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0 Conselho de Administracdo
nas empresas familiares

por Jorge Rodrigues

RESUMO: As empresas familiares podem ser vistas como um conjunto de subsistemas - negdcio, familia, pro-
priedade. Quando falamos de empresas referimo-nos também ao Conselho de Administracdo. Este tem como funcdes
definir a estratégia global e a sua implementacdo, a nomeacao dos directores, a politica de distribuicdo de dividen-
dos, a ratificacdo e revisdo dos planos de negdcios, zelando pelo cumprimento da lei e dos estatutos. Com base numa
amostra de seis empresas do sector da construcdo e obras pdblicas em Portugal, as quais podem ser classificadas
como empresas familiares, caracteriza-se o Conselho de Administracdo. Este assume a forma monista com uma
média de 7,3 administradores. 0 mercado de trabalho destes é quase inexistente, sendo o seu recrutamento efectua-
do entre os quadros das proprias empresas. lla sua maioria sdo homens e representam a segunda geracdo da familia.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Conselho de Administracdo, Governo das Sociedades

TITLE: Board of Directors in family firms

ABSTRACT: Family firms can be seen as a set of sub-systems — business, family, ownership — and when we talk about
companies, we also have the Board of Directors. This one has to define the corporate strategy and its implementation,
the nomination of directors, the payment of stockholders, and to ratify and revise the business plan, in order to the
observance of the law and the statutes. Based on a sample of six companies related with construction and public
works in Portugal, which are identified as family firms, we characterized the Board of Directors. This is one-tier board
model on average with 7.3 elements. The labour market for directors is almost non-existent. Their recruitment is done
among the firms’ senior managers. Most of them are men and they are the family’s second generation.

Key words: Family Firms, Board of Directors, Corporate Governance

TITULO: Consejo de Administracién en las empresas familiares

RESUMEN: Las empresas familiares pueden ser observadas desde un conjunto de subsistemas - negocio, familia,
propiedad. Cuando hablamos de empresas, nos referimos también al Consejo de Administracidn. Este tiene como fun-
ciones definir la estrategia global y su implementacién, nombramiento de los directivos, la politica de distribucion
de dividendos, la rectificacion y revision de los planes de negocios, en lo mas estricto cumplimiento de la ley y de
los estatutos. Con base en una muestra de seis empresas del sector de la construccién y obras publicas en Portugal,
las cuales pueden ser clasificadas como empresas familiares, se caracteriza el Consejo de Administracion. Este
asume la forma monista con una media de 7,3 administradores. €l mercado de trabajo de ellos es practicamente
inegistente, siendo su reclutamiento hecho entre los cuadros de las propias empresas. En su mayoria son hombres y
representan la segunda generacion de la familia.
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s caracteristicas especificas das empresas familiares!,

organizagdes nas quais as decisdes relacionadas com

a sua posse ou gestdo sdo influenciadas pela sua
relacdo com uma familia ou familias, pode levar & eventual
confuséo deste tipo de empresas com o conceito de micro
e/ou pequena empresa, pelo que convém precisar o &mbito
do conceito «empresa familiar.

As definicoes de empresa familiar sGo muitas, so diversi-
ficadas, s@o restritivas e s@o heterogéneas, com a maioria
dos autores a privilegiarem abordagens multicritério
(Allouche e Amann, 2000). Hoje, as empresas familiares
constituem-se como um conjunto de subsistemas — o negé-
cio, a familia, a propriedade (Gersick et al., 1999; Casillas
et al., 2005). Naquelas cuja tipologia é a de sociedade
anénima, hd ainda a acrescentar o Conselho de Admi-
nistragdo (CA).

Cada um destes subsistemas tem relagdes, interesses e
objectivos diferentes na sua relacdo com a empresa, existin-
do também pontos convergentes entre eles, o que forna a
empresa um ser vivo que deve ser administrado levando em
conta todos esses interesses (Bernhoet e Gallo, 2003). Cada
subsistema tem ainda uma identidade e culturas préprias, e
existe uma relacéo estreita entre os interesses da familia e as
decisées da empresa, o desenvolvimento profissional dos
membros da familia e a transicdo para uma gestao profis-
sional (Casillas et al., 2005).

Ganha assim aceitago o conceito segundo o qual a
empresa familiar tem como elo de ligagdo a existéncia de
uma relagdo importante entre a empresa e a familia, conci-
liando o capital com o trabalho. Este elo de ligacéo deverd
transcender o puro interesse econémico e estar baseado em
valores e pressupostos que os membros de uma geragdo
consideraram como mais acertados para governar a empre-

sa e a sua relagdo com a familia, e s@o transmitidos s gera-
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fis caracteristicas proprias da empresa familiar,
a confusdo entre o que € o patriménio da empresa
e 0 que é patriménio familiar, assim como o problema
da sucessdo, neste tipo de organizacdes, aconselham
a que seja criada uma estrutura de governo
para perpetuar o negécio.

