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1 E essencial que haja distincdo clara entre os papéis do acionista, da familia e dos negécios. Realizamos
féruns para tratar dos negoécios das empresas com o Conselho de Administragcao, para discussao de
assuntos de interesse dos acionistas e para abordar questoes de familia, como integracao, formacao de
nova geracao e valores. Outro item primordial € que o Conselho de Administracao seja independente,
com pessoas que tenham visoes diferentes dos préprios controladores. 'Y

Ricardo Setubal, Itatisa

1} Nosso modelo de governanca esta bem definido, o que faz com que mantenhamos claros os papéis e
responsabilidades entre as diferentes estruturas de familia, propriedade e do negécio. Além disso, temos
o mandato do Conselho de Familia que estabelece nossas estratégias e focos de atuacdo. Cada estrutura
possui uma dinamica especifica que deve ser respeitada. Nos preparamos hé geragoes para que esta
interacéo acontecesse de maneira respeitosa quanto as relagdes de poder e deciséo, e harmoniosa
guanto as questoes de vinculo e perpetuacdo da familia unida. No entanto, este € um processo vivo, cujas
regras e critérios sao revisitados a cada momento de transicao. @ ¢

Regina Scripilliti Velloso, Grupo Votorantim

{3 Vejo sucessao e lideranga como os principais desafios de uma empresa familiar — estes dois aspectos
estdo interligados e sao potenciais geradores de conflitos dentro das empresas familiares. E importante
que esteja muito claro como acontecera o processo de sucessao entre as geragoes, bem como a
formagao de liderangas dentro da familia. Devemos trabalhar todos os membros da familia para alinhar as
expectativas e deixar claros os passos para a formacao dos novos lideres. Os membros da nova geragao
devem fazer parte da construgao destas etapas, tanto para a sucessao quanto para o desenvolvimento
das novas liderangas, considerando as competéncias necessarias a estratégia do negécio. PY)

Rafael Battistella, Battistella Administracao e Participacoes
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Dando sequéncia a série de publicacoes técnicas

da KPMG sobre empresas familiares, langamos

a segunda edicao de “Retratos de Familia’y uma
pesquisa conduzida com o apoio do ACI Institute

e do Board Leadership Center da KPMG, que tem
como objetivo consolidar e analisar informacdes
fornecidas pelas proprias empresas, proporcionando a
todos os interessados um panorama do perfil destas
organizacoes, seu histoérico, suas percepcoes sobre o
cenario politico e econémico do pais, sua estrutura de
governanca e suas perspectivas futuras, possibilitando
aos membros das empresas de controle familiar

um benchmarking sobre as praticas de governanca
dessas organizagdes.

Nessa segunda edicao, foi possivel estabelecer
comparativos com os resultados da pesquisa anterior,
identificando tendéncias, e também tracar paralelos
com a versao europeia da publicacédo, a “European
Family Business Barometer — Successful & Resilient;’
gue encontra-se na quinta edicéo e é liderada pela
KPMG e pela European Family Business (EFB) —
federacdo europeia das associagdes nacionais de
empresas familiares. Nesses contrapontos pudemos
identificar que, apesar de ainda tomados pela incerteza
politica e pelo desempenho negativo da economia
brasileira nos Ultimos anos, a confianga dos brasileiros
tem crescido exponencialmente, chegando a niveis
préximos da realidade dos europeus.

Em geral, os family businesses brasileiros estao
seguros quanto a seus pontos fortes e ja passam

kPG |

a considerar oportunidades de investimento dentro

do seu plano estratégico, porém ainda com pouco
foco em expansdo dos negdcios para o exterior.

Sua estrutura de governanca ainda apresenta
oportunidades de melhorias, mas a sua importancia ja
é reconhecida como item relevante para o sucesso e a
perpetuidade da empresa.

Para um futuro préximo, as empresas familiares ndo
esperam grandes mudangas na sua estrutura societaria
e de gestao, mas ja se mostram mais abertas ao
apontamento de um CEO (presidente) para a conducao
dos negdcios visando a uma maior profissionalizacao,
e tém reduzido a importancia da manutencao da familia
no controle das operagdes do negdcio.

A constatacao de nossa primeira edigao da pesquisa
de que "a empresa familiar de hoje continuarad sendo
uma empresa familiar no futuro” permanece, mas

ha uma percepcao cada vez maior de que precisam
estar atentas a oportunidades que consolidem ainda
mais seu negocio e fortalecam sua marca e presenca
de mercado.

