
recibieron un tazon, pasaron asea propietarios y los demés vendedores. Todos,
vendedores y compradores, lo pudieron ver y tocar. A continuacidon se creo el
mismo tipo de mercado que en el caso de las fichas. Aligual que en el caso de las
fichas, el nimero de operaciones prevista @dedria econémica era cercano a

11 (eran 12 los participantes en cada experimento), pero el resultado fue el

esperado por los investigadores, en las cuatro repeticiones del ejercicio: 4,1, 2y
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2. La explicacion era clara, quienes habian recibido el széesistian a venderlo

(mediana del precio de reserva de los vendedores: 5,25%); y quienes no lo habian
recibido no se mostraban ansiosos por comprarlo (mediana de 2,75% en una ronda

y 2,25$% en las otras tres). El resultado con las estiograficas, guagewian haber

gustado tanto, fue parecido. Los experimentos con el efecto dotacibn muestran

gue la mayoria de las personas tienen la tendencia a quedarse con lo que ya tienen,

en parte por aversion a las pérdidas: como lo tengo lo considero como mio, la
venta es una p®rdida. AlLas personas acty
gue tienen a menos que exista una buena razén para cambiar, 0 incluso aunque

exista una buena razon para cambiar. En este sentido, los economistas Wiliam
Samuelson y Richard Zkhauset* acufaron el t ®r mi no Nfsesg

para definir este comportamiento (Thaler, 2015, pp. 228)

1 El sesgo del resultado y el efecto haloFischooff (1975; cita en
kahneman, 2013,pp.3656 7) Aor gani z- una emcuesta
Nixon visitara China y la Unibn Soviética en 1972. Los encuestados asignaron
probabiidades a quince posibles resultados de las iniciativas diplomaticas de
Nixo. ¢Estaria dispuesto Mao Zedong a recibir a Nixon? ¢Obtendria China el
reconocimiento diplomatc o de EEUU [eée]. Al regresart
pidid a las mismas personas que recordaran la probabiidad que originalmente
habian asignado acada uno de los quince posibles resultados. Y lo que resulté fue

muy claro. Si un posible acontecimiento tsbia producido, los encuestados
exageraron la probabiidad que le habian asignado anteriormente. Y si el posible
acontecimiento no se habia producido, los participantes recordaron
equivocadamente que siempre | o ha&b2an co
la retrospeccion tiene efectos perniciosos en las evaluaciones de quienes toman
decisiones. Induce a los observadores a evaluar el caracter de una decisibn no por

|l o adecuado de |l a misma, sino segY¥n sea
caso empresial, Kahneman sugiere que el directvo que asume riesgos
excesivos, cuando los resultados le acompafian, recibird una recompensa primada

por su acierto, y quienes habian expresado dudas seran tachados de mediocres,

34 Samuelson y Zeckhauser (1998)
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timidos y pusiédnimes. Un lider insersatencedor en varias apuestas arriesgadas
adquirir8 wun halo de presciencia y audac
probablemente nos resistamos ahora a la idea de que la misma persona y el mismo
comportamiento parezcan metddicos cuando las easabien y rigidos cuando

van mal. El efecto halo nos hace invertir la relacién causal hacia atras: tendemos

a creer que la empresa fracasa porque el director es rigido, cuando la verdad es

gue éste parece rigido porque la empresa fracasa. Asi es comdasaicsiones

del entendimientoo (Kahneman, 201 3, pp.
EXPERIMENTAL

Bajo esta tercera perspectiva nos hemos propuesto contrastar si existe algin sesgo o
trampa en el proceso de reflexion/pensamiento de los famiiares propietarios del negocio
que és hace tomar aquella decisiébn que les resulta, sin ser racionalmente conscientes de
ell o, c 0 mo -&asgles hemos califitadp @mlugar de aquella otra que desde un

punto de vista de resuttado practico, empresarial, seria mas beneficiosa.

A fin deencontrar evidencia empirica a la hipétesis propuesta hemos realzado un
sencillo experimento. A tal efecto, a dos grupos de estudiantes de tercer y cuarto curso de
Grado, y por tanto con el suficiente conocimiento de las cualidades y actitudes de sus
conpafieros/as de estudio, se les pidi6 de modo individual que designasen a aquel otro/a
estudiante gue elegrian como pareja para el proyecto de la asignatura mas exigente del
siguiente semestre. A continuacion, y de modo que cuando respondian a la pregunta
anterior no hubieran visto todavia esta nueva cuestion, se les pidid que identificasen a los

dos alumnos que en su opinidon realizarian el mejor proyecto en la citada asignatura.
Preguntas de la encuesta:

P1. Tu nombre yapeldos
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P2. Imagina que tienes gthacer un proyecten pareja para la asignatura mas complicada
del proximo semestre. ldentifica a quién te gustaria poder elegir como tu compafero/a

(escribe su nombre y apelidos):

P3. Identifica (nombre y apelidos) la pareja de alumnos/as de tu cumsociges

obtendrian mejor nota en el proyecto:

Resultados obtenidos:

® n Ueces quepaeja elegidaes distinta adegidosmejor proyeto
©® n deveces paga degidacoindde con degidosmejor proyeto

30

[ | nQveces elegido pareja
M nUveces elegido mejor proyecto

22,5

15

75

r orTuGL i \ O womm o 110
NOUE 195520 B Sl EEEY AEP #, JusGov () L

uuuuu sarde do



Roadmap para
Empresas Familiares
Portuguesas

Conclusiones

Los resultados muestran que los estudiantes coinciden en sus pronunciamientos al sefialar

a aguellos compafieros mas competentes para la tarea. Sin embargo, el 3% de |
encuestados habian elegido como compafiero/a para el viaje a una persona diferente a los
dos sefialados como mejores alumnos para la tarea. ¢Por qué?, ¢qué trampa de su
pensamiento les llevo a ello?, ¢valoraron conscientemente las decisiones de la?eleccio

¢€era su respuesta acertada para la tarea? ¢lo era para ellos? Creemos que las respuestas a
estas preguntas y las reflexiones derivadas pueden ser validas en su extrapolacion a la
comprension del proceso que lleva al fundador a elegir sucesor parackiodi del

negocio familiar.

Una primera interpretacion de los resultados permite vislumbrar evidencia, al
menos se manifiesta en el 50% de los individuos que han participado en el estudio, que
ratifica que el proceso de decisibn esta mas influido pdables emocionales, o del
pensamiento intuitivo, que por variables racionales, si entendemos como tales aquellas
que proporcionarian al estudiante un mayor retorno o beneficio (en el estudiante el
benefcio académico en la evaluacion seria el equivalehieeneficio econémico en las

decisiones de la vida profesional).

Podria objetarse que aun siendo capaces de identificar a los compafiero mas
competentes para la tarea (como muestra la concordancia de respuestas centradas en cinco
estudiantes, tres de oarso y dos del otro grupo encuestado), no los eligen por cuestiones
de caracter o dificultades de estos estudiantes para las relaciones personales, pero si se
observan con detalle las respuestas se puede interpretar que éste seria el caso concreto de
uno de los estudiantes, el elegido en segundo lugar en cuanto a mayor frecuencia como
mas competente para el trabajo, y que sin embargo sélo es elegido por una persona como
compafiero de viaje para la tarea. Los otro cuatro estudiantes sefialados como mas
compeéntes por sus compafieros muestra un grado suficiente de eleccion como

comparieros para el proyecto que creemos permite descartar esta interpretacion.

Es por ello que no visumbramos déficits o carencias de los estudiantes elegidos
como mas competentes pduaEcer un buen trabajo que permitan explicar el por qué no

son elegidos como compafieros para el proyecto de modo mayoritario. No es por tanto el

FWTUGAL UNIAO EUROPEIA | ' s I CAMARA 111
#5620 S oo, BN rer IR € duscov @) i
Y4 e!envmv\memn Regional g S GUIMARAES



Roadmap para
Empresas Familiares
Portuguesas

retorno de beneficio que recibiran los estudiantes el que dicta su actuacion, al contrario,
el 50% de los encuesios elige con criterios diferentes a los que se podria asumir como

racionales, competencia y capacidad para hacer un buen trabajo en equipo.