¢bes seguintes. Existe assim uma identificagdo parcial e
voluntdria entre a cultura empresarial — enquanto valores e
crengas préprias de uma familia que maioritariamente dirige
e controla a empresa — e os tragos familiares culturais dos
detentores do poder de administrar. Esta cultura define o
funcionamento interno que estas empresas adoptam.

A identificacdo desta identidade cultural é de dificil apli-
cagdo prdtica, pelo que Gallo e Ribeiro (1996) consideram
comuns na definicdo de empresa familiar as dimensées
seguintes: a maioria dos direitos de propriedade da empre-
sa estd na posse de uma ou mais familias; o poder de
direccéo é exercido pelo menos por um membro da familia;
trabalham na empresa membros da segunda geracéo da
familia, assegurando assim a transmiss@o para as geracdes
vindouras dos valores préprios da familia. Quanto mais
estas caracteristicas estejom presentes, mais familiar é a
empresa.

As caracteristicas préprias da empresa familiar, a confusdo
entre o que é o patriménio da empresa e o que é patriménio
familiar, assim como o problema da sucessdo, neste tipo de
organizagdes, aconselham a que seja criada uma estrutura
de governo para perpetuar o negécio (Gallo, 2001).

Tipos de estrutura de governo

Por governo da empresa entende-se a forma como ela se
organiza de modo a exercer o poder sobre a gestdo dos
negdcios dentro do quadro juridico-legal vigente. A estrutu-
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ra de governo nas empresas familiares (ver Figura 1) deve ter
em consideracdo os interesses dos sdcios ou accionistas
familiares a médio e longo prazo através do crescimento e
continuidade da empresa e deve ainda promover a harmo-

nia e bem-estar entre os membros da familia (Neves, 2001;
Casillas et al., 2005).

Figura 1
Estrutura do governo nas empresas familiares

Muita da investigacdo realizada entretanto concluiu que
muitos dilemas das empresas familiares, sobretudo a partir
da segunda ou terceira geracéo, estdo nos conflitos entre o
controlo de capital e o controlo da gestdo (Neves, 2001),
surgindo assim o modelo conceptual dos trés tipos de
relacdo que se intersectam (ver Figura 2).

Figura 2
Evolucao do modelo conceptual da empresa familiar
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As empresas familiares podem ainda ser percebidas como
uma rede de ligacées particulares e orgdnicas que unem as
pessoas entre elas e influenciam o seu governo. Esta rede de
ligacdes comporta quatro dimensdes — afectiva, financeira, in-
formativa e politica -, as quais diferem segundo as familias e
se fraduzem por diferentes graus de influéncia na governabili-
dade empresarial. A divisGo dos poderes atribuidos ao CA
(6rgdo de governo) e aos directores (gestores funcionais) nas
empresas familiares, deverd permitir a conciliacdo de vdrias
preocupacdes, tais como a continuidade da titularidade do
controlo do capital, a legitimidade dessa continuidade e a via-
bilidade econémica. Recorre-se assim a variados mecanismos
de controlo flexiveis para os diferentes modos de resolucéo de
conflitos (Hirigoyen, 2002).

* Modelo de trés circulos da empresa familiar

O estudo da empresa familiar iniciou-se nos anos 1960 e
1970 com artigos que salientavam algumas das suas carac-
teristicas, tais como o nepotismo, as diferencas de geracdes,
a rivalidade entre membros da familia e a falta de profis-
sionais de gestdo. O modelo conceptual, nessa altura, con-
siderava a existéncia de dois subsistemas inter-relacionados
- a familia e o negécio (Casillas et al., 2005).
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Propriedade
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Para Murray (2001), cada pessoa envolvida numa empre-
sa familiar pode ser posicionada numa das oito categorias
resultantes das intersec¢des dos subsistemas (ver Figura 3).

Figura 3
Categorias de piblico das empresas familiares
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Para Neves (2001), estas categorias irdo permitir identificar
as fontes de conflito inferpessoal, os dilemas, as prioridades e
as fronteiras da familia. O Quadro | sumariza as categorias e
os respectivos interesses tipicos (ver Quadro I, p. 59).

Néo existem dividas de que a especificidade dos estddios
de desenvolvimento em que se encontram cada um daque-
les subsistemas condiciona o desenvolvimento das empresas
familiares (Gersick et al., 1999), pelo que a familia precisa
de ter um lugar préprio para lidar com as tensées e tem de
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Quadro |
0s piblicos da empresa familiar

Categorias

Interesses tipicos

1 | Membros da familia

Perspectivas de carreiras profissionais
e obtencdo de riqueza

2 | Proprietarios que ndo pertencem
a familia

Rendibilidade, liquidez, condi¢des
de saida

3 | Executivos sem vinculo
com a familia

Seguranca, poder influenciar a cultura
da familia, participam em algumas
decisOes estratégicas

