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1. Introducéao

As empresas familiares ganham, hoje em dia, uma importancia muito elevada no
mundo empresarial. Apesar de o pensamento generalizado de que este modelo
empresarial s6 pode ser reconduzido a um ndcleo muito reduzido de empresas, tal
entendimento advém da ignorancia das caracteristicas que tornam uma empresa em

empresa familiar.

90% das empresas, a nivel mundial, sdo empresas familiares! e, em Portugal, 75%
do tecido empresarial é constituido por empresas familiares.? Tal é justificado pelo facto
de a dimensdo ndo ser uma caracteristica necessaria a qualificacdo de uma empresa como
tal.

De facto, a maioria das empresas familiares sdo PMEs e todos nos usufruimos dos
seus produtos e servigos diariamente. Ainda assim, figura um erro grave reduzir as
empresas familiares a empresas de pequena dimensdo. Em Portugal, quase 45% das
empresas no PSI 20 sdo empresas familiares, em contraste com o0s 25% que compde o0
PSI Geral®. Por outro lado, em 2017, a Euronext langou o indice Family Business, que

integrava 8 empresas familiares portuguesas num total de noventa empresas.*

Uma empresa familiar pode variar na dimenséo, antiguidade, geracdo em controlo
ou mesmo na constituicdo e caracteristicas da familia, o que torna o caracter familiar (ou
a sua inexisténcia) num estado com caracter provisorio,® podendo ser uma cadeia
internacional de supermercados detida por uma sé familia ha cinco geragdes, como a

mercearia do bairro detida por uma s6 familia ha duas geracdes.

Apesar dos problemas e riscos enfrentados pelas empresas familiares serem
transversais e independentes da sua dimensdo, a intensidade e impacto destas questdes

varia consoante se trate de uma pequena, média ou grande empresa.

! To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)

2 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance & Responsabilidade Social, (2019), P4g.33

3 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance & Responsabilidade Social, (2019), P4g.35

4 Eram estas a Corticeira Amorim, Galp Energia, Impresa, Jeronimo Martins, Mota-Engil, Sonae Capital,
Sonaecom e Sumol+Compal. “Euronext cria indice familiar com oito empresas portuguesas” in Dinheiro
Vivo, disponivel em https://www.dinheirovivo.pt/bolsa/euronext-cria-indice-familiar-com-oito-empresas-
portuguesas/ acedido a 01.02.2020

> RODRIGUES, Jorge; Familia Empresaria: Estrutura, Recursos e Poder, (2019), Pag. 39
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De facto, estudos demonstram que enquanto 30% das empresas familiares
sobrevivem a segunda geracdo mantendo esse estatuto, apenas 12% conseguem transferir
0 negdcio para a terceira geracdo. No entanto, é o facto de apenas 4% das empresas
conseguir enfrentar a quarta geracdo que da a origem a profecia das trés geracdes®,

segundo a qual a riqueza de uma familia ndo passa da terceira gerac&o.’

De notar que os problemas caracteristicos de uma empresa familiar, por regra,
afectam com mais intensidade as empresas de média dimensdo. As grandes empresas,
normalmente ja enfrentaram estes problemas e implementaram mecanismos para 0S
mitigar, o que lhes permitiu crescer. As mais pequenas, apesar de batalharem com certas
questdes tipicas deste modelo empresarial, ainda ndo tém a dimensé&o suficiente para que

ganhem uma importancia tal que implique a sua resolucao.

Apesar dos numeros referidos nesta introducéo, o tema das empresas familiares ndo
tem tido o foco merecido pela doutrina portuguesa. Na verdade, sdo poucos 0s autores
portugueses que aprofundam os problemas de governance enfrentados por este tipo de

empresas.

Por outro lado, o tema tem tido um maior enfoque nos paises anglo-saxdnicos, onde
se tém desenvolvido mecanismos especiais para acautelar os problemas de governance

especificos destas empresas.

Esta exposicdo versara sobre os problemas caracteristicos das empresas familiares,
tipicamente sentidos nas empresas de média dimensdo, e oferecera solucgdes,

comummente adoptadas pelas empresas de grande dimensao.

® To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015), P4g. 4

7 Bsta profecia deu origem a vérios ditados em diferentes paises: em Italia serd “de estdbulos a estrelas a
estabulos”, em Inglaterra “no Japao “a terceira geragdo arruina a cada”, na China “a riqueza ndo sobrevive
trés geragdes”, em Portugal “Pai rico, filho nobre, neto pobre”.
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2. Caracterizacdo da empresa familiar

Em primeiro lugar, cabe realcar que uma empresa familiar é, na sua base, uma
empresa em sentido juridico®. O estatuto de familiar € um estado provisorio que implica
a verificacdo de vérios elementos. Caso esta verificagdo falhe, a empresa deixara de ser

familiar e passara a ser apenas uma empresa em sentido estrito.

Como ja foi referido anteriormente, a dimensdo da empresa em nada condiciona a
qualificacdo do modelo empresarial, apesar da ideia generalizada de que uma empresa
familiar € um pequeno negdcio. Portugal € um bom exemplo que contraria este conceito

errado, uma vez que as maiores empresas portuguesas sdo, de facto, empresas familiares.®

Tal como a definicdo juridica de empresa, a densificagdo do conceito de empresa
familiar também ndo oferece um entendimento consensual. Um estudo da Comissao

Europeia demonstrou que ha mais de noventa definicdes diferentes de empresa familiar.*°

A Comissdo Europeia sentiu a necessidade de uniformizar as caracteristicas
imprescindiveis de uma empresa familiar e, assim, criar uma definicdo geral que
englobasse os ja mencionados noventa conceitos. Ora, por empresa familiar entende-se
aquela onde o controlo é detido por uma pessoa ou pessoas singulares fundadoras do
negdcio ou que o adquiriram. Este controlo podera ser directo ou indirecto através do
conjuge, ascendestes ou descentes.

Adicionalmente, um membro da familia tem de estar directamente envolvido na

governance da empresa. Finalmente, para as sociedades de capital aberto, estas podem

8 Na verdade, o conceito juridico de empresa é um tema bastante debatido na doutrina portuguesa. Para
consulta das maiores correntes doutrindrias vidle MENEZES CORDEIRO, Anténio, Direito Comercial,
(2016); COUTINHO DE ABREU, Jorge Manuel, Curso de direito comercial - 9% ed. - Coimbra: Almedina,
(2013). - Vol. 1: Introducéo, actos de comércio, comerciantes, empresas, sinais distintivos., Pag. 214 e
CUNHA, Paulo Olavo, Direito empresarial para economistas e gestores, Coimbra, (2014), Pag. 134

® A 01.02.2020, o PSI 20 figurava empresas como Galp Energia, Jeronimo Martins SGPS, Mota Engil,
Sonae, Sonae Capital e The Navigator Company.

0verview of family—business—relevant issues: research, networks, policy measures and existing studies,
Comissdo 2009, dsponivel em
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/10388/attachments/1/translations/en/renditions/native acedido a
08.02.2020.
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ser consideradas familiares se a familia, directa ou indirectamente, detiver 25% do

controlo.

No entendimento do Boston Consulting Group (BCG), para uma empresa ser
familiar, grande parte do capital deve ser detido por mais do que um membro de uma
familia, e essa mesma familia deve ter o poder para influenciar decisdes importantes tanto
da gestdo corrente como de assuntos mais pontuais como a escolha dos 6rgaos sociais.*?
Adicionalmente, tem que haver uma sucessao ou um plano sucessorio para a transmissao

da empresa de uma geracdo para a outra.

A familia ndo tem de estar directamente ligada a gestdo da empresa, apenas deve

ter o poder de influencia-la directa ou indirectamente.

E comum as empresas familiares de grande dimensdo apresentarem uma estrutura
de propriedade piramidal®3, onde a familia exerce o controlo directo no topo que se vai

repercutindo indirectamente pelos sucessivos patamares.

Estes indicios sdo um comeco para a identificacdo de uma empresa familiar.
Contudo, é preciso ter em conta o “modelo dos 3 circulos”, desenvolvido pelos
Professores Renato Tagiuri e John Davis* que auxilia na identificacdo dos varios

interesses existentes e 0 seu potencial impacto na vida da empresa.

O modelo dos trés circulos consiste num diagrama, tal como o nome indica, de trés
circulos que se sobrepde entre si. Cada um representa trés elementos importantes a

considerar: (i) empresa; (ii) propriedade e; (iii) familia.

1Comissédo Europeia, Overview of family business relevant issues, (2009)

12 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)

13 Neste sentido Ana Perestrelo de Oliveira “em cerca de 1/3 dos casos, a familia controla directamente a
sociedade, enquanto em 2/3 utiliza estruturas piramidais” em OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de
Governo das Sociedades, (2017), Pag. 58

14 TAGIURI, Renato e DAVIS, John, “Bivalent Attributes of the Family Firm” (1996) disponivel em
https://www.sehity.com/uploads/4/2/2/4/42243697/1.pdf, acedido a 30.01.2020
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Empresa

Membros da familia que
ndo trabalham na empresa
nem sdo proprietasios

Propriedade Familia

Figura 1 Modelo dos trés circulos da empresa familiar

E através das interseccdes entre os trés circulos que os autores retiram quatro tipos

de intervenientes com diferentes interesses a considerar.

1. Empresa, Propriedade e Familia- Membros da familia que detém parte

significativa do capital social de uma empresa e na qual exercem funcdes, de

gestdo ou outras.

2. Empresa e Familia- Membros da familia que trabalham no ceio da empresa, mas

ndo tém direitos de voto, logo ndo séo capazes de influenciar a gestéo.

3. Propriedade e Familia- Membros da familia que detém uma parte do capital social

da empresa, mas ndo exercem funcdes.

4. Propriedade e Empresa- Intervenientes que ndo tém qualquer relacdo de

parentesco com a familia accionista da empresa.

Assim, para uma empresa poder ser considerada familiar, ndo precisa que todos os
seus membros detenham capital social ou que participem activamente na vida da empresa.
Basta que mais do que um membro possa exercer o controlo através de poderes de gestao

significativos e que se insiram na organizacdo empresarial.

E importante referir que a natureza familiar de uma empresa nio é necessariamente
um estado permanente. Ou seja, uma empresa poderd ser familiar logo de inicio e
posteriormente perder esse estatuto (como por exemplo, dois irmaos que constituem uma
sociedade e mais tarde, um ou ambos vendem as suas acc¢des). Por outro lado, uma

sociedade podera, aquando a sua constitui¢cdo, ndo preencher 0s requisitos necessarios
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para ser tida como familiar, mas vir a adquiri-los posteriormente. Ainda assim, poderao
existir empresas que adquirem o estatuto de familiar logo de inicio e que, através de bons
mecanismos de governance, sdo capazes de manter essa qualidade ao longo de varias

geracdes.