Entendemos que los resultados son asi concordantes con los postulados de la
economia conductugl ha sido un sesgatuitivo de nuestro cerebro, una decision
emocional de la que no somos ni siquiera conscientes, la que nos ha llevado a elegrr a la
persona con la que afrontaremos el proyecto mas importante y trascendente que el futuro
inmediato nos depara. Nos atrevemo a | |sasgade domodidad pues comodi
en el trabajo y relacion es lo que creemos prima en el proceso de decisibn de nuestro
cerebro, y lo hace frente a la que deberia haber sido la decisibn que nos llevaria a realizar
un mejor proyecto, ypdarant o obtener un me jp@mo dctearae f i ci o
el fundador al elegir sucesor al frente de suempresaranto en el caso de elegr a la
persona entre los miembros de su familia, como de hacerlo entre aquellos que ya trabajan
en la empresa y aigues conoce y gozan de su confianza, ¢podemos inclinarnos a pensar
que actuara de modo diferente a como lo han hecho los estudiantes del experimento?
¢Rechazard su cerebro intuttivo las presiones subconscientes que le susurran el nombre
con el que se s mas comodo consigo mismo en la eleccion y atendera Unicamente a
los argumentos mas racionales y a los intereses puramente objetivos de desarrolo del

negocio y valor a largo plazo para el accionista?
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A importancia dos modelos deownershipnas empresas familiares

Luis Pedro Oliveira
CCRIi Sociedade de Advogados, SP3RL
Ipo@-ccrlegal.pt

Resumo

A empresa familiar é uma rfigade muito complexa, que implica, desde logo, a existéncia

de uma vontade sucessoria da qual decorra a transmissdo da empresa de uma geracao para
outra. A sucessao na empresa familiar acarreta, ainda que de forma progressiva, uma
transicdo geracional, guepresenta um momento fulcral para a sobrevivéncia ou ndo da
empresa, pelo menos como empresa familiar. Os estudos tém demonstrado que apenas
uma pequena parte das empresas familiares chega a terceira geragdo. Por esse motivo,
planear as transicbes gecmais € essencial. Esse planeamento exige tempo e
conhecimento sobre os principais desafios com que a empresa se pode confrontar nessas
fases. Esses desafios tém diversas manifestacfes, pelo que é necesséaria uma visdo global
dos problemas e das possive@ucdes. Essas solucdes tém impacto avarios niveis. Dois
deles sdo muito falados: o modelo glmernanceda empresa familiar (que é vertido
frequentemente em acordos parassociais, isto €, acordos entre socios/acionistas, e nos
estatutos sociais das engas, na medida do que seja legalmente admissivel) e as
estruturas da familia (que conduzem a preparacdo de protocolos familiares, que tém a
funcdo de constituicbes ou leis fundamentais das familias). Outra vertente, menos falada,

€ a definicho do modo como capital da empresa familiar é detido pela familia,
encontrandese quatro grandes modeldsi) proprietariecempresario, i) parceria, i)

diuido ou colaborativo e v) concentrado. O conhecimento destes modelos € essencial
para a organizagdo da emprdaailiar e tem um impacto relevante na definicdo do
modelo degovernancee na criacdo das estruturas da familia, pelo que nenhum destes

aspetos deve ser descurado em detrimento doutros.

35 A CCRT Sociedade de Advogad®P, RLé uma sociedade de advogados independente e membro do
conjunto de entidades que presta servigcos de advocacia no ambébndakinternacional das firmas R
e que tem escritérios em Lisboa e no Porto.
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Palavras chave:  Transicdo geracionalgovernanceacordo parassocial, protocolo

familiar, modelos de detencéo de capital

1. Quando a empresa se toma familiar

A nocdo do que seja uma empresa familiar ndo é tdo simples quanto, aparentemente,
poderia parecer. Um empresario, casado e com fihos, que seja o Unico s6cio de uma
empresa sera dore uma empresa famiiar? A resposta imediata poderia ser sim. Mas

sélo-a?

Alguém poderia ser tentado a dizer que caberia ao Direito qualficar a empresa
como familiar ou ndo familiar. Afinal ao Direito interessa saber o que € uma empresa,
como pode uma rgpresa constituise, por que regras deve reger ou como pode
dissolverse. Interessdne igualmente saber quem pode ser socio de uma empresa,
atribui-lhe um conjunto de direitos e também de deveres, alguns dos quais sao
imperativos ou ndo admitem reoi@ toca outrossim ao Direito estabelecer quem pode
e como deve a empresa ser administrada, ou mesmo estabelecer normas sobre quem deve

fiscalizar a sua atividade e a atuacdo dos seus Orgaos.

Porém, o Direito ndo dispde de uma defnicdo de empresa faniaber do
envolvimento de uma certa familia na detencdo do capital ou na administracdo de uma
empresa € algo que lhe é, no essencial, alheio. Tal como lhe é indiferente, para efeitos da
caracterizacdo de uma empresa como familiar, a determinacdo de dgwemser
consider ado fA$eague? ro Grabio,das snagpilesas fdndiares, o conceito de
Afam2liado ® extremament e diverso e, segur ¢

by

Afam21liao.
N&o cabendo ao Direito contribuir, pelo menos de forma determinpai@ a
construcdo deste conceito, sem que porém se neguem o0s quadros de analise que pode

assegurar, caberd a Economia ou a Sociologia-ldazé primeira porque estuda a

atvidade econdmica, ou seja, a producdo, distrbuicdo e consumo de bens e servicos
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(ambiente no qual, por definicdo, as empresas se movem), a segunda enquanto ciéncia
gue estudo o comportamento humano em funcdo do meio e os processos que interligam
os individuos em associacdes, grupos e instituicbes (de que as empresas e as familias séo

uma Obvia manifestacéo)? Talez ndo de forma autbnoma e estanque.

De facto, a realidade da empresa famiiar € complexa, pluridimensal e variavel,
como facimente resuta de uma rapida andlise empirica, a qual sera, acima de qualquer
outra, a abordagem ess@l deste texto, porquanto 0 mesmo resulta muito mais da nossa
experiéncia profissional enquanto advogado e do continuo contacto com aquela realdade,

do que com um qualquer estudo ou abordagem académica sobre a mesma.

Assim, e porque ndo € nosso obgetiikar uma definicdo de empresa familiar,
cremos poder afirmar que a empresa famiiar existe a partir do momento em que a geracao
fundadora da empresa Vvé os seus fihos revelar interesse pela sua athvaadelaeter
uma voz ativa (Pontet/AronofffMenda/Ward, 2012, 1).

Com base nesta afrmacdo conseguimos ensaiar uma resposta a pergunta inicial
deste textolUm empreséario, casado e com filhos, que seja o Unico socio de uma empresa

serd dono de uma empresa famili@&recenos que a resposta €, afinagon

N&o enquanto ndo houver interesse de outros membros da familia no negocio
desenvolvido pelo fundador da empresa e, assim, interesse em misturar a realdade da
famila na realidade do negbécio e em assegurar que a geracdo seguinte da familia

pretendera wweder ao fundador na empresa.

N&o enquanto a empresa nao for ela prépria identificada com uma determinada

familia, comos seus membroscem os seus valores.

N&o enquanto o fundador se sentir totalmente Ivre para vender ou entregar o controlo da

empresaa terceiros estranhos a familia.

Em suma, ndo enquanto o negécio ndo envolver outros membros da familia do
fundador (ainda que ndo necessariamente na administracdo ou, numa primeira fase, na
estrutura de capital da empresa), enquanto ndo existr numa dgicontinuidade em
gue os fihos(ou outras pessoas que, no contexto de uma determinada familia, sdo como

tal consideradoskentem a empresa também como sua, enquanto ndo se equacionar a
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sucessao de uma geracao por outra e a empresa puder passacaads @omo uma

espécie de legado do fundador aos seus fihos.

A existéncia de uma logica de continuidade acaba, alias, por ser natural: quem
cresceu a ouvir falar da empresa e nas vitbrias da empresa tem tendéncia a querer fazer
parte desse projeto venced alids mais resguardado e protegido do que o mundo
empresarial em geral; o papel social que a empresa desempenha é a marca da familia e
um elemento congregador e perpetuador da familia; a vontade de impor mudancas que

caracteriza 0S mais jovens encomeaempresa um espaco natural de afrmagéao.