4 | Membros da familia
que sdo proprietarios

Informacao sobre a conducio do negocio
e perspectivas de aumento da sua riqueza

5 | Proprietarios nao pertencentes
a familia e que trabalham

Rendibilidade, liquidez, condi¢cdes
de saida, seguranca no emprego

na empresa
6 [ Membros da familia que trabalham | Ambicdes e expectativas quanto
na empresa a sua permanéncia na empresa

7 | Membros da familia que sdo
proprietarios e trabalham na empresa

Agregar valor ao que herdou

8 | Membros da familia que sao
proprietarios e ocupam posicdes
estratégicas na empresa

Participagdo na tomada de decisoes
estratégicas, arbitrando conflitos
de interesses

Fonte: Murray 2001

aprender a geri-las — o Conselho de Familia. Este ¢ um
4rgdo informal onde a familia se encontra para comunicar
os seus planos para a empresa. E um espaco que permite &
familia trabalhar de forma razoavelmente estruturada, sem
se esquecer do facto de, em primeiro lugar, ser uma familia.
As competéncias do Conselho de Familia séo as de formular
os valores familiares, as politicas de investimento, as normas
de comportamento, a resolucéo dos conflitos familia-empre-
sa (Bernhoet e Gallo, 2003; Casillas et al., 2005).

Os accionistas t#&m, do ponto de vista formal, o seu
préprio espaco — a assembleia-geral de accionistas —, em-
bora, em muitas empresas familiares, este 6rgéo seja um
pré-forma para cumprir as exigéncias legais (Neves, 2001).
A gestdo da empresa através da sua administracéo e
reunido de directores tem também o seu espago de decis@o.

A forma como estes trés 6rgdos funcionam — Conselho de
Familia, accionistas e administracdo — determina a estrutura
de governo da empresa familiar. Esta estrutura é a base de
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continuidade das empresas, um meio de formar os membros
da familia, dos accionistas e da empresa na utilizagdo dessa
estrutura para preservar a estabilidade e a continuidade da
empresa (Neves, 2001).

* Razées para ter um Conselho de Administragao

A existéncia dos trés subsistemas anteriores, no caso das
empresas familiares, com fronteiras difusas e com a con-
fusGo de patriménios que geralmente se verifica nestas
organizacdes (Casillas et al., 2005), apresenta problemas
especificos — atrasos na sucessdo, amadurecimento do
negécio, limitagdes ao crescimento, falta de lideranca,
mudanga nas caracteristicas das familias (Bernhoet e Gallo,
2003) — e é razdo para se criar a figura do CA. Este é com-
posto pelos administradores nomeados pela assembleia-geral
de accionistas.

Porém, os administradores ndo sdo seus mandatdrios
plenos, pois tém atribuicdes préprias que néo derivam da
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Al existéncia de trés subsistemas, no caso das empresas
familiares, com fronteiras difusas e com a confusdo
de patriménios que geralmente se verifica nestas
organizacdes, apresenta problemas especificos
e é razao para se criar a figura
do Conselho de Administracdo.

referida assembleia-geral de accionistas mas da lei e dos
estatutos. Entre estes poderes incluem-se os de delegar e
subestabelecer outras pessoas para administrarem, sem que
isso os exima das suas responsabilidades de lealdade e
diligéncia (Bernhoet e Gallo, 2003).

O CA pode delinear estratégias que ajudem a identificar e
analisar os problemas familiares e empresariais, actuando
como érbitro na procura do equilibrio entre ambos os sub-
-sistemas, equilibrio esse que se consegue quando se gere
adequadamente a empresa sem alterar a harmonia familiar.
Para tal, a constitui¢io do CA deverd assentar em adminis-
tradores ndo pertencentes & familia, com competéncias
especificas no negécio.

Para além destas fungdes, estdo também cometidas ao CA
as competéncias que lhe sdo atribuidas por lei e as que afec-
tam a propriedade da empresa (risco, desempenho, divi-
dendos, liquidez). As fungdes fundamentais do CA séo a
definicdo da estratégia a seguir e a sua implementacdo, a
designacéo dos directores, a remunerag@o dos accionistas,
aprovacdo e revisdo dos planos de negdcios, assegurar o
cumprimento da lei e dos estatutos (Rodrigues, 2008).

Teorias sobre o Conselho de Administracdo

As razdes para uma empresa familiar ter um CA, para
além das que acabdmos de apontar, podem ainda derivar
da imposicéo da lei. Neste caso, pode ter-se um CA para
cumprimento de um pré-forma por ser o lider que dita ofi-
nal as decisdes (Neves, 2001).

Para Charreaux (2000), o CA pode ser visto como um
mecanismo particular da governag@o das empresas que,
numa perspectiva financeira, contribui para alcangar o
objectivo de maximizagéo de valor para os accionistas. As
organizacdes onde o CA permanece estdvel por longos
periodos de tempo serdo aquelas que possuem um maior

potencial de criagdo de valor.

