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Uniao no Governo
Familiar da Empresa



Quais as perspetivas principais quando analisamos uma
Empresa Familiar?

Propriedade

Familia Gestao

BE MORE ON BOARD o . .
Fonte: Taguiri and Davis (1982) | V E N S WITH BOARDWATCHING Confidential and proprietary | 5



Fase do Fundador:
Dinamizado pela Paixao e
Dedicacao

Porque transferir? Que
fazer depois?

Diretivo

Alinhamento/Uniao

Parceria de Irmaos/Irmas:

Bastante natural, mesmo
quando nao planeado

BE MORE ON BOARD
WITH BOARDWATCHING

A Tomada de Decisao torna-se mais democratica com a
diluicao do controlo

Consércio de Primos:
Muito mais dificil de
assegurar a continuvidade

Justica Distributiva: Foco
em Processo e Decisores

Participativo

Diversidade/Afastamento

Confidential and proprietary | 6
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A gestao da esfera familiar tem dois érgaos principais

=

Baron, J., & Lachenauer, R. (2021). Family Business Handbook. Harvard Business BE MORE ON BOARD
Review Press. I V E N S WITH BOARDWATCHING



A medida que cresce a complexidade, ajuda organizar os

temas em féruns dedicados
Assembleia Geral
de Acionistas

Propriecdade

Conselho Familiar (Acionistas) Conselho de
Administracao

Assembleia
/Reunidao de Famiilia

Equipa de Gestao

Familia JExecutivos

Comissao Avaliagcao e

Desenvolvimento da
Familia

i i i BE MORE ON BOARD ' . .
gae:/ci):\;v\].'sié_:chenauer, R. (2021). Family Business Handbook. Harvard Business I V E N S BE MORE ON BOARD Confidential and proprietary | 3



O sucesso das empresas familiares depende da gestao da
sobreposicao da Gestao, Propriedade e Familia

' Em grupos de 3 pessoas:
Analisar o caso atual de UMA Pontos a debater:

das perspetivas seguintes:

O que esta a correr

Propriedade
P bem?

(Acionistas)

Quais sao os principais

Gestao desafios?

(Administracao e
Colaboradores)

Que podemos fazer
para o futuro?

Familia

Quem nos pode apoiar?

(Membros)

I V E N S SVE.T“C.°§§A‘L“;$‘Z$§E.NG Confidential and proprietary | 9



Boas relagcoes superam mas decisoes de negdécio, mas o

Coracoes Partidos

contrario é mvuito mais dificil

Coragoes Partidos Coragoes Quentes

e Relagoes partidas

e Conflitos pessoais levam a pior
desempenho

e Reparar relacoes:

Desempenho . P.ersongli.dades/Atitudes agregadoras,
diplomaticos
e Enfrentar tépicos dificeis

Bolsos Vazios
Coragoes Partidos Coragdes Quentes

Bolsos V/azios Bolsos Vazios e Exaustao de recursos acumulados
e Degradacao relacdes pessoais: mais
competicao, divisao, culpabilizacao

Desempenho Familia e Turn-around, Inovacgao, Investimento

Bolsos Cheios Bolsos Cheios

ocio

y 4

Desempenho Neg

Sharma, P. (2004). An Overview of the Field of Family Business Studies: Current Status and I V E N S

BE MORE ON BOARD . . N
Directions for the Future. FAMILY BUSINESS REVIEW, XVIKL). http://www.aacsb.edu/ Q@O . cionirorine Confidential and proprietary | 10
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Enquanto que a Assembleia unifica e envolve, o Conselho de
Familia tem responsabilidades de tomada de decisao

* Necessidades dos membros da
Familia:
o Educacao
o Apoio na saude
o Ativos comuns: propriedades,

) - ) colecoes de arte, espodlios da
« Orientagao e Liderancga G » €SP

*  Monitorizagao If:?mﬂia. to de iniciati
*  Empresa Familiar e Portefdlio N T o FliEnEkien e Jilsenees
de Investimentos eQOC|O proprias

- Decisoes financeiras
estratégicas: financiamento,
investimentos e dividendos

Filantropia

Iniciativas selecionadas pela Familia sem
retorno monetario: Fundacao,
voluntariado

BE MORE ON BOARD

Review Press. I V E N S .. WITH BOARDWATCHING Confidential and proprietary | 12

Baron, J., & Lachenauer, R. (2021). Family Business Handbook. Harvard Business



Ha trés grandes areas onde um Family Office atua, dependendo
da sofisticacao e dimensao da Familia Empresaria

Investimento Apoio Governance

e Gestao de Recursos e Aos membros da familia, e Apoio as estruturas
especialmente existentes

proprietarios  Relacionamentos entre
e Temas administrativos stakeholders
como planeamento e e Olider é o ponto e o

cumprimento fiscal, filtro entre familia e o
contabilidade, etc. negdcio

Baron, J., & Lachenauer, R. (2021). Family Business Handbook. Harvard Business

BE MORE ON BOARD o . .
Review Pross. IVENS OO0 Ui emowarcnme Confidential and proprietary | 13



Os colaboradores nao-familiares sao um grupo de
stakeholders relevante

Possuem conhecimento tacito da empresa, valioso para a
mentoria aos sucessores

Tém conhecimento operacional relevante para a tomada
de decisao estratégica

Podem assumir a Lideranca em caso de necessidade

FAMILY BUSINESS REVIEW, vol. XVIl, no. 1, March 2004 © Family Firm Institute, BE MORE ON BOARD . . .
Inc. I V E N S .. WITH BOARDWATCHING Confidential and proprietary | 14
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Porque devo ter uma boa Governance?

