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Apresentamos a Familia Cordas

C SN
CUSTODIO
CORDAS

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

A Mée, 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
Ihe tem permitido libertar
tempo para trabalhar na
empresa, mas da qual
usufrui algumas vantagens
diretas.

A rapariga mais velha (quase
a chegar aos 40 anos),
muito feminina, utopica,
leviana, espalhafatosa,
..., trabalha na empresa
na drea das relagdes
pablicas e marketing. As
suas decisdes estdo quase
sempre associadas a um
exagero de “custos’, ou a
uma improvavel criacao de
qualquer vantagem para a
empresa.

E casada com Carlos N6.

(L - 3 N
CAROLINA CATIA ,
FITA DE CORDAS FITA DE CORDAS E NO CARLOSNO

Marido da (atia e “chefe”
dos vendedores (genro é
para isso mesmo), uma
figura com presenca, que
veste bem, anda com um
bom carro, trata de todo
e qualquer assunto desde
que seja“a volta da mesa
em restaurantes Unicos,
pessoalmente selecionados”.
Sao pais da Unica neta,
Carolina.

CAROLINA

FITA DE CORDASENO

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

CARLOTA
FITA DE CORDAS

A rapariga mais nova (30 anos):
licenciatura, MBA, dominio de
linguas (até mandarim.....),
profissional eximia a trabalhar
arduamente na empresa,
conhece todos os trabalhadores

e domina todos os assuntos
(melhor que o proprio pai).
Solteira, independente e com
total dedicacdo a empresa, é uma
lider nata que poderia a qualquer
momento assumir a direcdo do
negdcio ... mas o pai nunca lhe
reconhece as suas capacidades:
“presidéncia da empresa é cargo
de homem’.



CUSTODIO JR.
FITA DE CORDAS

0 rapaz, primogénito (na
casa dos 40 anos), trabalha
na empresa, empurrado
pelo pai, que o vé como o
seu braco direito e natural
sucessor, mas cuja grande
aspiracdo profissional € ser
comandante de um navio
de cruzeiros. Casado com
(atarina Fio de Cordas.

CATARINA
FIO DE CORDAS

Professora primdria muito
dedicada ao ensino, a escola
e a sua familia. Nao possui
nem pretende ter qualquer
ligacdo a empresa familiar.
Casada com Custédio Jr. sao
os orgulhosos pais de dois
meninos.

CUSTODIO E CUSTODINHO
JR.JR. FI0 DE CORDAS

Os dois netos sao muito
apreciados pela familia, em
especial pelo avd, dado que
demonstram um interesse “inato”
e declarado pelo grande “parque
de diversdes” que é a empresa.
0 Custddio, apesar dos seus 7
anos, j realiza alguns pequenos
trabalhos e o0 bebé, assim que
comegou a dar os primeiros
passos, gosta de acompanhar o
avl numas visitas a algo que é
muito distinto da sua casa — a
Cordas S.A.

0 papagaio, a voz critica,

a consciéncia, diz sempre

0 que (ndo) é oportuno,

... Assume-se como 0
“péssaro fundador e lider da
empresa”.

CARLOS
FIELEFIEL

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 Custddio (sendo mais
preciso, até ao momento
nao se conhece uma posicao
em contrario).

CALADAE FIEL

A secretdria, esposa
do Carlos, é a pessoa
de grande confianca
do fundador: sabe o
que este diz, pensa,
pensard, ... eretém
tudo como num
sepulcro.
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Prefacio

Muito se tem escrito sobre a gestao de empresas familiares. Esta abordagem, através da formulagdo de pergun-
tas 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 solucg@es distintas.

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

As geragdes seguintes, com as suas naturais formas de estar, resistem as diferentes armadilhas que a gestédo
de empresas familiares coloca: a importancia da gestao profissional, a transmissédo do conhecimento, a impor-
tancia de se adaptar a cada realidade e a cada momento, a formacdo de gestores e familiares para estarem
preparados para a sucessdo da propriedade e/ou da gestdo, etc. Assim se superam, em cada realidade con-
creta, as contrariedades, transformando-as em oportunidades, gerando momentos de concretizacdes pessoais,
familiares e empresariais, evidenciando que € com pessoas persistentes e com crencas que se fazem as familias
empresarias, e com estas as empresas familiares, num circulo virtuoso da criagao de prosperidade.

Destaco a armadilha com que mais vezes as familias se confrontam: a diferenca entre a gestéo da propriedade
e a gestao da empresa, para a qual é necessaria uma sustentada e consistente forma de preparacéo da geragdo
seguinte, tema que neste livro tdo bem esta tratado... ajuda-nos a encontrar um caminho de reflexao e solu-
¢Oes concretas.
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A crenca na perpetuidade que referi sustenta a base de que as empresas que superam as primeiras geracoes sdo
mais resistentes e criadoras de prosperidade que as demais, colocando a crescente responsabilidade no evoluir
da sociedade em que nos inserimos.

