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RELATORIO FINAL

1. Objectivos do Grupo de Trabalho

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Caracterizar as Empresas Familiares, em termos da sua definicao,
especificidades e importancia.

Identificar as 4dreas do Cédigo de Corporate Governance que justificam
adaptacdes ou explicacdes para as Empresas Familiares.

Promover a convicgdo nas Empresas Familiares de que é do seu
interesse, em termos de melhoria da relacdo com os seus
“stakeholders”, adoptar o Cddigo de Governo das Sociedades, com as
adaptagdes que se justificam face a natureza e especificidades destas
empresas.

Definir o dmbito de aplicacdo em que se justifica a adopg¢do das

recomendacgdes de Corporate Governance para estas empresas.

2. Definicoboes de Empresa Familiar para efeitos de Corporate

Governance e respectivo Ambito de Aplicacio

2.1.

Definicao Europeia

1. Empresa onde a maioria dos direitos para a tomada de decisao
(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 conjuges,

pais, filhos ou herdeiros directos dos filhos.
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2.

A maioria dos direitos para a tomada de decisdao sdo directos ou
indirectos.

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

Nas empresas cotadas, a definicdio 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.

2.2. Definicao dos Manuais de Gestao 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 nomeagao dos principais
orgdos de gestdo, incluindo o CEO, que é, recorrentemente, um
membro de uma das familias em causa.
Numa empresa familiar, verifica-se, cumulativamente:
e Controlo da propriedade por um ou mais membros de uma
familia ou de uma parceria de familias.
e Influéncia estratégica pelos membros da familia, na gestao da
empresa.
e Preocupacdo na Empresa, pelas relacdes de familia.
e Ambicdo de continuidade da empresa na familia, através das

geragdes seguintes.

2.3. Ambito de Aplicacdo do Cédigo adaptado as Empresas Familiares

Grupos Familiares que adoptem uma estrutura de Sociedade
Andnima, com uma facturagdo anual minima de 50 milhdes de
euros.

N3o se consideram elegiveis as pequenas empresas familiares.
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3. Importancia das Empresas Familiares na Unidao Europeia

As Empresas Familiares representam um papel preponderante ao nivel da
Economia da Unido Europeia, nomeadamente em termos de:

3.1. Potencial de Inovagao Empresarial.

3.2. Capacidade para a Criacao de Emprego.

3.3. Motor de Desenvolvimento Econdmico Regional.

3.4. Estimulo do Empreendedorismo na Europa.

3.5. Responsabilidade Social Corporativa.

3.6. Compromisso Empresarial de Longo-Prazo.

3.7. Contributo para a Manutencdo do Estado Social.

4. Pontos Fortes das Empresas Familiares

4.1. Compromisso de longo-prazo perante todos os “stakeholders”.

4.2. Partilhar e adoptar os valores familiares na Empresa.

4.3. Confianga e comunicacdo entre os detentores do capital.

4.4. Maior resiliéncia em situagdes de crise.

4.5. Rapidez e capacidade de decisao.

4.6. Conhecimento do mercado sobre a continuidade da Empresa.

4.7. Confiabilidade e Orgulho da familia que se transmite para a Empresa.
4.8. Adopcado da “stewardship theory” em oposicao a “agency theory”.

4.9. Utilizacdo frequente do patrimdénio da familia para garantia de

responsabilidades da empresa.

5. Pontos Fracos das Empresas Familiares

5.1. LimitacOes ao crescimento para evitar a diluicdo da posi¢cdo da familia.
5.2. “Gap” reputacional entre a realidade e a percep¢do do mercado.
5.3. Dificuldades na implementacdo de uma gestdo profissionalizada e na

captacdo de talentos fora da familia.
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5.4.

5.5.
5.6.

Maior complexidade de gestdo por forca da necessidade de articulagdo
da familia e da empresa.

Risco de informalidade prejudicando a disciplina de gestao.

Pouca atenc¢do as dreas estratégicas da empresa, condicionadas aos

interesses da familia.

6. Desafios das Empresas Familiares

6.1.

6.2.

6.3.

6.4.

6.5.

6.6.

6.7.

6.8.

Construir e fazer funcionar a Assembleia de Familia.

Construir e fazer funcionar o Protocolo de Familia.

Gerir as necessidades de liquidez da Empresa e da Familia.

Preparar, gerir, implementar e consolidar o processo de sucessao
familiar.

Gerir o equilibrio entre uma gestdo familiar e uma gestdo
profissionalizada.