2. A sucessao geracional e a sobrevivéncia da empresa familiar

Agui chegados, alcancamos o pressuposto béasico que deu origem a redacao deste texto:
a sucessao ou transicdo geracional na empresa famiiar. Assunmd@ logica de

continuidade existe na empresa, € preciso cuidar datransicdo de uma geracao para aoutra,
assegurar que a mesma se pode concretizar com 0 menor impacto negativo para a familia,

para a empresa familiar e para os que nela trabalham odegeadem.

Efetvamente, a sucessdo é um momento fulcral na histéria de uma empresa
familiar. Mas, como varios dados estatisticos tem demonstrado (e a que aludire mos

adiante), ndo basta a existéncia de um designio sucessorio.

Por muito que pareca normal gaeempresa passe das maos do fundador para a
dos seus filhos, a sucessdo envoivalids, requeri muito esforco e planeamento por
parte da familia, muito particularmente quando a sucesséao implica a passagem do negocio
para dois ou mais flhos, que é unm&so tipico. Narealdade, quanto maior for o nUmero
de sucessores (algo naturalmente ainda mais evidente numa segunda transicao
geracional), maior sera a diversidade de interesses e de formas de estar dos elementos da

familia e, assim, potencialmente sn@omplexa a sucessao.

Esta complexidade reved® em resutados de diversos estudos dedicados a
tematica da transicdo geracional nas empresas que tém revelado que a vida de uma

empresa famiiar tende a ndo ultrapassar a terceira geracdo. Por exemplstudon e
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realizado em 2016 revelou que apenas 30% das empresas familiares sobrevive a mudanca
da primeira geracdo para a segunda geracao (de pais/fundadores para fihos/irmaos), 12%
a passagem para a terceira geracao (de fihos/irméos para netos/primo8a)trar&l¢ao

para a quarta gerac&o

Sao numeros que demonstram, de forma inescapavel, qudo desafiante pode ser
uma transicdo geracional, que é um problema com que, com crescente probabiidade, um
conjunto importante de empresas familiares fundadas peleagedo®aby boomergou
seja, 0s nascidos entre 1946 e 1964) irA ou estd a depamafio tivessem aqueles

alcancado, ou proximos de alcancar, a idade da reforma.

S&0 nimeros que evidenciam, também, que, por muito que a empresa familiar
estejam normalmie associados fatores e valores distintivos como aresiiéncia e caracter
pessoal, tal ndo significa que seja facil assegurar a sua sobrevivencia enguanto empresa
familiar (o que é distinto de assegurar a sobrevivéncia da empresa, que pode viver nas

maosde um investidor ou de um concorrente).

3.  Momentos de transicdo geracional e seus desafios

Sendo um momento de passagem complexo, a transicdo geracional exige um elaborado
planeamento que permita lidar com os desafios dos processos de sucessao e gue se pod

no fundamental, reduzir a dois momentos: um primeiro, que € a passagem da primeira
para a segunda geracdo; um segundo, que consiste na passagem da segunda para aterceira
geracdo. A partir dai, qualquer mudanca de geracdo, ja tendera, pelo menasono pla
conceptual, a confrontase com estimulos semelhantes aqueles com que a empresa
familiar se deparou aquando da segunda transicdo geracional. Quando bem planeada, a
transicdo ndo tem por que ser um problénadias existem mdltiplos casos de sucesso de

familias que perseveram apés miitiplas transicbes geratioBais todo o caso, como

36 Cf. https://www.pwc.com/gx/en/services/famiusiness/famihbusinesssurvey2016/succession.html

87 Para ver algumas histérias de sucesso, cf,, por exemplo,
http://www.griequity.com/resources/industryandissues/familybusiness/oldestinworlfqutede refere a

uma empresa portuguesa, como é o caso da JB. Fernandes, fundada em 1778) ou
https://www.pwc.com/gxen/sengs/familybusiness/famikbusinesssurvey2016/family-business
surveycasestudies.html
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em certo sentido parece evidente, a transicdo geracional assume caracteristicas diferentes
em funcdo do nimero de pessoas envolvidas, sendo normalmente a necessidade de
A ptairl har 0 a empresa familiar C 0om, pel o menc
despoleta a primeira grande diferenca de abordagem no planeamento da passagem da

empresa familiar do fundador para os fihos (AronoffWard, 2011, 48).

Isto demonstra como cadacessdo pode ser diferente em resultado de mutiplos
fatores e como a aplicacdo dos quadrasceptuais tipicos de uma primeira e segunda
transicbes geracionais nem sempre sdo imediatamente aplicaveis: se um fundador tem
dois ou trés flhos e estes vém ss@amir 0 controlo/gestédo alempresa, estamos perante
um processo tipico de passagem da primeira para a segunda geracdo; porém, se um
fundador tiver oito flhos que lhe sucederéo, ja sera aplicavel pelo menos parte das ideias
chave das segundas transicOesagonais; 0 mesmo acontecendo quando a empresa
passa da avo para o flho e do flho para a neta sem que tenham existido mais membros
na familia, caso em que o momento de transicdo, que poderia ser dificil em muitas

familias, se torna bastante menos exge

Assumindo o confronto com quadros tipicos de transicdo geracional, esses dois
momentos podem resunde, numa primeira etapa, a necessidade de construr uma
Aparceriaodo entre irm«os e, num segundo mo me

primos, & quais tém caracteristicas muito diferentes.

Osirmaos tém os mesmos pais, 0s primos tém pais diferentes. Osirmaos partilham
experiéncias de vida em comum, desde logo, viver na mesma casa, ao passo que 0S primos
tém experiéncias de vida mais variadageesi e até a de viver em cidades ou paises
distintos. Entre irm&os tende a existr uma rivalidade mais intensa do que entre primos,
ao mesmo tempo que os irmaos tendem a-sentinais responsaveis pelo bestar uns
dos outros do que os primos. Os irm@@sdem a estar mais presentes na empresa familiar
e a ocupar posicoes de chefia com frequéncia, enquanto que na fase dos primos ja s uma
parte deles trabalhara na empresa famiiar, sendo as posi¢cdes de chefia progressivame nte
mais vezes ocupadas por edgmos externos a familia. Os irméos que trabalham na
empresa tendem a ser pagos de forma igualitiria e a ter a mesma participacdo no capital
da empresa; ja os primos tendem a ser pagos a valor de mercado e com base no mérito,

podendo ter participacfes muitispares entre si no capital social da empresa. Os irmaos
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tendem a contribuir para o crescimento da empresa familiar, enquanto aos primos tendem

a comprometese com um grupo de diversas empresas em que a empresa famiiar,
entretanto, se transformou (Awff/Ward, 2011, 910). Osirmdos tendem a ser e a sentir

se Aobrigadosd a estar na empresa familiar,
estar envolvidos no negécio e tém os desafios de perceber se querem estar juntos no
negdcio e, se sim, porqudem como o de adotar uma postura de interesse efetivo pela
sociedade, mesmo quando podem estar mais afastados da gestdo corrente, combatendo
um comportamento passivo de fAsenhorioo gue

rendas.

Assim, se entre irmaos iste normalmente uma relagdo proxima que promove
uma parceria em que as decisfes sdo tomadas muitas vezes por consenso ou unanimidade,

7

a convivéncia entre primos €, por natureza, mais distante e requer um processo de
institucionalizacdo da familia em quediacussé@o termina com um processo de decisdo
por maioria. Deste modo, tendencialmente, a primeira transicdo geracional implica um

conjunto de regras menos intenso e detalhado do que a segunda transicdo geracional.

