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Como usar
este manual

As familias sdo como arvores. Com o passar do tempo, 0s seus ramos crescem e
as suas raizes se aprofundam. Algumas crescem altas e fortes por centenas de
anos, lancando sementes para campos distantes. Outras permanecem
pequenas, limitadas por um solo raso e pela falta de sol. Mas mesmo a arvore
mais robusta pode sucumbir a uma tempestade inesperada.

A sua familia é tdo preciosa como uma drvore. Ela precisa de cuidados e
protecdo. Mas como se assegurar de que a sua familia permanecera forte por
geracoes? Sejamos claros. Isso é desafiador — especialmente se a sua familia
cresceu com a chegada de varios novos membros, cada qual com diferentes
visdes sobre o futuro. Mas é possivel aumentar as probabilidades a seu favor.

Como? Com uma estratégia familiar. Talvez ja tenha ouvido falar sobre o
assunto e queira saber mais. Talvez ja tenha comecado a estruturar uma estraté-
gia familiar mas tenha parado no meio do caminho. Ou talvez esteja se pergun-
tando como manter a sua estratégia nos proximos anos.

Quaisquer gque sejam as suas motivacoes, achou a leitura certa. Neste manual
vocé encontrara a informacdo de que precisa ao longo de quatro capitulos. E
nao pense que precisa |é-lo da capa ao verso. Sinta-se livre para decidir pelo
comeco, meio ou fim para encontrar aquilo que esta procurando:

1. Compreender — entendendo melhor a sua familia e o seu patriménio
2. Definir — determinando o que a sua familia representa

3. Estabelecer — desenvolvendo a estratégia e a governanca da sua familia
4. Evoluir — cultivando a sua familia por geracoes

E evidente que ndo ha duas familias iguais. H4 uma infinidade de questées
Unicas e complexas que nao caberiam nestas paginas. Por isso, este manual
também serve de guia quanto a quem recorrer para lidar com as situagoes
Unicas. E lembre-se: vocé ndo estd sozinho. Para apoio na criacao da estratégia
familiar ideal, entre em contacto com o UBS. Estamos aqui para ajudar a cuidar
de tudo que vocé ama.
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Afinal, o que é patrimbnio?

Esta é uma pergunta importante de se fazer. Porque patriménio
tem significados distintos para diferentes pessoas. Mas uma
coisa é certa: diz respeito a muito mais do que dinheiro.

Esta afirmacéo vale especialmente para familias. A feli-
cidade, uma boa comunicacao, valores e objetivos com-
partilhados sao mais importantes do que joias, carros e
casas de luxo. Por qué? Porque sao o vinculo que
mantém as familias unidas. E as familias sabem que,
independentemente do quanto as finangas aumentem
ou diminuam, os lagos familiares irdo permanecer.

Irdo mesmo? A verdade é que manter a uniao familiar
— especialmente familias numerosas com membros
dispersos pelo mundo — exige tempo e esforco.
Encontrar tempo para estar em contato e conversar
sobre assuntos familiares importantes é como cuidar de
uma flor que floresce por geracoes.

As familias desinteressadas frequentemente se
definham, ligadas apenas por um sobrenome em
comum e memorias importantes do passado. Mas as
consequéncias vao além de relagdes tensas. Os conflitos
também podem prejudicar os ativos e os negocios, des-
truindo o tecido que mantém a familia unida.
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Pai rico, filho nobre, neto pobre

Quantias quase inimagindaveis de patrimoénio estao
sendo transferidas atualmente de geracoes mais velhas
para mais novas. Somente nos Estados Unidos,
herdeiros irdo receber a incrivel quantia de 68 trilhdes
de ddlares nos préoximos 25 anos.!

Uma empresa familiar pode nao ser a Unica fonte
de riqueza de uma familia. As empresas podem
sofrer alteracdes, desaparecer ou ser substituidas
por outros empreendimentos que gerem patrimo-
nio. Portanto, este manual se concentra no patri-
monio global familiar — ndo apenas na geracao de

) . N , .
Entretanto, de acordo com estudos, cerca de 70% das patriménio através de empresas familiares.

familias empresérias perdem o controle do seu patrimoénio
guando é transferido da primeira para a segunda geracao.

E apenas 10% das familias mantém o seu patriménio na Diversos fatores podem levar as familias a perder o seu
terceira geracdo.? Isso corresponde ao provérbio popular patriménio, incluindo impostos, inflagdo, gastos excessi-
— "Pai rico, filho nobre, neto pobre” — que significa que o vos e mas decisdes de negdcios ou de investimentos.
patriménio conquistado por uma familia na primeira Ainda assim, talvez as principais causas sejam as
geracao sera perdido na terceira geracao. questdes internas familiares. Saber quais séo, pode

ajudar a evita-las na sua propria familia.

No UBS, percebemos que os principais desafios sao:

'I nao ter um plano para transferir o patrimo- 3 nao compartilhar informacées sobre

nio para a geracao seguinte (planejamento
sucessorio).

Este é um dos fatores mais importantes, especial-
mente quando o patriménio é transferido da
primeira para a segunda geracdo. De acordo com
uma pesquisa global da PwC sobre empresas fami-
liares, apenas 34% das familias que estéo transfe-
rindo patriménio, tém um testamento em vigor3

— e esta é somente uma peca do quebra-cabecas

decisoes.

Grupos ou membros da familia que tomam
decis6es sem compartilhar informacoes com o
restante da familia podem comprometer seria-
mente a confianca familiar. Membros da familia
podem se sentir excluidos e até decidir nao fazer
parte da empresa familiar ou mesmo do
empreendimento familiar, no sentido mais amplo.

do planejamento sucessoério. Diversos lideres fami- 4 nao ter uma governanga familiar implemen-

liares relutam em discutir o assunto ou mesmo em
transferir o controle da empresa familiar. Quem vai
tomar as rédeas quando eles falecerem?

2 nao se comunicar adequadamente.

Os membros das familias frequentemente evitam
discutir assuntos importantes sobre o patriménio
familiar. O resultado? Mal-entendidos e conflito
no futuro. Uma pesquisa revelou que apenas
15% das familias tém processos para gerir
conflitos e estimular uma comunicacdo melhor
entre os membros da familia.3

1 The Cerulli Report U.S. High-Net-Worth and Ultra-High-Net-Worth Markets 2018

tada.

As empresas de sucesso tém uma sélida gover-
nanca — processos e principios que asseguram
gue a empresa opere da melhor forma possivel.
As familias devem ter o mesmo. No entanto,
diversas familias carecem da governanca
adequada necessaria para tomar decisées, com-
partilhar informacdes e unir a familia em torno de
objetivos comuns. A resposta?

O “protocolo familiar” (ou “constituicdo
familiar”), que descreve os valores, os principios
para o envolvimento, a governanca e o processo
de comunicacao da familia.

2 Williams, Roy and Vic Preisser. Preparing Heirs: Five Steps to a Successful Transition of Family Wealth and Values. Robert Reed Publishers, 2003

3 PWC Family Business Survey 2021
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Adicionalmente, uma pesquisa conduzida pelo UBS revelou os seguintes desafios que as familias
enfrentam:

37% | 17% |

Desconforto com conversas sobre temas sensiveis Conflitos internos entre familiares

36% | 13% |

A préxima geracdo é muito jovem para planejar suas N&o saber como planejar a transferéncia da empresa/
funcoes futuras do patrimonio — carecer de bom aconselhamento

33% i 11%

Lider da familia ndo quer abrir méo do controle Outros

Parte 2 — Definir

31% |

Nao ter membros da préxima geracao qualificados para
assumir a empresa

Fig. 1: Desafios que as familias enfrentam no que diz respeito ao planejamento sucessoério, The UBS/Campden Wealth Global
Family Office Survey 2019
Nota: a soma dos valores pode ser diferente de 100% porque 0s participantes podem selecionar multiplas opcoes

Parte 3 — Estabelecer

Parte 4 — Evoluir



Mantendo a familia no rumo certo

As familias podem evitar despedacar-se com o passar do tempo?

Acreditamos que sim.

E este manual pretende ajuda-lo a fazer exatamente isso.

E claro que h& muito a fazer para manter a sua familia e
0 seu patrimoénio no rumo certo. Mas tudo se resume a
um simples ponto: membros da familia de todas as
geracoes trabalhando juntos para desenvolver e aderir a
uma estratégia familiar de sucesso.

“Estratégia” é uma palavra muito usada mas frequente-
mente mal interpretada. Em poucas palavras, é um
plano que pretende atingir um objetivo. Portanto, uma
estratégia familiar é um plano que pretende preservar a
familia e seu patrimoénio por geracoes. Inclui definicdes,
estruturas, politicas e acordos focados em atingir tais
objetivos. Também define os membros familiares e seus
valores, proposito, visao e missdo compartilhados — que
servirdo de guia para os seus papéis na familia. E cobre
todos os ativos da familia, como empresas, imoveis,
financas e colecoes — além de atividades compartilhadas
gue visam aproximar a familia.

A estratégia familiar comeca a funcionar muito antes de
ser assinada e formalizada. O proprio ato de crid-la
pode unir a familia. A partir das questoes, discussoes e
emocoes que afloram, os membros da familia frequen-
temente obtém uma melhor compreenséao de cada um,
dos objetivos individuais e do seu lugar na familia. A
partir daf as familias podem construir sobre essas
fundacoes e trabalhar para preservar e fazer crescer
tudo aquilo que elas representam.

Estes sao apenas alguns resultados que uma
boa estratégia familiar pode alcancar:

— preservar e fazer crescer as financas e o
interesse da familia nos negécios

— prevenir ou solucionar conflitos entre membros
da familia

— unir a familia

— incentivar os talentos dos membros da familia

— transferir o patrimoénio e importantes redes de
relacionamento social e de influéncia para a
proxima geracao

Uma estratégia familiar € um plano
que pretende consolidar e proteger

a familia e seu patriménio por
geracoes.

UBS Family Advisory



Como as familias trabalham

juntas

Uma empresa ativa pode ser a principal fonte de patri-
monio para algumas familias. Para outras, a empresa
familiar pode ja ter encerrado as atividades ha muito
tempo. Independente de ter ou ndo uma empresa, com
o passar do tempo, a sua familia provavelmente
crescerd, se modificara e se tornard mais complexa.
Para manté-la com sucesso, harmonia e unido, é impor-
tante focar na "dinamica familiar” — as formas como os
membros da familia interagem uns com os outros.

Cuidar da dinamica familiar vai além de falar sobre a
empresa familiar. Esta dindmica abrange muitos fatores,
gue sao agrupados em um modelo chamado de
“sistema da empresa familiar”. O modelo se baseia no
sistema de empresa familiar tradicional visto regular-
mente na literatura de governanca familiar e inclui
todos os membros da familia, os ativos, as atividades e
os direitos de propriedade.
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O sistema da empresa familiar

O significado dos trés circulos para os membros da familia.

Familia

Aqui estdo todos os membros da familia. Para alguns, é
facil definir quem pertence a familia e quais sao os seus
direitos e papéis na empresa familiar. Para outros, pode
ser mais dificil. Examinaremos esta questdao mais deta-
lhadamente na pagina 28 do capitulo 2.

Empreendimento familiar

Cobre todo o patriménio que uma familia possui, onde
um membro da familia desempenhe um papel. Por
exemplo, as familias podem ou nao estar envolvidas
com uma empresa operacional. Mas ha muitas outras
maneiras de se engajar, tais como em ativos financeiros,
imoveis, colecdes ou patrimoénio reservado para
filantropia.

Propriedade

Refere-se a titularidade legal pelos membros da familia
dos ativos no empreendimento familiar. Tal titularidade
dé o poder de controle — ou ao menos o poder de
influenciar as decisdes — em todas ou algumas partes do
empreendimento familiar.

Acionista da
empresa

Envolvimento na
empresa

Membros
da familia

Fig. 2: O sistema da empresa familiar, UBS Global Wealth Management —
Family Advisory, 2021. Modelo adaptado baseado em Tagiuri and Davis, 1982



Onde estou no sistema da empresa familiar?

O modelo do sistema da empresa familiar permite a
todos saber onde se encaixam no empreendimento e o
que isso significa para eles — por exemplo, como podem
interagir e influenciar o restante da familia. Também
ajuda as familias a equilibrar os interesses e as ambigdes
de todos (como os jovens que se véem como futuros
lideres) e a evitar frustracoes.

6.

Acionista da
empresa

Membros Envolvimento
da familia 3. na empresa

5.

1. A posicao central.
2. Membros da familia e acionistas da empresa familiar.

3. Membros da familia que nao sao acionistas da empresa
familiar, mas que estao envolvidos na sua gestao.

4. Pessoas de fora da familia que trabalham na empresa
familiar e sao acionistas.

5. Membros da familia somente.
6. Acionistas da empresa somente.

7. Envolvimento na empresa somente.

Fig. 3: O sistema da empresa familiar; UBS Global Wealth Management — Family Advisory, 2021.
Modelo adaptado baseado em Tagiuri and Davis, 1982
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Examinemos cada area:

1.

A posicao central. Um membro da familia nesta
posicdo terd controle e influéncia sobre todo o
empreendimento familiar. Por exemplo, um membro
da familia que fundou a empresa operacional, é
acionista maioritario e tem uma funcao executiva
nela.

. Membros da familia e acionistas da empresa

familiar. Estes sdo membros da familia que séo
apenas acionistas do empreendimento familiar. Por
exemplo, alguém que recebe dividendos da empresa,
mas nao esta envolvido na sua gestao.

. Membros da familia que ndo sao acionistas da

empresa familiar, mas que estao envolvidos na
sua gestao. Estes membros da familia trabalham
para a empresa familiar mas nao recebem quaisquer
dividendos ou distribuicdo de lucros. Por exemplo,
um jovem membro da familia que trabalha na
empresa familiar, mas ainda nao é um acionista.

6.

Acionista da
empresa

Membros Envolvimento
da familia na empresa
5. 7.

. Pessoas de fora da familia que trabalham na

empresa familiar e sdo acionistas.

Estes podem ser funcionarios da empresa que sao
acionistas. Por exemplo, um executivo sénior (ndo
familiar) que detém acoes da empresa.

. Membros da familia somente. Estes séo membros

da familia que nao trabalham para o empreendi-
mento familiar nem sdo acionistas do empreendi-
mento familiar. Por exemplo, agqueles que sdo muito
jovens para ter envolvimento no empreendimento
familiar ou, em algumas familias, os conjuges.

. Acionistas da empresa somente. Estes sdo acionis-

tas que nao sao da familia nem trabalham na
empresa. Por exemplo, um ex-diretor executivo da
empresa que ainda detém uma pequena porcenta-
gem das acdes.

. Envolvimento na empresa somente. Estes sdo

colaboradores do empreendimento familiar que nao
sao da familia nem sdo proprietarios de qualquer
parte dele. Por exemplo, um executivo que trabalha
no family office.



Os desafios da mudanca
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As empresas familiares estao sempre mudando — espe- ~ No UBS, vemos o distanciamento do empreendimento

cialmente quando o patriménio é transmitido entre familiar ao longo do tempo. Para manter tudo em equi-
geracodes, por exemplo, quando membros tornam-se librio é importante estabelecer os processos certos de
adultos e, assim, proprietarios ou colaboradores da governanca.

empresa familiar. A comunicacdo e a tomada de
decisdes também se tornam mais complexas quando as
familias crescem e novos membros ingressam.

Parte 2 — Definir

1 2 3

Proprietario controlador Irmaos / primos Membros da familia com maior
(Primeira geracao) (Segunda / terceira geracao) ou menor participacao
(Geracoes futuras)

Propriedade

T

Propriedade

T

AN
4 N % N

Familia
Propriedade
Empresa

Familia Empresa Familia Empresa

Fig. 4: Sistema da empresa familiar: Gradual weakening or disruption of inter-family links over generation,
UBS Global Wealth Management — Family Advisory, 2021. Modelo adaptado baseado em Tagiuri and Davis, 1982

Parte 4 — Evoluir

15




Poder centralizado

Quando as empresas familiares surgem, os fundadores
da primeira geracdo frequentemente tomam a lideranca
da empresa e da familia, centralizando as decisoes
importantes. Os membros da familia também tendem a
ser proximos, vivendo na mesma casa ou encontrando-
-se regularmente.

Isso pode levar todos a crer que compreendem a

familia, a empresa familiar e os seus objetivos. Isso

pode ser verdade. Mas nem sempre é o caso. Mesmo

nessas etapas iniciais, para manter a paz, as familias fre-

guentemente evitam discussoes delicadas sobre

assuntos como:

— as funcoes que os membros da familia assumem ou
que esperam ter na empresa familiar

— em que direcdo a empresa familiar sequira

— como a familia reinveste o dinheiro na empresa ou
distribui entre os membros da familia

— guem tera a propriedade da empresa familiar no
futuro.

Quanto mais tempo as familias evitarem abordar estes
assuntos, maior serd a ameaca a todo o empreendi-
mento familiar.

Quando as rachaduras comecam a aparecer
Como mostra a figura 5, as familias tendem a distan-
ciar-se quando o patriménio é transferido para a
préoxima geracao. Geralmente isso ocorre devido a:

— membros da familia com diferentes prioridades
e interesses, tais como ambicoes fora da empresa
familiar. Por exemplo, um filho que a familia espera
que seja um futuro CEO pode preferir uma carreira
académica universitaria. Ou uma filha
empreendedora que queira realizar os seus sonhos
longe da empresa familiar.

— responsabilidades incompativeis, causando
descontentamento e ressentimento. Por exemplo, um
membro da familia pode se tornar acionista da empresa
familiar e, dessa forma, passa a ter novos direitos e
poderes para decidir sobre o futuro da empresa.

No entanto, tal pessoa pode carecer da experiéncia e
das qualificacbes necessarias para exercer esse poder
prudentemente. Considere o caso de alguém com 14
anos de idade que herda acdes da empresa dos seus
pais recém falecidos. Por ela ser tdo jovem, um tutor
pode ter que exercer as suas funcoes até que ela
complete 18 anos. Mesmo assim, outros acionistas da
empresa podem ndo concordar ou se sentir
desconfortaveis com essa abordagem.

— familiares emocionalmente ou geograficamente
distantes, com opinides, valores, estilos de vida e
planos muito distintos, dificeis de conciliar. Pode ser
muito dificil para irmaos chegarem a um acordo
sobre tais assuntos. Mas quando a familia ganha
ainda mais membros — tais como cénjuges e primos
em diferentes paises — manter a unido pode parecer
uma tarefa impossivel.

Entender os riscos antecipadamente pode ajudar a estabe-

lecer um plano na sua estratégia familiar. Por exemplo, na

fase da “primeira geracao” da sua familia, partes significa-

tivas da sua estratégia deverdo envolver topicos como:

— definir os futuros proprietarios da empresa familiar

— implementar uma governanca adequada para a
empresa, com um conselho de administracdo e
processos formais para a tomada de decisoes

— definir os futuros lideres da empresa familiar.

