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Grupos Empresariais Familiares -
Caracterizacao

Sob a Designacao Comum de “Grupos Empresariais Familiares” ou de
“‘Empresas Familiares” encontram-se diferentes realidades, em termos de:

Dimensao — Empresarial e Familiar.

Complexidade Empresarial — Varias Unidades, Varios Negodcios,
Diferentes Interligacdes, relagbes em
piramide.

Complexidade Familiar — Varias Familias, Varias Geracoes,
Cruzamentos familiares, Integracao de
Membros da Familia nas Unidades
Empresariais.

Com ou sem inclusao de um Banco e/ou Unidades Financeiras.

Complexidade na detencao pela(s) Familia(s) de direitos de
propriedade e de direitos de voto (controlo empresarial).
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Figure 1: The Ratanarak business group
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BAY: Ownership “0” = 21.10%, Control rights “C”

= 31.60%, Ratio of ownership to control rights (“0/C") = 0.6772

ALTCO: Ownership *07” ~ 35.45%, Control rights “C” = 59.63%, Ratio of ownership to control rights (“0/C") = 0.5945
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Caso 1 Caso 2
Familia Z Familia Z
\1/25% \l/ 50%
Companhia A Companhia A
0=25%, C=25% 0=50%, C=50%
0/C=1.00 0/C=1.00
25% 50%
4 4
Banco X Companhia B
0=6.25%, C=25% 0=25%, C=50%
0/C=0.25 0/C=0.50
25% 50%
\ y
Companhia B Banco Y
0=1.56%, C=25% 0=12.5%, C=50%
0/C=0.063 0/C=0.25
V 25% b 50%
Companhia C Companhia C
0=0.39%, C=25% 0=6.25%, C=50%
0/C=0.016 0/C=0.125

O = Propriedade (direitos sobre o cash-flow)
C = Direitos de Controlo (direitos de votos)
O/C = Ratio entre a propriedade e os direitos de controlo

Organizacao dos Grupos Familiares com
um Banco por Niveis em Piramide

Nivel 1

Nivel 4
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Interaccao Familia - Grupo
Empresarial

Familia
— Unidades Patrimoniais

!

FAM/IND
SGPS

Linha de Interaccao

100%

GR. EMP
SGPS

!

Grupo Empresarial
Unidades de Negocio
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Categorias de Estrutura nos Grupos
Empresariais Familiares

Estruturas

Tipos de
Estrutura

Acordos ou
Documentos
Formais

Familia

SGPS e Fundo da Familia
Conselho da Familia
Assembleia ou Forum da
Familia

Carta de Constituicao da
Familia

Caodigo de Conduta
Obrigacdes Mutuas
Acordos de compra/venda
entre accionistas

Acordos pré e pds nupciais
Plano de Sucessao

Empresa

Conselho de Administracao
Conselho Consultivo
Comissao Executiva

Manuais Formais de Politica
da Empresa

Manuais Formais sobre
Recursos Humanos
Descricao de Tarefas e
Quadro de Indicadores
Principais
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Definicoes de Empresa Familiar (1)

Definicao Europeia

Empresa onde a maioria dos direitos para a tomada de
decisdao (direitos de voto) estdo na posse da(s)
pessoa(s) que constituiram a empresa, ou na posse
da(s) pessoa(s) que adquiriram uma percentagem do
capital da empresa, ou na posse dos seus coOnjuges,
pais, filhos ou herdeiros directos dos filhos.

A maioria dos direitos para a tomada de decisao sao
directos ou indirectos.

Pelo menos um representante da familia, ou parente
esta formalmente envolvido no governo da empresa.

Nas empresas cotadas, a definicao de empresa familiar
exige que a(s) pessoa(s) que constituiu ou adquiriu uma
percentagem do capital da empresa, ou as suas familias
ou descendentes possuam, pelo menos 25% dos
direitos para a tomada de decisdo (direitos de voto)
mandatados pela percentagem do capital que possuem.
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Definicoes de Empresa Familiar (2)

Definicao dos Manuais de Gestiao Empresarial

Empresa em que uma ou mais familias, interligadas, detém
uma maioria absoluta ou relativa — bloco de controlo — do
capital da empresa e que por essa via determinam a
nomeacao dos principais orgaos de gestao, incluindo o CEO,
que €, recorrentemente, um membro de uma das familias em
causa.

