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Resumo

As empresas familiares possuem um peso elevado na economia nacional e mundial. Estas
distinguem-se por caracteristicas particulares como: a familia, a empresa, e a propriedade.
Perante estas particularidades, é necessario criar um bom equilibrio para garantir a longevidade
e 0 sucesso empresarial, marcado pelas fortes tradicGes, histdria e valores. Para tal torna-se
indispensavel preparar a sucessao e fazer-se a formalizacdo da empresa, esclarecer as regras e
desenvolver politicas de transparéncia de informacao.

Este projeto de intervencdo tem como principal objetivo a estruturacdao de um plano de
sucessdo para a empresa Maguir, assegurando a sua posicao de lider na regido da Serra da
Estrela. Este plano serd essencial na preparacdo dos seus sucessores para os desafios e
responsabilidades futuras. Para tal, foi efetuada uma revisao de literatura de modo a assegurar
uma proposta de intervencdo adequada a empresa em estudo. Os resultados obtidos
permitiram evidenciar fragilidades no modelo de governance da empresa, da familia e da
empresa familiar. Assim sendo, foi proposto um modelo governance da empresa, um protocolo

de familia e, por ultimo, elaborou-se um plano de sucessao.

Palavra-chave: governance das empresas familiares, protocolo de familia, plano de
sucessao, sucessao.

Classificagdo JEL: M10 (administracdo de empresas em geral); M12 (administragdo de
empresas Gestdo de Pessoas); M14 (administracdo de empresas Responsabilidade social e

cultura corporativa)






Abstract

Family businesses have a high weight in the national and global economy. They are distinguished
by particular characteristics such as: the family, the business, and the ownership. Given these
particularities, it is necessary to create a good balance to ensure longevity and business success,
marked by strong traditions, history and values. To this end it is essential to prepare the
succession and formalize the company, clarify the rules and develop policies of transparency of
information.

This intervention project has as main objective the structuring of a succession plan for the
company Maguir, ensuring its position as a leader in the Serra da Estrela region. This plan will
be essential in preparing its successors for future challenges and responsibilities. To this end, a
literature review was carried out in order to ensure an appropriate intervention proposal for the
company under study. The results obtained showed weaknesses in the governance model of the
company, the family and the family business. Therefore, a corporate governance model, a family

protocol and, finally, a succession plan were proposed.

Key-words: governance of family businesses, family protocol, succession plan, succession.

JEL: M10; M12; M14;



Vi



indice

J Yo=Y [Tl 0 1= o o TSRS i
RESUMIO ..t e e e e e e e e e s a e e e e e e e iii
F AN A [ AT TP SPTPOPOTOPRTUPPRRPRO v
AT EVIATUIAS ..ttt ettt ettt s b et e st e s bt e e sbee e s bt e e bb e e s ab e e s abe e e sabeesareeebaeesreeeane xii
071\ 00 I A [ i o Yo [ =T S 1
CAPITULO 2 - ReViS30 de [Iteratura .......ccceeeiieiieiieieesieesie ettt sttt s 5
2.1 EMPresas familiares ...ttt e et e e et e e e e nraae s 5

2.1.1 Complexidade nas empresas familiares........cccoeecuveeiieiiei i 6

2.1.2 Distincdo entre empresas familiares e empresas ndo familiares .........ccccocevveeeeeceeeeennee. 7
2.2 GEStA0 dE CONTIITOS. couteieieriieiie ettt sttt st e ee e 7
2.3 Governance nas empresas familiares..........oovcvvie i 8
2.4 Gestdo estratégica de uma empresa familiar .......occceeeiiiieeiciiee 12
RN L To) V- Tor- Tl I L= a o] Lo =4 - RSP RR 14
B YU o011 o I TP PSR PR 14

2.6.1 Desafios NUMQ@ SUCESSE0...cuuerririeetienieenite et et et e nbtesbee st e sbe e bt et e e sbeesseesatesabesbeebeenreas 18

2.6.1.1 Desafios durante a sucessdo sobre governance da empresa familiar............cccee... 19

2.6.2 FOIMAS 0@ SUCESSE0 «.uveeveirieirireeieereesiee st st et et eesreeseee st e e e bt e sbeesmeesanesaneeaneeneennees 20

2.6.3 Vantagens de estruturar UmMa SUCESSA0 ....cccuueeeiecureeeerirreeeerrieeessssreeessssseeessssseessssssneessns 21

2.6.4 O SUCESSOK «..eeieiiiieeeeiitee e sttt e e sttt e st e e st e e s ab et e e s s b et e e s sbe e e e saabeeeesareeeessannneessananeessans 22

2.6.5 TransformacgGes do processo de sucessdo ao longo do tempo ........cccveeeeeciieeecciieeeenns 23

2.6.7 MOEIOS 08 SUCESST0 ..eeuveireeiririeieetienieesiee ettt ettt s st ettt esreesmee s e snesneeneennees 24
@7\ U@ I Il V11 o Yo (o] oY -{ - ISP 29
T8 1V 1= o Yo [o TR OO PO RO 29
3.2 Técnicas de recolha de dados .........coceeriiiiiiiiee et 29
3.3 Técnica de tratamento de dados ........cocieiiiiiiiiiieee s 30
CAPITULO 4 - DIiagNOStICO. .. uuvieeeiiiieeeiiteeeeiteeeesiteesestaeeeesasteeesssseessssntaesssnssaeessssaeesassenessnnsens 33
4.1 Caracterizaga@o da MaUIT.......cccuueieieiiee e ceitee et e et e e e etre e e e see e s e satae e e esabaee s esabaeesenraeeeennrees 33
4.2 Caracterizagado da familia .......cccuueeieeiiie e e 35
4.3 Resultados das @NtreViStas. .....oceiuie ettt st e s s s 36
4.4 Benchmarking de planos de SUCESSA0:...uuuiiiiiicciiiiiieeeeececiittteee e e e e eeennrreeeeseeesssnnsrreeeesessensnnns 38
CAPITULO 5 — Proposta de iNterVENGE0 ....ccccuviiieeciiieeeiiee e eciee et e e s tee e e savee e e e svee e s e naraee e e ares 43
5.1 O modelo de governance da MaguUirl:..........ccccuveeieiiieeeeiiiiee e e esree e esree e s svre e e sraee e eeaees 43
5.2 Protocolo de sucessao da MagUil: .....eeeeeecccciiiiiee e et e e e e eectrree e e e e e e e e ree e e e e e e e e nrrnaeees 44

vii



CAPITULO 6 -CONCIUST0 ....uveiiuiiieiieeeieeesitee sttt e st eesiee e sibeesbeeesabeesbeesasaeesabeessneeesnseesneeesaseesnnes 51
Referencias BibliOGrafiCas ... ..iivciiiiiiiiie e en 55
AANEXOS: 1ttt ittt sttt ettt e e e et e e s a e e e e a e e e s s e aeessan 63
ANEX0 1- Arvore da familiar.......ccccucveiiiecieiereieieieecte ettt 63
Anexo 2- Guido da entrevista 20 aNtECESSOI: ...cccuiiiiieriieeriee et eree ettt e e saeeesree e sare e 64
Anexo 4- Resultado da ENtrevistar ... eeeiiieiiiieree ettt 67
Anexo 5- Exemplo de uma estrutura de um protocolo de familia:.......ccccccceviviieeriiicen e, 80
PNy (ol SR sl o] deTolo] lo Yo = TN 1Y, F=Y -V | PP 91
Anexo 7- Andlise da entrevista pela metodologia gioia Maguir: ........ccccccveeieecieeecciee e, 102
Anexo 8- Cronologia da MagUIr: .....cc.ueiieecieei ettt e e e e e ebee e s s sabe e e e e nres 107

viii



indice de Tabelas:

Tabela 1- Explicagdo do Modelo dos 3 CIFCUIOS.......cuvieiiiiiee et
Tabela 2- Diferencas entre empresas familiares e empresas nao familiares ...........ccccceeeeeeennns


file:///C:/Users/Hp/Desktop/tese/Beatriz%20Brito%20101555%20versao%20FINAL.docx%23_Toc138113561

indice de Figuras:

Figura 1: Equilibrio entre empresa e familia..........cooocuiviiieiiiii e 5
Figura 2: Modelo d0OS 3 CIFCUIOS ....eiiiiiiiii ittt ettt e e e st e e s sbae e e s sbeeeessbaneessans 6
Figura 3- Modelo de um processo de SUCESSA0 .....eeeviurreeeriireeeeiiieeeeiireeeeseeeeesensreeessaseeeeessseees 26
Figura 4- Modelo de sucessao ZeleWeger (2017)....cccuecceeeiieeeeieeeeeeesieeeceeesteeseeeseaeesveeeennes 27
Figura 5- Estrutura de inteligéncia de sucessdao em empresas familiares ........ccccceevvvveeerinnenn. 27
Figura 6- Road Mapping Familia- EMPresa- SUCESSA0 .....cccuveeeeiireeeeiireeeeirreeesesreeesssseeesssseeens 28
Figura 7- Plano de sucesSA0 da IMAgUIT ....ccuuiiiiiciiieiieiiieeesieee e eitee et e e sseae e e s e e ssnaeeessnnneeeen 50


file:///C:/Users/Hp/Desktop/tese/Beatriz%20Brito%20101555%20versao%20FINAL.docx%23_Toc138113588

Xi



xii

Abreviaturas:
AEF — Associacdo de Empresas Familiares

cp — curto prazo

ef —empresa familiar

enf —empresas ndo familiares

FBCF — Formacdo Bruta de Capital Fixo

Ip — longo prazo

mbf — membros da familia

mbnf — membros ndo familia

MEIT— Modelo Estrutura de Inteligéncia Tecnoldgica
pme — pequena e média empresa

vab —valor acrescentado bruto



xiii






CAPITULO 1 - Introducao

As empresas familiares (ef) despertaram grande interesse, uma vez que tém grande impacto na
economia mundial e, em particular, na economia portuguesa. Elas representam cerca de 80%
das empresas em todo mundo (Porfirio et al., 2020) e sdo responsaveis por mais de 70% do PIB
mundial (Bernatek, 2014). O indice Global de Empresas Familiares da EY e da Universidade de
St.Gallen (2023) constata que, das 500 maiores ef, cerca de metade encontram-se na europa.
Apenas na Alemanha, encontramos 16% de ef (como a Schwarz Group — que é uma empresa
privada que se encontra na 42 posicdo do indice; e a Bayerische Motoren Werke AG (BMW) — que
é uma empresa publica que se encontra na sexta posicdo do indice). Portugal ndo é excecdo e,
segundo os dados da Associa¢cdo de Empresas Familiares (AEF) (2023), as empresas familiares
representam cerca de 70% do total das empresas em Portugal, tendo um peso de 65% no PIB
portugués, e sdo responsaveis por 50% do emprego nacional.

Segundo Marques (2018) a European Family Businesses (2009:3) relata que “uma empresa,
de qualquer tamanho, é uma empresa familiar, se: 1) a maioria dos direitos de decisdo estd na
posse da(s) pessoa(s) singular(es) que constitui(em) a empresa, ou na posse da(s) pessoa(s)
singular(es) que adquiriu/adquiriram o capital social da empresa, ou na posse de seus conjuges,
pais, filhos ou herdeiros diretos dos filhos; 2) a maioria dos direitos de tomada de decisdo sdo
indiretos ou diretos; 3) pelo menos um representante da familia ou parentes esta formalmente
envolvido na governance da empresa; e 4) se a pessoa que estabeleceu ou adquiriu a empresa
(capital social) ou suas familias ou descendentes possuem 25% dos direitos de tomada de
decisdo exigidos por seu capital social.”

Apesar de nos ultimos anos se ter vindo a dar maior énfase as ef, estas ainda sdo muito
desvalorizadas pelo mercado e pelas empresas de forma global. Muitas vezes o que acontece é
o ndo alinhamento dos trés nucleos: familia, empresa e propriedade. Como o préprio nome
indica, uma das suas particularidades é terem na gestdo, varios elementos familia. Estas por
norma regem-se pela informalidade, ndo dando qualquer importancia a elementos da
governance familiar tais como: as reunides, o conselho de familia, criacdo de um protocolo de
familia e, muito menos a um plano de sucessdo (Arteaga et al., 2021). A sucessdo das ef na
maioria das vezes ndo é uma preocupac¢do, mas apenas um tépico a ser discutido no futuro
qguando alguma situac¢do o exigir. Ao contrdrio do que é comum pensar-se, as ef ndo sdo apenas
pequenas e médias empresas, mas também podem ser grandes empresas, inclusive, podem

estar cotadas em bolsa.



Perante os dados indice Global de Empresas Familiares da EY e da Universidade de St.Gallen
(2023), constata-se que no indice das 500 maiores ef de 2023, a percentagem de empresas
publicas é ligeiramente superior a percentagem de empresas privadas, e que 260, sdo cotadas
em bolsa. Verifica-se ainda que este tipo de empresas tém uma estabilidade de longo prazo (Ip)
proporcionada pelo compromisso, responsabilidade e valores que lhes sdo caracteristicos. As
suas necessidades surgem devido ao impulsionador/fundador ter uma visdo de
empreendedorismo, ou seja, da necessidade de independéncia e auto realizagdo (Florez, s.d.).
Nas fases posteriores had necessidade de gerir o patrimdnio e a heranca deixada pelo antecessor.
A maior parte dos problemas que surgem ndo sao necessariamente da familia ou da empresa,
mas sim uma co-dependéncia entre ambos (Kleve et al., 2020).

Ha claramente um sinal de alerta perante o processo de sucessao, como Beckhard & Dyer
(1983), constaram no artigo do Chittoor & Das (2007), apenas 30% das ef conseguem chegar a
2 geracdo, 10% a 3 geracdo. Porfirio et al. (2020), adiantou que apenas 3% das ef conseguem
chegar a 4 geragdo. A empresa que vai ser estudada mais a frente encontra-se na 42 geragdo. Os
problemas podem surgir em qualquer empresa, porém alguns podem tomar maior relevancia
no caso das empresas familiares. Exemplos: o papel da mulher na empresa e em casa; as
divergéncias que existem entre ser membro ou ndo da familia. As mulheres para se conseguirem

fazer-se ouvir e mostrar o seu valor tém que privilegiar a vida profissional em detrimento da

pessoal, e consequentemente constituem familia mais tarde (Calabro et al., 2020),.

Verificamos que 43% das empresas familiares nao dispdem de um plano de sucessdo, fator
que as leva a um maior insucesso (Portugal, s.d.). “A medida que a familia e a riqueza evoluem
ao longo das geragdes, o negdcio tornou-se cada vez mais complexo. Por sua vez, a familia adota
cada vez mais uma abordagem de portfdlio e patrimdnio para gerir o negdcio em crescimento”
(Robertsson,2021).

E neste contexto que se insere a questdo principal deste trabalho: que plano de sucessdo e
outros instrumentos de governance das empresas familiares devem ser desenvolvidos para
garantir a sua sustentabilidade?

Assim, o objetivo deste projeto é o desenvolvimento na empresa Maguir de um plano de
sucessdo para a 49 geracdo. Até a terceira geracdo a transicio da empresa foi facilitada
atendendo a que o primogénito, acabou por ser filho Unico e o sucessor natural. Neste
momento, a importancia do plano de sucessdo surge pelo facto dos dois filhos do CEO
trabalharem na empresa e da necessidade do desenvolvimento das ferramentas de governance.

Para atingir o objetivo proposto, o trabalho esta estruturado da seguinte forma:
inicialmente faz-se uma revisdo bibliografica, na qual se aborda, de um modo geral as ef e em

particular o plano e estratégias de sucessdo. No capitulo 3, apresenta-se a metodologia e no
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capitulo seguinte faz-se o diagnéstico, isto é, vamos particularizar e analisar a empresa em
estudo comegando por enquadré-la, no setor da construgao, e na familia. No capitulo 5, faz-se
a proposta de intervencdo, tendo em conta os dados fornecidos pela empresa e os
ensinamentos que retiramos da literatura. No capitulo final apresentamos as conclusdes deste

trabalho.






CAPITULO 2 - Revisao de literatura

2.1 Empresas familiares

Na pesquisa sobre empresas familiares deparamo-nos logo com o facto de ndo existir um
consenso quanto a sua definicdo (Rodrigues, 2021). Estas ndo sdo um grupo homogéneo pois
possuem valores, religides e educacao diferentes, com isso tém necessidades e interesses
diferentes. Rodrigues (2021), identificou um consenso em que estas empresas sdo caraterizadas
pela longevidade e pelo poder de controlo estar sob os membros da familia (mbf). Para transpor
para a linguagem mais usual de gestdo, Todo Bom (2020), considerou a metafora de que as ef
fazem uma analogia as aliancas estratégicas, isto é, existe uma unido de dois ou mais membros
gue formam uma empresa. O sentido é explorar oportunidades perante uma estratégia de
cooperagdo, onde as decisGes sdo um consenso entre as partes, com preocupagdes para a
preservacgdo do patrimdnio ja alcangado.

De salientar, que uma das primeiras dificuldades que surge é conseguir arranjar um
equilibrio entre empresa (valores lucrativos) e familia (lagos emocionais). Porém, Todo Bom
(2020), afirma que ndo é recomendavel privilegiar um membro sé por fazer parte da familia (ou
seja, transparéncia de informacdo entre familiares e ocultar a comunicagcdo a elementos nao
familia, adiar correcGes e decisGes estratégicas, entre outros, ou privilegiar a empresa (ou seja,
conseguir ter mais lucro optando-se pela falta de lealdade e comprometimento, diluicdo da
identidade da familia, falta de atencdo a questGes socioemocionais, entre outros.). O ideal sera

sempre manter o equilibrio como o que esta representado na figura 1:

Reforgo da confianga

g

Reforco do Negdcio

v

Familia
./ Empresa

A

Reforgo da estratégia

Valores
Reforgo dos Valores

Figura 1: Equilibrio entre empresa e familia
Fonte: Ferreira et al, (1999)

Todavia, ndo devemos esquecer a propriedade, ou seja, podemos ter um acionista que pode
pertencer apenas a familia, apenas a empresa ou a nenhum dos anteriores. Como afirmaram
Tagiuri & Davis (1996: 2) “as empresas familiares tém varios atributos Unicos e inerentes, e cada
um desses atributos-chave é uma fonte de beneficios e desvantagens para as familias, os

membros ndo familia e, os membros familiares.” Para tal, devemos analisar o Modelo dos 3C,



que surgiu para analisar a familia, a propriedade e a empresa de forma mais pormenorizada,

como se encontra representado na figura 2.

Propriedade
2

Figura 2: Modelo dos 3 Circulos
Fonte: Todo Bom (2020)
De realcar, que o papel dos gestores se foca na eficicia operacional, dos proprietarios no

retorno e viabilidade do negécio e da familia no seu bem-estar. O sucesso das ef vai depender
de como vao gerir a organizacao, devendo este modelo ser analisado e ponderado, perante a

perspetiva individual (1,3,2) e conjunta (4,5,6,7) em cada uma das partes (Tabela 1).

Tabela 1- Explicagdo do Modelo dos 3 circulos

1 | Membros da familia que se preocupam com o bem-estar, ndo sendo acionistas nem gestores;

2 | Sdo acionistas, mas ndo sdo membros da familia nem gestores, estdo interessados nos lucros da empresa e nas
rentabilidades;

3 | Desempenham fung&es de topo dentro da gestdo da organizagdo, pensam na evolugdo da empresa e na evolugdo da
sua carreira;

4 | Sdo acionistas e membros da familia, mas ndo desempenham fung¢des de topo;

5 | Sdo acionistas e gestores, mas ndo sdo membros da familia;

6 | Sdo membros da familia que ndo tem agGes (ou seja, ndo tem capital investido), mas desempenham fungdes de
topo;

7 | Sdo membros da familia, desempenham fung&es de topo e sdo acionistas;

2.1.1 Complexidade nas empresas familiares

Arteaga et al. (2021), verificou que as empresas familiares possuem diferentes niveis de
complexidade, caraterizando-os pela necessidade de comunicacdo entre a familia, a
propriedade e a gestdo. Podemos refletir diferengas nas ef consoante: envolvimento familiar na
propriedade; se o CEO é familia ou ndo; na geragdo que controla; na dimensdo da empresa; nos
mecanismos de governance de familia (centrados nas perspetivas de comunica¢do com base em

sistemas sociais, mais especificamente para a familiness e governance); no conselho da familia

e no protocolo de familia. O risco estrutural é outro aspeto que Todo Bom (2020) alertou quando
se fala na complexidade das ef. Deve ser analisado e traduzido, como a soma da complexidade
da familia e da empresa subtraindo a estrutura integrada. A estrutura integrada é a criagdo de
instituicdes que permitem o bem-estar das ef, através da andlise entre: a empresa VS familia, as
politicas de gestdo, a comunicagdo e o planeamento de sucessao.

Em suma, a gestdo eficiente de uma ef passa pela reducdo das complexidades e pela

estruturacdo de um modelo de evolucdo para a organizagdo. Os grupos familiares devido a sua

complexidade e dimensdo tendem a criar unidades de gestdo patrimonial que chamam de family



offices, estas, sdo uma unidade gestora de participa¢des sociais em que todos os acionistas sao

mbf e cooperam para a manutencgdo e crescimento do patrimonio da familia.

2.1.2 Distingdo entre empresas familiares e empresas nao familiares

A diferenca entre ef de empresas nao familiares comecga desde logo porque os familiares tém
uma visdo de lp enquanto as empresas ndao familiares trabalham na ética do curto prazo (cp)
(Levesque & Subramanian, 2022).

Nas empresas ndo familiares consideram-se as rivalidades internas como um fator positivo
de competitividade, por exemplo, a existéncia de competicdo interna pode ajudara atingir os
objetivos. Ja nas empresas familiares, as rivalidades sdo interpretadas como um fator negativo,
podendo por em risco a estabilidade familiar. Outro aspeto divergente é em relacdo aos mbf,
nas ef ndo gostam que exista supervisdo uma vez que vém o método como uma invasdo de
espaco privado, porém nas empresas nao familiares é visto apenas como um método para evitar
falhas com os stakeholders. Por outro lado, nas ef, a facilidade na comunica¢do pode ser uma
vantagem visto que, cresceram dentro da mesma familia, na mesma cultura, a religido, os
valores, as crencas e as ideologias tendem a ser homdlogas. Como desvantagem, existe um
conhecimento profundo do outro, o que torna possivel identificar facilmente as fragilidades dos
restantes membros e consequentemente saberem onde é mais facil “ferir” ou magoar. Nao
obstante, as ef sdo ainda menos diversificadas devido a preferéncia da independéncia, mesmo
que para isso tenham de sacrificar o investimento e sobrevalorizar a organizacao.

Em sintese, esta ligagdo de afetividade da familia nas ef pode traduzir-se em maiores niveis
de lealdade, compromisso, motivagdo, confianga, entre outros. Mas pode ser também ser um
facilitador da degradagdo das relagbes de comunicagdo e, em dultimo caso, levar ao
desencadeamento da destruicdo da organizagdo. Devem assim ser analisadas com algum
preciosismo, para que seja possivel fazer o balango entre a empresa, a familia e a propriedade

(Tabela 2).

Tabela 2- Diferengas entre empresas familiares e empresas néo familiares

Empresas familiares | Empresas ndo familiares
Rivalidades internas | Negativo Positivo
Supervisao Negativo Positivo
Comunicagdo Positivo Negativo
Diversificagdo Negativo Positivo

2.2 Gestao de conflitos

Para que se consiga uma boa harmonia familiar é fundamental uma boa gestdo de conflitos
(Todo Bom, 2020). Estes até podem comecar com assuntos menores e ser de pequena

dimensdo, mas devido ao efeito “domind”, podem tornam-se irreversiveis com prejuizos



consideraveis. O inicio pode ter origem em questdes de relacionamentos como
incompatibilidades interpessoais e diferencas de personalidade ou, até mesmo, questGes
relacionadas com a atividade da empresa tais como: discérdias de pontos de vista, ideias,
opiniGes, etc. No modelo dos 3C os conflitos usualmente surgem das seguintes formas: familia-
gestdo (no modelo de recrutamento, modelo de remuneracdo, na idade e condi¢Ges para a
reforma, processo de sucessao, etc); gestdao-propriedade (conflitos na constituicdo conselho de
administracdo, distribuicdo de dividendos, etc); familia-propriedade (reunides de familia,
processo de sucessdo, conflitos de interesse).

Vejamos alguns exemplos de conflitos que ganham maior dimensao devido aos trade-off
gue existem entre a familia e a empresa. No recrutamento, a familia privilegia os membros da
familia, mas a empresa opta pelo profissionalismo independentemente se é familia ou ndo. Nos
estdgios, o objetivo da familia é dar a oportunidade de aprendizagem a mbf, ja a empresa é dar
oportunidade a quem trouxer beneficios. Na remuneracdo, o critério da familia recai nos anos
de trabalho, ja a empresa é por objetivos de satisfacdo avaliados pela performance individual. A
familia utiliza a empresa como fim de agradar aos membros, jd a empresa considera os membros
como um meio para conseguir chegar aos objetivos pretendidos (Kammerlander et al., 2015).
Dai a grande importancia deste trade-off na governance das empresas familiares para ndo
quebrar o equilibrio que Ihe permite atingir a longevidade.

Em sintese, alguns fatores a ter em conta para alcancar uma boa governance sao: técnicas
de resolucdo de conflito, relagées de irmdos, valores e crencas familiares, competéncia
emocional, triangulo familia-empresa-propriedade, papéis da familia, cultura familiar,

hierarquia de poderes, entre outros (Kammerlander et al., 2015).

2.3 Governance nas empresas familiares

As ef sdo empresas que pretendem competir no mercado global com a especificidade de
possuirem um controle por parte da familia. Os tipos de governance mais usuais nas empresas
familiares sdo: o governance da familia e o governance da empresa.

No governance da familia, cada familia estabelece: a sua importancia, as fun¢des de cada
membro, onde o objetivo é a harmonia familiar e a responsabilidade social. Por norma, é
constituida pela assembleia de familia, conselho de familia, protocolo de familia e reunides
informais. Ja o governance da empresa é onde todas as regras e diretrizes seguem as melhores
praticas controladas sobre o governo e a qualidade da empresa. E constituida pela assembleia
geral, conselho de administragcdo, comissao executiva, comissao especializada, e conselho fiscal.

Quanto maior for a variagao de fatores familiares, empresariais e de propriedade, maior vai ser



a necessidade de recorrer a diversos mecanismos de governance (Todo Bom, 2020). A
governance da ef vai depender da complexidade da familia, conjugada com a da empresa. Esta
complexidade pode ser influenciada pela dimensdo da familia, pela geracdo familiar possuir
sobreposicdo de responsabilidades, por membros externos possuirem cargos de gestdo
executivo, pela mobilidade de acionistas, pela coesdo familiar em termos de reputacao, e pelos
mecanismos de gestdo de conflitos. Na governance hd a necessidade de equilibrio entre a
perspetiva familiar e empresarial, isto é, temos sempre de fazer um equilibrio das decisdes
considerando ambas as perspetivas.

Todo Bom (2020) refere que a escolha de membros para constituirem a governance para a
lideranca e a tomada de decisdo sao relevantes. Por vezes, a escolha de um mbnf permite uma
melhor eficdcia. Apesar de estarem limitados a validacdo dos mbf, conseguem trazer novas
experiéncias. E importante ter-se consciéncia que a empresa ao evoluir vai precisar de maior
integracdo na sua cadeia de valor o que torna relevante a escolha de quem toma as decisdes.
N3o so é preciso maximizar as rentabilidades como também proteger o legado das préoximas
geracdes. Por outro lado, a governance pode trazer problemas tais como a oportunidade de
carreiras ser exclusivas para mbf, haver informacao que é privilegiada a mbf, incompatibilidade
de objetivos financeiros com os sdcio emocionais, custo de capital elevado, deficiente explicacao
sobre os requisitos para trabalhar na empresa e quais as fun¢Ges a desempenhar, utilizacdo de
fluxo de caixa para “socorrer” negdcios menos rentaveis, existéncia de incompatibilidades
familiares e de conflitos entre proprietdrios da familia.

Na Europa um estudo da KPMG (2019), constatou que das empresas familiares apenas: 17%
realizam reunides, 12% protocolo de familia, 10% conselho de familia e 8% possuem family
office. Estes valores nao divergem muito quando os transpomos para os de Portugal. Embora
sejam percentagens reduzidas, o estudo também permitiu concluir, que nas empresas nao existe
na verdade nada formalizando, mas possuem normas, tradicdes e precedentes que de forma
verbal estdo incutidos na organizacao. Ficou também realgado que de algum modo esta
tendéncia tem vindo a aumentar nas empresas mais jovens (menos de 20 anos), sendo por isso
um indicio de evolucdo na gestdo das empresas familiares.

Para alcancar a longevidade de uma organizag¢ao temos de possuir uma boa governance na
ef. Le Breton—Miiller et al. (2004), constatou que as sucessdes nas empresas familiares tendem
a ser homologas entre as geracdes. Porém, Burton et al. (2022) frisa que pode ndo ser tdo linear
como se pensava, ja que, as tradigdes religiosas ou espirituais vao ter influéncia no processo de
sucessdo. Os dados do Pew Research Center no artigo Burton et al. (2022), alegam que 84% da
populagdo mundial tem religido, e que esse fato vai ter repercussdes na tomada de sucessdo da

empresa. Ter uma vinculagdo a uma religido pode ser vantajoso para criar proximidade com
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outras pessoas, para ter oportunidades, para ter uma visdao compartilhada e, ponderar os efeitos
que as acdes podem ter segundo as suas crencas. No caso da religido cristd privilegia a
honestidade, generosidade, integridade e perdao. Por outro lado, essa vinculagdo, pode ser um
obstaculo para o objetivo de longevidade das ef, visto que, as crencas variam. No caso do
budismo o apego excessivo pode gerar sofrimento, considera que o importante sdo as pessoas,
e que dentro de uma ef qualquer membro é visto como familia (Burton et al., 2022). Em Portugal,
como na grande maioria dos paises, a religido predominante é a crista as constatacdes de Le
Breton—Miller et al. (2004) ndo sdo postas em causa. No ocidente, o usual é a sucessdo ser
bioldgica, isto é, priorizar familiares por parentesco, situacao familiar, nome e género. Ja na
religido budista priorizam a sucessdo para profissionais especializados na area (quer sejam ou
ndo mbf). Burton et al. (2022), refere que nesta religido o desapego a todos os fendmenos
(relagdes de parentesco e recursos materiais) interfere no processo de sucessdo. Resumindo
antes de tomar decisGes deve-se contextualizar o pais religiosamente e culturalmente.

Posto isto, e percebendo que existem multiplos fatores que devem ser considerados na
governance das empresas familiares a particularidade que tém é a existéncia de uma familia e
por consequéncia ter que existir a governance da familia.

