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Prefacio a 2.2 Edicao

A segunda edi¢do deste manual surge trés anos apds a publicacéo da pri-
meira edigao.

Nestes trés anos, ocorreu uma pandemia que alterou profundamente os
nossos habitos e parametros de vida, pessoal e profissional, e ocorreram alte-
racgdes significativas no equilibrio geoestratégico internacional.

A minha escola, o ISCTE, concluiu, com sucesso a primeira disciplina
opcional, sobre gestdo de empresas familiares, para o primeiro ano de todos
0s mestrados de continuidade e na area executiva realizou, também, sob
minha coordenacéo o primeiro curso intensivo e aplicacional sobre gestéo de
empresas familiares.

No ambito empresarial participei em varias iniciativas de divulgacao desta
matéria, com o apoio de diversas associagdes empresariais, realcando, sem-
pre, a importancia da melhoria dos processos de gestao destas unidades.

O resguardo a que a pandemia nos obrigou, permitiu-me aprofundar o
estudo de varias areas deste tema das empresas familiares, e refletir sobre as
observacg®es e criticas que os meus colegas e amigos me fizeram chegar em
relacdo a primeira edicéo.

Para além da incluséo e aperfeicoamento, tedrico e aplicacional, de alguns
temas dos diversos capitulos, tive, nesta edicdo, a preocupacédo de definir e
caraterizar de forma mais aprofundada os varios modelos e ferramentas ted-
ricas utilizados.

Em termos de dimenséo final do livro, procurei manté-lo a um nivel acei-
tavel, manuseavel, com uma leitura agradavel e facil de utilizar, pela manu-
tencdo da mesma arrumacéao por capitulos.

As alteracOes efetuadas nos varios capitulos tiveram diferentes graus de

profundidade, desde pequenos ajustamentos ao desenvolvimento de novas
areas ndo tratadas na primeira edigao.



O primeiro ajustamento ocorre no Capitulo 2 onde se descreve, no &mbito
do modelo dos dois circulos, a evolucdo do equilibrio, familia — empresa, ao
longo do tempo, tornando mais clara a percec¢éo de que a situacdo de equili-
brio é dificil e ocorre somente em periodos de tempo limitados, e onde se
estabelece uma relacdo entre o crescimento da empresa familiar e o processo
de profissionalizacdo da sua gestéo.

No Capitulo 3 descrevemos com mais detalhe as fungdes e responsabilida-
des do chairman, do CEO — Presidente Executivo e do LID — Lead Indepen-
dent Diretor, elementos cruciais na governance das empresas, adicionamos
a analise dos aspetos relacionados com a ética e responsabilidade social que
vém assumindo no ambito da teoria dos stakeholders, uma importancia
crescente e detalhamos as bases tedricas que suportam os diferentes modelos
de corporate governance.

A relacdo hierarquica entre membros e ndo-membros da familia, o papel e
importancia dos conjuges, a sua influéncia positiva ou negativa, e 0 processo
da sua integracdo na empresa familiar, sdo desenvolvidos no Capitulo 4,
complementando a reflexdo no &mbito do corporate governance da familia.

Particular destaque é dado aos cénjuges do CEO, que podem influenciar
de forma muito significativa a gestao destas unidades.

No dmbito da gestdo estratégica das empresas familiares, desenvolvida no
Capitulo 7, introduzimos a andlise e gestdo das varidveis de ndo-mercado
que, em algumas situacdes, assumem especial relevo nestas empresas.

Referimos, também, neste dominio, 0 modelo dos 4 | que nos permite
analisar em detalhe estas situac¢fes e encontrar o modelo de equilibrio de
gestdo das variaveis de mercado e de ndo-mercado.

Neste capitulo, analisamos, ainda, mais em detalhe, os fatores de sucesso
associados as empresas familiares na primeira, segunda e terceira geragéo, e
adicionamos mais dois paradoxos ligados a estas empresas, relacionados
com a estratégia de diversificacdo e com 0 mercado de capitais, tema que é
tratado com maior profundidade no capitulo seguinte.

