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Sucessores sao
treinados antes de
assumir a gestao
das empresas
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Empresas buscam melhoria nas praticas de

governanca e profissionalizacao de sucessores
para manter o poder decisorio

As empresas familiares tém grande representatividade

no mercado brasileiro e respondem por mais de 60%

das contratagdes formais. Uma de suas principais
caracteristicas € sempre contar com membros da familia na
gestdo e nas tomadas de decisdes e, no futuro, pretendem
manter esse modelo de controle, com poucas mudangas
societarias. E o que aponta a pesquisa “Retratos de Familia
- Um Panorama do Histérico e Perspectivas das Empresas
Familiares Brasileiras’ realizada pela KPMG no Brasil com o
apoio do ACI Institute e do Board Leadership Center.

Com o objetivo de manter o poder decisério, as empresas
demonstraram preocupagdo em preparar 0S SUCESSOres
para o processo efetivo de sucesséo. Entre os mais de 200
entrevistados no levantamento, 74% avaliam como ‘muito
importante’ a preparacao e o treinamento do sucessor
antes do inicio efetivo na fungéo. A pesquisa também
abordou a relagdo dos entes da familia com os principais
érgaos de governanca da organizacdo. Nesse sentido, 57%
dos respondentes afirmaram haver interesse de familiares
da préxima geragao em participar da gestao.
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Melhores praticas

De forma geral, as empresas tém buscado melhorar suas
praticas de governancga corporativa. Entre os respondentes,
99% reconhecem a importancia da separagao entre os
interesses da familia e do negdcio e de fortalecer sua
estrutura de governanca. O levantamento ainda aponta que
49% dos entrevistados constituiram um Conselho de Familia
ou equivalente. “Podemos perceber que, entre as empresas
familiares pesquisadas, ha consciéncia da necessidade de
distingao entre o patriménio particular e o da empresa, mas
ainda é importante que haja politicas formalizadas e controles
internos para garantir a concretizacdo’, pontua Sidney Ito,
sécio-lider em Risk Consulting da KPMG no Brasil e na América
do Sul e do ACI Institute.

Sistema
integrado de
Tecnologia da

A pesquisa também revela oportunidades de melhorias em
questdes como mapeamento de riscos e canal de denuncias,
gue hoje se mostram frageis. Apenas 40% das empresas
coletam as eventuais denuncias. Em relacao ao processo de
identificacéo, avaliacdo e gerenciamento de riscos corporativos,
identificou-se que as empresas familiares confiam essa

funcéo a diferentes areas, como controladoria, departamento
financeiro e compliance.

Ha também a necessidade de fortalecer questdes relacionadas
a ética e conduta, uma vez que apenas 65% das empresas
possuem um cdédigo dedicado ao tema.

Aspectos de
governanca corporativa

Informacao
(1] nas empresas
Codigo Mulheres da
de Etica e familia em Auditoria
Conduta cargos independente
Treinamento
/] 0 0 anual sobre
[ o Codigo
Auditoria de Etica e
interna Conduta

Perspectiva econémica

Nos proximos seis meses, quase 70%
das empresas familiares pretendem
fazer investimentos, sendo que 67%
objetivam empregé-los no negdécio atual,
20% investirao em expansao nacional
ou internacional e 12% buscarao a
diversificagdo de projetos.

Os dados apurados mostram que 63%
utilizardo empréstimos e financiamentos
bancérios como principal forma de
captagao de recursos, enquanto 24%
deverao dispor de investimentos dos
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proprietarios para financiar o negécio. “"A
pesquisa Nos mostrou que as principais
preocupacdes dos representantes das
empresas familiares sdo as mesmas

do restante do empresariado nacional:

a incerteza politica e a reducéo da
lucratividade e do faturamento. Porém,
pontos fortes como tomada de decisoes
rapida e flexivel, visdo de longo prazo

e foco no core business, que séo
caracteristicas desse tipo de empresa,
fazem com que eles ndo paralisem
completamente os investimentos, até
por uma questdo de manutencéo dos
negocios atuais e para que ndo estejam

Processo
Canal de estruturado de
denuncias identificacao,
avaliacao e
0 gerenciamento
de riscos

corporativos

Seguro D&O

defasados para os momentos pés-
turbuléncia econémica’; explica o sécio

de Mercado Empreendedor da KPMG no
Brasil, Sebastian Soares.
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A finalidade dessa captacéo é, para 39%
dos respondentes, a necessidade de
capital de giro e também a expanséao dos
negdécios, sejam eles 0s j& existentes
(27 %) sejam novos projetos (22%).