A governance familiar é vista como um dos pormenores que a diferencia das empresas
“normais”. Deste modo, vamos aborda-la com maior pormenor comecando na assembleia da
familia que segundo Diaz (2012), é uma reunido anual para toda a familia incluindo os conjuges
e os companheiros para que todos possam ter conhecimento do que se passa dentro da
empresa. O conselho de familia € uma reunidao onde se debatem valores, principios, objetivos,
politicas de remuneragado e estratégias, de como se pretende que a empresa evolua, o que leva
ao comego do planeamento da sucessao (Pigarra, 2021). O conselho de familia é um elemento
essencial que serve de “ponte” entre os trés pilares das ef (familia, empresa e propriedade) é o
local para a familia transmitir opinides e contar experiéncias sociais. Note-se que do
departamento legal o conselho de familia ndo tem qualquer credibilidade para la da boa gestao.
Isto é, previne problemas mas ndo os resolve, é nele que os assuntos criticos sdo debatidos e
apresentados para a elaboracdo do protocolo de familia (Cardona & Balvin, 2014). O protocolo
de familia segundo Cardona & Balvin (2014), possui um problema logo a partida devido ao
desconhecimento de como se formula. Deve-se estruturar de uma forma passiva, sendo que as
fases de crises ndo sdo boas alturas para a sua elaboragdo, e por isso devemos aguardar que
estas atenuem ou desaparecam. Como Gomes (2005), salientou que apesar de ser necessario e
vantajoso a sua formulacdo é um fator limitador, uma vez que, fica restringido a data em que se
escreve, devendo ser revisto com regularidade. Segundo Costa et al. (2011) no artigo Cardona

& Ba

vin (2014), este documento contém as vontades e compromissos assumidos pelos mbf num
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acordo mutuo entre todos, elaborado por vezes no conselho de familia. Note-se que é neste
documento que encontramos todas as regras, instrucdes e os valores (Cardona & Balvin, 2014).
Por exemplo, um dos maiores desafios na integracdo de genros e noras é quando existe um
divdrcio e, portanto, o capital da empresa passa a ser de um mbnf. Nestes casos, o que deve
fazer-se é recorrer-se ao que ficou definido no contrato e no protocolo de familia (Gomes, 2005).

Arteaga & Menéndez-Requejo (2017) no estudo que elaboraram conseguiram constatar
gue existem diferencas considerdveis na performance das ef, quando apresentam protocolo de
familia. Alids este estudo permitiu corroborar os dados e verificar que existem retornos
financeiros com o passar dos anos se existir um protocolo de familia. Na perspetiva dos autores
devemos abordar os temas de integracdao de mbf na empresa, acordos dos acionistas da familia
e como se gere o conselho de familia. Para se desenvolver um protocolo de sucessdo deve
recorrer-se a profissionais especializados visto que os mbf podem ndo ter as aptiddes para o
desenvolver, ha determinadas questées sdao delicadas e, portanto, o facto de ndo estar
envolvido como parte interessada permite que se tome uma decisdo mais vantajosa (Diaz,
2012). Michel & Kammerlander (2015) salientam ainda que o processo de sucessdo se torna
mais bem-sucedido quando acompanhado de pessoal altamente qualificado, imparcial e com
conhecimento de causa. Isto é, segundo o autor ndo devemos ir por conveniéncia, mas ponderar
entre alguém com experiéncia e tomar como exemplo casos de sucesso na sucessao de ef.
Arteaga & Menéndez-Requejo (2017) vieram acrescentar que o protocolo de sucessdo, como
qualquer instrumento de gestdo, deve ser implementado na empresa em alturas sem grandes
conflitos. Os autores dizem que quando o processo de elaboragao é demorado, é sinal de que
existem dificuldades de chegar a um acordo e torna-se dificil que todos estejam dispostos a
assinar. Assim, a grande diferenga deste instrumento, para além de ter como finalidade a
resolucao de conflitos permite que se transmita a informacgdo de forma clara para todos, pois
no momento da sua elaboragdo todos os membros estdo presentes (Brenes et al., 2011).

Picarra (2021), averiguou que existe liberdade na elaboragdo de um protocolo de familia
(artigo 4052 CC). Nao se pode ir contra as regras de partilhas estabelecidas no artigo 20292 n21
do CC (Cddigo Civil - CC, 2023) e o Cddigo das Sociedades Comerciais (CSC). Ao agirmos em
conformidade com estes cédigos, com o protocolo de familia conseguimos para além de reduzir
os conflitos, ajudar também a estabelecer o plano de sucessdo (Picarra, 2021).

Em Portugal existe uma clara falha no que toca a ef perante a falta de legislacdo e, portanto,
os protocolos de familia sdo intitulados por autonomia privada regulada no artigo 4052 n.1 do
Cadigo Civil no qual as partes interessadas tém legitimidade para celebrar um contrato cujas
cldusulas Ihes sejam benéficas e respeitem a vontade de todos. Em Portugal, ndo existe uma

regulamentacdo especifica para as empresas familiares. Por consequéncia, ndo existem
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mecanismos ou apoios para o processo sucessorio (Picarra, 2021). Embora as ef possuam um
grande peso na economia cria-se um clima de instabilidade. Consequéncia disto, é que perante
a falta de regulamentacdo nao sé nao existem incentivos para as ef se manterem no mercado,
como ndo existe qualquer diferenciacdo das empresas nao familiares. J& noutros paises
europeus, como em Espanha, para além de existir legislacdo especifica para as ef ainda existem
beneficios fiscais como incentivo para que permanegam no mercado (Gomes, 2005).

De acordo com os dados do artigo da KPMG (2019), a maioria das ef prevé nomear um mbf
para proximo presidente ou CEO, embora a percentagem diminua com o aumento do nimero
de colaboradores. Isto porque, a complexidade da ef aumenta com o nimero de membros, e os
mbf podem nao ter requisitos suficientes. Por isso, pode existir a necessidade de aceitagao de
alguém externo para amenizar tensdes entre as varias geracdes. Como afirmou Vangelis
Apostolakis (Deputy Senior Partner, KPMG na Grécia) no artigo KPMG (2019:31) “as empresas
familiares sabem que para liderar a empresa precisam de alguém excecional. Precisam de
alguém muito talentoso e trabalhador que tenha uma notavel visdo de negécio e estas ndo sao
qualidades herdadas. As vezes é possivel encontra-la na préxima geragdo - mas muitas vezes, o
lider certo esta noutro lugar, fora do seio familiar.”

Em suma, “Uma empresa familiar eficiente e bem gerida, privilegia a ado¢do de um modelo
de governance integrado, que contemple unidade da familia e a da empresa a funcionarem de
modo interativo, com uma preocupacdo final que reside na manutengdo, ou melhoria da

performance e do posicionamento competitivo da empresa familiar” (Todo Bom, 2020:97).

2.4 Gestao estratégica de uma empresa familiar

Antes de tomar uma decisdo dentro de qualquer empresa devemos perceber como esta o
ambiente onde nos queremos inserir e s6 numa fase posterior passar para a formulagdo
estratégica. Assim sendo, Todo Bom (2020), sugere que devemos comecar por uma andlise
externa, mais precisamente uma andlise PESTEL ao meio ambiente (isto €, analisar os fatores
politicos, econémicos, socioculturais, tecnoldgicos, ambientais e legais) e, uma andlise as 5
forgas de Porter para ver como estda a industria e assim determinar o seu grau de atratividade
(isto é, analisa a rivalidade dos concorrentes, poder negocial dos clientes, poder negocial dos
fornecedores, ameaca da entradas de novos concorrentes, ameaca de produtos substitutos).
N3o colocando de lado a possibilidade de analisar os stakeholders como comunidades, a
existéncia de empréstimos e respetivos credores ou qualquer outro fator que tenha influéncia
para a competitividade da empresa.

Concluida a andlise externa deve fazer-se uma andlise interna através da andlise SWOT

(forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas). Se quisermos fazer um processo de inovagdo, este
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tem de ser racional e credivel. Apds a analise interna e externa devemos elaborar uma analise
de marketing dos 4P (preco, produto, local de venda, promoc¢do) para a elaborac¢do do processo
de gestdo estratégica. Ou seja, escolher o que permite ser mais competitivo tendo em conta os
nossos objetivos. A escolha varia segundo o modelo de Porter das estratégias competitivas se o
foco é estratégia de custo ou de diferenciacdo, ou perante as estratégias direcionais se é de
crescimento por diversificagcdo ou por diferenciacdo. Nesta fase as ef agem como qualquer outra
empresa na escolha estratégia de crescimento e/ou estabilidade. Segundo os seus valores, vdo
definir estratégias que lhes permitam crescer, considerar a internacionalizacdo ou globalizacao,
guanto deve representar esse crescimento, em que mercados e com que modelo de negdcio
pretendem operar, (por exportacdo direta, franchising, joint-ventures, participacdo minoritaria,
criacdo de uma empresa de raiz) (Todo Bom, 2020).

Os aspetos que caraterizam as ef sdo incerteza, contexto em mudanca, condicdes em répida
evolucdo, partes interessadas, relacionamentos, familia ou cultura nacional (Levesque &
Subramanian, 2022). O que permite destacarem-se é o compromisso de lp, partilha de valores
e confianga na comunidade, possuirem maior capacidade de resiliéncia face a adversidades que
surjam, maior rapidez e capacidade de decisdo, mais disponibilidade para sacrificios perante
preocupacdes com a reputacdo, maior confiabilidade e orgulho em fazer parte da empresa. Em
contrapartida algumas das desvantagens sdo o altruismo, as limitagcdes no crescimento e a ndo
abertura para a entrada de mbnf, maior recorréncia na pratica de processos informais, a
concentracdo em negécios tradicionais, a reduzida inovacdo e tecnologia, os desafios de
sucessdo, os conflitos familiares, as divergéncias culturais e orientagdao empresarial baseada no
seu fundador. Gomes (2005), refere outro aspeto negativo das ef que é o ndo investimento tanto
em formacdo, inovagdo, criatividade e capacidade de melhorar os profissionais ja que os
empregos estdo assegurados.

Qualquer empresa sem inovagao deixa de ter capacidade competitiva para permanecer no
mercado. Assim, para a ef conseguir ter a longevidade tem de desenvolver 5 estratégias: forga
financeira, perspetiva estratégica, orientacdo ao cliente, aprendizagem e crescimento e,
producdo sustentavel. Como sabem onde querem chegar, vdo inovar, sendo esta uma chave
para a sobrevivéncia no Ip, para além do envolvimento familiar no negdcio (Ahmad et al., 2020).
E usual falar-se na familiness na gestdo estratégica de ef na 6tica de recursos visto que identifica
a influéncia da familia no negdcio nas diversas versGes e demonstra como é possivel estar
presente a familia dentro da organizacdo. A familia pode ser vista como fornecedores de
recursos, entidade gestora ou um processo de transformacdo da empresa, no momento da
sucessao pode querer reformular a empresa. Os mbf sdo recursos intangiveis que conseguem

trazer maior vantagem competitiva devido a serem especificos para a organizagao, valiosos para
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os clientes, insubstituiveis e dificeis de imitar, os chamados recursos VRIO (Murcia et al., 2022).
Como tal, o plano de continuidade surge associado ao compromisso da familia, na preparagao
de um novo lider e no encorajamento da participacdo da familia que se encontra
interrelacionada com o plano de gestdo estratégica. Por outro lado, a geracdo sénior tem
tendéncia a criar obstaculos questionando a nova geracado (ou seja, os futuros sucessores) sobre
a sua capacidade em manter a performance, demonstrando falta de confianca e dificuldades na

partilha de poder com acionista.

2.5 Inovacgao e tecnologia

O desenvolvimento da tecnologia e da inovacao provém do conhecimento que pode ser tatico,
advém da experiéncia, ou explicito, advém do que é objetivo e radical. (Todo Bom, 2020). O
autor afirma que inovar ndo é giro, mas é necessdrio para continuar no mercado. Pode exigir
sacrificios. Inovar ndo é um processo simultdneo, mas uma sequéncia de etapas que ndo basta
inovar apenas no produto, mas também no processo, no posicionamento e no paradigma. O
conhecimento tatico é muito caracteristico nas ef, uma vez que, o conhecimento do fundador
deve ser transferido e desenvolvido para dar continuidade e melhorar a vantagem competitiva.

A inovacdo tecnoldgica tem a particularidade de que a medida que as necessidades dos
clientes mudam, maior serd a necessidade de disrupgao e intensidade na adog¢do de novas
tecnologias através de estruturas inteligentes. Por exemplo, nas sucessoes é possivel através de
estruturas inteligentes ver a transparéncia das atividades diretas e indiretas no planeamento de
sucessdo a lp (Levesque & Subramanian, 2022). A disputa pelo talento e diminui¢do da
rentabilidade esta no foco das preocupagoes nas ef (KPMG, 2019). Se o processo de inovagdo
correr mal poderd ser desastroso, gerando conflitos, ma performance e problemas financeiros.
Contudo, é algo que tera sempre que acontecer para que a propria organizagao ndo sé nao se
torne obsoleta, como deixe de ter retornos e viabilidade econdmica. As inovagdes tecnoldgicas
criam-se sobretudo por questdes de sobrevivéncia, e Todo Bom (2020), apontou 4 formas de
fazer: incremental, radical, modular e arquitetural (ligagdes entre conhecimento). Quanto maior
for o nivel de escolaridade dos membros da empresa, mais capazes vado ser para identificar e
usar as novas tecnologias, aumentando a produtividade e reduzindo a complexidade nos

processos.

2.6 Sucessao

Até ao momento temos vindo a referir que as empresas familiares desejam atingir a longevidade
da empresa e, portanto, passar o testemunho da gestdo da empresa ao longo das geracgdes. O

que Porfirio et al. (2020) afirma é que a sucessdo ndo é um momento, mas sim um processo
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complexo, uma vez que implica a tomada de decisdo quanto a longevidade e consequentemente
validar se existe a possibilidade de continuidade através da transferéncia de conhecimento para
membros da familia ou ndo. E um momento no qual deve ser analisada a perspetiva familiar, a
gestdo e a propriedade para perceber e interpretar as diversas perce¢des de todos os
stakeholders (Brockhaus, 2004). Como Le Breton—Miller et al. (2004:305) definiu é um processo
que envolve “acBes, eventos e mecanismos organizacionais pelos quais a lideranca do topo da
empresa, e muitas vezes a propriedade, sdo transferidos”.

O processo de sucessdo é constituido por diferentes elementos: titular, a pessoa que possui
atualmente os direitos de voto da empresa, o sucessor, quem vai ocupar o lugar do atual titular,
a familia com todas as suas relacdes de parentesco, e as partes interessadas, mbf e mbnf que
fazem parte da empresa (Todo Bom, 2020). Como tal, é necessario construir-se uma relagdo
cordial de preocupacdo no processo de transferéncia do conhecimento.

Através da andlise da teoria RBV Murcia et al. (2022) constatou que é possivel ver se o
recurso tem valor, se sdo raros e, se possuem vantagem competitiva. Ao analisarmos o
desempenho verificamos que existem recursos mais valiosos que outros, destacando-se os
intangiveis pela sua tecnologia, reputacdo, cultura e, know-how. Zellweger et al. (2013), afirma
qgue nas empresas familiares é impensavel pensar apenas em alcangar um objetivo financeiro.
Este autor defende que os ativos intangiveis tém tanto ou mais valor que os financeiros, sendo
por norma os modeladores da decisdo. O capital humano também possui uma grande
importancia, sendo que é a partir dele que retemos conhecimento através de experiéncia,
especializa¢do, capacidade de adaptacao e mudanca. Porém, é algo bastante dificil de manter e
preservar no lp na medida em que quantificar algo intangivel ndo é facilmente medido,
valorizado, criado, acumulado ou mesmo transferido (Cisneros et al., 2022).

No processo de sucessdo devemos: selecionar o sucessor, definir responsabilidades e o
horizonte em que queremos que a sucessao acontega, e os stakeholders com que pretendemos
interagir. Este processo inicia-se quando ocorre o primeiro contacto com o sucessor e s é
finalizado quando o antecessor sai efetivamente da empresa, ndo basta apenas que ele deixe
de ir com regularidade (Klein & Zellweger, 2022). O que acontece é que 0s antecessores tém
dificuldades em abdicar da gestdo, e comecam por desencadear conflitos. Eles ndo tém receio e
acham necessaria a passagem da gestdo da familia, o que Brockhaus (2004) verificou foi que
devido a dificuldade em distanciar a empresa da familia, eles receiam ter consequéncias no seu
papel enquanto familia. Quando o antecessor se aposenta deve ser através de um processo
progressivo do titular, com tempo para que exista transferéncia de capital, financeiro,

intelectual e relacional, podendo entdo estabelecer-se o novo sucessor (Levesque &

15



Subramanian, 2022). A maior dificuldade na transicao de geragdes é a conservagao da harmonia
familiar.

Nas pequenas empresas o conhecimento é considerado como Unico recurso e assim a
sucessao tem de ter bastante rigor. Os recursos sdo mais sistematicos e enraizados nas relagoes
sociais da empresa, o que dificulta a transferéncia (Wasim et al., 2020). Nestas empresas os
riscos de insucesso do processo de sucessdo sao maiores devido a centralidade do proprietério-
gerente, que ao retirar-se as competéncias e capacidades poderdo ficar em risco (Klein &
Zellweger, 2022). Para a sucessdo ser executada com éxito é necessario que a gera¢do que esta
neste momento em func¢des partilhe com a geracao seguinte os assuntos chave.

O fundador é uma pessoa que gosta do risco e que tem a visdo para identificar novas
oportunidades. E comum transmitir as informac¢des de como funciona o negdcio, mas ndo
ensinam como chegar as novas oportunidades e desenvolvé-las estrategicamente (Gallo, 1998).
Lee et al. (2003) defende que o segredo do crescimento deve ser profissionalizar o negécio,
mesmo que seja necessario despedir mbf e ir recrutar mbnf com um custo mais elevado. Em
sintese, o que diverge das sucessdes é que na primeira os filhos tendem a entrar numa fase
precoce e este tempo vai aumentando de geracdo em geragdo perante as exigéncias de
formacdo e experiéncia profissional exterior, entre outras (Gomes, 2005). Por outro lado, o
fundador é empreendedor e os seus sucessores tém de ser gestores para de forma rentavel e
eficiente gerir o patrimoénio existente sendo estes avessos ao risco (Todo Bom, 2020).

Devido a complexidade da transferéncia da empresa deve criar-se um plano de sucessdo e
comegar de forma minuciosa a perceber todas as etapas pelas quais teremos de passar por
forma a evitar no futuro possiveis conflitos, quer para a familia quer para a empresa. E muito
importante que o know-how ndo desaparega porque a sucessao demorou muito. A comunicagdo
€ a chave do processo ndo s6 da “forma” como se faz, como também do “local” onde se faz
(Klein & Zellweger, 2022). Apds a sucessao pode afirmar-se que estamos numa nova fase da vida
da empresa. Todavia, pode acontecer que o antecessor queira regressar a empresa e
dependendo da abordagem o seu regresso pode ser prejudicial ou ndo. Como Klein & Zellweger
(2022) referiram a sucessdo deve ser clara e a distribuicdo dos papéis deve estar discriminada
através de um descritivo de fungdes.

Para que o processo de sucessao consiga concluir-se deve ter-se em conta que a tributacao
varia consoante a dimensao e o regime fiscal do pais. O regime fiscal varia de acordo com o tipo
de empresa: se é uma sociedades por quotas, um grupo de sociedades, uma fusdo, uma
aquisicdo, uma sucursais no estrangeiro, entre outras (Gomes, 2005). Dado que, as sociedades
por quotas correspondem a grande maioria das ef na presente dissertagao vai ser-lhe dada

maior relevancia. Assim, existem duas formas principais de se realizar a transmissdo da empresa
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inter-vivos e mortis-causa. Inter-vivos existe um conhecimento de todos os membros da
sociedade regendo-se com base no artigo 2282 e 2292 do CSC. No caso mortis causa, a morte de
um sécio transfere-se para os sucessores de acordo com o direito da sucessao, exceto se tiver
algo referido no contrato da sociedade ou no protocolo de familia. De realcar que, artigo 1001
n21 CC diz que, ndo é por um sdcio morrer que tem de haver dissocia¢do da sociedade e a quota
nao fica “ativa” imediatamente, o que é herdado é o valor patrimonial da mesma, que tem de
ser aceite pelos restantes membros (artigo 20562 n21 e n22 CC). Durante o tempo que a quota
estd a ser definida com quem fica e em que condic¢des ficara, o artigo 2472 n95, refere que se
deve convocar os sucessores para assembleia geral (Pigarra, 2021). No caso de no decorrer do
processo de sucessdo existirem devedores, temos a garantia do crédito que segundo o artigo
6012 CC os bens possiveis a serem penhorados abatem o valor da divida. A criacdo de sucursais
no estrangeiro é outro regime que Gomes (2005) averiguou e, tem vindo a querer implementar-
se nas empresas para se internacionalizarem, ou por um dos membros estar a viver no
estrangeiro. E importante estar consciente que a internacionalizacdo acarreta custos e pode ser-
se taxado duplamente (no pais onde se encontra e no que pretende ir).

Como foi referido anteriormente o local da sucessao vai ter influéncia no processo. No caso
de Portugal, o artigo 21322 CC afirma que “Sao herdeiros legitimos o conjuge, os parentes e o
Estado, pela ordem e segundo as regras constantes do presente dia titulo”. Sendo que a
sucessao ocorre por etapas, artigo 21332 CC:

“1. A ordem por que sdao chamados os herdeiros, sem prejuizo do disposto no titulo da
adogdo, é a seguinte:

a) Conjuge e descendentes;

b) Cénjuge e ascendentes;

c) Irm3os e seus descendentes;

d) Outros colaterais até ao quarto grau;

e) Estado.

2. O cbnjuge que sobrevive integra a primeira classe de sucessiveis, salvo se o autor da
sucessdo falecer sem descendentes e deixar ascendentes, caso em que integra a segunda classe.

3.0 conjuge ndo é chamado a heranca se a data da morte do autor da sucessao se encontrar
divorciado ou separado judicialmente de pessoas e bens, por sentenca que ja tenha transitado
ou venha a transitar em julgado, ou ainda se a sentenca de divércio ou separacdo vier a ser
proferida posteriormente aquela data, nos termos do n.2 3 do artigo 1785 (Cddigo Civil - CC,

2023)".
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2.6.1 Desafios numa sucessao

Os desafios surgem na sucessdo nao sé por serem um ponto de viragem da empresa, mas por
ser um processo que envolve diferentes geracgdes. Porfirio et al. (2020) concluiu que a sucessdo
pode ser vista pelos sucessores como uma oportunidade (lado positivo) ou como uma
necessidade (lado negativo). Todo Bom (2020) acrescentou, que a sucessdo representa a
renovacdo estratégica das ef podendo ser vista como: proativa (oportunidade de desenvolver
novos projetos) ou reativo (processo natural na ef que leva alguém de forma obrigada a
suceder).

Os valores e o reconhecimento devem ser os pilares de qualquer empresa, mas deve
remodelar-se o modelo estratégico ja que, manter o modelo do sucessor raramente traz aspetos
positivos, e muitas vezes acontece o contrario (Cater & Kidwell, 2014). O processo do plano de
sucessao deve ser baseado no conhecimento, numa reflexao apurada, num calendario temporal,
na garantia do empenho das diversas partes, bem como no reconhecimento das diversas
responsabilidades.

De acordo com os dados retirados da KPMG, em 2019, apenas 11% das empresas tragam
um plano de sucessdo optando pela forma tradicional de gerir o quotidiano, enderecando no
momento as adversidades e oportunidades que surgem no dia a dia (KPMG, 2019). Para elaborar
um plano de sucessdo, sempre que possivel, é recomendavel contratar um consultor, quer seja
da familia ou ndo, para os ajudar. Por vezes, é dificil devido a tradicionalidade das ef, reconhecer
essa necessidade e escolher ou pedir ajuda a alguém fora da familia. Os membros externos
trazem aspetos positivos, dado que, ndo estdo envolvidos emocionalmente. Tém a capacidade
de moderar e conseguir ter competéncias para o sucesso da ef (Gomes, 2005). Klein & Zellweger
(2022) relatam que as etapas do planeamento de sucessdo sdo: um enquadramento, uma
avaliagdo, um planeamento, uma implementagdo e conclusdo do processo.

Por outro lado, a cultura de quem gere também pode dificultar o modo de como se vai
desenvolver o futuro da empresa. Alguns fundadores tém uma cultura individualista, ou seja,
veem os colaboradores como um aspeto nao relevante na tomada de decisdao, e embora a
empresa precise deles, eles afirmam que facilmente se vai arranjar alguém para os substituir
(Todo Bom, 2020). Ja outros, o autor destaca-os por terem uma cultura coletiva, ou seja,
reconhecem a importancia e aceitam a opinido quer seja mbf ou ndo, pelo que se perdermos
um, perdemos muito na organizacdo (ndo é por um sair que temos de fechar, mas podemos ter
de abrandar). A parte cultural muitas vezes é injusta e o que é visto com muito maior
regularidade do que o esperado, é que os mbnf em momentos de crise sejam postos de lado,
Wasim et al. (2020) afirma que se sdo bons, sdo necessarios e esta errado o fato de serem

descartados.
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De acordo com Levesque & Subramanian (2022), a sucessdao apds a pandemia deve ser
analisada por trés razées: o processo de sucessdo inicial pode nao se realizar, como no caso da
morte precoce, pode haver interrupgdes abruptas por causas externas tais como a pandemia do
COVID-19 ou a guerra na Ucrania. Nestes casos hd a necessidade de reformular estratégia
analisando as possiveis ameacas e as novas oportunidades que as interrupg¢des abruptas possam
ter criado. Em todo o mundo, o resultado a que se chegou apds a pandemia COVID-19 é que
para as empresas familiares o planeamento da sucessao nao pode ser visto como uma opgao
vidvel, mas sim como um requisito de sobrevivéncia que quando bem estruturado, torna-se a
oportunidade para unir o passado, ao presente e ao futuro.

Os principais problemas que se destacam na sucessdo sao o distanciamento que existe entre
familias, ou seja, com o evoluir das geracdes os interesses podem mudar, a liquidez que os
proprietarios possuem, as rentabilidades que se conseguem atingir, as divergéncias que
ocorrem devido a divergéncias de interesses patrimoniais, a diluicdo da propriedade e tudo o
que possa ter com aspetos de necessidade de sobrevivéncia (Flérez, s. d.). Enquanto isso, as ef
devem ter a capacidade de tornar estes aspetos como vantagem competitiva da empresa, ou
seja, precaver com antecedéncia estes possiveis problemas, para que no momento do
desespero saibam como agir. Se o processo de sucessdo ndo é de mutuo acordo, pode tornar-
se num perfeito desafio, visto que, surgem controvérsias e se, por exemplo, o antecessor ndo
quis sair, pode tentar externamente denegrir a imagem da empresa como protesto, ou, se ndo
existir nenhum sucessor que queira esta fungdo a empresa pode ficar sem conseguir ter alguém

que lhe dé continuidade.

2.6.1.1 Desafios durante a sucessao sobre governance da empresa familiar
A familia ndo é nada mais do que um mundo que nés criamos e no qual nos refugiamos, agimos,
adquirimos e emergimos para sentir identidade criando a nossa histéria. Assim, Zellweger et al.
(2013:5), refere que “uma familia serve como um museu bibliografico Unico para os seus
membros”. Por esta razdo, os valores sdo transpostos para a empresa e esta cria uma identidade
que se reflete nos recursos humanos que a constituem. Ndo existem identidades familiares
iguais, cada uma nasceu com uma ideologia e um propdsito, nenhuma esta errada e nenhuma
esta certa. Cada uma tem particularidades fundamentadas em diferentes meméarias, ideologias,
tradicGes, crencgas e, portanto, como Klein & Zellweger (2022) averiguaram, estas divergéncias
vem impossibilitar o uso de uma férmula para tratar processo de sucessao.

A identidade organizacional é algo diferente da identidade familiar uma vez que reflete
“quem somos enquanto empresa” ou “o que fazemos como coletivo” (Zellweger et al., 2013).

Como afirmou Kammerlander et al. (2015), ndo deixa de ser correto enquanto empresa familiar,
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usarmos a identidade da familia para promovermos a empresa, dando-lhe mais visibilidade e
reputacdo. Ou entdo acontecer o inverso, algo negativo sobre um familiar afetando a reputacdo
da empresa e criar problemas sem retorno.

A sucessdo pode ser um processo demorado devido a sua complexidade. Todavia, Klein &
Zellweger (2022), afirmam que ndo pode acontecer num periodo muito reduzido nem muito
alargado, o ideal é durar entre 5 e 10 anos. Os autores constataram que a idade onde se comega
a dar importancia a sucessao é a partir dos 45 anos, e quanto mais tempo deixamos avancar
mais desafiante vai ser o processo. Os imprevistos estdo no quotidiano da atividade empresarial
e ndo afetam apenas a empresa, mas vao ter repercussdes em todos os stakeholders. Exemplos
de imprevistos sdo: mudancas nas economias, pandemias como o covid-19, ter uma boa
proposta de venda e querer vendé-la, uma doenca, etc (Klein & Zellweger, 2022). Kellermanns
et al. (s.d) expdem que a venda pode ter duas perspetivas: a venda a um mbf que por norma
acarreta uma valor apenas simbdlico e, a venda a um mbnf que toma valores significativamente
superiores e muito mais rentdveis a um prego premium por estarmos a desconectar a parte

familia.

2.6.2 Formas de sucessao

Existem diversas formas de sucessdo para além da transferéncia da propriedade devido a morte
da geracdo sénior. Lee et al. (2003) acrescentou o divércio e a invalidez. Mas, Klein & Zellweger
(2022), vieram acrescentar novas possibilidades de passagem: para um gestor sénior com
conhecimento da empresa, através da indicagdo de um gestor profissional, pela doagdao de
propriedade efetuada pela geragdo sénior, pela venda de parte ou totalidade (onde o comprador
assume a sucessdo), pela liquidagdo da empresa distribuindo dividendos pelos herdeiros, ou
simplesmente esperar pela morte e na altura ver-se-a a melhor solugdo.

O potencial sucessor deve ter confian¢a nos colaboradores e mbf envolvidos ativamente no
negdcio. A relagdo que o antecessor tem com o sucessor deve ser baseada na ética da intimidade
e da confianca para a eficacia do processo. Deve existir uma elevada confianca e honestidade,
visto que influenciam diretamente o nivel de custos de transac¢do, a melhoria dos processos de
comunicacdo e a transmissdo de informacao.

