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Dedicatoria

AS FAMILIAS

A minha familia
O sentido e o valor da “palavra” e da “honra”,
como alicerces da vivéncia em consciéncia e em sociedade.

O apoio incondicional que promove a unido e a continuidade.

As familias empresarias
O acolhimento ¢ a confianga que tém depositado no trabalho desenvolvido em conjunto,
visando a perenidade das suas empresas e dos seus patrimoénios

e a coesdo dos seus nucleos familiares em torno desses legados.
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¢ docente das unidades ligadas a geragdo de modelos de negocios e ao empreendedorismo e

inovagao nos CTeSP do IPMAIA.
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Resumo

Este documento contextualiza e apresenta um trabalho profissional idealizado, concebido,
desenvolvido, implementado e liderado pelo autor, de estudo das empresas familiares do setor
metalurgico e metalomecanico portugués associadas da AIMMAP. Foi realizado em 2018 e reflete uma
parte substancial do conhecimento acumulado no trabalho de investigacao sobre a tematica das empresas
e familias empresarias e sua aplicagdo numa multiplicidade de casos reais.

Os principais objetivos do estudo centravam-se na elaboracdo de um diagndstico de
caracterizacdo das empresas familiares do setor, em identificar os principais desafios que enfrentavam,
em conceber boas praticas e ferramentas de apoio e, por ultimo, em disseminar os resultados.

A metodologia desenvolveu-se em duas grandes etapas:

e uma suportada num focus group de 14 empresarios para, em dez sessoes, tratar dez temas sob

a forma de debate e outros tantos questionarios, com vista a alcangar trés objetivos: percecionar
e apresentar a realidade, gerar conselhos praticos de atuacgdo e pontos de reflexdo e identificar
as principais varidveis a incluir no inquérito global;

e um questionario, abrangente dos principais temas identificados na etapa precedente, aos

associados da AIMMAP.

Ambas as fases culminaram com a gerag@o de contetidos detalhados sobre os temas em estudo —
diagndstico e boas praticas -, agregados em cinco ebooks, reunindo cada um deles dois assuntos tratados
na fase do focus group e um ebook final agregador do inquérito global aos associados do setor.

O trabalho refletiu a representatividade das empresas familiares do setor e, de forma muito
expressiva, o facto de enfrentarem a mesma tipologia de desafios resultantes da inter-relagdo empresa-
familia e os associados a sucessdo na lideranga e na propriedade da empresa.

A disseminacao dos resultados foi assegurada pelos canais da propria associagdo — email, site,
correio e boletim informativo - com envio de noticias e das publicagdes referidas e uma conferéncia de

apresentacao do estudo e debate com os/as empresarios/as.

Palavras-chave

AIMMAP, empresa familiar, familia empresaria®, gestdo, lideranga, sucessdo, transmissio
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Idealizagdo, desenho e implementagdo de um processo de diagnodstico de empresas familiares: o caso da AIMMAP

Abstract

This document contextualizes and presents a professional work conceived, developed,
implemented, and led by the author, associated with the study of family businesses in the
Portuguese metallurgical and metalworking sector, that were AIMMAP members. It was carried
out in 2018 and reflects a substantial part of the knowledge accumulated in the research work on
the theme of family firms and business families and its application in a multiplicity of real cases.

The main objectives of the study focused on the elaboration of a diagnosis of the
characterization of family businesses in the sector, in identifying the main challenges they faced,
in designing good practices and support tools and, lastly, in disseminating the results.

The methodology was developed in two major stages:

e one supported by a focus group of fourteen family business members to, in ten sessions,
deal with ten topics in the form of debate and questionnaires, in order to achieve three
objectives: to perceive and present reality, to generate practical advice for action and
key points for reflection and to identify the main variables to be included in the global
survey;

e a questionnaire, covering the main topics identified in the previous step, to AIMMAP
members.

Both phases culminated in the generation of detailed content on the topics under study —
diagnosis and good practices -, combined into five ebooks, each bringing together two subjects
dealt within the focus group phase, and a final ebook aggregating the global survey of members
of the sector.

The work reflected the representativeness of the family companies in the sector and, in a
very expressive way, the fact that they face the same type of challenges resulting from the family-
business relationship and the challenges associated with succession in the leadership and
ownership of the company.

The dissemination of the results was ensured by the association's own channels - email,
website, post, and newsletter - through the distribution of news and related publications and the

organization of a conference to present and discuss the study with the businesspersons.

Keywords

AIMMAP, family business®, family firm, leadership, management, succession, transmission
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Idealizag8o, desenho e implementacdo de um processo de diagnostico de empresas familiares: o caso da AIMMAP

1. Um Contexto das Empresas Familiares

Uma das caracteristicas de uma economia de mercado reside no facto de grande parte das
entidades geradoras de riqueza serem de indole privada, desempenhando o empresario um papel
essencial. “Se nao existirem empresarios, ndo ha empresa, ndo ha criacdo de postos de trabalho
nem de riqueza.” !

Neste contexto, facilmente se depreende porque é que, nos paises com liberdade de
iniciativa privada, o universo do mundo empresarial ¢ assegurado, com forte expressividade, pelas
sociedades de origem familiar.

Na auséncia de estatisticas mais fidveis, existem estimativas que associam as empresas
familiares:

e cerca de dois tergos dos negdcios existentes nas economias industrializadas;?

e um contributo para o PIB entre 28% e 90% (figura 1);’

e entre 61% e 90% (figura 2) das empresas na Europa;*

e 10,4% das empresas classificadas pelo INE como sedeadas no Norte de Portugal.’

Percentage of family business contribution to national GDP

Figura 1 - O contributo das Empresas Familiares para o PIB

! Gallo, Miguel A., La sucesion en la empresa familiar, Coleccion Estudios e Informes, nim. 12, 1998, “la
Caixa”

2 Colli, Andrea (2003). The History of Family Business, 1850-2000. Cambridge: Cambridge University Press.
3 Economic Impact of Family Businesses — A Compilation of Facts, Tharawat Magazine, 2016/06/01

4 https://www.europeanfamilybusinesses.eu/family-businesses/facts-figures, consultado em 2021/04/02

5 Empresas Familiares da Regido Norte. Mapeamento, Retratos € Testemunhos, setembro de 2018
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Idealizag8o, desenho e implementacdo de um processo de diagnostico de empresas familiares: o caso da AIMMAP

Family business across Europe:
percentage of total of companies*
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Figura 2 — As Empresas Familiares na Europa

A Unido Europeia, com especial énfase a partir de meados da primeira década do século
XXI, tem desenvolvido esforcos no sentido de analisar as particularidades das sociedades
familiares no seio do espago europeu.

Um dos estudos que teve o seu apoio, desenvolvido por um grupo de especialistas na area

e representativos de todos os seus estados membros, depois de identificar mais de 90 defini¢des
de empresa familiar, com diversas variantes dentro do mesmo pais, apresentou uma definicdo
consensual para o contexto europeu.

De acordo com esse estudo “uma empresa, qualquer que seja a sua dimensdo, ¢ uma

Empresa Familiar, se:

1. A maioria dos direitos de voto for detida pela(s)or pessoa(s) singular(es) que
estabeleceu(eram) a empresa, pela(s) pessoa(s) singular(es) que tiver(erem) adquirido o
capital social da empresa, ou na posse dos seus conjuges, pais, filhos ou herdeiros
diretos dos filhos.

2. A [titularidade da] maioria dos direitos de voto pode ser direta ou indireta.

3. Pelo menos um representante da familia ou parente consanguineo estiver envolvido na
gestdo ou administragdo da empresa.

4. As sociedades cotadas incluem-se na defini¢do de Empresa Familiar se a pessoa que
estabeleceu ou adquiriu a empresa [capital social] ou as familias desta, ou seus
descendentes, possuem 25% dos direitos de voto correspondentes ao respetivo capital

social."®

6 Overview of Family-Business-Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures and Existing Studies,
European Commission, 2009
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A apresentagdo deste conceito constitui um importante passo porque, se for adotado e
implementado nos paises membros, permitird classificar de forma inequivoca as empresas como
sendo familiares e, assim, analisar e estudar a sua verdadeira realidade. Contudo, apesar de
multiplas diligéncias, o primeiro passo para esta classificacdo das empresas, segundo a sua
tipologia familiar, ainda nao foi dado.

Uma outra formulag@o, mais ‘comum e familiar’, emerge como “uma empresa fundada por
noés, pelos nossos pais ou avos, que representa uma importante fonte de receitas e garantia
patrimonial e com a qual nds, os membros da familia, possuimos um enorme vinculo emocional
e pretendemos assegurar a sua continuidade no seio da nossa familia.””’

A estes conceitos ¢ interessante associar uma consideracdo de Alexandre Soares dos
Santos, o empresario que transformou a Jeronimo Martins no maior grupo portugués de
distribuicao alimentar com controlo acionista familiar: “Em teoria, uma empresa familiar ¢ uma
ndo familiar devem ser ambas geridas por profissionais competentes. A tnica diferenga é que
existe um rosto.”®

Os estudos sobre as empresas familiares sdo uma area relativamente recente de dedicagao
académica e que considera duas incontorndveis referéncias. Uma ¢ o denominado modelo dos trés
circulos, desenvolvido em 1978 por Tagiuri & Davis, que ilustra a empresa familiar como uma
conjugagdo de interesses da empresa, dos seus proprietarios e da familia que a controla.” A outra,
que reflete a enorme dificuldade de as empresas familiares ultrapassarem a 3* geragdo familiar,
surge ilustrada em ditados populares em praticamente todos os paises onde elas existem - em
Portugal é “Pai rico, filho nobre e neto pobre” - e, de forma cientificamente sustentada, pelo
estudo de 200 empresas industriais do Estado de Illinois efetuado por John L. Ward'?, que, para
um periodo de andlise de 60 anos (1924-1984), proporcionou os seguintes dados:

e 80% desapareceram,;

o 20% existiam de forma independente, mas somente 13% se mantinham nas méos da

familia inicial.

A taxa de mortalidade implicita ¢ considerada muito significativa, no entanto, atente-se que
a taxa de sobrevivéncia das empresas em Portugal, nos primeiros cinco anos de vida, € muito
reduzida: 71,8% ao fim do primeiro ano e de 26,4% ao fim de cinco anos (valor muito préximo

do alcangado ao fim de 60 anos no estudo referenciado). !!

7 Costa, A. N., O protocolo familiar como arma-anticonflito, Revista Exame n° 344, 2012/12

8 Tradigdo do Futuro, revista do Grupo José de Mello, n° 27, 2011

? https://www.efconsulting.pt/2018/04/20/modelo-dos-3-circulos-associado-empresa-familiar-40-anos/, 2018/04
10 Keeping the Family Business Healthy, John L. Ward, 1987, San Francisco, Jossey-Bass Inc. Publishers

' Empresas Familiares da Regido Norte. Mapeamento, Retratos € Testemunhos, 2018, Braga, Universidade do

Minho
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Assegurar a perenidade das empresas familiares € ter presente que, ao longo dos anos, vao
passar por distintas fases de evolugo (figura 4) '? e encarar desafios, normalmente comuns, que,

se nao forem devidamente enfrentados, poderao colocar em risco a sua continuidade.

Nascimento Crescimento Crescimento Implosao
Empresa Familia

.

Expectativas
Multiplicidade e Complexidade

Tempo
Figura 3 - A Empresa Familiar: do Nascimento a Implosdo

Percecionar e assegurar o equilibrio e a coexisténcia dos poderes atribuidos a propriedade,
a gestao e a familia e planear e assegurar a sucessao dos mesmos, € um processo continuo que os
principais stakeholders das sociedades familiares, com relevancia para os acionistas, os gestores
e a familia empresaria, ndo devem descurar, se desejarem a continuidade geracional.

A propria Unido Europeia, ao constatar que “um ter¢o dos empresarios da Unido Europeia
abandonara a actividade nos proximos dez anos. ... este abandono afectara anualmente 690 000

PME e 2,8 milhdes de empregos”'?

, tem demonstrado a sua enorme preocupagdo com o0s
processos de sucessdo empresarial, onde obviamente se incluem as empresas familiares.
Esta ampla envolvente das sociedades familiares esteve presente no estudo que é alvo de

apresentacao neste documento.

12 Costa, A. N., O protocolo familiar como arma-anticonflito, Revista Exame n°® 344, 2012/12
3 Transmissdo de empresas — Continuidade pela renovagdo Bruxelas, 14/03/2006, COM(2006) 117 final
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2. O Projeto Metal — Gerando o Futuro

2.1. A AIMMAP e as Empresas Familiares

A AIMMAP — Associacdo dos Industriais Metalirgicos, Metalomecanicos e Afins
de Portugal, fundada em 1957, tem por missdo representar as empresas do setor
contribuindo para o seu dinamismo e promogao.

Os seus principais objetivos focam-se no apoio a competitividade dos seus
associados por via da inovagdo, da formagao, da internacionalizagdo ¢ da cooperagdo.

No ambito desta missdo, objetivos e para acompanhar o posicionamento do setor,
em especial no mercado internacional, langou em 2015 a marca Metal Portugal® com o
mote “Damos forma ao futuro”.

Este setor ¢ estrutural para a industria nacional por representar:

e Empresas: 15.000

e Trabalhadores: 230.000

e PIB: 14%

e Mercados: 201

e Exportagdes: 18,3 MME empresas. '

Sendo uma entidade que atua com uma enorme proximidade aos seus associados, a
Direcdo reconhecia que uma significativa parte deles eram empresas de base familiar e que
apresentavam algumas das singularidades deste tipo de sociedades, nomeadamente as
relacionadas com a sucess@o geracional, a gestdo de familiares na empresa ¢ de conflitos
envolvendo os membros da familia.

Uma primeira abordagem a tematica das empresas familiares, no setor, ocorreu a 10
de novembro de 2010 na conferéncia “Empresas Familiares - Desafios e Oportunidades”,
apresentada pelo autor, promovida pelo nicleo de Ermesinde do CENFIM — Centro de
Formagado Profissional da Indistria Metalurgica e Metalomecéanica, entidade formadora
participada pela AIMMAP. A adesdo, a recetividade e a participagdo dos empresarios
permitiu que, nos anos seguintes, se dinamizassem diversas iniciativas, em especial
conferéncias e workshops, que viriam a despoletar a necessidade e oportunidade de
desenvolvimento de um estudo mais aprofundado, da realidade das sociedades de base

familiar inseridas neste impactante setor da economia portuguesa.

14 Fonte: https://www.metalportugal.pt/p460-dados-do-setor-pt, consultado em 2021/01/02
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2.2. O Projeto e seus Objetivos

O estudo dedicado ao Setor Metalurgico e Metalomecanico visava reforgar a
inclusdo do tema das Empresas Familiares na agenda do setor, em coeréncia com as agdes
desenvolvidas nos ultimos anos, que envolveram 108 empresas ¢ 160 pessoas das
respetivas familias empresarias®, de forma a produzir efeitos:

e na sensibilizagdo das empresas e das familias empresarias®;

e na profissionalizagdo e na competitividade das empresas;

¢ na continuidade geracional das sociedades familiares;

e naunido das familias em torno do negécio familiar.

Para alcancar e potenciar as principais metas desejadas, consideraram-se quatro
grandes linhas de acao:

o claborar um diagnostico de caracterizagdo das empresas familiares do setor;

¢ identificar os seus principais desafios ou constrangimentos;

e conceber boas praticas e ferramentas de suporte;

e disseminar os resultados pelos restantes associados.
2.3. O Financiamento do Projeto

No seio da envolvente descrita foi estruturada e apresentada a candidatura do projeto
a financiamento do Sistema de Apoio a A¢des Coletivas (SIAC) Qualificacao - no dmbito
do Compete 2020 (Programa Operacional Competitividade e Internacionalizagado) -, sob a
designacdo “Metal — Gerando o Futuro”, a qual considerava duas vertentes:

e AcoOes de identificagdo e sensibilizagdo para fatores criticos de competitividade:
“Atividades de informagdo, sensibilizagdo e transferéncia de conhecimento para as
empresas” [ ...] —focadas nos grandes desafios relacionados com a Economia Circular,
Industria 4.0; Servitizagdo, Business Process Managment e Economia digital.”

e Promogdo da consolidagdo empresarial através de processos de transmissdo e
sucessdo geracionais: “Formaliza¢do de um Gabinete de Apoio as empresas
familiares no seio da AIMMAP, com uma abordagem sistémica desta temdtica,
visando obter o retrato do setor no que as empresas familiares diz respeito;
identificar principais desafios/constrangimentos na gestdo, sucessdo e transmissao
geracional; determinar as melhores prdticas disponiveis adaptadas ao setor para
evitar ou atenuar os constrangimentos detetados, cria¢do de ferramentas de suporte
a implementagdo e concretizagdo dessas boas praticas. Esta atividade serd traduzida
na produgdo de outputs e atividades de disseminagdo por forma a disponibilizar os
resultados ao meio empresarial e induzir efeitos de arrastamento na economia.”