Na fase das “geracoes futuras”, a sua estratégia

familiar deverd focar em assuntos como:

— gestao da carteira de investimentos da familia

— venda ou compra de acoes da empresa familiar pelos
membros da familia

— revisao dos valores familiares e canais de
comunicacao da familia.
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A sua estratégia familiar também pode preparar a " A i
familia para outro grande risco que muitas vezes é VOC@ nunca val ente.r_]der
negligenciado: a perda de uma pessoa-chave para o realmente seus fam|||ar5 até O

empreendimento familiar. Com o treinamento

adequado, um membro da familia pode ser um substi- momento de Compart”har

tuto perfeito. Ou considerar alguém de fora da familia uma heran(;a "
seja a melhor escolha ’

Mark Twain

Parte 2 — Definir

Parte 3 — Estabelecer

)
RERRAN

Singapura

Fig. 5: Exemplo de &rvore genealdgica: Conforme a familia cresce, as conexdes emocionais, funcionais e geogréficas se enfraque-
cem, UBS Global Wealth Management — Family Advisory, 2021
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Tomando as rédeas

Em algum momento, toda familia precisa se reunir para
discutir e entrar em acordo sobre planos. Cada geragdo
precisa focar em certas areas:

Fundadores da primeira geracao estabelecem a
cultura e os valores da familia — as fundacdes de seu
sucesso.

Como empreendedores, eles também devem desenvol-
ver a empresa e planejar guem a assumira quando for o
momento certo. Para isso, eles deverdo focar nas
futuras funcoées para os membros da familia — e em
quem devera estar disposto e capaz de preenché-las.

Irmaos da segunda geracao deverao encontrar
formas de trabalhar e tomar decisdes juntos, tanto
como participantes nas empresas familiares quanto
como futuros acionistas dos ativos do empreendimento
familiar. O sucesso da familia depende deles trabalha-
rem juntos para atingir os mesmos objetivos e tomar
decisoes.

Terceira e futuras geragoes precisam preservar e fazer
crescer o patrimoénio da familia, unir a familia em torno
de um prop6sito comum e incentivar os talentos do
membros da familia de forma a beneficiar todos.

Estudo de caso
A solucao perfeita

O fundador da marca de moda suica
Chicoree decidiu retirar-se da direcdo
da empresa que ele construiu ao
longo de 40 anos. Os seus dois filhos
queriam assumir a empresa mas

sentiam que ainda faltava experiéncia.

A solucao? O fundador e seus filhos
decidiram contratar temporariamente
um membro experiente da alta
geréncia como CEO externo da
familia.

Isso deu aos filhos tempo para
acumular conhecimento e experiéncia
antes de tomarem as rédeas. Como
futuros diretores executivos, os filhos
também se beneficiam da mentoria
de um executivo experiente.
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O empreendimento familiar

O empreendimento familiar surge geralmente ap6s a
empresa familiar gerar patriménio por anos. Com o
tempo, a familia descobre novas fontes de renda e
percebe que o seu patriménio ndo se resume apenas a
empresa. Ele agora abrange diferentes atividades, inte-
resses e bens. E cada um deles molda o patriménio, a
identidade e a unido da familia.

A ilustracao representa o empreendimento familiar
como pétalas de uma flor. Vocé pode néo reconhecer
todas como sendo parte do seu préprio empreendi-
mento familiar — e algumas pétalas podem ser mais ou
menos importantes.

Empresa
operacional
Filantropia e ativida-
des de impacto
Empreen-
dimento

familiar

Ativos passionais e
colecdes

Ativos reais

Ativos financeiros

Por exemplo, se a sua familia é proprietaria de uma
grande empresa operacional, tal empresa pode repre-
sentar a maior parte dos ativos do seu empreendimento
familiar. Mas se a sua familia vendeu a empresa, ativos
financeiros podem ser uma das principais pétalas.

Cada pétala pode sobreviver de uma geracdo a seguinte.

Mas para realmente prosperar, a familia devera:

— criar uma visao e uma missao familiar que abranjam
cada atividade do empreendimento familiar

— gerir e governar adequadamente cada area do
empreendimento familiar

— identificar e esclarecer os papéis das atividades
relacionadas a cada pétala.

Atividades empresa-
riais ndo principais

Fig. 6: A flor do empreendimento familiar — elementos do patriménio familiar, UBS Global Wealth Management — Family Advisory, 2021.

Modelo adaptado baseado em John A. Davis 2013.
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Examinando cada pétala

Para criar uma estratégia para o empreendimento familiar é vital considerar cada aspecto das atividades da familia
—incluindo como elas comecaram, como se encaixam e como devem ser geridas e governadas.
Vocé percebera que esse processo aproxima a familia, possibilitando que trabalhem juntos com mais sucesso.

Analisemos cada pétala em detalhes:

Empresa operacional

E a empresa detida e controlada pela familia. E provavel
que seja a fonte principal — ou, ao menos, a fonte
original — do patriménio financeiro da sua familia. As
familias frequentemente estdo ligadas as suas empresas
por décadas ou mesmo séculos. Assim, os membros da
familia tém fortes conexdes emocionais com as
empresas familiares, o que também tipicamente molda
a identidade familiar.

Atividades empresariais nao principais

A sua familia pode ter iniciado ou investido em outras
empresas ao longo dos anos. Elas podem nao ser as
maiores fontes do patriménio da sua familia. No
entanto, elas ainda tém um importante papel em
moldar a identidade da sua familia. Podem existir
também investimentos estratégicos que contribuam
para as financas da familia e exijam o envolvimento da
familia (por exemplo, uma participacéo em uma
empresa de capital privado, na qual a familia participe
do conselho de administracao).

Ativos financeiros

S&o tipicamente os ativos liquidos da familia (ativos dis-
poniveis em dinheiro ou facilmente convertidos em
dinheiro) e carteiras de investimentos. Para cuidar desses
ativos, as familias as vezes constituem um family office.
Os membros mais jovens da familia envolvidos no family
office podem se preparar para serem lideres futuros no

family office ou no empreendimento familiar mais amplo.

Ativos reais

Sdo bens tipicamente valiosos como casas, carros, iates
e joias de familia. As vezes, eles tém direitos reais e per-
cebidos para os membros da familia de acessa-los e
usa-los.

Ativos passionais e colecoes

A medida que aumentam o seu patriménio, as familias
frequentemente adquirem objetos de afeto. Podem
virar colecoes inteiras de arte, de carros antigos ou de
vinhos.

Filantropia e atividades de impacto

As familias costumam se envolver em trabalhos que
retribuem a comunidade e ao planeta. Isso permite que
as familias utilizem suas financas para fazer o bem.
Familiares de diferentes geracoes que colaboram em
projetos filantropicos ajudam a unir os membros da
familia em torno de valores compartilhados. E também
uma 6tima maneira de introduzir as geracoes futuras as
habilidades de lideranca em areas como gestao de
projetos e tomada de decisdes.
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Saindo da empresa operacional?

As vezes, as familias vendem as empresas que original- ‘
mente levaram ao seu sucesso financeiro. H& muitas

razdes para isso. Por exemplo, pode ser a melhor forma

de encerrar anos de conflitos familiares, instabilidade

emocional e batalhas judiciais. Essas questdes podem

tirar a competitividade de empresas familiares, desvalo-

riza-las ou leva-las a faléncia. Ou ainda pior, podem

destruir os relacionamentos familiares.

Mas também existem razdes positivas para vender uma
empresa familiar. Por exemplo, a familia pode ser unida e
harmoniosa — e querer se manter assim. Vender a
empresa pode manter o patriménio da familia e assegurar
gue todos recebam uma parcela justa do dinheiro. Ou
explorar novos negdcios pode ser uma opgao atrativa
para aumentar o patriménio familiar. Analisaremos mais
de perto algumas destas razdes mais a frente.
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“As empresas vém e vao,
mas as familias empresarias

podem durar geracoes.”

Dr. John A. Davis
Consultor de Empresas Familiares

Parte 2 — Definir

Parte 3 — Estabelecer

>
Parte 4 — Evoluir
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Passos para estruturar a sua
estratégia familiar

Até aqui analisamos o que é o patrimonio familiar, como as familias evoluem e porque as estratégias familiares séo
tao importantes. Quais sdo os ingredientes de uma estratégia familiar de sucesso? Este guia apresenta o que vocé

precisa saber. Mas primeiro, um resumo do que implica.

Encontre as respostas para as questoes da sua
familia

Pergunte aos membros da sua familia questdes sobre a
estrutura da familia, seus objetivos e funcées dentro dela.
Vocé recebera as respostas necessarias em conversas,
entrevistas e workshops moderados. Uma boa maneira
de comecar é usar o guia pratico que vem junto com este
manual e refletir sobre a sua prépria situacao.

Envolva um consultor familiar

Um consultor familiar experiente compreendera todos os
aspectos importantes da criacdo de uma estratégia e
uma governanca familiar. Ele é independente da situacdo
da sua familia, mas tera trabalhado com muitas outras
familias. Ele pode compartilhar valiosos insights, ajudar a
familia a evitar armadilhas e guia-la em cada etapa.

Documente a sua estratégia em um “protocolo

familiar” (ou “constituicao familiar”)

Este € um documento moralmente vinculativo que esta-

belece a estratégia e a governanca da sua familia. Seus

tdpicos normalmente incluem:

— quais sao os valores compartilhados da familia — e o
que a familia representa

— como a familia define o seu empreendimento

— quem é proprietario dos ativos da familia — e os
principios que governam a propriedade

— como os membros da familia devem se envolver no
empreendimento familiar (por exemplo, os principios
para trabalhar na empresa familiar, no family office
ou na fundacao familiar)

— quem decide sobre os assuntos relativos a empresa,
ao patrimoénio ou a familia e como essas decisdes sao
tomadas

— como a familia incentiva os talentos dos membros da
familia

— quais atividades familiares podem melhorar a
comunicacao e a harmonia ao longo de geracdes.

24

Implemente 6rgaos de governanca

Para dar vida a sua estratégia familiar, vocé precisara
implementar um ou mais 6rgaos decisérios, como uma
assembleia familiar, um conselho familiar e outros
conselhos consultivos. Vocé definird quais 6rgaos a sua
familia precisa a medida que a sua estratégia familiar é
desenvolvida.

Estabeleca contratos e acordos

Para garantir que as disposicdes do seu protocolo
familiar sejam eficazes, vocé deve associar algumas
delas a contratos ou acordos juridicamente vinculativos,
existentes ou novos — tais como cartas de intencoes,
contrato de fiducia (trusts), testamentos e acordo de
acionistas.

Revise tudo regularmente

As familias mudam. Novos membros da familia chegam,
outros partem e as novas geragoes rapidamente atingem
a idade para liderar &reas do empreendimento familiar.
Portanto, vocé precisa rever regularmente cada aspecto
da sua estratégia familiar, do protocolo e dos acordos.

Com que frequéncia? Quando o seu empreendimento
familiar é relativamente estavel, uma revisao a cada
cinco ou dez anos pode ser suficiente. Mas se a sua
familia esta passando por uma grande mudanga, como
a transferéncia do seu patriménio, é prudente rever
com mais frequéncia.

Tenha em mente que cada nova geracao aborda os
assuntos familiares com uma nova perspectiva. Isso
significa que a cada nova geracdo, uma nova estratégia
familiar deve ser estabelecida. Assim fica assegurado
que eles poderdo avancar adiante sem as limitacoes do
passado da familia.



.
9]
©
c
o]
9]
L

o
IS
o
)

|

9]
{5
e
©
a

Agora que vocé entende melhor a sua familia, o patriménio familiar e o que é necessario para criar uma estratégia
familiar, é hora de organizar tudo. H& muito para se fazer. Mas nao se deixe abalar pela tarefa.

E possivel aborda-la dividindo a tarefa em etapas menores.

Esse manual divide o processo em trés passos:

1. Definir. Definir a sua familia e os seus valores, prop6sito, visao, missdo, objetivos e fungdes.

2. Estabelecer. Estabelecer a governanca para garantir que a sua estratégia familiar tenha sucesso.

3. Evoluir. Rever e refinar a sua estratégia a medida que a sua familia muda ao longo do tempo.

Parte 2 — Definir

Preparado? Vamos comecar ...

Etapas da estratégia familiar

1. Definir

7 Responder a questdes sobre o propdsito, 0s
valores, os objetivos e as funcoes da sua familia.

3. Evoluir .~ \__ 2. Estabelecer

Manter tudo no rumo Colocando tudo no
certo, refinando a sua lugar certo para garantir
estratégia a medida gue a sua estratégia
que a sua familia evolui. familiar tenha sucesso.

Fig. 7: Etapas da estratégia familiar, UBS Global Wealth Management — Family Advisory, 2021

Parte 4 — Evoluir
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Parte 2

Definir
Determinando o que a sua familia
representa
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Definindo a familia

Valores, propésito, visao e missao da familia
Conectando objetivos individuais e familiares
Lealdade versus saida

Administrando o patriménio apés a venda da
empresa familiar

27

R
c
4=
@
]
|
o~
Q
et
—_
©
o

Parte 4 — Evoluir



Definindo a familia

O primeiro passo para criar qualquer estratégia é identificar exatamente
com 0 gue vocé estd lidando. Sera necessario voltar ao mais basico e
definir quem é a sua familia e o que ela representa.

28

Quem pertence a “familia”?
O que a familia representa?

Como os objetivos individuais se
encaixam com os objetivos
gerais da familia?

A familia tem um rumo definido
para o futuro?

O primeiro passo para criar qualquer estratégia é identi-
ficar exatamente com o que vocé esta lidando. Sera
necessario voltar ao mais basico e definir quem é a sua
familia e o que ela representa.

Entdo, quem é da "familia” (as vezes referida como o
“circulo interno”)? Esta é uma das maiores e potencial-
mente mais sensiveis perguntas a serem feitas. Os que
sao considerados como da familia — incluindo as suas
funcoes, responsabilidades e privilégios — é algo que
varia enormemente entre culturas e familias.

Algumas familias incluem apenas os membros ligados
por lacos de sangue. Outras incluem conjuges, criancas
adotadas e companheiros(as). A sua familia precisa
chegar a um acordo a respeito do que significa "familia”
dentro do empreendimento familiar. Porque esta
definicdo afeta direitos, privilégios e responsabilidades:

Direitos de um membro da familia podem incluir ter
acoes da empresa familiar ou uma participacao no
patrimoénio; a tomada de decisdes estratégicas para o
empreendimento familiar e a participacdo em um 6rgao
decisério de governanca.



Privilégios podem incluir dividendos; oportunidades
de trabalhar na empresa familiar; acesso e apoio a
educacao e financiamento para novos negécios fora
da empresa familiar.

Responsabilidades incluem cuidar do patriménio
da familia; apoiar e fortalecer a familia como um
membro dos érgaos de governanca, como por
exemplo o conselho familiar.

Qualquer definicao de "familia” tem prés e contras.
Por exemplo, uma definicdo mais ampla de familia
permite trazer mais talentos valiosos para o seu
circulo interno. Mas isto também significa mais
pessoas para tomar decisdes e expressar opinides —
e, em consequéncia, mais chances de desavencas.

Dessa forma, dedique tempo para refletir, discutir e

chegar a um acordo sobre:

— quem pertence a sua familia

— direitos, privilégios e responsabilidades de cada
membro da familia

— vantagens e desvantagens de ter uma definicdo
mais inclusiva ou restrita a linha de sangue para a
sua familia.

Parte 2 — Definir

Estudo de caso

O sangue nem sempre é mais espesso
do que a agua

O presidente de uma empresa japonesa lider de
mercado nomeou o seu genro como CEO apos ver a
sua determinacado para fazer parte da empresa e con-
duzi-la para o futuro. Foi uma jogada inteligente.
Porque sob a lideranca do genro de 30 anos o patri-
monio liquido da empresa cresceu 20 vezes — e 0s
ativos da familia cresceram 300 vezes.

Parte 3 — Estabelecer

Atualmente, o genro diz que ndo tinha uma grande visao
ou estratégia em mente quando comecou. Mas na fase
inicial, o seu sogro disse algo que o levou ao sucesso:
“Faca aquilo que achar que é bom. No entanto, deve
assumir toda a responsabilidade por isso!”

Ouvir essas palavras e saber que tinha conquistado a
confianca do seu sogro deu ao genro a seguranca que
precisava para levar a empresa a novos patamares.

O sogro também o adotou legalmente na familia, algo
muito especial.

Parte 4 — Evoluir
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Valores, propodsito, visao e
missao da familia

Valores, prop6sito, visao e missdo da sua
familia sdo os quatro aspectos sobre 0s
quais devera construir a sua estratégia
familiar. Eles definem a identidade da sua
familia; o passado, o presente e o futuro;
tudo o que ela representa e tudo o que ela
pretende alcancar.

Portanto, vocé precisa inclui-los em todas
as pétalas da "flor” do seu empreendi-
mento familiar.

Discutir esses assuntos com a sua familia
sera estimulante e revelador. As familias
costumam apreciar a oportunidade de
redescobrir suas histérias, por exemplo,
desenhando linhas do tempo dos eventos
familiares importantes. No entanto, como
as conversas revelam sentimentos e
pontos de vista nunca abordados anterior-
mente, 0 processo também pode ser desa-
fiador. Porém, vale o esforco. Quando
todos os envolvidos entendem e estdo de
acordo com os principios, cria-se o passa-
porte para o sucesso, a prosperidade e a
unido familiar duradouros.

Analisemos cada um
separadamente.

Valores

— O que é importante para nés?
— Quais sdo as nossas conviccoes?
— Como queremos ser percebidos por outros?

Os valores sao os principios que guiam todos os membros da
familia. Eles podem envelhecer como um bom vinho contri-
buindo para um legado familiar imensuravel ao longo do
tempo. Os membros da familia também podem aplicar os seus
valores em outras partes do empreendimento familiar, como em
estratégias para o family office, os investimentos, a filantropia
ou mesmo ao decidir que obra de arte comprar.

Mas primeiro é necessario entender os diferentes valores que os
membros da familia tém e porque. Isto ajudara a reconhecer porque
os membros da familia interagem de certas formas. Deste ponto de
partida, todos na familia devem discutir e chegar a um acordo sobre
um conjunto de valores compartilhados. Estes valores irdo ditar, por
exemplo, como a familia definird seu proposito, sua visdo e sua
missdo. Uma boa maneira de comecar a definir os valores e buscar
um acordo sobre eles é usar os “cartdes de valor” que encontrara
no guia pratico que acompanha este manual. Os cartdes listam uma
série de valores que os membros da familia podem escolher. Vocé
podera depois filtrar os valores aqueles dos cartdes mais escolhidos
e criar uma lista para a sua familia discutir e chegar a um acordo.

Apo6s o acordo, vocé deverd documentar os valores em uma
“declaracao de valores familiares". E essa declaracdo devera

constar no inicio do protocolo familiar.

Abaixo um exemplo da declaracdo de valores de uma familia:

A nossa familia baseia as suas acoes em valores familiares fortes e coletivamente compartilhados. A familia é o
nosso bem mais importante. Encorajamos uns aos outros a contribuir da forma que puderem para reforcar os

valores familiares. Cada um de nés é responsavel por transmitir os nossos valores e as nossas tradicoes para as
geracoes futuras.

Somos honestos e temos os pés no chao Temos orgulho do que alcancamos, mas nunca tomamos por
certo que somos economicamente favorecidos. Ao ser humildes, nos mantemos alertas, encontramos as opor-
tunidades certas e possuimos a atitude correta em relagdo aos nossos clientes, aos outros negocios e aos
parceiros da comunidade.

Trabalhamos duro Os nossos antepassados nao poderiam ter construido os alicerces para a nossa prosperi-
dade se nao tivessem se dedicado as suas obrigacoes de trabalho e dado prioridade a elas. O trabalho duro é a
pedra fundamental para o continuo crescimento e desenvolvimento, tanto nosso quanto da nossa empresa.
Esperamos que todos os membros da familia sejam responsaveis e economicamente autossuficientes.
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v
A sua familia deve discutir qual sera a reacao, se
membros da familia ndo honrarem os valores. As
familias costumam perceber a importancia dos seus

valores quando conhecem as consequéncias de nao
segui-los.