Jorge Rodrigues 00

De um modo geral, criar valor significa que a organizagdo
consegue, através da combinagéo de recursos, produzir uma
renda para a organizacéo igual & diferenca entre o valor dos
produtos ou servicos oferecidos pela organizagdo — ou seja,
o prego que os clientes estaréo dispostos a pagar — e os cus-
tos de oportunidade desses recursos, qualquer que seja a
sua natureza. Esta perspectiva da eficiéncia estd na origem
da maior parte das teorias sobre o CA, mas ndo é a Unica.

Existem outras teorias, que propdem explicacdes para o
CA, representando ndo um mecanismo que contribui para a
criacéo de valor, mas como um instrumento de exercicio do
poder, de influéncia, de procura de rendimentos (apro-
priacdo de valor), de criagdo de normas sociais.

Uma teoria satisfatéria do CA deverd permitir explicar
tanto a forma (forma monista ou dualista; existéncia ou
inexisténcia de comissdes), a dimens@o, a composicdo
(natureza dos gestores: internos, externos, afiliados ou inde-
pendentes), os papéis (disciplina, procura de recursos, acon-
selhamento estratégico), como os comportamentos (intensi-
dade da actividade, ligacdes entre os seus membros) de cer-
tos 6rgdos, observados na realidade. Esta deverd permitir
compreender as evolucdes e a diversidade das diferentes
formas organizacionais (grandes e pequenas empresas,
organizagdes com e sem fins lucrativos).

Actualmente, nenhuma teoria permite responder de modo
satisfatério ao conjunto de questdes atrds enunciadas, com
os aspectos privilegiados a variarem de acordo com a teoria
considerada. No seio destas teorias, confrontam-se duas
correntes principais: a corrente contratualista e a corrente
estratégica (Rodrigues, 2008). A estas duas principais cor-
rentes correspondem duas dimensdes da criagdo de valor.

Na corrente contratualista, dominante, a dimensdo privile-
giada é a dimenséo da reducdo de conflitos. Trata-se de evi-
tar que estes reduzam a criag@o de valor, promovendo a
cooperagdo entre os actores. Esta corrente, no inicio, assen-
tou na perspectiva financeira ou disciplinar, opondo os
gestores e os accionistas, tendo depois sido flexibilizada,
para uma forma societdria, tomando em consideragdo os
outros actores tanto da criagdo como da reparticdo de valor.

A corrente cognitiva e estratégica, que se desenvolveu
paralelamente & anterior, interessa-se pela dimenséo
dindmica, estratégica, da criagdo de valor, nomeadamente o
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papel da governabilidade empresarial para criar novas
oportunidades de desenvolvimento.

* Teorias contratualistas do Conselho de Administragéio

Nas teorias contratuais, a empresa é vista como um né
de vinculos contratuais, reagrupando os contratos estabe-
lecidos pelos gestores entre a empresa, os fornecedores de
recursos e os clientes. Devido aos conflitos de interesses
enfre as partes contratantes, as assimetrias de informagdo
e a impossibilidade de estabelecer contratos completos (os
quais permitiriam prever todas as eventualidades), a orga-
nizacdo da actividade econdémica é subdptima, no sentido
em que ela ndo permite atingir o nivel de criagdo de valor
permitido pela cooperacéo - valor que seria obtido num
mundo perfeito, sem conflitos de interesses, nem desigual-
dades de informacgéo, e onde os direitos de propriedade
sobre os activos seriam perfeitamente delimitados e prote-
gidos.

Consoante a teoria considerada (teoria positiva da agén-
cia, teoria dos custos de transaccéo, teoria dos direitos de
propriedade), estas perdas de valor sdo analisadas como
custos de agéncia, custos de transacgdo ou como subvalo-
rizagdo dos direitos de propriedade. O sistema de governo
da empresa, segundo a perspectiva contratualista, explica-se
pela sua capacidade em reduzir estas perdas de valor
(Rodrigues, 2006).

Em primeiro lugar, o CA néo é sendo um mecanismo par-
ticular do sistema de governabilidade empresarial; ele inter-
vém, seja de maneira complementar seja por substituicéo de
outros mecanismos internos ou externos. Assim, por exem-
plo, o seu papel disciplinador estd enfraquecido nas empre-

sas em que o capital é dominado pela familia dos gestores
ou onde a disciplina é assegurada directamente pelo
accionista dominante. Em segundo lugar, a sua funcdo dis-
ciplinar pode exceder as simples relagdes entre accionistas e
gestores, estendendo-se a outras partes interessadas,
nomeadamente os trabalhadores. Em terceiro lugar, o CA
pode assegurar outras tarefas, completando ou entrando em
conflito com a sua funcdo disciplinadora.

A abordagem financeira do CA comporta numerosas fa-
lhas. Ela néo explica, por exemplo, a presenca de outras

partes interessadas (e.g., assalariados ou bancos presentes
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no CA) e também néo explica de maneira plausivel a diver-
sidade internacional ou a evolugdo da composi¢do do CA.

