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APRESENTACAO

Pensar e sociedade, o individuo, a intersubjetividade e as relagbes sociais sdo
preocupacgdes constantes nos artigos e capitulos que integram a obra “A Sociologia
e as Questodes Interpostas ao Desenvolvimento Humano 3”. O livro reine uma série
de contribui¢cdes da pesquisa social que buscam dar os contornos sobre a vida em
sociedade, sobre as identidades e comunidades sociais.

A variedade de olhares que surgem nos capitulos d4 conta de uma
abordagem ampla sobre diversos temas atuais e urgentes. Sobretudo de questdes
relacionadas aos processos identitarios, a etnicidade, dentre outros. Aqui, destacam-
se os trabalhos que abordam as redes de interdependéncias estabelecidas a partir
dos jogos indigenas, a tradicdo e a sobrevivéncia de comunidades pesqueiras
portuguesas, entre comunidades geracionais, grupos de trabalho e identidades
profissionais.

As vulnerabilidades social e laboral também s&o evidenciadas e debatidas a
luz das correntes sociolégicas nos trabalhos aqui destacados. Dentre eles podemos
ressaltas pesquisas sobre politicas publicas para dependentes de novas drogas
psicoativas, a precarizagcdo do trabalho e as condi¢cdes sanitarias no mercado
sexual durante a pandemia, as redes de apoio e grupos de identidade vinculados as
pessoas em situacao de rua, e as condi¢des de representatividades da comunidade
carceraria.

O rigor metodoldgico e as contribui¢des de multiplas observag¢des do campo
social faz da colegéo “A Sociologia e as Questdes Interpostas ao Desenvolvimento
Humano 3” uma obra que contribui para 0 campo cientifico nacional.

Alexsandro Teixeira Ribeiro
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RESUMO: O projeto “Roadmap para as empresas
familiares portuguesas” (2016-2018), financiado
pelo NORTE 2020/ FEDER, liderado pela
Universidade do Minho, conta com a parceria
da Associacao Empresarial de Portugal (AEP).
Teve como objetivo central mapear as empresas
familiares do Norte do pais para conhecer e avaliar
0 seu impacto na economia local, nacional e
internacional (Marques, 2018). Na concretizacao
deste mapeamento das empresas familiares,
conhecidas pela sua relativa invisibilidade
(politico - institucional e econdémico - social)
organizou-se um Ciclo de 8 workshops para as
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empresas familiares da regido Norte, distribuida
pelas 8 N.U.T. lll, ao longo dos meses de maio
2017 a fevereiro 2018, subordinado a tematica
“Empresas Familiares: Enfrentar os Desafios,
Assegurar a Continuidade”. Tratando-se de uma
tematica transversal foi-nos possivel sistematizar
um conjunto de preocupagdes e desafios comuns
aos testemunhos dos/as empresario/as que
participaram, em especial, no que diz respeito a
questéo da sucessao da empresa. Trés aspetos
merecem ser destacados: 1) participacdo das
empresas familiares em dinamicas coletivas
de partilha e discussdo de tépicos internos; 2)
importancia da “voz” das empresas familiares na
sinalizagcéo de preocupacdes e desafios comuns,
particularmente tendo em conta a emergéncia
de uma nova geragdo de empresarios/as mais
qualificado/as e/ou atuando em mercados
competitivos e globais; 3) importancia da
ferramenta do protocolo familiar como boa
pratica de governo da empresa familiar e da
familia empresaria. Este ultimo aspeto merecera
particular destaque ja que o protocolo familiar &
um processo que visa definir e regular os trés
principais poderes de uma empresa familiar - o
poder dos sécios, 0 poder da gestdao e o poder
da familia - profissionalizar a familia empresaria
e consequentemente auxiliar na continuidade do
negocio ao longo das consecutivas geracgoes.
PALAVRAS-CHAVE: Portugal, Familia
Empresaria, Sucessao, Reflexividade, Poder,
Protocolo Familiar..