E algo que nao significa que a primeiransicdo geracional seja mais facl. Com
efeito, € preciso assegurar uma passagem de um modelo centrado num Unico empresario
e na decisdo individual desse Unico empresario (ou casal de empresdas) quem
n«o ser8 ali &8s f 8c guendd m@mmo ensacafdmdasercdmo stae venmp r e s
me mbr o da sua 0 fiapatalumamddelosde didpers@id antres \&@rios
empresarios que tomardo decisbes com base num processo colegial, o que impde, pela
primeira vez na histéria daquela concreta emprasdidr, o estabelecimento de regras
formais que permitam dar suporte a um quadro decisOrio colegial composto por pares e
que promovam a compatibilizacdo de mais do que uma opinido. Além disso, ndo se
podem esquecer diferencas de idade e rivalidades ienfres que os obriga a entender
as razbes por que podem formar um nicleo coeso e independente, que consiga, com base
no legado do fundador, consolitth e desenvoldo, escolher um lider e pér de parte
confitos ou apatias famiiares, que sdo muitas verewotivo da destruicdo de uma
empresa familiar do que os problemas diretamente relacionados com o negdcio
(Pontet/Aronoff/Mendoza/Ward, 2012, 64).
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Com maior ou menor graus de formalizacdo, as empresas famiiares tendem a ter
alguma consciéncia da neceasid de planear a sucesséo, a qual ndo tem lugar segundo
quadros conceptuais muito rigidos pois é necessario adequar as solucdes (designadame nte
juridicas) a realdade de cada familia. N&o obstante, muitas nédo dispéem de um plano de
transicdo formal, até pgue sdo processos que, por abordarem questbes dificeis para as
familias e os seus membros, por vezes acabam por ndo se concluir. Por isso, na discussao
do plano sucessoério, mais do que comecar a discussdo por abordar questdes muito
concretas sobre o modmmo se pretende organizar a familia na empresa, em que as
divergéncias mais facimente se manifestam, € essencial promover um didlogo sobre os
motivos por que a familia e a empresa s&o importantes e sobre os valores distintivos de
ambas em que os diversaembros da familia se reveem e de que se orgulham, como

forma de encontrar uma basemum sobre a qual todos possam construir algo sélido.

4.  As guestbes gque se abordam na transicdo geracional

Esse planeamento coloca um conjunto de questbes que comelgalodes por abordar
quando deve promovee o plano e, bem assim, quem deve estar presente e contribuir

para a discussao desse plano.

Uma vez respondidas as duas primeiras interrogacfes, as empresas familiares
dedicamse i e, por conseguinte, 0s consuerdas empresas familia¥és a discutir o
conteudo desse plano e, assim, acabam por abordar um amplo conjunto de questfes, tais

como:

a) Quais s«0 o0s valores essenciais e di

intangivel da familia, nomeadamente na comumidad que se insere?

38 Estas equipas, que devem ser multidisciplinares, na medida em se abordam teméticas ndo exclusivas de
apenas um certo tipo de consultor, devem incluir sempre adesgpdrquanto as solugdes encontradas

devem ser, e s&mo com muito frequéncia, formalzadas em contratos cuja constru¢do deve ser
acompanhada poradvogados, a fim de assegurara necesséria correspondéncia entre as solugdes encontradas
e julgadas boas e guadro legislativo em vigor, nomeadamente no que respeita a validade juridica das
solugcdes encontradas e a capacidade de execugédo pratica dessas regras, que é essencial.

‘)

N &
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b) Quem deve ser considerado familia? S6 consanguineos? Os cénjuges
devem ser considerados familia? Se sim, o que acontece em caso de diércio?
Regras sobre convencbes antenupciais?

C) Qual deve ser o modelo devernancala empresa? Deve fibgir-se um
conselho de administracdo progressivamente mais profissional? Qual o nimero de
membros da familia que pode integrar o conselho de administracdo? Um ramo
familiar deve ter o direito de nomear um representante? Quem deve ser nomeado
Presidente a Conselho de Administracdo? Deve haver rotatvidade entre 0sS
membros da familia? Osmandatos deverdo ter uma duracdo? Devera ser permitida
a recondugdo num cargo? Se sim, com algum limite de niumero de mandatos?
Como deve ser nomeado o Presidente da Megesskembleia Geral?

d) Como podem os membros da familia participagoeernancela empresa
familiar? Devem ser estabelecidos critérios de elegbilidade? Se sim, quais?
Exigéncia de certo grau de habiltacdes, conferidos por certas universidades? Em
gue areadevem ser feitos esses estudos? Devera-sgigoum periodo a trabalhar

fora da empresa famiiar? A admissdo dever4 depender de convite ou, pelo
contrario, de uma candidatura? Devera a candidatura ser anonima? Um familiar
com menores qualificacbes podeer preferido em detrimento de um elemento
externo a familia, mas mais qualificado?

e) Deve um membro da familia poder trabalhar na empresa celebrando um
contrato de trabalho? Podera apenas assumir funcdes de chefa em estruturas
diretivas ou, pelo contrariqodera ocupar qualquer posto de trabalho na empresa?
Como devera ser avalado? Quem pode despedir um membro da familia cujo
comportamento como trabalhador justifique esse despedimento?

f) Quais deverdo ser 0os quoruns constitutivos e delberativos exigidds no
orgados sociais? Faz sentido sujeitar matérias de importancia fulcral para a
operacdo da empresa familiar, tais como a aprovacdo de um plano de negdcios, a
uma deliberacdo da Assembleia Geral?

0) Qual devera ser a politica de distribuicdo de dividendos? ramdpeima

l6gica de investimento que aumente a liquidez da empresa, mas retire liquidez as
participacdes sociais? Ou, pelo contrario, deve prorseeuma logica de

remuneracdo dos acionistas?
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h) Que impedimentos devem ser colocados a venda de participagisEs ?so
Devem institurse pactos de preferéncia? Faz sentido impor deveres de primeira
oferta, que permitam abordar cenarios de venda de participacdes sociais primeiro
entre os membros da familia? Um conjunto de acionistas que formem uma maioria
deve poderarrastar o conjunto de acionistas minoritdrios na venda das suas
participacbes a terceiros, serlles, portanto, conferido um direto dkag

along? Em contrapartida, devera concederum direito deéag alon@

1) Que mecanismos de liquidez das participacéeciais devem ser criados?
Podera um membro da familia vender a sua participacdo atraves do exercicio de
um put optior? Se sim, sobre toda a sua participagcdo ou apenas de uma parte dela?
Mediante que valorizacdo? Qual devera ser o modo e prazo de pagamen

)] Que mecanismos de apoio a famiia devem ser criados? Criacdo de um
fundo familiar diretamente na empresa? Ou, pelo contrario, deve esse fundo ser
criado pelos proprios membros da familia fora da esfera da empresa? Se sim, como
deve este ser financiadd2m caso de doenca grave, podera um membro da familia
pedir apoio? E apoio na formacdo ou para a criacdo de novos negocios? Devera
ser concedido e, se sim, em que condicbes? Devera esse negocio fazer parte da
estrutura do grupo societario da empresa famitiu pertencer apenas a quem 0
desenvolveu, ainda que com financiamento da familia?

K) Quais deverdo ser as consequéncias de um incumprimento das regras
estabelecidas pela familia? Amortzacdo das acdes? Com que valorizacdo?

Aplcacdo de uma penaldade? Qdalera ser o montante?

Em resultado destas discussfes, as familias criam um conjunto de documentos que
estabelecem as regras de convivéncia da familia e que podem ter naturezas idiversas
designadamente em fungdo da dimensdo da fainiligelo que pode &tr apenas um
acordo parassocial celebrado entre os membros da famila que sejam acionistas da
empresa, com a adaptacdo possivel dos seus estatutos sociais; ou podserevelar
necessario que este acordo parassocial de acionistas conviva com um pfataicalg
destinandese o primeiro a cuidar da empresa da familia e o segundo a institucionalizagéo
da propria familia, com base no qual podem ser criadas assembleias de familia, comités
ou comissdes de familia, ou criadas regras sobre o desenvolvimentn geojeto

flantrépico da familia, e que funcionara como uma espécie de constituicdo ou lei
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fundamental da familia, estabelecendo as regras mais essenciais a que todas as demais

regras, constantes de documentos por natureza com maior grau de detalle (aco
parassocial e estatutos sociais), devem subipeter respeitar. Das discussdes destes
documentos resulta, igualmente e com frequéncia, a necessidade de formalizar outros
documentos, tais como, a titulo meramente exemplificativo e ndo exaustivo, sjaacte

fim de integrar os membros das novas geragoes no capital social da empresa familiar, ou
testamentos, para acautelar as partihas aquando do falecimento de membros da familia,
ou ainda seguros de vida, que podem ser um instrumento de divisdo patrimonia

interessante em alguns casos.

5. Principais modelos de detencao de capital

A forma como a familia detém as participacbes sociais da empresa familar (a que,
adiante, por simplicidade, aludiremos como acdes) ndo se discubeassinala com
frequéncia sufiente T como um dos principais temas no planeamento da transicao
geracional.