Dando vida aos valores

Os valores familiares podem ter vida prépria.

De fato, é comum as familias constatarem que os
valores da geracao fundadora ainda guiam as suas
atividades e decisoes hoje em dia. Por exemplo, um
valor como “trabalho duro” pode também signifi-
car “colocar a empresa em primeiro lugar”. Com
isso, pode ditar tudo o que a familia faz, desde
questdes como quando as pessoas saem de férias
até onde decidem trabalhar e viver. Para essas
familias, a empresa familiar é tudo.
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Todos devem compreender e concordar com os valores
e se comprometer com eles em todos os aspectos das
suas vidas. Com certa frequéncia, vemos declaracoes de
valores cheias de boas intencées, mas membros da
familia que nao aplicam os valores na prética, por
exemplo, nas suas acoes, decisdes, atividades comer-
ciais e participacao social.

Parte 4 — Evoluir
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Propodsito

— Por que estamos envolvidos na nossa empresa ou por

gue queremos continuar com este negécio?

— O que queremos alcancar com 0 nosso patrimdnio?

— O que queremos que nossas atividades facam pela
familia?

— Quiais objetivos importantes queremos alcancar?
(Por exemplo, sociais ou ambientais)

O propésito da sua familia resulta dos seus valores. E a
faisca que acende o fogo na sua familia para fazerem o

gue fazem — e inspira a todos a ser o melhor que podem.

Para fazer com que o seu proposito seja Util e significa-

tivo, escreva como uma declaracdo completa e honesta,

ndo como um slogan cativante. E ndo se surpreenda se
a sua familia decidir debater cada palavra durante

algum tempo. Isso é bom. Pois significa que todos estdo

envolvidos, engajados e empenhados em encontrar as
palavras certas.

Estes sao alguns exemplos de propdsito familiar:

Manter a familia unida
investir em tudo o que a familia preza, de maneira
que beneficie todos e una a familia

Manter o patrimoénio da familia

assegurar que os membros mais jovens da familia
desfrutem de oportunidades de viver confortavel-
mente, enquanto suficiente patrimonio é preser-
vado para sustentar a familia por um bom tempo
no futuro.

Financiar novos empreendedores

O patrimonio e as atividades da familia podem dar
0 arranque para atividades empreendedoras da
geracao mais jovem — dando-lhes oportunidades
de aprender, contribuir para as financas familiares
e beneficiar a sociedade em geral.

Fazer do mundo um lugar melhor

Usar o patrimonio, os talentos e a influéncia da
familia para tornar a vida melhor, para as pessoas
e para o planeta.

32

Visao

— Onde queremos que 0 nosso empreendimento
familiar esteja em cinco anos?

— Como 0 nosso patrimdnio deve apoiar o mundo a
nossa volta?

— Como nossos socios, colaboradores e o publico em
geral devem perceber a nossa familia?

A sua visao é o objetivo maior da sua familia de onde
pretende estar no prazo de cinco ou dez anos, por exemplo.
A visao deve cobrir os seguintes topicos da familia:

— objetivos — quais objetivos os familiares querem alcangar
juntos e qual o horizonte de tempo para atingi-los?

— impacto — como a sua familia deseja usar seu
patriménio e que objetivos espera alcancar com o
patrimoénio?

— prioridades — a sua familia dara prioridade as
necessidades da empresa, da familia ou encontrara
um equilibrio entre ambas?

- legado — qual legado a sua familia quer deixar para
as proximas geracoes, para os colaboradores e para a
comunidade no futuro?

Responder essas perguntas ira ajudar a escrever a
"declaracao de visdo” da sua familia. Por exemplo:

Nosso objetivo é ser:

— uma familia forte e unida que fomenta o respeito
e o sentimento de unido, se empenha na
exceléncia empresarial, desenvolve seus talentos e
é vista como um modelo positivo na sociedade

— uma holding de participacdes de controle familiar,
dinamica, duradoura e de sucesso, comparada
a0s Nossos trés maiores concorrentes nacionais. A
empresa agregara valor as nossas subsidiarias e
desenvolverd exceléncia em gestdo nos membros
da familia envolvidos no trabalho e outros
funciondrios.. Dessa forma, criard uma plataforma
estavel e crescente para oferecer seguranca
financeira aos membros da familia.

Uma vez que conheca a sua visao familiar, a sua familia
podera entao criar uma estratégia para alcanca-la.
Novamente, sera necessario discutir e chegar a um acordo
sobre a sua visdo com os membros da famflia. E possivel
que isso leve tempo, pois diferentes geracoes provavel-
mente terdo diferentes perspectivas. Porém, vale a pena
fazer isso, especialmente para a geracao mais jovem, pois
serao eles que conduzirdo a familia para o futuro.



A
Missao h /4|

— Quais sdo os passos ou etapas fundamentais que
precisam ser cumpridos para alcancar a nossa visao?

— De quais recursos necessitamos para alcancar a nossa
missao?

— Como os membros da familia estabelecerao as
prioridades para alcancar a nossa missao?

A missdo da sua familia incorpora o que a sua familia
precisa fazer para alcancar a sua visao. Devera expressa-
-la em trés a cinco frases em uma “declaracao de
missao”.

Por exemplo:

Trabalhamos juntos para aumentar o patriménio
da familia, para que as futuras geracoes da familia
possam continuar a usufruir dos mesmos privilé-
gios que nos.

Comunicacao é importante

Uma boa maneira de debater e chegar a
um acordo sobre os valores, o propoésito,
a visdo e a missao é reunindo membros
da familia em uma série de encontros

Parte 2 — Definir

Valorizamos soélidas relacoes familiares e baseamos o
nosso comportamento no respeito e No apoio mutuo.

Para garantir a seguranca e o bem-estar dos

membros da familia, planejamos cuidadosamente
e agimos da forma correspondente no que esta
relacionado a lideranca, educacao continua e
comunicacao. Sempre colocamos os beneficios
coletivos para toda a familia antes dos interesses
pessoais individuais de membros da familia.”

ou sessoes. Pode ser util envolver um
consultor familiar externo de confianca,
mas neutro — ou mesmo uma equipe de
consultores, se os temas forem
complexos — para conduzir e intermediar
as sessoes. Eles podem ajudar sua
familia a ver as coisas de forma mais
clara, achar um denominador comum
entre os diferentes pontos de vista dos
membros da familia e formalizar as prin-
cipais conclusoes.

Caso a sua familia seja muito complexa
ou geograficamente dispersa, podera
considerar a possibilidade de pedir a
grupos de membros da familia ou
nucleos para discutir e documentar suas
proprias declaracoes de valores,
propdsito, visdo e missdo. Vocé poderd
entado discutir essas declaracdes em uma
reunido familiar e uséa-las para formular
as suas declaracoes finais.

A sua familia devera incluir as declara-
coes definidas e acordadas no protocolo
familiar.
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Conectando objetivos
individuais e familiares

Quaisquer que sejam os valores da sua
familia, ter uma situacao financeira
saudavel ird assegurar que os familiares
possam viver confortavelmente e contri-
buir para o sucesso da familia. De uma
forma geral, vemos os planos para o patri-
monio financeiro das familias divididos em
trés categorias:

1. manter o estilo de vida

2. preservar e aumentar o patrimoénio
familiar ao longo das geracdes

3. impactar positivamente a sociedade

Os objetivos da sua familia em cada area
determinarao como estruturar o seu patri-
monio. Os objetivos influenciardo onde
investir para fazer crescer as financas fami-
liares — e por quanto tempo. E ndo apenas
para toda a familia.

Para formular uma estratégia para gerir o

patriménio da sua familia, cada membro

da familia deve também perguntar-se

individualmente:

— Qual é o estilo de vida que eu pretendo
ter e quanto isto custara?

— Quais objetivos eu gostaria de alcancar
com meus investimentos?

— Qual grau de controle eu gostaria de ter
sobre 0s meus investimentos?

— Como eu gostaria de transferir o meu
patrimoénio para a proxima geracao?
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Confianca financeira

Responder a questoes financeiras como essas pode
parecer dificil no inicio. Portanto, vale a pena que os
membros da familia adquiram sua "confianca finan-
ceira" desde cedo. Por qué? Porque a confianca finan-
ceira significa sentir-se bem tirando o maximo proveito
das suas finangas. No UBS acreditamos que a confianca
financeira envolve trés temas:

1. Consciéncia: saber como as suas financas, objetivos,
crencas, decisdes e acdes podem interagir e afetar a
sua vida.

2. Conhecimento: entender sobre temas financeiros —
teoria e pratica — para ajudar a decidir o que é
melhor para o seu dinheiro.

3. Confianca: confiar em consultores financeiros para
fazer o melhor pelos seus interesses.

Membros da familia que estdo construindo a sua
confianca financeira podem ajudar a guiar o patrimoénio
de toda a familia — especialmente ao investir.

Para saber mais, veja a publicacdo do UBS Taking
action — My financial confidence workbook.



Objetivos, planejamento e niveis de
despesas

Ter dinheiro suficiente para financiar estilos de vida dife-
rentes geralmente ndo é um problema para as pessoas
com patriménio elevado. Porém, é importante garantir
que haja o suficiente para que a familia alcance seus
objetivos de vida. Dessa forma, as familias devem
definir objetivos para cada geracdo. Por exemplo, uma
estratégia patrimonial deve apoiar financeiramente os
netos até que concluam os estudos, por exemplo.

Investir para fazer crescer o patriménio da sua familia
exige que todos se comprometam e estejam de acordo
com os planos. Isso significa que todos devem se sentir
confortaveis com os riscos de investir e satisfeitos em
gastar dentro de certos limites. E as familias devem
investir com cautela, especialmente se estao focadas
em assegurar rendimentos para as geragoes futuras.

Um boa estratégia identificard um nivel sustentavel de
gastos para todos os membros da familia. Permitira a
todos que financiem os seus estilos de vida, ao mesmo
tempo em que preserva e faz crescer as financas da
familia para o futuro. £ af que entram os investimentos.
Como a familia investe depende da situacao familiar,
das necessidades, dos valores, dos objetivos e da tole-
rancia ao risco, entre outros. Esses elementos darao
forma a qualquer estratégia de investimentos e podem
influenciar outras areas do empreendimento familiar,
como a filantropia.

Para saber mais sobre investimentos, veja a publicagao
do UBS Family Investment Compass.

Qual é o valor real do dinheiro?

Vocé precisara considerar o risco da “inflacéo
familiar” — quando a familia esta gastando
mais dinheiro do que seus investimentos ou
negocios podem gerar. Isso pode ndo
acontecer agora. Mas e se a familia crescer?
Isso significara mais pessoas que precisam de
dinheiro para sustentar os seus estilos de vida
— e o risco de que 0s seus investimentos ndo
conseguirdo acompanhar os gastos deles.

Em resumo, as familias precisam de retornos
relativamente constantes e altos dos seus
investimentos.

Elas também precisam estabelecer limites de
gastos para os membros da familia, que a
familia também pode ajustar para estar de
acordo com as variagdes nos retornos dos
investimentos. Ferramentas para alcangar
esses objetivos incluem uma estratégia
familiar sélida, principios sobre gastos e
consumo de ativos familiares e uma declara-
¢ao de politica de investimento.
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Lealdade versus saida

Toda a familia, em algum ponto, chega a uma encruzilhada e se

guestiona sobre qual direcao sequir.

A empresa familiar precisa de novos lideres da
préxima geracao? Ou deve seguir no mesmo
rumo? Os membros da familia também
devem-se questionar:

Estou feliz trabalhando para a empresa
familiar? Quero continuar a ser acionista de
ativos familiares? Ou devo explorar oportuni-
dades fora da empresa familiar? E se fizer isso,
como serd afetada a minha relacdo com a
familia?

Estas questdes se tornam mais comuns a
medida que a familia cresce e as perspectivas
das pessoas mudam. Isso pode causar
problemas, especialmente se as perspectivas
dos membros da familia ndo estao de acordo
com os valores, o propdsito, a visao e a missao
da familia.

As razbes para deixar o empreendimento

familiar incluem:

— visdes diferentes sobre como a familia
distribui os seus ativos

— individuos que sao distantes da familia
devido a pontos de vista e estilos de vida
diferentes

— sensacao de que desconectar-se da familia
possibilitard mais oportunidades para
alcancar objetivos pessoais

— valores pessoais que divergem do propdsito
geral da familia

— falta de oportunidades para envolvimento
— por exemplo, a falta de disposicao da
geracao fundadora para dar a geracao
seguinte a oportunidade de liderar.

Quando desafios como estes surgem, a familia
ou 0s membros precisam decidir se querem
“permanecer leais” ao empreendimento
familiar ou “sair” dele.
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Sair — partir sem destruir pontes

Pode haver momentos em que a Unica opcao sensata
seja a de um membro ou nucleo da familia sair do
empreendimento familiar. Vejamos a metéfora da
“arvore” novamente. O tronco é a fonte original do
patrimoénio familiar, de onde o restante da arvore
cresceu. E as ramificacoes e as folhas sao os novos
membros, atividades e interesses da familia.

A nao ser que a arvore tenha raizes em solo firme e que
cuide dela com zelo, tais ramificacdes podem definhar
ou crescer descontroladamente. Da mesma forma que a
empresa proveu a familia e a manteve unida, ela pode
ser a razao principal do seu afastamento.

Apesar de soar triste, as vezes é melhor uma separacao
do que arriscar um conflito que pode destruir tudo. De
fato, a saida pode ser a melhor forma de preservar o
patriménio que a familia construiu por geracdes. Com
isso, por exemplo, uma familia pode vender a sua
empresa. Dessa forma, a empresa continua, conduzida
por pessoas de fora da familia. A familia pode
continuar, redistribuindo a riqueza e mantendo a unido
familiar que as batalhas legais poderiam ter dizimado.



Formas de saida

Ha muitas formas de sair do empreendimento familiar — e muitas solu¢des diferentes para as questdes que podem
surgir. O que quer que pareca certo para a sua familia, é essencial ndo se precipitar nas decisoes.

Avalie bem antes de decidir. Considere os prés e o contras de cada opcdo. Converse com outros membros da sua
familia. E busque por assessoria especializada, se necessario. Essas sdo algumas das opgdes:

Buscar lideres dentro da familia

Se o lider da familia sair do negécio familiar,
considere substitui-lo por alguém da geracdo
seguinte. Isso pode ajudar a esclarecer os papéis
de cada membro e manter a familia em linha com
0s seus valores, proposito, missao e visao. Mas ndao
cometa o erro de dar ao novo lider um emprego
para toda vida. Certifique-se de que o novo lider
compreenda o seu papel e suas responsabilidades
e que deve alcancar certos objetivos para manter a
sua posicao. Para que essa opcao funcione,
precisard de um membro da familia da geracdo
seguinte com conhecimento, experiéncia e tempe-
ramento necessario para ocupar o lugar do lider
anterior. Portanto, na sua estratégia e protocolo
familiar, vocé deve criar um plano de sucesséo de
liderancas e desenvolver um programa para as
geracoes mais jovens.

Dividir o patriménio

Se a sua familia busca preservar e aumentar o
patrimoénio por meio de investimentos, pode ndo
ser a melhor opcao dividi-lo entre os membros da
familia. Por outro lado, se as discussoes estdo dis-
tanciando a familia, esta pode ser a escolha mais
sensata. Dividir bens como imoéveis é mais dificil,
porgue o seu valor nao é facilmente convertido em
dinheiro — e as emocdes das pessoas costumam
estar vinculadas a bens como casas de familia.
Separar os ativos de uma empresa operacional
pode ser ainda mais complexo colocando a sua
posicdo de mercado e a sua competitividade em
risco.

Comprar a participacao de familiares

Os membros remanescentes da familia podem
adquirir a participacao daqueles que querem sair.
Por exemplo, eles podem comprar as acdes da
empresa familiar ou outras partes do empreendi-
mento familiar. Um “acordo de acionistas” estabe-
lece as regras para compra e venda de acoes
dentro do grupo de acionistas familiares. £ impor-
tante ter um acordo sobre essas regras o mais
cedo possivel, antes que a familia comece a
discordar. Para mais informacdes, veja a parte 3,
Principios de propriedade e acordos juridicos na
pagina 50.

Deixar para tras a empresa familiar

Muito da heranca, da historia, dos valores e das
emocoes compartilhados pela familia esta ligado a
empresa. Dessa forma, deixar essa empresa é um
grande ponto de inflexdo. E natural que aqueles
gue desejam sair sintam que trairam os seus ante-
cessores. Porém, se a familia ndo consegue
encontrar um denominador comum, vender a
empresa inteira ou partes dela pode ser a Unica
opgao sensata e pratica.

Nesse sentido, a familia teve sucesso, ndo
fracassou. Porque quando a situacao ficou critica,
a familia se uniu para proteger ao maximo o seu
patrimoénio, sem desperdica-lo em interminaveis
disputas judiciais e emocionais.

Sair da empresa familiar e levar consigo alguns dos
seus proventos também pode dar a um membro da
familia a oportunidade de comecar o seu proprio
empreendimento. E esse negdécio pode até contri-
buir para o patrimoénio familiar ao longo do tempo.
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Administrando o patriménio apds
a venda da empresa familiar

As familias que vendem a sua empresa enfrentam outros desafios.

Talvez quem saiu da empresa era um investidor entu-
siasta e experiente. Mas aqueles que permaneceram
podem nao entender as tecnicalidades dos investimen-
tos ou simplesmente nao ter interesse por isso. Para
estes, a ideia de ficar de olho no patriménio familiar
pode ser inimaginavel. Alguns podem até sentir que,
agora que a empresa foi vendida, todo o trabalho arduo
ficou para trés. Podem entao relaxar e usufruir do seu
patrimonio, sem geri-lo de uma forma disciplinada.

Isso & um problema. Porque quando as familias vendem
a sua empresa, elas frequentemente recebem uma
carteira diversificada de ativos no seu lugar. Sem uma
remuneracao regular da empresa, a familia terd de
utilizar ativos financeiros para obter dinheiro para seus
gastos. Porém, a familia precisara também se certificar
de que seus gastos nao excedem os rendimentos da
carteira. Na realidade, a familia pode ter de considerar
investimentos de maior risco para possibilitar um maior
crescimento do seu patriménio.
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Nao administrar estas complexidades pode ameacar o
patriménio futuro da familia. Como vocé ird unir a sua
familia em crescimento e os respectivos ativos? Como a
familia decidira coletivamente onde investir? Como
administrar as diferentes expectativas e competéncias
dos membros da familia? Aqueles que conduziam a
empresa sao as pessoas certas para conduzir a sua nova
carteira de investimentos? Ou é necessario olhar para
fora da familia para obter ajuda?

Se essas questdes estao se tornando mais frequentes na
sua cabeca, pode ser a hora de considerar a criacao de
um family office. Compreender se um family office é
adequado ou nao no seu caso depende muito do quao
complexa ¢ a situacao familiar, das necessidades dos
membros da familia e do tamanho do patriménio. Para
mais informacdes sobre a criacdo de um family office,
veja o UBS Family Office Compass .




Estudo de caso

Despreparados para um evento repentino

Os membros da familia de um empreendimento
familiar alemao eram os Unicos acionistas da sua
empresa. Ao longo dos anos, um dos lideres de um
nucleo da familia — que também era o diretor
executivo — acabou por deter a maioria das acoes.

