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Apresentamos a Familia Cordas

CUSTODIO CAROLINA
CORDAS FITA DE CORDAS

0 Pai, do alto dos
seus mais de 60 anos,
empreendedor, s6
vé, fala, sonha ...
EMPRESA (“e no
principioeraum ...
mundo de Cordas”).
Como bom fundador,
dedica todo 0 seu
tempo ao negécio.

A Mae, o grande suporte
familiar, trabalha em casa
a cuidar da familia e s vé,
fala, sonha, ... FAMILIA. E
uma excelente matriarca,
cuja ocupacdo familiar
nao |he tem permitido
libertar tempo para
trabalhar na empresa, mas
da qual usufrui algumas
vantagens diretas.

(L= X -
CATIA )
FITA DE CORDAS E NO CARLOS NO

A rapariga mais velha (quase ~ Marido da Cétia e “chefe”
a chegar aos 40 anos), dos vendedores (genro é
muito feminina, utdpica, para isso mesmo), uma
leviana, espalhafatosa, ..., figura com presenca, que
trabalha na empresa na veste bem, anda com
drea das relagdes piblicas um bom carro, trata de

e marketing. As suas todo e qualquer assunto
decisoes estao quase sempre  desde que seja“a volta
associadas aum exagerode  da mesa em restaurantes
“custos’, ou a uma improvavel (nicos, pessoalmente
criagdo de qualquer selecionados”.

vantagem para a empresa. Sao pais da tnica neta,

£ casada com Carlos NG.

Carolina.

CAROLINA
FITA DE CORDAS E NO

Filha de Carolina Fita de
Cordas e N6 e Carlos N6,
tem 5anos e é a tnica
neta da familia. E uma
imagem fiel da mae:
muito feminina, meiga e
mimada por todos.

CARLOTA
FITA DE CORDAS

Arapariga mais nova (30 anos):
licenciatura, MBA, dominio de linguas
(até mandarim. ...), profissional eximia
atrabalhar arduamente na empresa,
conhece todos os trabalhadores e domina
todos os assuntos (melhor que o proprio
pai). Solteira, independente e com total
dedicacao a empresa, é uma lider nata que
poderia a qualquer momento assumira
direcdo do negdcio ... mas o pai nunca
Ihe reconhece as suas capacidades:
“presidéncia da empresa é cargo de
homem”.




STODIO JR.

FITA DE CORDAS

CATARINA
F10 DE CORDAS

CUSTODIO E CUSTODINHO
JR.JR. FI0 DE CORDAS

2N

CARLOS
FIEL E FIEL

0 rapaz, primogénito

(na casa dos 40 anos),
trabalha na empresa,
empurrado pelo pai,

que 0 vé como 0 seu
braco direito e natural
sucessor, mas cuja grande
aspiracao profissional é ser
comandante de um navio
de cruzeiros. Casado com
Catarina Fio de Cordas.

Professora priméria muito
dedicada ao ensino, a
escola e a sua familia.
Néo possui nem pretende
ter qualquer ligacdo a
empresa familiar. Casada
com Custddio Jr. sdo os
orgulhosos pais de dois
meninos.

0s dois netos sao muito apreciados
pela familia, em especial pelo avo,
dado que demonstram um interesse
“inato” e declarado pelo grande
“parque de diversdes” que é a
empresa. 0 Custédio, apesar dos seus
7 anos, ja realiza alguns pequenos
trabalhos e 0 bebé, assim que
comecou a dar os primeiros passos,
gosta de acompanhar o avd numas
visitas a algo que é muito distinto da
sua casa —a Cordas S.A.

0 papagaio, a voz ritica,
a consciéncia, diz sempre
0 que (ndo) é oportuno,
... Assume-se como o
“passaro fundador e lider
da empresa”.

0 conselheiro independente,
companheiro, amigo e
confidente do fundador. Sendo
um experiente e reconhecido
profissional, assume o seu
papel de uma forma isenta
como um arbitro; isto é, apoia
quase sempre as vontades do
seu amigo Custodio (sendo
mais preciso, até ao momento
nao se conhece uma posicao
em contrario).