Numa empresa familiar, verifica-se, cumulativamente:

Controlo da propriedade por um ou mais membros de
uma familia ou de uma parceria de familias.

Influéncia estratégica pelos membros da familia, na
gestao da empresa.

Preocupacao na Empresa, pelas relacdes de familia

Ambicdo de continuidade da empresa na familia,
através das geracgoes seguintes.
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Grupo Empresarial Familiar — Caracteristicas
Utilizadas nesta Comunicacao

Média/Elevada Dimensao ——— Volume de Vendas superior a
200 MEuros

Média/Elevada Complexidade Empresarial — Minimo de 6 Unidades
Empresariais
envolvendo negocios
diferentes, mesmo que
conceéntricos.

Média/Elevada Complexidade Familiar ——— 2/ 3 geracdes, Minimo
de 8 elementos com
posicoes relevantes nas
unidades empresariais.

Média/Elevada Complexidade na detencao de direitos de propriedade e
de direitos de voto —— 2/ 3 niveis na piramide empresarial.
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O Processo de Gestao Estratégica (1)

Responde, de um modo estruturado, as seguintes Questoes,
relativas a Organizacao:

O que Somos e Onde Estamos?
O que Queremos Ser e Para onde Queremos ir?

Como la chegar?
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O Processo de Gestao Estratéegica (2)

= O que Somos e Onde Estamos - Modelo Organizativo da Familia, Cultura e

Valores da Familia

Modelo Organizativo e Cultura Empresarial;
Areas de Negdcios; Produto(s); Servico(s);
Mercado(s); Localizacdo(des); Dimensao(oes).

= O que Queremos Ser e Para Onde Queremos Ir —

= Como La Chegar -

Modelo Organizativo da Familia. Cultura e
Valores da Familia.

Modelo Organizativo e Cultura Empresarial,
Areas de Negdcios; Produto(s); Servigo(s);
Mercado(s); Localizacao(6es); Dimensao(oes).

Estrategia(s) da Familia. Parceiros da Familia.
Recursos e Patrimonio da Familia.

Estratégia(s) Direccional(ais);

Estratégia(s) Competitiva(s); Parceiro(s);
Recursos; Organizagao; Processos;
Metodologia(s); Ritmo(s); Cultura(s); Programas;

Projectos
Luis Todo Bom



O Processo de Gestao Estratéegica (3)

E um Processo > Movimento
Constroi-se de um Modo Partilhado — Na Familia e na Empresa
Faz apelo a varias Competéncias — Na Familia e na Empresa

Desenvolve-se de um Modo Sequencial e Estruturado — Na Familia e
na Empresa

Utiliza varias Ferramentas Teoricas — do dominio da Gestao, Psicologia
e Sociologia

S6 termina com a Consolidacdo da Implementacao do Processo — Na
Empresa e na Familia

Permite e aconselha acgdes permanentes de “feed-back” e Programas
de Contingéncia para compatibilizar interesses da Empresa e da
Familia
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Desafios Comuns nos Grupos Empresariais
Familiares (1)

Desafios Individuos Familia Negécios
1. Valores v v v
2 Cultura e Estilo v v v
3 Visao e Objectivos v v v
4 Planos de Negécio e da Familia v v v
5. Politica de Execucéo e de Compromisso v v v
6 Proeminéncia O v v
7 Necessidades e Interesses em Competicéo v v v
8 Status Pessoal v v v
9 Expectativas de Resultados v v v
10. Expectativas de Comportamento v v v
11. Clareza dos Papéis v v v
12. Balango Vida - Trabalho v v v
13. Parentesco v v O
14. Personalidade e Estilo v v v
15. Bagagem emocional v v v
16. Dinamica de Familia v v O
17. Rivalidade entre irmaos v v v
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Desafios Comuns nos Grupos Empresariais
Familiares (2)