-
(f

IVENS BITH B G ARD W ATOHING Confidential and proprietary | 5 de fevereiro de 2026 | 19


http://www.menti.com/

Reflexao: Do qque precisamos para criar uma empresa?

® Dividendos
Acionistas e Acoes e
Financiadores ObrigacGes alor Agao
Empréstimos JUros

‘(‘
»'
o

> WA o
'%%Jmehfo

4‘\
I.\
)

Gestores e Capacidade Salarios
Tempo Beneficios
Colaboradores Esforco e
Carreira

IVENS WITH BOARDWATGHING Confidential and proprietary | 5 de fevereiro de 2026 | 20



A Perspetiva dos Administradores tem diferencas:
Visao Periférica vs. Visao Focal

Conselho de
Administracao
Nao-Executivos e
Executivos

Governo: Organizagao e Cultura
Direcao: Modelo de Negdcio e Visao
Supervisao/Fiscalizacao

IVENS

Management Team

Executivos

Desenvolvimento do Plano Estratégico
Execucao do Plano Estratégico
Supervisao da Tatica

BE MORE ON BOARD
WITH BOARDWATCHING

Confidential and proprietary | 21




Organizacoes de sucesso requerem a realizacao de
comportamentos tanto da Gestao como da Lideranca

Lideranca Gestio

Organizacao como um todo: Cultura Individuos como contribuidores: Processo

Visao: O que fazer Estratégia: Como fazer

Futuro: Como mudar Histérico: Como melhorar

Adaptar/Desenvolver modelos de negdcio Executar o modelo de negdcio
Eficacia Eficiéncia
Reflexao Coordenacao
Inovacgao e Liberdade Experiéncia e Controlo

Ser proativo Reagir

BE MORE ON BOARD

Zaleznik, A. (1977). Managers and Leaders: Are They Different? Harvard Business . . .
9 Y WITH BOARDWATCHING Confidential and proprietary | 22
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A diferenca de estatuto entre Administradores e Diretores
vem de terem deveres diferentes

Administradores .
(e Titulares de Funcdes Essenciais) Diretores
@ T
®@®®
Dever do Cuidado Dever da Lealdade Dever de Obediéncia

Cumprir Leis e
Regulamentos

Cumprir as decisdes do
Board

Capazes: Dentro das No melhor interesse
competéncias da Instituicao
Informacao suficiente

Independéncia
Conflitos de Interesse
Prudéncia Boa-fé (Red Flags)

Reportar incidentes e
preocupacoes

IVENS Q0 .. .. e Confidential and proprietary | 5 de fevereiro de 2026 | 23



Os modelos de Governo separam Executivos e Nao-Executivos
para evitar excesso de foco na Gestao Operacional

Estrutura Dualista Estrutura Monista/Unitaria ou Anglo-Saxénica
ou Germanica

Com todos os Executivos Apenas com o CEO

Conselho Geral
e de Supervisao
Conselho de
Administracao

Conselho de
Administragao

Comissao
Executiva

Senior Management/
Diretores de 12 linha

I V E N S .. SVE.T“LO;;A?.;\,?,%EE.NG Confidential and proprietary | 24

Conselho de
Administracao
Executivo

Senior Management/
Diretores de 12 linha

Senior Mlanagement/
Diretores de 12 linha




Assimetria de informacao: quem sabe o que esta de facto a
acontecer?

DENTRO DA INSTITUICAO

FORA DO NEGOCIO

FORA DA INSTITUICAO

DENTRO DO NEGOCIO

Reguladores e
Supervisores

Acionistas

!’" I

Bancos

Outros CEO | CFO
Executivos

Clientes (ha Banca,
Depositantes)

.”_\,

Obrigacionistas Fornecedores

Conselho Fiscal CRO | Controlo
Interno

R

Diretores Colaboradores

----------4-

IVENS B R & Confidential and proprietary | 5 de fevereiro de 2026 | 25



Poder e Estruturas - requerem foco em atividades diferentes e
dedicacao de tempo diferente...

Mitigacao de Poder

Lideranca
“Runs the Board”

M

Chair (“PCA”)
Lidera o Conselho

Facilitar Decisao no Board

Selecao e desenvolvimento do
Board

Prepara a agenda e dirige os
trabalhos

Relacdao com Acionistas e
Reguladores

CONCENTRACAO DE PODER

|

PCA + PCE
Lidera o Conselho
+ Comanda o Negécio

Dedicacao de tempo
desafiante

Concentragdo poder

Necessidade de

contra-peso

I V E N S BE MORE ON BOARD
WITH BOARDWATCHING

Mitigacao de Poder

Gestao
“Runs the Business”

fA

CEO - Chief Executive Officer (“PCE”)
Comanda o Nlegdcio

Coordenar decisdoes da Comissao
Executiva ou tomar decisodes
Executivas

Selecao e
desenvolvimento Diregao

Relagao com Board, Parceiros e
Clientes

Confidential and proprietary | 26



As Funcoes de Controlo devem ajudar o Board a mitigar a
Assimetria de Informacao

Risco

e Relacao Estratégia
(longo prazo)

e Relacao Operacao

Compliance

e Cumprimento de leis
e regulamentos

e Conflitos de
interesses

e Etica

IVENS @0 Lioamonarcs
WITH BOARDWATCHING

Auditoria Interna

e \/erificacao da
realidade reportada

e Acesso a
informacao para o
Board e Externos

e Apoio a Gestao

Confidential and proprietary | 5 de fevereiro de 2026 | 27
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