Dedicamos especial atencdo no Capitulo 8 a andlise da estratégia de diver-
sificaclo versus teoria do portefélio, que, no caso das empresas familiares
apresenta algumas singularidades, relacionadas com a harmonia na familia e
que recomenda a adocdo de paradigmas diferentes e desenvolvemos com
maior detalhe, a relagcdo destas empresas com o mercado de capitais.

No Capitulo 12, que passou a ter uma nova e complementar designacao, séo,
agora, tratados com grande profundidade as ac¢Ges de filantropia, dos grupos



empresariais familiares, apresentando-se um modelo estruturado e racional
para gerir este tipo de atividades, que se concretizam através de fundac6es
da familia ou da empresa familiar.

Uma nova e complementar alteracdo no titulo, surge, também, no Capi-
tulo 13, que passou a integrar, com grande desenvolvimento, os aspetos liga-
dos a identidade e reputacdo, da familia e da empresa familiar, uma area
crucial na afirmacéo dos grupos empresariais familiares.

Apresentamos um novo modelo estruturado para o tratamento da suces-
sdo nos grupos familiares, no Capitulo 14, realgando a importéncia e utili-
dade destes modelos, no sentido de garantir uma sucessdo que assegure a
harmonia na familia e o plano de continuidade do grupo empresarial fami-
liar, e promovemos uma reflexéo adicional no &mbito do processo de suces-
sdo do fundador.

Finalmente, no Capitulo 15, recordamos as novas tendéncias de trabalho
misto, remoto e presencial, que pode vir a surgir, também, nos grupos fami-
liares, recomendando novos métodos de avaliagdo da performance e compe-
titividade destas organizacGes, e a importancia dos processos de atracédo e
retencdo de talentos, no &mbito da teoria dos recursos.

Como anexo, esta segunda edic¢do, incorpora um estudo de caso, que foi
construido especificamente para acGes de formacéo intensiva e aplicacional,
e que ndo retrata nenhuma situacéo real, de modo a permitir aos leitores
testarem os seus conhecimentos dos varios capitulos do livro, através da sua
aplicacéo a este estudo de caso.

Esta segunda edi¢do incorpora um volume de estudo adicional considera-
vel, através do qual, procurei colmatar algumas imprecisées e adicionar
areas de conhecimento importantes para as empresas familiares e que néo
foram contempladas na primeira edicgéo.

Espero poder contribuir, desta forma, para a melhoria dos processos de
gestdo dos grupos empresariais familiares, melhorando a sua performance e
competitividade, de modo a que os seus planos de continuidade e preserva-
¢do da empresa na familia possam ocorrer em varias geragdes sucessivas.

Luis Todo Bom

Lisboa, margo de 2023






Prefacio a 1.2 Edicao

A origem do meu interesse pelas empresas familiares, remonta aos finais
dos anos 80, quando fui convidado para exercer o cargo de Vice-Presidente
Executivo da Associacdo Industrial Portuense, hoje, Associacdo Empresarial
de Portugal, no Porto.

Contactei, nesta associa¢do, com inUmeros empresarios familiares, que me
foram transmitindo, as carateristicas e evolugdo das suas empresas, e onde
me fui apercebendo, das limitagdes e potencialidades destas unidades.

Ainda no Porto, fui convidado para administrador nao-executivo de uma
empresa familiar, ja de razoavel dimensao, cotada na bolsa, onde a sucesséo
néo correu da melhor maneira.

Regressado a Lisboa, mantive uma relacdo profissional, como assessor de
um grupo empresarial familiar, de grande dimenséo, e, posteriormente,
como administrador ndo-executivo de uma das empresas do grupo, a que
estive ligado, durante varios anos, tendo, também, vindo a integrar a direcéo
da Associagdo Industrial Portuguesa.

Entretanto, continuei a minha ligacdo a outras empresas familiares, de
média dimensdo, tendo participado no IPO — Initial Public Offering, de uma
delas, e assistido a sua evolucdo posterior, menos positiva, associada, tam-
bém, ao processo de sucessao.