Anteriormente referimos que a dimensdo da empresa ndo é condicao necessaria para
esta se caracterizar como familiar. Contudo, podera ser um indicio para determinar a fase
em que se encontra. A International Finance Corporation (IFC), no seu guia de governo
de empresas familiares®®, entende que estas tém, essencialmente trés fases: (i) fundador;

(ii) parceria de irmdos e (iii) consorcio de primos.

Na primeira fase, 0s intervenientes concentram-se todos na primeira categoria
apontada na teoria dos trés circulos. A empresa é detida e controlada pelo fundador que,
naturalmente, pertence a familia. Para a IFC, nesta fase surgem poucos problemas de
governance, pelo que, relativamente a este aspecto, o fundador apenas tera de se

preocupar com a sua sucessio. 8

Com a morte ou reforma do fundador, o seu papel na empresa é transferido para o0s
descendentes, desencadeando assim a segunda fase onde os filhos tomam o controlo da
empresa. Nesta fase, os principais problemas identificados pela IFC serdo “manuten¢ao
da harmonia entre irmaos, formalizacdo de processos e procedimentos do negocio,
implementagcdo de canais de comunicagdo eficientes entre todos os membros e

planeamento da sucessdo”.!’

Finalmente, na ultima fase a familia ja& atingiu uma dimensdo consideravel,
contando com irmdos, primos e cunhados. Nesta fase, a diferenca geracional é mais
sentida e a colisdo de diferentes ideias e visdes obriga a implementacao de, entre outros,
uma politica de empregabilidade de membros da familia, politica de dividendos, direitos

dos sdcios ou accionistas e uma clara determinagéo da viso e dos valores familiares.'8

5 International Finance Corportation, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018),
disponivel em
https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/topics_ext content/ifc_external corporate_site/ifc+cg/resources/q
uidelines_reviews+and+case+studies/ifc+family+business+governance+handbook acedido a 27.01.2020
16 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Péag. 14 -15.

IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Péag. 15

18 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), P4g. 15
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Posto isto, torna-se claro que as principais questdes de governo das empresas
familiares se prendem com a sua natureza familiar, com destaque para a sucessao e a

harmonia entre os sécios e membros da familia.

As estreitas relagfes familiares que pressupde este modelo empresarial, trazem
consigo varias vantagens consequentes das relacfes de confianca existentes. Porém,
também sera esta proximidade entre 0s membros que origina as maiores desvantagens em

contraste com as empresas ndo familiares.

Por fim, cabe ressalvar que a caracterizagdo de uma empresa como familiar ndo tem
quaisquer implicacdes legais. A lei ndo prevé um regime especial para tratar os problemas
especificos que empresas com esta natureza enfrentam, apesar da grande expressdo que
tém no tecido empresarial nacional e mundial. Com efeito, se 0s s6cios ndo considerarem
0 seu negdcio como um negécio familiar e, consequentemente, ndo implementarem
nenhum mecanismo de governance especifico para essa qualidade, as implicacdes de tais

omissBes sdo simplesmente praticas, ndo acarretando quaisquer consequéncias legais.
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3. Vantagens e desvantagens deste modelo empresarial

Como todos os modelos empresariais, este também apresenta as suas vantagens e

desvantagens.

Geralmente sdo apresentadas como principais vantagens de uma empresa familiar
os fortes valores implementados na organizacdo empresarial; a estabilidade e
proximidade da propriedade e da gestdo; a aversdo ao risco; a forte cultura interna e a
preocupacdo com todos os colaboradores da empresa. Por outro lado, as desvantagens
deste modelo empresarial prendem-se com a comum falta de planeamento sucessorio,
continuidade excessiva de um socio em cargos de gestdo e aversdo & mudanca e inovagéo.
Cabe também referir que uma das principais desvantagens serd a propensao para as

disputas familiares e a vulnerabilidade da sociedade quanto as mesmas.

Cumpre, mais uma vez, ressalvar que as vantagens e desvantagens normalmente
apontadas as empresas familiares ganham uma maior ou menor dimensao caso se trate de
pequenas, médias ou grandes empresas. Se por um lado, as empresas familiares que
sobreviveram a terceira geracdo ja adquiririam a experiéncia e conhecimento suficientes
para mitigar as desvantagens e potenciar as vantagens, por outro as empresas de primeira
geragdo ainda ndo ganharam dimens&o suficiente para serem confrontadas com o0s

principais problemas ou beneficios.

As grandes vantagens das empresas familiares encontram-se no seu nome, isto é,
na familia. Varios lideres mundiais apontaram como uma verdadeira vantagem negocial

a implementac&o dos valores familiares na empresa.*®

Neste sentido, muitos sécios véem o negocio como fazendo parte da familia, tendo
todo o cuidado que teriam com um filho, através de uma gestédo mais cuidadosa e sendo
0s riscos cautelosamente previstos e avaliados. Por esta razdo ha uma maior tendéncia na
aposta de investimentos a longo-prazo o que se traduz numa estabilidade financeira a que

se deve a ideia de continuidade e gestdo responsavel.

9 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014) P&g. 30, disponivel em:
https://www.pwc.pt/pt/publicacoes/imagens/2014/pwc-familybusiness2014.pdf, acedido a 01.06.2019
20 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014) Pag. 6
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Assim, ha uma maior tendéncia para nao distribuir dividendos e reinvestir os lucros
na empresa sem custos adicionais.?1?223 Importa notar que esta aversdo ao financiamento
externo, principalmente através da entrada no mercado de capitais, vai-se dissipando a
medida que a empresa ganha alguma dimensdo e as suas necessidades s6 podem ser

satisfeitas com recurso a este tipo de financiamento.?*

Por outro lado, dado que um projecto mais duradouro requer uma maior ponderagédo
dos riscos e uma maior certeza no seu resultado, as empresas familiares tendem a ser mais
avessas ao risco, ou seja, apesar de ndo crescerem tanto como as empresas ndo familiares
nos periodos de desenvolvimento, nos periodos de crise ndo registam uma quebra tdo
significativa nos seus resultados. 2° Tal apenas ¢ possivel pela proximidade da familia a
gestdo da empresa, 0 que faz com que a contencdo de custos seja mais eficiente do que

noutros modelos empresariais.

Esta ideia também é sentida na relacdo da empresa com os colaboradores. Ora, as
empresas familiares tendem a ver os seus trabalhadores também como um projecto a
longo-prazo. Alids, um estudo da KPMG apurou que as empresas familiares comumente
apostam o dobro na formacdo dos seus trabalhadores, e que véem a educacéo e formacéo
dos seus trabalhadores como uma das suas principais prioridades.?® Se por um lado os
trabalhadores ganham uma maior e melhor formacéo, por outro a empresa nao s6 ganha
colaboradores mais qualificados, mas também mais eficientes e motivados para

participarem no futuro empresarial, no qual se véem a fazer parte.

O alinhamento entre o controlo e a propriedade diminuem o potencial problema de

agéncia do administrador ou gerente?’ que, apesar de vinculado aos interesses da familia

2L OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 57

22 EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Succession top of mind as business families eye
their legacy, 8 edicdo (2019), Pag. 15 - 16 disponivel
em:https://assets.kpma/content/dam/kpma/xx/pdf/2019/11/european-family-business-barometer.pdf,
acedido a 30.01.2020

23 Segundo o estudo da KPMG, 49% dos lideres inquiridos preferem investir na empresa através da retengéo
do lucro e apenas 8% recorre ao mercado de capitais para a obtencéo deste financiamento,

24 EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Succession top of mind as business families eye
their legacy, 82 edigdo (2019), Pag. 16

25 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)

% EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Succession top of mind as business families eye
their legacy, 82 edi¢do (2019), Pag. 6

27O problema de agéncia ganha maiores proporgdes nas empresas de grande dimensdo onde a estrutura da
propriedade é tendencialmente piramidal. Nestes casos, o controlo da familia estd mais diluido pelos
sucessiveis niveis de propriedade o que potencia os riscos de agéncia. Por outro lado, estes problemas séo
tendencialmente mais sentidos nas sociedades de capital disperso, onde a gestdo corrente da sociedade ndo
pertence a todos os accionistas.
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e da empresa, encontra-se numa posi¢do propicia a persecucdo dos seus proprios
interesses.?® Um administrador ou gerente que ndo tenha qualquer relagido com a familia
ou participagdo na empresa tende a apostar em projectos de curto prazo uma vez que estes
comportam maiores vantagens imediatas para si. Havendo uma convergéncia entre a
figura em controlo e a figura que detém a propriedade, os interesses da gestdo estardo

alinhavados com os interesses da familia e da empresa, mitigando o problema de agéncia.

A transmissdo da empresa de geracdo em geracdo também se pode mostrar
vantajosa se feita através de um processo que acautele todas as suas fragilidades. Varios
lideres sucessores entendem que o facto de a familia estar ha varios anos naquela area de
negdcio oferece uma vantagem competitiva no mercado que ndo se obteria em empresas
ndo familiares.?® A sucessdo dentro da mesma familia transmite aos stakeholders uma
ideia de confianca, lealdade e estabilidade que sé se consegue através de varias geracoes
no mercado. De facto, uma empresa familiar que ja esteja consolidada no mercado nédo
necessita de qualquer demonstragdo do seu potencial ou renovagédo da confianca, bastando
para isso, o seu nome.* Acresce, ainda, a certeza do mercado de estar perante uma
empresa transgeracional cujas decisdes contam com a ousadia e juvenilidade de uma

geracdo e o conhecimento e sabedoria de outra.3!

Para Alexandre Dias Cunha®, as verdadeiras vantagens deste modelo empresarial
advém da sua forte cultura interna transmitida na familia e passada de geracdo em
geracdo. As empresas familiares mostram um maior cuidado com o cliente e com o0 bom
nome da familia. Os administradores ou gerentes véem a empresa como uma comunidade
e entendem que a lideranca deve ser executada através do exemplo. Todos estes cuidados

sdo apontados pelo autor como verdadeiras vantagens competitivas.

Contudo, estas grandes vantagens das empresas familiares também podem ser o que

as condena se tal ndo for cuidadosamente precavido.