Com efeto, atematica dmvernancela empresa famiiar € amplamente debatida,
mas cuidase pouco, no debate, do impacto que o modo como as acbes da empresa sao

detidas pela fafim pode ter num processo de transigédo geracional.

De facto, inicialmente a empresa sera detida por um Unico empresario ou casal de

empresarios, o que é uma estrutura simples. Todavia, quando se torna necessario que 0s

flhos acedam ao capital social, @do como as acdes sao transmitidas e detidas ja ndo

€ um tema periférico. Muito menos ainda quando se passa a terceira geracao.

Assim, a pergunta béasica nem é a de saber como € que a familia detém o seu
negbcio, pois a resposta tipica (e, alds, basice), sam Portugal, através de uma
sociedade por quotas ou de uma sociedade

an

dessa sociedade e quem pode ser o seu dono

significa para um membro da familia ser dono da empasiéar.

O modo de detencdo de uma empresa familiar ndo € indiferente para o negdcio.

Por exemplo, numa sociedade an6nima sem qualquer tipo de acordo parassocial, ou de
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restricdo a transmissdo de acles (desde que legalmente admissivel) estabelecida nos
edatutos sociais, o controlo sobre quem é titular das acdes e a protecdo contra a venda
indesejada de acdes a terceiros ndo €, juridicamente, controlavel, ainda que se possa
controlar a identidade dos acionistas. Numa sociedade por quotas esse contriglo € ma
facl. Mas o simples facto de existir uma regra supletiva que impde que uma cessao de
guotas seja precedida do consentimento da sociedade, que poderia parecer uma protegao,
pode nao conferir protecado suficiente, porquanto, em caso de ndo autorizagiwlaja

a sociedade fica obrigada a promover a compra das quotas que sao objeto de autorizacao
para venda, seja por si propria (dentro dos limites da lei), seja por outros sOCI0OS ou mesmo

por terceiros.

Fica, pois, patente que as regras e 0 modo como sdasdas participacdes
sociais ndo sdo aspetos irrelevantes. Pelo contrario, € algo de que os membros da familia

devem ter perfeito conhecimento.

Mais do que as regras relativas a detencdo do capital social, queremos abordar o
modo da sua detencdo e, assitmamar a atencdo para os principais modelos de detencao
de capital que podem configwae. Como todas as categorizagbes, veremos que as
mesmas nao sao estanques (diferentes modelos partiham entre si caracteristicas), bem
como que nenhum modelo € neeelBsnente bom ou mau para uma dada empresa

familiar (que pode adotar um modelo proprio que &etetnais o que um dos modelos).

Cremos que podem ser identificados, na realdade empresarial portuguesa, quatro

grandes modelos dmvnershig®:

39 Seguimos de pertos modelos propostos pdssh Baron e Rob Lachenaeur, que, noatgo para a
Harvard Business Review Tijfe 5 Models of Family Business Ownershidisponivel em
https://hbr.org/2016/09/th&-modelsof-family-businessownership, identificam um quinto modeld o

modelo de capital aberto ao publiqoublic mode). Neste a familia apenas detém uma parte do capital
social da empresa familiar e encordmuito desligada da sua atividade, atuando e estando envolvida
apenas como acionista, nordaaente na escolhados membros do conselho de administracdo. A empresa
familiar funcionard como uma qualquerempresa em que o capital social se encontra muito disperso mesmo
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a) Proprietarieempresario dwneroperatop;
b) Parceria ffartnership;
c) Diuido ou colaborativo distributed;

d) Concentrado restedl

5.1. Modelo proprietario -e mpresario (wneroperato

Owner-operator

O primeiro modeloi owneroperatori €, essencialmente, caracteristco do momento
fundacional da empresa familiar.

O empresario fundador da empresa constitui uma sociedade comercial,
desenvolve a sua atividade e € 0 seu Unico acionista.

O modelo degovernanceda empresa € tipicamente informal, concentrando o
fundador o poder de deciséobse as principais matérias da gestio da empresa. E ele a
imagem interna e externa da empresa.

Como modelo de sucessdo numa empresa familiar tem, porém, uma duracdo em
principio limitada. Com efeito, se como modelo pode funcionar perfetamente numa

transi@o geracional em que apenas uma pessoa suceda ao fundador, basta que, no negdocio

entre terceiros estranhos a familia, muitas vezes em resultado de aberturaalsoajl da empresa

familiar em bolsa de valores.

N&o nos alongamos muito na abordagem deste modelo, hamedida em que entendemos que a sua aplicacao
em Portugal serd muito residual e porque o modelo acaba por estar bastante identificado com as
caracteriicas do modelo concentrado nos termos que exporemos adiante.

Tal ndo significa, porém, que a realidade das empresas familiares se restrinja a pequenas e médias empresas.
Sendo muitas das empresas familiares portuguesas pequenas e médias empresasgsnunbares
empresas portuguesas tém, com efeito, uma base claramente familiar. Assim, quando em Portugal se trata
de assegurara sobrevivéncia de empresas familiares, aeseitefareservacéo do patriménio e dariqueza
nacionais, com elevado impacto naeomia portuguesa, nomeadamente ao nivel do emprego, e, assim,

no bemestar geral das populactes.

‘)

N &
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familiar, possam suceder dois flhos para que possa ser posta em causa a utlidade do
modelo para uma empresa.

Como modelo funciona, pois, apenas enquanto for admissivelemoeresa passe
de um fundador (ou casal fundador) para um unico filho, ou no caso, hoje em dia muito
atipico, da aplicacdo de uma légica dinastica (ou de morgado), em que apenas a um filho
seja dada a oportunidade de suceder no negocio, desde que, decacords regras
sucessorias decorrentes da lei, outros flhos possam ser devidamente compensados, 0 que
nem sempre € simples, nem que seja porque a empresa familiar tende a concentrar uma
parte muito significativa do patrimonio pessoal do fundador.

Parecenos claro que, existindo pelo menos dois fihos, dificiimente este modelo
de detencdo do capital podera masgerno momento da primeira transicdo geracional,
pois ndo sera tipico encontrar um sisteimaonsiderado justo pela prépria familia e,
portanto, aolido pela famiia i que justfigue que o negdcio da famiia passe
necessariamente apenas para um dos VArios irmaos.

Sem prejuizo, podera haver casos em que este modelo é aceite pela familia. Tudo
dependera das circunstancias concretas da mesma. Uagécsittnais comum seria
aquela em que, do conjunto dos filhos, apenas um manifestasse interesse em manter o
neg-cio do fundador, preferindo o0os outros
negdécio, desde logo por ndo estarem preparados ou interessasias aontinuidade.

Sendo possivel, as dificuldades que o modelo coloca tém que ver essencialme nte
com o momento especifico da transicdo geracional, porque, sucedendo apenas um filho,
ou havendo um unico fiho, o modelo tem a vantagem de permitir qué&camepntinue
sem maior perturbacdo do que a decorrente da mudanca de lider, o que em si ja ndo é de
sSomenos.

Mas a empresa fica inume a confitos familiares entre irmados e, assim, isenta da
necessidade de instituir procedimentos formais da presenca itia faemempresa, sem
prejuizo de o novo lider poder entender profissionalizar a empresa, desde logo se o

proprio tiver varios flhos e entender ndo aplicar a referida logica dinastica.
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5.2. Modelo de parceria partnership

o o O

Partnership

O modelo de parceria opartnershipentre irmdos € o modelo mais comum apos a
primeira transicdo geracional. O fundador passa a empresa para 0 conjunto dos seus
flhos, que trabalham em conjunto na empresa, lderandainda que um possa assumir,

de forma formal ou de facto, a funcdo dkedi principal), sendo os Unicos que dela

beneficiam economicamente.

Impera neste modelo uma l6gica igualitaria, que implca a existéncia de um
conjunto mais ou menos denso de regras que permitam a convivéncia dos diversos irmaos

na empresa, ainda que essagas possam ser ainda substancialmente informais.

Com efeito, os processos de formalizacdo sdo, com frequéncia, pelo menos
inicialmente olhados como burocraticos e desnecessarios, pelo que apenas com a
passagem do tempo e a confrontacdo com a realsiEms de encarar a proxima
transicdo geracional surge a consciéncia de que a formalizacdo €, efetvamente,

necessaria.

