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1. INTRODUCAO

0 processo de sucessao e critico em todas as organizacoes em-
presariais, no sentido de garantir um plano de continuidade da
organizacao, com niveis de eficiéncia adequados. Esta situacao
¢ particularmente sensivel nos grupos familiares, razao pela
qual, grande parte da bibliografia sobre este tema se debru-
a sobre este tipo de organizagdes. Um processo de sucessao
incorrectamente tratado, acarreta, sempre, prejuizos conside
raveis para a organizacao. No presente artigo, partilharei um
modelo desenvolvido, para grupos familiares, mas que pode ser
utilizado, com as devidas adaptagfes, noutras organizagoes,
em particular, nas organizacoes sem fins lucrativos.

2. UM MODELO ESTRUTURADO DE SUCESSAO PARA
EMPRESAS FAMILIARES

A Figura 1 descreve um modelo estruturado de sucessao,
desenvolvido por Thomas Zellweger, para as empresas fami-
liares. Thomas Zellweger € professor da Universidade de St.
Gallen, na Suica, e director do departamento de empresas
familiares, tendo publicado varias obras, incluindo o livio que
refiro no fim deste artigo, e que considero o melhor manual
de gestao de empresas familiares, publicado.

0 modelo contempla, de forma ordenada e sequencial, 0s se-
guintes passos:
| Clarificacao dos objectivos e prioridades - considerando

as varias opcoes de sucessao;
Revisdo da estratégia da empresa - preparando-a para 0
processo de sucessao;
Planeamento da transicdo de responsabilidades - defi-
nindo 0 modo de passagem dos instrumentos de gover
nance, da familia e da empresa;
Realizacdo da avaliacdao da empresa - utilizando os di-
ferentes metodos de avaliacdo de empresas e tornando
claro para o incumbente, sucessor e familia, 0 ponto de
partida do valor empresarial, do sucessor;
Financiamento da sucessdo - estabelecendo um contra-
to entre o sucessor e a familia, sobre o financiamento do
processo de sucessao;
Estruturacao legal e optimizacao fiscal do processo de su-
cessao - efectuado, normalmente, atraves da family office.

3. CARACTERISTICAS GENERICAS DOS MODELOS
ESTRUTURADOS
Todos 0s modelos estruturados referidos na literatura apresen-

o pRocesso e sucsssho.
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1 - Clarificagéo dos
objectivos e
prioridades

4 - Avaliagdo da
empresa

Figura 1 Modelo estruturado de sucessio das empresas familiares de Thomas Zellweger

tam um conjunto de caracteristicas comuns, nomeadamente:

| Consideram varios passos no processo de sucessao, a
desenvolver num determinado perfodo de tempo, com
accdes bem definidas;

| Cada passo exige tempo, reflexao e conhecimento e en-
volve accdes na empresa e na familia;

| Deve garantir o empenho e responsabilidade de todos os
intervenientes com responsabilidades no processo;

| Consideram varias alternativas no processo de suces-
sao, incluindo nos possiveis sucessores, membros e nao-
-membros da familia;

| Admitem fases transitorias no processo de sucessao,
com a indicacdo, numa fase inicial, de um nao-membro
da familia, enquanto se prepara um membro da familia
para o processo sucessorio definitivo.

4. VANTAGENS DA UTILIZA(;f\O DE MODELOS
ESTRUTURADOS DE SUCESSAO
Existe um conjunto alargado de vantagens associadas a uti-
lizagao de modelos estruturados de sucessao, sendo as mais
relevantes, as seguintes:
| Ajuda a identificar e a confirmar os sucessores a lide-
ranca mais qualificados e a uma melhor organizacao do
processo de suCessao;
| Assegura o sucesso da continuidade da empresa;
| Encoraja 0s membros da segunda geracdo para traba-
lharem em equipa;
| Assegura uma transicao positiva da lideranca, enquanto a
primeira geracdo ainda se encontra ao leme da empresa;
| Promove um compromisso e mativacao para a lideranca,
dos membros da segunda geragao;
| Fornece a oportunidade da primeira geracao apoiar 0s
membros da segunda geragao;
| Ajuda a focar nos aspectos estratégicos e nao tacticos, a
segunda geracao;
| Aumenta o impacto e importancia da lideranca, em ter-
mos da eficiéncia.

2 - Revisdo da
estratégia da empresa

5 — Financiamento da
sucessio

3 — Planeamento da
transicao de
responsabilidades

6 — Estruturacéo legal
e fiscal da operacéao

Em contrapartida, a nao utilizacao de modelos estruturados
no processo de sucessdo, acarreta, normalmente, um con-
junto alargado de ineficiéncias, que podem por em causa a
continuidade da organizacao.

5. A REALIDADE NACIONAL

A nossa realidade, nos processos de sucessao, infelizmente,
nao é boa. 0 nimero de empresas e outras organizagdes que
utilizam processos estruturados de sucessao e muito reduzi-
do. Nas empresas familiares, s6 chegam a terceira geracao
menos de 5% do total das empresas. Mesmo em organiza-
cOes empresariais ndo familiares, temos assistido a processos
de sucessao desastrosos, destruidores de valor e que poem
em risco a continuidade das organizacoes. Fora do universo
das empresas familiares, 0s casos mais graves tém surgido
em unidades empresariais onde se verificam conflitos entre
accionistas, e nas organizacoes em fins lucratives, em que
dirigentes mediocres tendem a prolongar a sua permanéncia,
prejudicando, gravemente, a organizacao.

6. NOTAS FINAIS

Este tema é pouco discutido e tratado em termas academi-
cos e profissionais no Nosso pais, sendo uma das razées para
0 insucesso de grande numero de casos de sucessao. Com
raras excepcdes, as associacoes empresariais e outros orga-
nismos, com responsabilidades nesta area, ndo promovem
adequadamente a analise e discussao deste tema. Convinha
mudarmos de paradigma.

7. UMA REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

Para todos os colegas que queiram aprofundar os temas re-
lacionados com 0s processos de sucessao empresarial, reco-
mendo o seguinte manual: Zellweger, T. (2017) - “Managing
the Family Business: Theory and Practice”, Edward Elgar.

Boa leitura! |

Nota o autor escreve segundo a ortografia anterior ao Acordo de 1990.