A sucessdo deve ser transversal a dimensdo da empresa ou area geografica onde se situa a
empresa. Ou seja, a importancia da existéncia de um processo de sucessdo ndo se altera quer
seja microempresa, pme ou, multinacional. Portanto, requer comunicacdo, coordenacao e
compreensdo em todo o processo (Godinho, 2016). O processo de transferéncia de geracdes
pode desencadear-se de diversas formas: o antecessor ndo pretende manter fung¢des na

empresa, ja estdao a comecar de existir muitas familias na equagao e tem de ser transferida para
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alguma para que seja viavel a continuidade da empresa, ou para alguém que teve um notavel
desempenho na empresa mesmo nao sendo familia queremos parabeniza-lo, porque nasceu
uma crianga e quero criar-lhe um futuro (Zellweger et al., 2013).

A sucessdo na perspetiva de Klein & Zellweger (2022) deve ser discriminada, definindo-se
qual o método e a forma: se foi gratuita, que é quando é um presente ou uma “heranca
antecipada” devem analisar-se os impostos sobre doag¢des e outros impostos, se existiu uma
remuneracdo derivada da venda, os impostos vao depender da forma juridica da empresa. As
empresas nao familiares por norma tém consciéncia e estdo abertas a diversas opc¢des para a
sucessao. As ef vao priorizar maioritariamente elementos da familia sendo que o processo se
divide em duas componentes, a gestdo do negdcio tende a ir para a descendente com mais
capacidade empregadora, ja a propriedade tende a ir preferencialmente sempre para os

descendentes em partes iguais, e nem sempre é facil de gerir divergéncias entre eles.

2.6.3 Vantagens de estruturar uma sucessao

A vantagem de abordarmos previamente a sucessdo e criarmos um plano de sucessdo,
passa por sensibilizar os mbf que nem todos vao poder aceder a liderancga e por identificar com
antecedéncia os possiveis sucessores. Isto vai permitir que os membros das geracbes seguintes
se vao interessando em conhecer a empresa, em perceber alguns dos seus problemas e na
necessidade do trabalho em equipa permite que sucessdo se realize numa fase precoce,
promove a motivagdao e o0 compromisso (que tem repercussdes na performance da empresa) e
permite a criagdo de uma family-office, entre outros. Todo Bom, (2020) salienta que um
processo de sucessdo deve ter como apoio uma auditoria para: se ter nogao das dificuldades;
ver esfor¢o e desafios do antecessor; analisar situagdo liquida nos ultimos 3 anos; cash-flow
liquido disponivel; distribuicao de dividendos; tendéncia futura; receitas; grau de estabilidade;
estabilidade financeira; posicdo da empresa no mercado; qual a lideranga que melhor se adapta
as necessidades da empresa; o reconhecimento dado pela comunidade; prestigio e
conhecimento, entre outros.

Como Maciel et al. (2018:115) citou Sonnenfeld e Spencer (1989) “o estilo adotado por cada
fundador para se afastar da empresa é decisivo para determinar a eficacia da proxima geracao
na gestdo da empresa familiar e concluem que as formas de afastamento respondem aos
seguintes perfis: monarca , general, embaixador ou governador.” Mais especificamente: o
monarca (ndo prepara ninguém e considera que ninguém é apto para o lugar); o general (aceita
sair, mas sempre com a possibilidade de regressar); o embaixador (abandona as funcdes

gradualmente); o governador fixa data de saida e anuncia-a publicamente (Todo Bom,2020);
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A razoes de sucessao é que podem ser diversas como constaram Klein & Zellweger (2022).
Por exemplo: leva-o a um novo desafio profissional que em ef ndo é usual; venda da empresa
(mas sé ocorre numa minoria de situagdes, e fundamentalmente por motivos de saude ou
idade). Estes autores demonstram que é importante elaborar um plano de sucessao nestas duas
situagdes, para durante o sofrimento da morte ndo ter que se pensar nas estratégias da
empresa. Em suma, os autores acrescentaram que um plano de sucessdo deve ter diversas
trajetdrias possiveis de forma a dar alternativas, ndo precisamos de uma férmula, mas de um
guido com as informacdes relevantes para nos ajudar em casos de desespero a saber intervir e

consequentemente sobreviver.

2.6.4 O sucessor

O sucessor independentemente de quem quer que seja vai enfrentar desafios como: provar
gue tem valor e ndo estd ali apenas por pertencer a familia, e para responder as expectativas
que lhes sdo criadas (Klein & Zellweger, 2022), tem que cumprir objetivos, fazer funcionar a
estrutura da empresa e da familia, manter e aperfeicoar o equilibrio e harmonia da ef.

Todo Bom (2020), demonstra que existem elementos que contribuem para a performance
do sucessor através do modelo dos 7C: consciéncia (componente ética), credibilidade (qualidade
no trabalho), coaching (tutoria), capacidade (de motivar e reter talento), compromisso
permanente (através da lealdade e interesses comuns), competéncia (para desempenhar a
fungdo), comunicacdo (através da transmissao clara e transparente de toda a informacao).

A escolha de um sucessor deve passar por alguém que possua competéncias, experiéncia e
capacidades para ganhar credibilidade e legitimidade dentro e fora da organizagao e da familia
(Lee et al., 2003). A base para que o processo de sucessado seja bem-sucedido é a relagdo que
existe entre o sucessor e 0 antecessor. O sucessor vai ter de construir capacidades para dialogar
com os stakeholders e ganhar o seu respeito. Uma sucessao com maior sucesso é suave, ou seja,
existe cooperagdo entre as partes e um ajustamento mutuo onde o antecessor vai diminuindo
de forma gradual o envolvimento na empresa. Assim, delegar algumas tarefas aos sucessores
pode ser uma forma estratégica para ndo se perder o conhecimento e evitar o insucesso. Isto &,
os antecessores podem ter a capacidade de gerir a informacdo, mas os sucessores ndo, e para
evitar o fracasso a delegacdo pode ser a solugcdo. O conhecimento explicito é mais facil de
transferir ainda que nalguns casos seja codificado.

Klein & Zellweger (2022) verificaram que para muitos antecessores, o que estd em causa é
o trabalho de uma vida ou a tradicdo familiar, por isso, é necessario salvaguardar a eficiéncia do
processo. Para os autores, a saida da empresa é um assunto que mexe com o lado emocional g,

portanto, um elemento-chave que deve ser pensado e planeado desde a fase inicial. Para ser o
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proximo sucessor temos de ter: a capacidade e vontade para ser bem-sucedido; ter um tempo
consideravel de vida no ativo; ser saudavel; ter valores compativeis com os da empresa; ter
conhecimento para desempenhar de forma exemplar as func¢des exigidas (Klein & Zellweger,
2022). Algumas das razdes que o autor argumenta para 0s sucessores ingressarem na empresa
sdo: acreditar na ideia do negdcio; apego a empresa; forma de manter a familia presente na
sociedade e homenagea-la; querer sobressair na sociedade; oportunidade de melhorar as suas
condicbes de vida. Em contrapartida, as razdes que os afastam sdo: a pressdao de ter de

corresponder a expetativas; conseguir reconhecimento social; a situacao financeira.

2.6.5 Transformacgodes do processo de sucessao ao longo do tempo

Em estudos recentes, como Calabro et al. (2020), analisamos que o sucessor ndo €
necessariamente o filho homem mais velho, mas sim o filho homem ou mulher com maior
aptiddo para o cargo. A Unica razao que ainda ndo permitiu que a regra de quem sucede é o filho
mais velho homem se desvinculasse da comunidade, é uma questdo geracional e cultural, e
como as ef querem preservar a harmonia familiar acabam por optar pela tradigdo do filho mais
velho mesmo que se esteja a prejudicar financeiramente a empresa.

Outra transformacdo no processo de sucessdo é passa-la ndo para um sé elemento da
familia, mas para um grupo coletivo, mais usualmente, irmdos ou primos. A sucessdo é
desafiante devido a ser constituida por ativos tangiveis, intangiveis e pelo capital social. Este
ultimo pode ser externo (deriva de redes de relacionamento externas) e interno (relagdes entre
mbf) pelo que a sua transferéncia é fundamental se objetivo for o crescimento ou mesmo a
sobrevivéncia. Na sucessdao compartilhada o fundador ndo tem de escolher um Unico sucessor,
contudo acarreta risco de propriedade, risco da tomada de decisdo, que vao ter repercussdes
na harmonia familiar e continuidade familiar. Caso alguma coisa corra mal pode ser catastréfica
perante a envolvéncia de um grande nimero mbf. Se o problema for global, por exemplo, o
financeiro pode destruir uma familia por completo. Sempre que possivel, o fundador deve ficar
a desempenhar o papel de intermediario para garantir que ndo ha desavencas e a harmonia
permanece na empresa ou, ndo para liderar, mas para transmitir seguranga aos parceiros de
negécio. Cada membro deve procurar novos contactos para que possam abrir os contactos e
assim permitir identificar novas oportunidades e tendéncias inexploradas (Cisneros et al., 2022).

Para que o processo de sucessao ocorra com sucesso sao necessarias pessoas preparadas
com habilidade e conhecimentos. Assim, os papéis devem ser claros e bem definidos para uma
comunicacdo fluida. Os sucessores devem evoluir dentro da empresa, de forma progressiva para
serem aceites pelos stakeholders e comegarem numa fase precoce a participar em reunides.

Aqui comegam a surgir as oportunidades de se mostrarem e ficarem apresentados, para
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posteriormente transmitir maior confianga e credibilidade (Lee et al., 2003). Quando o processo
se transforma numa sucessdo compartilhada, isto é, passa para um conjunto de elementos quer
dizer que se tem confianca em diversas pessoas para questdes de responsabilidades (Cater &
Kidwell, 2014).Na antiguidade a lideranga que prevalecia é a autocratica e a ditatorial. Contudo,
nos dias de hoje deve deixar-se esse regime e querer ter-se uma boa relagdo com os futuros
sucessores. Contudo, Maciel et al. (2018) alega que o que prevalece é os fundadores serem
lideres de cariz autocrdtico e os sucessores possuirem uma lideranca democratica. A confianca
torna-se o resultado das intera¢des entre valores, atitudes e emoc¢des pessoais. Quando sdo
desenvolvidas em grupo vém acrescentar cooperacdo, trabalho em equipa, sinergias e
desenvolvimento da capacidade e comunicacdo nas organizacbes. As ef possuem um
compromisso da responsabilidade social aprimorado e estimulando para o crescimento das
estratégias de sustentabilidade nas futuras geracdes, reforcando assim a imagem e o sucesso da
organizagdo. Ao longo dos anos o que temos vindo a constatar que este compromisso com
praticas de sustentabilidade tém maior presenca em ef do que em empresas ndo familiares, pois
as empresas familiares privilegiam a imagem e a reputacdo enquanto empresa, e enquanto

familia (Dominguez et al., 2021)

2.6.7 Modelos de sucessdo

Modelo 1) Le Breton-miller et al. (2004)

Le Breton-miller et al. (2004) no artigo Almeida (2019), elaborou o modelo de um processo de
sucessao de forma gradual entre o sucessor e o antecessor representado na figura 3. O modelo
vem acrescentar a literatura que todos os stakeholders devem ser mencionados e analisados
para o processo de sucessao ser bem-sucedido. Acrescenta que se devem analisar perspetivas
para além da financeira, tais como a contextualiza¢do familiar, social, entre outras. Ou seja, deve
comegar-se por ordem cronoldgica a contextualizar: os processos e as atividades que estamos a
desenvolver; o sucessor; o antecessor; e o contexto (familiar, industrial, social) onde se inserem.
No centro deste modelo temos as quatro etapas mais criticas, isto €, numa primeira fase temos
de criar a visao de longo prazo e analisar os potenciais sucessores para o processo ser o mais
transparente e claro possivel. Na fase posterior fazemos uma anadlise e deve ser administrada
formacdo aos possiveis sucessores, comecando a monitorizar e a selecionar os possiveis
candidatos. A terceira fase é a sele¢do do candidato e a ultima fase é a transi¢do. De realgar que
este modelo possui limitagdes uma vez que é um processo segmentado e dividido por fases ndo

havendo interliga¢Oes entre eles (Le Breton—Miller et al., 2004).
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Figura 3: Modelo de processo de sucessdo Le Breton-miller et al. (2004) Fonte: Le Breton-miller et al. 2004

Modelo2) Bozer (2017)
Davis et al. (2010:1094), afirmou “para compreender melhor o papel da gestdo na contribuicdo
para a vantagem competitiva das empresas familiares, os investigadores devem compreender
melhor os mecanismos psicolégicos e situacionais...analisando especificamente as diferengas
entre familiares e membros ndo familiares e as suas perce¢des de gestdo, bem como os
mecanismos de situagdo propostos”.

Deste modo Bozer et al. (2017) elaborou um plano de sucessdo que para ser bem sucedido
é preciso analisar quatro perspetivas: antecessor, sucessor, membros da familia e membros ndo
familiares, como é possivel verificar na figura 4. O antecessor possui a particularidade de ser
responsavel pelas decisGes principais da empresa, como tal deve ter em conta as necessidades
internas e externas para alcangar a longevidade da empresa. Os sucessores tendem a querer
entrar precocemente para a empresa justificando, que é para terem maior taxa de sucesso na
sucessdo. Assim, é importante ter relagbes na base da honestidade e transparéncia com o

antecessor e sucessor. A familia afirma que a cultura familiar vai ter um papel fundamental na
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cultura organizacional, como Lee et al. (2003) afirmou, quanto mais facilmente aceitar a
mudanca na cultura familiar mais facil vai ser a aceita¢do da sucessdo. Os mbnf veem a ef como
uma extensdo da prépria familia sendo, os mbf na sua opinido sobrevalorizados. Davis et al.
(2010) constatou que mbnf acabam por se sentir de parte em relagao ao poder e vinculo familiar.
Em suma, em cada uma das perspetivas vamos ter diversas dimensdes que ao serem analisadas

e classificadas consegue-se formular um plano de sucessao viavel.

Influéncia familiar:

- Cultura familiar adaptavel;
- Coesdo;

- Apoio ao cbnjuge;

- Rivalidade fraterna;

v

Titular: |
- Unido familiar; \\\ :
-Coesdo da cultura familiar \w'\
adaptavel;

- Dimensdo da empresa;
- Transparéncia;

~. | Influéncia fora da familia: Sucessdo efetiva da
+ - Dimensdo do negdcio; geragdo
- - Estrutura formalizada;

2

.,
.,
.,

Sucessor: .
- Familiaridade

- Nepotismo e étnia

- Cultura familiar adaptavel
- Experiéncia inicial | |~~~ - m=====-
-Transparéncia da dimensdo da
empresa;

- Estrutura formal;

- Fnvolvimento extrafamiliar

1
1
1
1
1
1
- Estrutura formalizada; e
1
1
1
1
1
1

Figura 3- Modelo de um processo de sucessdo Fonte: Bozer et al. (2017)
Modelo 3) Todo Bom (2020) demonstrou segundo dados de Zelleweger (2017)

Todo Bom (2020), constatou que uma forma clara e simples de estruturar um modelo de
sucessdo foi a que Zellwegwer (2017) elaborou constituida por seis etapas. A primeira é definir
objetivos e prioridades considerando as diversas formas (oportunidades e desafios) que os
diferentes caminhos vdo enfrentar. Na segunda, averiguar o posicionamento pretendido no
mercado e quais as estratégias que devem enfrentar. Na terceira etapa, estabelecem-se as
formas de como fazer a passagem do governance da empresa e governance da familia para o
préximo sucessor. Na quarta fase, consciencializa-se o sucessor do valor da empresa nas diversas
perspetivas que devem ser analisadas e é nesta fase comecam algumas divergéncias de opinides
entre antecessor e sucessores. Na quinta fase, elabora-se um contrato com o sucessor escolhido
sobre os deveres e direitos que possui perante o novo estatuto. E na sexta e ultima fase é a
elaboracdao de uma family office minimizando os custos fiscais e assegurando a continuidade da

empresa (Figura5).
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Clarificagdo dos objetivos e prioridades
Revisdo da estratégia da empresa
Planeamento da transicao de responsabilidades
Avaliagdo da empresa
Financiamento da sucessao
6. Estruturagdo legal e fiscal da operagao
Figura 4- Modelo de sucessio Zelleweger (2017) Fonte: Todo Bom (2020)

VIR |w N e

Modelo 4: Estrutura de inteligéncia tecnolégica na sucessao de ef:

Levesque & Subramanian, (2022) de modo a complementarem a ideia de Le Breton—Miiller et al.
(2004) acrescentam duas fases no processo de sucessdo: a organizacdo e categorizacdo de
atividades de inteligéncia diretas e indiretas; e a necessidade de por o negdcio a fluir mais
tecnologicamente. As atividades de inteligéncia tecnoldgica direta sdo a recolha, a andlise, a
disseminacao e a aplicacdo de informacdes com o objetivo de colmatar as potenciais ameacas e
identificar os pontos fracos e fortes. As atividades de inteligéncia tecnolégica indiretas englobam

0S recursos, as pessoas, as estruturas e as ferramentas para garantir transparéncia e condi¢des.
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Figura 5- Estrutura de inteligéncia de sucessao em empresas familiares Fonte: Levesque & Subramanian, (2022)

As atividades tecnoldgicas diretas sdo as que fazem parte do processo de sucessdo e
encontram-se na parte inferior da figura 6 (estabelecimento de regras basicas; identificacdo de
possiveis sucessores; promover e desenvolver as capacidades dos sucessores; determinar o
melhor sucessor; atribuir responsabilidade ao sucessor; articulagdo do sucessor com o
antecessor; delegar tarefas de maior poder ao sucessor; transferéncia do capital financeiro,
intelectual e relacional para o sucessor). J4 as atividades tecnoldgicas indiretas encontram-se na
parte superior da figura 6 (que sdo a gestdo sucessoria para desenvolver o plano de sucessao,

aplica-lo e revé-lo e a andlise dos colaboradores internos e externos que devem recrutar-se
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consoante as necessidades da empresa). Ao fim de estarem as fung¢bes e atividades bem
explicitas devemos elaborar um road mapping (esquema onde se vé para onde a empresa quer
ir no Ip e, portanto, para onde se devem direcionar os objetivos de cp) como o que se encontra
na figura 7. Através das interrogacdes: Onde a empresa pretende ir? O que devemos fazer?

Como pode ser feito?

Tempo
Atualmente Curto Prazo Médio Longo Prazo
Pistas do potencial Sucessor é Sucessor assume Sucessor lidera
sucessor identificado responsabilidades
ITendéncias, fatores de
condugdo el | Crises econémicas, ambientais, ou sociais, digitalizagdo e, VISAO: Para onde
ambientais sustentabilidade para escolher o sucessor queremos ir
-
Fatores de Estruturas, relagdes e governamentagdo que possam nutrir e PROCESSO: O que
empresa e nivel desenvolver o sucessor devemos fazer
familiar
Condicdes  d (
ondigBes e - — BES:
habilitacio  de Consultores e peritos externos, comunicagdo de cultura ACOES: Como
recursos organizacional, e assessoria juridica para a adesdo fazemos isto?

Figura 6- Road Mapping Familia- Empresa- Sucessdo
Fonte: Levesque & Subramanian, (2022)

A tempo simboliza os objetivos de Ip respondendo “onde estou” e “onde quero ir” que
no caso vai ser elaborar o processo de sucessado. Para que nao haja falhas durante este processo
é fundamental o acordo mutuo do protocolo de sucessdo entre antecessor e o sucessor, ou seja,
identificar no cp quem vai ser o préximo sucessor, no médio prazo coloca-lo em gestdo conjunta
para no Ip saber gerir e tomar decisdes. Posteriormente vamos analisar “o que fazer?”. Em suma,
pela figura 6 conseguimos perceber a complexidade do negdcio através de atividades
tecnoldgicas diretas e indiretas (na maioria as indiretas sdo desvalorizadas). Na figura 7 tendo
em conta feedbacks retirados das atividades define-se os objetivos de Ip de forma clara para o
caso, de o tempo ndo se concretizar até ao final, ser possivel alguém rapidamente de forma agil
identificar quais as etapas e processos que ja aconteceram para poder prosseguir. Fica também
realcado que tal como temos que nos atualizar continuamente perante as novas tecnologias

também estes road mapping o devem ser.
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CAPITULO 3 - Metodologia

3.1. Método

L4

A metodologia é um estudo de caso, que segundo Yin (2001:32), “é uma investigacdo empirica
gue investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. A maior
relevancia desta estratégia é quando pretendemos responder a perguntas do tipo “como” e
“porqué”. Ou seja, como Yin (2001:27) refere “o poder diferenciador do estudo é a sua
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefactos,
entrevistas e observacdes —além do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional.
Além disso, em algumas situacdes, como na observacao participante, pode ocorrer manipulacdo
informal”.

Segundo Yin existe uma possibilidade de escolha tanto de dados quantitativos como
qualitativos. Para conseguir desenvolver este projeto e tratar o problema das sucessdes nas ef,
mais especificamente na Maguir a analise que faz mais sentido é a qualitativa.

Para tal, o contexto real que é abordado neste projeto é a Maguir, que é uma empresa de

Construcdo & Bricolage, e cujas caracteristicas descreveremos posteriormente com mais

pormenor.

3.2 Técnicas de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados como Yin (2001:27) evidenciou: “o estudo de caso conta com
muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes ... observagao
direta e série sistematica de entrevistas”. Para este projeto recorreu-se a andlise documental e
a entrevistas semiestruturadas. Deste modo, através da andlise documental analisamos duas
perspetivas: a revisdo de literatura, isto é, recolheu-se informacdo através de base de dados
como: Proquest, b-on, google Scholl, sabi, entre outras, e fomos seguindo uma metodologia
PRISMA para selecionar os artigos considerados com mais pertinéncia; e a andlise de
documentos da empresa: relatdrios, entrevistas passadas, website dos proprios, entre outros. A
segunda técnica usada foi a das entrevistas semiestruturadas.

A analise documental efetuou-se para reunir informacdo das diferentes formas de sucessao
para perceber qual o plano de sucessao mais adequado.

Foram realizadas duas entrevistas. Para o efeito, desenvolveu-se um guido de entrevista
com base na revisdo da literatura que se encontram nos anexos 2 e 3. A entrevista foi realizada
por duas vezes na prépria empresa, mais especificamente na sua sede em Sao Romao, concelho

de Seia.
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Em finais de novembro de 2022, existiu o primeiro contacto para validar a possibilidade da
empresas colaborar e ser o objeto de estudo deste projeto. A selecdo da empresa deveu-se a
algumas caracteristicas particulares, nomeadamente o fato de ser uma das pouca ef que chega
a 42 geracgdo, o interesse de perceber como foram os processos de sucessao anteriores, e o fato
de pela primeira vez existirem dois candidatos a sucessao.

No dia 7 de dezembro de 2022 aconteceu a primeira entrevista, com a duragao de cerca de
50 minutos, para conhecer os familiares, ter um primeiro contacto com os funcionarios da
empresa, perceber qual o ramo de atividade da empresa, ver as suas instalacdes, perceber quais
os objetivos que pretendiam implementar, e onde pretendiam posicionar a empresa no futuro.
Nesta mesma entrevista foi ainda apresentado aos proprietarios de forma resumida o projeto
desta dissertacdo. Ficou evidente que esta empresa faz parte das 3% das empresas familiares
qgue chegam a 49 geragdo como Porfirio et al. (2020) afirmou, mas que também faz parte do
grupo de empresas que chegaram até aqui sem qualquer tipo de conhecimento sobre empresas
familiares. De um modo geral nesta entrevista percebeu-se que a literatura estava correta e que
o tema de ef ainda é um tema bastante “tabu” na sociedade, e que quem assume a gestao
entende que ndo hd qualquer diferenca ser uma empresa familiar ou nao.

A segunda entrevista, ocorreu a 3 de mar¢o de 2023 com uma duragdo de cerca de uma
hora e meia, foi ja uma entrevista com estudo e planeamento prévio que resultou num guido
como se pode ver no anexo 2 e 3. Nesta entrevista encontravam-se os 3 principais acionistas da
empresa, Vitor Silva, Vitor M. Silva e o Jodo Silva. Ndo teve um seguimento e uma estrutura
completamente rigida e formalizada e, portanto, fluiu consoante a conversa foi surgindo.

Posteriormente as entrevistas foram transcritas para suporte digital e enviadas aos
respetivos entrevistados, de modo a garantir a confiabilidade e credibilidade dos dados. Teve-
se um cuidado minucioso, uma vez que, Yin (2001:80) verificou que “Se ndo for realizada
corretamente, todo o trabalho de investiga¢do do estudo de caso podera ser posto em risco, e

tudo o que foi feito anteriormente ... tera sido em vao”.

3.3 Técnica de tratamento de dados

A verdade é que a investigacdo qualitativa tem uma longa e reconhecida histéria, contudo é
recorrentemente questionada onde estdo as evidéncias para as afirmagGes que apresenta. Entre
as demais andlises que surgiram ao longo da histéria a abordagem Gioia, surge em 1991, veio
permitir uma apresentacdo de dados de primeira ordem (andlise centrada nos informadores), e
uma abordagem de segunda ordem (andlise mais abstrata que permite a criatividade do
investigador para contar uma narrativa tendo por base as ilagdes da primeira ordem). Esta

qualquer conclusdo advém da experiéncia dos informadores (Gioia, 2021). Como tal, para a
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revisado de literatura a metodologia abordada foi a PRISMA e para as entrevistas foi a Gioia. No
caso das entrevistas, os entrevistados, constroem as suas realidades organizacionais uma vez
gue sdo os agentes conhecedores vao estar na primeira ordem através de citagGes na integra e
posteriormente os analistas tendem a criar uma narrativa das ilacdes que dai advém (Gioia et
al., 2012). A estrutura de dados que deriva da sua recolha permite, para além de configurar
dados, ter uma representacdo grafica de como trabalhdmos os dados brutos. Isto é, uma
demonstracdo rigorosa de como chegamos as nossas conclusdes e de qual o caminho que

seguimos (Gioia, 2021).
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CAPITULO 4 - Diagnostico

Neste capitulo apresentar-se-4 numa primeira fase a caraterizacdo da empresa e

posteriormente a caracterizacdo da familia.

4.1 Caracteriza¢ao da Maguir

A Maguir é uma empresa familiar que surgiu a 19 de setembro de 1945 na rua Dr. Maximiano
Pina de Faria, em S3o Romdo, no concelho de Seia, na Serra da Estrela, devido ao
empreendedorismo visionario do seu fundador. Em 1950, existiu uma altera¢do na construgao,
passando da construcdo Pombalina para a construcdo Gaioleira, isto é, comegou-se a construir
em betdo armado e tijolos, para que fosse melhorada a resisténcia das construcdes a possiveis
sismos ou inundacgbes. Existe uma clara mudanca nesta década uma vez que no interior das
construcdes comecou-se a fazer as paredes de tijolos, para dar mais estabilidade ao edificio e
dar melhores condi¢des para quem o habitasse. De realcar que todos os edificios que até entdo
eram construidos tinham estruturas internas em madeira. Na época os materiais tradicionais
comecaram a ser substituidos e passaram a utilizar-se novos materiais e foi ai que o senhor
Maximino viu esta grande oportunidade perante escassez dos mesmos no mercado. Note-se
que em 1951, tinha entrado em vigor o regulamento geral das edificacGes urbanas (RGEU) e
comecgou-se a tomar precaucbes para evitar danos provenientes de incéndios e atividades
sismicas nas habitac¢des (Silva, 2013).

Assim, surgiu a oportunidade de negdcio para satisfazer a comunidade e colmatar as falhas
de mercado. Numa fase inicial a empresa possuia uma dimensdo muito reduzida uma vez que
apenas vendia os essenciais para a constru¢do e bricolage. Como exemplo: cimento, areia,
pedra, etc. No sentido de assegurar a longevidade da empresa, quando a segunda gerac¢do
entrou percebeu que seria necessario melhorar as condi¢des e as ofertas ao mercado. Assim,
optaram por mudar as suas instalagdes para a Rua do Comércio em Sdao Romao, transferindo a
empresa para a segunda geragao, em 1962. Perante o enorme sucesso, em 1993, aconteceu
uma nova sucessao para Vitor Silva e com uma nova ideia de negdcio surgiu a necessidade de
voltar a mudar a localiza¢do para o Largo da Esquerda N213 da Forcga Aérea.

Ao longo dos anos a empresa tornou-se uma referéncia na drea da constru¢do para a
comunidade com um elevado prestigio e reputagdo na regido. Os produtos foram sendo cada
vez mais diversificados e com maior qualidade para chegar ao maior leque de clientes possivel
e consequentemente atingirem uma quota de mercado consideravel, num mercado cada vez

mais exigente e complexo.
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Em 2016, tornou-se o ano da viragem uma vez que existiu uma reformulagdo estratégica e
de visdo de negdcio. A 23 de fevereiro de 2017 inaugurou-se um novo espac¢o “Comercial da
Maguir” com um conceito de negdcio dispar dos anteriores. A ideia passou por ser: transmitir
uma ideia de grande variabilidade da oferta dos produtos onde o cliente tem tudo ao seu dispor
e ainda, nesse mesmo ano, abriu o espa¢o “Maguir-Espaco agricola”. Com esta mudancga a
Maguir procurou ir ao encontro das melhores praticas, oferecendo melhores condi¢Ges, para
aperfeicoar a oferta na area de construcado civil, mas iniciando também uma nova etapa com
oferta de produtos em diferentes areas tais como: acessorios de automoével, produtos de
limpeza e manutengdo, produtos de seguranga, entre outros. Consequentemente consegue
passar a mensagem que mesmo sendo uma microempresa, constituida por onze funcionarios,
consegue estar sempre predisposta a mudanca e a inovacao.

Em 2018 comecam a abordagem de proximidade com os seus clientes e como tal,
comecaram a promover campanhas como: promoc¢des em dias de jogo da selecdo nacional,
promocgodes do dia do pai, etc. Em 2019, foi um ano caraterizado pela pandemia do Covid-19, no
qual todas as empresas com venda direta ao publico sofreram abruptas quedas nas vendas e,
viram-se na necessidade de terem que se adaptar ou terem mesmo de encerrar a sua atividade.
A Maguir optou pela adaptacdo, para ndo perder a ligacdo dos clientes. Deste modo, além de
criarem condicOes para a empresa nao ter de encerrar, adaptando o espaco fisico a realidade
pandémica, criando regras apertadas de higienizacdo e protecdo pessoal. Ainda criou a loja
online permitindo aos clientes encomendar online e fazer a sua recolha na Maguir em
comodidade e em segurancga.