Desafios Individuos | Familia Negécios
18. Questdes Inter e Intra Geracionais 4 v v
19. Conflitos na Familia v v v
20. Sucesséo v v v
21. Tutoria v v O
22. Regras de Intervengdo no Negocio v v v
23. Intervengao da Familia — Proxima Geragao 4 4 Q
24, Intervencao da Familia — Conjuges v v @)
25. Intervencao da Familia — Membros que nao trabalham no v v O
Grupo
26. Gestao e Proteccao do Patrimoénio da Familia v v O
27. Manter a “Familiaridade” no Negdcio Q v v
28. Obrigacdes Mutuas v v O
29. Filantropia O v O
30. Financas e Fundos v v v
31. Isolamento O v v
32. Consultoria @) v v
33. Emprego da Familia v v v
34. Suporte aos Membros da Familia v v v
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Desafios Comuns nos Grupos Empresariais
Familiares (3)

Desafios Individuos Familia Negobcios
35. Colaboradores fora da Familia v v v
36. Remuneracgbes e Prémios v v v
37. Sucessao, Transi¢ao e Continuidade v v v
38. Reformas e Saidas v v Q
39. Segurancga Financeira para as Proximas Geragdes v v O
40. Quanto é suficiente? v v QO
41. Propriedade v v v
42. Lideranca v v v
43. Gestao v ®) v
44, Profissionalizagao e Modernizagcdo do Negécio Q QO v
45, Harmonia na Familia QO v QO
46. Performance Empresarial — Maximizagao de Q v v
Resultados e do Valor da Empresa
47. Comunicagao — Quantidade e Qualidade v v QO
48.. Processo de Decisdo e Resolugéo de Problemas — v v v
Formal e Informal
49. Politicas e Procedimentos v v v
50. Educacéo, Treino e Desenvolvimento Pessoal v v v
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Objectivos das Estruturas Familiares (1)

Definir e Suportar os Valores da Familia

Desenvolver e Suportar a Visao da Familia

Decisdes Estratégicas e Fundamentais para a Familia
Desenvolver, Implementar e Executar o Plano Estratégico da
Familia

Desenvolver, Implementar e Executar os Planos de Accdes da
Familia

Representacao da Familia e Comunicacao Construtiva com a
Administracao da Empresa

Rever o progresso da familia em relagao aos planos, incluindo
as performances individuais

Proteger e gerir o patrimonio da Familia
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Objectivos das Estruturas Familiares (2)

Proteger e aumentar a herancga e reputacao da Familia
Fornecer servicos profissionais a Familia

Construir e manter a paz na Familia

Desenvolver, Implementar e Fortalecer a Constituicao da
Familia

Criar e fortalecer o Coédigo de Obrigacoes Mutuas da Familia
Filantropia

Suporte da Familia aos seus Membros

Educacao dos membros jovens da Familia e desenvolver o seu
potencial como colaboradores e futuros lideres da Empresa

Planos de Sucessao e Transicao — Rever a Performance e
progresso em relagao ao planeado
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Sistema de Equilibrio:
entre Negocio e Familia

Negécio Familia

Um sistema equilibrado = Confianca

de negocio e familia, Comprometimento
cria. Eficiéncia no Negocio

Harmonia na Familia
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Sistema nao Equilibrado: a Familia
Primeiro

Familia Negocios
Um énfase excessivo Comunicagao nos negocios
na familia, diminui: Re|agéo nos negécios

Avaliacao da Performance
Sistema de decisao
Opcoes estratégicas
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Sistema nao Equilibrado:
o Negocio Primeiro

Negécio Familia
Um énfase excessivo Comunicacao na familia
nos negocios, diminui: Identificacdo da familia

Lealdade da familia
O tempo da familia
As emocoes da familia
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Diferentes Objectivos do "Sistema Familia” vs
"Sistema Negocio™

Sistema Familia Sistema Negocio
1. Preocupacdes 1. Performance
Emocionais do Negocio
2. Necessidades 2. Exigéncias
da Familia i do Negocio
3. Manutencao 3. Mudanca

da estabilidade na Gestao
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O "Dilema" das Empresas Familiares