Sidney Ito

Sécio-lider de Governanca Corporativa
e Riscos e CEO do ACI Institute da KPMG no Brasil

Sebastian Soares

Sécio-lider de Mercado Empreendedor
da KPMG no Brasil
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PEITI Cas Empresas
Familiares Participantes

No segundo ciclo da pesquisa sobre empresas
familiares brasileiras, foram coletadas informacoes

de 181 respondentes, distribuidos em 15 estados
brasileiros e Distrito Federal. Os participantes
responderam ao questionario online, entre novembro
de 2016 e janeiro de 2017 e puderam oferecer uma
relevante visdo das perspectivas atuais e futuras do
negdcio familiar e também da estrutura de governanca
que possuem para enfrentar seus principais desafios.

A grande maioria dos respondentes € membro da
familia proprietaria da empresa (48%) ou da diretoria
executiva (21%). Dentre as empresas pesquisadas,
21% fazem parte do setor de atacado e varejo, 20%
de servicos, 19% de bens industriais e manufatura, e
13% do setor de agronegécios.

Em relacao ao porte, 34% das empresas participantes
possuem faturamento anual de até R$ 99 milhoes,
30% tém receita de R$ 100 milhdes a R$ 499 milhoes,
e 36% geram um faturamento de mais de R$ 500
milhdes (sendo 20% de mais de R$ 1 bilhdo). Em
relacdo ao numero de funcionérios, 18% possuem até
99 funciondrios, 45% de 100 a 999, e 37% tém mais
de 1.000 funcionarios.

As empresas familiares que participaram da segunda
edicao da pesquisa possuem, em sua grande maioria
(79%), mais de 20 anos de existéncia no mercado

e sdo controladas pela segunda geracdo da familia
(43%). Predominam as sociedades limitadas ou
sociedade simples (53%) e, pensando na forma de
controle acionario, a maior parte (44 %) possui controle
majoritario direto (pessoa fisica) ou majoritario indireto
(pessoa juridica) (26%). Por fim, 79% sé&o controladas
por uma Unica familia, enquanto 21% possuem mais

CARGO DOS de uma familia no controle dos negocios.
RESPONDENTES
Diretoria
48%

Membro da Familia
Proprietaria

15%
Gestao
V o

Y

Membro do Conselho de
Administracao ou Comité de Auditoria

9

Outros
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GERACAO DA FAMILIA
NO PODER MAXIMO NA
EMPRESA ATUALMENTE

38% 43 13% 49, 2%

1% geracdo 2° geracéao 3% geracado 42 geracéao 5% geracao

JURIDICA

35%
S.A. fechada
8%
S.A. aberta
53%
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(Sociedade Simples) 4%
Outra
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0s Negacios da
Fmpresa Famiiar

O Brasil passa por um momento politico e econdémico
peculiar que vem impactando o dia a dia e o plano
estratégico das empresas familiares. A coleta

dos dados dessa pesquisa foi iniciada logo apds

o impeachment da presidente da republica, e a
incerteza sobre a atuacdo do seu substituto, aliada

as expectativas diante dos desdobramentos da
operacao Lava Jato, influenciou de maneira relevante a
percepcao dos respondentes do questionario.

Quando perguntadas sobre como alguns indicadores
se comportaram nos Ultimos seis meses, as empresas
familiares demonstraram um resultado alinhado ao
aprofundamento da crise econdmica do pais e ao
aumento dos indices de desemprego. 38% delas
afirmaram ter reduzido a quantidade de funcionarios,
enguanto 36% mantiveram o numero de contratados
e apenas 26% ampliaram o quadro. Quem reduziu
essa quantidade, o fez majoritariamente em até
25%, e dentre os que aumentaram o nimero de
funcionarios, a maioria ampliou somente até 5%.

Apesar disso, analisando esse indice em comparacao
com a edicao passada, € possivel perceber melhores
resultados, j& que, na pesquisa anterior, 49%

dos respondentes haviam reduzido o nimero de
funcionérios e apenas 19% conseguiram ampliar

0 quadro naquele periodo. Na edicao europeia da

pesquisa, por sua vez, é possivel observar uma
realidade bem diferente da brasileira: apenas 9% das
empresas reduziram a quantidade de profissionais nos
12 meses anteriores a coleta de dados (junho de 2016).