No final de 2021, abriram um novo espago “Showroom & Bricolage” para diversificar mais
a oferta e dinamizar o negdcio no sentido de dar resposta as necessidades dos seus clientes.
Este ano torna-se particularmente relevante devido ao reconhecimento da IAPMEI (Agéncia
para a Competitividade e Inovagdo) como uma pme lider e, tém conseguido manter a
certificagdo desde entdo. Ainda em 2021, optou por reformular a imagem do site e evoluir o seu
negdcio online, disponibilizando a opcdo de enviar os produtos para a morada do consumidor.
Atualmente a designacdo da empresa é: Maguir Materiais de Construcdo Lda. E uma empresa
que se estd a equilibrar e como tal estd a tratar do processo de sucessdo acontega sem grandes
controvérsias para a proxima geracdo. Atualmente a divisdo da empresa encontra-se o Vitor
silva com 50%, Vitor M. Silva com 15%, Joao silva com 15% e 20% destina-se a outros (Maguir-
Electrodomesticos e Materiais de Construcdo - Relatorio Corporativo, 2023). Esta é uma
empresa com a forma juridica de sociedade por quotas e com um capital social da empresa de
50.000,00€ (Sabi - Relatério, 2023). A Maguir possui como missdo prestar servico da melhor

forma e se possivel personalizado para atingir a fidelizagao dos clientes. Pretende aumentar a
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oferta e atrair novos clientes bem como cumprir com os deveres sociais locais. Os valores sdo
para si a imagem de honestidade, dedicacdo, transparéncia, qualidade, compromisso e
confiabilidade para com os seus stakeholders (Maguir, 2023).

A Maguir enquadra-se maioritariamente no setor de constru¢do. Deste modo, serd
relevante perceber que neste setor no ano de 2021 existiu uma fase de recuperagao econdmica.
Porém no primeiro semestre de 2022, existiu um recuo de ritmo a nivel mundial devido ainvasdo
da Ucrania que consequentemente acarretou impactos na inflacdo e no fornecimento de
energia (IMPIC, 2022).

Perante os dados do Relatério do Setor da Construgdo em Portugal a FBCF (formagdo bruta
de capital fixo) verificou um decrescimento no setor de construcdo em cerca de 1,2% em relacdo
ao periodo homédlogo do ano anterior. Uma das causas identificadas foi o investimento
(praticamente metade do FBCF) que levou a uma evolugdo negativa neste setor.

Em relacdo ao vab (valor acrescentado bruto) no setor de construgdo apresentou uma
variagdo positiva de 3,2% no primeiro trimestre de 2022, e uma variagdo negativa de 0,7% no
segundo trimestre, ou seja, € um setor com alguma variabilidade. Quanto a forga de trabalho
em 2022, ocorreu um crescimento de 2,3% e espera-se que estabilize entre 2023-2025. De
salientar ainda que é o Norte que se destaca por deter o maior nimero de certificados validos
de alvards (cerca de 37%). Contudo no centro, a percentagem é apenas ligeiramente inferior

(31,9%) (IMPIC, 2022).

4.2 Caracteriza¢ao da familia

Em 1945, Maximiano Marques com uma visdao empreendedora resolveu arriscar no sentido de
melhorar as suas condi¢cdes de vida, quer a nivel da estabilidade financeira quer do seu
quotidiano, decidindo apostar na criagao de uma empresa na vila onde habitava. Rapidamente
percebeu que o negdcio estaria numa fase de crescimento, pelo que propds uma alianga
estratégica a um irmdo para que este o ajudasse e entrasse como acionista para a empresa.
Maximiano alcan¢a uma vida estavel e bastante boa a nivel financeiro para a época. Anos mais
tarde formou a sua familia, fruto do qual nasce uma filha, Palmira. Ao contrario do usual a época,
entrou na empresa desde muito cedo mesmo sendo ela mulher.

Ao longo das geragdes a familia tem os valores de cuidado com o outro e preocupagdo com
a comunidade. A Sr2. Palmira encontra o seu companheiro de vida Candido Silva e visto que, a
empresa estava numa fase de crescimento ele vem a integrar-se na empresa onde foi aceite e
acarinhado por todos. Analisando o mercado e como gostariam de ver a empresa
posteriormente fazem uma proposta de compra da empresa ao tio para que fiqgue apenas em

seu poder. Surge um filho Vitor Silva, a quem é incutida a mensagem que se a empresa tinha
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chegado a situacgdo presente, apenas era devido a um enorme esforgo e muito trabalho. Vitor
assumiu a fungdo de CEO da empresa, em 1993. Com um espirito ambicioso e perspicaz e com
vontade de dar a familia melhores condi¢Ges arriscou, comegando a investir em novos ramos de
atividade. Para ele ndo era suficiente, que um dia dissessem que ele esteve na lideranca da
empresa soé por ser mbf, mas sim, porque de alguma forma fez a diferencga.

Vitor Silva tem 2 filhos, o Jodo e o Vitor, que nos ultimos anos tém vindo a ter um lugar de
extrema importancia na empresa. Jodo entrou na empresa em 2016 e o Vitor um ano mais tarde,
com a funcdo de gestores de loja e ajudaram a modificar a imagem e estratégia da empresa.
Apesar de se basearem nos mesmos pilares, o objetivo era ajustarem-se cada vez mais as
mudancas do mercado, como investir em novas tecnologias e equipamentos. Atualmente Jodo
estd casado com Joana Silva que entrou para a empresa no ano 2016, para a funcdo de Gestado
de recursos humanos. Em suma, a data do presente trabalho estamos perante uma empresa em
gue quatro dos onze funcionarios fazem parte da familia: Vitor Silva, Vitor M. Silva, Jodo Silva,

Joana Silva.

4.3 Resultados das entrevistas

Das entrevistas realizadas foi efetuada a sua andlise de conteudo recorrendo a metodologia
gioia (anexo 7). Os resultados evidenciam que os membros da familia tém clara consciéncia que
para a empresa chegar até aqui teve de existir muito trabalho e esforco dos seus antepassados.
Contudo, a nivel de governance e da gestdao de uma empresa familiar ndo existe consciéncia
nem conhecimento das adversidades que podem existir na sua auséncia. Alids, um dos grandes
problemas que deve ser salientado é que eles afirmam a necessidade de inovagao e formagao,
mas o saber e a forma de gerir uma empresa familiar é descartada completamente, visto que,
nao veem diferenca entre ef e empresas ndao familiares. Outro ponto explicito na entrevista foi
o facto da gestdao de empresa ser efetuada da mesma forma que faziam os seus antecessores e
nao se perceberem da necessidade de reformulagdo. Para além de ndo terem nada escrito, ainda
existe o problema de estarem 3 pessoas na mesma funcdo, isto €, segundo o que foi referido
existem 3 CEQ’s. No entanto, o pai tem como objetivo aposentar-se, mas ndo sabe como fazé-
lo nem como vai reagir a esta mudanca de func¢es.

A governance da empresa é outro aspeto que deixa alguma preocupacdo, pois ndo aceitam
e nem estdo preparados para colocar pessoas externas em func¢Ges relevantes, dentro da
empresa. E verdade que dizem que um familiar direto tem a possibilidade de n3o vir a ingressar
na empresa, mas quando a questdo de colocar pessoas externas em cargos relevantes, esta
op¢ao fica logo bloqueada. Nesta empresa ainda ha o habito de recrutar pessoas apenas pela

afinidade e ndo por terem qualificagdes para o cargo. Acabam por ser mais rigorosos para com
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os mbf, e é-lhes exigido que criem valor, ao contrario dos externos, que ingressam por “cunhas”
qguando hd a necessidade de preencher um lugar em aberto.

Os mbf vém diretamente da faculdade para a empresa. Devia existir a consciéncia, que
quando se conclui a faculdade ha um longo percurso para percorrer e, que errar é normal. Para
a empresa familiar seria benéfico que os mbf tivessem experiéncia de trabalho adquirida fora
da empresa. E também importante ir buscar novas formas de agir, novas estratégias, novas
férmulas e pontos de vista e torna-se mais facil quando ser disruptivo quando a procura ocorre
noutros setores ou modos de gestdo. Algo que no contexto da Maguir ndo acontece.

E notdrio para eles a necessidade da sucessdo e que se deve implementar brevemente, visto
gue, o pai quer é ver os filhos a frente da empresa. Agora o que ndo estd claro, é como vao agir
futuramente, quem pode ou ndo comprar e vender a¢des, quem pode sair, como desse vai agir,
etc. O processo de sucessao é o que mais leva as empresas a rotura. Na Maguir ambos os filhos
de Vitor Silva tém como objetivo vir a suceder a empresa. Segundo o que este referiu, é a
primeira vez ndo vem a existir um sucessor, mas sim dois. Este vai ser um grande desafio, e que
tera de ficar claro no plano de sucessdo, como se vai fazer a gestdo, para ndo haver uma gestao
bicéfala. Ambos os sucessores tém formacdo na area de gestdo e, portanto, a nivel de
conhecimentos académicos ambos se enquadram o problema sdo todos as divergéncias e
pontos de vista que podem surgir e tem de ser claros para ambos.

A assunto de sucessdo volta a surgir posteriormente na entrevista pela forma como
pretendem passar a empresa para a quinta geragdo. A resposta é que como ainda ndo existem
filhos dos atuais sucessores ainda ha tempo e eles tem de crescer, como tal, é um problema para
o futuro. O que ambos ndo negam é a vontade de ter filhos brevemente.

Todos os processos e estruturas formais que foram referidos na revisao de literatura foram
questionados se existiam na Maguir e a resposta foi que ndao, com a exce¢ao de reunides anuais.
A pesquisa de metodologias de outros setores é desvalorizada. A Unica preocupagdo que tém é
terem o monopdlio geografico e competirem pelo posicionamento do setor de construgao.

O espirito de equipa e de entreajuda também se péde constatar, é notério a atencdo que a
empresa dedica em manter um ambiente familiar harmonioso, sem diferenciar os mbf dos mbnf.
Como exemplo, salientou-se a forma de agir perante a pandemia do covid-19. Eles conseguiram
reerguer-se, mas também combater lacunas e falhas que estavam intrinsecas a empresa como
a falta de stock que originava o desagrado por parte dos clientes quando se deslocavam a loja e

nado conseguiam os produtos, servicos ou matérias-primas que pretendiam.
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4.4 Benchmarking de planos de sucessao:

Para que seja de facil perceber as divergéncias que é possivel ter nos planos de sucessao vao ser
relatados alguns exemplos como contributo de praticas de planos de sucessao. De realgar que
estes exemplos apenas vém evidenciar que a elaboragdo de um plano de sucessdo nao pode,
nem deve ser algo formalizado, mas sim algo com um enquadramento de necessidades que as
préprias empresas acarretam. Deve ser ainda um tema que deve ser constantemente revisto
como se vai demonstrar ja de seguida. A escolha recaiu nas empresas Bial, Delta Cafés e do Licor
Beirdo foi por serem empresas de renome em Portugal e que recorrem ao planeamento da

sucessdo da empresa, contudo apresentam formas diferentes de o fazer.

Bial
Bial é uma empresa familiar do setor farmacéutico fundada por Alvaro Portela em 1924 na Trofa.
Em 1962 a empresa, vé necessidade de efetuar a primeira sucessao para Anténio Emilio Portela
gue assume a presidéncia e langa novos produtos, e alguns sdo vistos como best-seller, como o
Reumon Gel. Em 1979, existe novamente a necessidade de transferir a presidéncia para Luis
Portela ficando com a responsabilidade de CEO e presidente da empresa. Esta geragao fica assim
marcada pela internacionalizacdo, nos anos 90, e por se tornar membro da EFPIA (European
Federation of Pharmaceutical Industries and Associations). Em 2012, faz-se a passagem a 42
geracao de forma subtil, isto é, Luis Portela passa a presidente nao executivo e Antdnio Portela
a CEO. A era de Antdnio Portela ficou marcada pela expansdo da empresa no mercado
internacional em paises como o Japao, EUA, Coreia do Sul, China, Reino Unido, entre outros. Em
2021, sem grandes oscilacbes na empresa ocorre a transferéncia para a quinta geracdo, e
Antdnio Horta-Osério passa a ser chairman da BIAL.

Em suma, pode-se dizer que a Bial no que diz respeito a processos de sucessdo o foco é que
o processo ocorra de forma subtil. Preparar o préoximo sucessor é um trabalho que é feito de
forma minuciosa, o que lhes permitiu alcancar o sucesso e chegar até a quinta geracdo
continuando a empresa num processo de ascensdo (BIAL, 2023). Nesta empresa a sucessdo €
bem-sucedida, mas é feita de forma gradual.

Grupo Delta Cafés

Outro exemplo é o grupo Delta Cafés fundado por Rui Manuel Nabeiro, no ano 1961, em Campo
Maior. Perante o seu espirito inovador decide apostar no mercado do café conseguindo torrar
30 quilos de café por dia (Grupo Nabeiro, 2023). Com uma visdo de Ip, em 1984, inaugurou a
Novadelta que se tornou a maior fabrica da peninsula ibérica a fazer torrefacdo. Em 1988, criou

o grupo Nabeiro-Delta Cafés que ja conta com mais de duas dezenas de empresas. Rui Nabeiro
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tem 2 filhos, Jodo Manuel e Helena, mas tiveram um processo de sucessdo da primeira para a
segunda geracdo desastroso. Como foi feito precocemente o fundador, Rui Nabeiro, teve a
oportunidade de identificar o problema e de escolher o seu neto Rui Miguel Nabeiro (o filho da
filha) para o cargo. Ou seja, esta sucessao teria tudo para correr mal e a empresa entrar em
insolvéncia, mas o problema foi remediado com a “dupla” sucessdo. Esta solucdo sé foi possivel
porque Rui Nabeiro nunca se aposentou e, como o plano de sucessdo foi elaborado com
antecedéncia, pensado e estruturado o fundador ainda foi a tempo de reerguer a empresa, po-
la a crescer e internacionaliza-la em diversos mercados (Tavares-Teles, 2021).

Aqui é importante salientar que uma sucessao pode correr mal, mas o que é importante é
gue exista tempo e agilidade para otimizar recursos, colmatar a falha e reestruturar a empresa
no mais curto espaco de tempo possivel.

Licor Beirdo

O Licor Beirdo surge numa farmacia da Lousa. José Carranca Redondo e Maria José trabalhavam
na mesma farmacia e acabou por surgir um grande amor. Em busca de novas oportunidades
decidem comprar uma fabrica para producdo do licor digestivo que tinha sido proibido fabricar
na farmacia onde ambos trabalhavam. Anos mais tarde fica designado de “Licor Beirdo”. Maria
fica responsdvel pela producdo e pelos 3 filhos: Manuela, José e Suzana. Em 1960, seu filho José
Redondo acaba por entrar na empresa e fica como braco direito do pai, introduzindo na empresa
uma visdo de futuro e de marketing. Exemplo, foi ir de norte a sul perguntar em todos os
estabelecimentos se tinham Licor Beirdo, apenas para criar a curiosidade. Assim conseguiu
expandir as vendas e ver resultados de imediato. Em 2000, o seu neto Daniel, atual diretor geral,
ingressa na empresa para rejuvenescer a imagem da marca, e demonstrar que o licor podia ter
diversas formas de consumo. Apds 5 anos, Ricardo Redondo, entra para a fungdo de diretor
financeiro e formaliza-se a passagem da empresa para a terceira geracdo. (Redondo, 2017).

A sucessdo ocorre de forma muito natural onde os familiares comecam muito cedo a brincar
no jardim da empresa e crescem no ambiente empresarial. A familia possui uma herdade na
qual operam e fazem a produgdo das especiarias para a producdo do licor, mas é também o local
onde construiram as casas de familia. O segredo do sucesso foi a preservagado da receita do licor
dentro da propria familia. A receita original do século XIX apenas José Carranca Redondo e o seu
filho José Redondo sabem, e hoje em dia ja foi trespassada ao neto Ricardo. A familia esta a
aumentar, ja se encontra na 42 geragao com 10 elementos. Daniel e Ricardo assumem que
comega a estar na altura dos seus filhos assegurarem o negécio, pois a forma como organizaram
a empresa pode ja estar ultrapassada. José Redondo transmitiu que na boa gestdo da empresa

devemos nao so incutir valores como também as emogdes. Para tal, os seus netos devem ser
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integrados e devem conhecer as ferramentas para poderem vir a gerir a empresa. Tomas e Maria
sdo os 2 netos mais velhos e ja tém a oportunidade de sugerir melhorias no marketing e na
comunicac¢do da marca. Em suma, a sucessao no caso do licor Beirdo é algo natural que acaba
por acontecer de forma subtil na altura certa.

Ou seja, como podemos verificar nestes 3 exemplos, nenhuma sucessdo ocorreu da mesma
maneira. Cada empresa teve a sua forma de proceder ao processo de sucessdo e todas
conseguiram o objetivo Ultimo que as sucessées devem ter, que é o crescimento empresarial
apos o processo de sucessdao. No caso da Bial é um processo de transferéncia subtil, que vai
preparando o préximo sucessor. O grupo Delta Cafés, teve a necessidade de fazer uma dupla
sucessao pois a primeira foi mal sucedida e teve de se reestruturar. No caso do Licor Beirdo todo
0 processo esta envolto em secretismo pois a receita ndo pode ser desvendada, e assim, sé
guando existe a certeza de que o sucessor vai ser aquele e, estd preparado, é que se ocorre
totalmente a sucessdo da empresa. Nao ha formas corretas ou erradas de sucessdo, existe sim

a necessidade de estudo e adaptacdo as condices e necessidades que cada empresa necessita.

4.5 Analise Critica da Maguir

Deve perceber-se que “A sucessdo deve ser vista como processo continuo, construindo um
fendmeno que se abstrai de fases, e que comega muito cedo e nunca termina, e que deve
considerar os diferentes aspetos da empresa familiar e da familia na empresa .... A sucessdo
deve ser feita por meio de um processo [...] formal e planeado de atividades ao longo do tempo,
de modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisao final de escolha do sucessor
serd feita, quando o momento chegar” (Rodrigues, 2019:23). Por isso, Rodrigues (2019),
constatou que a informacdo e a forma de gerir possui um cariz de grande informalidade. O autor
afirmou que ndo devemos esquecer que quanto mais geragdes temos presentes mais dificil vai
ser o equilibrio entre membros.

Na Maguir, ao estarmos no processo de transicdo da 32 para a 42 geragdo, ainda que os
elementos familia sejam apenas 4 dos 11 trabalhadores da empresa, devemos ter em atenc¢ao
que ja muita coisa mudou desde a fundagdo. Assim, considera-se que a melhor forma de
construcdo do processo de sucessdo passa pela formalizagdo da empresa dado que é dificil
garantir lealdade, unido e dedicacdo. E importante a transparéncia de informacio e existe a
necessidade de criar infraestruturas que ajudem na clareza da empresa (Matias & Franco, 2021).
A Maguir ndo tem nenhum plano formalizado para a sucessao, até a data deste projeto a Unica

coisa que existe é verbalizacdo que os proximos sucessores vao ser os dois filhos do atual CEO.
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Como o objetivo de qualquer empresa é atingir uma boa performance e uma longevidade
organizacional, o ideal é comecar por formalizar o processo de sucessdo. A Maguir é uma
empresa com potencial, que comeca a perceber que para lhe dar continuidade tem de ter uma
estrutura de governo. Como constatamos através da revisdo de literatura existem diversas
ferramentas para analisar a estrutura das empresas familiares. Como vimos, o conselho de
familia é uma estrutura onde sdo nomeados determinados elementos da familia para poderem
discutir o negdcio na assembleia geral. Ja o protocolo é um documento onde é feito um contrato
dos mbf para todos os modelos de governance da familia e da empresa. Como a Maguir é uma
empresa muito pequena, entendemos que ndo ha necessidade de existirem conselhos de
familia.

Note-se que nas anteriores sucessdes sempre foi muito claro quem ia assumir a gestao da
empresa, visto que, apenas havia um descendente. Na 42 geracdo como existem 2 filhos os
problemas comecam a tomar maior dimensado. O interesse que levou a curiosidade e de alguma
forma decisdo em escolher a Maguir como a empresa a ser estudada foi que apesar de estar na
4 geragao transitou sempre do ascendente para o Unico descendente. A situacdo agora é que
ndo ha 1 unico sucessor, mas sim dois descendentes. Ndo pode haver uma empresa com uma
lideranca bicéfala, ndo é exequivel. Pode haver rotatividade do CEO da empresa por mandatos,
por exemplo, mas ndo faz sentido haver mais que uma pessoa a ocupar o mesmo lugar. Um erro
grave que a empresa assume é considerar que existem 3 CEO’s (pai e os 2 filhos), o que
demonstra que nao tém conhecimento em estruturas de governance. Nesta empresa temos um
pai (12 geragdo), que passou para a filha (22 geragdo), e esta passou para a filho (32 geracdo) que
por sua vez passou para 2 filhos (42 geragdo). Ou seja, a empresa vai efetivamente na 4 geragao,
nunca houve até agora duvidas sobre quem ia suceder. A empresa cresceu no nimero de
trabalhadores e neste momento ha 2 filhos do atual CEO que comegaram logo a trabalhar na
empresa mal sairam da faculdade. Estes filhos naturalmente vdo ter outros filhos (e ndo
sabemos quantos...). O que significa que a partir da 52 geragdo, provavelmente ja com a
presenca de primos, vdo existir mais desafios.

ApOs a revisdo de literatura, o modelo que melhor se adequa para ser implementado na
Maguir é o modelo 3: Zelleweger (2017). O pai passa a mensagem que estdo os 3 no modelo de
governo. Assim destaca-se logo o primeiro problema que é a falta de um modelo de estrutura
de governance. Ainda que seja uma empresa pequena, vamos ter um desafio na criagdo de um

modelo de governance.
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CAPITULO 5 — Proposta de intervencao

A proposta de intervencao consiste na elaboracdo dos requisitos do modelo de governance, do
protocolo de sucessao e finalmente na criacdo de um plano de sucessdo para a empresa Maguir.
E importante salientar que qualquer método de gestdo deve ser adaptado a empresa que
estamos a analisar, ndo hd empresas iguais muito menos férmulas de gestdo que se possam
aplicar de igual forma a diferentes empresas. Uma vez que que estamos num mundo de
constante mudanca existe a necessidade de rever os protocolos de familia, os planos de
sucessdo, as estratégias, entre outros. (Diaz, 2012). E importante analisar se o sucessor eleito
esta disposto a ocupar o cargo e se tem competéncias, entre outros fatores. Deve ser uma
decisdo planeada e analisada tendo em conta todas as variaveis intervenientes no processo. As
decisGes também vao ter de estar em unanimidade com as transformacdes que surjam
(Rodrigues, 2019). Em suma, é necessario fazer um planeamento antecipado para que se evitem
controvérsias desnecessarias. Devido as dimensdes da empresa e apds a analise da entrevista
achou-se relevante elaborar um modelo de governance da empresa, um protocolo de sucessao

e por ultimo um plano de sucessdao como delineado nos subcapitulos seguintes.

5.1 O modelo de governance da Maguir:

O modelo de governance mesmo sendo uma empresa pequena deve prever uma direcdo geral
e um conselho de administracdo. Estes tém como objetivo a criacdo da visdo, da missdo e dos
objetivos que permitam definir o modelo de governance da empresa, mas que perante os
resultados da entrevista este entendimento ndo é claro. No modelo de governance nao pode
haver 3 CEQO’s como foi referido na entrevista, mas apenas um, os outros devem ser
administradores executivos. Até a saida do empreendedor Vitor Silva, os seus dois sucessores
devem delinear uma estratégia para o plano de sucessao.

Os valores que se pretendem manter na familia sdo “honestidade, simpatia, confianga,
dedicagao, preocupagao com os seus colaboradores e o espirito de ajuda para com os clientes”
como afirmou Vitor Silva na entrevista.

Visao:

A maior ambicao da Maguir é alcangar o maior volume de negdcio que lhe for possivel atingir.
Inovar e estar em constante adapta¢do ao mercado tem sido um dos pilares da empresa. Com o
turismo a ganhar cada vez mais relevancia na area geografica da empresa (Serra da Estrela) a
longevidade da empresa torna-se mais vidvel, e possivel de alcangar devido a relagdo direta
entre a procura de matéria prima e o desenvolvimento do setor de construgdo (Maguir, 2023).

Missdo:
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O foco da Maguir passa por oferecer o melhor servico ao cliente através de um apoio
personalizado e dirigido a cada um perante as suas necessidades. O seu nicho de mercado é
mais localizado no concelho de Seia e arredores e entende ser o seu “dever” obter novas ofertas
de produtos e servicos a regido. O dever social também se encontra bastante presente na
empresa ndo so por obrigagdo mas por superagdo de expetativas que pretendemos oferecer aos
nossos stakeholders (Maguir, 2023).

Objetivos:
O maior objetivo é ser uma empresa lider no setor de construgdo na nossa regidao, em constante

crescimento e, sempre que possivel, ser top of mind para os seus clientes (Maguir, 2023).
Diversificar a drea geografica e comecar a internacionalizar é uma das metas que se pretendem
atingir a lp, assim como, a melhoria continua através da formacdo e estimulacdo dos
colaboradores para desenvolverem novas técnicas e tendéncias.

Modelo de governance:
Perante a figura juridica da empresa (sociedade por quotas) sugere-se que o conselho de

administracdo possua um CEO e restantes membros sejam administradores executivos. Os 3
acionistas maioritarios sdo administradores, mas apenas 1 pode estar a exercer a funcao de CEO.
Assim, a estrutura de governance que melhor se ajusta a empresa é Vitor M. Silva como CEO e,
o Jodo Silva e o Vitor Silva como administradores executivos durante um periodo de 4 anos, e
apds os quais os papéis se inverteriam. Ambos querem ser CEO’s e a Unica forma viadvel de tal
acontecer é a gestdo ser por mandatos periddicos. De realgar ainda que é importante a
realizacdo de reunides anuais com todos os acionistas para que se consiga fazer o ponto de
situagao da empresa. Nesta reunido, os conjuges e membros da familia menores de idade que
queiram ter conhecimento do que estd a acontecer na empresa, bem como as estratégias e
objetivos pretendidos para o futuro, devem comparecer ainda que ndo tenham voz ativa na

reunido. Quem tomara as rédeas da reunido serd o CEO que estiver em fung¢bes a data.

5.2 Protocolo de sucessao da Maguir:

Diaz (2012) afirmou que é possivel que no protocolo de familia se escreva as tarefas de cada
elemento e o tempo em que se espera que estas sejam executadas. Um protocolo de familia
ndo tem um formato Unico, os seus conteddos podem divergir e devem adaptar-se as
caracteristicas e necessidades de cada empresa. E Importante acrescentar, que ndo é por
elaborar um protocolo que as coisas ficam asseguradas e nao vai haver problemas. O que Diaz
(2012) aconselha é que se dé conhecimento que o protocolo existe, para transmitir confianga
aos trabalhadores e fornecedores. Mas que jamais se deve revelar o documento na integra uma

vez que esta ali o “ser” da familia.
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Para Arteaga e Ménedez-Requejo (2017:322), os principais componentes de um protocolo
de familia sdo:

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

B. Os acordos relativos a familia na gestdo abordam a sucessdo da gestao e as condi¢Ges de
incorporacdo de membros da familia na empresa (formacao, experiéncia profissional e cargos
formais) para evitar o favoritismo. Estas sdo questBes-chave quando a empresa pensa em
incorporar novas geracbes (muitas vezes ocorrem atividades de formacdo). O protocolo
promove uma reflexdo familiar sobre a necessidade de intensificar a profissionalizacdo do
escritério. Embora o gestor de topo seja geralmente um membro da familia, a constituicdo da
familia poténcia a profissionalizacdo da empresa, melhorando a sua organizacao e reduzindo o
litigio;

C. Acordos sobre propriedade regula as transferéncias de a¢des, voto maioritario reforcado
e sucessdo de propriedade. Os acionistas de uma empresa familiar, incluindo proprietarios
minoritdrios, muitas vezes tém lagos emocionais com a empresa. Os consultores concordam que
um protocolo de familia protege a posicao dos acionistas minoritarios (direitos de drag-along
e tag-along, politica de dividendos, acordos de aquisicdo). Além das vantagens de especificar os
direitos patrimoniais dos acionistas minoritarios, um protocolo garante que novas regras se
apliguem igualmente a todos os proprietdrios, como a contratacdo de parentes. Além disso, no
caso raro de acionistas minoritdrios nao familiares, eles geralmente sdo incorporados ao
processo e acordos do protocolo (ou tém a oportunidade de vender sua participa¢do). O acordo
protege os interesses dos acionistas minoritdrios ndo familiares, além dos interesses da
empresa, concordando com a recompra de a¢des quando obtidas por meio de vinculos laborais
e evitando que os acionistas minoritarios atrapalhem o andamento da empresa. Geralmente, os
conflitos de blockholder sdo reduzidos.

D. Os acordos de governance moldam o conselho de familia e limitam a interferéncia dos
familiares na opera¢do do negdcio. No que diz respeito ao conselho de administracdo, sdo
incluidos membros geralmente independentes. Além disso, é também uma oportunidade de
aproveitar a participacdo de acionistas minoritarios qualificados. Embora muitas vezes sejam
incluidas clausulas referentes a procedimentos arbitrais, para elucidar futuros conflitos entre
familiares, em geral, essas clausulas sdo amplas e pouco detalhadas.”

De seguida vai ser elaborada uma proposta de um protocolo de sucessao para esta empresa,
tendo como base um protocolo de familia que a Asociacién Madrilefia de la Empresa Familiar —

AMEF (2023) apresentado no Anexo 5. E necessario fazer o protocolo para a sucess3o, pois é |4
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que se vao encontram definidas as regras da Maguir para a sucessdo. Através da andlise das

entrevistas verificou-se que ambos tencionam ser CEQ’s, contudo em termos de governance tal

nao é possivel. Com a elaboracdo do protocolo pode torna-se viavel atender as vontades dos

mf, visto que, é aqui que vao estar escritas as diversas clausulas a estipular como se deve fazer

e agir no futuro. Usando como guia o da Asociacién Madrilefia de la Empresa Familiar — AMEF

(2023) e adaptando-o a Maguir elaborou-se o protocolo onde se retiraram algumas

constatagOes (ANEXO 6):
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— A opinido dos membros mais velhos serd sempre levada em conta com a importancia,

consideragdo e respeito que merecem;

Os pais devem passar para os filhos os valores e principios da empresa bem como
estimular a sua parte emocional;

A tomada de decisdo deve ser tomada perante a escolha da maioria;

A administracdo e dire¢do da empresa deve ser confiada com base nos conhecimentos,
qualidades e capacidade de liderancga;

O antecessor fard parte da empresa até que decida por livre e espontdnea vontade
desvincular-se ou, se houver algum motivo legal que justifique;

Poderdo aceder as reunides de familia além dos fundadores, familiares e pessoas
externas que tiverem: idade igual ou superior aos 18 anos; for titular de diploma ou grau
superior; transmitir ao conselho de administragdo sugestdes formuladas para melhorar
a qualidade da gestdo dos negdcios, a harmonia e a convivéncia entre mbf ou o
cumprimento dos deveres;

Um CEO tem de: ter passado pelas diversas fun¢gdes dentro empresa; investir em
formagdo pelo menos uma vez de 5 em 5 anos; o mandato terd um periodo de 4 anos
sempre que os resultados estejam de acordo com os objetivos da empresa; é excluido
de CEO no caso de renunciar voluntariamente ao mandato ou dele ser destituido numa
reunido familia;

As reuniGes familiares ocorrem uma vez por ano (devendo ser convocada com 15 dias
de antecedéncia) ou sempre que o CEO sinta necessidade;

Cada mbf terd a possibilidade de votar, sendo que o CEO que estiver a desempenhar
fungdes tem voto duplo no caso de empate;

O CEO pode delegar fungdes desde que formalizado por escrito e com periodo de
duracao;

Nao é recomendavel a entrada de conjuges. No caso de acederem a empresa ndo devem

interferir com a tomada de decisGes, mesmo apds o casamento ndo tém direitos de



propriedade na empresa, e se pretenderem ser acionistas apenas tem direito aos 20%
que correspondem a membros externos a familia;

— Para um mbf aceder a empresa tem: possuir as qualificacbes académicas; percurso de
2-4 anos numa empresa de reconhecido valor; trazer mais-valia ao negdcio; dominio
fluente de pelo menos uma lingua estrangeira;

— Aremunerac¢do dos mbf deve ser equiparavel ao valor do mercado;

— Os dividendos serdo pagos a partir do 2 trimestre do ano. Do valor global, 30% deve
manter-se na empresa para melhorias continuas;

— Todos os mbf sdo livres de sair da empresa quando a si lhe for pertinente;

— A formacdo continua aos trabalhadores é um objetivo para a empresa;

O objetivo inicial das empresas deve ser definirem o governance da empresa e o governance

da familia criando o seu protocolo, para posteriormente se criar um plano de sucessdo que
responda as necessidades da familia e do negécio. Desta forma, apds a formulacdo do protocolo

de familia sera desenvolvido e proposto um modelo de sucessao.