Aquela l6gica paritaria faz com que, normalmente, este modelo redna as seguintes

caracteristicas:

a) Cada irmao tem uma participacao id&mntino capital social,

b) Cada um dos irmaos esté envolvido no negdcio (com ou sem atribuicdo de
pelouros concretos ou de areas de negdcio);

C) As posicoes de lideranca e chefia da empresa familiar s&o, no essencial,

ocupadas pelos irmdos sem que lhes tenhaesigmla uma especial preparacao
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para 0 cargo e sem que, na sua admissao, tenham concorrido com elementos
externos a familia;

d) A cada irmdo corresponde um ramo familiar, pelo que todos os ramos
familiares tém um Unico, mas sempre um, representante nos &Gagias da
empresa e no processo de tomada de decisoes;

e) A atuacdo dos irmdos ndo esta sujeita a processos de avalacdo de
desempenho ou, caso estejam, estes tendem a ser muito incipientes ou a deles ndo
resultar nenhuma consequéncia relevante;

f) Salvo acord entre todos o0s irmaos, os irmaos recebem todos exatamente
a mesma remuneracdo pelo trabalho desempenhado na empresa familiar e,
também, na qualdade de acionistas da sociedade;

0) A lideranca da familia € partihada por todos os irméos, sendo que, mesmo
noscasos em que um deles assume lideranca, a mesma é relatvamente informal,
e

h) O processo decisoério implica, quase sempre, 0 consenso, a unanimidade.

Como facimente se podera concluir da enumeragdo destas caracteristicas, este

modelo apresenta varias vamas

A coeséo é uma das principais. O facto de os irmdos estarem todos presentes,
terem o mesmo grau de informacdo e de acesso a informacdo, disporem da mesma
possibilidade de contribuir para as decisbes da empresa e a necessidade de alcancar
consensos sob todos os assuntos da vida da empresa pode tornar o funcionamento da
empresa muito estavel, envolvendo um forte compromisso de cada um dos irmdos com a
empresa e com as decisdes nela tomadas que dificilmente existira num sistema em que as

decisbes se togm por maioria.

Ao mesmo tempo, a relatva informalidade do modelo coilferealguma
flexibilidade e rapidez. Além disso, a boa relacdo entre os irmados que o modelo acarreta
e, bem assim, a faclidade em alcangar consensos, transmite confianga e canskiyi
uma marca ou legado muito importante que os irmaos podem passar a geracdo seguinte,

composta por primos.

Porém, se o modelo de parceria pode ter muitas vantagens, supfe também um

conjunto de problemas. A necessidade de alcancar consensos eastowdérias torna
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0 processo decisério tendencialmente mais demorado e menos condescendente com a
implementacdo de mudancas estruturais na empresa, visto que havera sempre o irmao

mais cauteloso que impedira a mudanca.

Contudo, os principais problemas @@y quando se verificarem conflitos
inutrapassaveis entre os irmaos, algo que se pode tornar particularmente penoso quando
o numero de irmdos for par e ndo for possivel, em caso de empate na tomada de decisbes
importantes, encontrese, pelo menos, um o de desbloqueio através de decisdo
maioritaria.

Podem surgir, igualmente, problemas, quando os irmdos ndo funcionarem
verdadeiramente como uma parceria e um dos irmdaos assumir um destaque tal em relacéo
aos demais que uma situacdo de igualdade deixazele gentido. O mesmo acontecera
quando algum dos irmados nao contribuir nem se dedicar & empresa com o0 mesmo zelo
dos restantes irmaos, o que podera constituir um fator importante de desconforto, visto

que terd uma remuneracdo e poder idénticos, embotdbaiodo e trabalhando menos.

Em todo o caso, e como ja referido anteriormente, € um modelo com diversas
caracteristicas muito positvas e que, pelo menos na fase inicial que se segue a
concretizacdo da primeira transicdo geracional, é amplamente apdicaddas vezes,
perfetamente funcional. Claro que, como em todos 0s processos caracterizados por uma
l6gica igualithria, quanto maior for o nidmero de pessoas envolvidas no modelo,

tendencialmente mais dificil sera feaésingrar.

‘)

N &
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5.3. O modelo diluido ou olaborativo (distributed

Distributed

No modelo colaboratvo o modo de detencdo do capital social acaba por, no essencial, ser
idéntco ao modelo de parceria discutido acima. Porém, se o modelo anterior é,
essencialmente, caracteristico de parcerias entre irmaos.uroondmero limitado de
acionistas, este outro acaba por ser mais caracteristico de uma empresa familiar que ja
passou pela segunda transicdo geracional, ou seja, que relne um maior nimero de pessoas
que detém pessoal e diretamente o capital social dessnfamiliar, o que é tipico da
presenca de primos. Neste modelo, a empresa familiar concentra habitualmente, se ndo

todo, pelo menos uma parte muito importante do patriménio global da empresa.

Todavia, existe uma diferenca essencial entre os dois modésnodelo
colaborativo ndo impera uma logica igualitaria. Por isso, o peso de cada um dos

individuos na estrutura de capital ndo € necessariamente igual.

Afinal, a logica colaborativa implca que todos tenham um designio comum e
tende a funcionar apenas 8s membros da familia souberem por que motivo querem
estar presentes na empresa familiar, o que vai além de uma vontade e visdo paritarias. E
necessario que possam ficar aqueles que assim o entendam, assim como que aqueles que
juguem preferivel sair peam ter a oportunidade de vender a sua participacdo. Por isso,

é essencial que se tenham criado as estruturas que possibilitem saidas da empresa, desde

logo sem perturbacdo da paz da familia.

Desta lbgica colaborativa, que impde a vontade de estar nasampesultam
algumas caracteristicas que contrastam com as particularidades mais comuns das familias

que adotam, ou estdo na fase, do modelo de parceria:
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a) As participacdes no capital social ndo sdo necessariamente de igual
nimero e percentagem;

b) Apenas uma grte, progressivamente menor, dos membros da familia esta
diretamente envolvida no negocio, verificarel também maiores disparidades

de idades entre os membros da familia (0 que origihna, com algumas potenciais
vantagens, diferentes visbes e abordagens);

C) Apenas uma parte das posicoes de lideranca e chefia da empresa familiar
sdo ocupadas por membros da familia, estando estas abertas a terceiros, sendo a
todos exigida uma especial preparacdo para 0S cargos, pelo que é tipica a
existéncia de processos deeséb competitivos, baseados no mérito;

d) Os ramos familiares ndo tém todos o mesmo peso na estrutura de capital
nem nos 6rgdos executivos da empresa, pelo que o peso relatvo de cada um ndo
€ uniforme (os membros de ramos familares com mais fihos tém,
proporcionalmente, menos peso face aos membros de ramos familiares mais
pequenos);

e) A atuacdo dos membros da familia nos érgdos de gestdo, ou enquanto
trabalhadores da empresa, estd sujeita a processos formais de avalacdo de
desempenho baseados em resultados;

f) Os membros da familia que ocupem cargos na empresa recebem de acordo
com as remuneracdes praticadas no mercado e em lnha com o0s elementos
externos a familia que com aqueles partlham a responsabiidade de cargos
relevantes na empresa familiar;

0) A lideranca da familia est4 sujeita a um processo formal de selecao
baseado no mérito (que, a ndo existir, pode ser um dos principais fatores de
destruicdo e insucesso); e

h) O processo decisorio € democratico e inclusivo de elementos externos a
familia que tém acessamssento nos o6rgaos de gestdo da empresa, pelo que o peso
da familia é mais relevante na assembleia geral e menos no conselho de

administracao.

Este modelo, que tem inegaveis caracteristicas positvas, nem sempre € de facil
implementagcdo, visto que implica existéncia de regras muito bem estruturadas e

formalizadas que, salvo excecdes, tiveram de ser criadas por um conjunto mais pequeno
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de pessoas que, com visdo e tempo, tenham sido capazes de institucionalizar o
funcionamento da empresa e da propria mperspetivando o futuro de modo a que,
apesar do numero mais alargado de membros, a empresa continue a funcionar e todos

conhecam e atuem com base num sistema de regras claro.