A secretdria, esposa do
Carlos, é a pessoa de
grande confianca do
fundador: sabe o que este
diz, pensa, pensara, ...

e retém tudo como num
sepulcro.
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Prefacio

Muito se tem escrito sobre a gestao de empresas familiares. Esta abordagem, através da formulagao de
perguntas concretas com as quais nos confrontamos no dia-a-dia, permite-nos uma leitura estruturada
e sequencial, e constitui também um processo de consulta com resposta para cada realidade, muito
Gtil perante casos distintos que exigem solugdes distintas.

Um fundador empreendedor, com crenca, que acredita que o futuro se constréi caminhando, mostra-
nos como é possivel criar as bases de uma familia empresaria, que se respeita, que se complementa,
que proporciona a criacao de valor nos produtos, na empresa, na familia e na regido onde esta insta-
lada com postos de trabalho, sustentando o sonho dos empreendedores de perpetuar a “empresa” em
que estdo implicados, mesmo que muitos apenas estejam envolvidos, como € o meu caso, pois também
sinto o impulso da criacdo de valor para suporte a referida perpetuidade.

As geracoes seguintes, com as suas naturais formas de estar, resistem as diferentes armadilhas que a
gestao de empresas familiares coloca: a importancia da gestédo profissional, a transmissdo do conhe-
cimento, a importancia de se adaptar a cada realidade e a cada momento, a formacao de gestores
e familiares para estarem preparados para a sucessao da propriedade e/ou da gestao, etc. Assim se
superam, em cada realidade concreta, as contrariedades, transformando-as em oportunidades, geran-
do momentos de concretizacoes pessoais, familiares e empresariais, evidenciando que é com pessoas
persistentes e com crencas que se fazem as familias empresarias, e com estas as empresas familiares,
num circulo virtuoso da criacao de prosperidade.

Destaco a armadilha com que mais vezes as familias se confrontam: a diferenca entre a gestdo da
propriedade e a gestdo da empresa, para a qual é necessaria uma sustentada e consistente forma de
preparacao da geracao seguinte, tema que neste livro tdo bem esta tratado... ajuda-nos a encontrar
um caminho de reflexao e solugbes concretas.



A crenca na perpetuidade que referi sustenta a base de que as empresas que superam as primeiras
geracOes sao mais resistentes e criadoras de prosperidade que as demais, colocando a crescente res-
ponsabilidade no evoluir da sociedade em que nos inserimos.

Temos aqui um bom instrumento de trabalho para nos levar a encontrar solugoes concretas para cons-
truir o futuro das nossas empresas e das nossas familias.

José Luis Simées
Presidente do Conselho de Administracdo do Grupo Luis Simées




Apresentacao e plano do livro

Todos reconhecem a extrema importancia que as Empresas Familiares desempenham em qualquer so-
ciedade aberta a iniciativa privada.

Muitos conhecem a sua capacidade de resiliéncia e esforcos extermos para ultrapassar os continuos desafios.

Alguns tém o prazer de sentir o peso histdrico de entidades com centenas de anos que evoluiram de
geragdo em geragdo na mesma familia.

Nos temos tido o prazer de conhecer, trabalhar e conviver com muitas e variadas familias e negdcios
familiares radicados em diferentes areas geograficas de Portugal, Espanha e diversos outros paises de
lingua portuguesa e castelhana.

Esta publicagdo surge assim como o resultado dos estudos, do conhecimento de situagdes presenciais e
multiplas preocupagdes reais, algumas delas apresentadas via “Consultdrio da Empresa Familiar” do jornal
Vida Econdmica, onde o “Abel Maia”, heterénimo utilizado para personificar esta interatividade, concretiza
as tentativas de resposta, limitadas muitas vezes pelo dbvio desconhecimento do contexto em que estas
estdo inseridas e das restrigdes de espago, que impdem uma importante capacidade de sintese.