Em relacao as receitas, 46% das empresas familiares
brasileiras aumentaram as suas vendas nos ultimos
seis meses. Apesar disso, apenas 30% aumentaram
sua lucratividade, em comparacao as 44% que
sofreram queda na lucratividade, o que mostra

gue o custo dessas empresas também se elevou
consideravelmente e que, ndo necessariamente,
tem-se repassado 0s aumentos para 0s precos dos
produtos ou dos servigos. Dentre as empresas que
apresentaram crescimento da receita, 74% afirmaram
que esse aumento ficou entre 6% e 25%. A pesquisa
da Europa perguntou sobre o volume de negécios nos
Ultimos 12 meses e 54% das empresas afirmaram
ter obtido um aumento, 30% mantiveram e 16%
reduziram o volume de negdcios nesse periodo.

O cenério de abrangéncia geografica manteve-se
praticamente o mesmo da edicdo anterior para a
presente: 34% das empresas aumentaram sua
abrangéncia geogréfica, 58% mantiveram-na e apenas
8% reduziram-na. Os resultados diferem dos europeus,
em que 65% das empresas ampliaram sua atuacao para
fora de seu pais de origem nos Ultimos 12 meses.
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Focando as perspectivas do family business, as Regides) e do periodo de grandes incertezas sobre
preocupacoes das empresas familiares mais citadas questoes tributarias (desoneracao, repatriacao de
foram incertezas politica e econdmica, reducéo na ativos, retorno da CPMF, por exemplo) durante a
lucratividade, reducao das vendas, acesso limitado elaboracdo da pesquisa anterior.

a financiamento e aumento dos custos trabalhistas.

Esse panorama mudou em comparacao a edicao A mesma pergunta foi feita as empresas europeias, e
passada, guando aumentos nos custos dos insumos a incerteza politica, apesar de em menor intensidade
béasicos (energia, agua, saneamento etc.) e aumento (37%), esteve entre os itens mais citados, junto com

na tributacdo faziam parte das principais preocupagdes  disputa por talentos/retencdo e desenvolvimento

da empresa familiar. Para compreender essa mudanca,  de talentos (indice que vem crescendo no Brasil).

basta lembrarmos da mais recente crise hidrica no Outras preocupacoes citadas pelos europeus foram

Sudeste do Brasil (e que ainda perdura em outras 0 aumento na concorréncia (36%) e a queda da
lucratividade (33%).

- QUAIS SAO AS PRINCIPAIS PREOCUPACOES
DA EMPRESA FAMILIAR HOJE?

@ 2017
@® 2016

c
S o
@
@
Ml &5

Incertezas Reducéao na Reducao Acesso Aumento Aumento Disputa por Mudancas Aumentos Outro
politica e lucratividade das vendas limitado a dos custos na talentos/ no ambiente nos custos
econdmica financiamento trabalhistas tributacéo retencéo e regulatério dos insumos
desenvolvimento bésicos
de talentos (energia, 4gua,
saneamento

etc.)
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Os respondentes brasileiros também foram
perguntados sobre as principais preocupacdes da sua
empresa familiar para os préximos cinco anos que
possam afetar de forma substancial a continuidade
dos negécios, e os resultados foram semelhantes.
Novamente, a incerteza politica e econdmica e

a reducao na lucratividade foram os itens mais
mencionados.

Apesar de todas essas preocupacoes, a grande
maioria (70%) dos respondentes mostrou-se

15

confiante em relagao ao futuro (préximos 18 meses).
Esse indice apresentou uma grande melhora
perante os resultados da edicdo anterior, quando
grande parte dos respondentes estava tomada pela
incerteza e inseguranca, nao havia perspectiva de
restabelecimento da economia, e o nivel de confianca
era de apenas 42% (com 23% de pessimismo,
contra 0os 8% apresentados no momento atual). Na
Europa, 72% das empresas familiares pesquisadas
demonstraram confianga na situacdo econdmica da
empresa familiar no futuro préximo.

QUAIS SAO AS PRINCIPAIS PREOCUPACOES DA SUA EMPRESA
FAMILIAR PARA OS PROXIMOS CINCO ANOS QUE POSSAM AFETAR
DE FORMA SUBSTANCIAL A CONTINUIDADE DOS NEGOCIOS?