5.3 Plano de sucessao da Maguir:

Todos os instrumentos vistos e analisados anteriormente permitem que o processo de sucessdo
seja mais eficaz, para que posteriormente ndo existam duvidas de como, quando e, quem vai
suceder. No presente estudo vai ser elaborada a proposta de um plano de sucessdo. Os modelos
de sucessdo escolhidos na revisdo de literatura foram: o modelo de Le Breton-miller et al. (2004)
qgue analisa de uma forma desagregada os diversos contextos da empresa; o de Bozer (2017)
analisa a perspetiva sucessor e a do antecessor; o de Zellwegwer (2017) divide o plano de
sucessao em 6 etapas como finalidade de definir os objetivos e prioridades; e o modelo de
Levesque & Subramanian, (2022) que é uma estrutura de inteligéncia tecnoldgica na sucessdo
de empresas familiares. Ambos tém em comum comegarem a andlise pelo modelo de
governance da empresa e posteriormente recorrem ao modelo de governance da familia.
Rodrigues (2019) salientou que a maioria das empresas familiares independentemente das suas
carateristicas ndo sabem o que é um processo de sucessdo. Para eles, mais do que preparar o
futuro, a sucessdo é vista como forma de afastar o antecessor e ainda como um evento e ndo
como um processo. Todavia, Casilas et al. (2005:233), no artigo Cardona & Balvin (2014)
constatou que “é um plano de sucessdo o que passa pela elaboragdo de um documento que
organiza a transferéncia de propriedade da empresa de forma mais eficiente em termos fiscais”.

Deste modo, perante as carateristicas da empresa e atendendo a simplicidade da
governance familiar optamos pelo modelo de Zellwegwer (2017) para a andlise desta empresa

em especifico. Aplicando o modelo Zellwegwer (2017) a Maguir conseguimos desde logo
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perceber que ainda ndo tinha o modelo de governance nem da empresa nem da familia dai a
importancia de no presente relatério se ter elaborado o seu modelo de governance. Esta
empresa possui o modelo juridico de uma sociedade por quotas onde 80% correspondem a
elementos diretos da familia e os outros 20% é de pessoas externas a familia.

Como verificado anteriormente os objetivos e prioridades da Maguir passam por ser uma
empresa lider no setor de construgdo, por crescer e, ser reconhecida na regido da Serra da
Estrela. Como pode ser visto na sequéncia cronoldgica da empresa, anexo 8, as atuais
prioridades devem passar pela transicdo da gestdo da empresa para a 42 geracao, tendo em
conta um horizonte temporal de 2 anos (como foi referido na entrevista). A revisdo estratégica,
ja ocorreu entre 2016-2017 com a introdugdo de ambos os filhos (Vitor Silva e Jodo silva).

O passo seguinte deve passar por elaborar um planeamento para o crescimento, tendo em
vista as responsabilidades futuras. Para tal, deve-se criar um modelo de governance, isto é, para
além do que ja foi referido é necessario definir quem é o CEO, quem sdo os administradores
executivos, e em simultaneo definir na familia como esse processo se vai implementar. Uma vez
gue ambos os sucessores pretendem gerir a empresa deve ser feito um planeamento com um
modelo da alternancia em que ambos consigam ser CEO’s na empresa. Ou seja, faz-se uma
gestao ciclica de 8 anos em que durante os primeiros 4 anos Vitor M. Silva desempenha a fungao
de CEO e o Jodo Silva de administrador executivo e, nos 4 anos seguintes o Joao Silva fica como
CEO e o Vitor M. Silva como administrador executivo, e assim sucessivamente. E necessério
realcar mais uma vez que nao é possivel ambos terem simultaneamente a mesma funcgao.

O inicio da transicdo comegou em 2016, e o0 que se espera é que nos préximos 2 anos esteja
concluida e a empresa esteja nas maos dos filhos, como tal, o papel de Vitor Silva deve ser
progressivamente ir diminuindo o seu envolvimento nas decisbées da empresa. Perante o
estatuto social e empresarial que ele possui, podera ndo se aposentar ja e ajudar os seus
sucessores na transi¢ao durante mais algum tempo. O seu objetivo atual consiste em comegar
a ter mais tempo livre e ndo propriamente sair da empresa. E natural que como possui 57 anos,
e a idade de reforma atualmente em Portugal é aos 66 anos e 4 meses, ainda tenha 10 anos para
estar no ativo. Se continuar claro qual o papel de cada membro na empresa e o ambiente se
mantiver de entreajuda, o facto de ele permanecer mais 10 anos pode até ser bastante
vantajoso.

A base da gestao deve ter em conta os objetivos da empresa, se estes ndo se opuserem,
estamos no bom caminho e é exequivel fazer uma gestdo repartida de forma ciclica. Assim, para
que seja possivel analisar a performance e a gestdo da empresa é necessario fazerem-se
avaliagdes continuas. O ideal serd realizarem-se reunides gerais de 3 em 3 meses para se

debaterem assuntos correntes do quotidiano, reunides de 6 em 6 meses onde se comparem os
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resultados da empresa para um periodo homodlogo dos anos anteriores e, uma reunido que ja
precisa de preparacdo prévia para fazer andlise do desempenho desse ano de forma mais
detalhada. Sempre que for possivel sera pertinente pedir pareceres a entidades externas para
qgue facam uma andlise detalhada, bem como definir os objetivos para o préximo ano.

Outro aspeto importante de salientar é que até agora, nés sabemos que entre a 12 e a 3¢
geragao existia apenas um sucessor, na 42 geracdo ha 2 sucessores. Uma questdo pertinente é
0 que ira acontecer na 52 geracdo, uma vez que tanto Jodo Silva como Vitor M. Silva no decorrer
da entrevista mostraram vontade de quererem ser pais ainda este ano. Portanto, o protocolo
de familia diz que apenas sucessores diretos familiares podem vir a ocupar a funcao de CEO.
Mas como se vai gerir a divisdo de quotas entre os primos? Qual o nimero de primos que vao
existir quando o tema da sucessao se levantar de novo? Sdo aspetos importantes e pertinentes
gue demonstram que os problemas de gestdo sé agora é que comecam a evidenciar-se na 42
geragdo, mas tem tudo para se vir a agravar-se e complicar-se no futuro.

Assim nos préoximos 2 anos o aconselhavel é fazerem-se periodos de experiéncia para
comecar a “limar” detalhes na gestdo de cada irmdo, e para que percebam como agir
factualmente. Outra recomendacgdo sera fazerem uma pds-graduacdo ou um MBA em empresas
familiares, uma vez que, o conhecimento na empresa sobre este tema é bastante reduzido. Em
2025, serd o momento de passagem da gestdo da empresa. O pai deixara de ter qualquer tipo
de funcdo como CEO e passara apenas a ter a fungGes de comerciais e de relagées publicas.

Em suma, e perante toda a analise efetuada propomos um modelo de sucessdo para a
Maguir conforme representado (Figura 8). Com este modelo o que pretendemos é demonstrar
gue nas primeiras sucessdes era evidente quem iria tomar posse da gestdo da empresa e quem
se tornaria no sucessor. Na 49 gera¢do surge a questao da escolha de um sucessor, de perceber
qguem tem qualificagdes para tal, de como gerir emocionalmente o assunto, e de quais os
critérios utilizar para basear a decisdo. Perante o desafio que a empresa langou, a melhor opgao
a implementar é a que esta representada na Figura 8, dado que, permite que ambos os filhos
sejam CEO embora num limite temporal. Este modelo tem como base o modelo dos 3C e,
portanto, estabelece um equilibrio entre familia, empresa e propriedade. Comegou-se por
propor uma estrutura de governance da empresa (qual a funcdo de cada elemento de forma
explicita) e uma estrutura de governance da familia (um protocolo de familia). Com estas 2
dimensdes criadas, e sendo ambas respeitadas, é possivel elaborar a governance da empresa
familiar que ndo é nada mais que um plano de sucessdo. Uma boa governance da empresa
familiar tem como objetivo promover uma gestdo intercalada, neste caso, por 2 sucessores e 0s
acionistas da empresa. Tem também de respeitar e ir ao encontro de alguns objetivos da

empresa tais como o sucesso, crescimento e o desenvolvimento da empresa.
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Figura 7- Plano de sucessdo da Maguir

Para o futuro e longevidade da empresa o melhor serd abster-se dos mesmos erros e
comecar o mais breve possivel a formalizar a empresa. Sera importante também perceber
guantos vao ser os elementos que vao surgir, aqueles que vao querer ingressar na empresa e,
utilizando o método de prisma comecar a tracar e selecionar quem vira a ser o futuro sucessor.
De realcar que sempre que for possivel seria pertinente os familiares interessados frequentarem
a empresa, para se fazerem ver aos olhos dos stakeholders e comecarem a adquirir algum
respeito. Outro aspeto que se deve ponderar é se ndo sera mais viavel escolher alguém externo
a familia para ajudar a gerir a empresa.

Sugere-se ainda que os membros da empresa realizem uma avaliagdo continua da situacdo
da empresa e do cumprimento de objetivos. Assim, com o projeto pretendeu-se formalizar
temas fundamentais para a empresa, mais concretamente a governance da empresa familiar da
Maguir. Acrescentando assim a explicacdo de praticas e estratégias que permitam que ambos
os sucessores da quarta geragao possam utilizar na gestdo e em periodos mais controversos
saberem como intervir. Adicionalmente este modelo possui algumas limitagdes. Como principal
limitagdo resulta do facto de se ter recorrido a um questionario no qual pode ter ocorrido um
enviesamento as respostas pelo facto de estarem os 3 acionistas maioritdrios presentes, e assim
sendo, as respostas podem ndo ter sido tdo transparentes e sinceras como o que seria esperado.
Outra limitagdo é, como ndo existe a nivel legal nada explicito sobre as empresas familiares,
torna-se mais dificil compara-las, pois, percebemos que as empresas familiares possuem
grandes diferencas das empresas nao familiares, apesar de perante a lei ndo existem diferencas.
Por outro lado, o plano de sucessdo foi o que pareceu mais plausivel e ajustado a empresa
apenas perante os dados que nos foram cedidos pela préopria empresa. Por fim, deve ser referido
gue esta empresa face a sua dimensdo e como foi apenas na 42 geragdo que comecou a “haver
disputa” sobre quem vai assumir a gestdo da empresa, a decisdo de quem gere e quem sucede
deve ser revista regularmente. Para a empresa Maguir num futuro de 10 a 15 anos seria
interessante analisar se vao replicar este estudo para a integracdo da quinta geracdao na

empresa, e se a escolha vai continuar a ser a gestao repartida de 4 em 4 anos.
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CAPITULO 6 -Conclusao

N3o existe ainda um consenso sobre a definicdo das empresas familiares. E, no entanto,
recorrente ao longo das diversas defini¢cGes que existe uma ligacdo de dois fatores: a familiae a
empresa. Porfirio et al. (2020) averiguou que as empresas familiares representam cerca de 80%
das empresas de todo o mundo. Os dados da associacdo de empresas familiares revelam que
estas representam cerca de 70% do total das empresas e 65% do pib portugués, contudo,
atualmente esta realidade ndo merece na sociedade a importancia que os numeros
representam.

Foi possivel analisar ao longo da revisao de literatura deste projeto, que se deve comecar
por analisar as empresas familiares pelo modelo dos 3C, mais concretamente pela andlise da
familia, da empresa e da propriedade. Este, é muito mais que um modelo, é como o “esqueleto”
gue ajuda e impulsiona a boa gestao. Tem uma transversalidade que se pode aplicar a qualquer
tipo empresa ou setor, que evidéncia e explica muito bem os seus pilares. Pode e deve ser o
ponto de partida para a gestdo de uma empresa familiar.

Mais concretamente, o estudo tem como objetivo perceber o porqué de serem empresas
com grande peso a nivel mundial na economia, e, no entanto, ndo lhes ser dada a devida
importancia, saber o porqué de o momento da sucessdo ser apontado como o momento mais
desastroso na vida das empresas familiares e perceber quais as ferramentas que devem ser
adotadas para ajudar na gestdo das mesmas, etc.

O estudo desenvolvido organiza-se da seguinte forma. Na fase inicial da revisdo de
literatura, analisou-se o que é uma empresa familiar e algumas dimensdes gerais das mesmas.
Numa fase final da revisao, focamo-nos no processo de sucessdao, uma vez que é uma das
principais causas da rotura das empresas familiares. Na fase seguinte procuramos definir qual a
metodologia a implementar para ver como se iria elaborar a andlise da ef Maguir. No capitulo
quarto foi feita uma caracterizagdao da empresa, do setor e da familia através da elaboragdo de
entrevistas aos principais acionistas e no mesmo capitulo fizemos o benchmarking de casos de
sucesso na sucessdo de empresas familiares. Na fase final, perante as particularidades da
empresa, fizemos uma proposta de intervencdo propondo alguns métodos de gestdo a
implementar, com a finalidade de tornar o processo de sucessdo bem-sucedido. E importante
notar que qualquer método de gestdo ndo é infalivel, nem pretende resolver problemas. Eles
servem de ferramentas, para evitar conflitos e resolver problemas no decorrer da atividade da
empresa. Qualquer método que tenha sido aplicado no passado com sucesso ndo garante que
no futuro produza o mesmo efeito, assim como no caso de ter corrido bem numa empresa
também ndo quer dizer que tome a mesma dinamica e cause os mesmos efeitos noutra. Cada

caso é um caso, e por isso ndo existem férmulas na gestdo gerais que possam ser aplicadas a
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todas as empresas, cada empresa deve ser estudada, para se tirem as devidas ilagdes e se adapte
o método mais adequado a realidade e momento em causa.

A sucessdo é o fator que mais leva a “morte” das empresas. Para se ter sucesso numa
sucessao é necessario perante os diversos stakeholders ter uma boa comunicagao, honestidade,
coordenagdo, compreensdo, entre outros fatores. E importante ter consciéncia que os
fundadores podem ser um limitador ao crescimento da empresa e a preparagdo de uma
sucessao apesar de nao resolver todos os problemas, pode evitar muitos. O exemplo disto foi
visto com o Grupo Delta Cafés, no qual a formalizacdo e a clareza de todo o processo de sucessao
fez com que fosse detetado e corrigido o problema, e a dupla sucessao fez com que a empresa
permanecesse ativa e em evolucdo até aos dias de hoje.

A Maguir ndo é excecdo, e como a maioria das empresas, o problema comeca pela falta de
conhecimento do que sdo as empresas familiares. Nela evidenciam-se a falta de formalizacao
dos processos e a desinformacdo. Ninguém duvida da sua capacidade e da sua importancia, é
uma referéncia na regido da Serra da Estrela e faz parte das 3% de empresas que chegaram a 42
geracdo. Contudo, o problema da escolha do sucessor sé surge agora com a 42 geracdo, até
entdo estava claro para todos quem era o sucessor. Os problemas tendem a aumentar, visto
gue, quanto maior for a empresa e quanto mais geragdes estiverem presentes, mais complexa
vai ser a gestdo da empresa. Na sucessdo das empresas, ndo se aborda apenas a passagem da
gestdo da empresa, mas também dos valores e dos lagos emocionais, que por vezes é a parte
mais complexa e delicada no processo de sucessdo. Perante a revisdo de literatura é assim
proposto um modelo de governance, um protocolo de sucessdao e um plano de sucessao.

O que se pretende enaltecer com este projeto é que as empresas familiares tém grande
importancia a nivel mundial e que através do planeamento e da estruturagdo se podem evitar
muitos problemas. Para a empresa em estudo o objetivo passa por passar-lhes a mensagem que
sdo uma empresa que tem tudo para crescer e se desenvolver. Os indicadores que apresenta
sdo positivos, contudo deve repensar o tema da formalizagdo na empresa, para que caso algum
imprevisto aconteca, estar formalizado para os restantes mbf que ficam saberem o que deve
acontecer para poderem dar continuidade ao trabalho feito até entdo.

Saliento aqui algumas das conclusdes retiradas da analise dos resultados: a empresa precisa
de dar formacdo aos seus colaboradores na area da gestdo de empresas familiares. Ndo é
possivel existir sobreposicdo de fungdes e os recursos humanos devem ser escolhidos de acordo
com as suas capacidades e ndo por afinidades. Como a literatura demonstrou a lealdade e a
transparéncia dos processos aliada a boa comunica¢do pode levar a empresa a altos niveis de

performance.
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Em suma, a sucessao deve ser uma preocupac¢do do mundo empresarial pois, para além de
ser o fator que mais leva a faléncia das empresas, é também um tema banalizado na sociedade.
No caso das empresas familiares devido as suas particularidades o problema da sucessao torna-
se mais impactante. Como podemos observar as empresas familiares possuem um peso muito
relevante na economia mundial, e uma das suas maiores preocupacdes, é como atingir a
longevidade organizacional. Os dados analisados no projeto evidenciaram que apenas uma
percentagem reduzida sobrevive as passagens entre as diversas geracbes. Assim, uma
recomendacdo que pode permitir ultrapassar estas fases passa pela formalizacdo da governance
da empresa familiar, mais precisamente elaboracdo de um governance da empresa e

governance da familia.
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Anexos:
Anexo 1- Arvore da familia:

-
Maximiano Horténsio > 1. Geragao
Marques Guimaraes 1945
\_
s
Palmira Candido > 2. Geragdo
Silva Silva 1962
\_
Vitor 3. Geragao
Silva o 1993
. . ] 4. Geragdo
Vitor M. Joado o.ana 2016
Silva Silva Silva
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Anexo 2- Guido da entrevista ao antecessor:

Questionario Antecessor:

1.
2.

L 0 N o U

11.
12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

Se tivesse de definir, como definia uma empresa familiar?

Quais sdo os principais valores da empresa apresenta?

Alguma vez ponderou a hipdtese de uma empresa familiar precisar de ser geridas de forma
diferente de uma empresa nao familiar? Acha relevante existir formagao nesta area?
Existe algum protocolo de familia? Fazem conselho de administracdao ou Assembleia Geral?
Se sim, com que regularidade.

Tem alguma forma de se analisar e avaliar internamente?

O plano de desenvolvimento de carreiras € um tema presente dentro da empresa?
Costuma fazer benchmarking, ou seja, ir buscar conhecimento através de outras industrias?
Existe um plano de recrutamento? Os familiares entram diretamente para a empresa?

Qual a importancia da inovagao para o seu negdcio?

. Que importancia da a cultura e responsabilidade social? Que praticas costuma adotar na

empresa’?

Como rege a retencdo de talentos?

Considera que o salario é o fator mais importante para reter talentos?

Como é que define o estilo de lideranga que tem implementado?

Existe alguma diferenca perante os recursos humanos serem familia ou serem recursos ndo
familia?

Que importancia tem esta empresa para si?

Sucessao:

O que entende por sucessao? Que tdpicos salienta necessdarios para o processo de sucessao?
Para si o processo de sucessao é um fator que o preocupa?

Costuma ir buscar conhecimento de outras empresas familiares que ja passaram por
situacBes idénticas de sucessao para se aconselhar e verem qual o melhor caminho a seguir?

Existe alguma razdo especifica para a percentagem de mulheres na empresa ser reduzida?

Futuro:

20.
21.
22.
23.

24.
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Qual o conselho que da para quem quer abrir ou gerir uma empresa familiar?

Quais sdo os principais riscos que vé para o futuro da empresa?

Como gostaria que fosse relembrado um dia mais tarde na empresa?

Que sugestdo final entende pertinente para que se consiga melhorar a rotina familiar no
ambiente da empresa?

Para finalizar, como define o poder das empresas familiares?



Anexo 3- Guido da entrevista ao sucessor:

Questionario sucessores:

1.
2.

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.
18.

19.
20.
21.
22.
23.

Se tivesse de definir, como definia uma empresa familiar?

Alguma vez ponderou a hipétese de as empresas familiares precisarem de ser geridas de
forma diferente de uma empresa nao familiar? Acha relevante existir formacao nesta area?
Existe algum protocolo de familia? Fazem conselho de administracdo ou assembleia geral?
Se sim, com que regularidade.

O plano de desenvolvimento de carreiras € um tema presente dentro da empresa?
Costumam fazer benchmarking, ou seja, ir buscar conhecimento através de outras
industrias?

Existe um plano de recrutamento? Os familiares entram diretamente para a empresa?
Qual a sua opinido sobre divércios e casamentos dentro dos recursos humanos no nucleo
familiar? Os cénjuges, por exemplo, devem ser despedidos no caso de divércio ou admitidos
no caso de casamento?

Esta claro para si quem pode ser sdcio e em que condi¢ées pode comprar ou vender a¢cées?
Qual a importancia da inovagao para o seu negdcio?

Considera que o salario é o fator mais importante para reter talento?

Como é que define o estilo de lideranca que quer implementar?

Considera relevante o seu pai manter-se a trabalhar dentro da empresa ao invés de se
aposentar?

Que importancia tem esta empresa para si?

Sucessao:

O que entende por sucessdao? Que tdpicos salienta no processo de sucessdo?

Acha pertinente ir buscar conhecimento de outras empresas familiares que ja passaram por
processos de sucessao para se aconselharem e verem qual o melhor caminho a seguir?
Sente-se preparado com a possibilidade de vir a assumir esta transicdo transgeracional?
Acha que vai existir apds a saida do pai (0 antecessor da empresa) uma viragem na estratégia
da empresa? Que valor acha que pode vir a acrescentar na empresa?

Existe alguma razdo especifica para a percentagem de mulheres na empresa ser reduzida?
Futuro:

Qual o conselho que da para quem quer abrir uma empresa familiar ou gerir?

Que mudanga gostava de implementar na empresa?

Quais sdo os principais riscos que vé para o futuro da empresa?
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24. Como vé o negdcio no futuro para as seguintes geracbes? Ja existem sobrinhos? Como vé a
possibilidade de quem vir a gerir a empresa serem os sobrinhos?

25. Que sugestdo final da para que se consiga melhorar a rotina familiar trabalhando nés num
ambiente familiar?

26. Para finalizar, como define o poder das empresas familiares?

Solicito se for possivel que seja facultado o “Relatdrio e contas” e o “Registo comercial” para

melhores resultados do presente estudo.
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Anexo 4- Resultado da Entrevista:

e Como surgiu a empresa?
Vitor Silva: A empresa surgiu ha 78 anos quando o meu avd, Maximiano Marques, através da
sua visdo empreendedora, percebeu que a procura por materiais de construcdo e de
infraestruturas iria estar numa fase de potencial crescimento e assim surgiu a ideia de criar a
Maguir. O seu objetivo na altura era poder dar a nossa familia melhores condicdes de vida e
também adaptar-se a situagao de mudanga que a sociedade estava a enfrentar.

e Como surge o crescimento da dita microempresa para a pme que é hoje?
Vitor M. Silva: A verdade é que demorou anos até conseguirmos chegar até aqui. A empresa
comegou por ter um crescimento bastante significativo e o meu tio-avé Horténsio Guimaraes
entrou também para a empresa para em conjunto conseguirem dar resposta a procura que
estava a acontecer. Anos mais tarde com a expansdo da empresa acabamos por nos ver
“obrigados” a reformular a estratégia e a criar novas estruturas para chegar até aqui. Em suma,
se chegamos onde chegamos foi devido a um trabalho arduo ao longo das diferentes geragdes.
Isto para dizer que, se passou de uma microempresa para a empresa que é hoje, pelo trabalho
arduo ao longo dos tempos. Devido ao amor a familia e ao respeito pelos progenitores fez-nos
em fases menos boas, arregacar as mangas e nunca baixar os bracos.

e Quais sao os principais valores que a empresa apresenta?
Vitor Silva: Diria que honestidade, simpatia, confianca, dedicacdo, preocupacdo com os seus
colaboradores e o espirito de ajuda para com os clientes.

e Que importancia tem esta empresa para si?
Jodo Silva (filho): Neste momento é o meu porto seguro, o que da estabilidade financeira e o
qgue de alguma forma permite eu fazer a homenagem devida aos meus familiares. Penso que vai
ser o meu pilar e o ponto de partida para um futuro melhor. Vitor M. Silva: neste momento a
empresa é muito mais do que qualquer referéncia ao nivel financeiro. Existe todo um
mecanismo de amizade, orgulho, sentido de responsabilidade, lealdade que é muito superior a
qualquer retorno financeiro que posso vir a ter. Comegar a pensar a constituir familia e perceber
gue posso estar a criar um futuro e uma estabilidade para os meus filhos, etc, é fundamental. O
meu pai quando eu era pequeno e me dizia “nem sei quanto vou ganhar”, ou as discussdes que
ouvia por ele ndo transferiria os seus honorarios certinhos como para com os membros externos
a familia e eu ndo entendia, chateava-me e agora tudo me faz sentido. Ha coisas que valem
muito mais, e ver os familiares bem e a empresa em constante crescimento motiva-me todos os
dias. Exemplo em fases de regressao ver a familia a trabalhar unida para reverter a situagao

transmitem sentimentos de orgulho. Atualmente a empresa é vista como o futuro e o melhor
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que posso deixar aos meus filhos. Vitor Silva: Talvez a palavra “vida” diga muito sobre o que a
empresa me diz. Toda a minha vida eu trabalhei para o melhor progresso da empresa e nao sei
muito bem como vai ser quando sair daqui. Sei que se existiu algum propdsito que a vida me
deu foi evoluir, trabalhar em equipa e dar estabilidade e amor a familia que penso que consegui.
N3o consigo definir bem a importancia que a empresa tem para mim ou para ela, ndo é algo que
consiga facilmente quantificar, alids eu nem sei bem explicar ou descrever como serd. A empresa
para além de tudo o que tenho é a certeza que deixei ferramentas aos meus filhos para poderem
prosseguir e estarem bem na vida. Acho que a jornada valeu a pena. E das coisas mais
importantes e que mais significado teve durante a minha vida é como o primeiro “filho” que
nunca deixa de ser nosso e o amor é até ao fim da vida.

e Se tivesse de definir, como definia uma empresa familiar?

Jodo Silva (filho): Nao sei bem, mas uma empresa familiar talvez seja uma empresa que envolve
familiares. Vitor M. Silva: Empresa em que trabalham nela familiares.

e Alguma vez ponderou a hipdtese de as empresas familiares precisarem de ser geridas
de forma diferente de uma empresa ndo familiar? Ndo acham que seria necessario
existir formacao para gerir uma?

Vitor Silva: Ndo. O que eu sempre disse foi que caso os meus filhos quisessem trabalhar na
empresa a gestao iria ser deles. Por isso acabei por nunca pensar noutra solugdo. Vitor M. Silva:.
Por acaso ndao pensei que fosse um tema abordado ou que tivesse o impacto que tem vou
confessar, mas sei que SOMOSs uma excegao, a empresa esta numa fase em que a terceira
geracao esta a transferir a gestao para a quarta geragao (risos). No que toca a formagédo
tenho consciéncia que devemos sempre procurar ter cada vez mais skills diversificadas. No
entanto, tirando eu formagdo na catdlica em Viseu e ndo foi sequer uma opcional porque é
muito significativa para uma empresa ndo familiar. Jodo Silva (filho): A verdade é que acho que
posso falar por todos: sentimos orgulho na empresa e se até agora nunca houve problemas, ndo
considero o facto de eu ndo ter formagdao em empresa familiar venha a ser impedimento para o
crescimento. Agora sendo abordado, comego a pensar que é um tema com algum fundamento
e necessidade de ser estudado, mas vamos ver o que o futuro o exige. Ndo digo que seja uma
porta fechada até porque temos de estar em constante crescimento e desenvolvimento e nos
dias de hoje o saber ndo é um luxo, mas sim uma necessidade, por isso vamos ver.

¢ Neste momento qual a sua fungao dentro da empresa?

Jodo Silva (filho): Neste momento tanto eu como o meu irmdo estamos como CEO & gestor de
loja digamos que estamos no processo de transferéncia para a 4 geragao, mas o meu pai ainda

é CEO possuindo funcdes de escolhas estratégicas e a tltima tomada de decisdo. E verdade que
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nos vai pedindo a nossa opinido do que nés achamos, mas como disse ainda estamos a tentar
perceber a melhor forma e qual deverd ser o futuro da empresa. Nos proximos 2 anos a nossa
ideia é eu e 0 meu irmao ja estarmos a frente da empresa, e 0 meu pai estar por tras digamos
assim a orientar e a darmos algum feedback em off.

e Como é o envolvimento dos filhos no negdcio? Ou seja, vocés cresceram com a
ambicdo de um dia vir a trabalhar na empresa? Faria parte da educacdo e das
conversas virem a ingressar na empresa?