Capitulo 11



DYNAMICS OF THE ENTREPRENEURIAL FAMILY, REFLEXIVITY AND
SUCCESSION: THE TOOL OF THE FAMILY PROTOCOL

ABSTRACT: The “Roadmap for Portuguese Family Businesses” (2016-2018) is
a project funded within the framework of NORTE-02-0853-FEDER-000018 and is
headed by the University of Minho (Portugal), in co-promotion with the Portuguese
Entrepreneurial Association (AEP). lts main objective consisted in analyzing and
assessing the impact of the family businesses of the North of Portugal on the local,
national, and international economy (Marques, 2018). In order to accomplish this
mapping of family businesses, known for their relative invisibility (political-institutional
and economic-social), a cycle of 8 workshops was organized for family businesses
in the North region, distributed by 8 N.U.T. lll throughout the months of May 2017 to
February 2018, under the topic “Family Businesses: Facing the Challenges, Ensuring
Continuity”. Since this is a cross-cutting theme to the various workshops, a set of
common concerns and challenges were systematized considering the testimonies
of the businessmen who participated, especially regarding the question of the firm’s
succession. Three aspects should be highlighted: 1) participation of family businesses
in collective dynamics of sharing and discussion of internal topics; 2) importance of the
“voice” of family businesses in signaling common concerns and challenges, due to the
emergence of a new and more qualified generation of entrepreneurs and/ or operating
in competitive and global markets; 3) importance of the “family protocol” tool as a good
governance practice for the family business and the business family. This last aspect
will be given particular emphasis since the family protocol is a process that aims to
define and regulate the three main powers of a family business - the power of the
partners, the power of management and the power of the family - to professionalize the
entrepreneurial family and consequently support business continuity over consecutive
generations.

KEYWORDS: Portugal, Family Business, Succession, Reflexivity, Power, Family
Protocol.

11 INTRODUGAO

Com uma visédo de longo prazo, as Empresas Familiares (EFs) contribuem
significativamente para o PIB e o emprego, para a inovacdo e desenvolvimento
das comunidades locais, constituindo um dos pilares essenciais do crescimento da
economia de qualquer pais. Na verdade, as empresas familiares constituem a forma
empresarial dominante, sendo 0 seu sucesso e a longa estabilidade fundamentais
para a economia e sociedade. Porém, um dos maiores problemas que as empresas
familiares enfrentam na Europa e em Portugal € a falta de visibilidade politico-
institucional, onde ndo existem ainda estatisticas oficiais precisas e atualizadas sobre
este sector da economia. Existem apenas estimativas que exprimem a importancia
desta tipologia empresarial no computo geral das empresas na economia privada,
variando de pais para pais.

O presente artigo suporta-se no projeto “Roadmap para Empresas Familiares
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Portuguesas” (NORTE-02-0853-FEDER-000018), em co-promogdo com a
Associacao Empresarial de Portugal (A.E.P.), e financiado pelo Norte 2020 e pelo
F.E.D.E.R. (Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional). Este projeto prosseguiu
um duplo objetivo estratégico: (1) mapear as empresas familiares da Regido Norte,
que podem ser pequenas, médias ou grandes; (2) e avaliar o seu impacto na
economia local, nacional e internacional, tendo em conta a dindmica de criagdo
de emprego, internacionalizacé&o e inovacéo do investimento, por um lado, e, por
outro, a profissionaliza¢do da gestao e de governo das empresas familiares. Trata-
se de um projeto que visou mapear esta tipologia empresarial dominante no tecido
econOGmico portugués, caracteriza-las e identificar principais desafios e tendéncias
emergentes (Marques, 2018).

Na concretizagcdo deste mapeamento das empresas familiares, conhecidas
pela sua relativa invisibilidade (politico-institucional e econémico-social), organizou-
se um Ciclo de 8 workshops para as empresas familiares da regido Norte, distribuida
pelas 8 N.U.T. Ill ao longo dos meses de maio 2017 a fevereiro 2018. A sigla N.U.T.
€ 0 acrénimo de “Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos”,
sistema hierarquico de divisédo do territério em regides. A regido corresponde ao
nivel Il de diviséo do pais em cinco grandes regides, sendo que este projeto se
focou apenas na regidao Norte, nivel Il da hierarquizagéo, e contemplou 8 unidades
territoriais, que correspondem ao nivel Ill.

Nestes 8 workshops, subordinado a tematica “Empresas Familiares: Enfrentar
os Desafios, Assegurar a Continuidade”, estiveram envolvidos, em média, entre 12
e 20 empresarios/as familiares, desde assisténcia a apresentacao de testemunhos
em primeira pessoa. Tratando-se de uma temética transversal aos vérios workshops
foi-nos possivel sistematizar um conjunto de preocupagdes e desafios comuns
aos testemunhos dos/as empresarios/as que participaram, em especial, no que
diz respeito a questéo da sucessado da empresa. Neste contexto, a ferramenta do
protocolo familiar afigura-se com potencial efetivo para o planeamento da sucessao
empresarial, contribuindo para as boas praticas do seu governo, a continuidade
da empresa sob o controlo da familia e a propria coesao familiar. A partir desta
experiéncia, foi-nos possivel: 1) dar conta dos processos de participagdo das
empresas familiares em dindmicas coletivas de partilha e discussdo de topicos
internos; 2) destacar a importancia da “voz” das empresas familiares na sinalizacao
de preocupacées e desafios comuns, particularmente tendo em conta a emergéncia
de uma nova geragdo de empresario/as mais qualificado/as e/ou atuando em
mercados competitivos e globais; 3) pdr em evidéncia a importancia da ferramenta
do “protocolo familiar” como boa pratica de governo da empresa familiar e da familia
empresaria. Este ultimo aspeto merecera particular destaque ja que o protocolo
familiar € um processo que visa definir e regular os trés principais poderes de uma
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empresa familiar - o poder dos sécios, o poder da gestdao e o poder da familia -
profissionalizar a familia empresaria e consequentemente auxiliar na continuidade