Se, por falta de planeamento, essas regras e estruturas formais ndo iderem s
suficientemente criadas e trabalhadas, apresentando uma formulagdo incipiente, a
convivencia dos varios membros da familia sera dificil e havera tendéncia a que alguns
membros da familia acabem por se desinteressar da empresa e pretender vender as suas
participacdes, aumentando o risco de entrada de terceiros indesejados e, assim, de perda
da natureza familiar da empresa. Por isso, chamamos tanto a atencdo para a necessidade

de planeamento nas secc¢des anteriores deste texto.

5.4. O modelo concentrado rfestel)

Nested

O modelo concentrado (omested modglrelne caracteristicas, quer do modelo de
parceria, quer do modelo diuido. Alids, pode ser implementado, seja numa primeira
transicdo geracional em que o negocio familiar passa dos fundadores para os
flhos/irméos, seja numa segunda transi¢dmu como forma de a plane@r em que o

negocio passa dos fihos para os netos/primos.
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Este modelo tem como grande virtude a possibiidade de organizar de forma mais
esta estanque os diferentes ramos familiares, tigisemente, criam sociedadaslding
gque concentram a participacdo social de cada ramo familiar na empresa familiar, assim
permitindo que cada ramo familiar da segunda geracdo persevere de forma autbnoma,

mas tenha exatamente 0 mesmo peso relativo nialcsqeial da empresa familiar.

Neste modelo deixa de existr uma detencédo direta de acbes na empresa familiar
por pessoas singulares. Igualmente, a evolucdo da composicdo de cada ramo familiar néo
tem impacto na expressao do seu peso relativo ao nifeinaa como esta distribuido o
capital social da empresa familiar. Com efeito, para a presenca de um ramo famiiar na
empresa deixa de ter relevancia o nimero de membros que o compde, porquanto um ramo
familiar hoje com mais membros valera tanto quantaliaoem que o seu nimero de

membros diminua (e vieeersa).

Deste modo, o modelo concentrado permite que a empresa familiar funcione, ao
nivel da detencdo do capital social da empresa familiar, como num modelo de parceria.
Tal como no modelo de parceriadt® os ramos familiares terdo participacdes iguais na
empresa familiar. Porém, serd cada um dos ramos familiares a ser tratado de forma
igualitaria, e ndo ja as pessoas que sejam suas acionistas, de maneira que quaisquer
problemas relacionados com a dig@er do capital social se transferem da esfera direta

da empresa familiar para a esfera de cada umaalidingsde cada ramo familiar.
Este modelo tem outros potenciais beneficios:

a) Permite proteger a empresa familiar de confitos ao nivel de cada ramo
familiar. Passa a ser ao nivel de cada ramo familiar que os confitos tém de ser
resolvidos, pelo que, quando o ramo familiar tem de expressar a sua posicao
enquanto acionista da empresa familiarjof& ja de uma forma consensualizada,
passando a empresa ¥an a ser um forum de discussdo enfocada, com menor
disperséao;

b) A empresa familiar fica, igualmente, protegida em cenarios de falecimento
de membros de cada ramo familiar. A sucessdo em cada ramo fami@eafar

sem impacto direto na empresa familiaye gnanter4 holding familiar daquele

ramo como sua acionista, sem qualquer tipo de alteracao formal;
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C) Cadaramo familiar, ao manter 0 seu peso relativo sempre inalterado, passa
a ser visto como uma instituicdo autbnoma, pelo que a tendéncia sera a da
insttucionalizacdo e formalizacdo das relacdes, ndo se pessoalzando a relacdo
nas pessoas que a compdem;

d) O facto de as participacbes no capital se encontrarem concentradas
permite, t a mb ®m, proteger mel hor a empre
seu cajpal social. Sendo menor o nimero de participacbes, € tendencialmente
mais facil controlar os seus titulares, miigars#o 0 risco de aquisicdes
silenciosas de participacbes minoritarias de acionistas individuais, por exemplo,
por parte de uma empresa comente. Por outro lado, é possivel criar diferentes
niveis de protecdo contratual na venda de participacbes sociais, porquanto
existirdo regras entre os ramos familiares gque sao acionistas da empresa familiar,
mas também regras entre o0s acionistas deleadmg familiar; e

7

e) A liquidez das participagbes sociais é, igualmente, maior, na medida em
gue o interesse de terceiros na aquisicdo de participacbes sociais muito pequenas
tendera a ndo existir (salvo em cenérios de aquisicdo tatica de participacdes
minoritarias com vista a adquirir silenciosamente uma participacdo relevante), ao
passo que a participacdo de um ramo familiar poderd suscitar maior interesse.
Além disso, podem ser criados mecanismogrdg alongque permitam que, no

caso de um conjunto roatario de ramos familiares pretender vender, o grupo

minoritario possa ser arrastado para o negocio.

Apesar de poderem elenesg outras vantagens, ao esgaticorreriamos o risco
de parecer estar a sugerir este modelo como o ideal ou dar a entendemgsmo €

aplicavel de forma transversal, o que € contrario ao nosso entendimento.

Com efeito, o modelo concentrado, ao faciitar a cada ramo famiiar o
desenvolvimento de uma identidade prépria e autbnoma, criando 0s seus proprios
negocios, dispersa ac¢io de familia, que passa a ser vista, também, em diferentes
planos: a familia do ramo familiar e a familia onde encontram diversos ramos familiares;

a pequena familia dentro da grande familia.

Esta autonomia caracteristicamente requer que a empresdar fapilsse a

distribuir o maior nimero de dividendos possivel, afim de que cada ramo familiar possa
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financiar e desenvolver os seus proprios negoécios, colocando, portanto, uma pressao
acrescida na libertacdo de fundos da empresa familiar, o que nem sentgbeira para

0 mais salutar desenvolvimento e crescimento do negdcio nuclear da familia.

O distanciamento de interesses de cada ramo famiiar face a empresa familiar
carece da aplcacao de regras faeyora ao nivel do modelo devernancela empresa
familar (e ndo ao nivel da detencdo de capiialtende para a observacdo das
caracteristicas mais tipicas do modelo diuido ou colaborativo, visto que a forma como a
empresa se organza e 0S seus 0rgdos sociais sdo compostos propende para a
institucionaizacdo e profissionalizacéo, para um modelo baseado no mérito e, portanto,
para a diminuicdo da influéncia familiar, cujo papel na liderangca da empresa sera menos
preponderante, tendo, no limite, expressdo apenas ao nivel da assembleia geral, ndo ja na

suagestao.

Este distanciamento, despersonalizacdo e divisdo por grandes grupos formados
por cada um dos ramos familiares pode, contudo, ser-sendestrutvo, porque tende a
deixa de pensase na familia e na empresa familiar como um todo, deixando st& exi

um fito comum.

Este é, pois, um modelo que tera aplcacdo, em principio, em circunstancias
particulares: terd mais incidéncia em grupos que ja passaram por diversas transicGes
geracionais, em que 0S processos estardo muito institucionalizadosdéliagra forma
dificilmente se implementard), em que cada ramo familiar j& desenvolveu o seu negdcio
proprio e em que o patriménio comum da familia global é apenas uma parcela do
patrimonio global de cada ramo famiiar. Sera também mais interessantes pEs06

em que o receio de confito entre ramos familiares for patente.

Uma forma de mitigar os riscos de diuicdo da familia que este modelo promove
passara pela criacdo de regras muito claras e dedicadas, ndo s6 ao negécio da familia, mas
a propria instucionalizacdo da familia, mediante a criacdo de um protocolo famiiar que
crie estruturas préprias da familia que visem rmianténida.

Para o efeito, tal protocolo normalmente contemplara, a titulo de exemplo, a
realizacdo periddica de assembleias ddliéanfmuitas vezes associada a eventos de
caracter ludico que permitam a criacdo de lacos entre membros da familia), a criacdo de

comités familiares que organizem algumas atividades da familia (por exemplo, programas
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de formacdo para os membros mais nadadamilia que tenham por objetivo edicé

como acionistas conscientes e interessados, e responsaveis conhecedores dos valores
familiares) ou a realizacdo de um projeto flantrépico da familia (nomeadamente, através
de uma fundacdo) em que os varios mesbda familia se revejam e que outorgue a

familia um papel ativo na comunidade em que se insere.