Temos aqui um bom instrumento de trabalho para nos levar a encontrar solu¢des concretas para construir o
futuro das nossas empresas e das nossas familias.

José Luis Simbes
Presidente do Conselho de Administracé@o do Grupo Luis Simbes




Apresentacéao e plano do livro

Todos reconhecem a extrema importancia que as Empresas Familiares desempenham em qualquer sociedade
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 histérico de entidades com centenas de anos que evoluiram de geragdo em
geracdo na mesma familia.

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

Esta publicagdo surge assim como o resultado dos estudos, do conhecimento de situa¢des presenciais e multiplas
preocupagcdes reais, algumas delas apresentadas via “Consultdrio da Empresa Familiar” do jornal Vida Econdémica,
onde o “Abel Maia”, heterénimo utilizado para personificar esta interatividade, concretiza as tentativas de respos-
ta, limitadas muitas vezes pelo 6bvio desconhecimento do contexto em que estas estdo inseridas e das restricbes
de espaco, 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 informacgao publica apresentada em érgdos de comunicacéo tradicional
ou digital, bem como dos sitios das respectivas empresas, e agrupadas em quatro grandes tematicas:

e Introducdo a Empresa Familiar, onde se apresentam as principais especificidades inerentes a estas orga-
nizacBes, 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 circunsténcias com todas as outras, mas reconhecendo as suas particularidades, que, em
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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 asso-
ciacdo da familia ao projecto empresarial por uma ou multiplas combina¢Ges da trilogia Propriedade, Trabalho
e Familia. Estas interligagdes criam e propiciam situac¢des Unicas e potenciadoras de grande forca ou, antago-
nicamente, fragilidade, pelo que é crucial identificar, antecipar, consensualizar 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 evolucédo da posse que provocara alteragfes na estru-
tura acionista da empresa. A natural centralizacéo 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, de-
sejados ou ndo, com particulares e distintas posi¢des 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
multiplas caracteristicas inerentes a muitas familias empresarias, e pela ilustradora Flavia Leitdo, que aceitou dar
COrpo e espirito a cada umas das personagens e associa-las em 50 distintas situacdes ilustrativas.

N&o sendo uma familia real, qualquer semelhanca ou identificacdo é pura coincidéncia. Foi, contudo, tipificada e
construida de forma a permitir caricaturar muitas situacdes 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 — Custédio Cordas —, que se dedica a concecédo e producédo de
todo o tipo de cordas.






Introducao:
A Empresa Familiar



Oh! Pai...francamente!!
A chegar ao altar,
e ainda a despachar!




Porgue é que uma Empresa
Familiar € uma empresa
diferente?

“Primeiro € o tipo de empresa onde trabalham mais de 80 000 pessoas e, depois, a familia™.
S&o as palavras do fundador de um dos principias grupos empresariais espanhdis e definem
0 sentimento do empresario: a palavra dominante em empresa familiar € “empresa”. No
entanto, esta visdo ndo deveria menosprezar o efeito que poderéo ter na empresa as deci-
sBes relacionadas com a participacdo de um grupo de pessoas com fortes vinculos afetivos e
emocionais, a “familia”, no nucleo acionista. Para eles, a empresa familiar significa trabalho,
dinheiro e patriménio. E o negécio familiar ndo podera permanecer alheio a esta viséo.

Tagiuri e David (1988) expuseram com éxito esta complexa realidade através do seu co-
nhecido modelo dos trés circulos que, de forma muito intuitiva, explica as complexas re-
lacbes que caracterizam este tipo de organizacdo. Neste modelo demonstra-se como a
empresa familiar € composta por uma empresa que concorre num mercado, pelos seus
donos que sdo pessoas independentes, embora estejam fortemente vinculados pela sua
pertenca a uma familia, e por um patriménio que constitui o sustento principal das atuais
geracdes e, quem sabe, das futuras.

1 - David Alvarez Diez, presidente e fundador do grupo Eulen e proprietario de 51% das acgdes, em entrevista disponivel em
http://www.cincodias.com/articulo/empresas//Ampliare-capital-entren-socios-amigos/20100420cdscdiemp_5/
cdsemp/Cita.

“E natural, na Casais, resolverem-
-se estratégias de negécio,
problemas de trabalho, questfes
do dia-a-dia entre pais e filhos,
entre tios e sobrinhos ou entre
primos. E natural ouvir-se: «J&
falei com o seu primo sobre este
assunto» ou «a minha mée e os
meus tios ndo concordam com
este plano».