Vitor M. Silva: Averdade é que ao ser da 4 geracao ao longo do tempo fui percebendo que havia
essa possibilidade, e acabei por me ir interrogando se era isto que faria sentido e se era o que
queria para mim. Nunca com o sentido de obrigacdo, mas a verdade é que apesar do meu pai
ndo verbalizar sempre deu a entender que gostava que viéssemos a integrar a empresa.
Portanto o fato de eu estar ca hoje, foi algo que acabou por acontecer e ndo nada formalizado.
Agui na empresa sé nos faz sentido as palavras liberdade e felicidade. Se der para concretizar “o
sonho” dos antecessores de verem os filhos ao comando da empresa perfeito! Caso contrario
também esta tudo certo. Jodo Silva (filho): Desde sempre a mesa eu ouvi falar da empresa, de
como era feita a gestdo, de como estavam a correr as coisas, das novas estratégias, dos negdcios
mais relevantes, do impacto que tinhamos perante a comunidade e das responsabilidade da
empresa, etc. Portanto, pode-se dizer que possa ter existido um certo enviesamento para com
os mbf mais novos ingressarem na empresa. Exemplo, desde muito cedo que vinhamos para a
empresa brincar e de alguma forma criam-se uma certa proximidade e familiaridade para com
a empresa. Vitor Silva: Sempre esteve bastante claro que sé esta ca quem quer e, é impensavel
para mim obrigar um filho meu a trabalhar por imposicdo minha seja naquilo que for. No caso
de alguém querer ir se embora, é livre, e nds sé temos de respeitar a sua decisdo. Neste
momento somos 3 acionistas (Vitor Silva; Vitor M. Silva; Jodo Silva) onde o CEO sou eu e meus
filhos sdo CEO & gestores da loja, o que ndo quer dizer que ndo se venha a ter necessidade de
alteragoes.

e Existe alguma razdo especifica para a percentagem de mulheres na empresa ser
reduzida?

Vitor M. Silva: Na verdade, ndo, alids nos ultimos anos até ingressaram 2 (a Dulce e a Joana) e
no total temos 3 em 7 ndo diria que é mau. Temos de ter consciéncia que por mais que ndo nos
podemos queixar do nivel de faturacdo e a empresa ter vindo a crescer progressivamente,
estamos numa empresa que apenas integra 11 pessoas num trabalho que por sua vez exige
esforgo fisico. Vitor Silva: N3o é reduzida, alids segundo o que vejo no ramo de construgao até

acho o contrario.
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e Algum de vocés veio diretamente da faculdade para aqui trabalhar? Ou existe uma
regra de entrada?
Vitor M. Silva: Tanto eu quanto o meu irmao viemos diretamente da faculdade para aqui. Nos
j& sabiamos o cargo que queriamos e o que a empresa nos podia oferecer. Acabamos por ir
investir em formacao para conseguirmos dar resposta as necessidades e exigéncias da empresa.
Ndo queriamos ser uma menos valia nem um mono para a empresa e como a gestdo era uma
area do meu interesse acabei por ir estudar. Jodo Silva (filho): O recrutamento como a nossa
empresa estd localizada num meio muito pequeno o critério de sele¢do acaba por ser muito de
conhecimento e de “cunhas” digamos assim. Normalmente as pessoas quando precisam de
trabalho acabam por vir aqui e nds perante a necessidade logo analisamos se precisamos de
contratar alguém ou ndo. Acaba por ser um bocadinho procura mutua. Sendo nés uma das
maiores empresas da zona, acabamos por ter alguma oferta de mao de obra, ndo tendo
infelizmente capacidade para dar trabalho a todos. Mas vamos tentar conciliar as necessidades
da comunidade onde nos inserimos com a nossa disponibilidade. Promover o bem-estar e a
ajuda a comunidade, associac¢des, ou outras entidades da nossa regido, é algo que gostamos de
fazer. Queremos estar presentes e ajudar sempre o maximo que conseguimos. Contudo, ndo
depende s6 do querer como também das condi¢des financeiras da empresa e das eventuais
vulnerabilidades do momento.
e O recrutamento de pessoas depende do tipo e da dimensido do negdcio ou depende
mais numa perspetiva de se é possivel financeiramente ou nao?
Vitor Silva: A empresa tem a regra que sé contrata quando existe uma necessidade
especifica na empresa. Nao recrutamos por caridade. A empresa precisa de ocupar uma
determinada fung¢do e a pessoa que se recruta tem de possuir qualificagbes para tal. Nao faz
sentido que seja de outra forma, mesmo os mbf quando sdo recrutados tem de criar valor e ndo
prejudicar a empresa. Claro que se precisar de apoio financeiro ndés ndo o vamos deixar cair, mas
nao tem de ser com valor da empresa. Nés ajudamos por nds préprios e ndo enquanto empresa,
uma vez que podiamos estar a desencadear uma espiral que podia por a empresa em risco, e
consequentemente a familia toda. E verdade que n3o somos assim tantos enquanto
trabalhadores, mas sobre o futuro da empresa esta claro para todos nds, que é algo que ndo se
pode comprometer. Ajudamos sim, sempre, mas por nds enquanto pessoa individual.
e O que vos levou enquanto jovens a nao querer sair daqui, visto que, é uma vila tao
pequena e com tao pouca oferta ao invés de quererem ir para uma multinacional onde

as oportunidades de carreira seriam maiores?
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Jodo Silva (filho): O que me levou a querer ficar para além da sensacdo de “casa e seguranga”
foi de ndo trocar o certo pelo incerto. A rede de amigos estava cd, a minha familia estavacd e o
emprego estava seguro. Em 2016 como a empresa estava a precisar de uma nova estratégia de
gestdo e reformulacdo de imagem e acabei por escolher ficar, era a altura ideal para me colocar
na empresa e dar a “mao” ao meu pai. Como sécio e gestor de loja da empresa acabou por ter
uma certa liberdade de decidir o que fazer, como fazer, e quando fazer. Vitor M. Silva: Se a
minha opcado fosse ter ido trabalhar para uma multinacional sabia que a carga horaria iria ser
bastante exigente, e que iria estar longe de tudo e no final do dia sabia que a Unica coisa que
tinha conseguido fazer durante o dia era trabalhar. Ndo era isso que queria para mim e a verdade
€ que vi muitos dos meus amigos que foram trabalhar para multinacionais a terem horas de
trabalho absurdas a serem chamados a qualquer altura do dia, a ndo terem tempo muitas vezes
para jantar. Ainda para mais porque a nossa geragdo entrou no mercado numa altura de
pandemia e com isso uma necessidade de informatizacdo rdpida da maioria dos processos e com
isto as horas extraordinarias comegaram a fazer parte da rotina. N3o era algo que queria. Assim
aqui sei as responsabilidades que tenho, sei as coisas que tenho de fazer, mas faco ao meu ritmo
e desde que o trabalho fique feito estd tudo certo. Para mim a qualidade de vida é mais
importante do que qualquer remuneragdo que pudesse vir a receber. Se conseguisse ter uma
situacdo financeira estavel, mas ndo ter mais nada, sei que nao iria ser feliz. Quero e preciso de
ter uma vida social, e conseguir fazer atividades como exercicio fisico, estar com os amigos, etc.

e Quais sao as principais desvantagens e vantagens que consideram ao trabalhar numa

empresa familiar em vez de uma empresa nao familiar?

Vitor Silva: Vantagem: o negdcio é nosso e, portanto, é com gosto que estamos a trabalhar;
sabemos que tudo de bom que fizermos vai reverter em nosso favor; temos consciéncia do que
se passa no grupo; sentimo-nos integrados e temos poder de decisdao; empowerment onde se
as coisas estdo a correr menos bem puxamos uns pelos outros e juntos conseguimos mais
facilmente dar a volta; e trabalhar com quem mais gostamos acaba por ndo ser um local de
trabalho mas sim um lugar de convivio. Desvantagens: quando as coisas ndo estdo a correr bem
damos a justificacdo de culpa propria de ndo termos estado a altura e nao fomos
suficientemente interessados. Estamos perante o maior desafio entre conseguir perceber o
espaco/tempo de trabalho VS o de nds préprios e da familia. Muitas vezes como ainda sou novo
no mundo empresarial é dificil de conseguir deixar o trabalho na empresa e nao o levar para
casa; tenho a necessidade pessoal de nao desiludir ninguém, é como que quero provar todos os
dias que se estou ca é por mérito prdprio e ndo por ser so da familia; é bastante dificil estipular

e impor limites e fazer a divergéncia entre empresa VS trabalho.
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e Existem regras para ajudar na gestao do trabalho e se conseguirem distanciar da
empresa quando vao para casa?
Vitor M. Silva: Na teoria digamos que existem, mas na pratica diria que ainda ndo é muito facil
(risos), e como tal estamos a tentar fazer o trabalho individual de ser capaz de impor horarios.
A verdade é que quando o problema surge eu facilmente consigo falar com o Jodo, e o problema
acaba por “morrer” ali. Em suma, esse é um trabalho que queremos desenvolver “o trabalho
fica no trabalho”.

e Como veem que o crescimento da familia pode influenciar a empresa ou vice-versa?
Vitor M. Silva: Ndo é uma resposta trivial, mas a verdade é que com o crescimento da familia o
assunto quando estamos todos juntos ndo pode ser s6 empresa pois os cunhados, primos, tios
ndo trabalham 4 e sentem-se de parte. E importante criar relacdes familiares e fazer com que
ninguém se sinta inferior sé por ndo trabalhar diretamente na empresa. Dai o horario para cafés
ser flexivel as vezes essas “conversas de café” resolvem problemas e mesmo atritos que possam
surgir.

e Achas que a rede de contactos pode diminuir ao trabalhar numa empresa familiar?
Jodo Silva (filho): A verdade é que talvez. Quando se trabalha numa enf conseguimos ter a rede
de contactos da familia, os amigos e os colegas do trabalho. Ao trabalhar numa empresa familiar
como a Maguir a rede de contactos tende a ser sempre a mesma, o que pode ser vantajoso ou
nao. Isto é, como é mais reduzida se nao se tiver cuidado os problemas da empresa invadem a
vida familiar e vice-versa. Para o sucesso quando temos um problema devemos resolvé-lo na
hora e a dialogar, a transparéncia talvez sejam os melhores pilares para o sucesso de qualquer
empresa. Contudo, na presenca de problemas, existe sempre uma forma “floreada” de os
abordar havendo a necessidade de ter cuidado para ndo os agravar.

e O tema de sucessdo como ,é visto e gerido? E algo imposto? Esta sendo planeado?
Vitor M. Silva: A sucessdo surge agora mais que nunca uma vez que estamos a tentar fazer essa
transicdo. A verdade, é que nds sabemos que para a empresa ter longevidade, tem de existir a
sucessdo e como o0 meu pai quer ter mais tempo livre e sair das fun¢Ges de responsabilidade
deu-nos a oportunidade de comecar a poder tomar decisdes na empresa. A verdade é que para
nos também achamos que a melhor altura para entrar serd agora uma vez que a empresa esta
estabilizada e para transferir a gestdo com alguma precaugao sera melhor numa fase estavel.

e Alguma vez existiu a possibilidade de em vez de ser um de vocés filhos a irem para a

gestdao da empresa ir um gestor externo?
Vitor Silva: Ndo! Averdade é que sempre se tentou que a gestdo fosse interna. Jodo Silva (filho):

Se eu e 0 meu irmdo tiramos formacdo e temos conhecimentos na area acaba por ndo fazer
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sentido contratar alguém externo. Ndo digo que no futuro ndo tenhamos de recrutar alguém,
mas para ja nunca vimos essa necessidade visto que somos uma empresa com um numero
reduzido de colaboradores.

e Existe algum protocolo de familia? Fazem conselho de administragao ou assembleia

geral? Se sim, com que regularidade.

Jodo Silva (filho): Ndo existe nada. A empresa é pequena e por isso ndo vemos necessidade de
este tipo de papéis, a Unica coisa que existe é reuniées quando achamos necessario. Vitor Silva:
N3do, nem sei bem em que essas estruturas consistem sinceramente. Claro que ao longo dos
anos vi outras empresas a implementarem conselhos de administracdo e assembleias gerais e,
portanto, tenho consciéncia que existem e de modo geral sei como funcionam, mas nada de
muito preciso e rigoroso. A Unica coisa que existe é quando achamos necessario fazermos
reunides.

e O plano de desenvolvimento de carreiras é um tema presente dentro da empresa?
Jodo Silva (filho): N3o, a verdade é que abordei esse tema na faculdade, mas na pratica nunca
vi a necessidade de o implementar na empresa. Temos de ter consciéncia do ambiente onde nos
inserimos e que a empresa tem pouca oferta no que toca a este respeito. Vitor Silva: Cada um
tem a sua fungdo. Pode alguém entrar ou sair (o que ndo é usual) mas o que acontece é alguém
entrar especificamente para as mesmas fungdes. Se pensarmos nos meus filhos é claro que me
preocupei em lhes dar formagao para poderem vir a desempenhar a minha fun¢do, em mudo o
que eles quiserem investir eu ajudei. Para com os membros externos a familia a empresa
também tentam ajudar, nem que seja pelo facto de nunca criar entraves e permitir-lhe
flexibilidade horaria, entre outros, mas investir propriamente financeiramente para ja, a
empresa ndo tem disponibilidade.

e Costumam fazer benchmarking, ou seja, ir buscar conhecimento através de outras

industrias?
Jodo Silva (filho): N3o, o que temos feito é ter e oferecer aos nossos clientes formag&es de como
usar os nossos produtos. Em geral estas formagdes sdo dadas pelos nossos fornecedores uma
vez que estdo mais por dentro dos assuntos. Vitor Silva: Por norma analisamos o mesmo setor
para tirar ideias e ndo ficar obsoletos no mercado, agora ir para outras indUstrias diria que ndo
o fazemos.
e Quando surge a possibilidade de tu e o teu irmao mandarem e terem poder de decisao
na gestao da empresa mudou em algum a relagao entre vocés enquanto irmaos?
Vitor M. Silva: Acho que de alguma forma modificou uma vez que nés tendo alguma semelhanca

entre idades as “picardias” como irmdos acabam por existir como em qualquer relagdo de
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irmdos. Agora quando em contexto empresa ambos assumimos fungGes relevantes estas
picardias desapareceram e o foco sdo aspetos relevantes e impactantes para a empresa, penso
que aprendemos muito a relativizar. Posto isso, podemos considerar que acabamos por ter
fortalecido bastante a nossa relagdo e acabamos por valorizar a pessoa que esta a remar no
mesmo sentido que nds e damos mais valor ao outro, sabemos que ndo dava para ser assim e
ser bem-sucedido com outra pessoa qualquer. Existe qualquer coisa que nos une que nao sei
explicar.

e Como estd a relagao com o vosso pai?

Vitor M. Silva: Neste momento penso que ele tem a capacidade de ouvir. Com o tempo fomos
sabendo lidar uns com os outros. E, no entanto, verdade, que antes surgiam ideias
completamente dispares, mas sabemos ouvir e respeitar o lugar do outro, que penso que é a
base para o sucesso e com o tempo tudo passou.

e Qual a sua opinido sobre divércios e casamentos dentro dos recursos humanos no
nucleo familiar? Os conjuges, por exemplo, devem ser despedidos no caso de divércio
ou admitidos no caso de casamento?

Jodo Silva (filho): Sou suspeito uma vez que mal me casei a Joana entrou para a empresa (risos)
mas tendo em conta que nao se tornou acionista ndo houve grande influéncia. Vitor M. Silva:
Neste momento ndo temos esse problema porque como o Jodo disse s6 os mbf diretos é que
fazem parte dos acionistas da empresa. Os conjuges nao fazem parte. Agora falando no divdrcio
depende muito de se conseguirem separar as coisas e do modo a tratar de forma diferenciada
a relagdo pessoal e empresarial, no caso de ndo trazer beneficio para a empresa o melhor serd
ou sair livremente ou tragar o processo de despedimento. Agora se a comunicagdo é a primeira
a ser comprometida é preciso focarmos aqui as atengdes e resolver o problema sempre no
sentido do que maior beneficio trouxer para a empresa.

e Esta claro para si quem pode ser sécio e em que condigées pode comprar ou vender
acoes?

Jodo Silva (filho): So filhos é que se podem tornar sécios, e ndo se vendem agdes a pessoas
externas.

e Qual aimportancia da inovagdo para o seu negocio?

Vitor M. Silva: Fundamental, uma vez que estamos em constante mudanga e como tal devemos
investir. Pretendemos continuar a transmitir aimagem de estarmos em constante adaptagao ao
que o cliente precisa e de algum modo a frente dos nossos “rivais”. Podemos dizer que ndo
temos principais concorrentes uma vez que o que nos pode tirar mais clientela serd o Muito

Menos (que vende eletrodomésticos, téxteis e decoragdo, utensilios agricolas, acesso a
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sementes, produtos auto, desportivos e de lazer e gama diversificada de produtos de
supermercado, e a Maquiseia (que é uma empresa comércio de maquinas, ferramentas e
materiais de construcdo). Por isso queremos continuar a ter uma grande quota de clientes e dar-
Ihes a melhor oferta da regido e para tal consideramos a inovagdo como uma das nossas grandes
prioridades. Vitor Silva: E uma necessidade nos dias de hoje, ndo d4 para fugir e a verdade é que
os meus filhos vieram enriquecer bastante a empresa nesse aspeto.

e Considera que o saldrio é o fator mais importante para reter talento?
Jodo Silva (filho): Na minha opinido é um fator relevante, mas ndo o mais importante, pelo
menos para mim ndo é. A verdade é que saldrios altos podem ndo motivar sé por si a ficar, mas
salarios baixos podem ser o clique para a saida. As condi¢cbes e o ambiente de trabalho vao
contar. Por isso ndo considero ser o fator mais importante, mas um aspeto a ter em conta aqui
na empresa o que tentamos fazer é um equilibrio entre o ordenado e um bom ambiente de
trabalho. Vitor Silva: Ndo, até porque ndo temos capacidade financeira para pensar em
competir, aqui estd cd quem gosta de estar. O salario é algo irrelevante segundo o que me tenho
apercebido ao longo da minha carreira.

e Como rege a retengdo de talentos?
Vitor Silva: Ndo regemos a retenc¢do de talentos, ou melhor ndo existe essa questdo apesar de
sabermos o valor que os membros da familia e os externos tem para com a empresa. Tentamos
sempre nao distinguir quem faz parte de quem ndo faz, o nosso propdsito é sermos uma familia
como um todo e sinceramente na empresa nem penso em quem pertence ou ndo a familia.

e Sr. Vitor como é que define o estilo de lideranga que tem implementado?
Vitor Silva: ndo gosto propriamente de classificar lideranga. O que acaba por acontecer é uma
divisdo de tarefas e as pessoas acabam por cumprir com os objetivos que lhes foram propostos.
N3o posso dizer que é muito autoritaria no sentido de me fazer superior aos outros, mas tenho
a sorte dos colaboradores se sentirem como familia na empresa e ao mesmo tempo terem nogao
do cargo que ocupo e, portanto, diferenciam significativamente bem as coisas, e respeitam-me.
O estilo pretende manter um ambiente sauddvel e respeitador, em que a equipa ndo me veja
como alguém impossivel de alcangar ou desagradavel quando precisam de desabafar, mas que
ao mesmo tempo espero que tenham nogao dos limites e do trabalho que tém de desempenhar.

e Como é que foi ingressar na empresa e deparar-se passado 2 anos com uma

pandemia? Mudaram na empresa alguma forma de lideranga? Souberam adaptar-se
facilmente?

Vitor M. Silva: Durante a pandemia a Maguir teve a oportunidade e conseguiu agir de forma

N

eficiente para ndo ter de fechar as portas. Nao achamos aceitavel ficar “sentado” a espera que
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as coisas acontecam. E verdade que tivemos de impor algumas restri¢gdes, os clientes deixaram
de poder entrar na loja e nés comegamos por fazer venda ao postigo. Entdo apesar de sermos
uma empresa que vende produtos essencialmente construcdo e bricolage tentamos também
alcancar o publico que de alguma forma tinha algum preconceito e medo, vimos uma
oportunidade e depois resolvemos criar o site online, onde as pessoas podiam escolher,
encomendar e sé vinham levantar a loja. Diria que foi bastante desafiante, mas ao fim todo o
trabalho que realizamos deixou-me orgulhoso e com a sensacdo que valeu a pena. Joao Silva
(filho): Digamos que nos soubemos adaptar, e até que foi notavel o crescimento da empresa ao
invés de outras que tiveram mesmo de fechar. Com o negdcio online evitamos que os clientes
ndo tivessem que se deslocar quildmetros para verificar que ndo tinhamos o stock em loja. Assim
evitamos desperdicios de tempo dos clientes.

e Como é que encaram a tematica da sustentabilidade?
Vitor Silva: A responsabilidade para com o ambiente e com o préximo sdo valores que me foram
incutidos pelos meus antepassados e que faco questdo de transmitir aos meus filhos. E
importante criar lagos com a comunidade no ambiente em que nos inserimos. Precisamos dele
e como tal, temos de tomar medidas para que haja uma partilha entre as partes. De maneira
gue quando ingressei para a empresa tentei que a sustentabilidade se tornasse num tema
presente no quotidiano da empresa. Isto é, comecamos a apresentar iniciativas para
consciencializar a comunidade que é preciso ter uma consciéncia ecoldgica e uma das praticas
gue temos é uma rubrica nas nossas redes sociais onde explicamos por exemplo como plantar
ou como reciclar certos produtos. E algo que quando sair me vai deixar orgulhoso de até eu
entrar na empresa ndo era sequer assunto e atualmente esta intrinseco no quotidiano da
empresa.

e O que entende por sucessdao? Que topicos salienta no processo de sucessao?
Vitor M. Silva: E a passagem de um membro para outro no que toca as responsabilidades. Os
tépicos que secalhar faria mais relevancia seria a escolha e a data em que ocorre a sucessao.
Vitor Silva : Sucessdo é por exemplo o que agora estou a tentar fazer com os meus filhos. Passar-
Ihes as responsabilidades e os cargos que eu tenho atualmente. Espero que em breve este
processo esteja concluido e eles possam ser os novos CEQO’s da empresa, ficaria muito feliz. As
competéncias mais importantes acho que eles ja as tém e sdo a formacdo e maturidade para
poderem tomar posse. Agora so falta finalizar o processo para que eu possa deixar de ter tanta
responsabilidade, diminui-se a carga horaria para poder comegar a ter tempo para mim.

e Sr. Vitor o processo de sucessdo é um fator que o preocupa?
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Vitor Silva: Nao, o processo de sucessdao ndo me preocupa. Esta claro que sdo os meus filhos
gue me vao suceder e ndo tenho qualquer duvida que eles possuem qualificagdes para este novo
desafio.

e Acha pertinente ir buscar conhecimento de outras empresas familiares que ja
passaram por processos de sucessao para se aconselharem e verem qual o melhor
caminho a seguir?

Vitor M. Silva: N3o vejo necessidade de ir buscar conhecimento a outras empresas familiares
para nds enquanto empresa esta claro quem sdo os descendentes, neste caso eu e o meu irmao.
Vitor Silva: Eu sempre geri uma empresa familiar como uma empresa nado familiar, portanto a
resposta é ndo. Para mim ndo existe qualquer divergéncia, estamos perante uma empresa onde
se tem diversos colaboradores e a partir dai tudo se tem de gerir.

e Sente-se preparado com a possibilidade de vir a assumir esta transicao
transgeracional?

Vitor M. Silva: Claro que me sinto preparado para assumir a gestao, talvez com alguns receios
uma vez que estamos em constante mudanca e temos tido bastante adversidade tais como a
inflagdo proveniente da guerra da Ucrania e a pandemia, mas penso que tanto eu como o meu
irmdo estamos preparados para o desafio sim. Jodo Silva (filho): mais que preparado, ja estou
na empresa desde 2016 e sinceramente acho que a empresa precisa dessa mudanca.

e Considera relevante o seu pai manter-se a trabalhar dentro da empresa ao invés de se
aposentar?

Vitor M. Silva: Acho que sera pertinente o meu pai continuar dentro da empresa se agir como
faz atualmente. Quando ingressei senti que por vezes estava confuso e havia alguma discussao,
mas ele agora ja percebeu que para nés assumirmos a empresa precisamos de liberdade e de
tomar as decis6es mesmo que ele ndo concorde. Ou seja, se inicialmente me perguntassem diria
gue essa opgao nao era viavel. Mas atualmente digo que sim porque ele acaba por ter muito o
respeito dos clientes e transmitir um nivel de confianga que a nds ainda nao nos é atribuido.

e Acha que vai existir apds a saida do pai uma viragem na estratégia da empresa? Que
valor acha que pode vir a acrescentar na empresa?

Jodo Silva (filho): Entendo que nao vai haver viragem na estratégia da empresa, uma vez que foi
por esse mesmo motivo que nds ingressamos na empresa em 2016. E apesar de estarmos numa
fase de transicao, a mudanga mais significativa ja ocorreu. Contudo, queremos mais tecnologia
e inovagao e ndo é por estarmos numa vila na serra da estrela que ndo queremos dar qualidade
e possuir eficiéncia aos nossos clientes.

e Que mudanga gostava de implementar na empresa?
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Vitor M. Silva: Abrimos um novo espaco desde que entramos e neste momento ndo temos
poder financeiro para nada mais. Estamos numa fase de estabilizar a empresa e fazer o processo
de transicdo geracional para posteriormente ver como corre e tomarmos decisdes. Contudo se
tivesse de dizer algo talvez a internacionalizacdo num futuro longinquo seria uma étima aposta.

e Quais sao os principais riscos que vé para o futuro da empresa?
Vitor M. Silva: Como um dos grandes problemas é a inflacdo e os precos das casas, isto vai ter
repercussdes no nosso core business vai ter repercussdes. Espero que as pessoas ndo deixem de
querer construir e que a inflagdo acalme, porque caso contrdrio vamos ter de continuar a
aumentar os precos da matéria-prima e podemos perder muitos stakeholders. Neste momento
ja deixamos que a nossa margem diminua, mas ndo podemos deixar que volte a acontecer. Joao
Silva (filho): Ter de fechar a empresa por ndo ser capaz de me adaptar ao mercado, ou se
durante a nossa liderancga (como pretendo ser pai) por a empresa em risco e ao passar para os
meus filhos estragar-lhe o “bom” nome que os nossos antepassados nos deixaram. Vitor Silva:
Instabilidade do mundo, nos ultimos quatro anos o0 mundo esteve em constantes conflitos e
tenho medo do que podera ainda ai vir. Ndo saber o amanh3 e os problemas/dilemas que ai vem
assusta-me.

e Como vé o negdcio no futuro para as seguintes geracoes? Ja existem sobrinhos? Como

vé a possibilidade de quem vir a gerir a empresa serem os sobrinhos?

Vitor M. Silva: Neste momento estamos focados na atual geragdo e nao na proxima geragao.
O futuro depois logo se vera. Ndo penso muito nisso, visto que sé agora é que a empresa estd a
passar para a minha geragao, quanto mais pensar agora no momento da minha reforma. Ainda
temos tempo de analisar e de pensar. A verdade é que tudo pode mudar. Agora é provavel que
no decorrer deste ano a familia cres¢a, visto que, € um sonho que tanto eu como o meu irmao
temos, mas ndo queremos criar muitas expectativas.

e Como gostaria, Sr. Vitor, de ser lembrado um dia mais tarde na empresa?
Vitor Silva: Por ser um amigo para além de patrao, por ter deixado um sentimento de orgulho
aos meus filhos, por os meus colaboradores e todos os stakeholders que privaram comigo ao
longo do meu percurso sintam que os tenha tocado de certo modo a cada um deles, pela
honestidade, pela minha performance enquanto CEO, pela lealdade.

¢ Que sugestido final entende pertinente para que se consiga melhorar a rotina familiar

no ambiente da empresa?

Jodo Silva (filho): Trabalhar na base da transparéncia e honestidade e ndo ter medo de falar sé
por pensar no que o outro vai dizer. Comunicacao diria que é a base de qualquer empresa, seja

empresa familiar ou ndo. Vitor Silva: Acho que nisso tenho de dar os parabéns aos meus filhos
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uma vez que apesar de no inicio terem existido grandes tensdes neste momento o ambiente é
de clara unido, amizade e lealdade. Eles conseguiram criar lagos apesar das diferentes idades
dos colaboradores, acabando por ndo se evidenciarem. Posto isto, espero que nunca mude e
que a entreajuda permaneca ao longo dos anos.

e Qual o conselho que da para quem quer abrir uma empresa familiar ou gerir?
Vitor M. Silva: Que ndo tenha medo de arriscar. Se é o que realmente quer porque ndo? Nem
sempre é facil e podemos pensar que por ter muitos mbf podemos pér tudo em risco, porém a
verdade é que numa enf também podemos ser despedidos, os trabalhos sdo completamente
incertos e nunca temos a segurancga de nada.

e Para finalizar, como define o poder das empresas familiares?
Vitor M. Silva: N3o posso falar propriamente no poder das empresas familiares porque nunca
tive qualquer tipo de informacdo para tal, a Unica coisa que o meu pai brinca é que a nossa é
rara uma vez que vamos estar na quarta geragdo e por isso a base da nossa gestdo deve possuir
algum tipo de poder. Jodo Silva (filho): Diria que é igual ao poder das empresas em geral e que
permitem a estabilidade do pais. Vitor Silva: Acho importante a empresa se afirmar na
sociedade quer seja empresa familiar ou ndo, acho que qualquer uma deve ser valorizada e
integrada na sociedade. Espero que no futuro esta brincadeira de se brincar a dizer “eu cheguei
a terceira geracdo” ndo seja vista como exceg¢ao das muitas empresas familiares, mas como um

Caso comum.
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Anexo 5- Exemplo de uma estrutura de um protocolo de familia:

Exemplo de um protocolo de familia que a Asociacion Madrilefia de la Empresa Familiar —- AMEF

(2023) disponibiliza:

“Preambulo:

Os membros da familia "A" que assinam este protocolo de familia sdo titulares da totalidade das
guotas da empresa "X" fundada por , casado com , em 19XX, e que
continua a dirigir a Empresa até hoje.

Os assinantes deste documento, conscientes da importancia para a familia e para a sociedade
em geral, da garantia da continuidade do grupo empresarial familiar, procederam a um exercicio
de reflexdo conjunta e sincera, de livre e espontanea vontade e iniciativa. A partilha de ideias
que permitam conciliar as necessidades da familia com as exigéncias do desenvolvimento futuro
da empresa, esperando que as solucdes e linhas de orientacdo adotadas estejam devidamente
expressas e acordadas neste documento.

O principal objetivo do protocolo de familia é assegurar que a familia e a empresa formem um
Unico bloco coeso, unidos por lacos de afetividade, consciéncia social e profissionalismo e que
as regras estabelecidas resolvam ao mesmo tempo as preocupagdes ou necessidades legitimas
dos membros da familia.

A familia determina livremente o cumprimento de tais regras e diretrizes de atuagao ao assinar
o protocolo, confiando que, com o tempo e pelo seu bom senso, as regras serao convertidas e
incorporadas na tradi¢dao familiar.