IdentificAmos a forte existéncia de valores familiares como uma vantagem para este

modelo. Porém, tal podera figurar uma inconveniéncia se a familia ndo se mostrar flexivel

28 CHAMI, Ralph, What is Different About Family Businesses?, IMF WP 01/70 (2001), disponivel em:
http://ssrn.com/abstract=879571, acedido em 30.11.2019

23 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)

% FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance a Responsabilidade Social, (2019), Pag. 44

31 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance a Responsabilidade Social, (2019), Pag. 45

32 COUTINHO DE ABREU, J.M., MARTINS, Alexandre Soveral, PMEs e Empresas familiares perante
0 ambiente societario, fiscal e laboral: dificuldades de crescimento, expanséo e consolidac¢do, Coimbra,
(2016), Pag. 28
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a adapta-los as novas realidades. Por vezes, ha certos valores que, dado o panorama actual
da sociedade poderdo ser demasiado conservadores e impedir a empresa de evoluir no
mercado actual, mas cuja alteracdo se mostra bastante complicada devido a forte

implementagdo na cultura familiar.®

Adicionalmente, se por um lado a ligagdo entre a familia e os trabalhadores traz
grandes vantagens a nivel de eficiéncia e confianca, tal mostra-se prejudicial quando a
familia passa por momentos mais dificeis. Qualquer noticia com impacto negativo para a
familia vai ter reflexos na eficiéncia da empresa. Estudos demonstram que a morte
inesperada do sécio familiar em cargo de geréncia pode levar a uma quebra de 30% nos
resultados da empresa.®* Na realidade, qualquer alteragdo substancial na administragio
ou geréncia da empresa podera levar a esta quebra de eficiéncia, seja ela por sucessdo em

vida ou em morte.

De salientar que, apesar de a continuidade de um sécio ou accionista em posi¢do de
gestdo trazer grandes vantagens a nivel de percep¢do no mercado, dado que transmite
uma imagem de estabilidade e confianca, a sua permanéncia no mesmo cargo por longos

periodos de tempo podera comportar uma grande desvantagem em termos de inovacao.

Apesar de 64% dos lideres mundiais entenderem que uma empresa deve inovar
continuamente®, varios estudos demonstram que hd uma grande resisténcia a tal
inovacdo. Por estar no cargo ha algum tempo, o socio gerente tende a ndo expandir o
negocio para outras areas nas quais nao esta tdo familiarizado, e se expandir had uma baixa
probabilidade de ser para fora da sua zona de conforto. Tende também a acreditar que o
modelo de negdcio que sempre conheceu é 0 mais seguro, ndo se adaptando as novas

realidades do mercado.%®

Contudo, nem por isso se deve entender que as empresas familiares ndo inovam.
Com efeito, no European Family Business Barometer de 2017, promovido pela
consultora KPMG, a inovacéo aliada a grande capacidade de conversdo de recursos €

apontada como uma das melhores caracteristicas deste modelo empresarial, com a

33 MELDO, Pedro de Sa e, Empresas familiares: O protocolo familiar como um processo, Lishoa, (2016)
34 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)

35 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014), Pag. 12

36 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014), P4g. 15-16
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ressalva das pequenas empresas que, pela maior dificuldade na disponibilidade de fundos,

tendem a alocé-los a sua actividade principal .3’

Também é esta continuidade excessiva de um s6cio ou accionista no mesmo cargo
que podera levar a condenacao da empresa familiar. Ora, por sentir a empresa como um
projecto seu, hd uma maior tendéncia para o fundador se manter no cargo de gestdo e ndo
planear a sucessdo. Ao considerar-se imortal, o fundador esta a condenar o futuro familiar
da empresa, uma vez nao prepara um potencial sucessor para assumir o seu papel quando

se retirar.®

Embora a sucessdo seja objecto de capitulo autbnomo, cabe agora referir que as
empresas familiares ttm uma maior tendéncia para o nepotismo, em detrimento da
meritocracia. Neste modelo empresarial, 0 nepotismo podera existir ndo s6 num plano
sucessorio, mas também num plano empresarial e negocial. E comum um membro da
familia obter um cargo profissional na empresa, seja ele de gestdo ou ndo, apenas por

fazer parte da familia e ndo pelos processos normais de selecco e recrutamento.*

Tal ganha uma maior importancia se considerado a luz do problema de agéncia.
IdentificAmos anteriormente que o facto de os interesses da familia e da empresa estarem
alinhados reduz o problema de agéncia. Porém, um gerente ou administrador que seja
membro da familia também podera ter a tendéncia de prosseguir os interesses familiares
em detrimento dos interesses da empresa. Apesar de numa fase inicial os interesses da
familia e da empresa serem 0s mesmos, a medida que o negécio ganha alguma dimenséo
observa-se uma diversificacdo de interesses. Com efeito, o interesse da empresa serd uma
conjugacao entre os Varios interesses da familia, de s6cios minoritarios, de trabalhadores
e de clientes.

Por outro lado, o problema do risco moral ndo desaparece por completo. Enquanto
o filho tem conhecimento directo do seu trabalho e esforco, o pai apenas consegue ter
acesso a esses dados pela sua reflexdo nos resultados globais da empresa*. Este problema
pode ser mitigado através de um ajuste salarial a factores indicativos do desempenho do

filho e ndo pelo seu estatuto familiar. Ainda assim, tal ndo resolve o problema do

3" EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Succession top of mind as business families eye
their legacy, 82 ed. (2019), Pag. 19 e 23

38 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)

39 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)

40 CHAMI, RALPH, What is Different About Family Businesses?, IMF WP 01/70 (2001)
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nepotismo, uma vez que, apesar de um mau desempenho, mostra-se mais dificil o

despedimento de um membro familiar do que o de um simples trabalhador.*!

41 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015)
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4. A sucessao em especial

A preservacdo e continuidade do patrimonio familiar sempre foi uma questdo que
mereceu grande atencao e proteccdo no ordenamento juridico portugués. De facto, até
meados do século XIX vigorou em Portugal a lei do morgadio que conferia ao filho mais
velho o direito a suceder a certos bens que “ficavam vinculados e sujeitos a certa ordem
de sucessdo na familia daquele e a certos deveres e obrigagdes de natureza familiar,
econodmica e social”*? Como tal, é patente a intengdo da lei em preservar e manter os bens
da familia por forma a assegurar a continuidade do patriménio e, bem assim, a

manutencdo do poder e seguranca econdémicos.*?

Esta preocupacdo também era espelhada na escolha do detentor do direito ao
morgadio. Se por norma este pertencia ao filho primogénito varao, tal ja ndo aconteceria
se este nascesse com alguma caracteristica que o tornasse inapto a tarefa de manutencao
e conservacdo do patriménio.** Nestes casos, o direito ao morgadio passava para o

segundo filho vardo, que cumprisse com 0s requisitos.

A lei do morgadio foi abolida em 1863, mas nem por isso deixaram a sucessao e a
proteccdo do patrimonio, de ser questdes de elevada importancia.

Peter Villax, presidente da Associacdo das Empresas Familiares em Portugal, refere
que os maiores desafios enfrentados por este modelo empresarial serdo “a
profissionalizacdo da gestdo, o desenvolvimento de um modelo de corporate governance

eficaz e, finalmente, a questdo da sucessdo de uma geracio para a seguinte.”*

O problema da sucessdo é sempre um tema de elevada importancia no contexto
empresarial, embora ganhe contornos mais significativos quando se trata de uma empresa

familiar.

42 TEIXEIRA, Antonio Assis, O Tratado de morgados, de Manuel Alvares Pegas: uma fonte historica
esquecida (2003), Pag. 1201

4 TEIXEIRA, Antonio Assis, O Tratado de morgados, de Manuel Alvares Pegas: uma fonte historica
esquecida (2003), Pag. 1202

4 Segundo Anténio Assis Teixeira, “Se o herdeiro nascesse manco, cego de ambos os olhos, mudo ou
sandeu, o morgadio pertenceria ao filho que ndo tivesse esses defeitos, atenta a ordem de nascimento.”
TEIXEIRA, Anténio Assis, O Tratado de morgados, de Manuel Alvares Pegas: uma fonte histérica
esquecida (2003), Pag. 1203

4% “Mensagem do Presidente” da Associacdo das empresas familiares, Petter Villax, disponivel em
https://empresasfamiliares.pt/about-us/mensagem-do-presidente/, acedido a 01.11.2019.
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Este podera ser dividido em dois problemas distintos: a sucessao na propriedade e
a sucessdo no controlo.*® O primeiro, apesar de mais tarde levar a outro tipo de questdes*’,
é resolvido através das regras gerais do Codigo das Sociedades Comerciais (CSC) e do
Cadigo Civil (CC). Assim, sera a sucessdo no controlo e lideranca da gestao que levantam

uma maior necessidade de planeamento sucessorio.

Dada a forte proximidade entre a gestéo e a propriedade, 0 tema da sucessao podera
ser algo delicado. De facto, segundo um estudo da PricewaterhouseCoopers* (PWC),
apenas 34% dos lideres mundiais consideram o plano da sucessdo como um dos principais
desafios dos proximos 5 anos e, de acordo com o estudo da KPMG*®, em 2017, apesar de
84% dos lideres entenderem que a preparacdo e o treino do sucessor é um aspecto crucial
do negdcio, apenas 22% das empresas familiares europeias, tém um plano para a sucessao

do seu Chief Executive Officer.

E certo que uma das principais causas de ndo crescimento e frustracdo econémica

das empresas familiares esta ligada ao problema da sucessao e o seu (n4o) planeamento®°.

Na verdade, o tema da sucessao sera aquele que causa mais disputas familiares e,
como tal, deve ser acautelado ainda em vida do sucedido. Tal leva parte da doutrina a
afirmar que o ndo planeamento prévio e eficaz estard a condenar a empresa a ser

dissolvida ou vendida.®!

Como foi dito anteriormente, um membro da familia que se mantenha durante
demasiado tempo no cargo tende a ter uma grande aversdo a inovacgdo dos negécios da
empresa. Assim, a sucessdo, e em especial, a sucessdo planeada, é essencial a inovacgéo e

continuidade da empresa familiar.

46 EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Confidence in Unity ,62 ed. (2017) disponivel em:
https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2017/11/european-family-business barometer-confidence-in-
unity-sixth-edition.html, acedido em 01.07.2019

47 A sucessdo na propriedade, ao longo das geracg@es, levard a um aumento dos membros familiares e a uma
maior necessidade de criagdo de 6rgdos familiares que acautelem os interesses dos diferentes ramos da
familia.

4 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014), Pag. 12

49 EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Succession top of mind as business families eye
their legacy, 82 ed. (2019)

%0 LOUREIRO, Maria Manuela Ferreira, O problema da sucessdo nas empresas familiares: o caso da
inddstria dos moldes, Lisboa (2006). Pag. 13

51 COUTINHO DE ABREU, Jorge Manuel, MARTINS, Alexandre Soveral, PMEs e Empresas familiares
perante o ambiente societario, fiscal e laboral: dificuldades de crescimento, expanséo e consolidagao,
Coimbra, (2016), Pag. 22-23
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Contudo, e tal como se retira dos estudos ja referidos, existe uma aversdo ao
planeamento sucessorio, que se podera reconduzir a quatro factores: (i) sentimento de
imortalidade; (ii) inconformacdo com a ideia de abdicar de um cargo de alta importancia
dentro da estrutura empresarial; (ii1) “medo de perder a propria identidade” e; (iv) ndo

reconhecimento de uma nova lideranca por parte dos trabalhadores da empresa.®?