do negocio ao longo das consecutivas geragoes.

21 PROJETO ROADMAP PARA EMPRESAS FAMILIARES

2.1 Objetivos e enfoques metodoldgicos

Com uma duragdo de dois anos (2017-2018), o projeto “Roadmap para
Empresas Familiares Portuguesas”, financiado pelo NORTE2020 e FEDER
prosseguiu um duplo objetivo estratégico: (1) mapear as empresas familiares da
Regido Norte, que podem ser pequenas, médias ou grandes; (2) e avaliar o seu
impacto na economia local, nacional e internacional, tendo em conta a dindmica de
criacdo de emprego, internacionalizacdo e inovagéo do investimento, por um lado,
e, por outro, a profissionaliza¢do da gestéo e de governo das empresas familiares.

Para sua operacionalizagdo, este projeto desenvolveu-se a partir de trés
enfoques metodolégicos, com o objetivos especificos associados a cada um deles.
Em seguida, expdem-se brevemente cada um deles (cf. Figura 1).

* Base dados Roadmapef

Quantitativo T
* Questiondrio EFs

Qualitativo * Entrevistas a empresario/as

* Testemunhos em 12 pessoa
* ciclo de workshops

Enfoques metodoldgicos

Participativo

Analise de conteudo/(Auto)Reflexividade

Tratamento estatistico

Figura 1-Desenho Metodologico

No “enfoque quantitativo”, visou-se criar uma base de dados que nos
permitisse saber quantas sdo as empresas familiares, no sentido de as mapear
e elaborar a sua radiografia com base num conjunto de indicadores chave. Para
isso, foi importante estabilizar o conceito de empresa familiar, tendo a nossa op¢ao
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recaido na proposta de definicdo de empresas familiares avangada pelo Grupo
de Peritos criado pela Comissdo Europeia (COM, 2009). Note-se que a literatura
especializada sobre o tema elenca mais de 90 definicbes e expde a dificuldade da
sua operacionalidade e consequente comparabilidade em termos ndo s6 nacionais,
mas também internacionalmente. Para tal, assumem quatro elementos ou dimensdes
a serem contempladas na identificacdo das empresas familiares, distinguindo-se,
assim das empresas néo familiares. Esses elementos séo:

1. amaior parte das decisdes é tomada pelo fundador da empresa, ou por

aquele que recebeu o legado da empresa enquanto herdeiro natural, ou
familiar indireto;

2. amaioria da tomada de decisGes pode ser indireta ou direta;

3. pelo menos um ou mais familiares estdo envolvidos no controlo da
empresa;

4. e, finalmente, as empresas registadas sdo consideradas familiares
quando a pessoa que a criou ou os seus familiares e descendentes
possuem 25% de agdes (capital da mesma).

Com esta proposta de definicdo, duas ilagbes relevantes merecem ser
destacadas. Primeira, a de que é possivel considerar uma empresa familiar que
ainda ndo passou por um processo de sucessdo. Nesse sentido, ndo se partilha
a perspetiva dos autores que apontam o critério da ocorréncia de uma geracao
(pelo menos de uma geragdo) como condicdo para se definir a empresa familiar,
constituindo per si critério exclusivo. Pelo contrario, poderemos ter empresas
com idades distintas preparadas ou ndo para a sucessao, planeando-a através
de um protocolo familiar (Costa, del Rio, 2012). A segunda ilagéo resulta de ser
possivel contemplar neste leque de empresas familiares os proprietarios individuais
em regime de autoemprego desde que a empresa tenha personalidade juridica,
permitindo a mesma possa ser legalmente transferida.