* Teorias societarias do Conselho de Administragéio

As teorias contratualistas néo se aplicam sendo das grandes
empresas cotadas em bolsa, com o capital disperso, sem
accionistas dominantes que possam exercer o controlo — as
empresas por acgdes. Nas outras configuragdes organiza-
cionais, as possibilidades de conflito sdo fortemente reduzidas.

A abordagem financeira ndo questiona sobre a origem
dos rendimentos resultantes da cooperacéo. Ora, a existén-
cia de um rendimento organizacional supde uma competén-
cia distintiva que o capital financeiro, por definicao indife-
renciado, ndo pode fornecer. Por conseguinte, forna-se ne-
cessdrio invocar outros factores de produgdo, em particular
o capital humano trazido pelos gestores e assalariados, para
compreender a origem dos rendimentos. No entanto, estes
novos actores néo serdo incentivados a contribuir para a
criacdo de valor, se eles préprios ndo tiverem a possibilidade
de acederem ao estatuto de credores residuais, o que lhes
permite partilhar os rendimentos com os accionistas e
tornarem-se proprietdrios.

Assim, um assalariado que lhe veja atribuida uma grande
liberdade de tomada de deciséo, de modo a melhor poder
explorar as suas competéncias, néo serd incitado a aumen-
tar a sua contribuicdo se ndo receber uma parte dos rendi-
mentos gerados, uma sobreremuneracéo, em relacdo
aquela que ele poderd obter noutro lado, correspondente a
um «saldrio de eficiéncia», na forma, por exemplo, de uma
participacéo no capital.

Ao contrério da visdo negativa sobre o gestor, destruidor
de valor na abordagem financeira, retemos aqui explicita-
mente a hipbtese de que, em certos modelos, ele contribui
com a parte maior, o «rendimento de gestdo», devido as
suas competéncias, para a formag@o do rendimento da
organizacéo (Castanias e Helfat, 1992). O gestor é incenti-
vado a produzir rendimentos, particularmente através do
desenvolvimento das competéncias especificas da empresa,
se ele puder apropriar-se de uma parte suficiente para remu-
nerar os seus investimentos em capital humano. Nesta per-
spectiva, os interesses dos gestores convergem, em certa
medida, com os dos accionistas.
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De modo idéntico, os accionistas, detentores de direitos
legais que lhes conferem uma posicéo privilegiada na parti-
lha dos rendimentos a distribuir, t&m interesse em deixar aos
gestores uma liberdade de tomada de deciséGo e um hori-
zonte temporal suficiente para que eles possam rentabilizar
os investimentos necessdrios ao desenvolvimento das suas
competéncias. As competéncias do gestor, adquiridas no
seio da empresa, se, por um lado, permitem-lhe incremen-
tar os rendimentos organizacionais, por outro, restituem,
igualmente o investimento em capital de gestdo especifico &
empresa. Os gestores que se desviarem deste caminho, tor-
nam-se assim vulnerdveis a um eventual comportamento
oportunista dos accionistas. Porém, o risco é simétrico, pois,
ao destituir os gestores, os accionistas perderdo igualmente
o rendimento de gestdo. Encontramo-nos entédo numa situa-
cGo de convergéncia, ndo identificada, de interesses que
permitem interpretar de modo diferente as estratégias de
enraizamento (Shleifer e Vishny, 1989; Morck et al., 1990;
Edlin e Stiglitz, 1995; Alexandre e Paquerot, 2000).

fis abordagens societdrias da governabilidade

empresarial conduzem igualmente a uma visao
diferente do Conselho de Administracdo, com este

a assumir um papel de mediador entre o capital
financeiro e o capital humano. 0 conselho intervém
como um orgdo hierdrquico que, além do seu papel

de drbitro na partilha dos rendimentos, deverad

encorajar o trabalho em equipa.

Neste modelo, o papel do CA consiste em ser um meca-
nismo encarregue de assegurar a melhor cooperagdo pos-
sivel entre os gestores e os accionistas. Estas abordagens
societdrias da governabilidade empresarial conduzem igual-
mente a uma visdo diferente do CA, com este a assumir um
papel de mediador entre o capital financeiro e o capital
humano. O CA infervém como um érgdo hierdrquico que,
além do seu papel de drbitro na partilha dos rendimentos,
deverd encorajar o trabalho em equipa.

Uma tal representag@o do CA permite uma melhor com-
preenséo da sua composicdo, especialmente o lugar que af
poderdo vir a ocupar, em certos casos, os trabalhadores,
bem assim como os representantes de certos bancos e de

Jorge Rodrigues 62

outros fornecedores, mas também a importancia que af tém,
muitas das vezes, os quadros internos e os gestores de ou-
tras empresas, cujos conhecimentos especificos poderéo
servir para outros fins que ndo sejam sé os de controlo

(Rodrigues, 2006).