Conclusao

O que acima referimos demonstra como a realidade das empresas familiares é complexa
e como, existindo uma vontade sucessOria que permita fadadisténcia de uma empresa
familiar, o planeamento é essencial no sentido de assegurar que a transicdo geracional na
empresa ocorre da forma mais serena e com 0 menor impacto possivel. O fundamental
sera que o plano se ajuste as necessidades concretaladeEiba e dos seus membros

tendo em vista um determinado periodo temporal.

Esse planeamento e a adequacéo das regras que o concretiza séo de natureza muito
variada e devem ser abordados a diferentes niveis, nomeadamente ao nivel da definicdo
do modelo @ governancegque mais se adeque a empresa famiiar e da definicdo das

estruturas da familia que a permitem manter unida.

Porém, é também necessario tomar consciéncia do modo como as participacdes
sociais da empresa familiar s&@o detidas. Esse modelo padenrasmuttiplas
configuracbes e os desafos por eles impostos tém impacto direto noutros niveis de
analise, desde logo no modelo gbeernances nas estruturas da familia. Assim, todos os

aspetos devem ser sempre analisados e ponderados em conjunto.
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Resumo

As regras juridicas europeias e nacionais, complementadas pelos codigos de governo
internacionais, tém vindo a estabelecer critérios de bom governo, sobretudo para as
empresas cotadas, promovendo atuacfes que concretizems \@dorgansparéncia e

responsabilizacao.

Estando em causa uma empresa familiar, o bom governo da familia empreséria sera parte
integrante  do bom governo da prépria emprdsamily Governancedesigna uma
estrutura de tipo organizacional e regras de proestim destinadas a estabelecer a
comunicacdo entre os membros da familia empresaria e entre esta e a empresa familiar,
em tudo que que dita respeito as relacdes entre a familia e a empresa, sobretudo no plano
da articulacdo entre a gestdo das participagdegis que controlam a empresa, a gestdo

da atividade da prépria empresa e a gestdo das relacbes entre os membros da familia
empresaria» (XAVIER, 2017:68).

Depois de insttuido um sistema deamily Governance é necessario que 0
desenvovimento da atvide de governo da familia empresaria obedeca a regras
equivalentes as que estdo definidas, no plano societario, para os administradores das

sociedades comerciais envolvidas. Concretamente, devem obedecer as regras de
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racionalidade empresarial e subordisar a critérios similares aos que decorrem da
business judgment rulegenunciada no artigo 72, n° 2 do Cdodigo das Sociedades
Comerciais, exigindse que 0s seus membros tenham uma atuficBom t er mos
informados, livre de qualquer interesse pessoal e seguridnias de racionalidade

e mp r e s BRaraialanh disso, a atuacdo dos administradores e membros da estrutura da
familia deve seguir as boas praticas emanadas através de recomendacfes e orientacdes
estabelecidas nos codigos de governo societario, sobratud@aso de as sociedades

comerciais envolvidas serem cotadas.

Palavras-chave: family governance;boa governacdo; empresa familiahusiness

judgment rule.

Introducao

A literatura especializada de Direito das Sociedades Comerciais, tanto a nivel Inaciona
como internacional, afrma a relacdo entre a boa governacdo de uma sociedade e o seu
desempenho e melhores resultados. A generalidade dos autores sustenta a importancia de

um quadro eficaz deorporate governancea vida da sociedade.

As regras europegae nacionais definidas nesta matéria, para alem de normas de
natureza juridica, integram outras que ndo sao consideradas juridicamente vinculantes,
nomeadamente as que constam de c6digos nacionais de governo das sociedades, e que
promovem principios de Bogovernacdo para as empresas cotadas, promovendo valores
de transparéncia e de responsabilizag@aerificacdo do cumprimento de tais normas e
de boas praticas de governacdo, devidamente certificada através da declaracdo de boa
governagcdo dessas socieggdtransmite uma informacao relevante para os investidores,

legtimando a atividade de gestdo societaria perante os respetivos acionistas.

Estando em causa uma empresa familiar, sobretudo se cotada em bolsa, o bom
governo da familia empresaria serat@amtegrante do proprio bom governo da empresa.
Devera exigis e O cumprimento de particulares nde

deveres que vinculam os titulares da empresa e 0s seus administraBarety
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Governancalesigna umai e st r ut ur anizatienalteiregras de pragedimento

destinadas a estabelecer a comunicacdo entre os membros da familia empresaria e entre

esta e a empresa familiar em tudo que diga respeito as relagdes entre a familia e a

e mp r €XAER, 2017: 68) A concretizacdo desestrutura de tipo organizacional e

a definicdo das respetivas regras de procedimento deveraimcddio br et udo no pl a
articulacao entre a gestéo das participacées sociais que controlam a empresa, a gestao

da atividade da propria empresa e a gestas daacdes entre os membros da familia

empr e sPRAVIERa 2017: 68)

A implementagdo de um sistema de estruturas e regreanddy Governanceé

determinante para o bom governo da empresa familiar.

1. Movimento deCorporate Governancem Portugal, devees gerais de cuidado dos
administradores (art. 64.° do Codigo das Sociedades Comerciais) e sua relagcdo com
a business judgment ruléart. 72.° doCSC)

A e x p rgosemacdo (ofi governo) das sociedades designa o complexo das regras
(legais, estatutarias, jurisprudenciais, deontoldgicas), instrumentos e questdes
respeitantes a administracdo e ao controlo (ou fiscalizacdo) das sociedades.
(COUTINHO DE ABREU 2010: 7) Este conceito de governagédo de sociedades, em
sentido amplo, compreende os diversos tetlissicos do direito societario, como sejam:

a reparticdo de competéncias entre o0 Orgdo delbermtzno e o 6rgdo de
administracdo; a organizacdo, composicdo e funcionamento do 6rgdo administrativo
representativo, os modos de designacdo e de d@siituide administradores; a
remuneracdo, os deveres e a responsabiidade dos administradores; os instrumentos de

controlo interno e externo das sociedades comerciais.

O movimento deCorporate Governancve o seu inicio na década de 70 do

século passado, sdUA. Mais recentemente, varios e graves escandalos financeiros e
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colapsos empresariais reavivaram o debate sobre a necessidade de aprofundamento e

aplicacdo das regras estabelecidas pelo referido movifhento

Na Europa, o movimento de governacdo sod@etawrgiu na passada década, no
Reino Unido, tendo depois alastrado aos demais paises da Unido Europeia, como
consequéncia da necessidade de reagir contra escandalos financeiros e colapsos de
grandes empresas originados pela ma governagdo dos seus radiongst A
globalizacdo dos mercados e o esforco das empresas para atrair capitais, garantindo boas
praticas de gestdo aos sstgkeholder® inspirandehes confianga na sua governagéao,

motivou também a necessidade de demonstracdo de uma boa gestagasocie

Os codigos de governo societario, que integram meras recomendacdes e
sugestdes, de iniciativa privada, na maioria dos casos, ndo sao juridicamente vinculativos.
No entanto, sobretudo por forca da pressao dos investidores, por serem fonte dos usos de
gestdo societaria, impdese cada vez mais a nivel internacional e,,mais recentemente,

também no ambito nacional.

A definicho de governacdo societariecorporate governance)ndo esta
suficientemente determinada, em termos juridicos, na medida dinagbegeaum
conjunto de méaximas validas para uma gestdo de empresas responsavel e criadora de
rigueza a | ongo prazo, para um controlo (
(SCHMIDT, 2002: 767)

Ficam abrangidas por esta definicdo tanto as normas juridicas @sGietdmo é
0 caso, da norma do artigo 64.° do CSC, que define os deveres gerais dos administradores,
como as regras gerais de Direito Civil e deveres acessorios, 0s principios e as normas de
gestdo, que sdo regras de carater mais econdémico, para as\guisslmente, poderédo
remeter normas juridicas, e, ainda, os postulados morais e de bom senso, sempre
suscetiveis de interferir na concretizagdo de conceitos indeterminMBBIEZES
CORDEIRO, 2006).

A reforma do Codigo das Sociedades Comerciais, intida@lupelo DL n.° 76

A/2006, de 29 de marco, trouxe dois aspetos verdadeiramente inovadores neste dominio.

A este respeito, CASSI ANO DOS SANTOS, Filipe, (2012
dos admini st r adl€ongressoale Gireitpdaociedadesedm Revistaimbra, Almedina
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