Até abril 2018, a Base de dados Roadmaef mapeou 41 496 empresas
familiares da regido Norte, cumprindo o principal objetivo de saber quantas s&o as
empresas familiares e onde as mesmas se encontram localizadas na regiédo Norte.
Na fase subsequente, foi elaborado e aplicado um questionario (online através da
plataforma LimeSurvey e presencial, entre junho a julho 2017) as empresas familiares
que integram a nossa base de dados, ao permitindo sinalizar diferentes perfis desta
tipologia empresarial. O plano de amostragem orientou-se pela representatividade
da distribuicdo das empresas familiares por N.U.T. Il e por dimens&o da empresa
definida por nimero de trabalhadores (cf. Tabela 1).
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N° de trabalhadores

Média e
NUT Ill Micro  Micro Pequena  Grande Total

=3 (4-9) (10-49) Empresa

(=50)
. 10 28 20 9 67
Alto Minho 14.9 41.8 29.9 3.4 5.8
. 2 10 6 3 21
Alto Tamega 9.5 47.6 28.6 14.3 1.8
Area Metropolitana do Porto 32603 21648 2164 g 105? 45743
Ave 25 40 45 28 138
18.1 29.0 32.6 20.3 12.0
. 45 56 59 29 189
Cavado 238 206 31.2 15.3 16.5
16 18 13 6 %3
Douro 30.2 34.0 24.5 1.3 4.6
A 25 28 34 23 110
Tamega e Sousa 207 255 30.9 20.9 9.6
Terras de Tras-os-Montes 1 :13 5113 29 g 7 421 221
326 340 327 155 1148

Total 554 296 285 135

Tabela 1 — Distribuicdo da amostra final por N.U.T. lll e dimenséo

Fonte: Questionario EFs

A informacéo recolhida sobre empresas familiares na regido Norte, por via
do questionario, orientou-se para as dimensbes e indicadores mais relevantes,
designadamente: i) identificacdo das empresas; ii) caracterizacdo genérica da
atividade empresarial; iii) estrutura e governacado familiar; iv) Profissionaliza¢do
das familias empresarias; v) caracterizagdo sociobiografica do respondente do
questionario que podera ser o préprio fundador ou gestor com conhecimento geral
da empresa familiar.

Em articulagdo com esta fase do projeto, privilegiou-se uma metodologia
qualitativa, tendo-se realizado 23 entrevistas aprofundadas a empresario/as
familiares nos contextos das respetivas organizagoes. Para além de esta atividade se
justificar como suporte a concec¢édo do questionario, com a sinalizagéo das questdes
a formular, permitiu reconstruir a “histéria” e “cultura” da empresa familiar e redes de
parentesco, recuperar a trajetéria do/a fundador/a, principais momentos criticos de
viragem/ readaptacgéo/ transformacao do negécio, bem como questées relacionadas
com situacgéo presente e desafios para o futuro proximo (Marques, 2018).

Na dinamizagéo das acdes previstas no projeto, foi imprescindivel incentivar
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a participagdo direta e indiretamente das empresas familiares. Neste enfoque
participativo, destaca-se a organizacao do ciclo de worskhops direcionado para
empresas familiares, com lugar em cada uma das N.U.T. Ill regido Norte, para além
da participacao de empresarios/as e especialistas nos semindrios internacionais que
tiveram lugar no decorrer do projeto. Este ciclo decorreu entre maio 2017 a fevereiro
2018 e foi realizado em cada uma das N.U.T. lll da regido Norte e subordinado
a tematica transversal “Empresas Familiares: Enfrentar os Desafios Assegurar a
Continuidade”.

Nos oito workshops distribuidos pela Area Metropolitana do Porto, Alto
Minho, Cavado, Ave, Tamega e Sousa, Douro e Terras de Tras-os-Montes, foram
convidados empresarios tendo em conta a regido e o predominio do setor de
atividade. Em cada um dos workshops estiveram envolvidos, em média, entre 12 a
20 empresarios/as familiares. Foi-nos possivel sistematizar a partir dos testemunhos
dos/as empresarios/as que participaram, em especial, no que diz respeito a questao
da sucessao da empresa, da profissionalizacdo do negécio, da feminizagcdo dos
lideres, dos conflitos familia e neg6cio, da continuidade da empresa sob o controlo
da familia e coeséao familiar.

Na discussao desta tematica transversal aos varios workshops, destaca-se
a importancia da “voz” das empresas familiares na sinalizacdo de preocupacgdes
e desafios comuns, particularmente tendo em conta a emergéncia de uma nova
geracdo de empresario/as mais qualificado/as e/ou atuando em mercados
competitivos e globais. Outros temas abordados foram, por exemplo, a questédo
da sucessao da empresa, da profissionalizacdo do negécio, da feminizagcdo dos
lideres, dos conflitos familia e neg6cio, da continuidade da empresa sob o controlo
da familia e coesédo familiar. Quanto a questéo “sensivel” da sucessao, a ferramenta
do “protocolo familiar” afigura-se com potencial efetivo para o planeamento da
passagem de “testemunho” para a gerac&o seguinte, contribuindo para as boas
praticas do seu governo, a continuidade da empresa sob o controlo da familia e a
propria coesao familiar.