Mais recentemente, ou seja, nos Ultimos dez anos, continuei ligado a gru-
pos empresariais familiares, de média dimensdo, mas, desta vez, com res-
ponsabilidades ao nivel da organizacdo e estruturacdo dos modelos de
governance das respetivas familias.

Entretanto, no &mbito da minha atividade académica, no ISCTE, lecionei,
nos ultimos trinta anos, trés disciplinas, que séo criticas para o sucesso das
empresas familiares: Gestao Estratégica, Gestdo da Inovacéo e da Tecnolo-
gia, e Projeto Empresarial Aplicado, no ambito do qual, publiquei, em 1992,



com mais dois colegas, 0 Manual de Projetos de Investimento, editado pela
Associacdo Industrial Portuense.

Com o dominio do conhecimento detalhado destas ferramentas teéricas,
em particular, no seu &mbito aplicacional, fui-me apercebendo das fragilida-
des, tedricas e aplicacionais, da maioria das empresas familiares, nestas
&reas do conhecimento, facto que, associado aos problemas de governance
da familia, estava na base de varios insucessos, destas unidades empresa-
riais.

Esta percecéo, foi consolidada, mais recentemente, quando, no &mbito do
IPCG — Instituto Portugués de Corporate Governance, elaborei um relatorio
e realizei varias conferéncias sobre o tema das empresas familiares.

O presente manual surge, assim, da juncdo destes dois universos, as
empresas familiares e a academia, na area da gestao, pelo que ndo pretende
ser um manual académico, mas sim um manual aplicacional, que incorpora,
para além das mais modernas teorias de gestdo das empresas familiares,
revisitadas a partir dos autores académicos de referéncia, referidos na biblio-
grafia, a vivéncia académica, como professor de gestdo e a experiéncia pes-
soal do autor a partir da sua atividade de consultor e administrador de gru-
pos empresariais familiares.

Por forca desta minha experiéncia profissional, junto de um grupo alar-
gado de empresas familiares, em que acompanhei a sua evolu¢ao econémico-
-financeira, 0s seus sucessos e fracassos e varios processos de sucessao, este
manual adota uma aproximacdo, de certo modo, inversa da maioria dos
livros sobre empresas familiares.

Assim, enquanto na maioria dos livros sobre empresas familiares, os auto-
res partem do principio de que os conflitos na familia, estdo, na maioria dos
casos, na origem dos insucessos da empresa familiar, este manual considera,
face aos casos reais que acompanhei, que 0s insucessos € a ma performance
da empresa familiar estdo na base dos conflitos e desagregacéo da familia.

E é com base nesta aproximacéao, que a preocupacao fundamental que esta
subjacente em todos os capitulos do presente manual, incidem sobre a
melhoria da gestdo e dos indicadores de performance da empresa familiar,
impedindo, deste modo, que se inicie um ciclo destrutivo da empresa e da
familia.

Esta aproximacéo, nédo ignora, no entanto, a necessidade de equilibrio do
sistema familia-empresa, nem defende a situacdo descrita naguele capitulo,



coOmo a «empresa primeiro», tem unicamente o objetivo de fazer evoluir a
atencao prioritaria, nestas organizacdes, da familia para a empresa familiar.

Assim sendo, o presente manual desenvolverd, com maior detalhe, um
conjunto de ferramentas tedricas da gestdo de empresas, que serdo adapta-
das e customizadas para as empresas familiares, ndo perdendo nunca de
vista, as especificidades deste tipo de organizaces.

Nesta perspetiva, este manual tem uma aproximacao, clara, de «saber
fazer», dedicando especial atencdo aos processos estruturados e de imple-
mentacéo das decisdes e dos atos de gestdo das empresas familiares.

Face a este posicionamento, os objetivos deste manual podem, assim,
resumir-se do seguinte modo:

— Rever os conceitos e metodologias de gestdo das empresas familiares,
mais relevantes.