Necessidades Necessidades

e Oportunidades e Desejos

dos Negécios da Familia
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Processo de Interaccao Familia —

Negocios — Modelo Estratégico

Dinamica Humana e Questdes Urgentes

Organizagao Sustentavel

Plano da
Familia

¢ ——————————— >pA €————————— —_—a————— >
| Estratégias e Estruturas
100 %
Questoes | Plano de
Pessoais Estratégias Acgéo
Focus \ |
na ,1\ ] | ﬂ ‘1’
Familia Sim -
Enquadramento Nao Valores Estrutur Reuniéfe_s
Factual —>_ Questdes importantes? —=—> Viséo —-> struturas —_ de Familia
Objectivos
y sim : \ /, \
Questdes d / I Acordos de
uestoes de Familia -
Relacionamento I Familia
! Sustentavel
Linha de Separagao nos
<cC———————— ———- o paragao _ __ __ > Negécios
Familia / Empresa
~ . Plano Plano de
g::::;?ss : Estratégico - Negécios
Focus 2\ Sim | /’ ‘l'
n? Enquadramento Néo Valores
Negobcio Factual —><_Questoes importantes? ~—> Visdo > Estruturas —_> Reunides
Objectivos
\l' Sim \
100 % | P
I Trabalho em Clareza dos
Questdes de Grupo papéis
Negécio |
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Processo de Planeamento Paralelo Familia -
Empresa

Valores Visao Estratégia Investimento Governance

Valores da Viséo da Estratégia de Capital Acordos e
Familia Familia Participacao Humano Reunides de
Familia
(iEuItura da Visao da Estratégia da Capital Conselho de
mpresa Empresa Empresa Financeiro Administragao

Accoes Empresariais
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O Processo de Planeamento Paralelo nas Empresas

Familiares (2)

Valores
Fundamentais

Comprometimento
da Familia

Familia

Visao
da Familia

Plano de
competitividade
de empresas
familiares

Valores

< o
< »

Pensamento
Estratégico

- [
< >

Visao
futura
partilhada

[
< >

Formulagao
de Planos

[

-
<

de Gestao

Comprometimento
Estratégico

Negécio

do Negécio

estratégico
dos negoécios
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Factores que Influenciam a Visao da
Familia

—




O Balanco entre Control, Liquidez e
Necessidades de Capital

Necessidades da
Familia

Necessidades de
Propriedade

Empresa
Familiar

Capital da Empresa

Necessidades da
Empresa
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Modelo de Equilibrio baseado nos 5 Cs

As Empresas Familiares devem desenvolver planos e politicas
gue respondam as seguintes variaveis fundamentais:

Control -

Carreiras -

Capital -

Conflito -

Cultura -

Estabelecendo de uma maneira justa o modo como
a familia lida com a tomada de decisao na familia, na gestao
e na propriedade do negocio.

Tornando possivel para os varios membros da familia
a prossecucao de carreiras remuneradas ou outros papéis
no negocio com remuneragdes baseadas na performance.

Criando sistemas e consensos sobre reinvestimentos
e desinvestimentos (liquidez) para os membros da familia.

Resolvendo os conflitos que derivam da interacgao entre
0os aspectos do negdcio e da familia.

Adoptando os valores da familia no desenvolvimento
dos planos e acgoes.
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5 Factores de Planeamento e Governance
para o equilibrio entre Familia e Empresa

CONTROL

Como é que as
decisdes sao
tomadas

CARREIRAS

Como é que os
papéis de lideranca
sao distribuidos

CULTURA
Que valores
comandam a nossa
visado e
comportamentos

Como é que os

CAPITAL

recursos sao
investidos

LIGACOES

Como é que sao

protegidas as

ligagdes da familia

Processo de Planeamento e de Tomada

de decisao

Expectativas da
Familia

Tensao

Necessidades da
Empresa
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Acordos da Familia em relacao aos 5 Desafios
Genéricos das Empresas Familiares