Outro destaque é que 42% dos
participantes afirmaram que estdo
confiantes em relagdo a prépria situagao
econdmica nos proximos seis meses.
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De trés a cinco integrantes do
Conselho de Administracdo sao
membros da familia em mais da
metade das empresas pesquisadas
que possuem este 6rgao em sua
estrutura; 72% das empresas
familiares possuem conselheiros

independentes, selecionados 45% das
vezes por relacionamento pessoal.
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Os conselheiros independentes
sao procurados por atributos como:
conhecimento em planejamento
estratégico, expertise financeira,
experiéncia no setor de atuacdo
da empresa, experiéncia anterior
na posicao de conselheiro e
conhecimento em gerenciamento de
riscos.

39% dos Conselhos de
Administracao de empresas familiares
possuem Comités de Assessoramento
e 17% tém Comité de Auditoria.

A Diretoria Executiva é
majoritariamente composta por
membros da familia em 55% das
empresas, enquanto 16% possuem
um corpo de gestores sem nenhuma
participacédo familiar.

Pouco mais da metade das
empresas familiares possui um
planejamento sucessorio para o
diretorpresidente.

51% das organizacoes familiares
nao tém critérios definidos para a
admissao e a promocao de membros
da familia.

59% utilizam critérios de mercado
para definir e revisar a remuneracao
dos membros da familia que
participam da gestao.

Sete em cada dez empresas
possuem um Codigo de Etica e
Conduta e apenas 40% tém canal
de denuncias.
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Alinhamento de funcoes

Divulgagédo
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Ralael sattistella

Membro da familia proprietaria e
conselheiro de Administragao
da Battistella Administracao
e Participacoes

O equilibrio entre as expectativas como
acionista e os desafios como conselheiro
de administracao € notoério nas empresas
familiares, na opinido de Rafael
Battistella, membro da familia proprietéria
e conselheiro de Administragcao da
Battistella Administracéao e Participagoes.
Mas ele acredita que deve agir, em
primeiro lugar, como conselheiro,
ponderando sobre a melhor decisao

a ser tomada em prol da companhia,
deixando a visao do acionista sempre

em segundo plano. “Para facilitar esse
dilema, recomendo que o conselheiro
tenha independéncia financeira, ou seja,
tenha a menor dependéncia possivel dos
recursos distribuidos pela companhia por
pré-labore ou por dividendos’ diz.

Outro desafio na condigédo de proprietario
e conselheiro é o de n3o interferir na
gestdo do negocio da empresa. Ele
acredita que, para isso, & necessario
estruturar a companhia com profissionais
qualificados, para que os conselheiros e,
principalmente os proprietarios, possam
ter total confianca na gestao. Outro
aspecto a ser considerado na opinido
dele é o momento da indicagdo dos
membros do Conselho. “Geralmente, a
tendéncia em empresas familiares é a
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formacédo do Conselho de Administragao
com membros da familia. Em uma
primeira andlise, pode fazer total sentido,
porém ¢é preciso refletir se a familia
possui, em sua composicao, toda a
expertise de que a empresa necessita.
Dessa forma, recomendo uma anélise do
momento que a empresa estd passando
e a busca pelo equilibrio na formacao do
Conselho’ diz.

Para assegurar-se de que 0S riscos mais
significativos do negdcio estdo sendo
monitorados e mitigados pela gestao

da organizacao, Battistella pontua a
importancia da inclusao, na agenda

do Conselho de Administracdo, de um
topico para acompanhamento dos riscos.
Dependendo do tamanho da organizacéo,
pode-se criar um comité para auxiliar

o Conselho nesta gestéo, que seja
estruturado por, pelo menos, um
membro do Conselho, e um profissional
com solidos conhecimentos em

gestao de riscos.

Questionado sobre outros desafios

de governanga em um grupo familiar,
Battistella destaca dois pontos que

sdo potenciais geradores de conflitos:
sucessao e lideranga. “E importante

gue toda empresa familiar tenha muito
claro como acontecera o processo de
sucessao entre as geracoes, bem como
a formacao de liderangas dentro da
familia (caso a familia tenha membros

na gestao)’ diz. “Também ndo devemos
menosprezar a importancia de incluir,
neste processo sucessorio, os dois lados
da moeda, o sucessor e o sucedido.
Caso o processo nao contemple e
prepare o sucedido para a passagem

do bastéo, todo o sucesso da transigao
pode ser perdido instantaneamente’,
complementa. Ele ainda acrescenta que,
em paralelo, devem-se alinhar com todos
0s membros da familia as expectativas
durante esse processo, bem como
deixar claro quais sdo 0s passos para

a formacéao do novo lider que levaré o
negdécio para as proximas geracoes.
“Recomendo que os membros da nova
geracédo que estd chegando facam parte
da construcédo de todo o processo de
criacao dessas etapas, tanto para a
sucessao quanto para o desenvolvimento
das novas liderancas’/ conclui.