Antes da crise financeira global de 2008, a familia
decidiu vender a maior parte das suas acdes para um
investidor financeiro externo. Para unir a familia, os
membros da familia mantiveram e administraram
juntos os seus novos ativos. Centralizar os ativos em
uma Unica carteira também significou que a familia
poderia investir valores mais altos em oportunidades
de investimento mais atrativas a taxas menores.

Mas os membros da familia eram empreendedores e
nado especialistas em investimentos. Ao perceber isso,
a familia buscou ajuda se juntando a um “multi-fa-
mily office” (um family office que cuida do patrimo-
nio de mais de uma familia).

No entanto, antes de entrar para o family office, os
membros da familia ndo definiram seus objetivos,
sua tolerancia ao risco e a melhor abordagem para a
gestao dos seus investimentos. Com isso, a familia
passou poucas instrucdes para o multi-family office.

Quando a crise financeira de 2008 explodiu, o valor
da carteira de investimentos da familia caiu drastica-
mente. Membros da familia preocupados decidiram
vender as suas participaces na carteira — o que
reduziu ainda mais o seu valor e colocou em risco as
financas familiares.

Em retrospectiva, faltou para a familia:

— uma estratégia familiar com objetivos de longo
prazo claramente definidos

— processos de comunicacgao claros entre os
membros da familia e stakeholders

— processos de decisdo sobre investimentos que
funcionassem mesmo em um momento de crise

— uma estratégia de investimento ligada a estratégia
familiar (valores, proposito, visdo e missao)

— processos, produtos e custos de investimento
transparentes

— regras de saida formais para os membros da
familia com investimentos na carteira.
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Parte 3

Estabelecer

Desenvolvendo a estratégia e a
governanca da sua familia
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Criando um sistema de
governanca familiar

Quais sao as regras para o
envolvimento no
empreendimento familiar?

Como a familia decide sobre a
propriedade dos seus ativos e

comunica estas decisoes?

Como a fami
proxima geracao dé a sua
contribuicao?

Como os membros da familia

la permite que a

Vocé ja definiu o que é a sua familia e o que ela quer
ser. Todos estao de acordo com os valores, o proposito,
a visdo e a missdo da familia. E os membros da sua
familia conversaram e chegaram a um acordo sobre
seus pensamentos e seus objetivos dentro da familia e
fora dela. Agora é a hora de estabelecer o sistema de
governanca que dara vida a sua estratégia familiar.

Porém tenha atencéo. As vezes, as familias precipitam-
-se na elaboracédo da sua governanca. Algumas até
copiam o que outras fizeram. Mas a governanca
familiar deve ser Unica para cada familia. E as familias
devem seguir uma abordagem em etapas que permita
aos membros refletir, debater e chegar a um acordo
sobre os planos.

se comunicam entre si? o o
O primeiro passo é definir as engrenagens e 0s meca-

nismos que farao o funcionamento do sistema de
governanca da sua familia e dardo vida a sua estratégia
familiar. No UBS recomendamos que as familias
construam a sua governanca sobre estes elementos,
agrupados em um protocolo familiar:

Orgaos de rO\(Oj’OW O Valores, propésito, visdo
governanca e missao da familia
RN o

Atividades Protocolo 5 — Principios de
de coesdo familiar = participagdo
familiar

SR

Principios de proprie-
dade e acordos legais

R O
Planos de oL
apoio familiar Wﬁl}ﬂ] _/ ¥

Fig. 8: Abordagem do UBS em relacdo a governanca familiar: Ferramentas de implementacdo agrupadas em um protocolo
familiar, Global Wealth Management — Family Advisory, 2021. Nota: os elementos nao sao exaustivos
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A governanca
familiar é um sistema
de planejamento e
estruturas que
fomentam a
harmonia e tornam
as decisdes mais

transparentes.
UBS Family Advisory
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Protocolo familiar

O protocolo familiar (ou “constituicdo familiar”) ¢ um
documento que descreve como o sistema de gover-
nanca familiar funciona. A grande vantagem de um
protocolo familiar é que ele ndo apenas descreve cada
componente do sistema de governanca. Ele também
descreve e define a familia e apresenta como os com-
ponentes se interligam. Apesar de nao ser um
documento cujo cumprimento possa ser legalmente
vinculativo, todos na familia devem seguir os seus prin-
cipios. Naturalmente, as familias sao diferentes umas
das outras, entdo jamais havera dois protocolos familia-
res idénticos.

Mas eles normalmente incluem os seguintes elementos:
— Introducao, histéria da familia, contexto e definicao
da familia

Declaracdes — valores, propdsito, visdo e missao
Principios de participacao

Principios de propriedade e acordos legais

Planos de apoio familiar

Atividades de coesao familiar

— Orgaos de governanca

Orgaos de
governanca

Protocolo
familiar

Atividades de
coesdo familiar

Planos de
apoio familiar

Ao formular o seu protocolo familiar, vale a pena:

— escrever o documento de uma forma clara e
envolvente, sem linguagem confusa e sem jargao

— enxerga-lo como um documento moral e
emocionalmente vinculativo. No entanto, uma vez
gue tenha finalizado o documento e todos estejam
de acordo, devera ponderar quais documentos legais
serd necessario incluir — tais como acordos de
acionistas, cartas de intencoes e testamentos

— incluir disposicoes que permitam a evolucao do
documento ao longo dos anos, a medida que a
familia e as suas necessidades se alteram — por
exemplo, com a inclusao de uma clausula sobre
alteracoes e a frequéncia com que o documento
devera ser revisto.

Primeiramente, examinemos os elementos de um
protocolo familiar: introducéo; histoéria, contexto e
definicdo da familia; e declaracbes (valores, proposito,
visdo e missao). Analisaremos entdao mais de perto os
elementos de governanca: principios de participacao;
principios de propriedade e acordos legais; planos de
apoio familiar; atividades de coesao familiar e érgdos de
governanca.

Valores, propdsito, visao
e missao da familia

Principios de
participacao

Principios de proprie-
dade e acordos legais

Fig. 8: Abordagem do UBS em relacdo a governanca familiar: Ferramentas de implementacdo agrupadas em um protocolo
familiar, Global Wealth Management — Family Advisory, 2021. Nota: os elementos nao sao exaustivos
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Introducao

A introducdo do protocolo familiar explica o seu
propdsito, porque ele é importante para a familia, como
ele foi desenvolvido e quem esteve envolvido na sua
criacdo. As vezes, as introducées incluem mensagens
dos fundadores explicando o que é importante para
eles.

E muito Util para o entendimento prévio, principal-
mente para as geracoes futuras em busca de uma visao
geral rédpida do que a familia representa.

Historia, contexto e definicdo da familia

Esta parte ressalta historias memoraveis e marcos da
vida e do trabalho do fundador da familia e dos princi-
pais membros das geracdes anteriores. As palavras nor-
malmente refletem os valores e o legado que a familia
gostaria de preservar. Dessa forma, esta parte pode
abordar temas como empreendedorismo, atitudes para
assumir riscos, apoio reciproco e educacao.

Algumas questdes que podem merecer a sua reflexao

Sao:

— Como a familia comecou?

— Quais os marcos ou eventos histéricos da sua familia
gue gostaria de destacar para as geracoes futuras?

— Quais foram os eventos importantes na construcao
da empresa familiar?

— Quais documentos escritos ou imagens histoéricas dos
arquivos da nossa familia poderfamos incluir?

Esta parte também deve incluir uma descricdo de quem
pertence a familia (conforme referido em “Definindo a
familia”, na pagina 28) — e, portanto, tem certos
direitos, funcdes e responsabilidades. Pode também
explicar porque a familia foi definida de uma forma par-
ticular, por exemplo, devido a razdes culturais ou
familiares.

Declaracoes - valores, propdsito, visao e missao
Conforme explicado na parte 2, a partir da pagina 30,
as declaracoes da sua familia a respeito dos seus
valores, prop6sito, visao e missdo serdo a base para a
sua estratégia familiar.

E util seguir algumas regras béasicas ao escrevé-las:

— mantenha-as concisas. ninguém se lembrara de
declaracdes que precisam ser explicadas ao longo de
paginas.

- foque no futuro e olhe para o longo prazo.
evite modificar as declaracdes com frequéncia.

— faca-as inspiradoras. Para encorajar e guiar a sua
familia, as suas declaracées devem inspirar a todos
com uma linguagem motivadora.
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Principios de participacao

Os principios de participacao no protocolo familiar
explicam as regras para a participacdo no empreendi-
mento familiar (conforme tratado em “Como as
familias trabalham juntas", a partir da pagina 11).

Isso é Util para as geragdes mais jovens, uma vez que
ajuda a entender como podem se preparar da melhor
forma para participar na empresa familiar (por exemplo,
por meio de educacdo ou de experiéncia de trabalho).

Também pode esclarecer os principios para a contrata-
cao de membros da familia na empresa familiar. Isso é
importante. Porque processos de contratacdo sem
transparéncia e inconsistentes na familia podem causar
desentendimentos e ressentimentos — ou mesmo dividir
a familia.

Principios orientadores

Os seus principios orientadores devem cobrir os

seguintes tépicos:

— Quem pode trabalhar na empresa familiar

— Critérios de elegibilidade e requisitos minimos

— Processo seletivo

— Como remuneramos os membros da familia

— Como avaliamos os membros da familia

— Como gerimos a saida de membros da familia do
empreendimento familiar

Vamos explorar estes pontos em mais detalhes.

Quem pode trabalhar na empresa familiar

Em "Definindo a familia”, a partir da pagina 28, exami-
namos como as definicdes de membro da familia
podem determinar quem pode trabalhar no empreendi-
mento familiar. Ndo ha regras rigidas a esse respeito.
Algumas familias excluem os cénjuges do envolvimento
na empresa, enquanto outras acolhem o talento que
eles podem trazer. Por exemplo, uma familia pode
permitir a um cénjuge conduzir as atividades filantropi-
cas, mas exclui-lo de trabalhar no family office ou na
empresa familiar.
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Portanto, as principais questoes as quais vocé precisara

responder sdo:

— Quem é elegivel para ter uma funcao operacional no
empreendimento familiar? E quais sdo os critérios
usados para fundamentar isso?

— Quiais sao os proés e contras de envolver diferentes
“grupos” de membros da familia, por exemplo,
apenas familiares com laco de sangue ou familiares
com laco de sangue e cénjuges.

Critérios de elegibilidade e requisitos minimos
Isso define como selecionar as pessoas que podem ter
uma funcdo na empresa familiar. Os seus critérios
podem incluir:

— qualificacdes minimas

— experiéncia de trabalho

— idade minima

— personalidade

Percebemos que atualmente as familias tendem a
buscar competéncias profissionais para competir melhor
no mercado. Algumas familias também exigem que os
membros da familia tenham determinadas qualificacoes
antes de apresentarem a sua candidatura para alguma
funcéo. E as familias raramente criam funcoes para
familiares que nao tém qualificacdes ou que teriam difi-
culdades para encontrar trabalho fora da familia.

Processo seletivo

Esta parte fornece detalhes sobre:

— como os membros da familia podem se candidatar
para trabalhar na empresa familiar

— quem avalia as candidaturas

— quem decide e aprova os candidatos escolhidos (por
exemplo, o conselho familiar ou conselho de
negdcios descritos a partir da pagina 60).



Como remuneramos os membros da familia

Esta parte define os principios para:

— calcular a remuneracéo (por exemplo, seguir valores
de mercado ou fazer uma comparacado com
colaboradores que ndo sao da familia)

— igualdade versus justica (por exemplo, considerar os
diferentes custos de vida nos diferentes paises)

— "meritocracia” (por exemplo, premiar as pessoas com
base no seu esforco e desempenho ou decidir se ha
diferencas para os membros da familia).

Uma boa abordagem consiste em remunerar os
membros da familia exatamente da mesma forma que
faria com qualquer outro funcionario com as mesmas
qualificacoes, o mesmo nivel de senioridade e a mesma
funcao. Isso ajuda a garantir que a empresa familiar
atraia e retenha talentos de fora da familia.

E também importante separar os beneficios econémicos
de ser um funcionario (tais como saldrios e bonus) dos
beneficios econdémicos de ser um acionista. Imagine
que ha trés acionistas da préxima geracdo na empresa
familiar. Mas apenas um trabalha para a empresa. Essa
pessoa deve receber dividendos relativos a sua partici-
pacdo acionaria — mais uma remuneracdao de mercado
como funcionério. Porém, os dois outros devem apenas
receber dividendos. Dar qualquer beneficio extra
causaria desavenca e ressentimento.

Como avaliamos os membros da familia

Esta parte cobre areas como:

— 0 processo formal para avaliar os membros da familia
(por exemplo, avaliacoes e feedback periddicos)

— a garantia de avaliacoes objetivas por meio de linhas
de reporte neutras e sem viés (por exemplo, filhos
ndo se reportarem aos seus pais)

— 0 recurso ao conhecimento especializado de fora da
familia, tal como o de consultores especializados e
especialistas em recursos humanos.

Como gerenciamos a saida de membros da familia
da empresa familiar

Esta parte define as regras da familia para a saida de
qualquer area do empreendimento familiar (como a
empresa familiar, o family office ou a fundacao filantro-
pica). As regras devem incluir uma idade maxima de
atividade ou idade de aposentadoria, de forma a dar a
familia tempo para planejar a transicdo para a geracéao
seguinte. O conselho familiar devera analisar e aprovar
excecoes a essas regras.

Regras de saida cuidadosamente formuladas ajudam os
membros da familia a sair da empresa familiar de forma
estruturada e harmoniosa. Isso porque a familia
elaborou em mutuo acordo regras que sao benéficas e
justas para todos. Também ajudam a familia a evitar
disputas ou conflitos.
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Estudo de caso

Um protocolo de unido

Corporacién Puig é uma empresa familiar
espanhola de perfumaria e moda que possui
marcas conhecidas como Paco Rabanne e Nina
Ricci. Os membros da terceira geracao atual-
mente controlam a empresa familiar. A familia
tem uma estrutura de governanca familiar bem
organizada, que inclui um conselho familiar,
conselho de administracdo operacional, conselho
consultivo e assembleia de acionistas.

Relacdes solidas, valores e gestao profissional
formam as bases para o sucesso da familia. A
familia atua “com amor” (o amor dos pais pelos
seus filhos e 0 amor entre os irm&os) e com os
seus interesses comerciais sempre em mente. Ao
perceber que estes dois valores poderiam estar
em conflito a medida que a familia avanca para a
quarta geracao, a familia criou um documento
chamado “um protocolo de unido”. O protocolo
inclui os seguintes principios fundamentais, jun-
tamente com outras diretrizes:

— 0s membros da quarta geracdo ndo ocuparao
posicoes executivas na empresa familiar, como
na diretoria, a nao ser que satisfacam critérios
rigorosos de elegibilidade. No entanto, podem
ocupar posicoes nos féruns de governanca.

— Familiares por lacos de casamento ndo
poderao participar do conselho executivo da
empresa.

— Nenhum acionista podera utilizar as suas acdes
como garantia para alcancar objetivos pessoais.

Fonte: Campden FB, Agosto de 2021
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Principios de propriedade

e acordos legais

E crucial que as familias definam os principios de pro-

priedade para os seus ativos (incluindo a empresa

familiar, os investimentos financeiros e bens reais, tais

como imoveis, colecoes e outros bens valiosos). Esses

principios podem ajudar a familia a:

— manter o controle dos seus ativos no longo prazo

— proteger seus ativos com finalidade especifica (por
exemplo, filantropia)

— transferir os ativos com sucesso para a geragao
seguinte

— manter ou aumentar a confidencialidade

— se adaptar com facilidade a circunstancias familiares
em mudanca.

Antes de tomar decisdes sobre 0s principios de proprie-
dade é importante que os membros da familia se
perguntem: que tipo de acionistas queremos que a
familia seja? E como isso pode afetar a propriedade de
ativos por parte dos membros da familia?

Normalmente, vemos duas abordagens diferentes:

Acionistas ativos — estdo envolvidos na gestdo de
todos os aspectos do patriménio da familia ou na parti-
cipacdo nos 6rgaos de governanca, incluindo a empresa
familiar principal, outras empresas e participacoes,
ativos financeiros, imoveis, entre outros.

Acionistas passivos — tém participacdo nos ativos
familiares, geralmente como acionistas da empresa
familiar — mas ndo estdo envolvidos nas tarefas diarias
de gestdo do patrimonio familiar ou nos érgdos de
governanca.

Filosofia da propriedade

Esta parte do protocolo familiar normalmente contém
uma declaracdo geral sobre como a familia enxerga a
propriedade do seu patriménio como um todo. Por
exemplo, pode incluir que a familia serd proprietaria de
forma coletiva dos seus ativos. Ou pode dizer que um
determinado nucleo da familia é proprietério dos ativos
— ou que individuos podem possuir 0s ativos.
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Quando as familias optam pela propriedade coletiva,
geralmente se véem como guardias do patriménio
familiar, com a responsabilidade de preservar e fazer
crescer esse patrimoénio para as geracoes futuras.

A abordagem que vocé escolher provavelmente afetara
a forma como sua familia estrutura seu patrimoénio. Por
exemplo, as familias que preferem a propriedade
coletiva costumam deter seus ativos em estruturas
financeiras coletivas, como uma empresa, um fideico-
misso (trust) familiar ou um fundo de investimento
privado. No entanto, as familias que aceitam a proprie-
dade individual podem manter alguns dos seus ativos
ligados por meio de um acordo de acionistas.

Para construir uma familia e um legado duradouros, é
uma boa pratica ter uma combinagao de ambos os
modelos — com a familia tendo controle coletivamente
de alguns ativos e membros da familia controlando
individualmente outros ativos para atender as necessi-
dades de diferentes estilos de vida. As leis dos paises
onde as familias tém patrimonio também podem
influenciar as decisoes.

Os principios de propriedade normalmente incluem:

— como a familia diferencia o patriménio coletivo da
familia e o patriménio pessoal

— avisdo da familia sobre propriedade e administracdo
responsaveis

— como a familia aloca os ativos no empreendimento
familiar, por exemplo, a alocacdo de ativos para
expandir a empresa ativa ou a distribuicao de ativos
para os acionistas

— limitagdes ao uso dos ativos, por exemplo, assegurar
que eles ndo financiem estilos de vida extravagantes

— se membros da familia que ndo sdo de sangue, tais
como conjuges, podem deter ativos diretamente

— as estruturas e ferramentas de planejamento para
implementar a estratégia de propriedade.



Estratégia de propriedade para empresas
operacionais e outros ativos

Esta parte do protocolo familiar descreve como a familia
detém a propriedade das empresas que controla, por
exemplo:

— como os membros da familia se tornam acionistas,
como por heranca ou doacao de acoes

— como a familia define a sua politica de dividendos
(por exemplo, uma porcentagem dos lucros liquidos
reinvestidos na empresa ou distribuida para carteiras
familiares, projetos de filantropia ou membros
individuais)

— como os membros da familia podem deixar de ser
acionistas (por exemplo, com a definicdo do mercado
acionario interno da familia com regras para compra,
venda e avaliacoes)

— as ferramentas para formalizar os compromissos
entre acionistas (por exemplo, fideicomissos (trusts)
familiares ou acordos de acionistas).

Acordos legais

Nenhum sistema de governanca familiar é completo

sem a formalizacao legal de algumas das suas partes. E,

portanto, vital que os planos individuais dos familiares e

da familia, como um todo, sejam complementares e

coerentes. Planejar e ter acordos certos pode ajudar a

familia a:

— criar uma estrutura mais formal e juridicamente
vinculativa para a governanca familiar

— manter uma participacdo de controle na empresa
familiar

— criar uma estrutura sucessoria para os ativos do
empreendimento familiar

— proteger o ativos individuais dos membros da familia
e da familia toda.