Prejuizo

A Evolucao do Conflito num Grupo Familiar

Desastroso

Perigoso

Desconforto

Divergéncia

Harmonia

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

/

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
|

Tensao

Diferencas

Agressao

Desacordos

Conflito
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Processo de Gestao de Conflitos

Obter Clareza em
Conflito? :> Identificar as :> Informacgao e :> Relagao:
Questoes Explorar as -Questoes?
Questoes - Informagéao?
Compromisso ]
para Resolver o Necessitam de Avaliar as
Conflito Resolugao Séo Questdes e a
Urgente? Importantes? Informacéao
Anilise das . Seleccionar a
Questdes e Avaliar as Melhor Opgio
Opgcodes

Consequéncias

N

Monitorar as
Accoes

(=
—
—

Executar o
Plano

Gerar opgoes
alternativas

Plano para a
sua
Implementagao

Concordancia
e
Compromisso
com a Solugéao

A\

Reforgar os
Compromissos
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Processo de Sucessao num Grupo Familiar

1. Enquadramento

Familia e Empresa

* I[dentificar a necessidade
dum processo de sucessao

* Nomear a equipa de gestéao
do processo de sucesso

Estabelecer

» Factor de enquadramento
 Valores
* Planos e Objectivos

* Questoes importantes,
necessidades e desafios

* Recursos disponiveis
* Questoes de Timing

» Candidatos

* Perfil e estilo do lider actual

2. Avaliacao
Familia e Empresa

Avaliar

* Planos e Objectivos da
Empresa

* Planos e Objectivos da
Familia

» Candidatos crediveis

* Recursos de suporte

» Valores congruentes

* Impacto nos colaboradores
* Impacto nos stakeholders

* Impacto na Familia

» Timing e aspectos practicos

do processo

3. Planeamento

Empresa

* Critérios da Sucesséao

* Critérios dos Candidatos
* Processo de Selecc¢ao

* Processo de Comunicagao

* Programa de
desenvolvimento — candidato
e sucessor

* Programa e Critérios de
Medida

* Plano de Contingéncia

4. Implementagao

Empresa

 Seleccionar o Candidato
* Comunicar a Escolha
* Treino e Acompanhamento

» Exposicdo a todas as areas
do negécio

* Monitorar e avaliar a
performance do candidato

* Monitorar e avaliar a transigao
para o sucessor

« Aceitar/Rejeitar o Candidato

» Ceriménia de tomada de
posse

Conclusao do
Processo
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Consultoria / Tutoria aos Grupos Familiares

Estratégica/Financeira/Lobbying/Operacional.
Continua/Descontinua.

Integrando Orgados Sociais/Contrato de Consultoria/
Relacao Informal.

Interna — Participando nas Decisdes/Externa — S6
Aconselhamento.
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Aspectos Relativos ao “Corporate Governance”
Especificos das Empresas Familiares

Composicao, caracteristicas, atribuicoes e decisdoes da Assembleia
de Familia e do Conselho de Familia.

Conteudo, programas, direitos e deveres, constantes do Protocolo
de Familia.

Negocios entre a Empresa e a Familia.

Recrutamento, seleccao e remuneracido dos membros da Familia na
Empresa.

Politica de prémios e de dividendos para os membros da familia.

Ratios de transformacao e de valorizacao das acgdes da empresa e
da “holding” familiar.

Politica de aquisicao de accoes proprias pela empresa. Conflitos de
liquidez na empresa e na familia.

Maioria de membros da familia no Conselho de Administracio e na
Comissao Executiva.
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Responsabilidade de Corporate Governance
dos Varios Membros, das Empresas Familiares

GRUPO DE
ACCIONISTAS

Responsabilidade
Criacao de Valor

Critério de Selecg¢ao
dos Membros.

Detencao de Capital

CONSELHO DE
FAMILIA
Responsabilidade:

Relacionamento da
Familia
Critérios de
Seleccido dos
Membros

Representantes da
Familia

Empresa
Familiar

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO

Responsabilidade
Performance da Empresa

Critérios de Seleccéo
dos Membros

Competéncia Profissional
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