Desenvolvimento familiar

Divulgagédo

SCripilliti Velloso

Presidente do Conselho de Familia
do Grupo Votorantim e presidente do
Conselho de Administracdo da AACD

O Grupo Votorantim tem um modelo
de governancga definido para manter
claros os papéis e as responsabilidades
entre as diferentes estruturas de
familia, de propriedade e do negoécio. E
o que explica Regina Scripilliti Velloso,
Presidente do Conselho de Familia

do Grupo Votorantim e presidente do
Conselho de Administracdo da AACD.
“"Além disso, temos o mandato do
Conselho de Familia, que estabelece
nossas estratégias e focos de atuagéo,
orientando tanto a minha atuagéao
quanto a dos membros do Conselho de
Familia’] acrescenta.

A respeito da interacdo entre as questdes
do negdcio e da familia, ela explica que
cada estrutura possui uma dinamica
especifica, que deve ser respeitada.




“Nos preparamos ha geracoes para
que essa interacdo acontecesse de
maneira respeitosa, no que se refere as
relagoes de poder e decisao, e também
harmoniosa, no que diz respeito as
questdes de vinculo e perpetuacao da
familia unida’; afirma.

Regina comenta que, apesar disso,

0 equilibrio sempre serd um grande
desafio a medida que se avanga no
tempo — o Grupo celebrara 100 anos

em 2018. A cada geragao, essas
sinergias sao discutidas e recontratadas.
“Construimos nossa estrutura de
governanca familiar hd mais de 15 anos,
0 que nos traz, atualmente, a maturidade
necessdria para mantermos equilibrada
a relacdo entre esses papéis, com
membros das diferentes geracoes ja
ocupando seus espacos’, comenta.

No entanto, esse € um processo Vivo
que a cada momento de transicao

é revisitado. Ela afirma que sempre
houve membros da familia no negdécio
ao longo da histéria €, com o0 aumento
da familia, o Grupo tem revisado suas
regras e critérios. Como o Conselho de
Familia tem como um de seus objetivos
preparar acionistas sustentaveis,
desenvolvendo lideres para a

sucessdo na familia e nos negécios,

o Grupo oferece um programa de
desenvolvimento familiar para que, em
sintonia com os critérios de meritocracia
do negécio, esse processo seja natural e
alinhado as expectativas dos familiares e
as oportunidades na empresa.

Convidada a opinar sobre os maiores
riscos e as vantagens de uma empresa
familiar, Regina afirma que maior
resiliéncia, melhor visao a longo prazo e
melhor gestdo de riscos sao vantagens,
mas ha riscos como o crescimento
familiar maior que os negoécios e
dependéncia dos familiares com

os dividendos.

Distincao de papéis
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Ricardo Setuba

Membro da familia proprietaria
do Itau, presidente do Conselho de
Administracao da Itautec e conselheiro
da Duratex, da Elekeiroz e
do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC)

A grande vantagem de uma empresa
familiar bem administrada é a agilidade
na implementacao de decisdes. J& um
grande risco consiste na nomeacao de
executivos despreparados em cargos-
chave das empresas, caso ndo haja
critérios bem definidos e capacitacéo
adequada. Assim, Ricardo Setubal,
membro da familia proprietaria do Itau,
que acumula as funcdes de presidente
do Conselho de Administracao da ltautec
e Conselheiro da Duratex, da Elekeiroz
e do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), resume o principal
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beneficio e a principal desvantagem de
uma empresa familiar.

Para Setubal, é essencial que haja

uma distingéo clara entre os papéis do
acionista, da familia e dos negoécios.
Para isso, a dinamica da familia apoia-se
na realizacdo de diferentes féruns para
integracéo e discussao nos diversos
negocios do Grupo. “Realizamos féruns
para tratar dos negécios das empresas
com o Conselho de Administracéo, para
discusséo de assuntos de interesse dos
acionistas e para discutir questdes de
familia, como integragdo, formagao de
nova geracao e valores’ explica.

Para o conselheiro de administracéo, é
essencial a formagao de novas geracoes
para a gestado dos negécios, assim como
a busca pela unido familiar. Questionado
sobre como realizar um plano de
sucessao efetivo do CEO, Setubal afirma
que nédo ha uma regra, e a cultura e

as peculiaridades de cada empresa

tém de ser respeitadas. Mas, de uma
forma geral, ele afirma que € necessério
realizar um plano de desenvolvimento de
executivos para assumir 0s cargos muito
bem concebido e acompanhado pelo
Conselho de Administracéo.

Setubal ainda ressalta que é fundamental
separar o0 papel dos acionistas e dos
conselheiros de administracéo, que

por sua vez escolherdo os CEOs das
empresas e os membros de diretoria. “E
importante ter acionistas preparados para
assumir cargos de diregdo ou que saibam
direcionar os negoécios. Ja o Conselho de
Administragado deve ser independente,
com pessoas que tenham visdes
diferentes dos préprios controladores
para ajudar as empresas’, complementa.
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