Além dos acordos e estruturas legais necessarios ao
nivel geral da familia, na experiéncia do UBS, os
membros da familia normalmente implementam as
seguintes medidas de planejamento individual:

— Protecao de ativos

- Estruturas juridicas para proteger ativos, tais como
fideicomissos (trusts) e outras solucdes, em linha
com a legislacao local.

- Acordos legais e contratos para manter os ativos na
familia por lacos de sangue (tais como
compromissos quanto ao estado civil e acordos
pré-nupciais)

— Planejamento para situacoes inesperadas (tais como
incapacidade e invalidez prematura)

- Planejamento e processos para superar desafios, tais
como definir e comunicar formalmente que outras
pessoas tém poderes para agir em nome do
individuo afetado

- Apdlices de seguro de vida

- Outros documentos importantes, tais como
procuracdes e instrucdes de pacientes

— Planejar a sucessao

- Solugdes para as implicagcdes de heranca (tais como
tributacao, domicilio, residéncia, relacbes de longo
prazo e heranca forcada)

- Planejamento financeiro para a distribuicdo do
patrimoénio pessoal

- Planejamento formal, como testamentos

- Revisbes regulares, para assegurar que o
planejamento esta atualizado

- Comunicar os planos aos membros da familia

As familias, como um todo, formalizam os principios de
propriedade nas suas estratégias familiares, por
exemplo, por meio de acordos de acionistas. Para ajuda
e orientagdo sobre a implementacao de acordos legais,
recomendamos que os membros da familia consultem
um profissional especializado em planejamento patri-
monial e um advogado especializado.
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Elementos de um acordo de acionistas

Em um acordo de acionistas, a familia define como os acionistas se
relacionam e interagem e transferem as acées, normalmente na
empresa familiar.

Os elementos tipicos de um acordo de acionistas sao:

— lista dos acionistas e a estrutura acionaria

— lista das entidades envolvidas

— exigéncias para todos os acionistas, tais como a assinatura do acordo
de acionistas como um documento vinculativo

— regras sobre as assembleias de acionistas (em conformidade com as
normas legais) com uma observagao sobre o direito dos acionistas de
participar e votar nas assembleias de acionistas

— regras sobre a tomada de decisdes, por exemplo, como os acionistas
decidem sobre assuntos importantes (relativos a propriedade, nao a
gestao), tais como a venda da empresa, aquisicoes significativas e
politica de dividendos

— como 0s membros da familia podem transferir acdes dentro da
familia

— processo para a resolucao de conflitos

— procedimentos para a regulacdo do mercado de agdes interno da
familia, tais como:

- direito de preferéncia dos membros da familia
- avaliacoes (para empresas de capital privado)
- mecanismos de financiamento para a aquisicdo da partmpagao de
membros da familia.




Planos de apoio familiar e

— cuidando da familia

Qual é o ativo mais importante em
qualquer empesa ou familia? Sim, vocé
adivinhou: as pessoas. A familia e as suas
empresas ndo poderao ter sucesso finan-
ceiro ou sobreviver por geracdes sem
estimular membros da familia e colabora-
dores talentosos e motivados.

As familias nao deveriam ver o incentivo de
individuos como uma despesa. £ um inves-
timento em todos e em tudo: na empresa
familiar ativa, na préxima geracao e na
harmonia familiar. £ af que os planos de
apoio familiar entram em acédo definindo
como investir nos membros da familia.

H& muitas areas em que uma familia deseja
apoiar os seus membros. Estas areas estdo
geralmente ligadas ao que é importante
para a familia (além do patriménio material)
e aos seus valores compartilhados.

Algumas das principais areas sao:

Novos

empreendimentos
Investir no crescimento
do patrimonio familiar

educacao Bem-estar

familiar familiar

Investir no Investir no

talento da bem-estar dos

familia membros da
familia

Vamos analisar essas areas.

i

Para permanecerem empreendedoras, muitas familias oferecem
apoio aos seus membros em Novos negocios e empreendimentos.
Novos empreendimentos podem ajudar a familia a expandir para
diferentes dreas, aumentar o seu patriménio e dar aos empreende-
dores da familia a oportunidade de prosperar em novas funcoes.

Novos empreendimentos

Ao atuar nesta area de apoio familiar, a familia deve se perguntar:

— Quem da familia pode se candidatar para receber
financiamento para novos negdcios?

— Quiais sdo os requisitos minimos para se candidatar para o
financiamento (por exemplo, plano de negdcios,
oportunidades de crescimento)?

— De onde vira o financiamento (por exemplo, de um fundo
de investimento familiar coletivo)?

— Qual seré o tipo de financiamento (por exemplo, um
investimento total, parcial ou conjunto; em empréstimo;
participacao acionaria) e quais as condicoes de
repagamento no caso de empréstimos?

— Financiaremos apenas alguns tipos de negdcios (por exemplo,
apenas empresas ligadas a atividade principal da familia e jamais
setores como jogos de azar ou industria de armas)?

— Como os membros da familia podem solicitar o
financiamento e quem o aprova?

Exemplo
Plano de apoio ao empreendedorismo

— Novos empreendimentos que apoiarao as empresas
familiares principais no futuro serdo financiadas pela
holding de participacoes da nossa empresa familiar

— Novos empreendimentos que n&o sao chave para o
crescimento futuro das nossas empresas ativas serao
financiados pelo orcamento do nosso family office.

— Os candidatos deverdo apresentar um plano de
negdcios detalhado com as projecdes de crescimento
para cinco anos

— As candidaturas devem ser feitas no conselho de
familia e aprovadas por tal érgao

— A familia ndo apoiard empreendimentos que vao
contra a ética e os valores centrais da familia e ndo
apoiara negocios ilegais

— Qualquer apoio aos novos empreendimentos, em
atividades centrais ou ndo centrais, sera na forma de
participacao acionaria e nao de divida
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Educacao familiar

A educacao tem um papel fundamental em garantir
que as familias sdo bem sucedidas no longo prazo.
Dessa forma, as familias costumam financiar a
educacao e o desenvolvimento de liderancas por meio
do “planejamento de apoio a educagdo”. Este planeja-
mento da aos membros da familia novas competéncias
e oportunidades de ter experiéncia em diferentes areas
do empreendimento familiar, contribuir com os seus
talentos, aumentar o patrimoénio da familia e, com o
tempo, se tornarem lideres.

Ao atuar nesta area de apoio familiar, a familia deve se

perguntar:

— Quiais as areas e 0s niveis de educacdo que apoiamos
como uma familia?

— Quem da familia pode solicitar o apoio?

— Quiais sao os requisitos minimos para a solicitacao
(por exemplo, motivacdo, descricao do curriculo,
custos, duracéo)?

— De onde vird o financiamento?

— Quais sao as condicoes (por exemplo, bolsas de
estudos reembolsaveis ou ndo reembolsaveis,
pagamento a familia mediante o envolvimento nas
atividades familiares)?

— Como os membros da familia podem solicitar o
financiamento e quem o aprova?
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Exemplo
Um motor para a educacao familiar

Para desenvolver talentos na nossa familia e
estimular os membros, oferecemos oportunidades
de aprendizagem por toda a vida e apoio nos custos
de educacao de acordo com as seguintes diretrizes:

1. Uma iniciativa de educacao proposta deve
oferecer formacao especializada que aprimore
as competéncias do membro da familia para
agregar valor para a familia e as empresas
controladas pela familia (direta ou
indiretamente).

2. A formacao deve ser relevante para as empresas
controladas pela familia ou para as outras
necessidades e interesses existentes no
empreendimento familiar.

3. Esperamos que os membros da familia que se
beneficiem do apoio a educacao retribuam
mediante servicos para a familia.

4. As candidaturas para o apoio a educacao devem
incluir informacdes sobre:

— a motivacdo do individuo para buscar o
programa educacional

— 0s beneficios esperados para o individuo, a
familia e todo o empreendimento familiar

— a duracao do programa e os custos estimados

— 0 servico que o membro pretende prestar a
familia

5. O conselho de negécios fara a andlise das
solicitacoes e recomendara os candidatos
selecionados para o conselho familiar para
aprovacao.

6. Os ciclos do ensino bésico até ao grau de
bacharelado ou equivalente nao serdo elegiveis
para financiamento sob este esquema.



Bem-estar familiar

E claro que o dinheiro ndo é tudo. As familias querem

cuidar da saude e do bem-estar dos seus membros, por

exemplo, através de assisténcia médica e seguros de

qualidade. Ao contratar um plano de saude familiar, a

familia deve se perguntar:

— Quem pode aderir aos planos de saude e aos seguros
da familia?

— Quais coberturas estao inclufdas no plano de saude e
quais estdo excluidas?

— Como a familia financiara a apdlice (por exemplo,
com um fundo conjunto de investimento familiar)?

— Como os membros da familia podem solicitar a
cobertura de saude e quais 6rgdos decisérios de
governanca estao envolvidos?

Exemplo
Apoiando a saude da familia

Em linha com os nossos valores compartilhados de
promocao da saude e do bem-estar, a nossa familia
reconhece a importancia de cuidar da satde dos
membros da familia de acordo com as seguintes
diretrizes:

— O fundo dos ativos financeiros conjuntos da
familia custeard a assisténcia médica dos
membros da familia

— Todas as solicitacdes devem ser feitas ao conselho
familiar e aprovadas por tal 6rgao

— A familia custeara todos os cuidados de satide para
os membros de sangue da familia e os seus conjuges

— A familia arcard com as despesas de viagem
relacionadas aos tratamentos

— A familia assumird os custos dos planos de satide de
exceléncia, inclusive do seguro de invalidez

— Para quaisquer excecoes, o conselho familiar tem
total autoridade para tomar as decisoes finais (por
exemplo, quanto as condicoes preexistentes nao
cobertas pelo seguro, cuidados pds-operatorios e
necessidades de equipamentos)

— O planejamento de apoio a salide ndo assumira
tratamentos mais simples ou procedimentos estéticos
(exceto cirurgias reconstrutivas apds acidentes)

55

Parte 3 — Estabelecer

Parte 4 — Evoluir



Atividades de
coesao familiar

Mesmo se conflitos estiverem acontecendo a todo
vapor, as atividades de coesao familiar podem ser o
balsamo que trata as feridas e ajuda a familia a se
recuperar.

Reunides familiares

Para unir seus membros, muitas familias organizam

eventos com regularidade além das reunides formais

dos 6rgaos de governanca. No UBS vemos muitas

familias que organizam “encontros familiares anuais”,

gue servem como uma oportunidade para os membros

da familia:

— se divertirem e desfrutarem da companhia uns dos
outros

— se conhecerem melhor

— ficarem em contato e atualizados a respeito dos
principais acontecimentos na familia.

B
N

Normalmente existem trés elementos nos encontros
familiares anuais:

Recreativo: Destinados a fomentar a unidade e possi-
bilitar uma oportunidade para interacao em um
ambiente relaxado.

Todos os membros da familia costumam ser convidados
a participar.

Educativo: A familia traz convidados de fora para fazer
apresentacdes sobre tépicos de interesse, como, por
exemplo, investimentos, lideranca, patrimoénio familiar e
filantropia.

Formal: Apenas alguns membros da familia sdo convi-
dados para receber atualizacdes e tomar decisdes sobre
o empreendimento familiar (por exemplo, uma reuniao
da assembleia familiar).

O conselho familiar é responsavel por organizar o
encontro familiar anual. Veja mais sobre os 6rgaos de
governanca a partir da pagina 60.

E uma boa ideia realizar o encontro familiar anual em
um lugar que seja livre das distracdes profissionais rela-
cionados ao empreendimento familiar, por exemplo, em
uma propriedade remota da familia.

Uma boa comunicacao e interacoes

regulares entre os membros da
familia constréi confianca e
promove a uniao.

UBS Family Advisory
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Filantropia familiar

Muitos filantropos escolhem trabalhar em projetos que

tém um impacto positivo na sociedade. Dessa forma, os

projetos vao além de ajudar a fazer do mundo um lugar

melhor. Eles também:

— unem os membros e as geracdes da familia em torno
de um propodsito comum

— compartilham os valores da familia de forma ampla
com o mundo e tém o potencial de atrair apoio para
0 projeto

— dao oportunidades para a proxima geracao
desenvolver as suas competéncias, 0s seus interesses
e as suas habilidades

— ajudam a estabelecer o nome da familia e criar um
legado.

Para mais detalhes sobre uma estratégia de filantropia e
oportunidades, veja o nosso UBS Philanthropy
Compass .

Habilidades combinadas,
conhecimentos

Tempo em familia, recursos

Uma familia pode
contribuir muito para
atingir objetivos
filantrépicos

Continuidade na lideranca —\ >

Acesso e alcance geogréfico
mais amplos

Experiéncia empresarial,
recursos

Estudo de caso
Mudando juntos o mundo

Um marido e sua esposa com dois filhos adultos,
residentes no Reino Unido, buscaram ajuda para
comecar uma atividade de filantropia, apds
venderem a sua empresa, 0 que gerou um
grande fluxo de ativos financeiros. A familia par-
ticipou de workshops sobre filantropia, para
definir seus valores e estabelecer uma estratégia
de filantropia e seus respectivos objetivos que,
neste caso, eram relacionados com a protecao e
a educacéo de criancas. Juntos, decidiram desen-
volver um plano personalizado de doacdes.

Os pais se juntaram a um projeto de protecdo
de criancas, com um plano de doar 20 milhées
de libras esterlinas. Os filhos adultos
assumiram a funcdo de supervisionar as
doacoes e trabalharam com os seus pais na
escolha de futuros projetos. Trabalhar juntos
para tornar a vida melhor para as criancas
ajudou a unir e fortalecer a familia.

Oportunidade para manter a

familia conectada

Conhecer uns aos outros
através de experiéncias
compartilhadas

A filantropia pode

contribuir muito
para fortalecer

Desenvolver valores
compartilhados

uma familia

\

Criar um legado familiar

Plataforma para desenvolver

competéncias

Fig. 9: A contribuicdo da filantropia familiar, Global Wealth Management, UBS Philanthropy Compass
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Paixoes compartilhadas

As pessoas sdo apaixonadas por muitas coisas. Esportes.
Arte. Vinhos. Carros. Quaisquer que sejam as paixdes
da sua familia, elas criam oportunidades valiosas para
unir os membros da familia de diversas geracdes e loca-
lizacoes geogréficas.

Por exemplo, os membros de uma familia apaixonada por
arte podem trabalhar em conjunto em um projeto para
documentar as colecoes de arte dos ramos familiares.
Desenvolver uma “estratégia artistica” para a familia
geralmente envolve experiéncias gratificantes como
explorar diferentes estilos e eras e trabalhar com especia-
listas e artistas do mundo todo. Tais projetos também
possibilitam a familia expressar a sua diversidade e unir a
familia em torno de uma paixao compartilnada pela arte.

Estudo de caso
Obras de génio

Por mais de 50 anos, o casal Don e Mera Rubell
colecionou obras de arte para a sua Colecao da
Familia Rubell e adquiriu uma reputacao de
identificar artistas talentosos. A colecédo é atual-
mente uma das maiores colecdes privadas de
arte contemporanea do mundo, composta por
7200 obras de mais de 1000 artistas.

O filho deles ¢ um sécio ativo na gestao da
colecao da familia e os Rubells nunca compram
uma obra de arte a nao ser que todos estejam
de acordo. O casal também consulta frequen-
temente a opinido do seu filho sobre formas
para garantir que a colegdo mantenha o seu
interesse por geragdes. A familia tem valores
claros que definem como fazer a gestao da
colecao, tais como mediante a defesa e
promocao de artistas emergentes e a apresen-
tacdo de um conjunto de obras que seja inter-
nacionalmente diversificado.

Fonte: rubellmuseum.org

Canais de comunicagao

Uma comunicacéo regular, consistente e transparente
ajuda a garantir que todos apoiem a estratégia familiar.
E uma boa ideia definir e documentar a forma como os
membros da familia devem se comunicar. Por exemplo,
os membros da familia terdo diferentes papéis, tais
como ser membros dos diferentes érgaos de gover-
nanca. Portanto, vocé precisara adaptar a sua comunica-
¢do aos diferentes membros e grupos da familia, seja no
caso de comunicacdes presenciais, em papel ou virtuais.

E com os membros da familia cada vez mais dispersos
pelo mundo, a sua comunicacao pode ajuda-los a
perceber que a distancia ndo é uma barreira para a
sensacao de pertencimento — e que vocé os ama e
valoriza, onde quer que eles vivam. Ha uma infinidade
de formas para se comunicar com eles, como por meio
de boletins informativos, intranet familiar (uma rede
online privada da sua familia) ou canais dedicados de
mensagem online.

Mas lembre-se, os membros da familia nunca devem
abordar informacoes sensiveis ou confidenciais nos
canais online. Sempre ha o risco de que olhares curiosos
acessem informacao sensivel. Por exemplo, noticias
sobre uma doenca de um lider familiar pode vir a
publico muito cedo, prejudicando o preco das acoes da
empresa familiar.

E preciso garantir que a familia possa contatar e trocar
informacoes com os seus familiares de forma confiavel
e segura. Isso pode envolver checar a seguranca e a
qualidade das suas comunicacdes digitais atuais — tais
como e-mail e plataformas online — e, caso necessério,
investir em tecnologias melhores.

Para maiores detalhes sobre o desenvolvimento de uma estratégia

de colecao familiar, veja o UBS Collectors Compass.
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Riscos das redes sociais

Hoje em dia, as redes sociais formam parte da vida das pessoas. Plata-
formas online como Facebook, Twitter e Instagram possibilitam que as
pessoas figuem em contato e compartilhem as suas experiéncias com
0s seus amigos e familiares.

Mas as redes sociais também podem ameacar o bem-estar e a
reputacao da familia. Como exemplo extremo, em alguns paises,
postagens impensadas podem até levar a ataques, sequestros e
resgates. E por isso que as familias estdo incluindo cada vez mais regras
sobre o uso de redes sociais nos seus protocolos familiares.

Os membros da familia devem pensar cuidadosamente sobre quem
deverd ver e ler as suas postagens, fotos, declaracdes e comentarios
nas redes. Algumas regras incluem desde ndo compartilhar informa-
¢oes sobre quando e para onde os membros da familia viajam a nunca
postar dados de contato pessoais. Mesmo atividades aparentemente
inocentes como “marcar” membros da familia nas fotos pode expor a
familia a riscos. Eventualmente, a familia pode precisar pedir aos
amigos para nunca postarem, marcarem ou comentarem sobre eles.
Para evitar qualquer risco, alguns protocolos familiares estabelecem
gue os membros da familia devem evitar as redes sociais por completo.
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Orgaos de governanca

Gerir familias e o seu patrimdnio se torna mais complexo com o
tempo, especialmente a medida que a familia cresce e os seus

R

membros se espalham pelo mundo. Nesse contexto, os 6rgaos
de governanca sao fundamentais para manter o sucesso.

Os 6rgados de governanca garantem que a sua familia
atua em conformidade com os seus valores e objetivos.
Eles ajudam os membros da familia a tomar as decisoes
corretas, comunicarem-de forma eficaz e evitar
conflitos. Mas em primeiro lugar, para evitar confusoes,
ambiguidades e discussoes, é essencial estabelecé-los
adequadamente, com as regras e procedimentos
corretos.