Gerir as eventuais divergéncias no seio da familia, impedindo a sua
transmissao para a Empresa.

Gerir o equilibrio de poder entre os membros da familia que trabalham
na Empresa e os restantes.

Compatibilizar a estratégia da Empresa com a estratégia da Familia.

7. Aspectos relativos _ao Corporate Governance especificos das

Empresas Familiares

7.1.

7.2.

7.3.
7.4.

7.5.

Composigao, caracteristicas, atribuicdes e decisdes da Assembleia de
Familia e do Conselho de Familia.

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

Negdcios entre a Empresa e a Familia.

Recrutamento, seleccdo e remuneracdo dos membros da Familia na
Empresa.

Politica de prémios e de dividendos para os membros da familia.
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7.6. Ratios de transformacdo e de valorizacdo das ac¢Ges da empresa e da
“holding” familiar.

7.7. Politica de aquisicdao de acgcbes proprias pela empresa. Conflitos de
liquidez na empresa e na familia.

7.8. Maioria de membros da familia no Conselho de Administracdo e na

Comissao Executiva.

8. Anexo ao Cddigo de Corporate Governance, sobre

“Recomendag¢des para empresa e grupos empresarias familiares”

Recomendagdes para empresas e grupos empresariais familiares.

Principio geral
Os grupos empresariais familiares devem comunicar aos demais investidores e
agentes de mercado os valores familiares que entendem dever ser

implementados no respectivo grupo empresarial.

A) Organizagdo familiar

Principio

A.1. A adopgado pelos grupos empresariais familiares de instrumentos de auto-
regulacdo e praticas de bom governo que promovam o fortalecimento da
identidade e valores familiares, a construcdo de consensos familiares e
uma adequada gestdo das empresas, permite sedimentar a confianca dos
investidores, dos trabalhadores e demais agentes que com aquelas

interajam.
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Recomendagdes

1.
1.1)

1.2)

1.3)

1.4)

1.5)

Orgios de Familia

As familias que controlem empresas ou grupos empresariais familiares
deverdo constituir um Conselho de Familia onde todos os membros que
sejam, directa ou indirectamente, sécios da empresa familiar tenham

assento.

Sempre que o tamanho da familia o justifique, o érgao aglutinador de
todos os membros da familia que sejam, directa ou indirectamente,

socios da empresa familiar serd a Assembleia de Familia, emanando desta
um érgdo mais restrito que serd o Conselho de Familia e que devera
representar a maioria do capital titulado pela familia no grupo

empresarial familiar.

A Assembleia de Familia, existindo, podera integrar ainda os herdeiros ou
potenciais herdeiros dos sécios da empresa familiar, que participarao nas
reunioes deste orgdo nos termos e condicbes que vierem a ser definidos

no respectivo regulamento.

A Assembleia de Familia, existindo, funcionara como érgdo consultivo do
Conselho de Familia, devendo este ultimo manté-la informada quanto as

deliberagGes que adoptar.

Compete ao Conselho de Familia:

a) servir de interlocutor entre a familia e a empresa ou grupo
empresarial familiar;

b) designar os representantes da familia que sejam candidatos a
membros dos 6rgdos sociais da empresa familiar;

c) aprovar o Protocolo Familiar e velar pelo seu cumprimento.
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2. Protocolo Familiar

2.1)

O Protocolo Familiar deverd reger o relacionamento dos membros da

familia com a empresa ou grupo empresarial familiar, regulando, pelo

menos, as seguintes matérias:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

os valores da familia e a visdo estratégica da mesma para a empresa
familiar;

a estruturacdo, representatividade, organizacdo, competéncias e
funcionamento do Conselho de Familia e da Assembleia de Familia,
se existente, designadamente no que tange as maiorias
deliberativas;

0s mecanismos de interaccdo da familia com a empresa familiar,
tendo, designadamente, em vista a promoc¢do da transparéncia, a
protec;ao dos respectivos interesses e a segregacdo de
patrimonios;

a estruturacdo de mecanismos sucessoérios e regras de designacao
de membros da familia a propor para os érgaos sociais da empresa
familiar, com enfoque particular na designacao dos administradores
executivos, privilegiando uma cultura de mérito e de
sustentabilidade da sociedade;

as regras sobre prestacao de informacdo pela familia a empresa
familiar e vice-versa;

as regras sobre transaccdes de valores mobiliarios emitidos pela
empresa familiar e respectivas subsididrias entre membros da
familia, designadamente eventuais mecanismos de compra e
recompra de acg¢des dentro do nucleo familiar, mecanismos de
saida e de criagdo de liquidez;

as regras sobre conflitos de interesses entre a familia e a empresa
familiar;

os mecanismos de resolucdo de conflitos e de impasses,

privilegiando a mediacdo e outros meios nao litigiosos.
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B) Interac¢ao da familia com a empresa familiar

Principios

B.1. A familia, através do Conselho de Familia, deve definir e comunicar a

empresa familiar e ao mercado a sua visdo estratégica para o

desenvolvimento e sustentabilidade do negdcio.