Muitos autores véem a Sucessdo COmMO UM processo € hdo como um
acontecimento®, e como tal, deve ser acautelada com décadas de antecedéncia. Deve
tentar-se conjugar os interesses individuais de cada membro, os interesses globais da
familia e os interesses da empresa, através de um encontro de vontades, por forma a ndo

cair no erro do nepotismo.

A tendéncia para privilegiar um membro da familia num plano sucessorio é muito
elevada, independentemente da antiguidade da empresa, 0 que pode levar a condenagédo
do negdcio como consequéncia de uma ma gestdo familiar. Na verdade, tal pratica gera
uma ma reputacdo em torno deste modelo empresarial, 0 que pode levar os investidores

a reconsiderar o seu investimento.

Por todos os factores positivos que a presenca familiar podera trazer para a empresa,
o facto de, por varias vezes, a sucessdo nao ter sido planeada ou apenas entregue a um
herdeiro sem qualquer razdo de mérito, tem vindo a retirar a credibilidade a este tipo de
estrutura organizacional. Serd por esta razdo que David Smorgon, CEO de Smorgon
Consolidated Industries, uma das maiores empresas familiares da Australia, aponta a
“credibilidade” como uma das principais lacunas da sucessdo.>* 88% dos novos lideres
confessam que sentem que tém que trabalhar muito para ganhar a credibilidade e
confianca daqueles com quem trabalham diariamente, sejam estes clientes, fornecedores,

investidores ou o0s seus trabalhadores subordinados.®®

Assim, e tendo consciéncia da necessidade de manter a gestdo do negocio dentro da
familia, o processo de sucessdo deve passar pela profissionalizacdo ou da gestdo ou da

familia (ou de ambas), por forma a manter a credibilidade da empresa no mercado.

52 LOUREIRO, Maria Manuela Ferreira, O problema da sucessdo nas empresas familiares: o caso da
industria dos moldes, Lisboa (2006). Pag. 14

8 LOUREIRO, Maria Manuela Ferreira, O problema da sucessdo nas empresas familiares: o caso da
industria dos moldes, Lisboa (2006). Pag. 26-27

5 Sendo as outras a lacuna geracional e de comunicagdo. PWC, Empresas familiares: O desafio do
governance, (2014), Pag. 25-26

5 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014), Pag. 33
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Alguns autores apontam a profissionalizacdo da gestdo da empresa familiar como
elemento essencial a manutencao da competitividade da empresa aquando a propriedade

ou o controlo passam de uma geragéo para a outra.>®

A profissionalizagdo da gestdo muitas vezes traduz-se na escolha de um gestor
externo, 0 que traz vérias vantagens, nomeadamente de inovacdo e mitigacdo da
sobreposicdo dos interesses da familia e da empresa.®” Esta tem sido uma realidade cada
vez mais aceite pelas empresas de grande dimensdo que reconhecem que com 0 Seu
crescimento varios aspectos do negocio ganham outra complexidade que requerem uma

lideranga executiva externa a familia.>®*°

Contudo, e reconhecendo que esta solucdo ndo vai totalmente de encontro com os
desejos da familia, o processo de profissionalizacdo deve também passar pela
profissionalizagio desta.®®

Por outro lado, o tema da profissionalizacdo ganha outros contornos se
considerarmos que o problema da sucessdo se agrava a medida que a empresa vai
adquirindo mais antiguidade. A medida que as participacdes vio passando de geracio em
geracdo, surgem mais ramos familiares com interesses potencialmente distintos uns dos
outros e diferentes dos interesses da empresa. Assim, o processo de profissionalizacdo da
familia passa por definir o papel da familia no negécio através da criacdo de 6rgdos

familiares.

Apesar de objecto de um capitulo autbnomo, € importante referir que a criacao
destas estruturas organicas ira originar um canal directo de comunicacgdo que aliviara as

tensdes familiares e tornara a empresa menos vulneravel a crises e disputas da familia.

A medida que as geracbes vdo passando e por forma a manter boas relaces
familiares, o processo de sucessdo deve ser 0 mais transparente possivel e baseado nas

capacidades e aptiddes dos possiveis candidatos. A familia deve estipular previamente

% RODRIGUES, Jorge; Familia Empresaria: Estrutura, Recursos e Poder, (2019), P4g. 27

ST EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Confidence in Unity ,62 ed. (2017)

%8 Segundo o estudo da KPMG, 62% dos inquiridos planeio transmitir o controlo e propriedade da empresa
para a proxima geracdo. Contudo, se considerarmos apenas empresas com mais de 1.000 trabalhadores,
apenas 52% dos lideres tencionam que o seu cargo seja assumido pelas geragdes seguintes.

% EFB- KPMG, European Family Business Barometer: Succession top of mind as business families eye
their legacy, 82 edi¢do (2019), Pag. 7

80 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014), Pag. 33

61 PWC, Empresas familiares: O desafio do governance, (2014), P4g. 33
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um processo detalhado dos critérios e processo de seleccdo do novo gestor, como forma

de prevenir quaisquer disputas familiares.

Por fim, cumpre a ressalva de que este problema ganha uma maior expressdo nas
empresas de média dimensdo, porquanto a maioria das grandes empresas ja tem a gestao
profissionalizada e um plano sucessorio implementado. Na verdade, ja se torna comum a
instituicdo de um conselho de formacao dentro das empresas que visa 0 acompanhamento
das novas geracOes por parte das geracGes anteriores, com vista a preparacdo de um
sucessor assim que este mostre as caracteristicas que se entendem essenciais num gestor

para aguela empresa.
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5. Mecanismos propostos para a atenuacao dos riscos das Empresas

Familiares

Apds a andlise das vantagens e desvantagens das empresas familiares ja é possivel
apontar, com mais certeza, aqueles que sdo os grandes desafios enfrentados pelas

sociedades com este modelo organizacional.

Destacam-se assim, a sucessdo e o seu planeamento; a harmonia entre a familia e a
administracdo ou geréncia e, bem assim, entre membros da familia detentores de
participacOes sociais e 0s restantes e, finalmente, as relac6es familiares perante a empresa.
Naturalmente, destes trés grandes desafios emergem vérias questdes secundarias.
Contudo, e tal como se demonstrard adiante, somos da opinido que a resolu¢do do

problema principal desencadeia a cessacao das restantes questdes que dele advém.

Com efeito, a implementacdo de mecanismos de governo especificos para esta
realidade empresarial é imprescindivel para a mitigacdo dos problemas ja identificados.
De facto, a manutenc¢do da confianca entre todos os membros da familia, (quer os que
tenham participacao directa na gestdo do negdcio quer os que apenas detém participacdes
sociais) atingida através da adopc¢éao destes mecanismos devera aumentar a viabilidade da

empresa e assim desafiar a profecia das trés geracdes.?

O governo da familia passa, principalmente, pela definicdo clara das regras do
controlo e da propriedade e estabelecer o papel de cada membro, ou categoria de

membros, em relacdo a empresa.®

Assim, e uma vez destacados os principais problemas deste modelo empresarial,

importa agora referir alguns mecanismos para mitigar estas desvantagens.

82 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 21
8 RODRIGUES, Jorge; Familia Empresaria: Estrutura, Recursos e Poder, (2019), Pag. 133

21



O Governo das Empresas Familiares Catarina de Sottomayor Barbosa

a) Orgaos familiares

No Reino Unido, o Institute of Directors (loD) publicou um guia préatico para o
governance de sociedades nio cotadas®*, onde enuncia catorze principios a seguir por este
tipo de sociedades. Este guia pratico surge de uma adaptacéo a realidade anglo-saxdnica
das linhas de orientacdo fornecidas pela Confederacdo Europeia de AssociacOes de
Directores, que nasceram num contexto pos-crise e do reconhecimento de que bons
mecanismos de governance devem ser instaurados em todas as sociedades e ndo apenas

em sociedades cotadas.®®

Apesar de ndo haver qualquer obrigacdo legal no cumprimento das disposi¢oes
previstas neste guia, a sua aplicacdo ¢é altamente recomendada por forma a garantir a

qualidade dos mecanismos de governo da sociedade.

O guia oferece um sumario dos deveres do gerente ou administrador da empresa, e
particulariza o caso das empresas familiares, focando-se na importancia da criagdo de
estruturas organicas a medida que estas vao crescendo. De facto, o principio nove dispbe
que as empresas familiares devem instituir mecanismos organizacionais por forma a
promover “coordenacio e entendimento matuo”®, bem como definir claramente o papel

da familia da empresa.

Esta ideia anglo-saxdnica pode ser facilmente aplicada a realidade empresarial
portuguesa. De facto, a profissionalizacdo antes referida, também deve passar pela criacao

de 6rgdos familiares que medeiem os interesses da empresa e 0s interesses da familia.

Considerando que a maioria dos conflitos familiares podem ser reconduzidos a
caréncia de informac&o por parte dos seus membros, figura-se imprescindivel ao governo
da sociedade e da familia a instituicdo de érgdos que assegurem a comunicacdo entre a
gestdo e os restantes membros da familia, por forma a que todos se mantenham

informados sobre o estado do negdcio e decisbes importantes tomadas ou a serem

6 Corporate Governance Guidance and Principles for Unlisted Companies, (2010), disponivel em
https://www.iod.com/Portals/0/PDFs/Campaigns%20and%20Reports/Corporate%20Governance/Governa
nce%20code%20for%20unlisted%20companies.pdf?ver=2016-11-29-134715-607, acedido em
25.01.2020;

STHOMPSON, Michael, FOX, Michel, Corporate governance for UK private and unlisted companies,
(2011), disponivel em https://www.lexology.com/library/detail.aspx?g=a9de981a-1fbc-49bd-b783-
99e283aeb381 acedido a 30.10.2019

6 “Principle nine: Family-controlled companies should establish family governance mechanisms that
promote coordination and mutual understanding amongst family members, as well as organise the
relationship between family governance and corporate governance” - Corporate Governance Guidance
and Principles for Unlisted Companies, (2010)
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tomadas.®” Porém, é muito importante que as familias saibam distinguir entre a finalidade
destes 6rgdos e as fungdes dos dGrgdos sociais, caso contrario, as falsas expectativas

poderao resultar nos conflitos que precisamente se tentavam mitigar.®®

Os orgdos deverdo ser a Assembleia Familiar, onde todos os membros da familia

participam, e o Conselho de Familia, onde cada ramo da familia deve estar representado.

Tomando como referéncia a no¢do de Engréacia Antunes, sdo 0rgaos sociais 0s
“centros ou nucleos de atribuicdo de poderes funcionais que tém por finalidade a
formacdo, exteriorizacdo e execucdo da vontade juridicamente imputavel a uma
sociedade comercial.”®® Ora, neste caso, ndo se podera considerar os 6rgios em causa
como sociais, uma vez que a vontade representada nao poderéa ser directamente imputavel
a empresa, mas somente a familia. Assim, 0s 6rgdos familiares serdo “centros ou nucleos
de atribuicdo de poderes funcionais que tém por finalidade a formacao, exteriorizacédo e

execucdo da vontade juridicamente imputavel” a familia.