Reducéo na
lucratividade

ncertezas!

politica e
econdmica

Inovacoes
tecnoldgicas ou no
modelo de negécios

tributacao

da empresa i
Aumento naq

Red
das vendas

Aumentos
nos custos
i Acedsso dos insumos
ﬁnan::rglr:ﬂaer?tg Disputa por béSICQS
talentos/retencao e (engrgla,
desenvolvimento de agua,
talentos saneamento
etc.)
18%
ucao
Outro

Mudangcas Aumento

no ambiente dos custos

regulatorio trabalhistas
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EXPECTATIVA SOBRE A
SITUACAO

ECONOMICA DA SUA |
EMPRESA FAMILIAR NOS ~ Confente
PROXIMOS 18 MESES

Neutro

O Pessimista
e

Em linha com a expectativa promissora, 78% das

empresas familiares afirmaram que seu plano

estratégico inclui a realizacdo de investimentos e,

SEU PLANO ESTRATEGICO
INCLUI INVESTIMENTOS OU
DESINVESTIMENTOS?

78%

Sim, investimentos

©
&)
6
&)
©

@ 2017
@ 2016

)

destes, 51% pretendem focar seus investimentos
no negocio atual e 23% em inovacgéao da atividade
ja exercida.

12%

Nenhum dos dois

10%

Sim, desinvestimentos
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NO CASO DE HAVER PREVISAO
DE INVESTIMENTOS, INDIQUE O
PRINCIPAL:

13%
Investimentos em
diversificacao dos

negocios

23%
Investimentos
em inovacao do
negoécio

Quando perguntados sobre a possibilidade de
expansao dos negdécios além das suas localidades
atuais, dos 59% que pretendem realizar uma
expansao geografica, 80% planejam essa ampliacdo
para outras regioes brasileiras, 15% programam um
crescimento em outros paises da América Latina

e apenas 5% consideram a expanséo para fora da
América Latina.

Nesse mesmo sentido, a atuagédo das empresas
familiares brasileiras fora do pais ainda é moderada.
Apenas 35% ja atuam no exterior, e as 65% que nao
o fazem afirmam, principalmente, que o mercado
doméstico é suficiente, que possuem pouca
familiaridade com mercados estrangeiros ou que 0s
seus produtos ou 0s seus servicos ndo podem ser
comercializados no exterior.

13%
Investimentos em
expansao nacional
e internacional

—

51%
Investimentos
no negécio atual

Em um cenério politico e econdmico desafiador,
muito do que torna as empresas familiares
confiantes com o futuro e Ihes da a expectativa de
realizar investimentos, vem das suas caracteristicas
de empresa familiar. Em linha com o resultado
apresentado na edigdo anterior, marca forte ou
presenca de mercado, tomada de decisdes rapida e
flexivel, atendimento ao cliente e valores e cultura
compartilhados foram as respostas mais citadas
como pontos fortes das empresas familiares.

Algumas dessas caracteristicas também foram
apontadas pelos europeus, porém na seguinte
ordem de importancia: visao de longo prazo (58%),
tomada de decisdes rapida e flexivel (57 %), lealdade
e comprometimento dos colaboradores (51%) e
valores e cultura compartilhados (44 %).
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PONTOS FORTES
DA SUA EMPRESA
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Quando guestionados sobre qual mudanca mais
beneficiaria o seu negdécio, os respondentes ainda
apontam reducdo de impostos, porém com menor
destaque comparativamente a pesquisa anterior.
De modo contrario, o item reducao dos gastos

QUAL MUDANCA
MAIS BENEFICIARIA
O SEU NEGOCIO?

Reducéo de
impostos

® 2017 Leis trabalhistas
® 2016 mais flexiveis

Melhor acesso a
financiamento

Desenvolvimento da
infraestrutura

Legislagao fiscal
mais simples

Reducéo dos gastos
administrativos

Ambiente mais
rigoroso de
compliance

Mudancas nas regras tributarias
e societarias que facilitem

a transferéncia de bens e
propriedades aos herdeiros

) Legislacao mais
rigorosa sobre praticas
anticoncorrenciais

Desenvolvimento na
educacao

65“!
ol ©
PR

administrativos foi ressaltado na nova edicao.
Aparentemente, o empresario familiar comeca a
considerar mudangas que estejam sob o seu raio
de atuacéo e reduz sua expectativa perante fatores
externos dependentes da esfera governamental.

