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O artigo desta semana da continuidade a série de novembro do FFI Practitionersobre

temas relacionados com o family office. Agradecemos a Scott Peppet por este artigo,
que defende que os family offices eficazes devem investir mais tempo e recursos
financeiros no recurso mais importante das familias empreendedoras - a familia.

A categoria «dinheiro» incluiria toda a energia utilizada para supervisionar e gerir investimentos, bem como
comissdes de administradores fiduciarios, contabilidade e tudo o mais que geralmente acompanha a gestao
e o crescimento do capital financeiro da familia. Na categoria «assuntos juridicos», incluirifamos todo o
trabalho realizado para gerir obriga¢des regulamentares, planeamento sucessoério, estratégia e preparagdo
fiscal, seguros e outros esforcos de gestdo de risco. Por fim, a categoria «familia» incluiria o tempo e o
orcamento atribuidos diretamente a medidas tomadas para melhorar a salde e o bem-estar fisico, mental,
emocional e espiritual da familia, incluindo iniciativas de aprendizagem familiar, coaching e desenvolvimento
individual, bem como reunides ou retiros familiares relevantes.

O que descobririamos?

Na maioria dos family offices, a propor¢cdo MLF (ou seja, dinheiro, assuntos juridicos, familia) provavelmente
ascenderia a sessenta por cento / trinta por cento / dez por cento. E claro que esta ndo é uma afirmacéo para
a qual tenhamos investigacdo sélida. Relatos pontuais de familias e de profissionais de family offices
sugerem que a maioria dos family offices dedica a maior parte do seu tempo a gestdo financeira, seguida de
perto por um esforco consideravel na mitigagdo de riscos juridicos, regulamentares e fiscais. Em termos de
percentagem do orgamento e do tempo despendido, a saude e o crescimento da familia ocupam,
normalmente, um distante terceiro lugar.

«SE A RAZAO MLF DE UM SISTEMA FAMILIAR ESTIVER
DESEQUILIBRADA DESTA FORMA, A FAMILIA E OS SEUS
CONSULTORES ESTAO A TENTAR ALGO QUIXOTESCO:

PRESERVAR E PROTEGER O BEM-ESTAR DA FAMILIA AO
LONGO DE VARIAS GERACOES, AO MESMO TEMPO QUE
INVESTEM RADICALMENTE POUCO NESSE BEM-ESTAR.»




Mesmo esta alocagao de dez por cento ao bem-estar da familia pode ser generosa. Em alguns escritérios, a
categoria «familia» esta mais préxima de zero. Ja me deparei com lideres de family offices, por exemplo, que
nunca conheceram alguns ou todos os membros da familia a quem prestam servicos. E dificil imaginar que se
concentrem muito no desenvolvimento da familia. E mesmo em situa¢des menos extremas, muito do que a
primeira vista pode parecer enquadrar-se na categoria «familia» pode, na verdade, ser tempo dedicado pela
familia a riscos financeiros e juridicos. Por exemplo, se alguém contabilizasse o tempo dedicado a cada
categoria em reunides ou retiros familiares e aplicasse o racio MLF a essas distribui¢des, descobriria que tais
encontros se centram quase exclusivamente em analises de negdcios, resumos de carteiras, educagao
financeira e questdes de planeamento fiscal e sucessério. O que parece ser tempo «em familia» &, muitas
vezes, na realidade, consumido pelo planeamento financeiro e juridico.

Qual é o problema?

Se a propor¢ao MLF de um sistema familiar estiver distorcida desta forma, a familia e os seus consultores
estdo a tentar algo quixotesco: preservar e proteger o bem-estar da familia ao longo de varias geracdes, ao
mesmo tempo que investem radicalmente pouco nele. E provével que isto falhe. De geracdo em geracdo, o
melhor aconselhamento financeiro e juridico ndo salvara uma familia da erosdo do carater, do proposito e da
coesdo que o tempo provavelmente ird infligir. Uma familia deve compreender que o seu maior ativo séo os seus
membros, e ndo o seu balango financeiro, independentemente do niimero de zeros que esse balango possa
apresentar. Da mesma forma, um family office deve compreender que o seu objetivo final é investir e cuidar
dos seres humanos a seu cargo, e ndo do dinheiro nos seus cofres.