A candidatura do projeto foi devidamente valorizada e reconhecida com a aprovagao

“SIAC Qualificagdo NORTE-02-0853—FEDER-000125" (anexo 1).
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3.

A Implementacio do Projeto Metal — Gerando o Futuro

O tema e as principais questdes associadas a envolvente tematica das empresas familiares

sdo consideradas sensiveis, por envolverem a interce¢do de multiplas varidveis de indole

empresarial, familiar e pessoal, pelo que era relevante conceber um evento cativador e potenciador

de uma envolvéncia que facilitasse a adesdo das empresas e dos seus principais intervenientes:

socios, gestores ¢ membros da familia proprietaria.

3.1.

3.2,

A Sessao de Lancamento

No contexto expresso, idealizou-se, estruturou-se e¢ dinamizou-se uma sessido de
langamento limitada aos associados, tendo por fim apresentar o projeto ¢ atrair pessoas para
integrarem o focus group previsto. Os empresarios foram incentivados a participarem e a
fazerem-se acompanhar de membros das respetivas familias.

Os convites (anexo 2) foram efetuados por comunicagao escrita (por correio € correio
eletrénico) e contactos diretos telefonicos, tendo-se captado a participagdo de dezenas de
associados e, em multiplos casos, acompanhados de membros das familias.

Posteriormente existiu uma divulgagdo publica do evento no Boletim Informativo da
associacdo, caderno integrado no jornal Vida Econdmica, 23 de fevereiro de 2018 (anexo

3).
A Caraterizacio dos Orgios Sociais da AIMMAP

Pretendia-se que a sessdo de lancamento fosse pragmatica e assertiva a demonstrar
a pertinéncia do tema, pelo que, previamente a mesma, foi efetuado um trabalho de analise
das empresas que pertenciam aos 6rgaos sociais da AIMMAP. Este agrupamento refletia
uma amostra representativa do setor e, como tal, passivel de suportar uma visdo de alguns
elementos quantitativos selecionados a partir dos dados disponibilizados pelo SABI
(Sistema de Analise de Balangos Ibéricos da Bureau van Dijk), referentes ao exercicio
economico de 2016.

Os resultados alcangados, a seguir detalhados, deram consisténcia a estrutura base
do desenvolvimento do tema na conferéncia, a relevancia do estudo e a importancia de os

associados participarem no mesmo.
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3.2.1. A Natureza Familiar das Empresas

As empresas que assumiam os distintos 6rgdos sociais da associacdo eram
maioritariamente familiares: 90%, refletindo o pensamento empirico relativo a

composi¢ao do setor.

Empresas Familiares

| ‘

= Familiares Ndo Familiares

Figura 4 - Representatividade das Empresas Familiares

3.2.2. A Tipologia de Sociedade Comercial

As sociedades comerciais que suportavam as empresas em analise eram de
dois tipos:
o Sociedade Andnimas: 72%,

e Sociedades por Quotas: 28%.

Tipo de Sociedade

Figura 5 - Tipo de Sociedade Comercial
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3.2.3. O Capital Social

Para desenvolverem a sua atividade, as sociedades industriais da area
metalargica e metalomecanica necessitam de investimentos que, genericamente,
sdo superiores as comerciais ou de servigos. O capital social das empresas reflete
uma parte significativa do financiamento dessa necessidade, o qual € tanto mais
significativo quanto maior ¢ a dimensdo da sociedade. A andlise ao acumulado
dos capitais individuais das sociedades familiares refletiu as seguintes
representatividades:

e As 2 (11,1%) sociedades com maior volume de capital: 53,5% dos

capitais totais.

o As 12 (66,7%) sociedades com menor volume de capital: 19,4%.

o As4(22,2%) sociedades restantes: 27,1%.

Capital Social
53,5% (2)

70 000 000 €
60 000 000 €
50 000 000 €
40 000 DO €

Nao Familiares

27,1% (4)
30 000 000 € 19,4% (12)

20 000 000 € A
10 000 000 € ! \

1 2 3 4 5 M0 11 12 13 14 15 16 17 18 1% 20 21 22

0€

Figura 6 - O Capital Social
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3.2.4. A Antiguidade do Negdcio

O inicio da atividade base dos negocios, nem sempre coincidentes com a
génese das sociedades comerciais de suporte, a data de 2018, apresentava as
seguintes caracteristicas:

e O mais antigo: 1896 (122 anos)

e O mais recente: 1998 (20 anos)

e A idade média: 1963 (55 anos).

Estes valores refletem desde logo a ocorréncia de periodos de coexisténcia
geracional e, em muitas deles, de processos de sucessdo na lideranca e

transmissdo na titularidade da sociedade.

Ano Inicio Atividade

2020
2000 98

1 980
196

1 960
1 940
1920

Ano Fundacao

1 900 1896
1 880

1 23 4 5 6 7 8 91011121314 1516 17 18
Empresas Ordenadas por Antiguidade

Figura 7 - A Antiguidade do Negocio
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3.2.5. A Faturagdo

No seu conjunto as sociedades em apreco faturaram cerca de €458
Milhdes, com a seguinte distribuigao:

o As2(11,1%) sociedades com maior volume de faturacdo: 52,2%.

e As 12 (66,7%) sociedades com menor volume de faturacao: 20,7%.

o As4(22,2%) sociedades restantes: 27,1%.

Esta distribui¢do da faturacdo apresenta-se de forma muito similar a

encontrada no capital social das sociedades.

Faturacao (mil €)

Figura 8 - Os Volumes de Faturagdo

3.2.6. O Numero de Empregados

O mumero médio anual de empregados reflete uma das varidveis da
dimensdo das empresas, sendo que:
e Metade das entidades era responsavel por somente 19% do niimero de
empregados.

e Duas empresas representavam 38% da forga laboral.

Empregados 37,7% (2)
1000 A
o 43,2% (7)
500 l

8

1

8

w0 19,0% (9) |
300 1 |

O-IIIIIIIIIII
i 2 3 4 5 6 T 8

9 10 11

Figura 9 - O Numero de Empregados
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3.2.7. A Natureza e o Numero de Socios

O capital social das sociedades era detido:

e Exclusivamente por pessoas singulares: 44,4%, onde o nimero médio
de socios era de 4,6;

o Exclusivamente por pessoas coletivas: 38,9%, onde o numero médio de
socios era de 1,4;

e Por pessoas singulares e coletivas: 16,7%, com um nimero médio de

socios de 4,7.

Singulares e
_Coletivas; 17%|

Pessoas
-_Singulares; 44%_

Pessoas
Coletivas; 39%

Figura 10 - A Tipologia de Socios

Média do N2 de Sdcios

10

8 7 3

Pessoas Singulares Pessoas Coletivas Singulares e Coletivas

N Empresas e \édia

Figura 11 - O Numero de Sécios
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3.3.

3.4.

3.5.

O Desenvolvimento do Trabalho

Tendo presente a multiplicidade de variaveis passiveis de analise ¢ da sensibilidade

pessoal de muitas delas, o trabalho previu duas fases de desenvolvimento:

A primeira, apoiada num focus group para trabalhar, em sala, dez temas de forma
detalhada e, em consonéncia, construir e apresentar outros tantos questionarios,
analisar as respostas e elaborar e disponibilizar detalhadamente os distintos
resultados. Nesta primeira dinamica, para abordagem detalhada dos assuntos,
seriam consideradas 8 a 10 empresas ¢ 12 a 14 seus representantes (socios,
gerentes ou administradores, membros da familia proprietaria).

A etapa seguinte, baseada na constru¢do de um Unico questionario, com 0s
elementos considerados mais relevantes abordados na fase anterior, a submeter a

uma amostra alargada de associados (superior a 50).

Os 10 Temas em 10 Sessoes

Na preparacao do estudo foram identificados e agrupados os principais assuntos a

trabalhar em dez grandes areas tematicas:

Gestdo e Continuidade (Sucessdo) na Propriedade.
Gestdo e Continuidade (Sucessao) na Lideranca.
Gestao e Continuidade (Sucessao) nas Fungdes Chave.
Profissionalizacdo e Boas Praticas de Gestao.

Gestdo de Familiares na Empresa.

Estrutura Financeira da Empresa.

Empreendedorismo na Empresa e na Familia.
Influéncia da Mulher na Empresa.

Organizagdo da Familia em torno da Empresa.

Protocolo Familiar.

A Estrutura das Sessoes

Dada a disponibilidade de tempo requerida, o nivel de dedicagd@o pessoal previsto e

a imperativa necessidade de envolver de forma continua os participantes, foi estabelecido

um calendério, para todas as sessdes, que atendia a fatores como feiras ou missdes

empresariais do setor, dias de menor impacto na atividade, etc., e uma estrutura fixa de

desenvolvimento das mesmas:

08:15 a 08:30 — Café.
08:30 a 09:00 — Apresentacao do Tema e Desafios.

09:00 a 09:50 — Trabalho em grupo sobre os Desafios.
09:50 a 10:00 — intervalo
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3.6.

3.7.
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e 10:00 a 10:45 — Debate e sintese dos Desafios.

e 10:45a 11:00 — Conclusdes e Término.

A apresentacdo do tema introduzia e contextualizava o assunto e os principais
desafios associados. Estes ultimos eram sistematizados, em forma de quatro a seis questdes,
de forma a serem alvo de trabalho em distintos grupos (exemplo para o primeiro tema
“Gestao e Continuidade (Sucessao) da Propriedade” apresentado no anexo 4).

Com o objetivo de diversificar os perfis e potenciar diferentes perspetivas dos
participantes, os grupos de trabalho foram construidos atendendo-se a variaveis como a
empresa, o género, a idade, as fungdes e a geragdo familiar.

O debate centrava-se na apresentacdo das distintas posi¢des alcancadas em cada
grupo, na conjugacao das mesmas e de outros elementos que o dinamizador associava, de

forma a identificar os elementos e as conclusdes mais relevantes.
Os Questionarios

Nos dias seguintes a cada sessdo e tendo por base os assuntos considerados mais
relevantes, construiu-se € apresentou-se 0 questionario por recurso ao google forms
(exemplo para o primeiro tema “Gestdo e Continuidade (Sucessdo) da Propriedade” no
anexo 5) muito centralizado em duas perspetivas:

e 0 que seria adequado (“Minha Opinido)”;

o arealidade pessoal (“Meu Caso” — empresa, familia, etc.);

e em respostas fechadas (Sim / Nao, Selecdo).

Foi assegurado que os resultados ndo seriam trabalhados de forma individualizada,
mas disponibilizados aos participantes de forma agregada e comparativa e que suportariam

os conteudos plasmados em ebooks.
Os Principais Outputs

Os participantes no focus group tiveram acesso preferencial:
3.7.1. Ao seu autodiagndstico;

3.7.2.  Aos contetdos de cada sessdo (apresentagdes, debates, documentos de suporte,

leituras complementares, etc.);

3.7.3.  Aos ebooks, produzidos no final de cada duas sessdes e agregadores dos
respetivos assuntos, com uma estrutura idéntica e que considera para cada area

tematica abordada:
3.7.3.1.  Sintese do tema: descrig@o introdutoria executiva.

3.7.3.2.  Para cada elemento constitutivo do tema:
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3.8.

3.9.

3.7.3.3.

3.7.34.

3.7.3.5.

3.7.3.2.1. Conceito essencial: apresentacdo da perce¢do base do

assunto.
3.7.3.2.2. A pergunta: questdo apresentada no inquérito.

3.7.3.2.3. O resultado do questiondrio: representacdo grafica e

observagao simples do que ¢ refletido.
3.7.3.2.4. Boas praticas: agdo oportuna associada ao tema.
3.7.3.2.5. Reflexdes: uma questdo para autorreflexao.
Consultorio: uma pergunta tipica e respetiva resposta.
Indice remissivo: principais termos utilizados.

Bibliografia: principais fontes de suporte ou de obtencdo de

informagdo complementar.

3.7.4. Ao relatdrio final do estudo e sessdo de divulgacao.

A Conferéncia de Divulgacio de Resultados do Estudo

O projeto culminou com uma conferéncia de apresentagdo publica dos resultados do

estudo e uma mesa de debate, como meio para potenciar e ampliar uma maior disseminagao.

As Vantagens Proporcionadas pelo Estudo

O estudo visava proporcionar diversas valias agrupadas e associadas a distintos

segmentos alvo.

3.9.1.  Paraa Pessoa, a Familia e a Empresa envolvidas
3.9.1.1.  Participacao na formulagao, debate e conclusdes com pares.
3.9.1.2.  Uma autorreflexdo e elementos de diagnostico.
39.1.3. Os ebooks com a sintese dos temas, desafios, resultados do inquérito, boas
praticas, recomendacdes e fontes de aprofundamento dos temas abordados.
3.9.1.4. A possibilidade de abordagem personalizada de situagdes particulares.

3.9.2. Para o Setor em Geral

3.9.2.1.

3.9.2.2.

3.9.2.3.

3.9.24.

Inquérito global sobre o essencial de todos os temas.

Uma publicagdo global com a sintese dos temas, desafios, resultados
dos inquéritos, boas praticas, recomendacdes e fontes de

aprofundamento dos temas abordados.
Conteudos sobre o tema (microsite € outros meios).

Uma estrutura de apoio as situa¢des particulares dos associados.
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4. O Desenvolvimento do Projeto

O focus group foi constituido com dez empresas e catorze representantes (socios e gerentes

ou administradores), que assumiram o compromisso de participar ativamente nas dez sessoes ¢

questionarios do estudo.

4.1.
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A Gestao e Continuidade (Sucessiao) na Propriedade

A posse e controlo da propriedade da empresa, ao longo das distintas geracgoes, €

uma dindmica que deve ser devidamente acautelada, em especial relativamente a quem,

quando, como, condi¢des e instrumentos juridicos de suporte. Conjugar a perenidade com

a divisdo “justa” do patrimonio pelos familiares, implica assumir posi¢des que muitos dos

membros das geragdes mais antigas reconhecem a importancia, mas que evitam assumir

em detrimento de uma posicao de planear e enfrentar.

A 17 sess@o ocorreu a 20 de margo e abordou os seguintes elementos relacionados

com a gestao e a sucessao na propriedade:

4.1.1.

Os Direitos e Obrigacoes.

A Composi¢ao.

As Deliberagoes.

A Dinamica ao Longo do Tempo.

A Continuidade (Sucessao).

Apos a sessao foi submetido o primeiro questionario que deu origem ao conteudo

especifico refletido em 20 atributos (anexo 6).

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

Os socios estdo presentes nos orgaos de gestao.

Deveria ser assegurada informagéo aos socios em ciclos inferiores a um ano.

A possibilidade de existirem partes do capital com direitos distintos, em especial
no que concerne a dividendos.

Uma grande davida na abertura do capital a ndo familiares, apesar de acontecer
na maioria das situagdes com alguns empregados, a qual, no entanto, poderia ser
favoravel no caso de socios externos (ndo se verifica em nenhuma sociedade).

A relevancia da informagao sobre os regimes conjugais ou para conjugais ¢ da
realizacdo de acordos antenupciais (praticamente inexistentes).

As deliberacdes deverem ser asseguradas por maioria absoluta.