)
&)

=
®
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FoN(es de Hnanclamento

Buscando obter informacoes sobre o perfil do
financiamento das empresas familiares, foi constatado
que 43% das organizacoes tiveram dificuldades de
acesso a financiamento nos Ultimos seis meses.

Esse percentual aumentou em relacao a pesquisa
anterior, quando 37% tinham enfrentado alguma
barreira na busca por financiamento. Ademais,
conforme demonstrado adiante, a principal fonte

de financiamento continua sendo o bancério (64%).

NOS ULTIMOS SEIS MESES,
SUA EMPRESA FAMILIAR TEVE
DIFICULDADES DE ACESSO A
FINANCIAMENTO?

@ 2017
@® 2016

)

21

Algumas instituicoes financeiras tém sido mais
seletivas, restritivas e exigentes com o fornecimento
de garantias reais para os tomadores de recursos.
Na Europa, o indice foi consideravelmente menor,
com apenas 17 % dos participantes afirmando que
encontraram obstéaculos no acesso a crédito. Essas
dificuldades foram lembradas como possiveis
causadores de problemas de gestao de caixa e de
dificuldades em realizar novos investimentos.

® 2017
@ 2016

B sso Pope causar:
O

A busca por financiamento foi dividida na edigao
anterior em trés principais finalidades que se
mantiveram: capital de giro para aguelas empresas
que enfrentam alguma complicacdo na sua gestdo
de caixa, expansao dos negdcios atuais para as que
veem a necessidade de potencializar suas atividades
j& existentes, e investimentos em novos projetos
para aguelas empresas que, apesar do cenario de

Problemas  Dificuldades ~ Nenhum  Problemas  Perda de
de gestdo  emrealizar  impacto  operacionais controle do
de caixa novos significativo negocio

investimentos

crise, direcionam sua captacao de recursos para
diferentes iniciativas.

As formas de captacdo mais acessadas pelas empresas
familiares também foram muito similares nos dois
periodos analisados. Empréstimos e financiamentos
bancérios foram os mais relevantes, seguidos dos
investimentos dos proprietdrios (capital préprio).
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PRINCIPAL FORMA
DE CAPTACAO DE

RECURSOS

6%

Empréstimo de

acionistas

64%
0 Empréstimos e
‘ 6% financiamentos bancarios
Captacdes privadas
(outros investidores,
acionistas)
24%

Investimentos dos
proprietarios (capital préprio)

Essas mesmas formas de financiamento sao distintas: financiamento bancério (48%), uso de
consideradas pelas empresas familiares como as capital préprio (30%) e entrada de novos investidores
mais atrativas nos proximos 18 meses, seguidas na empresa (8%) ou aliancas com terceiros (8%).

de entrada de novos investidores na empresa e Mercados alternativos, como abertura de capital e
aliangas com terceiros. Essas respostas também emissao de titulos, foram considerados atrativos por
foram mencionadas pelos europeus como tipos de apenas 4% dos respondentes europeus, muito em
financiamento mais atrativos, porém em proporcdes linha com o resultado apontado pelos brasileiros.

TIPO DE FINANCIAMENTO MAIS ATRATIVO
NOS PROXIMOS 18 MESES

@ 2017

@ 2016
39% Financiamento
32% bancario

Uso do capital
préprio

Entrada de novos
investidores na
empresa

Aliancas com
terceiros

Mercados
alternativos

Outro
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SturadeGovenanca
Cororativa tias Empresas Famiiares

As empresas familiares possuem algumas plano estratégico consideram a separagao entre os
caracteristicas proprias que se configuram como interesses da familia e os do negdcio, preparacéo e
vantagens para o negdécio, assim como outras que treinamento do sucessor antes do efetivo inicio na

sdo acompanhadas de preocupacoes. Nesse sentido, funcéo, uma governanca estruturada, conhecimento
principalmente os family businesses que possuem financeiro entre os membros da familia e comunicacao
crescimento sustentdvel e profissionalizacdo no seu entre as geracoes da familia como itens muito

importantes para 0 seu sucesso.