Por néo terem qualquer expressdo no CSC, e principalmente, pela sua constituigéo
ndo ser de caracter obrigatdrio, as deliberacdes tomadas por cada um destes 6rgdos ndo
podem concorrer com as dos 6rgdos sociais tipicos. Com efeito, as deliberacdes familiares
ndo vinculam a sociedade e a sua violacdo ndo afectara a validade dos actos dos 6rgaos
sociais, apenas fazem incorrer o infractor em responsabilidade contratual para com os

restantes membros do érgdo em questdo.

Para certos autores, a constituicdo de 6rgdos familiares figura um problema de
maior importancia que a sucessdo. Na verdade, se a implementacéo destas estruturas for
realizada com a maior celeridade possivel, acautelando todos os interesses em questao,

entdo, como consequéncia, o problema da sucessao sera resolvido.

A Assembleia Familiar é composta por todos os membros da familia que cumpram

certos requisitos previamente definidos e deve ser convocada por aquele que ocupa um

67 OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 61

88 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 28

8 ENGRACIA ANTUNES, José, Direito das sociedades- parte geral, 72 ed. (2017), Pég. 275

0 BOM, Luis Todo, “A sucessdo nas empresas familiares”, in Jornal de Negdcios, (2015),disponivel em
https://www.jornaldenegocios.pt/opiniao/colunistas/luis-todo-

bom/detalhe/a sucessao nas empresas familiares, acedido a 01.06.2019
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lugar de lideranca no seio da familia. "* A composic&o e funcionamento deste 6rgdo devem

ser previstas no protocolo familiar’.

Esta figura ndo deve ser confundida com a Assembleia Geral, uma vez que alguns
dos seus membros poderdo ndo ter qualquer participacdo na empresa, (mas apenas um
interesse na mesma) ou poderdo existir s6cios ou accionistas minoritarios que ndo sejam

membros da familia, logo néo participam na Assembleia Familiar.

No caso de todos os membros da familia serem detentores de participa¢@es sociais
e na auséncia de quaisquer sécios ou accionistas ndo familiares, a constituicdo da
Assembleia Familiar coincidird com a da Assembleia Geral, mas para agir nesta qualidade
terd de cumprir com 0s requisitos legais e ndo apenas com aqueles previstos no protocolo

familiar.

Na primeira fase da vida de uma empresa familiar, este 6rgao resume-se as reunides
de familia, onde o fundador, informalmente, “transmite os valores da familia, gera novas

ideias de negdcio e prepara a proxima geragio de lideres.””®

E um 6rgéo que se retine uma ou duas vezes por ano, permitindo, assim, que todos
0s membros tenham uma participacdo na empresa e no negocio. O IFC aponta como
principais pontos de ordem a aprovacdo de alteracdes nos valores e visdo familiares,
aprovacao das politicas de empregabilidade e remuneracdo e eleicdo dos membros de

outros 6rgaos familiares.”

O Conselho de Familia é, naturalmente, um 6rgao de menor dimensao, eleito pela
Assembleia Familiar e composto por membros da familia nomeados para representar 0s
restantes e 0s seus interesses. Como tal, as decisGes deste 6rgdo devem ser consideradas

como um reflexo dos interesses de toda a familia.”

A sua funcdo serd a de estabelecer um canal de comunicacdo directo entre 0s
interesses da familia e a geréncia ou administracdo, o que vem prevenir as disputas

familiares que, muitas vezes, condenam o futuro da empresa, cumprindo a profecia das

1 Podera ser idade, propriedade, afinidade. RODRIGUES, Jorge; Familia Empresaria: Estrutura, Recursos
e Poder, (2019), Pag. 135

2 Como se referirad mais adiante, o protocolo familiar ¢ um documento assinado por todos os membros da
familia que sejam ou serdo detentores de participacfes sociais na empresa. Assim, toda a estratégia dos
6rgdos familiares devera ser definida nesse documento, pela familia.

3 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 29

" IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 29

5 COSTA, Antonio Nogueira da, NEGREIRA DEL RIO, Francisco e JesUs, 50 perguntas essenciais sobre
empresas familiares, Porto, (2011), Pag. 179.
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trés geracdes. Neste sentido, pelo menos um membro deste 6rgao devera ter participacdo
nos Orgdos executivos por forma a conseguir conjugar o interesse da familia com o

interesse da empresa.

De forma a cumprir a sua missdo de transmissao e defesa dos interesses da familia

ao0s 0rgaos sociais, este devera reunir-se duas a seis vezes por ano.’

O momento da criacdo do Conselho de Familia define-se mediante a exigéncia por
parte da dimenséo da empresa.”” E natural que uma empresa de primeira geragio nao sinta
a necessidade de conjugar os interesses da familia e da empresa pela probabilidade de
estes coincidirem ser alta, uma vez que o fundador ainda exerce funcdes.’® Normalmente,
a necessidade para a implementacdo deste 6rgdo surge quando a dimensdo da familia
inviabiliza o propdsito da Assembleia Familiar e a sua ligagdo com os drgdos sociais.’®
Por esta razdo, o IFC entende que devera ser composto por pelo menos cinco membros
mas ndo mais do que nove, por forma a, por um lado garantir a representacdo dos varios

ramos da familia e, por outro, manter as reunides do Conselho eficientes.®

Pelo exposto, conclui-se que a implementacdo destes drgdos familiares contribuiria
para a harmonizacdo das relacdes familiares e, bem assim, para as relacGes da familia
com a empresa e 0s seus administradores ou gerentes. Por outro lado, os canais directos
e indirectos de informagdo ndo s6 previnem disputas familiares, como mitigam o
problema de agéncia, ja identificado, dos administradores e gerentes que ndo sejam

membros da familia.

Importa ainda referir que, apesar de serem verdadeiros 6rgdos da sociedade, o
Conselho de Familia e a Assembleia Familiar, ndo podem interferir com os 6rgéos de
governo sob pena das suas decisdes serem declaradas inexistentes. Como tal, deve ser

acautelada a clara separacdo dos papéis de cada uma das estruturas organicas.5!

IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 31

7 Normalmente, as empresas de grande dimens&o ja se viram obrigados a instituir estes mecanismos, que
porventura, levaram a sua expansao e crescimento.

8 MELO, Pedro de Séa e, Empresas familiares: O protocolo familiar como um processo, Lisboa, (2016)

" IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 30

80 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 30

8L LEAL, Joana Silva, Empresas Familiares- Reflexdo sobre o seu governo e sucessao, Lisboa, (2011), P4g.
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Como ja foi referido, relativamente a oponibilidade das decisbes dos 6rgéos
familiares e considerando que estes sdo contratualmente criados, devera atender-se ao

regime do artigo 17° do CSC relativamente aos acérdaos parassociais.

Apesar da aplicabilidade deste regime a realidade familiar ser discutida em capitulo
autonomo, cabe por agora referir que, os administradores ou gerentes, membros da
familia, por fazerem parte destes Orgdos, estdo adstritos ao cumprimento das suas
decisdes. Contudo, tal como estabelecido no nimero 1 deste artigo, a violagdo das
decisbes da Assembleia Familiar ou do Conselho de Familia apenas gerardo
responsabilidade contratual do membro ou membros que ndo acataram essas ordens junto
dos 6rgdos sociais. Isto €, os actos dos 6rgdos sociais ndo poderdo ser impugnados se,
apesar da violacdo das orientacdes dos 6rgaos familiares, cumprirem todos os requisitos

legais que levam a sua regularidade.

Finalmente, tem crescido a tendéncia®? para a criacio de Family Offices que, ao
contrario da Assembleia e do Conselho Familiares, ndo integra especificamente a empresa
familiar. Sdo gabinetes supervisionados pelo Conselho de Familia, que organizam e
protegem todo o patriménio da familia, incluindo os negécios e empresas, e orientam
todos os membros da familia. E composto por gestores profissionais que “monitorizam
0s investimentos, impostos, cumprimento das regras legais, seguro, planeamento

financeiro e transac¢des entre a familia”.%®

Existem trés tipos de Familly Offices:84

e Administrativos- oferecem servicos administrativos, contabilisticos e

fiscais;
e Hibridos- fornecem aconselhamento administrativo, legal e fiscal; e

e Plenamente integrados- oferecem todos 0s servigos acima descritos e ainda

fazem gestéo de investimentos.

82 Estudos demonstram que existem 5.300 family offices em todo o mundo, sendo que 75% dos mesmos se
encontram na Europa e América do Norte. FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance a
Responsabilidade Social, (2019), Pag.53

8 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 32-33

8 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance & Responsabilidade Social, (2019), P4g.55
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Aguando a escolha de implementacdo de um Family Office e, bem assim, do tipo
de Family Office a implementar, devera ser feita uma ponderacdo das necessidades

especificas de cada familia, com atengdo as caracteristicas mais marcantes.
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b) Administradores autonomos, administradores ndo-executivos e
administradores independentes.

Anteriormente identificAmos o problema de agéncia como um dos maiores
obstaculos ao desenvolvimento das empresas de indole familiar. Este problema de
agéncia tanto se podera reportar a distancia entre a propriedade e o controlo, como a
proximidade entre estes dois elementos, tendo sido j& apontada a profissionalizacao da
administracdo ou geréncia como solucdo primordialmente adoptada pelas grandes

empresas.

Ora, a proximidade da familia detentora das participagdes sociais com a gestdo da
empresa podera levar a confusédo entre os interesses da familia e da empresa, pondo em
causa outros interesses relevantes tais como, socios minoritarios, trabalhadores ou

clientes.

Neste caso, a profissionalizacdo podera passar pela integracdo de um administrador
ou gerente autdbnomo. Na verdade, com o crescimento da empresa e da familia, a presenca
de um membro sem quaisquer relacdes tanto com a empresa como com a familia vem

limitar eventuais custos de agéncia.

Porém, ha alguma hesitacao por parte da familia em permitir que um terceiro entre
na empresa. Esta relutancia podera dever-se ao medo da familia em perder o controlo ou
ver os valores implementados pelo fundador ndo serem cumpridos por um estranho.® Por
outro lado, o facto de a familia manter a direccdo ou administracdo da empresa
estritamente familiar dificulta o suprimento das lacunas que esta podera ter devido a falta

de profissionalizacdo especifica dos seus membros.%

De facto, estudos demonstram que ao entregar a presidéncia executiva da empresa
a um terceiro, a criacao de valor torna-se mais evidente do que se este cargo pertencer a

alguém do seio familiar.®’

Em termos legais, ndo existe qualquer obstdculo a presenca de gerentes ou

administradores estranhos a sociedade. Nas sociedades por quotas, o artigo 191.°, nimero

8 COSTA PINTO, José, A emergéncia e o futuro do corporate governance em Portugal, (2013), Pag. 213
8 |FC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 43 e 46
87 COSTA PINTO, José, A emergéncia e o futuro do Corporate Governance em Portugal, (2013), Pag. 212

28



O Governo das Empresas Familiares Catarina de Sottomayor Barbosa

2 do CSC estabelece que “por deliberacdo unanime dos sécios podem ser designadas
gerentes pessoas estranhas a sociedade,” sendo que, de acordo com o nimero 6 do
mesmo artigo, estes poderdo ser destituidos a todo o tempo, independentemente da justa

causa.