A relevancia de planear a transmissdo da propriedade, envolvendo os sucessores,

a ser implementada em vida e suportada nos adequados instrumentos juridicos.
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4.2. A Gestao e Continuidade (Sucessao) na Lideranca

A lideranca da empresa deve ser continua e, como tal, devidamente planeada e

assegurada. Preparar e formar potenciais candidatos, coexistir em equipe e passar o

testemunho requer tempo e habil gestdo. Este processo de sucessdo é um dos mais delicados

e dificeis de reconhecer, por um lado, e, quando assumido, de definir e implementar.

A 2% sessdo ocorreu a 10 de abril e abordou os seguintes elementos relacionados com

a gestdo - 6rgdos e membros - ¢ a sucessdo na lideranga:

4.2.1.

4.2.2.

4.2.3.

4.2.4.

4.2.5.

Os Objetivos e as Responsabilidades.
A Composicao: Perfil e Numero.

As Decisoes: Competéncias.

A Sucessdo: Preparacao e Passagem.

O Impacto: Pessoas e Empresa.

Apos a sessdo foi submetido o segundo questionario que deu origem ao conteudo

especifico refletido em 26 atributos (anexo 7).

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

Os gestores deveriam ter objetivos definidos pelos sécios e serem avaliados pelos
mesmos.

Parte significativa dos gestores desconhece o impacto do exercicio das suas
fungdes a nivel de responsabilidades pessoais.

O orgdo de gestao deveria incluir membros ndo familiares e ndo socios, ter um
presidente/dinamizador efetivo, com voto de qualidade, e reunir pelo menos uma
vez por meés.

O 6rgao de gestdo deveria ter um regulamento
de competéncias e sua atribuicdo a cada um
dos gestores.

A sucessdo dos gestores deveria ser planeada,
liderada pelos socios, devendo considerar
idades maximas para o exercicio das fungoes e

periodos de coexisténcia sucessor/sucedido.

Com a conclusdo das duas primeiras sessoes ¢

= [AIMMAP

tratamento dos respetivos inquéritos construiu-se a

NORFL2020 #3520 W=

estrutura global dos ebooks e editou-se o primeiro deles

“A Sucessao na Propriedade. A Sucessdo na Lideranca”. Figura 12 - ebook A Sucessio na

Propriedade. A Sucessdo na Lideranga.
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4.3.

Pagina | 30

A Gestao e Continuidade (Sucessao) nas Fun¢oes Chave

As empresas possuem fungdes chave, desempenhadas por pessoas habilitadas e que,

em especial nas PME, devem ser devidamente identificadas e preparadas outras pessoas

para as assumir ao longo do tempo, evitando impactantes hiatos.

Uma das particularidades que sobressaem das empresas com as quais o autor tem

trabalhado, ¢ a de existirem determinadas fun¢des na empresa cujas caracteristicas impelem

os gestores a atribui-las prioritariamente, ¢ em determinados casos em exclusivo, a

membros da familia.

A 3* sessdo ocorreu a 3 de maio e abordou os seguintes elementos relacionados com

as funcdes chave da empresa e a sua sucessao:

4.3.1.

4.3.2.

4.3.3.

4.3.4.

4.3.5.

Caracteristicas: Particularidades Comuns.
Identificagdo: Quais ¢ Porqué.

Quem: Perfil e Competéncias.

A Sucessdo: Preparacao e Passagem.

O Impacto: Pessoas e Empresa.

Apds a sessdo foi submetido o terceiro questionario que deu origem ao conteudo

especifico refletido em 14 atributos (anexo 8).

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

A existéncia de fungdes chave associadas as areas de producdo e manutencio,
comercial, desenvolvimento, or¢amentacdo e financeira.

Para minimizar riscos, essas fun¢des sdo assumidas por pessoas da familia, que
deveriam ter outros colaboradores aptos a assumir a sua substituicdo e estarem
vinculados com contratos de fidelizagdo, o que ndo acontece na maioria dos
casos.

Um plano de contingéncia deveria incluir a identificagdo de alternativas que
recorram a subcontratagao.

A empresa deveria subscrever seguros de risco que compensem potenciais efeitos
de problemas no exercicio dessas fungoes.

As fungdes chave deveriam possuir sistemas de alerta relativamente a potenciais
necessidades de substituicdo e ter um planeamento de sucessdo, que considere
periodos de coexisténcia com formagdo e passagem de testemunho, e ser

devidamente acompanhados pelos gestores da empresa.
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4.4. A Profissionalizacao e Boas Praticas de Gestao

As empresas competem num mercado concorrencial e competitivo, pelo que a sua

gestdo deve ser assegurada por pessoas devidamente habilitadas, que recorram a modelos

de governo ajustados e a praticas e técnicas ou instrumentos mais eficientes e eficazes.

Esta area suportou-se numa metodologia propria de construgdo de regulamentos de

competéncias e delegagcdo de poderes, ajustada a distintos modelos de gestao das empresas,

que tem vindo a ser aplicada ha mais de doze anos em empresas de distintas dimensdes.

A 4% sessdo ocorreu a 22 de maio e abordou os seguintes elementos relacionados com

a profissionalizag@o e boas praticas de gestao:

44.1.

44.2.

4.4.3.

4.4.4.

44.5.

Os Orgios e as Pessoas.

Profissionalizar a Decisdo.

Definir Regulamentos de Competéncia.
Decisdo no Contexto da Empresa Familiar.
(Des)Responsabilizagao.

Apds a sessdo foi submetido o quarto questionario que deu origem ao contetdo

especifico refletido em 16 atributos (anexo 9).

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

e O desconhecimento das funcdes de alguns orgdos sociais (Mesa da Assembleia
Geral de Acionistas, Fiscalizagdo e Administra¢do) e seu funcionamento.

e A diferenciacdo entre decisOes individuais e coletivas e sua aceitagdo e
implementacao.

e A importincia dos regulamentos de
competéncias e sua devida implementagao,
ndo existindo na maioria das sociedades.

e A necessidade e relevancia de regular as
relacdes entre a familia e a empresa e o
comportamento dos seus membros quando

integrados na sociedade.

P o [AIMMAP

o A relevancia de implementar a supervisdao dos

NORTE2020 (250 EREETS

resultados das decisdes e da atuagdo sobre os

mesmos, em detrimento dos “ataques” aos
) Figura 13 - ebook A Sucessdo Fung¢oes
decisores. Chave da Lideranca. A

. . . Profissionalizagdo e Boas Praticas de
Com a conclusdo das terceira e quarta sessdes €  Geszio

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o segundo ebook “A Sucessdo nas Fungdes

Chave da Lideranca. A Profissionalizacdo e Boas Praticas de Gestdo”.
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4.5.
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Gestao de Familiares na Empresa

A inclusdo de pessoas da familia a trabalhar na empresa € um dos principais fatores

diferenciadores dos negocios familiares. Contudo, se a sua delicada gestdo ndo estiver

devidamente regulada, poder4 originar situagdes significativamente fraturantes.

Na estruturacdo desta sessdo foram relevantes os conhecimentos e as praticas junto

das empresas familiares, ndo s6 como componente fundamental nos consensos que se tém

de alcangar no envolvimento da familia na empresa, como em processos de mentoring ¢

coaching de integracao e saida de membros da familia das sociedades que controlam.

A 5% sessdo ocorreu a 12 de junho e abordou os seguintes elementos relacionados

com a gestdo de membros da familia empresaria® na empresa:

4.5.1.

4.5.2.

4.5.3.

4.5.4.

4.5.5.

Quem ¢ da Familia.

(Des)Vantagens de trabalhar com Familiares.

Requisitos que devem possuir os Familiares para poderem incorporar a Empresa.
As expectativas de carreira de Familiares.

Como tomar decisoes sobre Familiares.

Apds a sessdo foi submetido o quinto questionario que deu origem ao conteudo

especifico refletido em 27 atributos (anexo 10).

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

A importancia de uma clara defini¢do do conceito de familia.

A confianga, a dedicacdo e disponibilidade dos familiares como elemento
relevante para a empresa.

A admissibilidade de um membro da familia estar mais dependente da sua
vontade do que da necessidade da empresa.

A necessidade de definir critérios objetivos para os familiares trabalharem na
empresa, com relevancia para a experiéncia externa.

O estabelecimento de regras claras relativamente a relacdo contratual de
familiares na empresa, nomeadamente quanto as remuneragdes, horarios,
condi¢des de despedimento e a ndo divergirem do tratamento em vigor aplicado
aos outros empregados.

As decisdes que impliquem familiares deveriam ser assumidas de forma coletiva
¢ ao nivel mais alto da gestdao da empresa, devendo-se estabelecer os moldes de

envolvimento ou partilha de informagdo com a familia.
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4.6. Aspetos Econémico-Financeiros Tipicos da Empresa Familiar

Um dos pilares das empresas estd na sua adequada estrutura financeira, pelo que a

sua composicdo e evolugcdo ao longo do tempo pode ser um fator determinante na sua

existéncia futura.

A 6" sess@o ocorreu a 03 de julho e abordou os seguintes elementos relacionados

com caracteristicas econdomico-financeiras da empresa familiar:

4.6.1.

4.6.2.

4.6.3.

4.6.4.

4.6.5.

O Ativo.

O Passivo.

Os Resultados.

A Remuneragdo da Administracao.

A Remunerag¢édo dos Socios.

Apds a sessdo foi submetido o sexto questiondrio que deu origem ao conteudo

especifico refletido em 20 atributos (anexo 11).

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o terceiro

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

Com a conclusdo das quinta e sexta sessdes e

O ser empresa familiar, 0 nome e a histoéria da familia e ter lideres da familia, sdo
considerados ativos relevantes.

A relevancia os bens imoveis, moveis e alguns intangiveis (marcas e patentes).
A abertura para a existéncia de outros socios que ndo somente da familia.

A principal fonte de financiamento, para além do setor financeiro, ser suportada
nos socios.

A necessidade de encontrar um equilibrio e

politicas de retengdo e distribuicdo de oMET’“':ER Fﬁ,,.ums
EMP

resultados da empresa, devendo fixar-se um
valor minimo.

A politica de remuneragdo dos gestores
deveria considerar uma parte variavel
associada aos resultados, o que ndo ¢ pratica

corrente.

P . |AIMMAP

NORTE2020 {3520 M

ebook “Gestdo de Familiares na Empresa. Economia e

Figura 14 - ebook Gestao de

Finangas na Empresa Familiar”. Familiares na Empresa. A Economia e

as Finangas na Empresa Familiar
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4.7.

Pagina | 34

O Empreendedorismo na Empresa e na Familia Empresaria®

Uma empresa para ser competitiva tem de assegurar a sua evolucao, passe ela pelo
mesmo tipo ou por distintos negdcios, clientes, mercados, etc. Manter uma filosofia de
empreendedorismo € uma das vias para enfrentar a sua renovagao e continuidade futuras.

No desenvolvimento desta sessdo foi devidamente considerada a experiéncia do
autor junto das empresas familiares, nos multiplos projetos empresariais desenvolvidos (em
especial na constituigdo do grupo financeiro Personal Deal, SGPS que integrava as
sociedades gestora de patrimonios, corretora e distribuidora de produtos financeiros; na
Téagiro — Cabeleireiro Junior e na consultora efconsulting®) e na docéncia no IPMAIA das
unidades de formacao “Geragdo de Modelo de Negocios” e “Empreendedorismo ¢ Gestao
do Conhecimento e da Inovag¢ao” (CTESP de Contabilidade ¢ Gestao).

A 7% sessao ocorreu a 18 de setembro e abordou os seguintes elementos relacionados

com o empreendedorismo:

4.7.1.  Conceito de Empreendedorismo.

4.7.2.  Desenvolvimento no &mbito da Empresa Familiar.
4.7.3.  Desenvolvimento no Ambito da Familia Empresaria®.
4.7.4.  Geragdo Espontanea ou Estratégica.

Apbs a sessdo foi submetido o sétimo questiondrio (anexo 12) que deu origem ao

contetdo especifico refletido em 9 atributos.

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

e O empreendedorismo deve ser considerado e associado a distintas vias de
desenvolvimento, nomeadamente acesso a novos mercados/produtos, modelos de
negocios e aquisi¢do de empresas.

e O mais frequente é o intraempreendedorismo, devendo ser uma atividade
planeada da empresa e envolver trabalhadores.

e Nio ¢ frequente considerar a familia empresaria® como impulsionadora do
empreendedorismo.

o A familia deveria desenvolver um sistema de incentivo e de desenvolvimento de
ideias que, nas consideradas com determinado nivel de apreciagdo, seriam
colocadas a aprecia¢do na empresa.

e Os projetos que mere¢am um desenvolvimento a nivel da empresa familiar

deveriam envolver os membros da familia que estiveram na sua génese.
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4.8. A Influéncia da Mulher na Empresa

As empresas familiares sdo independentes do género que as lidera, contudo, a

influéncia da mulher - ou de forma mais lata do conjuge do lider - nas decisdes desempenha

um papel relevante na vida da sociedade.

A 8" sessdo ocorreu a 09 de outubro e abordou os seguintes elementos relacionados

com a influéncia da mulher na empresa familiar:

4.8.1.

4.8.2.

4.8.3.

4.8.4.

4.8.5.

4.8.6.

A Mulher na Empresa.

A Mie na Familia Empresaria®.

Os papéis bipolares (Familia e Empresa).
A Mae / Conjuge “herdeira”.

A Mae / Conjuge na lideranga da Familia.

Outros papéis.

Apbs a sessao foi submetido o questionario (anexo 13) que deu origem ao conteudo

especifico refletido em 17 atributos.

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

As mulheres estdo cada vez mais habilitadas e assumem fungdes de dire¢ao, mas
ainda se reconhece alguma limitacao no acesso ao nivel da administragdo.

A participagdo feminina na empresa ¢ crescente, mas a sua integracdo nao ¢ facil.
As principais barreiras a participagdo feminina na empresa estdo associadas a
maternidade e apoio a familia, ao contexto das condigdes de trabalho e a ideia de
existirem fungdes que nao sdo, ou so6 sdo, adequadas a determinado género.

A mulher/mae possui significativa influéncia

. ~ ,1e TUGAL
sobre os decisores que s3o membros da familia. nus;a;:‘;:“ FAMILIARES
AS

sMO
A mulher “lider” da familia desempenha um REENDEDOR
papel vital ao evitar que assuntos da empresa :: A FAMiLlA

interfiram nos encontros tipicos da familia.
O futuro reserva um equilibrio de género a
nivel das fungoes profissionais e da posse do

capital da sociedade.

Com a conclusdo das sétima e oitava sessoes e

NORTE2020 #5520 M

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o quarto

ebook “O Empreendedorismo na Empresa e na Familia. Figura 15 - ebook O Empreendedorismo

na Empresa e Familia. A Influéncia da

A Influéncia da Mulher na Empresa Familiar”. Mulher na Empresa Familiar
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4.9.

A Organizacio da Familia Empresaria®

A familia empresaria®, ao ter uma significativa influéncia sobre a sociedade cujo
capital controla, deve estruturar-se de forma a assumir um papel coeso e construtivo no
desenvolvimento e continuidade da sociedade em maos da familia. Salienta-se a
consolidagdo dos conhecimentos acumulados sobre esta tematica que, para além da sua
aplicagdo a esta sessdo e tema de trabalho, originaram a apresentacdo do artigo “O
reconhecimento legal das estruturas de gestdao da familia empresaria institucionalizada”,

em coautoria com Rita Lobo Xavier, apresentado em semindrio internacional'

, © 0 registo
da marca “Familia Empresaria®’'® em setembro de 2020.
A 9% sessdo ocorreu a 30 de outubro e abordou os seguintes elementos relacionados

com a organizag¢do da familia empresaria®:

4.9.1. O Contexto da Familia Empresaria®.

4.9.2. A Familia Empresaria® como variavel Diferenciadora.

4.9.3. A Estruturagdo da Familia Empresaria®.

494. A lnterligagdo da Empresa Familiar com a Familia Empresaria®.

Apds a sessdo foi submetido o nono questionario (anexo 14) que deu origem ao

contetdo especifico refletido em 11 atributos.

Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

e A familia empresaria® reconhecida como essencial em situagdes de dificuldades
na empresa, um fator influenciador positivo, mas com demasiado envolvimento.

e Nos eventos da familia a empresa € quase sempre tema de assunto.

o Para assegurar a longevidade da empresa familiar, deveria existir um equilibrio
entre o interesse da familia pelos assuntos do negocio e o envolvimento nos
mesmos.