Um «family office centrado na familia» que compreenda verdadeiramente esta missao é bastante diferente,
em termos de objetivo, estratégia e prioridades, do tipico «family office» 60/30/10. Dedica-se a preservag¢ao da
riqueza, mas no sentido mais amplo do termo. A palavra «riqueza» ndo significa apenas dinheiro. Significa
felicidade, bem-estar e todos os indicadores tangiveis e intangiveis de prosperidade. Isto ndo € mera
semantica. Enquanto um family office tipico pode ver o seu papel como a prote¢do da «riqueza» financeira de
uma familia, um family office verdadeiramente centrado na familia compreende que existe para este
propoésito mais abrangente.
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Muitas familias estdo a investir excessivamente na gestdo do seu capital financeiro e a investir insuficientemente
no seu capital humano. Ja trabalhei com familias muito abastadas que disp6em de todos os consultores
financeiros e juridicos que se possa desejar, bem como dos melhores conselhos que o dinheiro pode comprar, mas
que continuam a carecer de recursos quando se trata de cultivar a prépria familia.

Aironia é que investir na familia é fundamental para proteger os seus ativos financeiros; sem individuos fortes
no seu nucleo e sem lagos familiares sélidos entre esses individuos, o capital financeiro de uma familia tende a
dissipar-se rapidamente. Por isso, centrar-se na familia acaba por ser uma decisdo financeiramente sensata. No
entanto, ndo é sensato que um family office tente tornar-se mais centrado na familia apenas por estas razdes
instrumentais. E improvével que o esforco tenha sucesso se for apenas uma tentativa disfarcada de reforcar
ainda mais o capital financeiro. Nesta area, as inten¢des sdo importantes.

Porqué o status quo?

Existem muitas raz8es para o padrdo de subinvestimento no capital humano da familia. A primeira pode ser o
habito. Se todas as reunides familiares ao longo de vinte anos se centraram principalmente na analise dos
investimentos financeiros da familia, é isso que a familia e a equipa do family office irdo esperar. Pode ser dificil
para eles imaginar uma agenda que dé énfase ao capital humano.

A segunda razdo pode residir em pressupostos restritivos sobre papéis, responsabilidades e as tarefas em maos.
Os family offices estdo repletos de profissionais técnicos, mas contam com muito poucos profissionais de areas de
apoio, incluindo assistentes sociais, mediadores, coaches ou membros do clero. Os family offices tendem a adotar
uma abordagem de curto prazo e transacional, em vez de uma abordagem de longo prazo e transformacional.
Isto significa que mesmo o seu trabalho na categoria «familia» é frequentemente discreto e orientado para tarefas
especificas: concluir esta reunido familiar ou aquela revisdo do fundo fiduciario. Além disso, muitos profissionais
de family offices apressam-se a dizer: «Ndo sou terapeuta» sempre que surgem as questdes complexas da familia.
Por vezes, trata-se de uma manutencdo sensata de bons limites profissionais. Mas, muito para além da terapia, ha
um trabalho enorme a fazer na educacdo da familia e na orientacdo dos seus membros. Se o family office ndo
estiver a promover e a proteger ativamente a salde e o bem-estar gerais da familia a longo prazo, quem o fara?

«DE GERACAO EM GERACAO, O MELHOR
ACONSELHAMENTO FINANCEIRO E JURIDICO NAO

SALVARA UMA FAMILIA DA EROSAQO DO CARATER,
DO OBJETIVO E DA COESAO QUE O TEMPO
PROVAVELMENTE IRA INFLIGIR.»

Em terceiro lugar, pode estar a ignorancia sobre o que significa colocar o capital humano da familia no centro do
trabalho do family office. E dificil acertar num alvo sem saber como ele se parece. Pergunto frequentemente aos
membros da familia e aos colaboradores do family office se conseguem imaginar elaborar uma agenda para uma
reunido familiar de dois dias que ndo dedique tempo algum a analise do capital financeiro. Muitas vezes, recebo
olhares perdidos em resposta. «Dois dias inteiros sem falar de dinheiro? Em que é que irflamos passar 0 nosso
tempo?» Tal resposta sugere uma falta de compreensdo sobre como dar prioridade ao capital humano da familia.