— Desenvolver as metodologias e propostas de aplicagdo dos varios con-
ceitos e ferramentas tedricas da gestao de empresas familiares, a situa-
¢cdes concretas de aplicacdo das mesmas.

— Promover a divulgagdo das mais modernas técnicas de gestédo das empre-
sas familiares, para os gestores portugueses que atuam junto deste uni-
verso empresarial.

— Contribuir para o aumento da eficiéncia, produtividade e competitivi-
dade das empresas familiares portuguesas.

No ambito, da minha atividade, junto das empresas familiares, fui-me,
também, apercebendo, de um conjunto relevante de aspetos relacionados
com a performance destas unidades.

Verifiquei que, as preocupagfes constantes com a familia, tendem a fazer,
por vezes, esquecer o facto de que as empresas familiares sdo, antes de tudo,
empresas, em competicdo direta e, por vezes, muito agressiva, com outras
empresas, familiares e ndo-familiares.

Este facto, acaba por relevar para segundo plano, os temas ligados a ges-
tdo exclusiva da empresa familiar, que estdo entregues aos quadros e diri-
gentes dessas empresas.

Por forga destas carateristicas, o presente manual tem como destinatarios
principais, os quadros das empresas familiares, membros e ndo-membros da
familia, que pretendam aprofundar o conhecimento técnico, de gestéo e rela-
cional, deste tipo de organizacdes e, por essa via, contribuirem definitiva-
mente para 0 Seu sucesso econémico e social.



Serd, no entanto, também til, porque trata de forma integrada o sistema
familia-empresa, aos empresarios e gestores, da familia, nas empresas fami-
liares, em particular as de média dimenséo e com vocagéo exportadora, que
pretendam melhorar os seus métodos de gestao, numa perspetiva de melho-
ria do posicionamento competitivo das suas organizagoes.

Em fungdo destas opg¢des e posicionamento, o presente manual esta orga-
nizado em 15 capitulos, abrangendo todas as areas relevantes para a gestao
eficiente deste tipo de organizacbes, tanto no a&mbito da familia, como da
empresa familiar.

O Capitulo 1, realga a importancia das empresas familiares em todas as
economias e desenvolve o tema das varias definicdes que sdo apresentadas
por diferentes autores, para as empresas familiares, e as suas carateristicas
que evidenciam as especificidades deste tipo de organizaces.

E um capitulo introdutdrio, ao estudo das empresas familiares, desper-
tando o interesse para estes temas e para a leitura do manual.

A relacdo sistémica, indissociavel, entre a empresa e a familia, nas empre-
sas familiares, sera abordada no Capitulo 2, realcando as potencialidades e
fragilidades deste sistema complexo, analisadas através da utilizacdo da teo-
ria dos circulos, com indicagdo das respetivas limitacdes.

O risco estrutural, que constitui uma area fundamental de andlise e preo-
cupacdo das empresas familiares, podendo assumir varias formas e intensi-
dade, em funcdo dos modelos tipicos destas organizacBes, sera, também,
tratado neste capitulo, em que se prop6e um modelo para lidar com esta
situacao, nas empresas familiares.

Os capitulos 3, 4 e 5 abordam todos o0s aspetos relevantes da area de cor-
porate governance, iniciando-se com 0s conceitos tedricos basicos, a sua
aplicagdo as empresas, em geral, incluindo os cédigos respetivos, prosse-
guindo para o sistema familia-empresa, com o aprofundamento do estudo
dos 6rgdos e modelos de governance, da familia e da empresa familiar.

Estes trés capitulos devem ser lidos e estudados em conjunto, ja que s6 o
sistema integrado é que permite a total compreenséo dos processos e mode-
los de governance das empresas familiares.

Nesta aproximacao, o Capitulo 3 trata do tema da governance das empre-
sas, em geral, com a andlise detalhada das institui¢cdes e cédigos de gover-
nance das empresas.



O Capitulo 4, por seu lado, desenvolve o tema da governance da familia,
analisando e descrevendo em detalhe, os instrumentos e instituicbes de
governance da familia.