O ambiente ndo é menos
profissional ou menos exigente, é
apenas... mais familiar.”

Fonte: Mestria; Empreiteiros Casais, de

Antonio Fernandes da Silva, S.A.,
ed. Maio de 2008



Como evolui a empresa familiar?

Propriedade

No momento da fundacdo da empresa estes trés circulos sobrepdem-se, confluem todos
num. Nos primeiros anos de vida da empresa, o fundador “impregna” de tal forma todas
as suas atividades que se pode afirmar que a empresa é ele, as decisées da empresa séo
as “suas” decisbes. A familia ainda € muito reduzida, restrita ao nucleo formado pelo casal
fundador, sem filhos ou ainda muito novos. O capital social da empresa, aquele em que se
apoia a gestao, coincide com a figura deste fundador. Isto é, em volta da sua figura ou do
casal fundador constroi-se esta tripla realidade de empresa, familia e propriedade.

A medida que o tempo passa, a empresa cresce, incorpora novos profissionais, novas pes-
soas acedem a novos cargos de dire¢do. Simultaneamente, a familia aumenta, os filhos
crescem, casam, surgem os familiares por afinidade e os netos. Como consequéncia, e de
forma paralela, o circulo que representa a propriedade, que no inicio era constituido ape-
nas pelo casal fundador, evolui e da lugar a novos membros, & medida que acontecem as
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mudancas geracionais, em alguns casos com aumentos de capital que podem incorporar
socios ou acionistas externos a familia ou, quem sabe, pessoas que trabalham na empresa.

Os circulos transformam-se e afastam-se entre si, configurando diferentes posicGes para as
diferentes pessoas envolvidas na empresa familiar: familiares proprietérios que trabalham
na empresa; membros da familia que séo proprietarios e que ndo trabalham na mesma;
trabalhadores ou diretores da empresa que pertencem a familia mas que ainda néo sao
proprietérios; etc.

Quando um membro da segunda geragdo acede a dire¢cdo da empresa, sucedendo ao seu
antecessor, as suas circunstancias relativamente a propriedade da empresa e relativamente
a prépria familia, e isto é a aprendizagem transcendental do modelo dos trés circulos, ja
ndo sdo iguais as que eram para o seu pai: “Embora se pense que a sucessado é uma ques-
tdo de negécios, ficamos impressionados perante a enorme importancia que também tem
no circulo familiar” (Gersick, 1997, pag. 22).

Quem dirigir agora a empresa ja ndo terad o suporte de um capital social 100% aglutinado
na sua pessoa, nem tera o ascendente emocional e a autoridade sobre o resto da familia
gue tinha o seu antecessor. Os parametros do jogo mudaram, e portanto também devem
mudar as formas de jogar. Os modelos de administracdo e gestdo que caracterizaram a
empresa na sua primeira fase ja ndo séo validos. Novas estruturas de propriedade exigem
novas formas de administracdo e de gestéo.

Segundo outra perspetiva, cada uma das posi¢cdes refletidas no modelo corresponde a
pessoas com um projeto vital préprio e circunstancias pessoais particulares (casal,
filhos, trabalho, patriménio,...), que determinam diferentes inquietudes, necessidades e/

1 - Porque é que uma Empresa Familiar € uma empresa diferente?

O Conselho Superior do Grupo
Espirito Santo duplicou a sua
dimenséo, para dez elementos.
Cada lider dos cinco ramos
acionistas do grupo mais poderoso
do Pais nomeou outro familiar.

Na prética, este alargamento
indica a sucessdo na estrutura
de poder de cada um dos ramos
(quatro dos quais sao da familia).

Sera entre os da nova geragédo
que estara o lider dos lideres, que
hoje é Ricardo Salgado. Contudo,
este foi 0 Unico dos cinco que
ainda n&o indicou quem sera o seu
“escolhido”.

Fonte: “Grupo Espirito Santo abre
sucessdo geracional na familia”,

Jornal de Negdcios, 2011/07/22



ou prioridades. Tudo isto determina a complexidade da empresa familiar: ser capaz de
construir um barco no qual todas as pessoas consigam enquadrar o seu projeto pessoal.

Ndo ha ddvida que estamos perante um desafio dificil no qual se cruzam as emogdes,
0 poder e o dinheiro. Seria uma imprudéncia nossa dizer-lhes que o caminho que a sua
empresa e a sua familia devem percorrer nos proximos anos estara isento de obstaculos.
N&o é assim, ha muito trabalho pela frente, e ndo um trabalho pontual realizado durante
algumas semanas ou alguns meses. A nossa particular tripla realidade continuara a evoluir
porque o tempo ndo para, os mercados mudam e a nossa familia também. E, nestas cir-
cunstancias que mudam, devemos manter 0 nosso barco a navegar no rumo certo e com
a tripulacéo preparada.