Por fim, constato que muitos membros da familia ndo acreditam que sejam o ativo mais importante da sua
familia. Anos de reunides centradas no capital financeiro podem ter deixado um rasto de cinismo: a familia pode
ter interiorizado a mensagem implicita de que o que importa é o dinheiro, e ndo a familia. Ou os membros da
familia podem simplesmente questionar o seu valor, o seu lugar no mundo ou a sua importancia. Muitas
empresas familiares multigeracionais sdo fundadas por um fundador carismatico e de grande sucesso, que pode
deixar um legado de inseguranca entre os membros da familia, levando-os a sentir que nunca estdo a altura. Seja
qual for a sua origem, esta inseguranga endémica pode impedir uma familia de exigir que os seus consultores se
concentrem mais na familia. Sem essa pressao familiar, os profissionais do family office permanecem
frequentemente na sua zona de conforto: temas financeiros e juridicos.

Como mudar?

E importante identificar exatamente o que precisa de mudar para que um family office seja verdadeiramente
«centrado na familia». Para ser claro, esta mudanca ndo significa ignorar o capital financeiro ou o risco juridico. E
dificil proteger o capital financeiro de uma familia ao longo de um periodo prolongado: a gestdo do patriménio e
dos riscos requer grande especializagdo, diligéncia e lealdade. Nada do que aqui se diz pretende desvalorizar
esse trabalho.

«UMA FAMILIA DEVE COMPREENDER QUE O
SEU MAIOR ATIVO SAO OS SEUS MEMBROS,

E NAO O SEU BALANCO FINANCEIRO, POR
MAIS ZEROS QUE ESTE POSSA APRESENTAR.»

Em vez disso, 0 meu objetivo é alargar a perspetiva para que o pessoal do family office e os membros da familia a
quem prestam servico vejam toda a gama de temas que merecem atencdo. Um family office centrado na familia
deve desenvolver conhecimentos especializados internos relevantes para ajudar cada membro da familia a
prosperar na vida que escolheu. Além disso, deve ajudar a familia a tomar consciéncia do investimento de tempo
e esforgo que pode e deve fazer a este respeito. Esse trabalho inclui, entre outros aspetos, avaliar a saude fisica e
mental dos membros da familia; centrar-se na importancia de um trabalho significativo; desenvolver
competéncias relacionais e de comunicag¢do para lidar com conflitos e dificuldades; aprender a integrar o capital
financeiro numa vida saudavel; ser honesto sobre os privilégios e as desigualdades e as questdes sociais que
estes geram; construir uma cultura familiar de aprendizagem ao longo da vida; e encontrar um propdsito e um
significado espirituais. Se se pretende transformar um sistema com uma proporc¢do MLF de 60/30/10, os aspetos
«financeiros» e «juridicos» devem — pelo menos durante algum tempo — ser colocados em segundo plano, para
que temas mais orientados para o capital humano possam passar para o primeiro plano.

A medida que uma familia e o seu family office realizam este trabalho, devem encarar-no ndo como um novo
centro de custos, mas como um investimento de capital no capital humano da familia. Tal como se fazem
investimentos de capital para obter retorno financeiro, fazem-se investimentos de capital para obter retorno
humano. Ser verdadeiramente «centrado na familia» significa colocar o sucesso continuo, a salde, o crescimento
e aintegridade de cada membro individual da familia no centro do que o family office faz todos os dias. Isso exige
estabelecer uma relagdo genuina com cada membro da familia, conhecer as suas preocupacdes e esperangas e
desenvolver uma ética de servico profunda no escritério, que considere a gestdo do capital humano da familia
como a sua missdo principal. Exige escuta e conexdo, bem como um compromisso genuino com a aprendizagem
continua. Em ultima andlise, porém, é o caminho mais gratificante que uma familia e os seus consultores podem
trilhar em conjunto.
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Artigo relacionado

Se gostou da edi¢do desta semana, consulte este artigo relacionado que explora a evolucao
dos papéis do family office.

«0s papéis passados, presentes e futuros
do executivo do family office», por
Annischka Holmes-Moncur
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