2.2 Dinamica coletiva dos workshops

Na organizacao dos workshops, presidiu uma preocupag¢ao comum: convidar
empresarios de ambos os sexos, localizados nas diversas N.U.T. lll da regido
Norte, sob um tema comum: assegurar a continuidade das empresas familiares
no contexto da globalizacdo da economia. Para isso, foram contactadas entidades
como Camaras Municipais e Associa¢cdes Empresarias de cada N.U.T.Ill da regido
Norte que, mediante as suas agendas e disponibilidades, mas também mediante os
horarios preferéncias dos empresarios locais nos acolheram nas suas instalagdes

ou nos encaminharam par um contacto que melhor se enquadrasse na atividade que
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estavamos a propor.
Apbs estes contactos (via e-mail ou telefone) as Camaras e/ou Associagbes

que se disponibilizaram a ser nossas parceiras foram:

»  Crédito Agricola de Vila Verde e Terras do Bouro;

«  Confraria dos Vinhos do Douro;

»  Caixa do Crédito Agricola — Caixa do Noroeste;

+  NERBA - Associagdo Empresarial do Distrito de Braganga;
+  Casa do Territorio;

»  Associacdo Empresarial de Amarante;

+  Oliva Creative Factory e SANJOTEC;

»  Associacdo Empresarial Botiquense.

O ciclo de workshops decorreu de 26 de maio de 2017 a 3 de julho de 2018.
Apesar de 7 dos workshops terem sido realizados em 2017, o Ultimo referente a
N.U.T. do Alto Tamega apenas se realizou no ano de 2018 devido a condicionantes
alheias a nossa organizagao.

O contacto entre a equipa do projeto “Roadmap para Empresas Familiares”
e as associacgdes de acolhimento foi um ponto-chave na organizacao deste ciclo
de workshops tanto no que diz respeito a marcacao e uma data e hora que fosse
favoravel as entidades, como na divulgacao e captagdo de participantes para o
mesmo.

Neste ciclo de 8 workshops distribuidos pela regiao Norte estiveram presentes
107 participantes no total, sendo 37 do sexo feminino e 70 do sexo masculino.
A entidade recetora do workshop assumiu um papel primordial na divulgacéo do
evento uma vez que para além de ja possuir uma base de dados com empresarios
locais, esta conhece as suas particularidades e interesses de modo a contactar os
futuros participantes que poderiam vir a ter interesse no evento. Neste processo de
divulgacgéo e captacgéo, a Universidade do Minho disponibilizou todos os meios para
permitir o bom funcionamento do evento. Desde a concecéo, impressao e envio dos
cartazes, criacao e envio de e-mails e noticias tipo no sentido de uniformizar e melhor
esclarecer os futuros participantes até a disponibilizagdo de material de apoio ao
workshop como capas, blocos, canetas, entre outros. No sentido de melhor registar
e organizar o numero de participantes foram criados 8 surveys de inscricdo por
parte da Universidade do Minho. Este survey encontrava-se presente na divulgacao
das duas entidades e possibilitava aos participantes fazer a sua inscricdo online.
A modalidade de inscricbes também era possivel através de e-mail para uma das
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duas entidades parceiras que, entrava em contacto com a outra no sentido de dar
conhecimento do numero de inscri¢cdes recebidas. Foi necessério um contacto diario
entre as duas entidades até ao dia do evento no sentido de o melhor organizar e
prever quaisquer questdes que eventualmente pudessem surgir

Demonstrados os processos referentes ao “pré-workshop”’, no que diz
respeito ao dia do evento o processo foi bastante simples na generalizada dos casos
uma vez que todos 0s aspetos ja se encontravam acertados anteriormente, como
€ o caso do material necessério e organizagéo da sala. A equipa, apds chegar ao
local, montava o local para acreditacdo dos participantes, distribui as capas com
informacgdes relevantes do projeto e testava os meios informéticos no sentido de
estes ndo apresentarem anormalidades de funcionamento.

Na dindmica coletiva proporcionada pelos workshops, foi possivel a partilha
e a discussdo de topicos internos da familia empresaria, com destaque nos
testemunhos em “primeira pessoa” na sinalizacdo das preocupacbes, desafios e
boas praticas.