As regras serdao modificadas ou atualizadas com base na experiéncia resultante da aplicacdo
especifica, por vontade expressa da familia e seguindo o mecanismo previsto neste
documento. Incorporar outras regras que resolvam situagdes novas ou imprevistas que surjam
como consequéncia do desenvolvimento natural da familia ou da empresa e da necessidade de
adequar qualquer uma delas as exigéncias e circunstancias do momento.

O objetivo dos assinantes é dar a este primeiro protocolo de familia um conteldo constitutivo
e contratual que inclua o compromisso comum de todos eles sobre aspetos fundamentais. De
acordo com esse personagem, os aspetos mais especificos de cada circunstancia que possa
ocorrer na pratica didria e que ndo estejam regulamentados no protocolo de familia, devem ser

resolvidos a luz das diretrizes e principios nele estabelecidos.
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Os assinantes deste primeiro protocolo de familia estdo cientes de que, a partir dele, suas
relagbes mutuas iniciam uma etapa mais reflexiva e formalizada, compativel com o clima de
confiancga e respeito que tem caraterizado seus vinculos até entdo.

Titulo I. Membros do grupo familiar

Titulo Il. Breve histdria da empresa “X”

Titulo lll. Definigoes

Titulo IV. Normas de atuagdo

Capitulo 1. Objetivos, natureza e principios:

Artigo 1. Ambito de aplicagdo

A. Objetivo subjetivo

Todos os membros do grupo familiar que subscrevem este documento sao obrigados a cumprir
as regras estabelecidas neste protocolo, bem como os restantes membros que, por serem
menores de idade, ndo o tenham assinado.

1.2 Todos os membros da familia que, por meio da aquisicdo de acbes da empresa, passarem a
integrar o grupo familiar, também estardo obrigados a cumpri-la.

1.3 Os membros do grupo familiar adotaram as medidas legais possiveis para assegurar que a
aquisicdo de agOes da empresa por membros da familia, por meio de negdcios juridicos inter-
Vivos ou mortis-causa obrigue os adquirentes ao compromisso inevitdvel de se submeterem as
regras do protocolo de familia.

1.4 Os integrantes do grupo familiar informaram seus descendentes sobre as normas do
protocolo de familia, o espirito e, principios que os inspiram e os ensinarao a familiariza-los,
adotando as medidas educativas que julgarem necessarias.

1.5 Os integrantes do grupo familiar adotardo as medidas legais necessdrias para assegurar que
a titularidade das ag¢des e direitos sobre a empresa permanega nas maos da familia.

1.6 Em especial, os integrantes do grupo familiar adotardao os acordos sociais necessarios para
incorporar nos estatutos da(s) controladora(s) um beneficio acessorio que obriga todos os sdcios
a assinarem o protocolo de familia e o descumprimento impossibilita o(s) companheiro(s) para
o exercicio de sua fungdo social.

B. Objetivo Alvo

1.7 Ficam sujeitas ao presente protocolo as participa¢des da(s) sociedade(s) mae(s) ou qualquer
direito sobre elas ou sobre o capital ou lucros da referida sociedade.

1.8 Ficam igualmente sujeitos os direitos sobre as acdes que, direta ou indiretamente, sejam

detidas pela sociedade-mae ou por sociedades sobre outras entidades.
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1.9 Ficardo também sujeitos os direitos sobre a¢des de entidades que futuramente venham a
ser incorporadas ao grupo empresarial mediante aquisicdo ou constituicdo por qualquer das
entidades do grupo.

1.10 Ficardo também sujeitos ao protocolo os bens e direitos provenientes do patrimonio da
empresa e no conselho de sécios ndo se decida desvalorizar.

1.11 Excecionalmente, os dividendos, devolu¢cGes de capital ou outros rendimentos que a
empresa distribua aos membros do grupo familiar serdo desconsiderados das regras do
protocolo de familia, exceto quando o conselho de sdcios expressamente decidir afeta-los.
Artigo 2. Natureza constituinte e obrigatdria

Artigo 3. Valores

A. Cultura e Tradi¢Oes

3.1 A cultura e as tradi¢cdes da familia em relacdo a empresa, iniciadas pela primeira geracdo e
continuadas pelas seguintes, tém constituido um pilar fundamental para o seu
desenvolvimento. O Family Group quer que a cultura prevaleca entre as geragdes futuras, mas
ndo como uma heranga rica e inalterdvel. Desejasse que esteja em constante evolugdo para se
adaptar as exigéncias, valores e sensibilidades de cada momento e lugar.

3.2 A cultura familiar forma-se através do didlogo e debate interno, da analise das suas préprias
experiéncias e dos outros, estabelecendo os valores comuns e permitir a palavra a todos os
membros da familia. Nos féruns familiares e corporativos, a opinido dos membros mais velhos
serd sempre levada em conta com a importancia, consideragdo e respeito que merecem.

3.3 Os pais ensinarao aos seus descendentes a histdria e tradigdes da empresa familiar e os
manterdo devidamente informados sobre os projetos e resultados com base no grau de
maturidade, idade e circunstancias. Os pais usardo os meios necessarios para garantir que seus
filhos apreciem e aprendam a amar e respeitar a empresa.

3.4 E aconselhdvel avangar na criagdo de mecanismos que promovam o interesse dos menores
pela empresa para que, mesmo que nao trabalhem diretamente na mesma, se sintam
integrados e informados sobre o seu desenvolvimento, os seus projetos e os seus resultados.
3.5 Com o objetivo de colocar os filhos em contato com a empresa familiar e conhecer suas
atividades, os pais, especificamente o conjuge pertencente ao grupo familiar, podem envia-los
para realizar estagios em zonas industriais, armazéns ou escritérios durante o periodo de férias.
3.6 Os membros do grupo familiar, com a participacdo da familia, publicaram um texto
consensual no qual seja recolhida a histéria narrada da empresa e da familia, incluindo a mencgdo
dos valores mais significativos da sua cultura interna. O texto sera divulgado entre todos os
membros da Familia.

B. Unidade e consenso
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3.7 As decisOes serao adotadas procurando o maior grau de consenso possivel. Ainda assim, é
compreensivel que a singularidade natural das pessoas torne muito dificil a coincidéncia
sistematica na tomada de decisdes, pelo que sera necessario conviver e promover o
desenvolvimento da empresa, admitindo que existem pontos de vista que ndo coincidem ou
mesmo divergem.

3.8 N3o obstante o anterior, o debate interno e as divergéncias que surgem entre os membros
da familia ndo devem transcender a terceiros. Os assinantes do protocolo cuidardo de manter a
unidade de critérios quando se manifestarem em publico ou em privado e as decisdes adotadas
pelas maiorias estabelecidas serdo apoiadas mesmo por aqueles que nao as tenham apoiado.
3.9 Se as divergéncias existem dentro do grupo familiar afetam significativamente a vida familiar
e, tornam dificeis e muito complexas ou desconfortaveis as tomadas de decisdao na empresa.
Esta situacdo se, se consolidar depois de se tentar uma superacao através de processos de
intervencdo nos objetivos, o grupo familiar dedica os esforcos a adquirir ou fazer adquirir a
participacdo do(s) membro(s) minoritario(s) da familia.

C. Profissionalismo e solidariedade

3.10 A sociedade sera regida pela aplicacdo de critérios estritamente profissionais. A familia
abstrair-se-a dos seus interesses pessoais na tomada de decisGes empresariais e zelard para que
a administracdo e a gestdo da empresa sejam organizadas de acordo com os interesses sociais
e ndo familiar, procurando uma geracdo de riqueza de longo prazo para o acionista.

3.11 O grupo familiar, na medida das suas possibilidades, ajudara os membros da familia que o
solicitarem a realizar seus desejos profissionais. Os membros da familia cuja conduta,
comportamento ou esfor¢o pessoal ndo sejam homélogos com os pedidos que formulam, ndo
terdo direito a obter essa ajuda.

D. Lideranga e transparéncia

3.12 A administracdo e dire¢do da empresa serdo confiadas as pessoas mais adequadas com
base em seus conhecimentos, qualidades e capacidade de lideranca.

3.13 A confianga e a delegacdo devem coexistir com um esquema sistematico de informacao
gue assegure a transparéncia da gestdo e permita o acompanhamento atempado e completo
dos resultados da sociedade.

Capitulo 2:

Artigo 4. O Conselho de Familia

4.1 Missao. O conselho de familia é criado com a missdo principal de zelar pelo afavel convivio
familiar e pela aplicacdo dos principios e regras do protocolo de familia.

4.2 Membros. O conselho familiar serd composto pelos seguintes membros: os fundadores, os

responsaveis pelo ramo familiar e trés pessoas externas ao grupo familiar se possivel de
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reconhecido prestigio empresarial, profissional, cultural, etc. Devem demonstrar um histdrico
de honestidade e profissionalismo, que deve ser proposto por um membro deste conselho e
aceito por unanimidade pelos demais membros do conselho de familia.

Os fundadores fardao parte do conselho até que decidam por livre e espontdnea vontade se
desvincular ou se houver qualquer motivo legal ou outro que os impeca de exercer normalmente
sua funcdo.

Os chefes de ramo familiar poderdao ser acompanhados, cada um, por uma pessoa da familia
gue escolherem entre os requisitos indicados no ponto seguinte. Os chefes de ramo familiar
fardo parte do conselho, desde que ocupem tal condicdo (ao contrario dos companheiros que
servirdo enquanto o chefe do ramo familiar assim decidir).

Recomenda-se que sejam estabelecidos rodizios nos membros do conselho, a fim de ampliar o
circulo de familiares envolvidos.

4.3 Requisitos de Associacdo. Além dos fundadores, os chefes do ramo familiar e as trés pessoas
fora do grupo familiar, os membros da familia em quem concorrem seguintes condicdes:

a) ter dezoito anos;

b) ser titular de diploma ou grau superior, nacional ou estrangeiro;

¢) se em algum ramo familiar ndo houver chefe do ramo familiar ou ndo houver membro maior
de idade, pode ser escolhida como representante a pessoa que exerca o poder paternal de
algum dos seus membros, enquanto esta circunstancia se mantiver e for aceite pelos restantes
elementos do conselho de familia;

d) ndo fazer parte simultaneamente do conselho de administragdo.

4.4 FungoOes especificas. As fungdes do conselho de familia sdo as necessdrias para o
cumprimento da missdo. Como guia, pode-se listar as seguintes:

a) promover a aplicagdo do protocolo e desenvolver as suas disposi¢Ges;

b) receber as informagdes que, sobre o andamento e resultados da empresa, devam ser
apresentadas pelo conselho de administragao;

¢) transmitir ao conselho de administracdo as sugestdes formuladas pela familia e que tenham
por objetivo melhorar a qualidade da gestdo dos negdcios, a harmonia e a convivéncia entre os
membros da familia ou o cumprimento dos deveres ou regulamentos contidos neste protocolo;
d) administrar e gerir as obrigacdes de tutela na formagdo e orientacdo profissional dos jovens
familiares estabelecidas no protocolo e no fundo de financiamento de programas educativos;
e) supervisionar e propor ao conselho de administracdo a realizacdo de praticas de trabalho no
grupo por parte da familia ou seus descendentes.

4.5 O Presidente. O conselho de familia elegerd, por unanimidade, um presidente que exercera

0 cargo, a menos que renuncie voluntariamente ou dele destituido pelo conselho de familia, que
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podera deliberar, por maioria, de 2/3 a qualquer momento. Caso ndo haja unanimidade para
designar a pessoa que devera assumir a presidéncia, o membro mais antigo do conselho de
familia dentro dos que ndo tenham exercido o cargo de presidente exercera a presidéncia por
um periodo de dois anos. Decorrido esse prazo, o presidente terminard e serd nomeado, como
tal, o mais préximo de entre os que ndo tenham servido. E assim por diante, até que o conselho
tome outra decisdo por unanimidade.

4.6 O Secretario. O conselho da familia elegera, por maioria de 2/3, um secretério de entre os
seus membros, que exercera o cargo durante um periodo de tempo, a menos que renuncie
voluntariamente ou seja destituido do cargo pelo conselho da familia, que pode tomar a decisdo
por maioria a qualquer momento. Em nenhum caso, qualquer pessoa que seja diretor executivo
ou presidente da empresa ou presidente do conselho de familia pode atuar como secretdrio. Na
auséncia de acordo, serd seguido o procedimento de nomeacdo rotativa estabelecido no
paragrafo 4.5.

4.7 Operagao. 0 conselho de familia reunir-se-d obrigatoriamente quatro vezes por
ano. Também se reunira quando convocado pelo presidente ou solicitado por pelo menos dois
de seus membros. A convocacdo sera feita pelo seu presidente, oralmente ou por escrito, com
15 (quinze) dias de antecedéncia e indicando os itens da ordem do dia. Da mesma forma, as
reunides realizadas sem aviso prévio serdo vélidas se todos os membros do conselho de familia
estiverem presentes ou representados. As reunides podem ser realizadas em qualquer lugar. O
presidente deverd arcar com as despesas de viagem e alojamento dos membros do conselho
para que seja possivel a participagao nas reunides.

4.8 Férum e representacao. As reunides serdao validamente constituidas independentemente
do numero de membros que nelas comparecerem na primeira e Unica convocag¢do. SO serd
valida a representagao feita em favor de pessoas que tenham a condigdo de membros do
conselho de familia.

4.9 Discussoes. O debate nas reunides sera dirigido pelo presidente, que decidird a ordem das
intervencdes e estabelecera as regras que considere adequadas a seguir em cada caso em
funcdo das circunstancias que se apresentem. O presidente favorecera a participacdo de todos
os membros e velara pela manutencdo de um clima de sinceridade e didlogo.

4.10 Votacao e adogdo de acordos. Cada membro do conselho de familia terd um voto. O
presidente tera voto de duplo em caso de empate. A votagao sera oral e publica. Porém, quando
a decisdo afetar pessoas especificas, o presidente pode determinar que seja aplicavel o voto
secreto. Os assuntos que exigem votacdo exigirdo uma maioria de 2/3 para aprovacao.

4.11 Representagdo e celebra¢ao de contratos. O presidente tera todos os poderes de

representagao, administracdo e disposicdao necessdrios a execugdo das decisGes adotadas. O
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presidente pode delegar os seus poderes a qualquer outro membro do conselho de familia
desde que a substituicdo seja formalizada por escrito e no mesmo conste o prazo de duragao.
Artigo 5. Assembleia Geral de Sécios

Artigo 6. Conselho Administrativo

Artigo 7. Diregao geral

Artigo 82. Comité de nomeagées

8.1 Missao. A comissdao de nomeacgdes tem como principal missdo examinar e avaliar o percurso,
a capacidade e as qualidades de gestao das pessoas que as apresentam e, emitir parecer sobre
a sua atitude e aptiddao para o desempenho de determinadas funcdes de gestdo. Emitira ainda
parecer sobre questdes de formacdo, incorporacao de familiares ao trabalho e outras questdes
afins que sejam solicitadas.

8.2 Sdécios. O comité sera composto por trés pessoas externas a familia, indicadas pelo conselho
de familia. Na falta deste, serdo trés das cinco pessoas externas que fazem parte do conselho de
administracdo. As pessoas propostas devem ter uma formacdo profissional e caracteristicas
pessoais que sejam agradaveis e aceitdveis para a maioria dos membros da familia.

8.3 Natureza descontinua do seu trabalho. O comité serda formado quando sua opinido for
solicitada. A nomeacdo dos membros da comissdo entender-se-a feita para cada ocasido, salvo
decisdo em contrario do conselho de familia. Suas decisdes sdo finais.

Capitulo 3:

Artigo 92. CondigGes de acesso e trabalho.

9.1 Acesso. Como principio geral, estabelece-se que os membros da familia podem ocupar
cargos na empresa, desde que condizentes com os seus conhecimentos e experiéncia.

9.2 Prudéncia. Ndo obstante o anterior, hd que ter em conta que o excesso de familiares a
trabalhar na empresa estd na base de muitos declinios empresariais das empresas familiares. O
excesso de empregados familiares dificulta a incorporagao de bons profissionais, pois a empresa
perde atratividade e nem sempre contribui para a criagdo de um ambiente de trabalho
competitivo e eficiente.

9.3 Conjuges. Considera-se que ndo é recomendavel que os conjuges de familiares tenham
vinculo laboral ou outro vinculo permanente com a empresa.

9.4 CondigGes de acesso. Para que um familiar tenha acesso a um emprego na empresa, as
seguintes regras devem ser observadas:

a) os candidatos devem possuir as qualificagdes académicas e a experiéncia exigidas para o
posto de trabalho a que se candidatam;

b) antes de se candidatar a um emprego na empresa, sera necessario ter cumprido um periodo

de dois anos trabalhando noutra empresa, se possivel de outro setor;
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¢) dominio fluente de pelo menos uma lingua estrangeira, preferencialmente inglés;

d) os familiares podem candidatar-se a um posto de trabalho na empresa, embora ndo seja
conveniente criar postos de trabalho artificiais ou redundantes que ndo sejam necessarios ao
desenvolvimento da empresa;

e) a necessidade devera ser proposta pelo diretor presidente e aprovada pelo conselho de
administragcdo com parecer favoravel do conselho de familia;

f) para evitar tensGes entre os ramos familiares e salvo quando existam circunstancias
compreensiveis que claramente o impecam ou desestimulem, a politica de incorporacao de
familiares na sociedade tendera a equilibrar a contribuicdo de cada um dos ramos, assegurando
gue estes mantenham uma relacdo comum entre si, alguma proporcionalidade;

9.6 Praticas. Os familiares menores de 26 anos poderdao exercer estagio em estabelecimentos
da empresa de acordo com as diretrizes e normas estabelecidas pelo conselho de administracao
e desde que o comportamento e as qualidades dos integrantes que o solicitarem ndo
prejudiguem o andamento das atividades sociais ou perturbem a boa harmonia da organizacao.
9.7 Deveres éticos. Os membros da familia que ingressam na empresa por motivos de trabalho
desempenharam as suas fungdes e exercerdo a sua atividade em beneficio exclusivo da
empresa, ignorando totalmente os seus interesses pessoais, circunstancias ou relagées no seio
da familia.

9.8 Remuneragdo. Os membros da familia que trabalhem na empresa auferiram uma
remuneracdo de acordo com a estabelecida pelo mercado para cargos similares em empresas
comparaveis e que sera fixada, em cada caso, com base no seu valor, na sua efetiva dedicagao,
bem como nas responsabilidades assumidas e os resultados da sua gestao.

Artigo 10. Treinamento e Orientagao Profissional

Capitulo 4:

Artigo 119, Principios gerais.

11.1 A politica econdmica do grupo familiar em relagdo a empresa é regida pelos seguintes
principios gerais:

a) a empresa deve remunerar anualmente o capital proporcionalmente aos resultados que
obtiver, variando o dividendo em funcdo de seus projetos e perspetivas econdmicas;

b) a subsisténcia econdmica do grupo familiar ndo deve depender dos recursos econémicos da
empresa, seja como remuneracdo derivada do trabalho ou dos servicos profissionais, seja como
remuneracdo derivada do capital, de forma que seus membros tenham outras fontes de renda
vinculado a ele;

¢) o grupo familiar manifesta o seu desejo de manter a propriedade da empresa, promovendo

seu desenvolvimento e aumentando seu valor econémico e social;
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d) nenhum integrante do grupo familiar serd obrigado a manter sua participagdo na empresa
contra sua vontade;

e) os membros do grupo familiar comportar-se-do com lealdade entre si, e nos atos de
disposicdo agirdo de acordo com o estabelecido no protocolo de familia e nos documentos que
o desenvolvam ou complementam;

f) o conselho de administracdo e a direcao geral da empresa zelardo para que as informagées
financeiras recebidas pelos integrantes do grupo familiar sejam recebidas tempestivamente,
sejam completas e veridicas;

g) todos os anos, o conselho de administracdo da empresa familiar procederd a avaliacdo das
suas acdes, de acordo com os métodos de avaliacdo habitualmente aceites no seu setor
profissional, com base nas demonstracdes financeiras auditadas e tendo em conta as mais-valias
intrinsecas dos ativos afetados aos negécios a referida avaliacdo sera submetida a verificacao
dos auditores da empresa familiar. O resultado da avaliacdo realizada serd disponibilizado a
todos os integrantes do grupo familiar.

Artigo 12. Politica de dividendos

Artigo 13. Avaliacao de agoes

Artigo 142. Alienagao de agGes

14.1 Direito de preferéncia na aquisi¢do. Os integrantes do grupo familiar terdo direito de
preferéncia na aquisicdo caso algum deles deseje alienar sua participacdo na sociedade. O
exercicio deste direito correspondera em primeiro lugar aos componentes do ramo familiar cujo
membro pretenda alienar a participagdao ou parte desta, depois sera a propria sociedade que
gozara do direito de aquisi¢cdo preferencial e, por ultimo, correspondera aos restantes membros
do grupo familiar. O direito serd exercido proporcionalmente ao capital de que cada um for
titular.

14.2 ExcegOes. Ndo se aplica o regime das transmissGes sujeitas ao direito de aquisi¢cdo
preferencial quando a transmissdo seja inter-vivos ou mortis-causa, ou seja, efetuada a favor de
ascendente, descendente ou conjuge ou o usufruto seja transmitido sem transmissdo de direitos
de voto. Em favor do cOnjuge ndo separado, ou a cessdo ocorrer em favor de entidade na qual
o cedente, individualmente ou em conjunto com os referidos parentes, detenha 75% do seu
capital social, calculado em termos econémicos e de voto.

14.3 Direito de Saida Conjunta. Quando nem a empresa nem os integrantes do grupo familiar
quiserem adquirir a participacdo colocada a venda, os integrantes do grupo familiar que assim
desejarem terdo o direito de vender em conjunto com o sécio que ofereceu as participagoes,
obrigando o pacote a alienar ou oferecer a terceiros. E constituida por quotas contribuidas

proporcionalmente por todos os sdcios que assim o desejarem.
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14.4 Subsisténcia do protocolo de familia. Apds a alienagdo, as agdes que permanecerem na
posse do grupo familiar seguirdo o regime do protocolo sem solugdo de continuidade. Se
necessario, serdo acordadas as modificagdes precisas para adequar suas regras a nova realidade.
Artigo 152. Direito de saida individual e mercado intrafamiliar

Artigo 16. Entrada de terceiros fora da familia no capital da empresa familiar

Artigo 179. Listagem em mercados organizados

Capitulo 5:

Artigo 182. Nomes comerciais e marcas comerciais

Artigo 19. Concessao de garantias e empréstimos

19.1 Pertences e garantias. Os membros do grupo familiar desaconselham fortemente a
prestacdo de garantias e a assuncao de responsabilidades que correspondam a terceiros desde
que n3o sejam exigidas por lei. E absolutamente desaconselhdvel prestar garantias a favor de
terceiros.

19.2 Empréstimos. Também ndo se considera aconselhavel recorrer a crédito financeiro ou
solicitar empréstimos de montantes considerdveis relativamente ao patriménio liquido da
empresa ou em condi¢cGes que possam colocar em risco excessivo os resultados ou a viabilidade
da mesma.

Artigo 20. Negocios arriscados e operacdes especulativas

Artigo 21. Gerentes e funcionarios

21.1 Respeito. Todos os membros do grupo familiar consideram que o respeito por todas e cada
uma das pessoas que prestam servigos na empresa, seja qual for o cargo em que o fagam, é uma
das melhores garantias da convivéncia humana, da paz social e dos negdcios. E um firme
compromisso do grupo familiar estabelecer na empresa uma politica de salarios decentes,
avaliagdo do trabalho, seguranca e higiene no seu desempenho, bem como a seguranga dos
produtos utilizados. Todos os colaboradores da empresa devem sentir orgulho de trabalhar nela
como algo préprio.

21.2 Treinamento. A formacdo continua dos dirigentes e trabalhadores é um objetivo
intransmissivel da empresa como guia de promogdo pessoal e social que deve traduzir-se na
melhoria continua da qualidade dos produtos fabricados e comercializados. Por isso, o grupo
familiar promoverd as possibilidades de ajuda direta ou indireta, tanto educativa como
formativa ou assistencial junto dos dirigentes e trabalhadores, conjugando este objetivo com o
de manter e melhorar a producao, comercializagao e distribuicao.

21.3 Ambiente de trabalho.E fundamental manter um ambiente de trabalho livre e
descontraido, sem tensdes ou conflitos desnecessarios entre os integrantes da forga de trabalho

ou entre eles e a empresa. Portanto, todos e cada um dos cargos devem ser bem definidos e
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devem ser preenchidos pelas pessoas mais adequadas em todos os momentos. A diregdo
privilegiard a promocgao interna de acordo com as necessidades da empresa, sem qualquer tipo
de discriminacdo e procurara a maior integragdo possivel de todos os colaboradores.

Artigo 22. Fundagao privada

Artigo 232. Produtos e consumidores

Artigo 24. Investigagao e desenvolvimento

Artigo 252. Aten¢do ao meio ambiente

Capitulo 6:

Artigo 26. Estrutura legal

Artigo 272. Interpretacao

Artigo 282. Modificagdes e Adi¢oes

Artigo 29. Adesdes ao Protocolo

29.1 Os membros do Grupo Familiar comprometem-se a apresentar, explicar e submeter este
protocolo a assinatura de seus descendentes, quando atingirem a maioridade, convictos de que
a sua subscricdo pelo maior nimero de membros do grupo familiar contribuira para a unido a
familia com o Family Business.

Artigo 302. Revogagao

Artigo 31. "Visual atraente"

Artigo 322, Lei aplicavel

Artigo 339. Arbitragem”
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Anexo 6- Protocolo da Maguir:

A Asociacion Madrileiia de la Empresa Familiar — AMEF (2023) apresenta uma estrutura de um
protocolo de familia. Utilizando-o como exemplo e ajustando a Maguir sugere-se que o

protocolo a implementar na empresa seja o seguinte:

“Preambulo:

Os membros da familia Silva que assinam este protocolo de familia sao titulares da 80% das
guotas da empresa Maguir, fundada por Maximiano Marques, em 1945 na vila de S. Romao na
Serra da Estrela.

Os assinantes deste documento, conscientes da importancia para a familia, para a sociedade em
geral e para a garantia da continuidade do grupo empresarial familiar, procederam a um
exercicio de reflexdo conjunta e sincera, de livre e espontanea vontade. A partilha de ideias
permite conciliar as necessidades da familia com as exigéncias do desenvolvimento futuro da
empresa. Como tal, espera que as solu¢cdes e linhas de orientagdo necessarias sejam
devidamente expressas e acordadas neste documento.

O principal objetivo do protocolo de familia é assegurar que a familia e a empresa formem um
Unico bloco coeso, unidos por lacos de afetividade, consciéncia social e profissionalismo. A
familia determina livremente o cumprimento das regras e diretrizes de atuacdo ao assinar o
protocolo, confiando que, com o tempo e pelo seu bom senso, as regras serdo convertidas e
incorporadas a tradi¢ao familiar.

As regras serdo modificadas ou atualizadas com base na experiéncia resultante de sua aplicagdo
especifica, por vontade expressa da familia e seguindo o mecanismo previsto neste
documento. Sempre que necessario deve-se incorporar outras regras que resolvam situagdes
novas ou imprevistas que surjam como consequéncia do desenvolvimento natural da familia ou
da empresa e da necessidade de adequar qualquer uma delas as exigéncias e circunstancias do
momento.

O objetivo dos assinantes com o protocolo de familia é criar um documento contratual que
inclua o compromisso comum de todos sobre aspetos fundamentais. Os aspetos mais
especificos de cada circunstancia que possa ocorrer na pratica didaria e que ndo estejam
regulamentados no protocolo de familia, devem ser resolvidos a luz das diretrizes e principios
nele estabelecidos.

Os assinantes deste primeiro protocolo de familia estdo cientes de que, a partir dele, as suas
relagbes mutuas iniciam uma etapa mais reflexiva e formalizada, compativel com o clima de

confianga e respeito que tem caracterizado seus vinculos até entdo.
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Titulo I. Membros da empresa

Atualmente, a empresa possui 11 colaboradores. Destes, 4 pertencem a familia, mais
especificamente 3 sdo familiares diretos (Vitor Silva, Vitor M. Silva, Jodo Silva) e 1 é cbnjuge de
um dos herdeiros (Joana Silva é mulher de Jodo Silva).

Titulo Il. Breve histdria da empresa Maguir

A Maguir é uma empresa no setor do Comércio a retalho de material de bricolage, equipamento
sanitdrio, ladrilhos e materiais similares, em estabelecimentos especializados. Em 1950,
comecou a existir a necessidade de transformacao do setor de construcdo com a passagem de
construcao Pombalina para a construcao Gaioleira. O que desperta grande interesse ao Sr.
Maximiano como oportunidade de emprego. Ao longo das diversas geracdes a empresa acaba
por se reestrutura e adaptar as necessidades exigidas pelo mercado tendo crescido
progressivamente. O objetivo passaria por a oferta de mercado e atrair novos clientes sem
deixar para tras os deveres sociais locais. O ano de 2016 fica marcado pelo inicio do processo de
sucessdo para a 42 geragdo onde a estratégica de negdcio se altera. Em 2021, torna-se PME e
abre um espaco on-line, isto é, para alem do espaco fisico decidiu que uma forma de se
conseguir adaptar com melhor prontid3do e eficiéncia seira no universo online.

Titulo lll. Normas de atuagao

Capitulo 1. Objetivo, natureza e principios:

Artigo 1. Ambito de aplicagdo

A. Objetivo subjetivo

1.1 Todos os membros da empresa que subscrevam este documento sdo obrigados a cumprir as
regras estabelecidas neste protocolo, bem como os restantes membros que, por serem menores
de idade, ndo o tenham assinado.

1.2 Todos os membros da familia que, por meio da aquisicdo passarem a integrar o grupo
familiar, também estardo obrigados a cumpri-la.

1.3 Os membros do grupo familiar adotaram as medidas legais adequadas para assegurar que a
aquisicdo de acdes da empresa por membros da familia por meio de negdcios juridicos inter-
vivos ou mortis-causa. Os adquirentes sdo obrigados a se submeterem as regras do protocolo
de familia.

1.4 Os integrantes da empresa familiar informardo seus descendentes sobre as normas do
protocolo de familia, o espirito e principios que os inspiram e os ensinardo a familiariza-los,
adotando as medidas educativas que julgarem necessarias.

1.5 Os integrantes da empresa familiar adotardo as medidas legais necessarias para assegurar

que a titularidade das a¢Ges e direitos sobre a empresa permanec¢a nas maos da familia.
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1.6 Em especial, os integrantes da empresa familiar adotardo os acordos sociais necessdrios para
incorporar nos estatutos da(s) controladora(s) um beneficio acessério que obriga todos os sécios
a assinarem o protocolo de familia e o descumprimento impossibilita o(s) companheiro(s) para
o exercicio de sua funcdo social estado.

B. Objetivo Alvo

1.7 Ficam sujeitas ao presente protocolo as participa¢des da empresa ou qualquer direito sobre
elas ou sobre o capital ou lucros da referida sociedade.