As 50 perguntas foram identicamente estruturadas: um cartoon, uma resposta e exemplos nacionais,
ilustrativos do tema abordado, recolhidos a partir de informagdo publica apresentada em drgdos de co-
municagdo tradicional ou digital, bem como dos sitios das respectivas empresas, e agrupadas em quatro
grandes tematicas:

e Introdugdo a Empresa Familiar, onde se apresentam as principais especificidades inerentes a
estas organizagdes, de forma a permitir interagir com uma maior consciéncia do seu contexto e
modus operandi.

e A Empresa na Empresa Familiar, que a caracteriza como uma entidade inserida no mercado, a
competir em igualdade de circunstancias com todas as outras, mas reconhecendo as suas particula-



ridades, que, em muitos aspetos, a diferenciam e potenciam a sua capacidade competitiva, ou que,
ndo estando devidamente reconhecidos e antecipadamente geridos, podem provocar envolventes
fraturantes, quer a nivel empresarial quer a nivel familiar.

e A Familia na Empresa Familiar surge como o grande elemento diferenciador destas entidades,
pela associagdo da familia ao projecto empresarial por uma ou multiplas combinag@es da trilogia Pro-
priedade, Trabalho e Familia. Estas interligagOes criam e propiciam situagdes Unicas e potenciadoras
de grande forga ou, antagonicamente, fragilidade, pelo que é crucial identificar, antecipar, consen-
sualizar no seu tratamento, comunicar e, sempre que necessario, enfrentar de uma forma direta,
concertada e, acima de tudo, transparente.

e A Propriedade na Empresa Familiar acompanha a evolugdo da posse que provocara alteragoes
na estrutura acionista da empresa. A natural centralizagdo inicial na posse dos fundadores tendera
para uma possivel multiplicidade de pessoas da familia, de distintos ramos familiares, até ao limite de
abertura a terceiros, desejados ou ndo, com particulares e distintas posigdes que necessitam de ser
bem geridas, para coexistirem e manterem a unido em torno do projeto empresarial.

Para finalizar, resta-nos referir a Familia Cordas, cujos membros integrantes ja foram apresentados nas
paginas 8 e 9, que, como qualquer outra familia tradicional, foi “concebida” a dois: pelos autores, como
forma de tipificar mltiplas caracteristicas inerentes a muitas familias empresérias, e pela ilustradora
Flavia Leitdo, que aceitou dar corpo e espirito a cada umas das personagens e associa-las em 50 distintas
situagOes ilustrativas.

N&o sendo uma familia real, qualquer semelhanga ou identificagdo € pura coincidéncia. Foi, contudo,
tipificada e construida de forma a permitir caricaturar muitas situagdes testemunhadas pelos autores
em familias bem reais.

Esta Familia Cordas é detentora da Empresa Familiar Cordas, S.A. (99,99% na posse do pai e o restante
da mée), fundada pelo patriarca e lider de sempre — Custddio Cordas —, que se dedica a concegdo e
producdo de todo o tipo de cordas.



Boa, filho! Agora que és o
presidente, se quiseres,
podes decidir esses cortes!!!

\!
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@‘55“‘
Assinall!!
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[ Presidente




O que implica planear
a sucessao na Empresa
Familiar?

Peter Drucker afirmava que os planos mais ndo sdo do que boas intengGes, a ndo ser
que originem trabalho arduo. E necessario tomar decisdes e converté-las em agdes
efetivas; caso contrério o esforgo tera sido em vao.

Esta é a realidade da sucess@o na empresa familiar: planeé-la implica tomar decisGes e
fazer com que sejam executadas. O nosso maior inimigo € deixar passar o tempo sem
nada fazer; no entanto, este € um dos erros mais comuns.

Planear a sucessdo na empresa familiar implica planear a transmissdo da propriedade
e a transmissdo da gestdo: duas realidades diferentes que requerem duas solugdes
diferentes e que, além do mais, costumam surgir em diferentes momentos no tempo.
Cada uma tem os seus focos de conflito. As diferencas entre “simples” solugdes juridicas
(as que afetam a propriedade) e solugdes empresariais “muito mais complexas” (as que
afetam a gestdo da empresa) somam-se as circunstancias pessoais de cada familia.