Os empresarios, no geral, destacavam problemas relacionados com questdes
da sucessao da empresa, da profissionalizacdo do negécio, da feminizagcdo dos
lideres, dos conflitos familia-neg6cio e da continuidade da empresa sob o controlo
da familia. Foram varios 0os empresarios que apresentaram a questéo da sucesséo
da empresa como um dos seus maiores desafios. Em varios casos, a geragéo mais
recente de empresarios destacou o facto da geragéo anterior ndo abdicar do controlo
total da empresa, tentando por vezes reverter algumas decisées da administracédo
atual.

O caso da feminizacdo dos lideres foi um dos aspetos bastante abordado nas
sessoes, principalmente no caso do workshop realizado na Associacdo Empresarial
do Distrito de Braganga. Contrariamente aos discursos observados nos outros
workshops, as participantes deste workshop néo referiram a sua entrada como
lideres como um problema ou como sendo dificil. O mesmo se sucedeu no caso
de Sé&o Jodo da Madeira, onde o niumero de mulheres empresarias se apresentou
superior ao numero de homens empresarios (8 mulheres e 5 homens).

Decorrida a sesséo, o debate geralmente alargava-se no exterior do auditério
acompanhado por um café. Este momento “p6s-workshop” apresentou-se bastante
importante no que diz respeito aos contactos para as entrevistas posteriores. Foi na
“pausa para o café” que foi possivel alcangar um contacto de maior intimidade onde
todos os empresarios se mostravam disponiveis para falar dos seus casos pessoais,
problemas e até situagcdes de algum humor no que diz respeito aos seus negdcios.

No dia seguinte ao workshop, a equipa do projeto “Roadmap para Empresas
Familiares Portuguesas”, para além do envio de um e-mail de agradecimento

a entidade parceira, procedeu do mesmo modo com os participantes. As fotos
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registadas pela equipa Roadmap encontram-se no site do projeto acompanhadas
de uma noticia referente ao evento. Estas fotos foram também enviadas para a
entidade parceira.

Com o intuito de melhor perceber a relevancia do workshop e do projeto
“Roadmap para Empresas Familiares Portuguesas” para as familias empresarias
e se este teria sido Util para estas no que diz respeito aos temas abordados,
criamos um “mini-questionario” que era fornecido aos empresarios no momento da
acreditaca@o. Este questionario possuia apenas quatro perguntas:

+ Asinformacdo divulgadas na sessdo de esclarecimento do projeto foram
Uteis para sim e/ou para o seu negocio?

+  Este workshop foi Util para si e/ou para a sua empresa?

*  Que outros temas/assuntos no dmbito das empresas familiares gostaria
que fossem abordados em eventos futuros?

» Deseja fazer algum comentario ou sugestao adicional?

No que diz respeito tanto a utilidade das informagbes referentes ao projeto,
como na utilidade da sesséo em si, 100% dos participantes responderam que “Sim”,
que as informacdes apresentadas foram uteis para 0s empresarios ou para as
empresas que representam.

Relativamente aos temas e assuntos de maior relevancia que os participantes
gostariam de ver abordados em eventos futuros anunciados no questionario, a
“Gestao de conflitos” (66.6%) foi 0 tema que estes anunciaram com maior frequéncia;
seguindo-se a “Inovacao” (47.60%) e a “Sucesséo de Lideranga” (42.85%).

31 EMPRESA FAMILIAR E SUCESSAO: A FERRAMENTA DO
PROTOCOLO FAMILIAR

Esta tipologia empresarial assume singularidades que se expressam, em
grande medida, pela influéncia das estruturas familiares na atividade economica
em si. Uma dessas influéncias expressa-se de forma muito patente na questédo da
sucessao da lideranca e/ ou propriedade. Com efeito, uma familia que controle uma
empresa familiar tem como intrinseca a vontade de assegurar a sua transmissao e
continuidade pelas sucessivas geragdes. No entanto, os dados refletem que esta
vontade néo é de facil concretizacao.

Um dos primeiros e mais citados estudos sobre empresas familiares,
realizado em lllinois por Jonh L. Ward, salienta que em sessenta anos de vida
80% das empresas desapareceram e, das restantes, somente 13% se mantiveram
sob o controlo das respetivas familias fundadoras. Este periodo de tempo reflete

o envolvimento de duas ou trés geragbes familiares, o que leva ao suporte dos
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empiricos ditos populares, comuns na maioria dos paises que permitem a existéncia
de empresas familiares: Pai Rico, Filho Nobre, Neto Pobre.