Por outro lado, no caso das sociedades andnimas, o numero 3 do artigo 390.° do
CSC dispde que os administradores ndo precisam de ser accionistas, apenas pessoas
singulares com capacidade juridica plena. O processo de elei¢do destes administradores
autonomos néo difere do processo normal, sendo-lhes aplicado o regime do artigo 391.°
do CSC.

A presenca de membros autonomos no conselho de administracdo pode revelar-se
uma vantagem no governo das sociedades familiares, em especial porque detém uma
autonomia relativamente aos lacos familiares. Esta independéncia fornece o
distanciamento necessario a boa prossecucdo dos interesses da empresa e ndo dos da

familia.8®

A tendéncia para a confuséo dos interesses familiares com o0s da empresa vem
justificar a necessidade de um administrador autbnomo que, apesar de integrado na

dindmica familiar, tem autonomia suficiente para elevar os interesses da sociedade.

Tem especial importancia em matérias susceptiveis de gerar conflitos de interesses,
tais como nomeacdo e remuneracdo.®® Assume também um papel importante nas
comunicacdes entre a familia e a administracdo e, bem assim, com o0s restantes
proprietarios que ndo tenham qualquer vinculo familiar, devendo participar nas

Assembleias Familiares e/ou no Conselho de Familia.

Esta participacdo nos oOrgdos familiares também se figura importante no
desenvolvimento de uma relacéo de confianga entre a familia e o administrador que vem
mitigar, por sua vez, os conflitos entre ambos. Neste sentido, os conflitos com a familia
sdo frequentemente apontados como uma das principais razOes para a saida destes

individuos das empresas familiares.*

8OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 202
8 OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 302
% COSTA PINTO, José, A emergéncia e o futuro do Corporate Governance em Portugal, (2013), Pag. 214
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O problema de agéncia tende a ter uma maior importancia quando 0s interesses a
ser considerados ndo estdo em sintonia. Um gestor ou administrador terceiro esta sujeito
a variadas regras e protocolos que asseguram a transparéncia das suas decisdes e que
nenhum interesse se sobreponha ao interesse da empresa, garantido, assim, essa

sintonia.®!

Nas pequenas empresas, a necessidade de profissionalizacdo da geréncia ou
administracdo € menor, uma vez que os negocios e a familia ainda ndo atingiram um nivel
de complexidade que exija a presenca destas figuras. Consequentemente, o problema de
agéncia também é menor uma vez que, tendencialmente, os interesses da empresa sdo 0s

interesses da familia.

Ainda assim, é natural que a familia tenha reservas quanto a atribuicéo de cargos
executivos a terceiros, pelo medo de que estes prossigam 0s seus proprios interesses em

detrimento dos da empresa ou da familia.

Por outro lado, os eventuais problemas de agéncia que possam emergir de um
desalinhamento entre a propriedade e a gestdo da empresa podem ser mitigados atraves

da figura do administrador ndo executivo.

Devera ressalvar-se que estes casos sdo mais frequentes nas sociedades de capital
disperso, onde o nimero de accionistas € maior e 0s 6rgaos executivos tendencialmente

actuam com maior autonomia.

Nas sociedades anonimas, por forma a proceder a uma fiscalizacdo mais rigorosa e
minuciosa da administracdo, a presenca de um administrador ndo executivo reforca a
vigilancia sobre as actuacdes dos administradores executivos.®? Esta figura emerge da
delegacdo de poderes prevista no artigo 407.2 CSC® que, nas palavras de Calvéo da Silva,

“libera 0s administradores ndo executivos do dever de gestdo corrente da sociedade e

%1 RODRIGUES, Jorge; Familia Empresaria: Estrutura, Recursos e Poder, (2019), Pag. 129

92 OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 300

% No modelo tradicional. No modelo anglo-saxdnico a comissdo de auditoria sera a figura analoga ao
administrador ndo executivo e advém da aplicacdo dos artigos 278.°, n.° 1, alinea b) e 423.°-B do CSC. Ja
no modelo dualista, o conselho geral e de supervisao previsto nos artigos 434.° CSC, desempenha funcdes
analogas a figura do administrador ndo executivo, estando, por isso, sujeito ao mesmo regime de
responsabilidade.
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sobre eles impende apenas um dever de controlo, fiscalizacdo ou vigilancia geral da

actuacido dos administradores executivos.”%*

Importa notar que, segundo o nimero 3 do artigo 407.° CSC, a possibilidade de
delegacéo destes poderes deve estar prevista no contrato de sociedade. A doutrina diverge
quanto a sanc¢do aplicavel a deliberacdo de delegacdo de poderes ndo autorizada pelo
contrato de sociedade. Coutinho de Abreu defende que esta devera ser tida como nula por
violagdo do artigo 391.°, nimero 6 do CSC, por via do artigo 411.°, nimero 1, alinea c)
do CSC®,

A natureza familiar da empresa ndo obsta a aplicacdo do CSC e, consequentemente,
a esta obrigacéo do seu artigo 407.°. Considerando que a presenca de administradores néo
executivos poderd mostrar-se necessaria apenas quando esta ja tenha uma dimensédo
consideravel, o contrato de sociedade podera ndo prever esta possibilidade. Neste caso,
deverdo os socios deliberar alterar o contrato de sociedade de acordo com o regime

previsto no CSC e, posteriormente, deliberar delegar esses poderes.

Os administradores ndo executivos tém um dever de se informarem e, bem assim,
o direito de serem informados, de modo a cumprir de forma diligente e eficaz o seu dever
de vigilancia, acautelar os problemas de agéncia e prevenir a prossecucdo, por parte dos

administradores executivos, de interesses diversos aos da empresa.

Assim, e de acordo com o disposto no numero 8, do artigo 407.° CSC, os
administradores ndo executivos apenas serdo responsabilizados pela violacdo do dever de
vigilancia e pelos actos dos administradores executivos, prejudiciais a empresa que
tenham, ou deveriam ter, conhecimento, e ndo despoletaram a intervencdo do conselho

de administrago.

Nestes casos, a responsabilidade do administrador ndo executivo ndo é apenas

indirecta, emergindo dos actos ou omissdes de terceiro, mas também pela violagéo directa

% CALVAO DA SILVA, Jodo, Responsabilidade civil dos administradores néo executivos, da comiss&o
de auditoria e do conselho geral de supervisao, Pag. 114

% COUTINHO DE ABREU, Jorge, Cddigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume VI, 2.2 ed.
(2017), Pag. 428

% OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 301
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dos seus deveres gerais de vigilancia,®’ nos termos previstos nos artigos 72.° a 79.° por
via da aplicacdo do artigo 81.° do CSC. De ressalvar que os administradores néo
executivos apenas serdo responsaveis na medida em que o dano ndo se teria produzido se
cumpridos os deveres de vigilancia e de intervencdo, ndo figurando assim, uma

responsabilidade objectiva.®®

Fora dos casos de culpa in vigilando e de violacéo ilicita do dever de intervencéo,
o0 administrador ndo executivo ndao podera ser responsabilizado pelos actos ou omissdes

ilicitos e culposos dos administradores executivos.

Um administrador ndo executivo de uma empresa familiar devera participar ndo sé
nas reunides do Conselho de Administracdo® como nas reunies do Conselho de Familia
e, bem assim, na Assembleia Familiar, por forma a cumprir com o seu dever de vigilancia
e também de informacdo para com a familia, precavendo qualquer conflito emergente da

desinformacao.

Por outro lado, deveré ter-se em conta as recomendacdes previstas no Cédigo de
Governo das Sociedades da Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios (CMVM)%,
desenhado para tratar dos problemas de governacédo das sociedades emitentes de accdes
admitidas a negociacdo em mercado regulamentado, mas facilmente aplicaveis as

sociedades fechadas.

Segundo a recomendacdo 11.1.2.1 do codigo de 2010, a administracdo devera
“incluir um nimero de membros ndo executivos que garanta efectiva capacidade de
supervisao, fiscalizacdo e avaliacdo da actividade dos membros executivos”. Na
recomendacéo seguinte a CMVM vai ainda mais longe ao determinar que pelo menos um

quarto do numero total de administradores ndo s6 deverd ser ndo executivo como

% COUTINHO DE ABREU, Jorge, Cédigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume VI, 2.2 ed.
(2017), P4g. 438

% CALVAO DA SILVA, Jodo, Responsabilidade civil dos administradores ndo executivos, da comiss&o
de auditoria e do conselho geral de supervisao, Pag. 116 e 118

% OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 301

10Coédigo de  Governo das  Sociedades da CMVM 2013, disponivel em
https://www.cmvm.pt/pt/L egislacao/L egislacaonacional/Recomendacoes/Documents/C%C3%B3digo%?2

0de%20Governo%?20das%20Sociedades%202013.pdf, acedido em 09.03.2020

Cadigo de Governo das Sociedades da CMVM 2010, disponivel em
https://www.cmvm.pt/pt/L egislacao/L egislacaonacional/Recomendacoes/Documents/fébac7142a7447fa8
9b0e8f3d91bea0bCodigoGS15022008 2 .pdf acedido em 09.03.2020
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independente.’®* No codigo de 2013, a CMVM apenas entendeu que 0 ndmero de
administradores independentes deveria ter “em conta o modelo de governacao adoptado,

a dimensao da sociedade ¢ a sua estrutura accionista.”1%

Nas palavras de Gomes da Silva, qualquer administrador tera de ser “independente
no seu juizo e critérios de interesse”!%®, e nesse sentido, cumprir com os deveres de
lealdade de todos os administradores e gerentes e demais deveres previstos no artigo 64.°
do CSC. Contudo, é natural que o grau de independéncia varie consoante a relagdo do
administrador com a empresa, 0s sOcios e 0s restantes administradores. Com efeito,
aquando a determinacdo do nivel de independéncia necessario para a prossecucao das
finalidades previstas pela CMVM, devera considerar-se o disposto no artigo 414.°,
namero 5 do CSC que, apesar de se aplicar ao conselho de fiscalizacdo, define o que se

entende por pessoa independente.