A transmissdo da propriedade costuma gerar menos problemas. E dizemos costuma
porque, embora nem sempre assim seja, existe uma consciencializagdo muito elevada
em qualquer um de nds sobre a necessidade de fazer um testamento e deixar as coisas
minimamente organizadas neste ambito. Por isso refletimos sobre como queremos
que as coisas fiquem no futuro, tomamos as decisdes oportunas e recorremos a um

A sucessao na Sonae foi um
processo longo que passou por
uma preparagdo com muita
antecedéncia dos candidatos
(Alvaro Portela, Angelo
Paupério, Nuno Jorddo e Paulo
Azevedo), fazendo-os rodar por
diferentes setores e um jogo leal
e transparente colocando trés
“simples” questdes a cada um:
- Quer e pode ser o niimero um?
- Se n&o for o eleito, aceita
qualquer um dos outros
indigitados?
- Se ndo for vocé, quem €é que
escolhe?
Fonte: Entrevista de Belmiro
Azevedo ao Jornal Expresso,
2007/05/26



Os trabalhos de preparagéo
duraram um ano e contaram
com o apoio de dois
consultores.

Um periodo muito importante,
porque “um protocolo familiar
ndo deve ser imposto, mas
antes negociado sem pressas
até que todos se sintam
confortaveis com o0 seu
conteudo”, assim descreve
Jorge Simdes, do grupo Luis
Simdes.

Fonte: “Negdcios de familia”,
Revista Exame, n® 312, Abril
2010, pp. 94 a 97

advogado ou notario para formalizar a nossa vontade. Isto &, sei que tenho de fazer
alguma coisa, decido o que fazer (isto ndo significa que o processo de decisdo seja
simples) e fazé-lo ndo me cria problemas, porque me limito a colocar-me nas mé&os
de um profissional que percorre a Ultima etapa do percurso. Este planeamento tem a
vantagem de que basta ser feito uma vez e fica resolvido para o futuro.

Todavia, a realidade da transmissdo da gestdo da empresa é muito mais complexa,
principalmente por dois motivos: ndo tenho muita certeza para onde devo dirigir-me (a
visualizagdo do futuro é nublada, ndo tenho a certeza de como os meus filhos vao dirigir
de forma conjunta o que hoje eu fago sozinho), e ndo sei como percorrer o caminho.
Quando a empresa mudar de méos, precisara de um novo modelo de gestdo, uma nova
estrutura de poderes que permita a todos os proprietarios estarem altamente envolvidos
na e com a diregdo da empresa, independentemente de quem trabalhar na mesma,
quer ocupem um cargo no conselho de administragdo ou tenham os seus direitos po-
liticos depositados noutro membro da familia. Devemos comegar ja a trabalhar na sua
elaboragdo.

O caminho para o fazer, o enquadramento em que se tomam as decisdes com vista a
planear a sucessdo da empresa familiar e as atuacGes que dai resultem sdo um impor-
tante consenso da familia conhecido como Protocolo Familiar. Neste apresentam-se
as vontades e os compromissos assumidos pelos membros da familia num guia de
conduta respeitado por todos. Chega-se a um acordo de como pretendemos que seja
o futuro e trabalhamos para tal. Ndo ha maior forca para uma empresa familiar do que
aglutinar as vontades de todos os individuos que a constituem.



Diz-me como

preparaste o teu sucessor,

dir-te-ei qual o futuro da tua empresa.

Os autores



Os autores

ANTONIO NOGUEIRA DA COSTA FRANCISCO NEGREIRA DEL RIO E JESUS NEGREIRA DEL RIO

Doutorando em Gestdo na area das empre-
sas familiares; Executive MBA; Curso Supe-
rior de Recursos Humanos e Programa de
Alta Direccidn (PAD).

Sécio fundador da efconsulting em Portugal,
consultora especializada que ja implemen-
tou multiplos processos de protocolo fami-
liar em empresas de distintas dimensoes e
areas de actividade. Carreira profissional em
entidades financeiras nas areas de gestdo e
marketing, matérias de que é professor do
ensino superior e pés-graduado. Director de
programas em Portugal e professor da Es-
cuela de Negocios Novacaixagalicia.

Orador frequente em semindrios e forma-
¢Oes especializadas na area das empresas
familiares, adaptou para portugués o livro
“Eu ndo vendi. Ndo o fagam vocés. Empresa
familiar e sucessao” (2007) e é co-autor de
“Estratégias Empresariais” (2009), editados
pela Vida Econdmica. E colunista habitual
do semanario Vida Econdémica na area das
empresas familiares.