¢ Unanimidade na necessidade de reconhecer e estruturar a intervencao da familia
empresaria, no sentido de os seus contributos serem sistematizados e poderem

acrescentar valor aos negocios.

15 Seminario Internacional Roadmap para Empresas Familiares: Mapeamento, Profissionalizagdo e Inovagéo, 19
de setembro 2018, Guimaraes
16 A marca Familia Empreséria € propriedade da EmFaconsulting — Consultoria a Empresa Familiar, Lda.
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O Protocolo Familiar

A integracdo das distintas perspetivas da empresa, da propriedade e da familia deve
ser por todos debatida, consensualizada e formalizada num acordo familiar, minimizando
a ocorréncia de conflitos e assegurando a competitividade e continuidade da empresa em
maos da familia.

Este tema dedicado ao protocolo familiar suportou-se na metodologia desenvolvida
e aplicada em dezenas de empresas pelo autor, via efconsulting® - a qual deu origem ao
registo de duas marcas'”: uma do sinal Protocolo” ¢om reproducdo  “Protocolo

Familiar
Familiar” (fevereiro de 2015) e Genocronograma® (julho de 2018) - € que também aparece
refletida no artigo “A profissionalizacdo da familia empresaria e a continuidade das
empresas familiares”, apresentado em seminario internacional.'®

A 10" sessdo ocorreu a 20 de novembro e abordou os seguintes elementos

relacionados com o protocolo familiar:
4.10.1. O protocolo familiar e sua relevancia para a empresa € a familia empresaria®.
4.10.2. Os aspetos essenciais do desenvolvimento, implementacdo e vinculagio.

4.10.3. Situagdes reais de familias empresarias e empresas familiares e paralelismo com

o caso individual.

Apos a sessdo foi submetido o décimo questionario (anexo 15) que deu origem ao

contetdo especifico refletido em 19 atributos.

O protocolo familiar era um tema relativamente desconhecido, pelo que a sessao se

focou muito na sua explicitagdo. Globalmente sobressairam os elementos seguintes:

e O protocolo familiar como instrumento adequado e indispenséavel a qualquer
dimensdo da empresa e familia empresaria®, se o objetivo for manter o controlo
da empresa familiar.

e O seu desenvolvimento deveria envolver todos os familiares consanguineos,

existindo alguma relutncia no envolvimento dos restantes.

17 As marcas

Protocolo —_— . . .
©) Famitier , Genocronograma® e efconsulting® sdo propriedade da EmFaconsulting — Consultoria a

Empresa Familiar, Lda.

18 Seminario
de setembro

Internacional Roadmap para Empresas Familiares: Mapeamento, Profissionalizagdo e Inovagdo, 19
2018, Guimaraes
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e Os principais temas a abordar no protocolo deveriam ser o modelo de governo da
empresa, a gestdo de familiares na empresa e sua remuneracdo, as questdes
relacionadas com a dindmica do capital social
(direitos de preferéncia, avaliacdo e
dividendos), a planificagdo da sucessdo na
lideranga e na propriedade e a estruturacdo da
familia empresaria®.

e Os efeitos do protocolo familiar devem ter

todos os reflexos vinculativos possiveis

(estatutos, acordos parassociais, regulamentos

. . | AIMMAP
internos). D= |AMMAP

NORTE2020 #5620 W=

Com a conclusdo das nona e décima sessdes € 0

tratamento dos respetivos inquéritos editou-se o quinto
L - . Figura 16 - ebook A Organizacdo da
ebook “A Organizagdo da Familia Empresaria. O Familia Empresdria. O Protocolo

e Familiar
Protocolo Familiar”.
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5.

As Empresas Familiares do Setor Metallrgico e Metalomecanico

Tendo por base os temas considerados mais relevantes na fase de focus group construiu-se
0 questionario “O Metal
Portugal e a Empresas
Familiares” (anexo 16)
para submeter a um grupo
mais alargado de
associados.

Foram rececionadas
70 respostas que, apos o

devido tratamento,

permitiram  construir  a NORTE2020 #3520 M= § . | AIMMAP

andlise refletida no sexto Figura 17 - ebook O Metal Portugal e a Empresas Familiares. Estudo das
ebook “O Metal Portugal e Empresas do Setor
a Empresas Familiares. Estudo da Empresas do Setor”.

Esta publicacdo define e detalha dois grandes agrupamentos relativos as Empresas
Familiares do Setor Metalirgico e Metalomecanico:

e o perfil da empresa;

e a caracterizacdo dos principais elementos relacionados com a empresa ¢ a familia

empresaria®.
5.1. O Perfil da Empresa Familiar do Setor

O inquérito permitiu construir o seguinte perfil da Empresa Familiar do setor

Metalurgico e Metalomecanico:

Sociedade Comercial por quotas (Lda.) com Capital Social de €600.000;

emprega 53 Trabalhadores;

e possui um Volume de Faturagédo superior a €4,8 milhoes;

e tem 39 anos de Existéncia;

e estd na 2* Gerag¢do Familiar;

o ¢ detida por 4 Socios;

e emprega 5 Pessoas da Familia, sendo 4 membros consanguineos (descendentes
diretos dos fundadores) e um ndo consanguineo;

e ndo tem Protocolo Familiar.
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5.2. A Caracterizaciao Essencial das Empresas Familiares do Setor

O questionario apresentado aos associados da AIMMARP (anexo 17) considerou 38
variaveis para as quais se concebeu uma estrutura comum de tratamento e apresentagao:

e Uma descrigdo sintética;

e Os resultados do questionario (graficos e descritivos);

e [eituras recomendadas.

A figura abaixo ilustra a sua aplicagdo ao conceito de familia empresaria®.

A Familia Empresaria

Uma das carateristicas inerentes a uma Empresa Fa- Os participantes no estudp consideraram que os

miliar é a sua ligagio a uma Familia Empresdria, o membros da Familia que tinham ligac3o & sua Em-

que releva a sua adequada clarificacde partinde de presa Familiar eram:

conceitos base de parentalidade de um membro: Pais (67%]);
Filhos (53%);
Consanguineo: familiares de sangue (pais, -
Irmios (49%);
filhos, irmé&os, avos) e adocbes plenas; AR,

Ndo Consanguinee: Conjuges ou equipara-

dos (Unido de Facto); o que reflete uma grande diferenciagdo entre as li-
afinidade: familiares do membro Nio Con- gacBes familiares definitivas (“de sangue”) e as que
sanguineo (cunhados/as, sogres, filhos, so- podem ter um término.
brinhos, etc.) ajustada a cada agrupamento @ a 6 45, Lefturas recomendadas:
‘ -
do s do

familiar em consideracdo. Diagnostico O Metal Portugal e as Empresas
© Pais  Filhoslas Irmdes/3s Awés  Cénjuges Familiares Filhos s 5 P
. 56 Familiares. A Gestdo de Familiares na Empre-
Cnjuge CBnjuge

A conceptualizagio inequivoca da Familia Empresa- sa Familiar. A Economia e as Financas na Em-
ria definira a solidez da base estruturante da Empre- presa Familiar.
sa Familiar e sua interligagdo com a Familia. + How Families Work Together.

Figura 18 - Exemplo de tratamento e apresentagdo de uma das variaveis do questiondrio
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6. O Término e Outputs Finais do Projeto

Sendo um dos grandes objetivos do projeto a divulgagdo e disseminacao do estudo e seus
resultados, identificaram-se e desenvolveram-se quatro instrumentos para este fim: uma
conferéncia para associados, 0s ebooks, o microsite ¢ um gabinete especifico de apoio ao

associado.
6.1. A Conferéncia O Metal Portugal e as Empresas Familiares

A 26 de fevereiro de 2019 decorreu a conferéncia de apresentagao de resultados do

Estudo das Empresas do Setor, com a seguinte estrutura:

6.1.1.

6.1.1.1.

O Perfil da Empresa Familiar do Setor

O Essencial:

e da Familia Empresaria® e Ligagdo com a Empresa;
e dos Sdcios e do Capital;

o da Gestdo da Empresa;

e da Mulher na Empresa e Familia.

6.1.1.2.

Mesa Redonda e ConclusGes

SISE)(TA-FEIRA, 22 DE FEVEREIRO 2019' BOLETIM INFORMATIVO DA INDUSTRIA METALURGICA E METALOMECANICA

EMPRESAS FAMILIARES

b ) et

| AIMMAP | 5

anos

Sessdo de apresentacdo do estudo de diagnéstico “O Metal Portugal
e as empresas familiares” tera lugar no dia 26 de fevereiro

Como ja foi amplamente anuncia-
do, nomedamente no artigo ime-
diatamente anterior, a AIMMAP
tem vindo a desenvolver ao longo do
Ultimo ano um diagndstico relacionado
com as empresas familiares do setor me-
talirgico e metalomecanico designado
"Metal Portugal e as Empresas Familia-
res”

Este projeto tem como objetivo aferir
da situaco atualmente existente no que
respeita a esta tematica, mas também
identificar as melhores praticas num vas-
to conjunto de vertentes associadas aos
processos de gestdo e sucessdo em em-
presas familiares.

Para a concretizacio deste projeto, foi
constituido um focus group, composto
por 10 empresas que ao longo do dlti-
mo ano e através de 10 workshops men-
sais desenvolveram um vasto trabalho
de analise e reflexdo.

PROGRAMA

14h15
14h30

14h50

15h30

16h30

Rececdo dos participantes

Apresentacao do Projeto:

"O METAL PORTUGAL E AS EMPRESAS FAMILIARES"
Jodo Girdo, AIMMAP

Resultados do Estudo

"0 METAL PORTUGAL E AS EMPRESAS FAMILIARES"
Anténio Nogueira da Costa, EFCONSULTING
Mesa-Redonda / Debate

* Bernardino Meireles, Anténio Meireles, S.A.

« Elio Maia, Fundi¢go do Alto da Lixa, S.A

o Liliana Marques, Serafim A. S. Ferreira Marques, Lda.
 Cristiana Sa, ETMA - Empresa Técnica de Metalurgia, S.A
Moderador: Anténio Nogueira da Costa, EFCONSULTING
Encerramento

Rafael Campos Pereira, AIMMAP

Figura 19 - Noticia da sessdo de apresentagdo do estudo

A ultima fase caracterizou-se pelo en-
volvimento de todas as empresas do se-
tor, que foram convidadas a preencher
um inquérito global e complementar ao
trabalho ja produzido.

A Sessio de Apresentacio dos resul-
tados deste Estudo tera lugar no proxi-
mo dia 26 de fevereiro, pelas 14h30, no
Edificio AIMMAP

Os interessados em participar pode-
rdo proceder 2 sua inscricdo através do
site www.metalportugal.pt, ou enviando
um e-mail para rui.baptista@aimmap.pt

O Diagnostico “O Metal Portugal e as
Empresas Familiares” integra a agdo 2 -
Sucessao Geracional para a Sustentabi-
lidade das Empresa Familiares no ambi-
to da candidatura ao SIAC denominada
"Metal — Gerando o Futuro”, apresen-
tada ao Programa Operacional Regio-
nal do Norte, Eixo Prioritario |. Concur-
so NORTE 53 — 2016-07: Qualificaczo.
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6.2. Os ebooks

A concecio dos ebooks teve por base uma estrutura comum para cada tema abordado
e alvo de pergunta nos questionarios, a saber:

e Expor os principais conceitos de uma forma simples e associados a questdes

praticas.

o Contextualizar e apresentar as perguntas e respostas do questionario.

e Boas praticas associaveis.

o Reflexdes e sugestdes de leituras complementares.

A figura abaixo ilustra a sua aplicagdo a questdo dos familiares ¢ o seu desejo de

trabalhar na empresa da familia.

2. Os Familiares e o Trabalho na Empresa

Uma das carateristicas tipicas das Familias Empresarias & o desejo de envolver todos os seus membros na

Empresa, com essencial relevo para a sua integragdo laboral.

2.1. 0 Desejo e a Admissdo

Oz membros de umia Familia Emipresaria, em especial oz mais nowos, possuem expectativas de trabalharem
na empresa da Familia. Seja por dessjo de primeira opgdo de trabalho ou por outros motivos externos (o
desemprego ou a dificuldade de encontrar uma fungio com as condigties desejadas sdo 0s mais usuais) a

Empresa deve estar DFE‘DE'EdE para encarar estas suas vontades.

0s Familiares e a Empresa:
Se Desejarem Devem Ser Admitidos?

Sim

OPINIAO 3% REALIDADE

Nio

B6n

Reconhece-se de uma forma muito significativa (86%) que a integracdo de um Familiar na Empresa ndo
deve estar dependents somente da sua vontade de trabalhar na mesma. No entanto é essa a situacio que

impera em quase dois tergos dos casos.

Boas praticas

Mao colocar somente nas maos dos Familiares, cu na vontade da Familia, a decis3o de contratacio de Fa-

miliares por parte da Empresa. Quem sabe quais os recursos que necessita s3o0 0s gestores da Empresa.

Reflexdes

Se todos os membros atuais ou futurss desejassem trabalhar na Empresa esta teria condicdes de os inte-

grar devidamente?

Figura 20 - Estrutura da pagina dos ebooks comum a cada variavel dos questionadrios
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6.3.

6.4.

O Microsite

Para agregar e apresentar a informagao relativa ao projeto, e a que se possa agregar
no futuro, foi concebido um microsite, dependente do dominio da AIMMAP, com as

seguintes componentes:

6.3.1.  Institucional e o Gabinete de Apoio & Empresa Familiar (GAEF).
6.3.2.  Noticias: proprias e de terceiros.

6.3.3.  Consultério.

6.3.4.  Conteudos tematicos: estudos, artigos, ebooks, etc.

6.3.5.  Eventos, agenda.

6.3.6.  Contactos.

O Gabinete de Apoio as Empresas Familiares

O reconhecimento da importancia das empresas familiares para o setor ¢ da sua

ntinui [# CALENDARIO DE EVENTOS
continuidade METAL (o |

PORTUGAL e 1@

byAIMMAP

futura, levou a
génese do GAEF
- Gabinete de

AIMMAP METAL PORTUGAL | INOVAGAO | INTERNACIONALIZAGCAO | COMUNICAGAO CONTACTOS

METAL PORTUGAL » GABINETE DE APOIO AS EMPRESAS FAMILILARES

Apoio as
Empresas
Familiares,

assumindo como

principais
objetivos “o
aconselhamento Figura 21 - Pagina de apresentagdo do Gabinete de Apoio as Empresas Familiares

pontual, a realizacdo de diagnosticos e a prestagcdo de servicos nas dreas de

desenvolvimento de modelos

GHE GABINETE DE APOIO AS K& governo, no
EMPRESAS FAMILIARES estabelecimento de

protocolos  familiares, no

Figura 22 - Logotipo do Gabinete de Apoio as Empresas Familiares

apoio d sucessdo e na

defini¢do dos termos de transmissdo de propriedade.”
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7. Conclusoes

O desejo da AIMMAP, de analisar as especificidades das empresas familiares do setor e de

alcangar os objetivos delineados, foi considerado concretizado com suporte nos elementos a

seguir discriminados.

7.1.

7.2.

Elaborar Diagndstico de Caracterizacio e Analise das Empresas Familiares do Setor

Esta meta estruturante do estudo considerou-se integralmente materializada e
refletida:
e Na caracterizagdo das empresas dos 6rgaos sociais.
¢ Na realidade agregada dos 14 participantes no focus group, refletida por um
conjunto de 179 variaveis.
¢ Nos resultados do inquérito global a 70 empresas expressa em 38 variaveis.

e No perfil da empresa tipo do setor Metalirgico e Metalomecanico.
Identificar os Principais Desafios ou Constrangimentos

A tematica das empresas familiares envolve uma amplitude de variaveis - no &mbito
da empresa, da propriedade e da familia — cuja analise, adequada, envolve assuntos e
opinides que muitos dos intervenientes consideram do foro pessoal, ou para os quais nao
se sentem confortiaveis a enfrentar ou a abordar; seja de forma individualizada ou em
contexto de partilha com um grupo restrito.