Finalmente, o Capitulo 5, faz a integracdo destes dois sistemas, tratando
0s aspetos especificos da governance das empresas familiares, tendo em
atencdo, a necessidade de conjugar as instituicbes e modelos de funciona-
mento destes dois sistemas.

A é&rea da estratégia das empresas familiares é tratada com grande pro-
fundidade, & semelhanca do que ocorre na grande maioria dos livros de texto
sobre estas organizagdes, nos capitulos 6 e 7, adotando-se nestes capitulos,
uma aproximacao semelhante a adotada nos capitulos anteriores.

O Capitulo 6, concentra-se, assim, nos aspetos da andlise, avaliacéo e deci-
sdo estratégica, das empresas, em geral, com a apresentacéo dos modelos de
gestdo estratégica adaptados a estas organizacoes.

Por outro lado, o Capitulo 7, desenvolve os varios aspetos ligados ao pla-
neamento e gestao estratégica das empresas familiares, onde sdo abordados,
em detalhe, os varios modelos e o seu processo de implementacao, tendo em
atencdo as carateristicas especiais destas unidades empresariais.

Tendo em atencdo, que a harmonia da familia e 0 sucesso das empresas
familiares, ocorre, preferencialmente, nas fases de crescimento, o Capitulo 8
trata das estratégias de crescimento das empresas, em geral, e das empresas
familiares, em particular, analisando, em detalhe, os varios mecanismos de
crescimento das empresas, que contemplam as op¢des de crescimento orgéa-
nico, fusdes, aquisicdes e aliangas estratégicas.

As bases tedricas das aliancas estratégicas apresentam muitos pontos
comuns com as das empresas familiares, tema que é desenvolvido no Capi-
tulo 9, tentando retirar a partir deste exercicio de teoria comparada, ensina-
mentos vitais para uma gestdo mais eficiente das empresas familiares, em
particular, nas areas dos mecanismos de gestdo cooperativa, decisdes por
consenso e gestao do risco.

O Capitulo 10 aborda uma area da maior atualidade, para todas as empre-
sas, com particular énfase nas empresas familiares, a area da gestao da ino-
vacdo e da tecnologia, ou seja, a gestdo destas empresas na atual era do
conhecimento, tratando, de forma detalhada, os modelos e processos a ado-
tar, para a melhoria do posicionamento competitivo destas empresas.

Desenvolve, em particular, os processos de gestdo do conhecimento, das
tecnologias disruptivas e das carateristicas das organizacdes inovadoras.



Os novos projetos de investimento constituem uma &rea crucial de atua-
cdo das empresas familiares, no seu processo de crescimento. A metodologia
de preparacédo, avaliacéo e deciséo, sobre projetos de investimento, seré ana-
lisada no Capitulo 11, com identificacdo das particularidades destes proces-
s0s, nas empresas familiares.

Particular atenc¢do sera dada, ao processo de avaliagdo do mercado, & defi-
nicdo da estratégia de marketing, a avaliacéo financeira e risco, e ao planea-
mento das ac¢des do projeto de investimento.

A gestdo do patriménio da familia, de uma forma independente da gestao
do patriménio empresarial, através das family offices, é tratado, em profun-
didade, no Capitulo 12, onde se descrevem os varios modelos possiveis para
este tipo de organizacdo familiar.

Realga-se a importancia e utilidade das family offices, na prestagdo de
servigos e na sua contribuicao para a harmonia da familia.

O Capitulo 13 trata o tema da comunicagdo, relacionamento e gestdo de
conflitos nas empresas familiares, area de intervencédo que esta na base de
grande numero de dissolucdes de empresas familiares e que constituem o
suporte emocional essencial para a preservacao destas organizagdes ao longo
do tempo.

Serdo analisados, em detalhe, os varios tipos de conflitos, a sua potencial
escalada e os modelos de gestdo mais apropriados.

Também com preocupacdes sobre a perenidade das empresas familiares,
ao longo de vérias gerac8es, o Capitulo 14 aprofunda o tema da sucesséo e da
continuidade destas organizacgdes, respeitando, deste modo, uma variavel
fundamental da sua definicdo que € a carateristica transgeracional destas
empresas.