1.8 Ficam igualmente sujeitos os direitos sobre as acGes que, direta ou indiretamente, sejam
detidas pela sociedade-mae ou por sociedades sobre outras entidades.

1.9 Ficardo também sujeitos os direitos sobre acdes de entidades que futuramente venham a
ser incorporadas a empresa familiar mediante aquisicdo ou constituicdo por qualquer das
entidades da empresa.

1.10 Ficardo também sujeitos ao protocolo os bens e direitos que, procedentes do patrimonio
da empresa, o conselho de sdcios ndo decida desvalorizar.

1.11 Excecionalmente, os dividendos, devolu¢cGes de capital ou outros rendimentos que a
empresa distribua aos membros da empresa familiar serdo desconsiderados das regras do
protocolo de familia, exceto quando o conselho de sdcios expressamente decidir afeta-los.
Artigo 2. Natureza constituinte e obrigatdria

A Maguir-Electrodomesticos e Materiais de Construcdo Lda, surge em 1985. O numero de
identificacdo fiscal que a carateriza é 501614400. Atualmente, encontra-se sediada no Largo
Esquadra 13 Forga Aérea em S. Romao, Seia, Guarda. O formato juridico é sociedade por quotas
com um capital social de 50.000,00€. O seu CAE (Classificacdo Portuguesa de Atividades
Econdmicas) primario é o 47523- Comércio a retalho de material de bricolage, equipamento
sanitario, ladrilhos e materiais similares, em estabelecimentos especializados.

Artigo 3. valores

A. Cultura e TradigGes

3.1 A cultura e as tradi¢gdes da familia em relacdo a empresa tém se preservado ao longo da
histéria e constituido o pilar fundamental do seu desenvolvimento. A Maguir quer que esta
cultura continue viva entre as gerag¢des futuras, mas ndo como uma heranga rica e inalteravel.
Quer estar em constante evolucdo para se adaptar as exigéncias, valores e sensibilidades de
cada momento e lugar.

3.2 A cultura familiar forma-se através do dialogo e debate interno, analisando as suas proprias
experiéncias e as dos outros, constituindo a mesa de valores comuns e deixando a palavra a
todos os membros da familia. Nas reuniGes a opinido dos membros mais velhos da familia serdo

sempre levadas em conta com a importancia, consideragdo e respeito que merecem.
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3.3 Os pais ensinardao aos seus descendentes a histéria e tradicdes da empresa familiar e os
manterdo devidamente informados sobre os projetos e resultados consoante o seu grau de
maturidade, idade e circunstancias. Os pais usardo os meios necessarios para garantir que seus
filhos apreciem e aprendam a amar e respeitar a empresa. E importante que se consiga
transmitir o lado emocional aos descendentes.

3.4 E aconselhavel avancar na criagdo de mecanismos que promovam o interesse dos menores
pela empresa para que, mesmo que nao trabalhem diretamente na mesma, se sintam
integrados e informados sobre o seu desenvolvimento, os seus projetos e os seus resultados.
3.5 Com o objetivo de colocar os filhos em contato com a empresa familiar e conhecer as suas
atividades, os pais, especificamente o conjuge pertencente a empresa, podem envia-los para
realizar estagios durante o periodo das férias.

B. Unidade e consenso

3.6 As decisGes serdao adotadas procurando o maior grau de consenso possivel. Ainda assim, é
compreensivel que a singularidade natural das pessoas torne muito dificil a coincidéncia
sistematica na tomada de decisdes, pelo que serda necessario conviver e promover o
desenvolvimento da empresa, admitindo que existem pontos de vista que ndo coincidem ou
entram mesmo em conflito.

3.7 N3o obstante do anterior, o debate interno e as divergéncias que surjam entre os membros
da familia ndo devem transcender a terceiros. Os assinantes do protocolo cuidardo de manter
uma harmonia em publico ou em privado tornando publico apenas as decisGes adotadas pela
maioria, mesmo por aqueles que ndo as tenham apoiado.

3.8 Se as divergéncias existentes no seio do grupo familiar afetarem significativamente a vida
familiar e dificultarem ou tornarem muito complexas ou desconfortdveis as tomadas de decisdo
na empresa. Se esta situagao se consolidar o melhor é depois de ter tentado a sua superagao
através de processos de intervengao objetivos, o grupo familiar dedicara os seus melhores
esforgos adquirir ou fazer adquirir a participacdo do(s) membro(s) minoritario(s) da familia.

C. Profissionalismo e solidariedade

3.9 A sociedade sera gerida pela aplicacdo de critérios estritamente profissionais. A familia se
abstraira de seus interesses pessoais na tomada de decisGes empresariais e zelara para que a
administracdo e a gestao da empresa sejam organizadas de acordo com o interesse social e nao
familiar.

3.10 O grupo familiar, na medida de suas possibilidades, ajudara os membros da familia que o
procurarem a realizar seus desejos profissionais. Os membros da familia cuja conduta,
comportamento ou esfor¢co pessoal ndo sejam coerentes com os pedidos que manifestam, nao

terdo direito a obter essa ajuda.
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D. Lideranca e transparéncia

3.11 A administracdo e direcdo da empresa serdo confiadas as pessoas mais adequadas com
base em seus conhecimentos, qualidades e capacidade de lideranga.

3.12 A confianga e a delegacdo devem coexistir com um esquema sistematico de informacao
gue assegure a transparéncia da gestdo e permita o acompanhamento atempado e completo
dos resultados da sociedade.

Capitulo 2:

Artigo 4. Reunides de Familia

4.1 Membros

O antecessor fard parte da empresa até que decida por livre e espontanea vontade se
desvincular ou se houver qualquer motivo legal ou outro que os impeca de exercer normalmente
sua fungdo.

4.2 Requisitos de Associagao.

Poderdao aceder as reunides de familia além dos fundadores, familiares e pessoas externas,
guem possua as seguintes condicdes:

a) Ter dezoito anos;

b) Ser titular de diploma ou grau superior, nacional ou estrangeiro (com equivaléncia ao nivel
de ensino portugués);

¢) Transmitir ao conselho de administragdo as sugestdes formuladas pela familia e que tenham
por objetivo melhorar a qualidade da gestdo dos negdcios, a harmonia e a convivéncia entre os
membros da familia ou o cumprimento dos deveres ou regulamentos contidos neste protocolo;
d) Administrar e gerir as obrigacGes de tutela na formagdo e orientagdo profissional dos jovens
familiares estabelecidas no protocolo;

e) Supervisionar e propor ao conselho de administragdo a realizagdo de praticas de trabalho no
grupo por parte da familia ou seus descendentes.

4.3 O CEO. Nas reunioes de familia elegerd, por unanimidade um CEO. O CEO ird ter um mandato
de 4 anos no caso de:

a) ter passado por diversas fun¢des dentro da empresa, ainda que seja por um tempo reduzido;
b) durante os 4 anos de mandato o resultado da empresa tem de ser favoraveis e ir de encontro
com os objetivos estabelecidos;

¢) ndo se torna CEO no caso de renunciar voluntariamente ou, dele seja destituido numa reunido
familiar, que podera deliberar, por maioria de 2/3 a qualquer momento.

d) investirem em formacgdo pelo menos uma vez de 5 em 5 anos.

4.4 Reunides. As reunides familiares reunir-se-a obrigatoriamente 1 vez por ano. Contudo, sera

recomenddvel fazer-se reunides trimestrais para se contextualizar o modo de funcionamento da
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empresa. Também se reunird quando convocado pelo presidente ou solicitado por acionistas
que juntos detenham mais de 20% das participacdes da empresa. A convocacdo sera feita pelo
seu presidente, oralmente ou por escrito, com 15 (quinze) dias de antecedéncia e indicando os
itens da ordem do dia. Da mesma forma, as reunides realizadas sem aviso prévio serdo validas
se todos os membros do conselho de familia estiverem presentes, ou representados. As
reunides podem ser realizadas em qualquer lugar. As reunides serdo validamente constituidas
independentemente do nimero de membros que nelas comparecerem na primeira e Unica
convocagao.

4.5 Discussoes. O debate nas reunides serd orientado pelo CEO, que decidird a ordem das
intervencdes e estabelecerd as regras que considere adequadas a seguir em cada caso em
funcdo das circunstancias que se apresentem. O CEO consente a participacdo de todos os
membros independente a idade e zelara pela manutenc¢do de um clima de sinceridade e didlogo.
4.6 Votacao e adog¢ao de acordos. Cada membro nas reunides de familia terd um voto tendo
todos o direito de se expressar. O CEO em fungdes no momento de decisdo, em caso de empate,
terd voto final. A votacdo serd oral e publica. Porém, quando a decisdo afetar pessoas
especificas, os acionistas maioritarios poderdo decidir que seja feito o voto secreto. Os assuntos
gue exigem votac¢do exigirdo uma maioria de 2/3 para aprovacao.

4.7 Representacao e celebragdo de contratos. O CEO terd todos os poderes de representacdo,
administracdo e disposicdo necessarios a execucdo das decisdes adotadas. O CEO pode delegar
os seus poderes a qualquer outro membro de familia desde que a substituicdo seja formalizada
por escrito e no mesmo conste o prazo de duragdo. Todos os contratos devem ser explicitos e
formalizados independentemente se pertencerem a familia ou ndo. Neles devem estar explicitos
os deveres, os direitos, o honorario, o periodo em que se encontra ativo, entre todos os fatores
que se achar pertinente. Deve assim, estar assinado por os acionistas maioritarios (ou um algum
elemento que os represente) e os colaboradores para o conhecimento mutuo de ambas as
partes.

Artigo 5. Assembleia Geral de Sdcios

A empresa apresenta 3 socios maioritarios Vitor Maximiano Marques da Silva que possui 50%
das a¢des da empresa, Vitor Miguel Cadete Nogueira Silva que possui 15% das agbes da
empresa, Jodo Nuno Cadete Nogueira Silva que possui 15% das a¢des da empresa e, 20% da
empresa corresponde a outros.

Artigo 6. Conselho Administrativo

Neste protocolo, ja foi referido que a empresa vai gerir-se de forma ciclica, ou seja, cada
mandato do CEO tem uma durabilidade de 4 anos. Assim, nos primeiros 4 anos Jodo Nuno

Cadete Nogueira Silva assumira a fun¢do de CEO e o Vitor Miguel Cadete Nogueira Silva e Vitor
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Maximiano Marques da Silva serdo administradores executivos. O ciclo a seguir Vitor Miguel
Cadete Nogueira Silva passa a CEO e Jodo Nuno Cadete Nogueira Silva e Vitor Maximiano
Marques da Silva a Administradores executivos. De realg¢ar que a gestdo sera apenas ciclica entre
os dois elementos da quarta geragdo, mantendo-se todos os restantes membros nas mesmas
funcdes. A exce¢do de mudar de fungdo ocorre se o CEO que se encontra em fungdes decida, a
Unica coisa que ndo tem poder de decisdo é retirar o irmao de administracdo executivo sem que
tenha existido uma reunido familiar.

Capitulo 3:

Artigo 72. CondigGes de acesso e trabalho.

7.1 Acesso. Como principio geral, estabelece-se que os membros da familia podem ocupar
cargos na empresa, desde que seja coerente com os seus conhecimentos e experiéncia.

7.2 Prudéncia. Ndo obstante o anterior, ha que ter em conta que o excesso de familiares a
trabalhar na empresa esta na base de muitos declinios empresariais das empresas familiares. O
excesso de empregados familiares dificulta a entrada de bons profissionais, o que faz com que
a empresa perca atratividade e seja mais dificil a criacdo de um ambiente de trabalho
competitivo e eficiente.

7.3 Conjuges. Considera-se que ndo é recomendavel que os conjuges de familiares tenham
vinculo laboral ou outro vinculo permanente com a empresa. Nas decisGes de maior relevancia
nao é recomendavel que deem a sua opinido. Os 80% das agées da empresa que correspondem
a familiares diretos mesmo com o casamento ndo lhe fica atribuido qualquer tipo de poder ou
direito sobre estes. Apenas, podem adquirir uma parte dos 20% que correspondem a membros
externos a familia. Ou seja, quando existe casamento o cénjuge do sucessor ndo tem qualquer
direito da parte que o seu conjuge possui.

7.4 CondigOes de acesso. Para que um familiar tenha acesso a um lugar na empresa, as seguintes
regras devem ser observadas:

a) os candidatos devem possuir as qualificacbes académicas e a experiéncia exigidas para o
posto de trabalho a que se candidatam;

b) qualquer membro da familia ndo pode entrar diretamente na empresa, antes tem de fazer
um percurso de 2-4 anos numa empresa de reconhecido valor, preferencialmente fora do setor;
c) tem de demonstrar que a sua competéncia traz mais-valia ao negdcio, e s6 podem entrar se
houver lugar na empresa;

d) dominio fluente de pelo menos uma lingua estrangeira, preferencialmente inglés.

e) os familiares podem candidatar-se a um posto de trabalho na empresa, embora ndo seja
conveniente criar postos de trabalho artificiais ou redundantes que ndo sejam necessdrios ao

desenvolvimento da empresa;
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f) a proposta sempre que possivel devera ser solicitada pelo atual CEO e aprovada em reunides
de familia;

g) para poder ser CEO é obrigatério previamente ter passado pela pelas diversas fungées
necessarias na empresa, e estar dentro dos requisitos estabelecidos no protocolo de familia;
7.6 Praticas. Os familiares menores de 26 anos poderdo exercer estagio na empresa desde que
o comportamento e as qualidades dos integrantes ndo prejudiquem o decorrer das atividades
sociais ou perturbem a boa harmonia da organizagao.

7.7 Deveres éticos. Os membros da familia que ingressam na empresa por motivos de trabalho
desempenharao as suas fungdes e exercerao a sua atividade em beneficio exclusivo da empresa,
ignorando totalmente os seus interesses pessoais, circunstancias ou relacées no seio da familia.
E importante manter o sigilo profissional e manter os dados internos apenas para uso exclusive
da empresa.

7.8 Remunerag¢dao. Os membros da familia que trabalhem na empresa auferirdo uma
remuneracdo de acordo com a estabelecida pelo mercado para cargos similares em empresas
comparaveis e que sera fixada, em cada caso, com base no seu valor, na sua efetiva dedicacao,
bem como nas responsabilidades assumidas e os resultados da sua gestao.

Artigo 8. Treinamento e Orientagdo Profissional

Cada funcionario da empresa independentemente se é familiar ou ndo tem de possuir as
qualificacGes para a fungdo que tem de ocupar. Ndo é por ser membro da familia que possui
preferéncia para ingressar dentro da empresa.

Capitulo 4:

Artigo 92. Principios gerais.

9.1 A politica econdmica da empresa é regida pelos seguintes principios gerais:

a) a empresa deve remunerar anualmente o capital proporcionalmente aos resultados que
obtiver, variando o dividendo em fungao de seus projetos e perspetivas econdmicas;

b) a subsisténcia econ6mica da empresa ndo deve depender dos recursos econémicos da
propria;

¢) nenhum acionista da empresa sera obrigado a manter sua participacdo na empresa contra
sua vontade;

d) nenhum acionista pode vender a¢es sem antes fazer uma proposta aos atuais envolvidos no
negocio, sendo que, estes privilégios no momento da decisdo;

e) os membros da empresa comportar-se-30 com lealdade entre si, e nos atos de disposicdo
agirdo de acordo com o estabelecido no protocolo de familia e nos documentos que o

desenvolvam ou complementem.
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f) o conselho de administracdo zelara para que as informagdes financeiras recebidas pelos
integrantes da empresa sejam recebidas oportunamente, sejam completas e veridicas.

g) todos os anos, o conselho de administracdo da empresa familiar procedera a avaliagao das
suas acles, de acordo com os métodos de avaliacdo habitualmente aceites no seu setor
profissional, com base nas demonstracdes financeiras auditadas e tendo em conta as mais-valias
intrinsecas dos ativos afetados. A referida avaliacdo sera submetida a verificacdo dos auditores
da empresa familiar. O resultado da avaliacdo realizada serd disponibilizado a todos os
integrantes.

Artigo 10. Politica de dividendos

Na reunido familiar anual, aprova-se a proposta previamente enviada (30 dias antes) do
conselho de administracdo onde todos os anos os resultados relativos do exercicio do ano
anterior sdo apresentados e posteriormente distribuidos pelos acionistas. Os dividendos serao
pagos a partir do 2 trimestre do ano. Do valor global de dividendos a serem divididos, 30% deve
manter-se na empresa para a melhoria continua da mesma.

Artigo 119. Alienagao de agGes

11.1 Direito de preferéncia na aquisi¢do. Os integrantes do grupo familiar terdo direito de
preferéncia na aquisicdo caso algum deles deseje alienar sua participacdo na sociedade. O
exercicio deste direito correspondera em primeiro lugar aos componentes do ramo familiar cujo
membro pretenda alienar a participacdo ou parte desta, depois serd a propria sociedade que
gozara do direito de aquisicdo preferencial e, por ultimo, correspondera aos restantes membros
da empresa. O direito sera exercido proporcionalmente ao capital de que cada um for titular.
11.2 ExcegOes. Ndo se aplica o regime das transmissGes sujeitas ao direito de aquisi¢cdo
preferencial quando a transmissao seja inter-vivos ou mortis-causa.

11.3 Direito de saida conjunta. Quando nem a empresa nem os integrantes da empresa
quiserem adquirir a participacdo colocada a venda, os integrantes da empresa se assim
desejarem terdo o direito de vender em conjunto com o sécio que ofereceu as participagoes.
11.4 Subsisténcia do protocolo de familia. Apds a alienagdo, as acGes que permanecerem na
posse da empresa seguirdo o regime do protocolo sem solucdo de continuidade. Se necessario,
serdo acordadas as modificacGes precisas para adequar suas regras a nova realidade.

Artigo 129. Direito de saida individual e mercado intrafamiliar

Todo o membro da familia é livre de sair da empresa quando a si, lhe for pertinente. No caso de
arrependimento e quiser reverter este processo pode é para os restantes membros ja ndo lhe
ser pertinente e, portanto, lhe ser recusada a sua entrada. No caso de ser sdcio, a venda de
acOes deve ir de acordo com os principios estabelecidos pelo protocolo de familia.

Artigo 132. Entrada de terceiros fora da familia no capital da empresa familiar
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Sempre que a entrada de membros externos trouxe beneficio para a empresa deve-se recorrer
a tal. E pertinente recorrer a alguém que n3o tenha qualquer ligagdo emocional com a empresa
para que ser o mais imparcial possivel. Uma pessoa externa a organiza¢do pode trazer novas
ideologias, estratégias, e técnicas que o nucleo familiar ndo consegue alcancar de forma
individual.

Capitulo 5:

Artigo 14. Concessao de garantias e empréstimos

14.1 Pertences e garantias. Os membros da empresa desaconselham fortemente a prestacao
de garantias e a assuncdo de responsabilidades que correspondam a terceiros, desde que nao
sejam exigidas por lei. E absolutamente desaconselhavel prestar garantias a favor de terceiros.
14.2 Empréstimos. Também ndo se considera aconselhavel recorrer a crédito financeiro ou
solicitar empréstimos de montantes consideraveis relativamente ao patriménio liquido da
empresa ou em condicdes que possam colocar em risco excessivo os resultados ou a viabilidade
da mesma. Ndo é possivel um familiar independentemente quem for o beneficidrio recorrer-se
a empresa para pedir empréstimo, ainda que seja por um periodo reduzido de tempo.

Artigo 15. Gerentes e funcionarios

15.1 Respeito. Todos os membros da empresa consideram que o respeito por todas as pessoas
gue prestam servicos na empresa, seja qual for o cargo em que o facam. O igualitarismo é uma
das melhores garantias da convivéncia humana, da paz social e dos negdcios. E um compromisso
da empresa estabelecer uma politica de salarios decentes, avaliacdo do trabalho, seguranca e
higiene no seu desempenho, bem como a seguran¢a dos produtos utilizados. Todos os
colaboradores da empresa devem sentir orgulho de trabalhar nela como algo préprio.

15.2 Treinamento. A formagdo continua aos trabalhadores é um objetivo para a empresa como
guia de promocgdo pessoal e social que deve traduzir-se na melhoria continua da qualidade dos
produtos fabricados e comercializados. Por isso, a empresa promovera ajuda direta ou indireta,
tanto educativa como formativa ou assistencial junto dos trabalhadores, conjugando este
objetivo com o de manter e melhorar a producao, comercializagcao e distribuicao.

15.3 Ambiente de trabalho.E fundamental manter um ambiente de trabalho livre e
descontraido, sem tensGes ou conflitos desnecessarios entre os elementos da forca de trabalho
ou entre eles e a empresa. Portanto, todos os cargos devem ser bem definidos e devem ser
preenchidos pelas pessoas mais adequadas em todos os momentos. A gestdo privilegiara a
promocdo interna de acordo com as necessidades da empresa, sem qualquer tipo de
discriminagdo e procurara a maior integracdo possivel de todos os colaboradores.

Artigo 162. Atengdo ao meio ambiente
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Um dos pilares da empresa tende a ir ao encontro do bem-estar e preocupagdo com a
sustentabilidade e ecologia do meio ambiente. Assim, sempre que for possivel, devem-se optar
por praticas sustentdveis e passar a ideia aos stakeholders que é um dos valores e pilares da
atual gestao da empresa.

Capitulo 6:

Artigo 17. Estrutura legal

A empresa possui regime juridico designado por sociedade por quotas e, um capital social de
50.000,00 €.

Artigo 18. Adesdes ao Protocolo

18.1 Os membros da empresa comprometem-se a apresentar, explicar e submeter este
protocolo a assinatura de seus descendentes, quando atingirem a maioridade, convictos de que
a sua subscricdo pelo maior nimero de membros da empresa contribuird para a unido da familia

com a Family Office.”
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Anexo 7- Andlise da entrevista pela metodologia gioia Maguir:

- Definigdo errada
empresas familiares;

- Falta de conhecimentos dos
mecanismos de gestdo, em
particular da governance
empresarial. Até a 42 geragdo
houve facilitismo por apenas 1
existir um sucessor até entdo;

- Empresa familiar “talvez seja uma empresa que envolve
familiares” e “o negdcio é dos préprios envolvidos” *;

- A gestdo da Maguir é boa, dado que, se encontra na 42
geragdo;

- “Nunca tive formagdo em empresas familiares”;

- Falta de formagdo em
empresas familiares;

- Conhecimento bastant
reduzido sobre empresas
familiares;

- A Unica referéncia que tem sobre empresas familiares é que sdo
excegdo por estarem na 42 geragdo;

-N&o consideram que as empresas familiares devem ser geridas de forma
diferente das ndo familiares*;

- O poder das empresas familiares é igual ao das empresas ndo familiares;
- “Sempre geri a empresa como ma empresa ndo familiar e nunca existi
problemas;

- Ndo tem protocolo de familia, conselho de familia *;

- Ndo possui nenhum tipo de
strutura que carateriza as
empresas familiares;

- Banalizam a necessidade de
diferenciar uma empresa
familiar de uma nao
familiar

- Valor do trabalho feito pelo!
antecessores em beneficio da

3 o A prépria empresa
- A empresa para chegar até aqui foi pelo trabalho arduo;

- Permite homenagear geragbes passadas;
- A empresa é como um “filho”;

- E importante criar lagos com a comunidade ambiente onde
nos inserimos;

- Aumentar a quota de mercado;

- Importancia da empresa

- Valor da empresa na
sociedade e a responsabilidade
social;

- Tem a ambigdo de continuar
ser lideres na regido;

* estd completamente errado a perspetiva da empresa
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-~ P -Dificuldade em gerir os
- Honorario dos membros de familia ndo sdo vistos com -
- . membros da familia como um
a mesma rigidez e necessidade de se executarem do que
. elemento externo;
os dos membros externos*;
- Ndo a possibilidade de ser um membro externo a gerir a . ~
P <te dificuldad ter funcs ? -Exclusdo de certas fungdes a
emprfesa. e existe dificuldade em ter fun¢do com alguma membros externos;
relevincia*;

- Escolha de quem vai gerir na
empresa ndo passa por quem tem
capacidades e formagdo, sendo
restringida apenas aos filhos;

- Gestdo da empresa vai ser de ambos os filhos, se
quiserem trabalhar na empresa*;
- Temos 2 pessoas a ocupar a fungdo de CEO
& gestor de loja;
- “Esta claro quem sdo os descendentes”;

- E impossivel estar mais que 1
pessoa na mesma fungdo

- Formagdo dos colaboradores;

- Formagdo ndo consideram relevante uma vez que a
empresa esteve sempre em crescimento™*;

- Ambos os elementos da 42 geragdo sabiam os cargos
que a empresa precisavam e foram tirar formagdo para
ingressarem na empresa*;
- Capacidade de adaptacdo;

- A primeira empresa que
trabalharam foi a prépria ndo tendo
nenhum tipo de experiéncia fora;

esaidwd 3dueUIdNOD

- Conseguem rapidamente ser ageis
e responderem com prontiddo as
exigéncias quer internas quer do
mercado;

- A empresa ao invés de ir
procurar quem traz mais valias
ao negdcio vai recrutar por
afinidade;

- Recrutamento é por “cunhas” quando existe uma vaga
de emprego*;

- SO existe o recrutamento de alguém quando existe
uma necessidade especifica da empresa;

- Ambiente é de unido, lealdade e amizade;

- Benchmarking ndo é posto em pratica na empresa;

Através do recrutamento
conseguiu-se criar um ambiente
familiar na empresa;

- Na empresa s6 comparamos com
resultados do mesmo setor e
ndo de um modo global;

* Estd incorreta a perspetiva da empresa.
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- A empresa para chegar até aqui foi pelo trabalho das
diferentes geragoes;

- Ver os familiares bem e a empresa em crescimento motiva a
ser melhor;

- Desde cedo os membros mais novos vinham brincar para a
empresa para se familiarizar com a empresa e poderem ter
tempo em familia;

- O antecessor quer ser lembrado como amigo e alguém facil
de chegar e de comunicar:

- Respeito pelas geragSes
passadas;

- Criagdo de lagos emocionais
com os familiares e criagdo de
histérias pelo tempo passado
em conjunto;

- Imagem que o antecessor
quer que perdure;

- Os antecessores apesar de ndo verbalizar davam a entendé
que queriam as geragdes mais novas na empresa;

- Os temas da empresa sempre foram tema a mesa, quer sejam
valores, estratégias, ou impactos na sociedade;

- Culpabilizagdo dos préprios membros da familia, para consigo
mesmo de aspetos menos bons da empresa;

- Dificuldade em diferenciar o tempo do trabalho VS temp
familiar:

- Enviesamento no
recrutamento;

- Sentido de responsabilidade e
nogio de como se encontra a
empresa;

- Prefere-se membros familiares
e tém-se mais confianga do que
em membros profissionais

-A escolha foi “nao trocar o certo pelo incerto”;
-Permite-me ndo ter de sair zona de conforto e estou pert
da familia, dos amigos, de casa...;

-Ndo é praticado desenvolvimento de carreiras;

-As tarefas sdo delineadas, mas a liberdade para fazer ao meu ritmo;
- Melhor qualidade de vida;

-Rede de contactos reduzida/n3o a evolugdo de carreiras*;

- O que levou os membros da
familia para ingressar na empresa
foi querer ter liberdade e
qualidade de vida;

- Preferéncia em ter flexibilidade
hordria;

- Numa empresa familiar a rede
de contactos da empresa tende a
coincidir com a da familia;

* Estd incorreta a perspetiva da empresa.
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- Ndo ha nada formalizado sobre
a entrada dos conjuges na empresa;

- S6 herdeiros direitos é que as podem
deter agGes dos 80% que pertencem a
familia;

- Influéncia de cénjuges na empresa ndo é visto como
negativo;
- S6 os filhos é que podem ser sécios da empresa;

- No caso de divércios depende da forma com vao agir*; - o
- Importante definir os direitos dos

conjuges perante o divércio e
casamento, para saber as
repercussdes que possam existir;

- Futuro é de incerteza;

- Necessidade de rever os
aspetos e exigéncias que a
empresa precisa para obrigar os
elementos a irem investir em
conhecimento;

- N&o existe preocupagdo com os proximos sucessores. O
relevante é por agora a 42 geragdo a gerir;

- Membros familiares ndo veem a necessidade em investir
em formagao;

- Arranjar formas de incentivo a

formagao;

- Antecessor tem um peso
no mercado, por isso se souber
ocupar o seu papel deve

permanecer na empresa.
Simboliza confianga e calma aos
restantes stakeholders.;

- E benéfico para a empresa o antecessor permanecer na
empresa, transmite confianga;

- Necessidade de investir na empresa;

- N&do estd previsto nos préximos tempos reestruturagdo

estratégica; - Consciéncia da necessidade de

melhorias continuas

-A reestruturagdo ocorre com a
entrada da 42 geragdo;

* Estd incorreta a perspetiva da empresa.
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-Sucessdo é a passagem de um membro para outro

- -Significado de sucessdo;
as responsabilidades;

- Significado da empresa;

- Porto seguro;
- A empresa é muito mais que estabilidade financeira;

- A empresa é nossa, assim o trabalho bem-sucedido vai
reverter para o nosso bem;

- Valor da empresa é algo
complexo, por vezes intangivel. E
dificil de quantificar;

b

- Empenho em procurar boas

praticas;

- Processo de sucessdo se
conclua nos préximos 2 anos)

oessaon

- A melhor fase para o processo
de sucessdo é quando esta esta
estabilizada e quando o

- Espera-se que daqui a 2 anos o processo de transi¢do
se conclua;

- Agora serd o melhor momento pois esta estabilizada e
o CEO quer ter tempo para si;

- Quem sucede é apenas membros da familia*;
- Processo de sucessdo “ndo o preocupa” *;

antecessor decide se aposentar;
- Ndo a abertura para membros
externos, mesmo com melhores
qualificagdes e formagdo
sucederem a gestdao
empresarial;

- Os elementos da 42 geragdo
sentem-se preparados para

assumirem a gestdo da empresa;

- 42 geragdo sente-se confiante para assumir a empresa;
- Para o CEO atual esta decidido quem o vai suceder, e
gue ambos tém qualificagdes necessdrias para o novo
desafio*;

- Ambos os filhos além de ndo terem
onhecimento em empresas
familiares ndo tem experiéncia
profissional. Seria benéfico alguém
externo dar formagdo nestes 2 anos
antes da sucessdo estar vélida;

* Estd incorreta a perspetiva da empresa.
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Anexo 8- Cronologia da Maguir:

Entrada da
32 Geragdo
Entrada: Entrada:
Jodo Silva Vitor M. Silva Atualmente:
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 I 1
1 1
1 1 1
1 1 :
CEO: ! | |
1 1 :
1
Vitor Silva :
1945 2016 2017 2023

Passagem da
Gestdo para

42 Geragao

1

1

1

| S —
1

! Linha

2025 Temporal
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