Neste contexto foram identificados os principais desafios, que poderiam colocar em
risco o desenvolvimento do processo, agrupados pelas fases, sequenciais, prévia, decurso
e pos-projeto, e que de seguida se elencam acompanhados de uma escala de impacto na

concretizagdo dos objetivos entre 1 (menor) e 5 (maior).
7.2.1.  Fase prévia ao estudo (4)

Financiamento do estudo — se ndo fosse alcancado uma fonte de
financiamento existia o risco de este ndo avangar. Para mitigar este
constrangimento foi efetuada uma candidatura ao SIAC que, para além do estudo,
considerava uma outra componente associada aos desafios da economia circular,

industria 4.0 e economia digital.
7.2.2.  Fase de desenvolvimento do projeto
7.2.2.1.  Focus group (5):
7.2.2.1.1.  Captar participantes (5):

e  Comunicado por circular;

e  Artigo no Boletim Informativo;
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7.2.3.

7.2.4.

7.2.2.1.2.

7.2.2.1.3.

Contactos pessoais;

Conferéncia de langamento do estudo.

Assegurar a participacdo ativa nas 10 sessoes (4):

Planeamento e calendario de todas as sessdes tendo
presente os principais constrangimentos do setor:
feiras e eventos, dias tipicos de maior requisito das
pessoas na empresa, periodo e cumprimento
rigoroso do horério, etc.

Criagdo de espirito de grupo e de pertenca que
facilitasse a participacdo e intercadmbio: sessdes
com periodos de networking, apresentacdo e

dinamicas de grupo.

Garantir preenchimento dos questionarios (5):

Inquéritos simples e online (google forms);
Disponibilizados apos cada sessdo com material da
mesma;

Recordatorio digital e pessoal,

Acesso aos resultados.

7.2.2.2.  Fase do questionario global aos associados (4):

e  Comunicado por circular;

e  Contactos pessoais;

e  Envio dos ebooks;

e Inquérito simples e online (google forms);

e  Acesso ao estudo.

Fase de apresentacao de resultados (2):

Comunicado por circular;

Contactos pessoais;

Conferéncia de apresentacdo do estudo e debate com mesa redonda;

Artigo no Boletim Informativo.

Pés-projeto (1) disseminacdo e manutengao do tema:

o Microsite;

e Gabinete de Apoio as Empresas Familiares.
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7.3.

74.
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Conceber Boas Praticas e Ferramentas de Suporte

Este objetivo foi considerado satisfeito por duas vias:

e pelos ebooks, com destaque para as boas praticas apresentadas para cada variavel

associada a cada area tematica; as questoes de reflexdo e os questionarios que
permitem uma autorreflexdo e comparagdo com os resultados apresentados; as
leituras complementares;

pela criagdo e disponibilizagdo aos associados do Gabinete de Apoio a Empresa

Familiar.

Disseminar Resultados pelos Restantes Associados

A disseminag¢ao dos resultados foi previamente definida e refletiu-se essencialmente:

nas conferéncias de langamento do estudo e de apresentacdo dos resultados;
na divulgag@o e disponibilizagdo no site da AIMMAP dos ebooks;
nos artigos e noticias no Boletim do Informativo, imprensa (anexo 18) e site;

na agregacao de informag¢ao no microsite.
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8.  Aplica¢io do Conhecimento Continuamente Gerado

Propor a AIMMAP a realizagdo deste estudo, foi assumido pelo autor como um relevante

desafio que permitiria agregar, estruturar e testar muito do conhecimento gerado, com suporte

teorico e pratico, pela dedicacao, desde 2004, a tematica das empresas familiares.

8.1. Compilar Conhecimentos Teoricos

A maioria dos conhecimentos teodricos foram adquiridos por recurso a multiplas

alternativas:

leitura de centenas de artigos cientificos, em sites e revistas;

constituicao de biblioteca propria com cerca de uma centena de titulos de autores
de reconhecido prestigio académico e profissional;

dezenas de estudos internacionais realizados por universidades, escolas de
negocios e consultoras que se dedicam, ou possuem areas especificas dedicadas,
as tematicas associadas as empresas familiares;

participagdo em eventos - workshops, seminarios € congressos — ¢ cursos de
formagao;

membro ativo do Family Firm Institute — associagdo internacional, com mais de
30 anos, de profissionais que se dedicam ao estudo e atuacdo em empresas

familiares.

8.2. Sistematizar Conhecimentos Empiricos e Profissionais

A experiéncia pessoal foi acumulada:

em distintas tipologias de entidades (PME e grandes empresas, familiares e ndo
familiares, empresa da propria familia e sociedades na qual trabalhou como
empregado ou gestor);

na interagdo com reconhecidos académicos e profissionais da area;

na participacdo em distintos grupos internacionais dedicados ao estudo e trabalho
na area (Familias Empresarias Iberoamericanas, Legado e Familia e Safras /

Cifras do Brasil, entre outros).
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8.3.
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Estruturar, Disseminar e Aplicar

Passar do conhecimento a agdo tem sido assumido como um processo de continua
integracao e evolucdo que, no caso do autor, se tem refletido por multiplas vias:

e na elaboragdo de centenas de artigos de apresentacdo e sensibilizacdo para

assuntos relacionados com o tema;
na concecdo de modelos e de metodologias passiveis de aplicacdo a casos

concretos € que permitiram varios registos de marca (Familia Empresaria®,

Protocolo®

Familiar ) € de propriedade intelectual,

Genocronograma®
na estruturacdo e apresentacdo de formagdes, workshops, conferéncias,
seminarios e foruns;

na concegdo, coordenagdo cientifica e docéncia da pds-graduagdo Direito da
Familia Empresaria, tendo originado o registo de obra em coautoria n.°
3268/2020;

na aplicacdo e desenvolvimento das metodologias em projetos financiados e em

trabalhos em mais de uma centena de empresas e familias empresarias.

Em suma, desenvolver conhecimento, aplica-lo a casos concretos e ver os resultados

alcangados, tem sido, e certamente continuara a ser, um constante e gratificante desafio
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10. Anexos

1. Aprovacio do Projeto Metal — Gerando o Futuro

PORTUGAL

NORTE2020 M2020

UNIAO EUROPEIA

Fundo Europeu
de Desenvolvimanto Regiona

Designagdo do projeto | METAL - Gerando o Futuro
Cédigo do projeto | NORTE-02-0853-FEDER-000125
Objetivo principal |

Regido de intervencdo | Norte

Entidade beneficiaria | AIMMAP

Data de aprovagdo | 06-04-2017
Data de inicio | 01-05-2017

Data de conclusdo | 28-02-2019
Custo total elegivel | 210.983,30 EUR

Apoio financeiro da Unido Europeia | FEDER — 169.077,39 EUR

2. Convite da sessdao de lancamento do Projeto

d ™
AIMMAP _

AEBBEIAL L BEH INSUNTREALS MERALIREO0SS, POREUSAL
WETALGHECANSEES § AFING B PORTURAL

O METAL PORTUGAL E AS EMPRESAS FAMILIARES
CONVITE

Para a Sesséo de Lancamenio do Projeto de Diagnéstico “O Metal Portugal e as Empresas
Familiares”, que decorrera na AIMMAFP, no dia 27 de fevereiro, das 8h30 as 11h00.

Local: Edificio AIMMAP

. . - N, . FORTIGAL ko pmOREIA
Data: 27 de Fevereiro de 2018 » _..1_,lIu"”u“|M CCDRN = NORTE2020 !]2020 -.____:_:___ .

Horario: 8h30- 11h00

. vy
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3. Noticia da realizacido do estudo

Divulgacdo no Boletim Informativo inserido no jornal Vida Econémica, n® 1725 de 20 de

fevereiro de 2018.

4|sEXTA-FEIRA, 23 DE FEVEREIRO 2018 | BOLETIM INFORMATIVO DA INDUSTRIA METALURGICA E METALOMECANICA ﬁ) f‘!m | AIMMAP

AIMMAP
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anne

AIMMAP lanca estudo para caracterizacao das empresas
familiares no setor metalirgico e metalomecanico

AIMMAP ira realizar ao longo
A{;ie 2018 um estudo de caracte-

izagio das empresas familiares
no setor metalirgico e metalomecani-
<o, com vista a aferir da situagao atual-
mente existente no que respeita a esta
tematica mas também com o objeti-
vo de identificar as melhores praticas
num vasto conjunto de vertentes asso-
ciadas aos processos de gestdo e su-
cessdo em empresas familiares

Esta questdo & tdo premente quan-
to & verdade que cerca de 80% a 90%
das empresas do setor, sdo empresas
familiares com um fortissimo impacto
sOCioeconomico.

Estas empresas, fortemente dina-
mizadoras de emprego e situadas em
zonas geograficas dispersas, deno-
tam uma enorme capacidade de resi-
ligncia e competitividade, assente em
fortes lagos e valores familiares, uma
cultura de gestdo com especificidades
Unicas e uma crescente integracdo de
membros da familia empresaria con-
substanciada na coexisténcia de varias
geragoes. O seu potencial & por isso
fortissimo, mas os riscos inerentes as
suas especificidades também nao po-
derdo ser negligenciados.

Estudos afirmam que de cada 100
Empresas Familiares que chegam a se-
gunda geragao, apenas 30 sobrevivem
e 50 15 chegam a terceira geragao. No
ambito da Estratégia de Lisbea, & re-
ferido que um tergo dos empresarios
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No ambito da Estratégia de Lisboa, é referido que

um terco dos empresarios da UE, principalmente

os responsaveis por Empresas Familiares, devera
abandonar a atividade num periodo de 10 anos
afetanto 690.000 PME e 2,8 milh6es de empregos/ano

da UE, principalmente os responsaveis
por Empresas Familiares, devera aban-
donar a atividade num pericdo de 10
anos, afetando 690.000 PME e 2.8 mi-
|hées de empregos/ano

Nesse sentido, € de primordial im-
portancia efetuar este trabalho de
diagnostico e tipificacao das empresas

do setor, sempre orientado 2 definigao
das melhores praticas.

Para o efeito, ira ser constituido um
“focus group” composto por 10 em-
presas que ao longo do ano e atra-
ves deqiD “workshops” mensais irdo
proceder & analise de um conjunto
de temas relevantes, nomeadaments

no que respeita a profissionalizagao e
boas praticas de gestao, a gestao de
familiares na empresa, & sua estrutura
financeira, a0 empreendederisme no
seio do grupo familiar, 4 sucessao da
propriedade e lideranga, bem como
3 organizagdo da familia em torno da
empresa e a inerente elaboragio do
Protocolo Familiar.

Estes “workshops” serdgo comple-
mentados por um conjunto de inque-
ritos envolvendo essas empresas, os
quais integrardo posteriormente um
inquérito geral as empresas do setor.

Da execugéo do presente estudo
sera produzida documentagdo com
identificacdo dos principais desafios,
analise e resultados dos inquéritos,
principais conclusbes e melhores pra-
ticas.

Esta documentagao sera dispenibili-
zada pelos varios meios de divulgagde
da AIMMAP a todas as empresas do
setor, que poderdo assim adquirir um
vasto conjunto de elementos de anali-
se para os desafios com que se depa-
ram nesta materia

Este projeto integra a agao 2 - Su-
cessio Geracional para a Sustenta-
bilidade das Empresa Familiares no
ambito da candidatura ao SIAC deno-
minada “Metal — Gerando o Futuro”
apresentada ao Programa Operacio-
nal Regional do MNorte, Eixo Priorita-
rio |. Concurso NORTE 53 — 2016-07:
Qualificagao.
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4. Os temas da sessao de focus group Gestao e Continuidade (Sucessdo) da Propriedade

efconsulting® - SIAC AIMMAP

E- 1 _-?. -

1y r__g;g A Propriedade

ﬁfﬂ‘ A Propriedade h_r 1. Os Direitos e as Obrigactes
1. O Direitos e Obrigaghes I?&nirba:_m.&smhwa-ﬂemldesﬁcimems
2. A Composigia sar designado para Orgio: de Gestio e
3. s Deliberagies Fiscalizacao

Participar nos Lucres e Perdas do Exercicio

4. ADindmica a0 Longe do Tempo Obter informagbes (Relatdrio de Gestdo e de
)

P = Contas
5. A Continundade p ] . .
et (5uc ) Preferéncia nos Aumentos Capital
Direitos Especiais
4 =
oy, o= .
{k_# .@:} A Propriedade
TI] A Propriedade h;] 2. A Composicio
1. O Direftos & Obriga ;'::es Estrutura do Capital
. | Qﬂtaa.".ﬁugﬁes NEHTTeRES
2. ACOMDOTICad W Qyaotas/ Agdes com diritos especiais
3. As Deliberagdes TFE‘E e Sl
4. A Dinamica ao Longo do Tempo B Pessoas Coletivas [empresas)
. - de socios
5. A Continundade (Sucessao) w Conoeitn de Ramos Familianes
] 7

=g, . m—'":.a
o+ 2. A Composica @31__

Q@‘ Acordos que afetam a Propriedade [l A Propriedade
Transagies 1. 0= Direitos e Obrigacies
Regime de Bens do Casamento

B Separagic 2. A Compasicac
B Comunhio de Adquiridos 3. Az Deliberacier
N Comunhio Geral )
B Comengio Antenupaial 4. A Dindmica a0 Longo do Tempo
Outros Acordos iptes da . -
B fenoridads em condioes 5. & Continundade (Suceszag)
B Inoapacidade
E 9
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efconsulting® - SIAC AIMMAP

a

r A Propriedade k. A Propriedade
3. As Principais Deliberagdes la.-r 3. As Principais Deliberagbes
Gestin Resultadeos
B Modelo fnuimeno, exeoutivas, independentes, B Reservas vs Dividendos: Sim ow niao, walor
familia, ) Transaghes de Capital
" Selegio dax pesna B Direitos de Preferéncia- Condigies
B Remunerags - Camital
. .ea.ﬂiqi:w Fa0 de
- ntiasa B Aumento, Redugao, Amortizagao: Condipoes
10 11
{"_'*.. \ '_A_-a} ,
) A Propriedade % A Propriedade
3. As Principais Deliberacdes ll As Formas de Deliberacio
(Des)investimentos suportadas na % do Capital (excluindo
. ' - potenciais direitos especiais)
lmﬂ@ﬂ.m,m.ﬂmm_ —
Continuidade B Presente ou representado na Assembleia
N Enoerrar: Condipdes Votacao
B Susessio: Meics de alocanSo = dirsitos de B Simples + 1 woto que altemativas
FerinG : B Maioria Absoluta: metads +1 dos wobos
B OQutras Maiorias: ajustdves
B Unamimidade: 100%
12 13

‘ts- Os Socios
d@d e o Poder de Deliberacio

i1 - EU
'+ de 1

'!-.'Q.I-r

1

.,

+ 12 partilhar a Decisio

+75, 0%: Ditodura fee _)
+50,0%: Democracia Ditatorial (malems sbsebita)
+33,3%: Democracia Coligapio (sigsreui)

+25, 0% Democracia Partilhoda (siesca)
+10,0%: Associagdo de MEresses |opergs)
- 10,08 Unido de Comveniencia [snamuis)
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efconsulting® - SIAC AIMMAP

aF ‘*. a
q:llfrﬂ l—b;j A Propriedade
o

A Propriedade 4_ A Dindmica ao Longo do Tempo
1. Os Direitos e Obrigagbes Politicas de transmissao transacio: i
B Exercicic & Ordem dos direitos de prefersncia
2. AComposigio O Sécks
. - O Emgeresa
3. As Deliberagbes O Fame Famitlar
4. ADindmica a0 Longo do Tempo Operafes para gerar liquidez ans Sécios
B Emprestimos exteimos onm garantia
5. AContinuidade (Sucess3o) W Venda i Empresa oom Opgéo de Compra
i6 ir
hu_—t \ o=
] A Propriedade =?-:l
| 4. A Dinamica ao Longo do Tempo @iir A Propriedade
Acompant R . 1. O Direitos e Obrigaghes
B Protegao de Minoritérios: Opgéo de vender em
operagio apreseniada a cukre sooio (tay along) 2 A anpu:ii;éu
O Definir condicie
B Protegio de Maioritinics: Dbrigatorisdade de 3. as Deliberagies

wvender em operagio apresentada a outro siio e

(drog along) 4. A Dmmamica a0 Longo do Tempo

o Defind meloris & condighe . -

5. AContinuidade (Suceszag)
18 1%

Hio Planear

;ﬁ:; 5. Planear a Continuidade Q

da Propriedade (Sucessio)

1
“NAD 0 que a lei estipular: partilha do patrimanio
liquido de forma igualitaria {em regra) - divisio

Sl da Empresa

B A vontade Fi.lrg_ﬁ para herdeiros legais

njuge & dessandentas
® Come N anjuge & asoendentes
W Cdnjuge

Pode dispor de uma parte (quota disponivel -
12,143 ou 243}

20 21
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efconsulting® - SIAC AIMMAP
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ey,

2

Planear

Avontade do tiular do patrimdnio
B umidade £ continsidade da empresa
B pazagem para os herdeinos

Divisdo diferenciada
B =oolha de suceores para empresa

Pode ser para
B traremitir am vida
N ter efeitos depois da morte.