Em 1978, Renato Tagiuri e John Davis desenvolveram um modelo que
representa a empresa familiar como um sistema que agregador de trés circulos que
refletem a existéncia e relacionamento de outros tantos stakeholders:

+ apropriedade — detentores do capital social,
+ aempresa — pessoa juridica que desenvolve o negécio,

+ afamilia — pessoas ligadas por lagos familiares que controlam a proprie-
dade e a gestdo da empresa.

OWNERSHIP

FAMILY BUSINESS

Figura 2 - Modelo dos Trés Circulos

A existéncia da sociedade, enquanto entidade que desenvolve o negbcio, e
dos sécios que a controlam (proprietarios do seu capital) esta devidamente regulada
- em especial pelo Codigo das Sociedades Comerciais — no entanto, a existéncia da
familia enquanto stakeholder com eles relacionados ndo tem suporte devidamente
regulado.

Para num futuro proximo se poder chegar ao reconhecimento da familia
empresaria como uma das partes interessadas na empresa familiar, tém sido
desenvolvidos esforcos no sentido de a estruturar e a profissionalizar; isto é, de Ihe
atribuir uma existéncia e capacidade de atuagéo conjunta para se relacionar de uma

forma adequada com a empresa a que se encontra associada.

3.1 Estruturacédo da Familia Empresaria e paralelismo com a Empresa
Familiar

No sentido de auxiliar a familia empreséria a alcangar os seus objetivos
fundamentais: coes@o em torno da empresa familiar e continuidade do patriménio
como um legado para as geragcbes seguintes, a mesma deve organizar-se,

seguindo uma filosofia muito idéntica ao de uma sociedade comercial, com a qual
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se estabelece um paralelismo que permite visualizar a sua estruturacdo, a sua
completa independéncia e a ponte para contactos com a Empresa Familiar.

Figura 3 - Estruturacao da Familia Empresaria e ligagcdo a Empresa Familiar

3.2 O Protocolo Familiar ou Constituicao Familiar

Ao nado estar regulada do ponto de vista juridico-legal, a area de
conhecimento da gestéo foi a primeira a identificar e a reconhecer a necessidade
de considerar a familia como um elemento diferenciador e impactante na empresa
e, consequentemente, de protocolar a sua atuagéo e forma de inter-relacdo com a
empresa que controla.

Na ultima década do séc. XX surge o Protocolo Familiar ou Constituicao
da Familia como um acordo, reduzido a escrito, pelos familiares s6cios de uma
empresa, com o objetivo de regular a sua organizacao e as relagbes economicas e
profissionais entre a familia, a propriedade e a empresa (Gallo, 1992). O documento
obtido é a parte mais tangivel do processo que o concebe e reconhece a estruturagéo
e regulacédo duma familia empresaria (Costa, 2017).

3.3 Como se desenvolve e quanto tempo demora o Processo

O protocolo familiar € normalmente desenvolvido por uma entidade externa
que apoia e dinamiza todo o processo e segue uma determinada metodologia.

De forma sintética o processo de desenvolvimento utilizado pela efconsulting®
(Costa, 2012) considera quatro fases sequenciais:
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Diagnéstico Formalizacao

Figura 4 - As fases de desenvolvimento de um Protocolo Familiar

1. Fase de Sensibilizacdo: explicacdo aos participantes de conceitos
essenciais, do processo, dos principais objetivos, dos contributos esperados e
esclarecimentos de dividas. Normalmente é uma reunido conjunta que pode ser
integrada no inicio da fase de Diagnéstico.

2. Fase de Diagnéstico: interacdo da entidade externa com os participantes
com o objetivo de conhecer suas posigbes basicas relativamente aos pontos
fundamentais do protocolo. Suporta-se essencialmente em diversas reunibes
individuais e questionarios confidenciais e culmina com uma reunido conjunta de
apresentacdo do diagnéstico essencial. Fase decorre num periodo entre 1 a 3
meses.

3. Fase de Consensos: constru¢cdo de um acordo consensual global, sobre
todos os pontos considerados relevantes e que devem fazer parte do documento
final do protocolo. Suporta-se em reunides individuais e de grupo (geracionais,
ramos familiares ou outros) para, num processo iterativo, se desenvolver e encontrar
solugdes conciliadoras e abrangentes. Fase mais demorada e muito dependente da
maior ou menor facilidade de se encontrar os consensos. Decorre num periodo entre
3 a 6 meses, podendo em determinados casos ser ultrapassar de forma significativa.