Por exemplo, os membros de cada érgdo de gover-

nanca precisam chegar a uma definicdo e um acordo

sobre aspectos como:

— objetivos e proposito do 6rgao de governanca

— funcodes e responsabilidades do 6rgao de governanca

— regras de elegibilidade para participar do 6rgao de
governanca
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— nUmero necessario de membros para assegurar que o
6rgao de governanca possa tomar as decisdes de
forma eficaz

— critérios e processos para nomear novos membros
(por exemplo, para substituir um membro atual)

— como o 6rgao de governanca se insere nos processos
gerais de tomada de decisdes da familia (por
exemplo, um comité de filantropia criado como parte
do conselho familiar)

— processo de tomada de decisdes, que inclui quem
estd autorizado a tomar determinadas decisoes e qual
é 0 mecanismo de votacao

— direitos especiais para os membros, por exemplo,
poder de veto (cancelar ou adiar decisdes ou acoes)

— forma e procedimentos para as reunides

— processos de comunicacao dentro de cada 6rgao de
governanga e entre eles.



Assembleia familiar
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Fig. 10: Exemplo de érgaos de governanca em um sistema de governanca familiar Global Wealth Management — Family Advisory, 2021

Um voto de confianca?

Algumas decisdes ndo podem ser tomadas sem
reflexdo. E quando os érgaos de governanca sao
envolvidos e organizam a votagao em decisdes que
podem ter um grande impacto na familia.

As decisbes sobre aspectos fundamentais do
empreendimento familiar — por exemplo, vender a
empresa familiar — normalmente exigem uma
maioria qualificada ou a votacao unanime para se
concretizarem. Para assuntos menos importantes,
os 6érgaos podem, por exemplo, precisar apenas de
uma maioria simples (mais do que 50%) dos
votantes para avancar.

Vejamos os 6rgaos de

Entédo, se a votacao ficar empatada, as regras do L7
governanca tipicos.

6rgao de governanca podem autorizar o presidente
a dar o voto de desempate.
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61




Orgéaos de governanca para a familia

Assembleia familiar

Existem assembleias familiares de todas as formas e
tamanhos. Na maioria dos casos, a assembleia familiar é
0 maior 6rgao de governanca e funcionarad como um
“parlamento” que conduz a familia. O protocolo familiar
normalmente define as funcdes da assembleia familiar e
as clausulas referente a membros, atividades e reunides.
Nas assembleias familiares os membros da familia:

— recebem atualizacdes sobre o empreendimento
familiar e os principais projetos da empresa; a
situacao financeira da empresa e dos investimentos
familiares; o pagamento de dividendos ou
atualizacdes sobre projetos familiares relacionados a
filantropia, entre outros.

— debatem sobre a direcao geral do empreendimento
familiar

— direcionam os interesses familiares, especialmente a
sua estratégia empresarial

— elegem os membros do conselho familiar.

Uma assembleia familiar também ajuda a alinhar os inte-
resses dos acionistas familiares ativos e passivos. As
assembleias familiares geralmente ocorrem anualmente
na forma de assembleias gerais ordindrias (AGO). A
depender das pautas de discussao e deliberacao, todos
0s membros da familia (acima de uma certa idade) ou os
acionistas participardo de certas partes da assembleia.

As familias costumam combinar as suas assembleias
familiares com encontros familiares anuais ou retiros.
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Conselho familiar

O conselho familiar representa toda a familia e é o
principal orgao de governanca e tomada de decisdo
para todos os assuntos familiares. Os seus membros sao
normalmente nomeados ou eleitos pela assembleia
familiar. O conselho familiar:

— da vida as disposicoes do protocolo familiar

— delibera e decide sobre assuntos familiares, tais como
as decisoes relativas a educacdo e ao bem-estar e os
principios para o envolvimento no empreendimento
familiar (as vezes trabalha em conjunto com o
conselho de negécios)

— desenvolve e lanca programas para as préximas
geracoes

— atua como um elo entre a familia e o
empreendimento familiar (juntamente com o
conselho de negdcios)

— administra o orcamento para as atividades familiares
(por exemplo, um retiro familiar e os encontros
sociais)

— nomeia os organizadores do encontro familiar anual

Nas familias mais pequenas, por exemplo, aguelas com
apenas duas geracoes, a assembleia familiar e o
conselho familiar tendem as ser o mesmo comité.

Para garantir a eficacia do conselho, a familia mais
ampla deverd sentir que a escolha dos membros do
conselho pela assembleia representa adequadamente
todos na familia.

O conselho familiar deve esclarecer para a familia:

— suas responsabilidades

— critérios para se tornar membro

— mecanismos de votacdo

— mecanismos para a nomeacao de novos membros
procedimentos para as reunides (por exemplo,
frequéncia dos encontros, agenda do dia, arquivo
gravado das decisoes).



Orgaos de governanca para o

empreendimento familiar

Conselho de negdcios

O conselho de negdcios (ou conselho comercial) repre-
senta os interesses da familia nos ativos do negécio, por
exemplo, uma participacdo de controle em uma
empresa de capital aberto. E responsavel por supervisio-
nar os assuntos relativos a propriedade e direcionar a
estratégia empresarial de acordo com os interesses da
familia. O conselho de negdcios também é responsavel
por alocar capital nos ativos do empreendimento
familiar — por exemplo, entre duas empresas controla-
das pela familia ou entre a empresa ativa e a carteira
financeira da familia.

O conselho de negdcios:

— nomeia representantes da familia para os conselhos
das empresas ativas do empreendimento familiar

— propde o pagamento de dividendos para a aprovacao
da assembleia familiar

— apoia o conselho familiar em assuntos financeiros e
fornece o orcamento anual para as atividades do
conselho familiar

— desenvolve e implementa planos de desenvolvimento
de carreira, que incluem a mentoria de membros mais
jovens da familia para funcoes-chave na empresa

— prepara membros mais jovens da familia para
entrarem na empresa (por exemplo, por meio da
supervisdo de um comité junior)

Um conselho de negécios fard mais sentido para
familias com um negdcio operacional complexo e consi-
derdvel. Do contrario, em muitas familias um Unico
comité representa o conselho de negdcios, a assembleia
familiar e o conselho familiar.

Quem integra o conselho?

Para assegurar que a empresa familiar e a estraté-
gia familiar geral tenham sucesso é fundamental
nomear as pessoas certas para o conselho de
negocios. Os critérios para se ocupar um lugar no
conselho de negécios podem incluir:

— boa reputacao dentro e fora da familia

— idade minima de 35 anos

— pelo menos 15 anos de experiéncia de trabalho

— solido conhecimento da empresa familiar e do

setor

competéncias técnicas e habilidade de contribuir

para a empresa

alinhar-se com os valores da cultura da familia e

do conselho

— experiéncia de vida e profissional além da
formacao e da educacao formal
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Comité de investimentos

O comité de investimentos define e supervisiona a estra-
tégia, as metas e as diretrizes da familia para investimen-
tos. O comité tem normalmente de trés a cinco membros
permanentes e ocasionalmente convidados especializados
para discutir topicos especificos durante as reunides. Os
membros podem incluir representantes da familia, o res-
ponsavel pelo investimento no family office (se houver) e
especialistas em investimento de fora da familia.

O comité de investimentos:

— define as politicas de investimento e diretrizes
relativas as classes de ativos nas quais se vai investir,
quanto sera alocado a cada classe de ativos e as
restricoes aos investimentos

— supervisiona os processos de investimento da familia e
monitora os investimentos através de revisdes periddicas

— nomeia e monitora gestores de investimento

— avalia propostas de investimento de gestores e
fundos de investimento

— avalia o desempenho dos investimentos

O comité de investimentos se retne regularmente
(geralmente a cada trimestre) e se reporta a familia, ao
conselho familiar ou conselho de negécios, depen-
dendo dos 6rgaos decisérios da familia.
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Investir em competéncias

O comité de investimentos tem a tarefa importante
de manter a familia com sucesso financeiro. Assim,
0s membros do comité devem ter a experiéncia e
as competéncias de investimentos necessérias para
fazer o melhor trabalho possivel.

Ao escolher novos membros para o comité, a
familia deve estabelecer alguns critérios de elegibili-
dade. Isso pode incluir, por exemplo, um nimero
minimo de anos de experiéncia de trabalho e um
bom conhecimento de assuntos de investimento,
seja através da educacdo ou do trabalho em funcao
relacionada a investimentos.

Para mais informacdes sobre a governanca de investi-
mentos familiares, veja o UBS Family Investment
Compass.



Outros comités

Dependendo dos interesses e atividades da familia, as familias podem criar érgéos de governanca
e comités adicionais. Por exemplo, uma familia com uma colecdo de arte significativa pode criar
um conselho consultivo de arte para geri-la profissionalmente. Se for apaixonada por filantro-
pia, a familia podera ter um comité de filantropia para definir a estratégia e supervisionar as ati-
vidades filantropicas.

Estudo de caso
Quando o patrimdnio vai mal: fami

ia Bancroft

O caso da familia Bancroft € um bom exemplo do que pode acontecer
guando uma grande familia carece da estrutura e dos érgaos de gover-
nanca certos para direcionar o seu patrimonio. Em 2007, a familia
Bancroft, que controlava a empresa Dow Jones & Company (incluindo o
Wall Street Journal) aceitou uma oferta de compra da Rupert Murdoch’s
News Corp. De acordo com o contrato de fusao, a familia tinha um
prazo de 30 dias para propor um representante da familia para integrar
o conselho de administracao da News Corp. Até ai tudo corria bem.

Mas o processo de tomada de decisoes da familia era inadequado. O
candidato de preferéncia da familia declinou de participar do conselho por
motivos pessoais. Trés semanas depois, 0 prazo terminou sem uma
decisao.

A News Corp. concordou em estender o prazo. Mas ficou com uma
possibilidade de participar mais ativamente na escolha da familia
Bancroft e rejeitou varios novos candidatos. Por fim, ambas as partes
concordaram com o nome de Natalie Bancroft, uma cantora de dperas
de 27 anos que vivia na Europa. Apesar dos antecedentes dela nao
implicarem que ela teria um desempenho ruim, ela admitiu que o
mundo do jornalismo e do comércio seria uma novidade para ela.

Os relatos divulgados na imprensa revelaram quatro pontos problemati-
cos. Em primeiro lugar, a comunicacao familiar era ineficaz. Em
segundo lugar, os membros da familia debatiam sobre os assuntos prin-
cipalmente por e-mail. Em terceiro lugar, a familia ndo tinha um
sistema de governanca familiar. Em quarto lugar, a familia ndo estava
preparada para a venda da empresa — apesar de saber ha anos que a
empresa estava na mira de compradores.

Fonte: wsj.com/articles/SB119439902949284691
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Se vocé chegou até aqui, deve ter terminado — ou esta quase terminando —
de estabelecer a sua estratégia familiar. Vocé e sua familia definiram os seus
valores, propésito, visdo e missdo, bem como os principios orientadores que
governam a sua familia. Estabeleceram os érgaos de governanca que
manterdo a sua familia no rumo certo. E buscaram orientacao para
atualizar os seus acordos legais para refletir a sua nova estratégia familiar.

Parabéns!
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Porém, a sua jornada ndo acaba aqui. Nas familias, assim como na vida,
nada permanece igual. Vocé precisara examinar e refinar com regularidade
a sua estratégia para se certificar de que ela continua eficaz: cuidando da
sua familia, fortalecendo a unido e garantindo que o seu patriménio dure
por geracoes.

Com o passar do tempo, as familias — e os relacionamentos dentro dela —
mudam e se tornam mais complexos. Novos companheiros, conjuges, filhos
e netos brotam na arvore genealdgica. Folhas caem a medida que membros
das geracdes mais velhas falecem. E aquela arvore, agora muito maior e
com raizes sinuosas, requer mais cuidado e atencdo do que nunca.

Veja aqui como cuidar da sua familia em transformacéo ...
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Unindo a sua familia em

transformacao

Os primeiros passos para a evolucdo da sua estratégia
familiar remetem ao comeco deste guia: determinar
guem é a “familia” e definir as suas funcoes e respon-
sabilidades. A medida que novos membros da familia
passam a estar envolvidos, é preciso rever isso
regularmente.

Tudo fica mais complexo quando a familia cresce trés
ou mais geracdes. Como vocé pode garantir que os
familiares mais jovens se conectem com os valores da
geracao fundadora? As geracdes mais velhas jamais
devem presumir que 0s seus netos ou bisnetos absorve-
réo naturalmente os valores da familia. Por exemplo,
diferentes geracoes normalmente tém sentimentos
muito diferentes sobre risco, sobre como querem gerir
os ativos do empreendimento familiar e mesmo sobre
0s consultores que escolhem.

Cada geracao também pode ter diferentes metas para
0s seus investimentos. Os membros mais velhos da
familia tendem a focar nos lucros. Mas para muitos
familiares mais jovens, o mais importante é saber que o
seu patriménio tem um impacto positivo e duradouro.
Mais do que nunca, as pessoas jovens ambicionam ter
um proposito na vida que vai além de administrar um
patriménio familiar. As vezes, ocorrem frustracoes
guando tentam trazer novos modelos e tecnologias
para a empresa familiar e se deparam com barreiras de
familiares das geracdes anteriores que resistem as
mudancas.
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Muitas vezes, as geracdes mais jovens dao o pontapé
inicial para o processo que, em Ultima instancia,
protege a sua familia: a estratégia familiar. Elas fazem
perguntas sobre o futuro do empreendimento familiar e
guerem discutir assuntos importantes com as geragoes
anteriores. Em resumo, querem contribuir para o
sucesso familiar. Nos dias atuais, vemos no UBS mais
membros da geracdo sequinte da familia olhando para
além da empresa familiar. De fato, eles véem o seu
papel como sendo o de gerir o patrimdnio familiar, por
exemplo, em um family office.

Quaisquer que sejam os pontos de vista e os objetivos
dos membros da sua familia, as relacdes entre eles cer-
tamente vdo mudar. E essencial, portanto, rever a sua
estratégia familiar com regularidade. E importante
manter o foco em tudo, inclusive nos valores, no
propdsito, na visao e na mMissdo, e nos seus 6rgaos de
governanca e acordos.

Este é o ponto mais importante: nao espere que as
mudancas acontecam para rever a sua estratégia.
Poderd ser tarde demais. Adiante-se e antecipe possibi-
lidades. Prepare-se para o improvavel. E planeje-se para
o inevitavel, como o falecimento dos membros mais
experientes da familia e o crescimento dos membros
mais jovens, que herdarao o patriménio familiar.
Somente assim vocé terd uma estratégia adequada para
conduzir a familia para o futuro.



Revisando a sua

estratégia familiar

Rever a sua estratégia familiar é essencial para manter a
familia no rumo certo. Ela ajudara a familia a se adaptar
e ter sucesso, qualquer que seja a mudanca pela qual a
sua familia passe, por exemplo, com a chegada a idade
adulta da geracdo mais jovem. Vocé precisara rever
todas as partes da sua estratégia, como por exemplo:

— fundamentos —definicbes de quem pertence a sua
“familia” e as declaracoes de valores, proposito, visao
€ missao

— objetivos — assegurar que todos os objetivos
relativos ao seu empreendimento familiar
permanecam vigentes e alinhados com outras metas
e com a estratégia familiar geral

— papéis e responsabilidades — confirmar, reforcar ou
modificar os papéis dos membros da familia no
empreendimento familiar ou em determinadas area dele

— principios de propriedade — revisar a filosofia de
propriedade e a estratégia para todos os ativos no
empreendimento familiar, além de rever acordos e
estruturas juridicas

— principios de participacao — rever o envolvimento
da familia no empreendimento familiar, como as
relaces de trabalho

— 6rgaos de governanca — rever areas Como
composicao, responsabilidades, processos de tomada
de decisoes e elegibilidade para participacdo neles

— planejamento da sucessao familiar — rever os ajustes
para transferir a responsabilidade e os ativos para a
geracao seguinte, especialmente em relagdo as empresas
dirigidas pela familia e o patriménio financeiro familiar

— estratégia de apoio familiar — cobrir areas como
educacao familiar, apoio aos novos negdcios e outras
areas relacionadas ao bem-estar

— investimentos da familia — especialmente a
estratégia de investimentos

— atividades de coesao familiar e a comunica¢ao
— que incluem as reunides familiares, as atividades
sociais e 0s canais de comunicacao.

Para mais detalhes, veja o Guia pratico que
acompanha este manual.
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Talento familiar

A sua familia pode ser um recurso valioso de criatividade, impulso empreendedor
e lideranca. Identifique, portanto, os talentos na proxima geracao.

A energia e o entusiasmo dos membros dela para
moldar o futuro da familia serao ingredientes funda-
mentais para o sucesso da familia. Ignorar o talento
familiar pode ser prejudicial. Porque se vocé assumir
como certa a participacao dos seus familiares mais
novos na empresa familiar e deixar de apoia-los, correra
o risco de que nao tenham interesse no empreendi-
mento familiar.

Para manter os seus talentos familiares envolvidos e a
bordo, vocé precisara considerar, equilibrar e incluir na
sua estratégia familiar os cinco tipos de “capital” a
seqguir. Por que usar a palavra “capital”? Porque ela
descreve os poderosos recursos humanos e financeiros
gue podem assegurar que a sua familia tenha sucesso.
Vocé podera também considerar estes tipos de capital
quando criar programas de desenvolvimento pessoal.

1. Capital humano

O capital humano compreende todos na sua familia — e
0 seu bem estar fisico e emocional, a sua habilidade de
encontrar trabalho significativo e a oportunidade de
adquirir um senso positivo de identidade. Focar-se neste
tema ajudara os membros da familia a desenvolver os
seus talentos e ter sucesso no empreendimento familiar.

2. Capital intelectual

O capital intelectual compreende o conhecimento
adquirido a partir das experiéncias de vida dos membros
da familia. Isso pode incluir as experiéncias e os insights
escolares, da carreira, de projetos artisticos e de
relagdes financeiras. Alcancar este capital significa que
vOocé ird conquistar conhecimento técnico valioso — e
podera abrir oportunidades de inovacado e de lanca-
mento de novas empresas.
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3. Capital financeiro

O capital financeiro de uma familia cobre tudo relacio-
nado ao dinheiro, por exemplo, dinheiro em caixa, par-
ticipagbes societarias e interesses financeiros em
empresas. O capital financeiro é o recurso de que as
familias precisam para propiciar outras formas de
capital. E o combustivel que mantém o motor funcio-
nando. Em resumo, o dinheiro é uma ferramenta para
atingir objetivos — porém jamais o objetivo ou propésito
final da familia.

4. Capital social

O capital social refere-se aos relacionamentos dos

membros da familia entre si e com as suas comunida-

des. Os sinais de um bom capital social incluem a habili-
dade da familia de:

— tomar as decisdes certas juntos e receber bem os
novos membros da familia. Incentivar colaboracoes,
interacoes e encontros familiares positivos reforcando
os valores da familia.

— Oferecer o seu tempo, talento e recursos para o
mundo, por exemplo, em trabalho filantropico e
contribuicdes para a sociedade. O trabalho fora da
familia também pode trazer novas perspetivas e
inspirar novas atividades.