D
b

Os Instrumentos Juridicos

Comventao antenupcial
B FEooolha do regime de bens do casamento
Contrato de sociedade
B Tipa de sociedade mais adequada
B [nolenr clawsides
O que exciuam a comuricabitidade das participagbes
socENE Rl EMpresa

O relathas a adjudicacdes prefenenclals em caso de
partilha por divancia oi T morhe
O de amortize;io da participacio

22

1]

S

Os Instrumentos Juridicos

Acordos parassociais
B Entre stoics & que podenn defingr diversas

Doagies em vida
Pealizacdo de Testamentos
Acordas de Partilha

24

23
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5.

SEEme

Formulario O Metal Portugal e as EFs - Sucessao Propriedade

10- O Metal Porfuga e a5 Emprasas Famillanss

101- O Metal Portugal e as Empresas Familiares

Mo Ambito do projeto "0 Metal Portugal e as Empresas Familiares", segue o inguérito relacionado
com o madulo da Gestio e Continuidade da Propriedade, destinado a0 grupo de trabalho da
AIMMAPR

Por motives de generalizagio e facilitagio da linguagem, assume-se come idéntices conceitos que
s especificos das sociedades por quotas (Lda) e por agdes (SA): Administragio e Geréncia;
Administrador e Gerente; Acionista e Socio

IMPORTANTE: nas questtes em que surgem 2 grupos de COLUMAS iguais, no 1% agrupamenta
pretende-se que manifeste o que, na SUA OFIMNIAD, considera que dewena ser Mo 2° agrupamento
pretende-se que expresse o que € a REALIDADE DA SUA EMPRESA/CASO.

Mo existem respostas certas nem ermadas, mas sim opinides e dados atusis, cuja expressioc em
miuito contribuird para esta andlise do setor

Se tiver alguma dindda, por favor contacte-nos: joao.girec@aimmap.pt ou
antonip costa@afzonsyliing,pl

0 inquérito n3o demera mais de 10 min. Obrigado pela sua participagio. se posshel até 5 feira 29
de margo.

*Oibrigatorio

1. Enderego de email *

1. Principais Direitos e Obrigagoes dos Socios

As 2 primeiras colunas s3o para expressar A SUA OPINIAD, as 2 ditimas colunas s3o pam indicar a
realidade da SUA EMPRESA (em cada linha devemn surgir 2 respostas)

2. 1. a) Os Socios devem ou podem: *
Marcar fudo o gque for aplicavel.

Minha Minha Minha Minha
Opinido: Sim  Opinido: N3  Empresa: Sim Empresa: Nao

[

P articipar nas
Assembleias de |:| |:|
Acionistas

Ser momeados para
Administrag3o

Ser momeados para
outros drgaos sociais
(Mesa Assembleia,
Fiscalizagdo, ...
Receber informagso da
Empresa

Receber dividendos

[l

O O O
U O O
O O O
U O O

hifps:fidocs. google comAonmsid PR DBEM D pRIGIPCTM-| v T CaCEACTaNaCNZ HHeed?
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S 10 O Metal Portugal e a8 Emprasas Famillanss

3. 1. b} A Empresa deve disponibilizar aos Socios *
Marcar fudo o que for aplicavel.

Minha Minha Minha Minha
Opinidoc Sim Opinido: N30 Empresa; Sim - Empresa: Nao

esec O OO0 O
e j'?f" EI"‘EEE' [] ] ] ]
'TTHZ:;?ET EI”‘EEE [] [l [l [l
gmpte 0 0O O O

2. As Agdes e os Acionistas

As 2 primeiras colunas s3o0 para expressar A SUA OPINIAD, as 2 ditimas colunas s30 para indicar a
realidade da SLA EMPRESA (em cada linha devem surgir 2 respostas)

4. 2. a) A composigio do Capital da Empresa: *
Marear fudo o que for aplicavel.

Minha Minha Minha Minha
Opinidoc Sim Opinido: N30  Empresa: 5im  Empresa: Nao
As agies devem ter

todas os mesmos |:| |:| |:| |:|

direitos
Dievemn existir agdes com
direitos distintos de wto D D D I:l

Dievem existir agdes com

direitos distintos de ] ] [] ]

dividendos

5. 2. b) Os detentores de capital poedem ser®
Marcar fudo o que for aplicavel.

Minha Minha Minha Minha
Opinido: Sim  OpiniSoc N30 Empresa: Sim - Empresa: Nao

Qualquer familiar |_| |_| |_| |_|
Familiares a trabalhar na |:| |:| |:| |:|

empresa

Trabalhadores da D I:' I:' I:'

Empresa

Extemnos 3 empresa e
famiia D D D D

&. Z. ¢} Os socios ou futuros socios da empresa, que sejam da familia, deveriam conhecer
bem os regimes de casamento ou unido de facto e, de sua livre iniciativa, optar por: *

Marear fudo o que for aplicavel.

Minha Opinido:  Minha Opinidc:  Meu Caso: Meu Caso

Sim MEo Sim Mao
Separagio de bens | || || ||
Comunhao de adquiridos |_| |_| |_| |_|
Comunhao geral | | | | | | | |
Acordo antenupcial com
outras clausulas |:| |:| |:| |:|

hifpe:/idocs. g nogle.comanmsd PR EBEMED I I GIPETM-| R

shedi 5
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SEEEme

10 O Mietal Poriuga e a8 Emprasas Famillares

7. 2. d) Em casos de acontecimentos (falecimento, incapacidade, menoridade, garantias,
...) que impliguem que outras pessoas (singular ou coletiva) passem a deter ow a
representar determinada posigao no capital, o ideal seria que: *

Marcar fude o gue for aplicavel.

Minha Minha Mirha Minha
Opinido: Sim Opinido: N30 Empresa: Sim - Empresa; Mao

A empresa continuasse

DM 25535 NoVAs D I:‘ I:‘ D

PESS0As COMo socias
A empresa tivesse a
opgdo de amorizar essa

posigio (extinguir |:| I:‘ I:‘ |:|
pagando o walor da
MESmaE)

Cuiras opgdes | | | | | | | |

3. As deliberagoes dos Socios

As 2 primeiras colunas s3o para expressar A SUA OPINIAD, as 2 (timas colunas s3o para indicar a
realidade da 5S4 EMPRESA (am cada linha devem surgir 2 respostas)

B. 3. a) As deliberagtes na reunido da Assembleia Geral devem ser adotadas seguindo o
principio de: *
Marcar fudo o gue for aplicavel.
Minha Minha Minhia Minha
Opinidoc Sim Opinido: N30 Empresa: Sim Empresa: Mo
Totalidade do capital

subscrito (esteja ou ndo |:| I:‘ I:‘ |:|

presente)

Totalidade do capital
presents D D D D

£. 3. b) Em geral, as deliberagdes na reunido da Assembleia Geral devem ser adotadas
seguinde o principio de: *
Marcar apenas uma oval.
. :- Maiaria simples (obter + 1 voto que qualquer outra proposta)
() Maioria absoluta (obter + de 50% dos wtos)
(") Maioria slargada (+75%)
(") Unanimidade {100%)

- Outra:

hitps:iidocs. google comanms/d' WP VR DdBEM B0 pE GIPGTM- Ry TEeGEACmanaC iz Heled

5
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SEEAme 104- O Mietal Portugal e a8 Emprasas Famillanes

10. 3. c) Especificamente, gue maiorias deveriam ser necessarias na Assembleia Geral para
decidir assuntos relacionados com: *

Marcar fudo o gue for aplicavel.

Simples (#1  Abscluta (+50% Simples (+1  Abscluta (+50%
woio) wotos) woiio) wotos)

& Administragdo (eleger
demitir, remuneragao, ...}
O dividendos (valor a
distribuir)
Capital (aumentar,
reduzir, amaortizar)
Imestimentcs
significativos
Mieis de endinidamento
Alteragdo ou
enceramento da
athddade
Cuiras opgdes

O gt
1O Ooigigig
O gt
1O Ooigigig

4. A dinamica do capital ao longo do tempo

Ao longo do tempo & natural que exisiam cperagdes gue alterem a estrutura acionista da Empresa
(compra & wenda, doagdes, etc).

11. 4. a} A ordem dos direitos de preferéncia em caso de operagdes de capital (aumento,
venda) deveriaser{lseraa 1, 2aPeda 3"

Marcar apenas uma oval por linfia.

1 2 3
—_ Fa L ¥a L ¥4 Y
Empresa LXK
P Fa - - 'H.'
Outros Socies | 4 ) ]

Ramo Familiar [ 3 K ]

12. 4. b} O prego de referéncia, ou o método para o calcular, para compra e venda de
agoes enfre os atuais acionistas da empresa deve: *

Marcar apenas uma oval
|_"_ _'_'j- Estar presiaments definido, mas sujeito a acordo entre as partes
() Seraguele gue seja acordsdo entre as pantes

(") Serdefinido por entidade extema isenta
) Outra:

13. 4. ¢) Mo caso de exidlir oferta externa para aquisigao de uma parte do capital da
empresa: *

Marcar apenas uma oval
l -.I' Oz} socio(s) a quem foi feita a oferta 530 guem devemn wender

() Todos deveriam ter a opgdo de também vender, no limite minimo da proporgdo das que
detém (se a oferta for para 50% do capital, o5 socios que desejarem podem vender metade da
sua posigda)

) Oura

hitps:fidoes. geogle comarmsAd WP VR CaBEM D PR GIPC TM- R TCaCEASTENEC NIZ 3Hs e 4%
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SEEANe 10 O Mietal Poriuga e as Emprasas Famillares

14. 4. d} Mo caso de existir oferta externa para aquisigio exclusiva da totalidade, ou de 0%
da empresa, & para a qual exista acordo de pele menos T5% do capital: *

Marcar apenas uma oval

|_: 0O4s) socio(s) minortarcs se ndo desejarem vender invabilizam a operagio

,

(1 Ois) sboiols) minortarios que possuem o restante capital devemn ser obrigados a vender

5. O planeamento da continuidade (Sucesséio) da propriedade

158. 5. a) Os atuais acionistas devem: *
Marcar apenas uma oval.

(© ) Deixarque 3 ewlugdo dos acontecimentos e os fituros herdeiros encontrem uma

solugdo a seu tempo
{ 1 Planear ou executar o que desejam gque acontega no futuro &5 suEsS .}EEHES da empresa

l :l Outra:

16. 5. b) Se decidiram planear, os atuais acionistas devem: *
Marcar apenas uma oval por linha.
Sim  MNao
Drecidir por eles mesmos o gue P Y
desejam & somente infomar - :
Emolver os potenciais ou e
dessjados herdeiros (sucessores) ™ '
implementar a solugie desejada -~
am wWda il
Resanar direitos especiais para si »
{eac® usufruto) -

i7. 5. ¢) 8 a vontade desejada pelo socio for para implementar apos a sua incapacidade
ou desaparecimento, dewe: *
Marcar apenas uma oval.

|_"_ ! Tramsmitir cralments a todos a vontade

([ Deixaruma carta descrevendo a sua vontade

,

() Recomer acs instrumentos juridicos adequados pars a sus efetiacio (doapdes,
testamento, acordos de partilha, ...}
([ ) Outra:

Pretendo receber uma copia das minhas respostas.

Com fecnologla
H Google Forms

Nipeiaccs. goog ke comfarmasd WP g vR DISEM D pSi GIPGTM- | RnvcTGeGEACMENeCnZ 3Hs 20 &5
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6. Indice dos atributos abordados na Sucessio na Propriedade

A SUCESSAD NA PROPRIEDADE
L. Principais Direitos e Obrigagies dos SO0 i s st 1
1L Aszembleia de SOCIo% o it simscansssaece LD
1.2 Membros do Orgio de GEstio . .. st 1B
L.3. Membros de Qutros Orgios da Sociedade ... s esessssssesns LT
1.4 Informacio da EMIPIrESE e e sse et s s b memsb s e ana et st sim i snasamecs LD
1.5. Relatdrio de Gestdo & Contas Anual. oo 20
B R =T L TP |
A PO IIEO B oottt et bbb bbb e b e bbb e s e bttt b st B
2.1 A Composicao do Capital Soial . i s mimimsmnsmssss s bsmimbsss st s sm ittt B
2.2 Perfil dos SOmios. o ittt bbb e i e bbb b b b bbb
2.3, Propriedade e os Regimes de Casamento ... i isimssns st s ssmesmssis e
2.4, Nowos 50cios por OcormEncias Matlirais ..o i ssbimimssss st s sm simis e ssbsnins 0
3. A5 Deliberacies dos SOOITE it i i abs st bbb e mms s bbb b bttt et b amtmsmsaramims S
3.1 Principio base para DeliBerar. ... ...t senas e S
3.2, Principio Base de MEIOMa e e ot smssssss s s o stmtm s mtmsmdd s b4 bbbt i 2ttt bt B
3.2, Maiorias para AssUntos ESperiiitos o i s simimssmsmsast s et bsmimbsns sttt s sm i st s
4. 0 Capital 30 Longo do Tempo o i e e b bbb bbb a4 H O
4.1 Direitos de Prefer8nia o oo mcisstss s  tmsctstmsb s tm b b b i bt cbes S
4.7, Prego 08 RelerBmicim . i iesimemireme e o s bbb b e b4 b bbb i b 5t s D
4.3, Aquisicdo de Parte de Capital.. oot s BT
4.4, Aquisicao da Totalidade ou Maior Parte do Capital ..o ie s ssrsnis 38
L SuCessA0 NA ProOPriEdade i s bbb e b s s bbb b bttt et b bttt S
.1 Planear ou Demar ACHNIELET . oot s bbbt ins st et it accs S0
L QUem & GO ENVO Ve i imsni oo e m o csssabs s o s mimtm sttt bbbttt s sm i st nrms S
5.3 Manifestar a Vontade . 2

LT 11 o T O 1
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7.