* As teorias estratégicas do Conselho de Administragéio

A visGo societdria, sendo mais abrangente que a visdo
financeira, continua, no entanto, prisioneira dos limites da
visdo contratualista. Se a importdncia da ligagdo entre as
competéncias e as rendas organizacionais é conhecida, a
problemdtica continua baseada sobre uma concepgdo
estdtica e adaptativa da eficiéncia. O valor é maximizado
num determinado instante e a origem do conjunto das opor-
tunidades de investimento continua exégena. As Unicas ala-
vancas que permitem actuar sobre o valor s@o os sistemas de
medida do desempenho ou de incentivo.

Em caso de um desempenho fraco, a adaptagdo faz-se
por converséo da arquitectura organizacional e pela recon-
figuragdo dos direitos de propriedade. Na teoria com base
nos recursos (Pfeffer e Salancik, 1978; Williamson, 1985), a
sobrevivéncia da empresa estd condicionada pela sua
capacidade em controlar certos recursos indispensdveis, de
modo a flexibilizar, por exemplo, a pressdo do mercado ou
a estabilizacéo do meio envolvente. A empresa procura esta-
belecer as ligagdes interorganizacionais com a envolvente
externa, de modo a controlar estes recursos criticos. Logo
que a envolvente se forna mais incerta ou ameacadora, a
empresa refor¢a ou incrementa estas ligagoes.

Com esta finalidade, a empresa incorporaré no seu CA
representantes dos recursos mais criticos, de modo a garan-
tir a sua sobrevivéncia. Esta integracdo terd como conse-
quéncias, apesar disso, a limita¢do da liberdade de acgdo
dos gestores cujas decisdes serdo influenciadas e coagidas
pelos administradores representantes dos recursos. Os
mecanismos organizacionais sGo analisados como vectores
que procuram reforcar ou reduzir o poder, e sdo avaliados
em termos da sua capacidade em controlar os recursos.

As teorias cognitivas da empresa atribuem uma importan-
cia primordial & criagdo interna de conhecimento saido da
aprendizagem organizacional (Teece et al., 1997; Lazonick e
O'Sullivan, 2001). O encorajamento das estratégias de
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desenvolvimento e de aprendizagem organizacional reco-
mendam que o CA compreenda representantes de todas as
entidades (organizacées de assalariados, empresas, institui-
cbes financeiras e de formacéo, colectividades piblicas) que
possam demonstrar ter um interesse directo em que a em-
presa invista para desenvolver a aprendizagem organiza-
cional. O papel do CA serd o de facilitador do desenvolvi-
mento de competéncias e o de ajudar & construcéo de novas
opcoes estratégicas.

O CA deverd ser composto prioritariamente por adminis-
tradores que possam contribuir para uma melhor criagéo de
competéncias dindmicas e ajudar o gestor a conceber uma
vis@o facilitadora da aprendizagem organizacional.

As qualidades procuradas para os administradores | ndo
se resumem & independéncia e conhecimentos especificos
em matéria de controlo, segundo a distingdo interna/exter-
na, mas em fungdo das contribuicdes cognitivas que possam
ser integradas num projecto colectivo. O critério da diversi-
dade do CA sobrepde-se, assim, ao da independéncia, com
a diversidade dos membros do CA a ter um efeito significa-
tivo sobre as mudangas de estratégia em meios envolventes

turbulentos.

Metodologia e amostra

Foi utilizada a metodologia de estudo de casos. Procurou-se
identificar e seleccionar um conjunto de empresas que fosse
representativo das motivagdes que levaram a este trabalho,

e ndo uma amostra que supostamente reflectisse a estrutura

do universo das empresas do sector da construcdo e obras

pUblicas em Portugal.

O universo de seleccdo da amostra teve como unidade de
andlise as empresas de grande dimenséo, com estruturas
organizacionais complexas e com um envolvimento conside-
rével no sector, actuando como general contractors, que
estdo obrigadas a depositar e publicitar os seus documentos
de prestacdo de contas individuais.

Como critérios de seleccdo da amostra para estudo con-
sideraram-se, simultaneamente:

° as empresas que sempre permaneceram no ranking das
vinte maiores empresas, segundo o total dos proveitos cor-
rentes do exercicio (conceito D, POC)2, com base na revista
DN-Empresas, no periodo 1986-2000, como garantia de
estabilidade e representatividade da populacéo em estudo;

* as empresas em que a propriedade e a gestdo eram
juridicamente independentes.

Cumpriam ambos os critérios as empresas apresentadas
no Quadro II, cuja antiguidade média, no final do ano de
1986, era de 52 anos.