B.2. A familia deve promover o envolvimento dos demais accionistas no
governo societario.

B.3. A familia e a empresa familiar devem definir politicas e praticas que
promovam a segregac¢ao de patrimdnios e responsabilidades.

Recomendagdes

1. Composi¢ao dos drgaos sociais

1.1)

1.2)

1.3)

1.4)

A eleicdo dos membros dos orgdos sociais deve ponderar a visdo
estratégica para a empresa familiar, mas deve atender sobretudo a
critérios de competéncia, capacidade, experiéncia e mérito para o
desempenho dos cargos.

O Conselho de Administragdao da empresa familiar devera integrar
membros que nao pertencam a familia, por forma a potenciar uma visao
plural relativamente a estratégia e gestdo societaria.

Estando a gestdo executiva cometida maioritariamente a membros da
familia, o Conselho de Administracdo deverd integrar um numero
suficiente de administradores ndo executivos ndao pertencentes a
familia, preferencialmente independentes, que garantam uma eficaz
supervisdo dos membros executivos.

Nas empresas familiares que tenham accionistas ndo pertencentes a
familia controladora ou de influéncia, o érgdo de fiscalizacdo deve ser
maioritariamente composto por membros ndo pertencentes a familia e

independentes.
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1.5)

1.6)

2.

2.1)

3.
3.1)

4.
4.1)

Nas empresas familiares que tenham accionistas ndo pertencentes a
familia controladora ou de influéncia ou que tenham varios ramos
familiares com participagao acionista, o Presidente da Mesa da
Assembleia Geral deve ser independente.

As comissdes de nomeacdes, quando existam, devem definir qual o
perfil mais adequado para o desempenho de determinado cargo e
promover uma andlise isenta de quais os candidatos mais capacitados
para o desempenhar, independentemente de os mesmos pertencerem

ou n3o a familia.

Desempenho de fungdes nos 6rgaos sociais

Sem prejuizo de os membros dos drgdos sociais da empresa familiar,
designadamente administradores, actuarem no exclusivo interesse da
sociedade, ndo estando vinculados por qualquer decisdo de um
acionista membro da familia ou do Conselho de Familia, os dorgaos
sociais deverdo ser informados e ponderar as deliberagées do Conselho
de Familia que tenham impacto na visao estratégica que a familia tem

para a empresa ou grupo familiar.

Prestacao de informacgao

Para além do cumprimento do disposto no normativo legal, a prestacao
de informacdo por parte dos dOrgdos sociais devera cumprir com o

principio da igualdade dos accionistas no acesso a informacao.

Remuneracdo e avaliagdo

Os membros da familia que desempenhem cargos sociais ou outros na
empresa familiar estdo sujeitos as regras de determinacdo das
remuneracdes, de avaliacdo, de desempenho e de promoc¢do em vigor
na empresa, ndo podendo ser privilegiados face aos membros exteriores
a familia.

10
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4.2)

5.

5.1)

6.

6.1)

Nas empresas familiares que tenham accionistas ndo pertencentes a
familia controladora ou de influéncia, a Assembleia Geral devera
designar uma Comissdao de Remunera¢Ges maioritariamente constituida

por independentes.

Conflitos de interesses

O Conselho de Administracdo devera aprovar mecanismos de prevengdo
e reaccdo a situacdoes de conflitos de interesses, os quais deverdo
ponderar adequadamente a especial relacdo com a familia controladora
ou de influéncia. Designadamente devera ser aprovado um normativo
interno que defina as condicdes que devem estar subjacentes a
contratacdo de membros da familia ou de empresas com estes
relacionadas como trabalhadores, prestadores de servicos ou

fornecedores.

Relatdrio

O Conselho de Administracdao deve preparar anualmente um relatério

gue avalie o grau de cumprimento destas recomendacdes.
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