Francisco Negreira del Rio, doutorado em Ciencias Empresariales
pela Universidad de Santiago de Compostela e MBA, e JesUs Ne-
greira del Rio, doutorado em Farmacia pela Universidad de Santia-
go de Compostela e Master em Direccion Comercial y Marketing,
desenvolvem as suas carreiras investigadoras e profissional na area
da empresa familiar.

Professores Titulares da Escuela de Negocios Novacaixagalicia, sao
socios fundadores da efconsulting, consultora especializada através
da qual prestam assessoramento a empresa familiar. Nos Ultimos
anos ajudaram a implementar com éxito processos sucessorios em
empresas de tamanhos e realidades muito dispares, desde peque-
nas empresas até importantes grupos multinacionais.

No ambito investigador participaram e expuseram os seus estudos
em importantes congressos cientificos e publicaram numerosos ar-
tigos em revistas académicas de referéncia (Revista de Empresa do
Instituto de Empresa, Harvard Deusto Business Review, Harvard
Deusto Finanzas & Contabilidad...).

Publicaram em Espanha o livro “Eu ndo vendi. Ndo o fagam vocés.
Empresa familiar e sucessdo”, adaptado e editado em Portugal pela
Vida Econdmica e “El Buen Gobierno de la pyme familiar”, ed. Es-
cuela de Negocios Novacaixagalicia (2011). Sdo colunistas habituais
do semanério Vida Econdmica na teméatica das empresas familiares.



Parabola dos sete vimes

Era uma vez um pai que tinha sete filhos. Estando no seu leito e sentindo-se muito
perto da sua partida, chamou-os e entregou a cada filho um vime, solicitando que cada
um o partisse ao meio e devolvesse as duas partes.

O que facilmente foi conseguido por todos.

Reunindo os agora 14 vimes num Unico molho, entregou e pediu ao filho mais velho
que o partisse ao meio. Este, apesar de aplicar toda a sua forga, ndo o conseguiu
concretizar.

Adaptado pelos autores da Parabola dos Sete Vimes,
"Os Meus Amores’; Trindade Coelho, 1891



perguntas essenciais sob

EMPRESAS

AMILIARES

“Estudos europeus revelam que cerca
de um terco dos empresérios euro-
peus, sobretudo os proprietarios de
empresas familiares (‘cerca de 70% a
80% das empresas’), as abandonaréo
dentro de 10 anos. Estima-se que seréo
assim afectadas cerca de 690 000 em-
presas, com 2,8 milhdes de empregos.”

Comissdo Europeia

Implementing the Lisbon Community
Programme for Growth and Jobs Transfer
of Businesses

“Este livro interessa a todos quanto
possam estar ligados a uma familia
empresaria - avos, pais, filhos, netos,
primos e ndo esquecendo 0s genros
e noras, ou a uma empresa familiar -
empregados, clientes, fornecedores,
respondendo a 50 perguntas de uma
forma muito pratica com dezenas de
exemplos reais baseados em familias e
empresas portuguesas.

O interesse didatico e pedagdgico da
obra é reforcado com uma linguagem
acessivel e 50 humoristicos cartoons.
Mérito dos autores que atingem os
objectivos a que se propuseram.”

Miguel Peixoto de Sousa,
Administrador do Grupo Vida Econémica

“Esta abordagem, através da formu-
lacédo de perguntas concretas com as
quais nos confrontamos no dia-a-dia,
permite-nos uma leitura estruturada
e sequencial, e constitui também um
processo de consulta com resposta
para cada realidade, muito util peran-
te casos distintos que exigem solu-
¢oes distintas.

Temos aqui um bom instrumento de
trabalho para nos levar a encontrar
solugdes concretas para construir o fu-
turo das nossas empresas e das nossas
familias”

José Luis Simées,

Presidente do Conselho Administragdo
da Luis Simées

e[Lvauu\\ NBB

especialistas en €mpresa familiar Selling Busines:

National Business Brokers
onfidentially