Caracterizacdo dos Conselhos de Administracdo

Estdo consagrados dois modelos de organizagdo dos CA
na Europa: o modelo anglo-saxénico monista (one-tier
model), e o modelo continental europeu dualista (two-tier
model). O modelo monista consubstancia-se num Unico
4rgdo de administragdo, em que as funcdes de superviséo e
de gestdo de algum modo confluem. Este é composto por

Quadro I
Empresas da amostra
Denominagao social (em 31/12/2000) Data de Transformacao
Constitui¢ao em S.A.
1 2 3
1| Sociedade de Constru¢des Soares da Costa, S.A. 08/07/1944 13/11/1986
2| Teixeira Duarte — Engenharia e Construcdes, S.A. 04/01/1934 25/11/1987
3| Mota & C* — Emp. Obras Publicas e C. Civil, S.A. 29/06/1946 07/11/1987
4| Engil — Sociedade de Construcao Civil, S.A. 03/09/1952 12/06/1979
5| Somague Engenharia, S.A. 21/01/1952 18/04/1965
6| Edifer — Const. Pires Coelho & Fernandes, S.A. 14/04/1966 14/04/1966

Fonte: Elaboragéo prépria
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administradores executivos e administradores ndo execu-
tivos.

A existéncia de comissdo executiva permite ao CA delegar as
tarefas de gestéo didria nos administradores executivos. Estes
sdo muitas vezes responsdveis pela implementagéo de estraté-
gias e politicas definidas pelo CA e, normalmente, socorrem-se
da nomeagdo de comissdes para fins especificos. Estas comis-
soes, em geral, respeitam a matérias de auditoria (78%), & fixa-
cGo das remuneragdes (59%) e & nomeagdo de administradores
(43%), segundo um estudo coordenado por Maassen (2001).

Nos modelos dualistas, as fungdes ditas de superviséo e de
gestdo competem a 6rgéos separados: o corpo de super-
visdo é constituido por administradores néo executivos e o
corpo de gestdo por administradores executivos.

Vamos caracterizar os CA desta amostra com base na
andlise da informacéo disponibilizada pelos 78 relatérios
anuais de gestdo e contas das empresas da amostra.

* Dimenséo dos Conselhos de Administracéo

O CA dos empresas da amostra é constituido por um
Unico 6rgdo, a semelhanca do que se passa na Europa
(Maassen, 2001), onde 82% das empresas trabalham com
uma variante deste modelo de organizacéo (one-tier board
model) e 18% adoptam um modelo dualista (two-tier board
model). O presidente do CA é também o seu principal exe-
cutivo e todos os administradores usufruem de estatuto igual
(ver Quadro III)3 .

O ndmero médio de administradores tendeu para a
estabilizagéo, com uma média de 7,3 administradores
em 1990 e 2000; no ano de 1995 a média foi de 8,2
administradores. Constata-se que a volatilidade na com-
posicdo dos CA tem vindo a aumentar ao longo do
tempo. A mobilidade dos administradores néo é grande:
apenas 4 administradores trabalharam em mais de uma
empresa (mais concretamente, em duas empresas), o que
indicia que o recrutamento se faz quase exclusivamente

entre os quadros infernos das empresas (Marques e
Rodrigues, 2007).

* Composicéio dos Conselhos de Administracéio

Exerceram fungées como administradores, nas empresas
que constituem a amostra, 121 pessoas. Deste total, 114 eram
homens (94,2%) e as restantes 7 (5,8%) mulheres. Entre
estas, 2 estiveram ligadas & fundagdo das empresas; as outras
5 pertenciam & segunda geracdo. Trés CA ndo apresen-
tam qualquer elemento do sexo feminino na sua com-
posicdo. A composicdo dos Conselhos de Administracdo
teve uma média de 7,6 administradores, tendo variado entre
um minimo de 5 elementos e um mdximo de 11 pessoas (ver
Quadro IV, p. 64).

Como escreve Martins (2002), para a evolug@o do sector
da construcdo e obras publicas, néo foi alheio o rejuve-
nescimento dos lideres empresariais. A frente das principais
empresas estd hoje uma segunda geracéo de gestores, mais

Quadro il
Dimensao dos CA das empresas da amostra

Empresas 1990 1995 2000
Soares da Costa, S.A. 9 11 5
Teixeira Duarte, S.A. 7 7 7
Mota & Cia, S.A. 7 9 9
Engil, S.A. 7 8 9
Somague, S.A. 7 7 7
Edifer, S.A. 7 7 7
Média 7,3 8,2 7,3
Desvio-padrao 0,8 1,6 1,5
Coef. de variacao (%) 11,1 19,6 20,5

Fonte: Relatérios de Gestéo e Contas, 1998-2000
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Quadro IV
Composicdo dos CA das empresas da amostra, no periodo 1998-2000

Empresas Gestores no periodo Membros do Conselho de
Administracao
Homens | Mulheres | Total Minimo [ Maximo Média

1 2 3 4 5 6 7
Mota & Cia 8 3 11 7 9 8.2
T. Duarte 13 0 13 7 9 7.3
Edifer 18 3 21 5 9 7.0
Somague 26 0 26 5 9 6.7
Engil 26 0 26 5 9 7.5
S. Costa 23 1 24 5 11 9.0
Amostra 114 7 121 5 11 7.6