4. Fase de Formalizagao: agrupamento e reda¢gdo num documento Unico —
Protocolo Familiar - de todos os acordos estabelecidos. Tal como a fase de consenso,
€ um processo iterativo de troca de documentos e reunides de esclarecimento até a
redacao da sua versao definitiva. A etapa terminada com a entrega e assinatura do
Protocolo Familiar, por parte de todos os participantes. Dependendo da menor ou
maior necessidade de revisdes, normalmente necessita de 3 a 6 meses.
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3.4 A vinculatividade do Protocolo Familiar

O Protocolo Familiar € um acordo entre as partes signatarias, no entanto,
decorrente do seu proprio processo de desenvolvimento, fica acordado qual o nivel
de vinculatividade desejado. Para este fim atende-se a distintos meios:

+ Internos & empresa: baseados em regulamentos da administrac¢éo, regu-
lamentos processuais ou de atuacdo das pessoas que assumem deter-
minadas fun¢des ou da estrutura organizativa da empresa;

» Juridicos: suportados nos estatutos, em acordos parassociais, em testa-
mentos ou doagdes.

3.5 Os Orgaos da Familia Empresaria

O Protocolo Familiar normalmente estrutura a familia empresaria suportada
em dois 6rgaos:
+  AAssembleia de Familia: forum que integra os familiares de maioridade
e tem por fim assegurar a coesédo da familia. Recorre a informacéo e
formagéo dos seus membros, delibera sobre os assuntos que lhe foram

assignados e supervisiona a atuagdo do Conselho de Familia. Reline
uma ou duas vezes por ano.

+ O Conselho de Familia: 6rgéo colegial, compostos por dois a cinco mem-
bros, que tem por grandes objetivos ser o elo de ligagdo empresa-familia
e o dinamizador das ac¢des ligadas a familia empresaria. Operacionaliza
todas as tarefas que lhe foram atribuidas e assume a representagéo da
familia junto de cada um dos seus membros e da empresa. Relne duas
Ou seis vezes por ano.

3.6 Empresas que possuem o protocolo familiar e sua utilidade

Existe uma relagdo entre a dimensdo das empresas e a existéncia de
protocolo familiar, como o suporta o estudo desenvolvido pela Catedra da Empresa
Familiar do IESE. Das respostas obtidas ao inquérito lancado a 1.000 empresas
sediadas em paises de lingua castelhana, verificou-se a seguinte existéncia de
protocolo familiar nas empresas:

+ com menos de 50 trabalhadores - 35,7%
. entre 50 e 250 trabalhadores - 43,2%

+  com mais de 250 trabalhadores - 66,1%.

Quando a variavel de analise da empresa € o valor de faturacao, constatou-se
que daquelas que faturam acima de 10 milhdes de euros 62,1% possuem protocolo
familiar.
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Dada a significativa expressividade destes numeros e os custos de
desenvolvimento - financeiros e de alocacdo de tempo das pessoas a trabalhar na
empresa e da propria familia — é relevante perceber a utilidade de desenvolver e
possuir um protocolo familiar. Este mesmo estudo questionou se o protocolo que as
empresas possuiam ja tinha sido utilizado pelo menos uma vez para gerir situagdes
especificas ligadas a relagcéo familia-empresa: 60% dos participantes responderam
afirmativamente.

41 NOTAS FINAIS

Genericamente definidas pela intrinseca envolvéncia de membros da
familia nos quadros de gestéo e diregédo, as empresas de tipo familiar apresentam
interessantes singularidades que as distinguem das restantes empresas, acentuando
a sua importancia nas economias de mercado a escala mundial. Reconhecendo-se
0 maior grau de resiliéncia e longevidade quando comparadas com as restantes
empresas, as empresas familiares caraterizam-se pela preservacdo de valores e
tradicdes pelas geracoes futuras procurando-se desta forma estabelecer um vinculo
entre a empresa e a familia e, assim, garantir a manutencéo do controlo da familia
no negécio.

Na dinamica coletiva proporcionada pelos workshops, foi possivel a partilha
e a discussdao de topicos internos da familia empresaria, com destaque nos
testemunhos em “primeira pessoa” na sinalizagdo das preocupagtes, desafios e
boas praticas comuns. Além disso, foi possivel constitui-se num espago formativo,
potenciando a experiéncia de (auto) reflexividade dos proprios intervenientes no
processo. Neste contexto, ficou evidente que desenvolver e implementar um
protocolo familiar € uma deciséo de investimento no futuro da continuidade da
empresa e da familia empresaria e uma via de facilitar as dindmicas associadas a
passagem do legado ao longo das suas consecutivas geracgoes.

Prosseguir com este esforco de mapeamento desta tipologia empresarial
dominante no tecido econémico portugués, identificando suas principais e perfis
e desafios emergentes é essencial como suporte ao desenvolvimento futuro de

politicas publicas direcionadas ao apoio as empresas familiares.
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