Assim, um administrador independente serd aquele que “ndo esteja associado a
qualquer grupo de interesses especificos na sociedade nem se encontre em alguma
circunstancia susceptivel de afectar a sua isengdo de analise ou de decisdo.” Atenta a esta
definicdo, a CMVM enumera®® vérias situacdes que, quando observadas, poderdo

inviabilizar a condicdo de independéncia do administrador. S&o estas:

e Ter alguma relacdo colaborativa com a sociedade em questdo ou qualquer

sociedade do mesmo grupo daquela;

e Tenha, nos Gltimos trés anos, prestado servicos, a sociedade ou sociedade do

mesmo grupo em que aquela se insere;

e Ter estabelecido, nos ultimos trés anos, qualquer relacdo comercial com a

sociedade ou sociedade do mesmo grupo em que aquela se insere;

e Beneficiar de remuneragdes adicionais aquelas pagas pelas suas funcbes de
administrador, desde que pagas pela sociedade ou sociedade do mesmo grupo em

que aquela se insere;

101 Cédigo de Governo das Sociedades da CMVM 2010, Péag. 7

102 Cédigo de Governo das Sociedades da CMVM 2013, Pag. 3

108 GOMES DA SILVA, Jodo, Os Administradores Independentes das sociedades cotadas portuguesas,
Instituto Portugués de Corporate Governance (2007), Pag. 22

104 Cédigo de Governo das Sociedades da CMVM 2013, Pag. 3
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e Ter qualquer relacdo de parentesco ou de facto com detentores directos ou

indirectos de participacdo qualificada;

e “Ser titular de participagcdo qualificada ou representante de um accionista titular

de participagdes qualificadas.”

Estas circunstancias, apesar de desenvolvidas para sociedades abertas, foram
replicadas no artigo 414.°-A do CSC como incompatibilidades ao desempenho de funcoes

de fiscalizagdo, o que demonstra a sua facil aplicacao para as sociedades fechadas.

Porém, atendendo as singularidades das empresas familiares, em especial da
proximidade dos membros dos 6rgdos executivos com todos os colaboradores da
empresa, o IFC entendeu que um administrador s6 podera ser realmente independente

se:105

e Nd&o tiver trabalhado para nenhuma empresa da familia nos ultimos cinco anos;
e Nd&o tiver qualquer relagdo com uma empresa consultora da empresa;
e NA&o tiver quaisquer contratos pessoais com nenhuma empresa da familia;

e Nao tiver qualquer relagio com uma organizagdo nédo lucrativa que receba

doacgdes de empresas da familia;

e Nao for familiar directo de alguém que tenha trabalhado para alguma empresa da

nos ultimos cinco anos;

Tal como foi referido anteriormente, um administrador independente é, na sua base,

um administrador ndo executivo, aplicando-se-lhe o0 mesmo regime.%

Atento ao exposto, podemos concluir que a figura do administrador independente
ndo serd nada mais do que a conjugacdo de um administrador autbnomo e de um
administrador ndo executivo. Tal natureza vem prevenir os problemas de agéncia
frequentemente enfrentados pelas empresas familiares, ao encontrar o balanco prefeito

entre o distanciamento e a proximidade da propriedade e do controlo.

105 TFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 45
106 GOMES DA SILVA, Jodo, Os Administradores Independentes das sociedades cotadas portuguesas,
Instituto Portugués de Corporate Governance (2007), Pag. 8
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c) O protocolo familiar

Quando a empresa se encontra na fase do Fundador, este implementa
informalmente a visdo, valores e a missio que entende que a empresa deve prosseguir. A
medida que o numero de ramos familiares vai aumentando e a propriedade da empresa
fica mais dispersa, intensifica-se a necessidade de estabelecer regras formais que venham

definir a relagcdo entre a familia e a empresa. Surge, entdo, a figura do protocolo familiar.

Todas as grandes empresas familiares, que dada a sua dimens&o, certamente
sobreviveram a profecia das trés geracfes, ja tém o seu protocolo familiar. Assim, a
maioria das dificuldades que advém do ndo acautelamento das relacdes entre a familia e

a empresa sdo geralmente dirigidas as médias empresas®?’.

O protocolo familiar é “um acordo formal entre todos os membros proprietarios da
familia, tanto actuais como futuros, redigido por escrito, que define o que serdo as linhas

de conduta da familia na empresa”*®

e regula “a organizacdo corporativa e as relacdes
profissionais e economicas da familia com a empresa”.’%® Trata-se de um documento de
autovinculagdo, normalmente ndo divulgado®'® e que, através do acordo de todos os
membros, visa acautelar quaisquer potenciais conflitos dentro da familia e entre a familia

e a empresa.t!

Considerando que este documento representa um negdécio celebrado entre os s6cios
ou accionistas nessa qualidade, e que os seus efeitos se vé@o repercutir na esfera da

empresa, ndo se podera deixar de considerar o regime dos acordos parassociais.*2

A doutrina tem acolhido uma concep¢do mais lata de acordo parassocial,
permitindo a aplicacdo analdgica do artigo 17.° do CSC, aos acordos que ndo caem

totalmente na definicdo constante do nimero 1. Assim, apesar de o protocolo familiar ser

107 As pequenas empresas, por regra, ndo se debatem com esta questdo uma vez que ainda ndo adquiriram
dimensdo suficiente para que estes problemas surgissem.

108 COSTA, Anténio Nogueira da, NEGREIRA DEL RIO, Francisco e JesUs, 50 perguntas essenciais sobre
empresas familiares, Porto, (2011), P4g.41

109 RODRIGUES, Jorge; Familia Empresaria: Estrutura, Recursos e Poder, (2019), Pag. 138

110 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance a Responsabilidade Social, (2019), Pag.21

1 MELO, Pedro de Sa e, Empresas familiares: O protocolo familiar como um processo, Lisboa, (2016).
112 COUTINHO DE ABREU, Jorge, Cadigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume I, 2.2 ed.
(2017), Pag. 305
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celebrado também por ndo-socios actuais da empresa, nem por isso deixa este documento

de estar abrangido pelo artigo 17.° do CSC.113

No que concerne a duracdo do acordo parassocial, a doutrina tem obstado a
imposicdo legal de um limite temporal, privilegiando a possibilidade de desvinculacéo
unilateral dos sdcios, sem prejuizo das causas gerais de extingdo.'* Neste sentido, por
visar sobretudo a estabilidade das rela¢6es, o protocolo familiar ndo deve ser revisto por
periodos menores de 10 anos, contudo, devido a sua constante evolucéo, reconhecesse-se
a necessidade de o fazer por forma a adaptar-se as necessidades da empresa e do negdcio

em geral, pelo que nunca se podera considerar como final e imutavel.!*°

Quanto a matéria, o protocolo familiar encontra-se totalmente limitado pela
previsao do artigo 17.° do CSC. Por um lado, ndo poderé estipular obrigacdes contréarias
a lei, ordem publica e aos bons costumes, tal como resulta da proibicao do artigo 280.° do
CC. Por outro, parte da doutrina entende que estes documentos também ndo poderdo

violar normas imperativas que resultem do CSC sob pena de cometer fraude a lei.®

Adicionalmente, ndo poderdo restringir a actuagdo dos 6rgdos sociais atraves de
orientacgdes e instrucdes sobre a forma de agir dos membros dos 6rgdos de administracédo
e fiscalizacdo, por via diferente da deliberacdo. Neste sentido, também ndo podera o
protocolo familiar limitar a liberdade do direito de voto através das situacdes previstas no
n.°3doartigo 17.°do CSC sob pena de nulidade. S&o estas: (i) seguir sempre as instrucoes
da sociedade ou de um dos seus 6rgdos; (ii) aprovar sempre as propostas feitas por estes
Orgaos; e (iii) exercer o direito de voto ou abster-se de o exercer em contrapartida de
vantagens especiais. Para além dos limites legais, o protocolo familiar também se
encontra limitado pelo contrato de sociedade.

113 COUTINHO DE ABREU, Jorge, Codigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume I, 2.2 ed.
(2017), Pag. 307

114 COUTINHO DE ABREU, Jorge, Codigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume I, 2.2 ed.
(2017), Pag. 307

115 SANTOS, Rodolfo José Teixeira Fonseca dos, Governo de empresas familiares: O problema da
sucessdo, Lishoa, (2012), Pag. 42-43

116 COUTINHO DE ABREU, Jorge, Codigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume I, 2.2 ed.
(2017), Pag. 324
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Fora das matérias expressamente reguladas pelo CSC, o protocolo familiar pauta-
se pelo instituto da autonomia privada, estando apenas sujeito as proibicdes gerais dos
contratos, previstas no CC.

Cumpre ainda ressalvar que, mesmo apenas parcialmente sujeito ao regime dos
acordos parassociais, ao protocolo familiar também se aplica o principio da eficacia
relativa, constante do n.° 1 do artigo 17.° CSC. Tal implica que do incumprimento das
normas constantes daquele documento, ndo se possam impugnar actos da sociedade ou
actos do socio ou accionista para com a sociedade.''’ Ainda assim, parte da doutrina
defende que, por se tratar de um acordo celebrado pela universalidade dos socios ou
accionistas, a producdo de efeitos do mesmo afecta a sociedade, “em resultado de uma
operagdo de desconsideracdo da personalidade juridica societaria”, operando, assim, uma
reducio teleoldgica do artigo 17.° CSC.® No entanto, e seguindo a doutrina maioritaria,
defendemos que o incumprimento das regras e condutas impostas por acordo parassocial
e, em especial, pelo protocolo familiar, apenas gera responsabilidade contratual, em nada
afectando os actos societarias regularmente tomados.

Uma vez determinado o regime juridico aplicavel a elaboracdo e execucdo do

protocolo familiar, cumpre agora versar sobre o contedo do mesmo.

O protocolo familiar deve ter como ponto de partida a referéncia ao fundador e ao
universo construido por este.!® De seguida, deve este documento definir os valores da
familia que irdo pautar a cultura interna da empresa e pelos quais as geracdes mais novas
se deverdo guiar quando desempenharem qualquer papel no negocio familiar. Funciona,
assim, como um guia de conduta nas relagdes da familia com a empresa e, por vezes, das

relagdes dentro da familia.?°

Por se tratar de um documento preventivo, o protocolo familiar deve focar-se,

principalmente, na resposta a trés questdes: trabalho, propriedade e controlo.*?