O plano de continuidade da empresa familiar constitui, neste ambito, a
peca chave de consolidacdo da empresa familiar.

Finalmente, no Capitulo 15, é efetuada uma reflexdo sobre as tendéncias
de evolucgdo das empresas familiares, na sequéncia da maior participagdo das
mulheres nas empresas, da evolucéo da familia, da rela¢cdo com o mercado de
capitais e com as redes de family offices, e dos desafios tecnol6gicos e ambien-
tais.

Como foi referido, na sua caraterizacdo inicial, este manual é, predomi-
nantemente, aplicacional.



Este livro, agora em segunda edicao, mantém
as suas caracteristicas de manual eminente-
mente pratico que expde as modernas teo-
rias de gestdo, e que, beneficiando da vasta e
rica experiéncia do autor como consultor e
administrador de grupos empresariais familia-
res, lhe confere um carater de guido do cami-
nho a percorrer pelas empresas familiares
para o sucesso, a perenidade e a estabilidade.

Esta segunda edicdo, para além de abordar
novos temas, complementares e necessarios
para uma melhor compreensao da realidade
das empresas familiares, inclui um caso pra-
tico, a partir do qual os leitores podem testar
os seus conhecimentos, aplicando as varias
ferramentas e modelos tedricos a um grupo
empresarial complexo, construido especifica-
mente para este fim.

Uma vez que o insucesso e o0 mau desem-
penho destas empresas estdo, com muita
frequéncia, na base de conflitos e na desa-
gregacao da familia, em particular, na fase de
sucessao, o autor fornece pistas, conselhos e
traga quadros de atuacdo para evitar os erros
mais comuns e aumentar o desempenho e a
exceléncia deste tipo de organizagdes.

Nos quinze capitulos em que se estrutura o
livro, agora revistos e complementados, e numa
perspectiva de saber fazer sdo expostas e
explicadas as ferramentas tedricas da gestao
adaptadas e ajustadas as empresas familiares.

Como leitores privilegiados deste livro, encon-
tram-se os quadros e gestores de empresas
familiares, quer sejam membros da familia ou
nao, e que pretendam adquirir ou melhorar
0s seus conhecimentos de gestao empresarial.

E porque o sistema familia-empresa é abor-
dado de forma integrada, a sua leitura sera
recomendavel aos préprios empresdrios e a
todo o tipo de quadros que exercam ativi-
dades nas organizagdées da sua familia.

Este manual representa um valioso instru-
mento de ensino para as nossas universi-
dades na é4rea da formacdo em gestdo, na
medida em que promove a aquisicao de
uma visao intelectualmente estruturada
das especificidades e dinamicas préprias
das empresas familiares, potenciando o
sucesso profissional e o contributo para a
organizagcao dos muitos jovens que, anual-
mente, ingressam em empresas familiares.

Anténio Gomes Mota

Professor Catedratico do Iscte-lUL
Presidente do CA da EDPRenovaveis

Este manual é de leitura «obrigatéria»
para os gestores de empresas familiares. O
rigor analitico e o profundo conhecimento
pratico que o Luis Todo Bom colocou na
elaboragao do livro, torna-o uma verda-
deira ferramenta de gestao, em especial
em relacdo a necessidade de desenhar e
implementar uma visao estratégica con-
sistente, de médio e longo prazo.

Anténio Bernardo
Roland Berger - Global Senior Advisor

O progresso deve-se a poucas pessoas que
veem as necessidades das sociedades e
as satisfazem para beneficio de todos.
Implica uma enorme resisténcia as difi-
culdades e, nessa medida, € um pro-
cesso de selecdo quase natural. Assegu-
rar a perpetuacdo dessas qualidades, atra-
vés da sucessdo, € uma atitude de bom
senso, mas que carece de estudo. O que
este manual propoe.

Pedro Ferraz da Costa
Presidente do Forum para a Competitividade
Presidente do CA do Grupo lberfar
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