5. Capital espiritual

O capital espiritual refere-se a habilidade da familia de
almejar metas para além dos seus proprios interesses.
As familias as vezes o descrevem como um “sonho”
partilhado. Ele ndo precisa necessariamente incluir
crencas ou tradicdes espirituais, apesar de também
poderem fazer parte dele. Um sinal do capital espiritual
pode ser a humildade; reconhecer que a familia é afor-
tunada por ser rica e que ela deve compartilhar a sua
fortuna com outros. De forma geral, trata-se de um
valor abrangente que ¢é dificil de mensurar. Porém, tal
valor existe e se apresenta como um fio condutor ao
longo da histéria da familia.



Incentivando a proxima geracao

Preparando membros mais jovens da familia para funcoes no seu

empreendimento familiar.

E crucial que as familias eduquem a proxima geracao
sobre as oportunidades e os desafios da gestao de dife-
rentes tipos de patriménio familiar. E por ser um
assunto complexo, quanto mais cedo comecar, melhor.
Uma das licdes mais importantes é a de que a riqueza
pode fazer muitas coisas boas, como abrir portas para
oportunidades e redes de relacionamentos para novas
atividades empreendedoras, mas também muitas coisas
mas, como por exemplo:

— dar as pessoas uma nocao equivocada de direito que
prejudica seu carater e limita suas chances de serem
bem-sucedidas e felizes

— envolver as pessoas em uma “bolha” e isola-las das
realidades do mundo, enfrentando assim dificuldades
para preservar sua riqueza

— destruir relacionamentos familiares — o que com
frequéncia é exatamente aquilo que o fundador da
familia mais quis evitar

— sugerir que a geragao seguinte nunca sera tao boa
guanto a atual e tera dificuldades em aproveitar as
oportunidades para aumentar o patriménio da
familia.

Ao educar a proxima geracao desde cedo sobre os
impactos positivos e negativos do patriménio, ela tera
mais possibilidades de evitar estes riscos ou armadilhas.
Vocé deve focar nos seguintes aspectos ao criar os seus
planos de desenvolvimento:

Idade

Ajuste os seus programas as idades dos membros da
sua familia, ensinado-os sobre valores, visdo, missao e
os objetivos da familia de forma agradavel, enquanto os
prepara para os desafios futuros.

Geracao mais nova (de 6 a 19 anos):
Compreender nocdes basicas sobre patriménio

Possiveis topicos:

1. O dinheiro e a jornada do patriménio:

— O que significa “dinheiro”?

— Como posso ganhar dinheiro?

— Como posso equilibrar os meus gastos e as minhas
poupancas?

— Como posso usar o meu dinheiro de forma
responsavel — e investir com impacto positivo?

2. Desenvolvimento pessoal:

— Como posso construir a minha confianca?

— Como posso construir a minha confianca financeira?

— De que competéncias eu preciso para apresentar
novos projetos com sucesso?

— Quiais sao as competéncias fundamentais para a
gestdo de projeto?

Estudo de caso
Elementos base para o sucesso

A LEGO School é um programa preparatério e de
desenvolvimento para as geracoes mais novas da
familia que controla o LEGO Brand Group. Seis
membros da quinta geracdo da familia estdo
atualmente participando do programa.

O programa compreende dias de aprendizagem e
atividades mensais que cobrem as diferentes
empresas no grupo da marca LEGO e o desenvol-
vimento dos futuros acionistas familiares. Adicio-
nalmente, o programa familiariza as geracoes
mais jovens com as diversas oportunidades para
elas em todo o grupo LEGO e em outras areas do
empreendimento familiar.

Fonte: kirkbi.com/activities/family-support/
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Préoxima geracao (de 20 a 35 anos):
Encontrar uma funcdo no empreendimento familiar

Possiveis topicos:

1. Desenvolvimento pessoal

2. Formacao e experiéncia em gestao de projetos (por
exemplo, em empreendedorismo)

3. Formacao e experiéncia em lideranca (por exemplo,

em projetos filantropicos)
4. Formacao avancada em conhecimentos financeiros
5. Programas de estdgio e de trainees na empresa
familiar

6. Introducdo ao papel do family office na gestao dos
ativos familiares e como se envolver

7. Introducéo ao papel da fundacao filantrépica da
familia e as formas de se envolver

\L !'“I“PL ‘\,u/ il

“Desenvolver 0 sucesso a partir

Futuros lideres (36 anos ou mais):
Exercer uma funcao de lideranca na empresa familiar ou
no family office

Possiveis topicos:

— Desenvolvimento de competéncias de lideranca para
funcdes executivas

— Preparacdo para as funcoes e as responsabilidades
dos membros do conselho de uma empresa
operacional

— Preparacao para uma funcao de lideranca na familia

f 4 dos fracassos. Desanimo e
%% fracasso sao dois dos degraus
mais seguros para O sucesso.”

Dale Carnegie
i’ T a:‘ A )
VIE R
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Areas de foco

Além de se assegurar de que os programas sao atrativos
para determinadas idades, outra abordagem é selecionar
membros mais jovens da familia para progredir em areas
especificas do seu empreendimento familiar. Com base
nas suas competéncias, pontos fortes e interesses, podera
coloca-los em diferentes programas. Por exemplo, podera
estabelecer programas relacionados com:

A empresa familiar: Um programa que ensine aos
participantes as competéncias relevantes para a sua
empresa familiar. Podem incluir formacao em
marketing, engenharia ou em &reas especificas em
relacéo ao produto (por exemplo, compreender as
matérias-primas que a familia utiliza na sua producéo).

Family office: O programa pode dar educagao aos
membros da familia sobre as areas pelas quais o family
office é responsavel. Pode também aprofundar-se em
tdpicos mais técnicos relativos a investimentos, tais como
ativos e classes de ativos, riscos relacionados, diversifica-
cao de investimentos, alocacdo de ativos e mais.

Fundagdo familiar: O seu programa pode educar os
membros da familia a respeito da sua fundacao (ou
instituto) e das causas por ela apoiadas. Por exemplo, os
tépicos podem incluir a captacao de fundos para as suas
atividades filantrépicas, o desenvolvimento de uma estraté-
gia para as doacoes, a selecao de projetos e o monitora-
mento do sucesso das suas atividades filantrépicas.

Estudo de caso
Assegurando talentos futuros

Uma familia do oriente médio carecia de uma
visdo para um envolvimento da proxima
geracao. Sem estarem envolvidos na empresa ou
em qualquer tomada de decisdes na familia, eles
comegaram a se envolver em outros projetos —
fora do empreendimento familiar.

Para incentivar e garantir os seus proprios
talentos futuros, a familia implementou diversos
programas de formacado. Criou também um
comité junior para trabalhar conjuntamente com
o conselho de administracao existente da
empresa ativa, com foco nos projetos relaciona-
dos ao crescimento e a melhoria da empresa.

Aprender a assumir responsabilidade

As familias dispostas a desenvolver os membros
mais jovens da familia para futuras responsabilida-
des as vezes estabelecem um “comité junior” Esta
abordagem visa:

— identificar e estimular os futuros lideres da familia
— ensinar os membros mais jovens da familia sobre
a empresa familiar e o family office mediante o

envolvimento deles em projetos-chave de
crescimento

— preservar o patrimoénio e unir a familia por meio
da inspiracao das geracdes mais jovens para
contribuir com o empreendimento familiar

— permitir que a geracdo que esta na lideranca e a
préxima geracao trabalhem em conjunto, de
forma estruturada, por diversos anos, e preparar
gradualmente uma transicao suave.

Por exemplo, em uma empresa de capital privado
de controle familiar, o conselho de administracdo
pode nomear uma pessoa jovem de cada nucleo
familiar para integrar o comité junior por varios
anos. O conselho de administracdo atribui entao
projetos para o comité junior, tais como pesquisas
de mercado ou de produtos, desenvolvimento de
planos de negdcios para novos empreendimentos,
contribuindo com novas ideias para a empresa.

Considerar como apoiar a geracao seguinte normal-
mente leva a geracdo que esta na lideranca a refletir a
respeito das suas proprias funcdes na familia. Por
exemplo, por quanto tempo pretendem permanecer
nas suas funcoées? Quando e como o patrimoénio deve
ser transferido para os novos lideres?

Chegara o tempo quando a geracao seguinte assumira
a batuta do empreendimento familiar e seguird em
frente. Assim como a geracao anterior, eles encontrarao
o seu lugar no mundo, preservando e aumentando o
patriménio da familia e levando-o para interessantes
novos rumos. Portanto, incentive, eduque e envolva a
préxima geracdo com cuidado. O futuro da familia
depende deles.
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Para onde sequir?

Vocé chegou ao final do manual. Tem agora uma ideia
melhor de porque vocé precisa de uma estratégia
familiar, como colocé-la em pratica e o que esta
envolvido na sua adaptacdo ao longo do tempo.

Claro que serd complexo e desafiador. Porque nao é
apenas necessario definir cada aspecto do patriménio,
dos valores, dos principios e da governanca da sua
familia. Também é preciso navegar pelos complexos
relacionamentos que existem em todas as familias.

Mas nao se preocupe. Vocé sera capaz. E ndo precisara
se sentir sozinho. Porque no UBS, assessoramos ha mais
de 150 anos familias em todo o mundo a ter sucesso.
Seria um prazer fazer o mesmo pela sua. Vocé pode nos
procurar a qualguer momento para apoio nas dinamicas
familiares, para evitar armadilhas e capitalizar todas as
oportunidades que surgirem no seu caminho.

Portanto, quer esteja em busca de dicas para comecgar,
de aconselhamento em uma implementacao atual ou
de ajuda para formular a sua estratégia do zero, entre
em contato conosco. Somos tao apaixonados por
garantir o sucesso da sua familia quanto vocé.

Para saber mais sobre preservar e assegurar a continui-

dade do patriménio da sua familia, contate o seu Client
Advisor do UBS.
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“\Vocé nao é rico o
suficiente até
encontrar algo que
o dinheiro nao pode
comprar.”

Garth Brooks
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Sobre nos

UBS

O UBS presta assessoria e solucdes financeiras para clientes
institucionais, corporativos e com grande patriménio por
todo o mundo, bem como para clientes de varejo na Suica.
O UBS é o maior gestor de patriménio verdadeiramente
global e um banco pessoal e corporativo lider na Suica,
com um asset manager global de grande escala e diversifi-
cado e um banco focado em investimentos. O banco tem
foco em empresas que tém uma forte posicdo competitiva
nos seus mercados-alvo, sao eficientes em capital e tém
uma perspectiva de crescimento atrativa ou de rentabili-
dade estrutural de longo prazo.

Com sede em Zurique, na Suica, o UBS tem escritérios em
mais de 50 regides e localidades, incluindo todos os princi-
pais centos financeiros e emprega mais de 72000 pessoas
ao redor do mundo. O UBS Group AG é a empresa gestora
de participacdes do Grupo UBS. De acordo com a lei das
sociedades da Suica, o UBS Group AG constitui uma
Aktiengesellschaft, uma sociedade anénima que emitiu
acoes ordinarias para os investidores.

UBS Global Wealth Management

Como a maior gestora de patriménio global, UBS Global
Wealth Management presta aconselhamento abrangente,
solucdes e servicos para familias e individuos com grande
patrimoénio por todo o mundo’. Os clientes que trabalham
com o UBS beneficiam-se de um conjunto totalmente
integrado de competéncias e especializacdo na gestao de
fortunas, que inclui planejamento patrimonial, gestao de
investimentos e assessoria em mercados de capitais,
bancéria, de empréstimos e em finangas institucionais e
corporativas.

UBS Family Advisory

Desde 2002, a equipe de Family Advisory do UBS tem
prestado consultoria a familias globais sobre continuidade
do patriménio, com foco em organizagao de Estratégia
Familiar, Governanca Familiar e Family Office. Os servicos
de consultoria e aconselhamento personalizados vao desde
o desenho a implementacao e incluem o desenvolvimento
de protocolos familiares, o estabelecimento de 6rgaos
decisérios para a familia, a organizacdo ou a revisao de
family offices e o desenvolvimento da lideranca na proéxima
geracao.

1 Ativos investidos UBS Global Wealth Management em 30/09/2020; as declaraces sobre a posicao de mercado de Global Wealth Management
s&o estimativas do UBS baseadas em ativos investidos publicados e estimativas internas
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Isencao de responsabilidade

O presente documento foi preparado pelo UBS AG, sua subsidiaria ou afiliada
("UBS"). O presente documento e as informacdes nele contidas sao fornecidos
exclusivamente para fins informativos ou educativos. Nada no presente
documento constitui uma pesquisa sobre investimentos, recomendacao de
investimento, um folheto de venda ou uma oferta ou solicitacao de participacao
em atividades de investimento. O presente documento nao é uma recomendacao
de compra ou de venda de qualquer valor mobiliario, instrumento de
investimento ou produto, e ndo recomenda qualquer programa ou servico de
investimento especifico.

As informagdes contidas no presente documento nao foram direcionadas aos
objetivos de investimento, as circunstancias pessoais e financeiras ou as
necessidades particulares especificas de qualquer cliente individual. Determinados
investimentos referidos no presente documento podem nao ser adequados ou
apropriados para todos os investidores. Adicionalmente, determinados servicos e
produtos referidos no presente documento podem estar sujeitos a restricoes
legais e/ou a requerimentos de licengas ou permissdes e, portanto, ndo podem ser
oferecidos mundialmente de forma irrestrita. Nenhuma oferta de qualquer
interesse em qualquer produto serd feita em qualquer jurisdicao na qual a oferta,
solicitacdo ou venda nao seja permitida, ou para qualquer pessoa para quem seja
ilegal fazer tal oferta, solicitacdo ou venda.

Favor observar que o UBS se reserva o direito de alterar a gama de servicos, os
produtos e os precos em qualquer momento sem notificacao prévia. Todas as
informacdes e opinides contidas no presente documento estao sujeitas a
alteracOes. As classes de ativos, a alocacao de ativos e os instrumentos de
investimento sdo meramente indicativos.

Apesar de todas as informacoes e opinides expressas no presente documento
terem sido obtidas de boa fé de fontes supostamente confidveis, nenhuma
declaracao ou garantia, expressa ou implicita é feita a respeito da precisao,
suficiéncia, completude ou confiabilidade do documento. Todas as informagoes e
opinides expressas no presente documento estéo sujeitas a modificacao
independentemente de notificacdo e podem diferir das opinides expressas por
outras areas ou divisdes de negdcios do UBS. O UBS nao tem qualquer obrigacéo
de atualizar ou manter em vigor as informacdes contidas no presente documento.

Todas as fotografias ou imagens (“imagens") no presente documento sao para fins
ilustrativos, informativos ou documentais apenas, como apoio a analise ou pesquisa
subjetiva. As imagens podem representar objetos ou elementos que séo protegidos
por direitos autorais, marcas registradas ou outros direitos de propriedade
intelectual de terceiros. Salvo se expressamente referido, nenhum relacionamento,
associagao, patrocinio ou aprovacao é sugerido ou implicito entre o UBS e terceiros.

Quaisquer graficos e cenarios contidos no documento sédo meramente para fins
ilustrativos. Alguns graficos e/ou indicadores de desempenho podem nao ser
baseados em periodos completos de 12 meses, o que pode reduzir a sua
comparabilidade ou significancia. O histérico de desempenho ndo é uma garantia
nem um indicador de desempenho futuro.

Nada no presente documento constitui aconselhamento juridico ou tributario. O
UBS e os seus funciondrios nao prestam aconselhamento juridico ou tributério. O
presente documento ndo pode ser redistribuido ou reproduzido, no todo ou em
parte, sem o prévio consentimento por escrito do UBS. Na medida permitida por
lei, nem o UBS nem os seus conselheiros, diretores, funcionarios ou agentes
aceitam ou assumem qualquer incumbéncia, responsabilidade ou dever de
cuidado por quaisquer consequéncias, inclusive por perdas e danos, por si ou por
qualquer outra pessoa que aja ou deixe de agir com fundamento nas informacoes
contidas no presente documento ou por qualquer decisao baseada nelas.

Informacédo importante sobre estratégias de investimento sustentaveis: A
introducao de fatores ESG ou consideracoes relativas a Investimento Sustentavel
poderé restringir a capacidade do gestor da carteira de participar em certas
oportunidades de investimento que, de outra forma, seriam consistentes com o
seu objetivo de investimento e outras estratégias principais de investimento. O
retorno de uma carteira constituida maioritariamente por investimentos ESG ou
sustentaveis pode ser maior ou menor do que os de uma carteira para a qual tais
fatores nao sao considerados pelo gestor da carteira. Devido ao fato de que
critérios de sustentabilidade podem excluir determinados investimentos, os
investidores podem nao aproveitar as mesmas oportunidades ou tendéncias de
mercado que os investidores que ndo utilizam tais critérios. As empresas podem
nao necessariamente atingir altos padrées de desempenho em todos os aspectos
relativos a questdes de investimentos ESG ou sustentaveis. Também néao ha
qualquer garantia de que qualquer empresa atendera as expetativas em relacao
ao desempenho em responsabilidade, sustentabilidade ou impacto corporativos.

Austria A presente publicacido nao constitui uma oferta publica de acordo com
as leis da Austria. E distribuida apenas para fins informativos por UBS Europe SE,
Niederlassung Osterreich, com escritério em Wachtergasse 1, A-1010 Viena. UBS
Europe SE, Niederlassung Osterreich esta sujeita a supervisao conjunta do Banco
Central Europeu (“BCE"), o Banco Central Alemao (Deutsche Bundesbank), a
Autoridade Federal Alema de Supervisao dos Servicos Financeiros (Bundesanstalt
fur Finanzdienstleistungsaufsicht), bem como da Autoridade Austriaca de
Mercado Financeiro (Finanzmarktaufsicht), para qual a presente publicacdo nao
foi submetida para aprovagéo. UBS Europe SE é uma instituicao de crédito
constituida de acordo com as leis alemas na forma de uma Societas Europaea,
devidamente autorizada pelo BCE.

Brasil A presente publicacao nao constitui uma oferta publica de acordo com as
leis brasileiras ou um relatério de anélise conforme a definicao contida na
Instrucdo 598/2018 da Comissao de Valores Mobiliarios (“CVM"). E distribuido
apenas para fins informativos por UBS Brasil Administradora de Valores
Mobiliarios Ltda. e/ou por UBS Consenso Investimentos Ltda., entidades reguladas
pela CVM.

Canada No Canada, a presente publicacao é distribuida por UBS Investment
Management Canada Inc. (UBS Wealth Management Canada). UBS Wealth
Management é uma marca registrada do UBS AG. UBS Bank (Canada) é uma
subsidiaria do UBS AG. Os servicos de consultoria e gestdo de carteira de
investimentos s&o prestados por UBS Investment Management Canada Inc., uma
subsidiaria integral do UBS Bank (Canada). UBS Investment Management Canada
Inc. € um gestor de carteira registrado e um corretor de mercado isento em todas
as provincias, com excecao da llha do Principe Eduardo e dos territérios.

Dinamarca A presente publicacdo nao constitui uma oferta publica de acordo
com as leis da Dinamarca. £ distribuida apenas para fins informativos por UBS
Europe SE, filial af UBS Europe SE com escritério em Sankt Annae Plads 13, 1250
Copenhagen, Dinamarca, registrada na Agéncia Dinamarquesa de Comércio e
Empresas sob o n°. 38 17 24 33. UBS Europe SE, filial af UBS Europe SE é uma
filial da UBS Europe SE, uma instituicdo de crédito constituida de acordo com as
leis alemas na forma de uma Societas Europaea autorizada pela Autoridade
Federal Aleméa de Supervisao dos Servicos Financeiros (Bundesanstalt fur
Finanzdienstleistungsaufsicht, BaFin), e esta sujeita a supervisao conjunta do
Banco central Europeu, do banco central Aleméo (Deutsche Bundesbank) e do
BaFin. UBS Europe SE, filial af UBS Europe SE é adicionalmente supervisionada
pela Autoridade de Supervisao Financeira Dinamarquesa (Finanstilsynet), a qual a
presente publicacdo néo foi submetida para aprovagéo.