Fonte: Relatérios de Gestéo e Contas, 1998-2000

moderna e profissional, com uma visdo que rompe com a
tradicéo pura e dura associada as empresas do betdo.
Anténio Mota, 48 anos, sucedeu a seu pai & frente dos
destinos da Mota & C.°. Diogo Vaz Guedes, 39 anos, rece-
beu a presidéncia do grupo Somague das maos do tio, Jodo
Vaz Guedes. Na Teixeira Duarte, embora Pedro Teixeira
Duarte seja formalmente o presidente da empresa, é o filho,
Pedro Maria, 48 anos, que assegura a conducdo efectiva da
construtora. Na Soares da Costa, Laurindo Costa, 68 anos,

afastou-se da condugdo didria do negécio, da construgdo
civil e obras publicas, que entregou a um engenheiro e
gestor profissional, Fernando F Barbosa, de 48 anos. Na
Edifer, Vera Pires Coelho, 39 anos, sucedeu na presidéncia
ao pai, Joaquim Pires Coelho, um dos fundadores do grupo.

* Duracéio dos mandatos dos administradores
Os administradores estiveram em funcées, em média,
5,2 anos, com um desvio-padrdo de 3,3 (ver Quadro V). Os

Quadro U
Duracdo dos mandatos dos administradores

Duracao dos mandatos (anos) Coeficiente de
Minimo | Méximo | Média Desvio- variagao
Empresas (1) Padrio ( 0) (o/p) * 100
1 2 3 4 5 6

Mota & Cia 3.3 13.0 8.8 3.4 38.2
T. Duarte 0.9 13.0 7.2 4.4 60.4
Edifer 1.0 11.8 3.9 2.6 66.0
Engil 0.3 10.3 3.4 3.0 89.3
Somague 0.5 10.0 3.3 2.6 80.0
S. Costa 0.7 13.0 4.8 3.8 79.2
Amostra 0.3 13.0 5.2 33 68.9

Fonte: Relatérios de Gestéo e Contas, 1998-2000
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tempos de permanéncia no cargo variaram entre um mini-
mo de quatro meses e um mdéximo de treze anos. A com-
posicdo dos CA, no horizonte temporal 1988-2000, teve
uma grande volatilidade na sua composicéo, sendo de assi-
nalar a excepcéo da empresa Mota & C.%, SA onde a com-
posicdo do seu CA quase ndo mudou neste treze anos em
andlise.

Como se observa na Figura 4, dois tercos ocuparam os
seus cargos por um tempo inferior a cinco anos e 6,3%

foram totalistas.

Figura 4
Permanéncia dos administradores no cargo
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Conclusdes

As empresas familiares t8m especificidades que requerem
um tipo de gestdo diferente de qualquer outro tipo de
sociedade. A posse da sua propriedade ndo deverd interferir
com a gestdo do negécio, sendo os problemas especificos
do binémio familia-empresa debatidos em sede prépria.

A qualidade de proprietario sé por si ndo é condigdo
necessdria para se ser administrador, sendo aconselhével
um equilibrio entre competéncias especificas do negécio,
proprietérios e administradores independentes, com vista a
perpetuar a sociedade.

Nesta amostra, o CA assume a forma monista com uma
média de 7,3 administradores. O mercado de trabalho
destes é quase inexistente, sendo o seu recrutamento efectu-
ado entre os quadros das préprias empresas. Na sua maio-
ria sdo homens e representam a segunda geracdo da
familia.

Para investigagdo futura, parece ser promissor o aprofun-
damento do estudo das relacdes entre o Conselho de
Administrag@o e os accionistas das empresas familiares, de-
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vido @, nestas organizagdes, as estruturas de propriedade
serem controladas maioritariamente por familias.

As estruturas de propriedades familiares albergam uma
multiplicidade de parte interessadas, cada uma delas com
relacdes de poder, interesses e objectivos préprios, diferentes
nas suas relacdes com as empresas. Logo, os conflitos de
interesses sdo de natureza diferente daqueles que se revelam
nas estruturas de propriedade difusas, com o tipo de contro-
lo familiar a desenvolver processos e mecanismos préprios,
muito especificos e que, por vezes, nem todos os membros
da familia conhecem ou podem influenciar. B

Notas

1. Uma primeira versdo deste artigo foi apresentada como co-
municagéo nas XIV Jornadas Luso-Espanholas de Gestéo Cientifica,
4-7 Fevereiro de 2004, na Universidade dos Acores.

2. O conceito D (POC), «proveitos correntes do exercicion, com-
preende o volume de negécios (vendas e prestagdes de servicos), a
variagdo da produgdo, os trabalhos para a prépria empresa, os
subsidios & exploracdo, outros proveitos e ganhos operacionais;
inclui ainda os rendimentos de participagdes de capital, os rendi-
mentos de titulos negocidveis e de outras aplicagdes financeiras, e
outros juros e proveitos similares. Em nossa opinido, estd aqui en-
globada toda a actividade principal das empresas, independente-
mente da forma como elas a exercem ou contabilizam os seus rédi-
tos e ganhos. Ndo inclui, portanto, os proveitos extraordindrios.

3. Em Portugal, a responsabilidade dos administradores é, por
lei, solidaria.
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