Indice dos atributos abordados na Sucessio na Lideranca

A SUCESSAC NA LIDERANCA

1. Oz Gestores: Dingitos 8 OBFZAEHEE .. b e e b s i
1.1 O5 Objetivos dese)ados Pelos oo . i ssim et smasim e mame e msmass sems s e bt s b s amsb s s
1.2, 10 Rl atirio dle omhi . .o o coaric s et ot im bt b b A 6 b b b i
1.3 4 Distribuicao de Resultados i i o i e mam s st bt s b s b
LA B RemUMeracae a3 BESEE0 .o oo coramisssesmimseassm ot emabm e a4 em 4 B4 A £S5 i e b
L5 8 AvaliBga 0@ GESEAD .oociiciiimiiccmim ietemie i eram e sbamim st mtm o i b b e 424 SR A b4 i b b
1.6. As Responsabilidades e Direitos da GestEo v i i s sss s e camsis i
1.7. O Impacto do Exercicio das Funcdes de Gestdo ao nivel da Empresa e Pessoal oo
1.E. A Gest3o em Preparacio COMIMUEA .o i i emcis s ssim bt ims s mbdbd b s s i i mimi b i
2. 0 Orgdo de Gestdo (AdMinistracBo 0w GErENCIE) . e e e scics st bt st
2.1 HOMIETD i BEMIBINDS ...oceueicimssoisiesam et s i s ot dmtm b b b £ b6 e 5 i b1
2.2, Um Presidente om DINSmMIZEdor . e o cemam e seims s cesb st ettt e mamt et cia
2.3 MEMBros a8 FAMITIR oo ottt b s b b b b i b1
2.4 Membros N30 Familiarss ..o e e bt b et
25 MR B SO0I0E. eimieruimsassciossbsms s imramis et s i i bbb 4 b A £ S 4 54 i b
2.6. Membros que N30 PartBCip@am Na Gesham ... e o i msm s ssmse oo sesmsass cisssss msmsiss sssmsscssimsasscias
2T REUNIGES PEMGHICES 1o iri et et st ottt b b s b £ b6 e 54 i b 1
3. As DecisBes No Orgao de GEStAD ..o ittt b bt e
L M B O S i ittt oo i bt o o0 b 404 4 00 A £ 44 £ A R4 S b
3.2, Presidente e Voto de Qualidade ..o s s iin i
3.3 FUMGOES 05 GEBhIIIES o osie it ioasiim b e mimim st im b b S 44 S 2844885 i i b
3.4, GEstor & ALUSCE0 PAra DECESE0. oo i asseim b m o emami s sdbm b im 4 b Sh bS5 i i b db i
B, B SUCEEE A0 TS BRI B it ettt cimam e s et b c b S mem A A i b AL b e bbbt
4.1, Formia Natural ou PIanmeada ... i i st s sb s i b i
B I T T =T U SO
4.3, ldade MAxima Pars EXeroer FUNTEES .o sein s o cemems s semsm st setms s eb b memadbs ot smd ot shms s sbas
4.4, Pericdo de Cosxisténcia de Sucessore SUcedido.. .o
4.5, Sucedido e Gestio Executiva @ de SUDEIVISA0 . i e s ssimsss casbsss memasns semsmss et srms s stas
B = T O
4.7, LIderanta da SWOBEEAD0 oo ciiiiciim e ieremimse s abemim st setm et mas o e i 4 e 46 R4 A b1 A Ab o ot b b

L3 T

45
45
47
48
49
50
51
52
53

1]
56
LY
58
it
&0
62
&2
&5
&6
&7
&8
&8
&0
7o
71
T3
75
)
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8. Indice dos atributos abordados na Sucessio nas Fun¢des Chave

A SUCESSAD NAS FU HgﬁE! CHAVE DA LIDERAMNCA..... -

L1 As Funges Chave 8 o NE@Orio ..t st st b e 9

1.2 Fungdes com Requisitos Obrigatorios
1.3 A EXPeriEncia PrELICE ovrimrismsioiim simsimimimsisansmsstsmssbstants bt nts it snin sssssmsmsstsmsmssbsmsmssssmissessmsssassssssns L L

1.4. As Ligaghes a Entidades EXtEIMEs ..o i st i amisssnies L2

2. Fungdes Chave na minha Empresa ...

3. A MinimizZacao 005 BiSOms i e e et ss s s mims e o sbemmb sttt st tm s ssmsmsatsmsns LB

3.1. Fungoes Assumidas por Familiares. ... s e s msssessssess L

3.2. Mais Pessoas aptas ao Exercicio das Fungges.......

2.3 O Recurso 8 SUDCOMIBLECED oo s es st cim b mim st bbb st s ca s mmsmsssnims LD

3.4, Os Contratos de “FidelizacBio” ..o i iesssses s et scasssbsmsmsmssssnsss L T

3.5. Subscrever Seguro ....
4, A Sucessdo das Pessocas que Assumem Funigdes Chave.. .o sssssnsmssssnses 19

4.1. Pericdo de Preparagdo e Coexisténcia de Sucessor e Sucedido . iciccicinnn 19

4.2, Clausulas Especificas nos Contratos de Trabalho .o,

4.3, 0 Fornecimento EXtermio TEmMIPOIEID i i e msirsmmimsasis st s b s st cis s msm st st

4.4, 1Um Sistemia B8 AIBIE oo s bbb b et st st B

Consultdrio
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9. Indice dos atributos abordados na Profissionalizacio e Boas Praticas Gestio

APROFISSIOMALIZACAD E BOAS PRATICAS DE GESTAD 1T

L A Empresa e os Orglos, Pessoas & DeciSBes ... o mimmamscimssscsmsssmsmsssmsesssmscicssmsmsmsanss 2T
1.1 A Assembleia de S0Ci05 0U ACIONISEES - uo e s sttt sttt massm s snacs 20
1.2. & Mesa da Assembleia de Socios ou de ACIONISEASs ... 20
L et L O VPO ||
L4, A Gerencia ou A AdmiNISIIECA0 .o i emimiims st s mssbes smss it sttt sttt st st s mbmb msnsnbsrsnsns S L
1.5, Fungtes das Pess0as Na EMIPrEsai. . o scasis e mims s st amsns b s mems st s mass st smsmims st bmsssamscs S
2. As Decistes Individuais ou Coletivas ... s 3
2.1. As Pessoas Conhecemn os Objetivos Pretendidos .. i s scssssamsmimsasssssssssnscs 33
2.2, “Remam” todas no Mesmo Sentidho. s st S
2.3, Adotam Posturas Hemativas. ..o i e i i m sttt et ms b bt bt bttt sttt D
3. Regulamentos de ComPetBmria s i i b bbb cim b bbbtk D
3.1. O Poder de DecisSo de cada OrgEo ou PESS0@ ..o ssimssiesinimesssinies 36
3.2, AFamilia Proprietaria @ 8 EMErESa. o imsmim i s st am ot simb st s ib smsmimsmi s st amios 3 T
3.2 AEmMpresa e as Pessoas da Familia. oo s imsmin i s anses S
2.4, Os Membros da Familia na Empresa . ot am ot smas st smsmimsamis s st smscs S0
4. A Responzabilizacio pelas Decises . i simimims s iessssmms s sies st s imimims s e BP0
4.1. Os Resultados das Decistes ..ot b sttt st cienassenanscsns L
4.2, Desvios Relativos 30 ESperado. . i is i amsmssimins s sb smsmims i s s sm e
4.3, 05 Participantes ma Decisam. oo oo s s mem s bs s am ot smsms s sb st mams i ien s s T B
A4, Maques 30 DeciBnr o st s

L LT TR 11
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10. indice dos atributos abordados na Gestiio de Familiares na Empresa

GESTAO DE FAMILIARES MA EMPRESA

Lo B FRITHLIR e tecteem e ot em st et et o bt 44 e 4t e bbb i bt bt sttt se D
LL Quem Pertenoe 3 FAMIIE .o i sss s mema ssmsmsmssss s st s sass sssssssmsssess ssmsmssesinnss
1.2. Os Principais Fatores Associados aos Familianss ..o 10
B T T O U U T | |

122, 05 ConflOS o b s sbsn s bt ens s s snies L L

1.2.3. A Dedicacao e a Disponibilidade ..o 12

124 A EMOEIVIEE o b bbb i e LD

125 A Racionalidade. .. s L

2. 0s Familizres e o Trabalho na EMpresa ... o s sessmsssssmsasmsscsssniessnscs LB
2.1 0 Desej0 & 3 Al iSSR0 i e e comemimss ststmtassssebsb mams s st sbmb i e deim s b bttt sttt ama s bt msmsmsas s s LD
2.2 A Mecessidade da EMPIESa c.o e s sissessiess ssmim s smimims st mim s st s asbsb i inbsmsimisnanins LT
2.3 AFormacio Adequada 3 FUNTE0 c. e i st msmiscssimsmsass sss bars st stsnasamsssessssmsmsaas ias LB
2.4, A Experigncia Adequada & FUNCEO ..o ceec e s b st en s s mem s enamens LD
2.5, A Experigncia Externa a8 Empresa Familiar. s s iesssmsmsss e 20
2.6 A Prioridade de AOES50 s b b bbb et D
2T BES50 8 FOMTEBCAD coiimieiasimimiios casie oo cttmsasssseb b mtm et bt i 4 dm 4 b 4Lt At b bt bt et tm s b B
2.8. O Acessoa Cargos de Chefia o 2
2.9, & Conjugacdo com Atividades EXDBIMEE. ... i s iens st mimsan s cssssams s anics £ D
2.10. A Evolucio Profissional i s s s s st sess e e 2B
2.11. 05 Periodos 0 FEMAS Lo e bbb bbb e T
2.12. Az Condicties de Remiuneralao .. oo s sssms s ssmim s smim ot st mim st i s s b st b i amsns D
213 Horario DIFRrenTimd oo asicicsss st ot e bsb i st bbbt ben b s s £ 0
B B T =T VUV ||

3. As Decisdes que Envolvam Famillares ... i i e sessss ssmsss s sssssmmsasasts s mmssssransas 3 1
3.1 Umn Tratamento Igualitarion ..o L
3.2 Regras Previamente Definidas ... 32
3.3, A Participacdo de Familiar Prosimio o an s e emene 3 3
3.4. 0 Envolvimento do OrgBo de Gestio. ..o e ssmscssssctms st msssenmsescsasscses 14
3.5, Um Assunto Exclusive da EMIPresa .o oo s s ssssmsass sssssssmssiess simsmssessins 30
3.6 A Partilha com @ Familia . et s bt s sbe s es 3B

LT T PO 1 |
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11. indice dos atributos abordados em Aspetos Econémico-Financeiros

AECONOMIAE AS FINANCAS NA EMPRESA FAMILIAR

L S P I DS S oot et e 4 b i b i £ 204 £ e 4 b i b ai s
Lo L A EMIrEEa PRI oo coeriricimiscseimie s s cemte s ctana s e bt o b 40 b 4 4 b b i bt
1.2, O Home e Histdria da FAamilia ..o st b i s b
1.2, 0= Principais Lideres da Empresa & da Familiz ..o s ms e s anamins
1.4, O Imobiliario da Empresa e da Familia. i ssss s msnsstame st i ci i sp i
1.5, 05 Equipamientos da EmiprEma oo iessc e cm s ab s s et bt
L.6. Os Intangiveis: Mancas & Pabembes ... o i b e s b im b i

B o Ty L Tl T TSN
2.1 O Capital Bxclusive @ Familiares o i i s ansm o s i et smas b s mim s i s
2.2, As Principais Fontes de FINanCiamenton. .. i e ians st sts et amis s sbs st msmss e st amns

3 15 RE sl 05 8 BT D EE oo et cimss s sam s mem e e s et 4044 b b e b b 4t 404t b b b
3.1 05 Resultados FICarem Na EITEDIEET o o e s sissmsstmss sebe v mam e s bt a4t hm b e bt
2.2, 05 Resuladon Para 08 SO iiim oottt e b b ettt bt
3.3 Os Resultados para EMPresa @ Pars 05 SOI05 . iiim o st s sbamsm s st stm e mems b smns

4. A Remuneracao da Gest3o da EmMIBIESa oo o s st cim b b5 bbb e i i b 55
L B I TP
4.2 Uma Componente Variawel i ca i sns s s i i b
4.4, Uma CoOMPONEnte 08 SEELINDIE oo it st o s b b e b4 e b i
A5 UM CartEo de Crediio e it e b b e
B TS O Tl IS A0 DB  c1vatceesavamsnimss cebm e mam e 40t ehm s e 4Lt 4 o4 S804 8 A5 442 A 404 ot

C. A Distribuicao de Resultadon o i e s ars et stm s bt e b i e
.1 O Valor Decidido AnUalmsmta i e i e abmes
B2 M WO MIEMIEITIO ¢ ec it e e bbb bt b bbb b 4 bbb
.2 O Valor Para 05 SOCI05 [DIVIHEMEOE] oo ee o mim s s b s s b s i b4t bt

IS 0, e e b cbms s e e 6 46 44 2 £ 454 2484 £S5 £ 464 4 4 e 842 8
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12. indice dos atributos abordados no Empreendedorismo na Empresa e na Familia

0 EMPREENDEDORISMO NA EMPRESA E NA FAMILIA
1. O EMPreendedOriSIMOu i i ceereieeeveerieevaes e eraesse e s e sn e e e e ssaesseesnessesnesnensessmensasssensananenseassensensesnsessasee |
1.1. O Desenvolvimento de um Novo Mercado ... 8
1.2. 0 Desenvolvimento de um Novo Modelo de NegiCio ... erersssseesmesssssssssesnnseresessnsessd
1.3. Uma Atividade Complementar ou Nova Linha de Produtos ou Servigos.........c.cccccecciiiinnniinnn. 10
1.4. Aquisicdo de Empresa ou Nova Area de NegOCio .......owveeiverieie s nesesesssessessessenennne 11
2. 0 Impulsionador do EMpreendedOoriSIMO ... inesissisesissiaisesssessesssssnesssssaessassasssasssessesses 12
2.1. AEmpreendedorismo a Nivel da EMPresa .....cc.cocuiuicueeciieceeeeieiecsseieiess s sieseseseseseessssesesenens 12
2.2. A Empreendedorismo a Nivel da Familia EMPresaria........cccocoooecveciciecesieseeieieevesecissisneenenns 13
2.3. A Abordagem do Empreendedorismo a Nivel da EMPresa.....ernmnmersenssernmssersssenninns 14
2.4. A Abordagem do Empreendedorismo a Nivel da Familia ..........ccccocoeieiiinicneinceisnciicninennens 15
2.5. A Continuidade das Id@Ias ........ccureeiiecrrsiciscies et e sn s ressnssesenenes 1O

COMSUITOTIO. c1vvevivierereeiaer bbb eere s sasrae s eass b b eessbes st essrabassesbaseresbanabassenssassesssssssasansbessesasessenasesnsassnssassens LT

13. Indice dos atributos abordados na Influéncia da Mulher

A INFLUENCIA DA MULHER NA EMPRESA FAMILIAR
1. O Papel da Mulher na Empresa FAmMiliar ... .....cccoiiiieiiiiiiiniieiiisceceiesceeieseessessiesessnssesnessessseseesnesees 19
1.1. Mais Mulheres Ativas Nna EMpPresa Familiar. ... e eereeieennesesieenenssesessessseessessneseessessessasnsssens 20
1.2. Mais Mulheres em Cargos de Dire¢do @ de GeStA0 ... 21
1.3. E Mais Facil Ser Mulher na EMpresa Familiar ........ccoooveieieceisecces e eesesesssesss e senseennns 22
2. As Barreiras a0 Tratamento IgUalitario de GENEIO ........ocuveuevecueeieeemeereeseesseeensereseessesecasseeasesesseesenens 23
2.1. As QuestBes Ligadas a Maternidade e APoio @ FAMIlia.....covueeeereeeesieeecereeeerseeceeesereesensseeenn 23
2.2. Contextos Menos Adequados 3 MUIREE ..ot ense e e 20
2.3. As CondigGes que Facilitem a COBXISTENCIA ....cvvveurucciiiiriieiieecniccsee e ees 2D
2.5. 0s Receios de Menor Qualidade de Vida ....veeeieceeeciieiccciee e cern e v s s sasnaesrasssssneesesens 20
2.6. Os Preconceitos de Trabalnos POr GENETO .....cuueeceeevesieeeiesreseeesresesesesseesessssessessssssessssessassssesesens 21
3. AMulher Lider da Familia @ SOCIa da EMPIeSsa....cceiriuereeererieieiesceesreassssesesisesesssssessesssssesssrsssassesess oo 28
3.1. AInfluéncia Sobre as Pessoas da FAMIlIA ... ettt 28
3.2. AINFOrmMaca0 dOS NEZOTIOS. c..cuiuiiiciiciicteiiet ettt ettt 30
3.3. A Conselheira dos Membros da Familia........c. e sssenesssssenseins 31
3.4. O Filtro da Influéncia da Empresa nos Eventos da Famili........ccominniinsinissnnssis s 32
L O UL U o OO PP PR PPPRPTPNG &
4.1. Maior Presenca das Mulheres Na EMPresa ... 33
4.2, Um Equilibrio dos Géneros do Desempenho de FUNGBES......viiecienieisissesssissssensesssnsene s 34
4.3. Os Colaboradores Maioritariamente MULNEIes ........ccoceviverieiiiencscces s esares e 35
4.4, As Mulheres em Maioria na Gestao da EMPresa.. . iciieiiciiicnesrssiseseessessssssnesnssnsaes 30

CONSUIEO IO ettt ettt ettt et e ea e et e eseeaaseeeneesesseensensansasseensassessesasnnessensasnnessansansessensensessesnssnensassnns D T
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14. indice dos atributos abordados na Organizacio da Familia Empresaria

A ORGANIZAQﬂO DA FAMILIA EMPRESARIA ..cocvvieereeunessnneesnsessssessssessssesssessssassssssssssassassnsasssssanssss 7
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16. Formulario O Metal Portugal e as Empresas Familiares

Questionario O Metal Portugal e as Empresas
Familiares

Mo @mbito do projeto "0 Metal Portugal e as Empresas Familiares®, no qual se pretende efetuar um diagnostico
das Empresas Familiares do Setor e propor agbes para fortalecer a sua continuidade em méos da Familia, segue
o inguérito relative & recolha de dados essenciais a0 mesme.