117 COUTINHO DE ABREU, Jorge, Codigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume I, 2.2 ed.
(2017), P4g. 315

118 COUTINHO DE ABREU, Jorge, Codigo das Sociedades Comerciais em Comentario volume I, 2.2 ed.
(2017), Pag. 317

119 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance a Responsabilidade Social, (2019), Pag.83

120 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance a Responsabilidade Social, (2019), Pag. 22

121 LOUREIRO, Maria Manuela Ferreira, O problema da sucessdo nas empresas familiares: o caso da
industria dos moldes, Lishoa (2006). P4g. 69
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A politica de empregabilidade de membros da familia é, muitas vezes, uma fonte
de conflitos familiares por potenciar as maiores desigualdades. Assim, devem ser criadas
condiges e requisitos para que um membro exercga, mantenha ou se exonere de fungdes
na empresa, sejam estas executivas ou ndo.'?? Estes requisitos podero passar pelo grau
de educacdo, nivel de experiéncia ou mesmo idade. Ao formalizar estas exigéncias, todos
0os membros da familia tém conhecimento daquilo que tém de alcancar para poder
trabalhar no seio da empresa. Esta gestdo das expectativas reduz a probabilidade de

surgimento de potenciais conflitos.

Em relacdo a propriedade, muitas familias ndo tém qualquer interesse no facto de
pessoas externas se tornarem detentoras de participagdes sociais. Contudo, ha casos em
que se figura necessario vender essas participaces. Pode acontecer que um membro da
familia, por qualquer razao, ndo queira a sua participacao na empresa. Nesse caso, € por
forma a que a propriedade permaneca totalmente no seio familiar, o protocolo familiar
deve prever o processo e condi¢Oes de venda das participagdes sociais, podendo restringir

a sua transmissibilidade a membros da familia®2.

Nas sociedades por quotas, o artigo 228.° do CSC distingue entre a transmissao de
quotas entre vivos e a cessdo de quotas, sendo que esta Ultima se caracteriza por ser um
acto voluntério de transmissdo em vida do seu proprietario, € a primeira inclui ndo s6 a
cessdo de quotas como outras formas de alienagdo que ndo pressuponham a vontade do

seu titular.1?

Considerando apenas a transmissdo de quotas por vontade do seu titular — cessdo —
0 numero 2 do artigo 228.° dispbe que esta é livre caso se trate de cessao entre conjuges,
ascendestes, descendentes ou entre socios, caso contrario ndo produz efeitos até ser

consentida pela sociedade.

Neste sentido, a transmissdo de quotas da sociedade familiar entre 0s membros da
familia seria sempre livre ndo tendo como condicao de eficacia a aprovacao da sociedade.
Contudo, tendo em conta que uma cessdo de quotas € uma transmissao, apesar de a sua

eficacia ndo depender da concordancia da sociedade, de acordo com o artigo 228.°,

12 IFC, “IFC Family Business Governance Handbook”, 4* ed, (2018), Pag. 23

12 OLIVEIRA, Ana Perestrelo de, Manual de Governo das Sociedades, (2017), Pag. 60

124 COUTINHO DE ABREU, Jorge Manuel, Curso de Direito Comercial - 32 ed., Almedina, (2009). - Vol.
I1: Das Sociedades, Pag. 364
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numero 3 do CSC, depende da sua comunicagdo por escrito ou do seu reconhecimento

tacito ou expresso’?®.

Quanto a possibilidade de restricdo do exercicio de cessdo de quotas, o artigo 229.°,
n.° 1 do CSC permite que o contrato de sociedade preveja uma proibi¢cdo da mesma,
atribuindo, em contrapartida, um “direito a exoneragdo, uma vez decorridos dez anos
sobre 0 seu ingresso na sociedade”. Por outro lado, o nimero 5.° permite clausulas

contratuais que dificultem a cessao de quotas, desde que consentido por todos 0s socios.

Assim, o protocolo familiar de uma sociedade por quotas poderd prever uma
exclusividade da transmissao da propriedade das quotas para outros membros da familia.
Contudo, para ser oponivel a mesma, essa limitacdo devera constar do contrato de
sociedade.

Relativamente as sociedades anonimas, o artigo 328.°, niumero 1 do CSC proibe que
o0 contrato da sociedade exclua a transmissibilidade das acc¢des, e reduz as hipoteses da

sua limitacdo aquelas previstas na lei.

Com efeito, em paridade com o que se verifica nas sociedades por quotas, 0
protocolo familiar de uma sociedade andnima pode prever uma limitacdo a
transmissibilidade das accGes, contudo, esta limitacdo tera de figurar também no contrato
de sociedade. Caso ndo conste da versdo original do contrato de sociedade, as alteragdes
poderdo ser introduzidas com o consentimento de todos o0s accionistas, de acordo com o
disposto do artigo 328.°, numero 3.° do CSC.

O numero 2 do mesmo artigo figura trés hipoteses de limitacdo da transmissdo de
accOes nominativas. S&8o estas: (i) subordinacdo ao consentimento da sociedade; (ii)
estabelecer um direito de preferéncia dos outros accionistas e as condi¢cdes do seu
exercicio e (iii) subordinagdo da transmissdo ou constituicdo de penhor ou usufruto a

verificacdo de determinados requisitos.

Ora, no caso das empresas familiares que queiram limitar a transmisséo das acgoes

somente a membros da familia, o contrato de sociedade devera prever a subordinacdo da

125 De acordo com o artigo 230.°, nimero 2 e 4 do CSC, o consentimento (ou reconhecimento) expresso da
sociedade € dado por deliberacdo de s6cios, e 0 consentimento tacito ocorreré se a sociedade ndo tomar
uma deliberacéao sobre o pedido nos 60 dias seguintes a sua recepgao.
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transmissao “a existéncia de determinados requisitos, subjectivos ou objectivos, que
estejam de acordo com o interesse social”, tal como previsto no artigo 328.°, nimero 2.°,
alinea c) do CSC. Neste caso, a transmissao estaria subordinada a verificacao de requisitos

subjectivos, tais como a qualidade de socio ou familiar.

De notar que, para que esta limitacdo seja oponivel a terceiros adquirentes de boa-
fé, o artigo 328.°, nimero 4.° do CSC obriga a que esta clausula esteja transcrita nos titulos
(caso se trate de accOes tituladas) ou nas contas de registo de acgOes (caso sejam

escriturais).?

No gue concerne a sucessao, este documento deve identificar critérios fulcrais para
a escolha do sucessor dentro da familia e, na eventualidade de nenhum membro cumprir

todos os requisitos, o0 processo de escolha de um sucessor externo.

Estes critérios poderdo passar pelo grau de formacdo académica, conhecimentos
linguisticos, experiéncia profissional fora do grupo empresarial, antiguidade na empresa,

ou até desempenho de cargos hierarquicos de menor dimensao.

Finalmente, deverd descrever também, detalhadamente, o processo de treino e
formacéo do futuro sucessor e, bem assim, o processo de seleccdo caso varios membros

da familia cumpram todos os requisitos principais previstos.

126 COUTINHO DE ABREU, Jorge Manuel, Curso de Direito Comercial - 3% ed., Almedina, (2009). - Vol.
I1: Das Sociedades, P4g. 382
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6. Conclusao

As Empresas Familiares tém ganhado uma grande importancia na economia,
porquanto se estima que 90% das empresas a nivel mundial sdo de natureza familiar,
apesar da sua dificil identificacdo resultante do desconhecimento generalizado das

particularidades proprias deste modelo empresarial.

Ora, a natureza familiar da empresa ndo é estatica, podendo, num momento,
verificar-se pela existéncia dos requisitos que Ihe garantem essa qualidade e, em momento
posterior, ndo possuir tal indole, uma vez que perdeu alguma das caracteristicas
necessarias a sua classificagdo como tal. Assim, existem empresas familiares nascem com

esta natureza, que a adquire, que a perdem ou que assim permanecem.

Neste sentido, a resisténcia do caracter familiar de uma empresa prende-se com 0s
mecanismos de governo implementados pela sociedade por forma a mitigar todos 0s

obstaculos a esta permanéncia.

Foi referido que apenas 30% das Empresas Familiares conseguem manter esta
natureza quando a segunda geracao da familia toma o controlo. Este valor vai diminuindo
consoante a geracao, pelo que apenas 12% das Empresas Familiares sobrevivem para a
terceira geragdo e destas, apenas 4% consegue enfrentar a quarta geracio.*?’Tal deve-se
principalmente a falta de implementacdo de mecanismos que mitigam as desvantagens
das empresas familiares que, atento a sua natureza, se prendem principalmente com esta

condicéo.

Apontamos como principais desvantagens a falta de planeamento sucessorio, a
continuidade excessiva de um soOcio em cargos de gestdo e consequente aversdo a
mudanca e inovacao. Ressalva-se, ainda, o facto de estas questdes, apesar de surgirem em
empresas de diferentes dimensdes, 0 seu impacto varia consoante se trate de uma pequena,

média ou grande empresa.

127 To have and to hold, Special report: Family Companies, in The Economist (2015), Pag. 4
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Ainda assim, um dos principais obstaculos a sobrevivéncia e desenvolvimento de
uma Empresa Familiar, que por norma se agrava a medida que as geragdes aumentam,

serd a sua vulnerabilidade quanto a disputas familiares.

Na verdade, as Empresas Familiares tém caracteristicas que Ihes d&o verdadeiras
vantagens competitivas no mercado. Porém, as desvantagens que se prendem com a sua

natureza poderdo ser o que as condena se tal ndo for devidamente acautelado.

Os mecanismos de governo previstos para as sociedades comerciais em geral ndo
sdo suficientes para mitigar estas desvantagens, porquanto nao tém em consideracao as
particularidades das Empresas Familiares. Devem, por isso, ser implementados

mecanismos especificos para acautelar todos os obstaculos que esta natureza comporta.

Importa realcar que, apesar de em Portugal 75% do tecido empresarial ser
constituido por empresas familiares'?, ndo ha qualquer solugdo legal para os problemas

caracteristicos deste modelo empresarial.

Tendo como ponto de referéncia as solu¢des encontradas no CSC e considerando
0s problemas e obstaculos enumerados, mecanismos como a celebracdo de um protocolo
familiar entre todos os familiares, proprietarios presentes ou futuros; a implementacao de
orgaos familiares como a Assembleia Familiar e o Conselho de Familia e ainda a incluséo
de um administrador independente na gestdo da empresa, sdo solugdes viaveis a

continuidade do negadcio.

Na verdade, estes sdo mecanismos que todas as Empresas Familiares de grande
dimensao ja adoptaram e, por isso, conseguiram desafiar a profecia das trés geracdes. No
caso das pequenas Empresas Familiares, estas, por norma, ainda ndo atingiram uma
dimensdo, tanto a nivel de negocio como familiar, que acarrete a urgéncia para a
implementacdo de todos estes mecanismos. Como tal, tais solugdes devem ser instituidas
nas empresas de média dimensdo, onde os problemas relacionados com a natureza

familiar sdo mais sentidos sem que, para esses, haja ja uma solucéo.

Concluindo, a implementagdo dos mecanismos descritos mitigaria as desvantagens,

potenciaria as vantagens e conduziria a empresa para la da terceira geracéo.

128 FERRAO, Luis, Empresas Familiares: do Governance & Responsabilidade Social, (2019), Pag. 33-35
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