Franga A presente publicacdo ndo constitui uma oferta publica de acordo com as
leis da Franca. E distribuida apenas para fins informativos por UBS (France) S.A.
UBS (France) S.A. é uma “société anonyme” francesa com capital social de

€ 132.975.556, 69, boulevard Haussmann F-75008 Paris, R.C.S. Paris B 421 255
670. UBS (France) S.A. ¢ um fornecedor de servicos de investimento devidamente
autorizado de acordo com os termos do “Code monétaire et financier”, regulado
pelas autoridades bancarias e financeiras francesas tais como a “Autorité de
contrdle prudentiel et de résolution”.

Alemanha A presente publicacao nao constitui uma oferta publica de acordo com
as leis da Alemanha. E distribuida apenas para fins informativos por UBS Europe
SE, Alemanha, com escritério em Bockenheimer Landstrasse 2-4, 60306 Frankfurt
am Main. UBS Europe SE é uma instituicao de crédito constituida de acordo com
as leis alemas na forma de uma Societas Europaea, devidamente autorizada pelo
Banco Central Europeu (“BCE") e supervisionada pelo BCE pelo Banco Central
Alemao (Deutsche Bundesbank) e pela Autoridade Federal Alema de Supervisao
dos Servicos Financeiros (Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht), para
qual a presente publicacdo nao foi submetida para aprovacao.

Hong Kong A presente publicacao ¢ distribuida por UBS AG Hong Kong Branch.
UBS AG Hong Kong Branch esté registrada na Suica com responsabilidade
limitada.

Israel UBS é uma importante companhia financeira global que oferece servigos de
gestao de patrimonio, gestao de ativos e de banco de investimentos a partir da sua
sede na Suica e das suas operacoes em mais de 50 paises ao redor do mundo para
investidores individuais, corporativos e institucionais. Em Israel, UBS Switzerland AG
estd registrada como Corretor Estrangeiro em cooperacdo com UBS Wealth
Management Israel Ltd., uma subsidiéria integral do UBS. UBS Wealth Management
Israel Ltd. € um gestor de carteira licenciado que também atua na Negociacdo de
Investimentos e é regulado pela Autoridade de Valores Mobilidrios de Israel. A
presente publicacéo é destinada apenas para informacao e nao constitui uma oferta
de compra ou solicitagdo de uma oferta. Adicionalmente, a presente publicacao
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nao constitui uma recomendacao de investimento e/ou comercializacao de
investimento e nao substitui nenhuma recomendacao de investimento e/ou
comercializacao de investimento fornecida pelo licenciado relevante que se ajusta as
necessidades de cada pessoa. A palavra “recomendacao” e/ou qualquer das
palavras dela derivadas devera ser lida e interpretada em conjunto com a definicao
do termo “comercializacao de investimento” conforme definido na Lei de
Regulacéo de Recomendacéo de Investimento, Comercializacdo de Investimento e
Gestao de Carteira de Israel, de 1995.

Italia A presente publicacdo n&o constitui uma oferta publica de acordo com as
leis da Italia. E distribuida apenas para fins informativos por UBS Europe SE,
Succursale Italia, com escritorio em Via del Vecchio Politecnico, 3-20121 Milano.
UBS Europe SE, Succursale Italia esta sujeita a supervisao conjunta do Banco
Central Europeu (“BCE”), o Banco Central Alemao (Deutsche Bundesbank), a
Autoridade Federal Aleméa de Supervisao dos Servicos Financeiros (Bundesanstalt
fur Finanzdienstleistungsaufsicht), bem como do Banco da Itélia (Banca d'ltalia) e
da Autoridade Italiana de Supervisao dos Mercados Financeiros (CONSOB —
Commissione Nazionale per le Societa e la Borsa), para qual a presente publicacdo
nao foi submetida para aprovacao. UBS Europe SE é uma instituicdo de crédito
constituida de acordo com as leis alemas na forma de uma Societas Europaea,
devidamente autorizada pelo BCE.

Jersey UBS AG, Jersey Branch, é regulada e autorizada pela Comisséo de Servicos
Financeiros de Jersey para a conducdo de atividades bancérias, de fundos e de
investimentos. Quando os servicos sao prestados fora de Jersey, ndo sao cobertos
pelo regime regulatério de Jersey. UBS AG, Jersey Branch é uma filial de UBS AG
uma sociedade limitada por acoes aberta, registrada na Suica com escritorio
registrado em Aeschenvorstadt 1, CH-4051 Basileia e Bahnhofstrasse 45, CH
8001 Zurique. O principal escritério de UBS AG, Jersey Branch é 1, IFC Jersey, St
Helier, Jersey, JE2 3BX.

Luxemburgo A presente publicacdo néo constitui uma oferta publica de acordo
com as leis de Luxemburgo. E distribuida apenas para fins informativos por UBS
Europe SE, Luxembourg Branch ('UBS’), R.C.S. Luxembourg n°® B209123, com
escritorio registrado em 33A, Avenue J. F. Kennedy, L-1855 Luxemburgo. UBS é
uma filial de UBS Europe SE, uma instituicao de crédito constituida de acordo com
as leis alemas na forma de uma Societas Europaea (HRB n° 107046), com escritdrio
registrado em Bockenheimer Landstrasse 2-4, D-60306 Frankfurt am Main,
Alemanha, devidamente autorizada pela Autoridade Federal Alema de Supervisao
dos Servicos Financeiros (Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht —
“BaFin"”) e esta sujeita a supervisao prudente conjunta da BaFin, do banco central
alemao (Deutsche Bundesbank) e do Banco Central Europeu. UBS é
adicionalmente supervisionado pela autoridade de supervisao prudencial do
Luxemburgo (Commission de Surveillance du Secteur Financier) no seu papel como
autoridade de estado membro convidada. A presente publicacdo nao foi
submetida para a aprovacao de nenhuma autoridade publica de supervisao.

Meéxico UBS Asesores México, S.A. de C.V ("UBS Asesores’) uma afiliada de UBS
Switzerland AG, registrada como consultoria de investimentos ndo independente de
acordo com a Lei do Mercado de Valores Mobiliarios, devido a relagdo com um
Banco Estrangeiro. UBS Asesores foi registrada de acordo com a Lei do Mercado de
Valores Mobiliarios. UBS Asesores é uma entidade regulada e é sujeita a supervisao
da Comissao Bancaria e de Valores Mobiliarios Mexicana (Comision Nacional
Bancaria y de Valores, ‘CNBV’) que exclusivamente regula UBS Asesores em relagéo a
prestacao de servicos de gestao de portefélio quando as decisdes de investimento
sao tomadas em nome do cliente, bem como nos servigos de consultoria em
investimentos em valores mobiliarios, analises e emissoes de recomendacoes de
investimento individualizadas, de forma que a CNBV néo tem instalacoes de
fiscalizacao nem tera sobre nenhum outro servico prestado por UBS Asesores. UBS
Asesores esta registrada na CNBV sob numero de registro 30060. Tal registro nao
assegura a exatidao ou a veracidade das informagoes prestadas aos seus clientes.
UBS Asesores nao é parte de nenhum grupo financeiro mexicano, ndo é um banco
nem recebe depdsitos ou detém valores mobiliarios. UBS Asesores nao oferece
retornos garantidos. UBS Asesores revelou quaisquer conflitos de interesses que
poderia ter antes. UBS Asesores anuncia servicos bancarios e somente pode cobrar
comissoes expressamente acordadas com os seus clientes em relagao aos servicos de
investimento efetivamente prestados. UBS Asesores recebe comissdes de emitentes
ou de intermediarios financeiros locais ou estrangeiros que prestam servicos aos seus
clientes. Esta recebendo esta publicacdo ou material do UBS porque indicou a UBS
Asesores que é um Investidor Qualificado Sofisticado localizado no México.

Ménaco O presente documento nao constitui uma oferta pablica ou uma
solicitacdo comparavel de acordo com as leis do Principado de Moénaco, mas pode
ser disponibilizado para fins informativos para os clientes de UBS (Monaco) SA,
um banco regulado que tem escritério registrado em 2 avenue de Grande

84

Bretagne 98000 Monaco, sob a supervisdo da “Autorité de Contréle Prudentiel et
de Résolution” (ACPR) em relacao as atividades bancarias e da ‘Commission de
Contréle des Activités Financieres” em relacdo as atividades financeiras. A ultima
nao aprovou esta publicacdo. Panama UBS AG Oficina de Representacion es
regulada y supervisada por la Superintendencia de Bancos de Panama. Licencia
para operar como Oficina de Representaciéon Resolucion S.B.P. No 017-2007. /
UBS Switzerland AG Oficina de Representacion es regulada y supervisada por la
Superintendencia de Bancos de Panama. Licencia para operar como Oficina de
Representacion Resolucién S.B.P. No. 0178-2015. UBS Asesores SA, Entidad
Regulada y Supervisada por la Superintendencia del Mercado de Valores. Licencia
para operar como Asesor de Inversiones. Resolucion No. CNV-316-01.

Russia UBS Switzerland AG néo esta licenciado para prestar servicos bancarios e/
ou financeiros regulados na Russia. ~ As informacdes contidas no presente
documento referem-se a produtos e servicos exclusivamente disponiveis por meio
do UBS Switzerland AG na Suica e por ele prestados ou por outra entidade do
UBS domiciliada fora da Russia. Os funcionarios do UBS que viajam a Russia nao
estao autorizados a celebrar contratos nem negociar os seus termos enquanto
estdo na Russia. Os contratos somente tornam-se vinculativos para o UBS quando
confirmados na Suica ou na localidade onde a entidade do UBS estiver
domiciliada. O Escritorio de Consultoria de Gestao de Patriménio no OO0 UBS
Bank n&o presta servicos para os quais é necessaria uma licenca bancaria na
Russia. Determinados instrumentos financeiros somente podem ser oferecidos na
Russia para investidores qualificados. Quaisquer anexos e documentos com
referéncia aos instrumentos financeiros especificos nao constituem uma
recomendacdo de investimento pessoal de acordo com as leis da Russia.

Singapura A presente publicacao é distribuida por UBS AG Singapore Branch,
registrada na Suica com responsabilidade limitada, UEN S98FC5560C. Solicita-se
aos clientes de UBS AG Singapore branch que contactem UBS AG Singapore
branch, uma consultoria financeira isenta, de acordo com a Lei de Consultores
Financeiros de Singapura (Cap. 110) e um banco de atacado licenciado de acordo
com a Lei Bancaria de Singapura (Cap. 19) regulado pela Autoridade Monetéria
de Singapura, em relacdo a qualquer assuntos oriundos da anélise ou do relatério,
ou com eles relacionados.

Espanha A presente publicacao nao constitui uma oferta publica de acordo com
as leis da Espanha. E distribuida apenas para fins informativos por UBS Europe SE,
Sucursal en Espana, com escritério em Calle Maria de Molina 4, C.P. 28006,
Madrid. UBS Europe SE, Sucursal en Espafa esta sujeita a supervisao conjunta do
Banco Central Europeu (“BCE"), o Banco Central Alemao (Deutsche Bundesbank),
a Autoridade Federal Aleméa de Supervisao dos Servicos Financeiros (Bundesanstalt
flr Finanzdienstleistungsaufsicht), bem como da autoridade supervisora
espanhola (banco de Espana), para qual a presente publicacdo nao foi submetida
para aprovacao. Adicionalmente, estd autorizada a prestar servicos de
investimento em valores mobilidrios e instrumentos financeiros, em relacao ao
que é também supervisionada pela Comision Nacional del Mercado de Valores.
UBS Europe SE, Sucursal en Espana é uma filial da UBS Europe SE, uma instituicao
de crédito constituida de acordo com as leis alemas na forma de uma Societas
Europaea, devidamente autorizada pelo BCE.

Suécia A presente publicacdo ndo constitui uma oferta publica de acordo com as leis
da Suécia. E distribuida apenas para fins informativos por UBS Europe SE, Sweden
Bankfilial, com escritério em Regeringsgatan 38, 11153 Estocolmo, Suécia, registrada
no Servico de registro de Empresas da suécia sob o n° de registro 516406-1011. UBS
Europe SE, Sweden Bankfilial é uma filial da UBS Europe SE, uma instituicao de
crédito constituida de acordo com as leis alemas na forma de uma Societas Europaea
autorizada pela Autoridade Federal Alema de Supervisao dos Servicos Financeiros
(Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht, BaFin), e esta sujeita a supervisao
conjunta do Banco central Europeu, do banco central Alemao (Deutsche Bundesbank)
e do BaFin. UBS Europe SE, Sweden Bankfilial é adicionalmente supervisionada pela
autoridade de supervisdo sueca (Finansinspektionen), a qual a presente publicacao
nao foi submetida para aprovagao.

Taiwan O presente material é fornecido por UBS AG, Taipei Branch de acordo
com as leis de Taiwan, com o acordo dos clientes/potenciais clientes ou mediante
solicitacdo deles.

Reino Unido O presente documento é emitido por UBS Wealth Management,
uma divisdo de UBS AG que é autorizada e regulada pela Autoridade de
Supervisao do Mercado Financeiro na Suica. No Reino Unido, UBS AG esta
autorizado pela Autoridade de Regulagao Prudencial e esta sujeito a regulagéo
pela Autoridade de Praticas Financeiras e limitada regulacéo pela Autoridade de
Regulacao Prudencial. Detalhes sobre a extensao da regulacao pela Autoridade de
Regulacao Prudencial estao disponiveis da nossa parte mediante solicitacéo.



EAU/DIFC UBS nao esta licenciado nos EAU pelo Banco Central dos EAU nem
pela Autoridade de Valores Mobilidrios & Commodities. O UBS AG Dubai Branch
esta licenciado no DIFC pela Autoridade de Servicos Financeiros de Dubai como
uma empresa autorizada.

EUA Os servicos de gestao de patriménio nos Estados Unidos séo prestados pela
UBS Financial Services Inc. ('UBSFS’), uma subsidiaria do UBS AG. Como uma
empresa que presta servicos de gestdo de patrimonio para os seus clientes,
UBS-FS oferece servicos de consultoria em investimento na sua qualidade de
consultoria de investimento registrada na SEC e servicos de corretagem na sua
qualidade de corretora-agente registrada na SEC. Os servicos de consultoria em
investimento e os servicos de corretagem séo separados e distintos, diferem em
muitos aspectos materiais e sao regidos por leis diferentes e disposicoes
separadas. E importante que os clientes percebam as formas pelas quais
conduzimos 0s nossos negdcios e que leiam com atengdo os contratos e
divulgacdes que lhes facultamos em relacdo aos produtos e ao servicos que
oferecemos. Um pequeno niimero dos nossos consultores financeiros nao tém
permissao para lhe oferecer servicos de consultoria e somente podem trabalhar
como corretores-agentes representantes do UBS. O seu consultor financeiro lhe
informara se for o caso e, se desejar receber servicos de consultoria, terd a
satisfacao de indicar outro consultor financeiro que o podera ajudar. Os nossos
contratos e as nossas divulgacoes Ihe informaréo se nds e os nossos consultores
financeiros estamos agindo na qualidade de consultoria de investimento ou de
corretor-agente. Para mais informacées, veja o documento em PDF na pagina
www.ubs.com/relationshipsummary. UBS-FS é membro da Companhia de
Protecdo dos Investidores em Valores Mobiliarios (Securities Investor Protection
Corp. - SIPC) e da Autoridade Regulatéria da Industria Financeira (Financial
Industry Regulatory Authority - FINRA).

Para situagoes transfronteirigas

Barém: UBS é um banco suico nao licenciado, supervisionado ou regulado no
Barém pelo Banco Central do Barém e nao exerce atividades nas areas bancaria
ou de investimentos no Barém. Portanto, os clientes ndo tém protecao sob as leis
e regulamentos locais de servicos bancérios e de investimentos.

Republica Checa; UBS nao é um banco licenciado na Republica Checa e assim
nao esta autorizado a prestar servicos bancarios ou de investimento regulados na
Republica Checa. Notifique o UBS caso ndo queira mais receber correspondéncia.

Grécia: UBS Switzerland AG esté estabelecida na Suica e atua de acordo com as
leis suicas. UBS Switzerland AG e s suas afiliadas (UBS) nao estédo licenciadas
como um banco ou instituicao financeira de acordo com a legislacéo grega e nao
prestam servicos bancarios ou financeiros na Grécia. Consequentemente, UBS
apenas presta tais servicos a partir de filiais fora da Grécia. Nenhuma informagao
no presente documento tem o propésito de oferecer, comercializar ou vender, por
quaisquer meios, quaisquer servicos ou instrumentos de mercado de capitas na
Grécia. Portanto, o presente documento nao pode ser considerado como uma
oferta publica feita ou a ser feita para residentes na Grécia.

Indonésia, Malasia, Filipinas, Tailandia: o presente material Ihe foi fornecido
em consequéncia de uma solicitacao propria recebida pelo UBS ou de pessoas
autorizadas a fazer a solicitacdo em seu nome. Caso tenha recebido o material
equivocadamente, UBS pede que destrua/apague o material e informe UBS
imediatamente. O material pode néo ter sido revisto, aprovado, reprovado ou
avaliado no seu pais. Recomendamos que procure aconselhamento profissional
independente no caso de duvida.

Nigéria: UBS Switzerland AG e as suas afiliadas (UBS) néo estao licenciadas,
supervisionadas ou reguladas na Nigéria pelo Banco Central da Nigéria ou pela
Comissao de Valores Mobiliarios e Cambio da Nigéria e nao conduzem atividades
nas areas bancaria ou de investimentos na Nigéria.

Polonia: UBS é uma importante companhia financeira global que oferece servicos
de gestao de patrimonio para investidores individuais, corporativos e
institucionais. UBS esta estabelecida na Suica e atua de acordo com as leis suicas,
em mais de 50 paises e a partir dos principais centros financeiros. UBS [inserir
Pessoa Coletiva] ndo esta licenciada como um banco ou empresa de
investimentos de acordo com a legislacdo polaca e ndo esta autorizada a prestar
servicos bancarios e financeiros na Polénia.

Portugal: UBS Switzerland AG néo esta licenciada para conduzir atividades
bancarias ou financeiras em Portugal e UBS Switzerland AG tampouco é
supervisionada pelos reguladores portugueses (Banco de Portugal e Comissao do
Mercado de Valores Mobiliarios).

EAU: UBS néo esta licenciado nos EAU pelo Banco Central dos EAU nem pela
Autoridade de Valores Mobilidrios & Commodities. O UBS AG Dubai Branch esta
licenciado no DIFC pela Autoridade de Servicos Financeiros de Dubai como uma
empresa autorizada.

Ucréania: UBS é uma importante companhia financeira global que oferece servicos
de gestao de patrimonio para investidores individuais, corporativos e
institucionais. UBS esta estabelecida na Suica e atua de acordo com as leis suicas,
em mais de 50 paises e a partir dos principais centros financeiros. UBS nao esta
registrado e licenciado como um banco/uma instituicao financeira sob a legislacao
ucraniana e nao presta servicos bancarios e outros servicos financeiros na Ucrania.

© UBS 2021. O simbolo de chave e UBS fazem parte das marcas registradas e nao
registradas do UBS. Todos os direitos reservados.
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