As perguntas referem-se & Empresa (ow principal Empresa no caso de existirern miais) e Familia Empresaria que a
controla. A opinido é 3 da pessoa gue responde a0 questiondrio e ndo existem respostas certas nem emadas,
mas sim uma posicio que serviré somente para uma caraterizagéo do setor.

Por motives de generalizag@o e facilitagdo da linguagem, assume-se comio idénticos conceitos que sdo
especificos das sociedades por quotas (Lda) & por agbes [SA): Administragdo e Geréncia; Administrador &
Gerente; Acionista e Socio

Se tiver alguma duvida, por favor contacte-nos: joac.girso@aimmap.pt ou antonio.costa@efconsulting. ot

0 inguerito nao demora mais de 10 min. Obrigado pela sua participacao até ao dia 28 de janeiro.
Os resultados do estudo serdo apresentados em evento publico no final do més de fevereiro, para o qual sera
convidado a assistir

*Dbrigatario

. ; Caraterizacio da Famlilia Empresdria e sua Bgagio & Empresa Famillar
1. A Familia Empreséria

1. 1.a) Quem considera coma Membro da sua Familia Empresédria (pode selecionar 1 ou + opgoes): *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

[ ] Pais

|:| Filhosias

|:| Irméos/3s

|:| Avds

|:| Conjuges ou Equiparados (Familiares ndo Consanguineos)

|:| Familiares de Conjuge cu Equiparado (Pais, Irméos/3s, Scbrinhos/as)
|:| Filhos =4 dos Cdnjuges

2. 1.b) Ma Familia Empresaria existem pessoas (pode selecionar 1 ou + opgdes) *

Marcar tudo o que for aplicavel.

|:| Com Matrimanio em regime de Comunh&o de Bens Adguiridos

|:| Com Matrimanio em regime de Comunhéo Geral de Bans

|:| Com Matrimenio em regime de Separagao de Bens cu Acordo Antenupcial
|:| A viver em Unigo de Facto
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3. 1.¢)Os Familiares & o acesso a trabalho na Empresa (pode selecionar 1ou + opgdes): *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

|| 52 dessjarem sia admitidos

|:| 530 admitidos somente s a Empresa necessitar

[ ] 580 admitidos se possuitem requisitos de formagdo adequados A fungio

[ ] 580 admitides se possuirem experignciz adequada  fungdo

[ ] 58c admitides somente apds trabalhar até 2 anos fora da empresa da Familia

[ ] 58c admitidos somente apés trabalhar mais de 2 anos fora da empresa da Familia

4. 1.d) Os Familiares a trabalhar na Empresa (pode selecionar 1ou + opgbes): *
Marcar tudo o gue for aplicavel.

[] Trabalham a tempo inteiro

[ ] Podem trabalhar & tempo parcizl se desejarem & a Empresa aceitar

[ ] 58 tratados de forma igualitaria a qualquer outro trabalhador

[ ] Podem assumir qualquer fungZo na Empresa

[ ] Pedem assumir somente funces de responsabilidade na Empresa

[ | Possuem vantagens relativamente a cutros colaboraderes em igualdade de circunstdncias (ex® flexibilidade
hordria, remmuneragio, ..}

|:| Podem ser despedidos por motivos equivalentes acs de outros trabalhadores

|:| Possuem remuneracoes idénticas a todos os Membros da Familia da mesma geragao

[ ] Possuem remuneragiies de acordo com o seu perfil 2 responsabilidades

5 1.e) As principais decisdes (na Empresa) gue envolvem Familiares (pode selecionar 1 ou + opghes): *

Marear tude o que for aplicével.

[ ] 580 tomadas de igual forma a qualquer outro colaborader

[ ] 580 assumidas pelo érgdo de gestdo méxims (Geréncia cu Administragdo) da Empresa
[ ] Possuem regras previamente definidas

[ ] 580 um assunto exclusive da Empresa

[ ] 5&#c um assunto prevismente partlhado com determinadas pessoas da Familia

6. 1. 1) A Familia Empresaria (pode selecionar 1 ou + opgbes): *
Marear tude o que for aplicével.

[ Fai cruzial na fase de arrangue da Empresa

] E ou foi crucial em situaches de dificuldade na Empresa

[ ] Hormalmente € umn fator influenciador positivo na Empresa

[ ] Quando interfere na Empresa tem efeitos negativos

[ ] M&o tem interferéncia significativa na Empresa

[ ] A Empresa "asfixia" a Familia (assuntos da Empresa 530 tema frequente nos encontros de Familia)
[ ] A Familia “asfixia" a Empresa (as questbes das pessoas da Familia sobrepSem-se s da Empresa)
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7

ER

10.

- .. Caraterizagio ds S&cios ou Aclonistas da Empresa Familiar s8o maloritariamente ou na
2. Os Acionistas ou Socios totalidade membros da Familia
da Empresa

2.a) & Empresa tem como Acionistas ou Sdcios da Empresa (pode selecionar 1 ou + opgdes): *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

[ ] Somente Familizres de Sangue

[ ] Somente Familiares que trabalham na Empresa
[ ] Qualquer membro da Familia

[ ] Alguns trabalhadares da Empresa (em minoriz)

[ ] Algunz nde Familizres nem trabalhadores (em minoria)

2. b) De forma genérica, as deliberagdes nas reunides de Acionistas ou de Sécios sio adotadas
seguindo o principio de (pode selecionar 1 ou + opgdes): *

Marcar tudo o que for aplicavel.

[ | Totalidade do capital subscrito (esteja ow ndo presente)

[ | Tetalidade do capitsl preseme

|:| Maicria simples [obter + 1 voto que qualguer cutra proposta)
[ | Maioria abscluta (obter + de 50% dos votos)

[ | Msioriz alargada (+73%)

[ ] Unanimidade (100%)

2. ¢) Existindo Resultados a Empresa normalmente distribul anualmente aas Socios (dividendos) uma
partes *

Marcar apenas uma oval.

) 0% (N&o distribuir)
) Avd 10%

O de 10% 8 25%
) de25%a50%

() +de 50%

2. d) No caso de um Acionista da Familia dessjar vender a sua posicho (pode selecionar 1ou +
opgoes): *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

|:| Tem de dar preferéncia a outros Socios da Familia

|:| O valor esta previamente definido

|:| 0 metodo de avaliagdo esta previamente definido

|:| O valor sera definido por entidade externa isenta

|:| O valor esta sujeito a acordo entre as partes em cada caso concreto

Pagina | 75



Idealizag8o, desenho e implementacdo de um processo de diagnostico de empresas familiares: o caso da AIMMAP

11. 2 &) Na Sucessdo da Propriedade, os atuais Acionistas devemn (pode selecionar 1 ou + opgdes): *
Marcar tudo o gue for aplicavel.

|:| Deixar que a evolugdo dos acontecimentos e os futuros herdeiros encontrem uma sclucdo a seu tempo
|:| Decidir por eles mesmos o que desejam e somente informar

[ ] Emvalver na solugdo os potenciais cu desejados herdeiros (sucessores)

[ ] implementar a solugdo desejada em vida

[ ] Reservar direitos especiais para si (ex® usufruio)

- . Caraterizagio da Lideranga da Empresa Familiar
3. A Gestdo da Empresa Familiar

12. 3 a) AComposicio da Geréncia ou Administracdo da Empresa (pode selecionar 1 ou + opgdes): ©
Marcar tudo o que for aplicavel.

[] Tem um n® impar de membros

|:| Tem um gestor Executivo Unico que presta contas somente aos Acionistas
[] inclui semente Membros da Familia

[] Inclui somente Acionistas ou Sécios

[] considera Membros Executivos e Membros Mo Executivos

[ ] Pessui um dinamizader efetive (Presidente ou Coordenader)

[ ] Exchui Membros que ndo participem efetivamente no mesme ("s6 de nome")
[ ] Pessui membros de 1 dnica geragio

13.  3.b) O Orgio de Gestio: *
Marcar apenas uma oval.

) Redne pelo menos até 2 vezes / ano
" Redne pelo menos 3 a 4 wezes { ano

) Revine pelo menos 5 a 10 vezes / ano

-

) Reine pelo menos 1 vez / més

14. 3. c) A Sucessio dos Gestores (pode selecionar 1ou + opgdes): *
Marcar tudo o gue for aplicavel.

D Temia ainda néo foi tratado

D Ocorreu ou deverd ocorrer de forma natural (aguardar pelos acontecimentos e logo se ve)
D Foi ou devera ser planeada com regras de tratamento claras

D Considerou ou devera considerar a participagac de membros da Familia

D Considerou ou devera considerar a participagac de membros Mao Familiares

D Considerou ou devera considerar um periodo de coexisténcia de Sucessor e Sucedido

D Foi ou devera ser liderada pelos Sécios

D Foi ou devera ser liderada pele prdpric Orgdo de Gestdo

|:| Considerou ou devera considerar uma idade maxima para exercer fungbes executivas
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15. 3. d) As principais dreas da Empresa -Comercial, Financeira, Pessoal, Producho, ete. (pode
selecionar 1 ou + opgdes): *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

D Sao lideradas por pessoas da Familia
D Tém planos de Sucessdo para substituir os seus responsaveis

16. 3. e) A Remuneragio dos Gestores (Administradores ou Gerentes) (pode selecionar 1 ou + opgdes): *
Marcar tudo o gue for aplicavel.

D E idéntica para todos os membros da Familia

D E idéntica para todos os membros da Familia que pertencemn & mesma geracdo
D Esta de acordo com o seu perfil e responsabilidades

|:| Considera parte varigvel dependeme dos resultados da Empresa

0 papel da Mulher na Empresa e na Familia
O papel da Mulher

17. 4. a) 0= membras femininos da Familia Empreséria (pode selecionar 1 ou + opgdes): *
Marcar tudo o gue for aplicavel.

[] 58 tratados de forma igualitiria em termos de Acesso e Fungies

[ ] 58 tratados de forma igualitéria em termos de Remuneragdo

[ ] Pessuem privilégios para apoic & Familia (hordrios, suséncias, etc.)

[ ] Assumem ou podem vir @ assumir fungBes de Gestdo de Topo

[ ] & nivel da Familia Exercem um influgncia significativa sobre os membros da Familia na Empresa

[ ] Hao se envolvern em questies relacionadas com a Empresa

Alguns dados caraterizadones da Empresa & da Familia
A Empresa e a Familia

18. Tipo de Sociedade (se existir + de 1 considerar a principal)

Marcar apenas uma oval.

N E-L

i Lda

19. N2 Sbcios ™
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20. NP Sécios com posicio de 10% ou mais *

21, Ano de Fundacao *

22, Capital Social (€1.000) *

23.  Volume Faturagio aproximado (€1.000) *

24 N9 de Empregados *

25, N2 de Familiares de Sangue *

26.  N®de Familiares Nao Consanguineos (Conjuges ou equiparados):

27. Geragio mais novana Empresa (1, 2, 3, .. conforme se trate da 13, 23, 38, . gerago mais nova e gue
ja estd na a trabalhar na Empresa): *

8. Protocolo Familiar *

Marcar apenas uma oval.

P o .
| Possui

) Em desenvolvimento
) Mo possui

| Ndo é relevante

5,
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Dedicagdo Laboral 25
Fungdes 26
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Decisdes 29
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Relevancia 31
Influéncia 32
Asfixia 3
0s Socios
Perfil 34
Capital para Deliberar 35
Maioria para Deliberar 36

18. Noticia de lancamento do 5° ebook

Divulgacao no Boletim Informativo inserido no jornal Vida Econémica, n® 1773 de 22 de

fevereiro de 2019.

Os Resultados
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Dividendos k1§
As Transacdes de Capital

A Preferéncia e o Valor 38
A Sucessdo na Propriedade

A Posicdo dos Socios 39
A Gestdo

A Composicio em NUmero 40

AComposicdo por Perfil 41

AComposicdo por Atuacdo 42

Reunidies 43
A Sucessdo na Gestdo

A Abordagem 44
As Principais Fungdes

AlLideranga 45

Lideranca Familiar 46

Planos de Sucessdo 47
ARemuneragdo da Gestdo 48
As Mulheres da Familia Empresaria

Ma Empresa 49

Na Familia 50

EISE)(TA-FEIRA, 22 DE FEVEREIRO 2019' BOLETIM INFORMATIVO DA INDUSTRIA METALURGICA E METALOMECAN ICA

EMPRESAS FAMILIARES

Iniciativa no ambito do projeto "O Metal Portugal e as Empresas Familiares”
Lancamento do 5° e-book referente a Organizacao
da Familia Empresaria e ao Protocolo Familiar

o ambito do Projeto de Diag-
N nastico "O Metal Portugal e as
Empresas Familiares”, relaciona-
do com as Empresas Familiares do Se-
tor Metallrgico e Metalomecanico, foi
levado a efeito recentemente o langa-
mento do 5° e-book. Esta nova publi-
cagdo é dedicada aos temas da "Or-
ganizacdo da Familia Empreséria” e
“Protocolo Familiar”, temas estes que
s3o de enorme importancia para as Fa-
milias Empresarias e que constituem
uma verdadeira mais-valia para os em-
presarios interessados em promover a
unido da familia e a perenidade do seu
negacio.
Este e-book, & semelhanca dos an-

teriores, pretende ser uma sintese de
facil leitura e percecao dos assuntos
em andlise. Incorpora para cada tema
uma introducio aos contelidos traba-
Ihados nas respetivas sessdes pelo fo-
cus group, composto por dez empre-
sas e que foi criado para o efeito, os
resultados agregados das respostas
aos questionarios, uma linha identifi-
cadora de boas préticas a seguir pe-
las familias empresarias e um conjunto
de elementos de reflexdo e interpela-
¢30 que irdo permitir aos seus leitores
a analise da forma como tém vindo
a desenvolver a sua atividade nesse
contexto e quais as melhores opcoes
para o futuro.

A lista dos e-book’s entretanto publi-
cados € a sequinte:

e-book n° 1 — "A Sucessdo na Pro-
priedade” e "A Sucessio na Lideranca”

e-book n® 2 - "A Sucessdo nas Fun-
¢des Chave da Lideranga” e "A Profis-
sionalizacdo e Boas Praticas de Gestao”

e-book n® 3 - “A Gestao de Familia-
res na Empresa” e "A economia e as
Financas na Empresa Familiar”.

e-book n°® 4 - “O empreendedorismo
na Empresa e na Familia” e "A Influén-
cia da Mulher na Empresa Familiar”.

e-book n® 5 - "Organizacdo da Fami-
lia Empresaria” e “O Protocolo Fami-
liar”

Toda a documentacio produzida no

> ws | AIMMAP

T msmmmen

60

anos

ambito deste projeto serd disponibili-
zada pelos varios meios de divulgacio
da AIMMAP de forma a permitir aos
interessados a aquisicdo de um vasto
conjunto de elementos de analise para
os desafios com que se deparam nesta
matéria.

O Diagnéstico "O Metal Portugal e
as Empresas Familiares” integra a acdo
2 - Sucessgo Geracional para a Susten-
tabilidade das Empresa Familiares no
ambito da candidatura ao SIAC deno-
minada "Metal — Gerando o Futuro”
apresentada ao Programa Operacio-
nal Regional do Norte, Eixo Prioritario
I. Concurso NORTE 53 - 2016-07: Qua-
lificacdo.
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