Ao longo das proximas péaginas refletiremos sobre estes e outros aspetos. Escolhemos
fazé-lo de uma forma sintética, sob o formato de pergunta e resposta, com associacao de
um cartoon, porque acreditamos que este pode ser mais atrativo e envolvente, ao mesmo
tempo que se mantém a validade do contributo. Esperamos, sinceramente, que as pergun-
tas sobre a Empresa Familiar que temos pela frente sejam Uteis.
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Num negocio familiar,
a fronteira que separa

a empresa da familia

é tao real como o equador.

Os autores



Boa, filho! Agora que és o
presidente, se quiseres, podes
decidir esses cortesl!!!
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O que implica planear
a sucessao na Empresa
Familiar?

Peter Drucker afirmava que os planos mais nédo sé@o do que boas intencdes, a ndo ser que
originem trabalho arduo. E necessario tomar decisdes e converté-las em agdes efetivas;
caso contrario o esforco tera sido em vao.

Esta é a realidade da sucessdo na empresa familiar: planeé-la implica tomar decisbes 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 sucessao na empresa familiar implica planear a transmisséo da propriedade e a
transmissdo da gestéo: duas realidades diferentes que requerem duas soluc¢des 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 gestéo da
empresa) somam-se as circunstancias pessoais de cada familia.

A transmisséo 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

A sucesséo na Sonae foi um
processo longo que passou por
uma preparacdo com muita
antecedéncia dos candidatos
(Alvaro Portela, Angelo Paupério,
Nuno Jordéo 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 nimero um?

- Se ndo for o eleito, aceita
qualquer um dos outros
indigitados?

- Se nao 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
o0 apoio de dois consultores.

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

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

organizadas neste ambito. Por isso refletimos sobre como queremos que as coisas figuem
no futuro, tomamos as decisfes oportunas e recorremos a um 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 deciséo seja simples) e fazé-lo ndo me cria problemas,
porque me limito a colocar-me nas maos 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 € muito mais complexa, prin-
cipalmente por dois motivos: ndo tenho muita certeza para onde devo dirigir-me (a vi-
sualizagdo do futuro é nublada, ndo tenho a certeza de como os meus filhos véo dirigir
de forma conjunta o que hoje eu fago sozinho), e ndo sei como percorrer o caminho.
Quando a empresa mudar de maos, 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 direcdo da empresa, independentemente de quem trabalhar na mesma, quer
ocupem um cargo no conselho de administragdo ou tenham os seus direitos politicos de-
positados noutro membro da familia. Devemos comecar ja a trabalhar na sua elaboracéo.

O caminho para o fazer, o enquadramento em que se tomam as decis6es com vista a plane-
ar a sucessao da empresa familiar e as atuaces que dai resultem sdo um importante con-
senso da familia conhecido como Protocolo Familiar. Neste apresentam-se as vontades
e 0s 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.

50 Perguntas Essenciais sobre Empresas Familiares



Diz-me como

preparaste 0 teu sucessor,

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

Os autores
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“Estudos europeus revelam que cerca
de um tergo dos empresarios europeus,
sobretudo os proprietarios de empresas
familiares (‘cerca de 70% a 80% das em-
presas’), as abandonardo dentro de 10
anos. Estima-se que serdo assim afecta-
das cerca de 690 000 empresas, com 2,8
milhdes de empregos”
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“Este livro interessa a todos quanto pos-
sam estar ligados a uma familia empresa-
ria - avos, pais, [hlos, netos, primos e nao
esquecendo 0s genros e noras, ou a uma
empresa familiar - empregados, clientes,
fornecedores, respondendo a 50 per-
guntas de uma forma muito pratica com
dezenas de exemplos reais baseados em
familias e empresas portuguesas.

O interesse didatico e pedagdégico da
obra é reforcado com uma linguagem
acessivel e 50 humoristicos cartoons. Mé-
rito dos autores que atingem os objecti-
VOS a que se propuseram.’

Miguel Peixoto de Sousa,
Administrador do Grupo Vida Econémica
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“Esta abordagem, através da formulagdo
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 con-
sulta com resposta para cada realidade,
muito Util perante casos distintos que
exigem solucgdes distintas.

Temos aqui um bom instrumento de tra-
balho para nos levar a encontrar solugées
concretas para construir o futuro das nos-
sas empresas e das nossas familias.”

José Luis Simdes,
Presidente do Conselho Administragédo da Luis Simdes
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