A IMPORTANCIA DAS SEGUINTES
QUESTOES PARA O SUCESSO DA
EM PRESA FAM | I—IAR @ Muito importante @ Importante @ Néao é importante

Y0

Separacao entre os interesses
da familia e os do negécio

Preparacéao e treinamento do
sucessor antes do efetivo inicio
na funcao

Estrutura de governanca

Conhecimento financeiro entre
os membros da familia que
atuam na empresa

Comunicacgéo entre as
geracoes da familia

g
6

©
6

Comunicacao a familia da
situacéo do negdcio, incluindo
0s problemas e as decisoes

0] 6] 6

Engajamento em atividades
filantrépicas

©

Manutencéo do controle da
familia no negécio

©
(&)
©

(2 7

)

Diversidade

%)

Aquisicao da participacao dos
membros da familia que ndo
estao envolvidos no negécio

%)
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Nessa questao, foi possivel observar uma diminuicao da
relevancia dada pelas empresas familiares a manutencao
do controle da familia e & aquisicao da participagdo dos
membros da familia que nao estéo envolvidos no negécio.
Essa mudanca de, respectivamente, 55% para 31% e
de 51% para 11 % entre as duas edicoes brasileiras pode
ser entendida como um inicio de descolamento da ideia
de gue a empresa familiar precisa manter o negécio
dentro da familia exclusivamente para obter/manter o seu
sucesso. Fazendo um paralelo com a pesquisa europeia,
€ possivel notar praticamente as mesmas percepcoes,
porém em intensidades diferentes. Por exemplo, possuir

HA FAMILIARES DA PROXIMA GERACAO
QUE DEMONSTRARAM INTERESSE EM
PARTICIPAR DA GESTAO DA EMPRESA?

25%
50%
259
DE MODO CONTRARIO, HA FAMILIARES DA

PROXIMA GERACAO QUE DESEJAM NAO
PARTICIPAR DA GESTAO DA EMPRESA?

35%
549,
1% >—’
® Sim @ Nao

uma boa estrutura de governanca foi o item considerado
como de maior importancia para o sucesso da empresa
familiar na Europa (93%), seguido de comunicagao
entre as geracoes (92 %), manutencao da familia no
controle do negdcio (87 %), preparacéo e treinamento
do sucessor antes do inicio efetivo na funcao (85%) e
conhecimento financeiro entre os membros da familia
que atuam na empresa (81%). Para compreender

a realidade das empresas familiares e o efetivo
envolvimento da familia com o negécio, foram realizadas
algumas perguntas gue revelaram o seguinte panorama,
muito alinhado com o resultado da edigao anterior:

16

A PROXIMA GERACAO JA ESTA
PREPARADA PARA PARTICIPAR NA
GESTAO DA EMPRESA?

459,

39%

@ Sim

@ Nao @ Parcialmente, em fase de preparacéo

OS GASTOS PESSOAIS DA FAMILIA
SAO LANCADOS COMO DESPESA
DA EMPRESA?

3%,_\\ I/—- 8%

899

@ Néo sei
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DA FAMILIA OCUPAM FAMILIA OCUPAM

QUANTOS MEMBROS AS MULHERES DA
CARGOS NA EMPRESA? CARGOS NA EMPRESA?

@® Nao
@ Sim, em numero reduzido
@® Sim, em numero significativo

@ Nenhum membro da familia

@ Até 3 membros da familia

@ De 4 a5 membros da familia
@ Mais que 5 membros da familia

@,

Esse painel de resultados permite perceber uma possivel
falta de comunicacgao entre as geracoes familiares

pela quantidade de respondentes que informam
desconhecer o interesse da préxima geragao no
negocio, assim como evidencia que, do mesmo modo
que ha familiares da geracédo seguinte que desejam
participar da gestao da empresa, ha uma mesma
proporcao relevante que nao possui esse interesse.
Paralelamente, 45% dos participantes afirmam que
os familiares das geracdes seguintes nao estao
preparados para ocupar cargos de gestao na empresa.

Ainda analisando o envolvimento da familia com

a empresa, 89% dos respondentes afirmam que

existe separacao entre os gastos pessoais da familia

e as despesas corporativas, 50% constituiram um
Conselho de Familia ou equivalente e 55% informam
gue possuem até trés membros da familia em cargos
na organizacao. Apenas 55% das empresas possuem
mulheres da familia ocupando cargos na empresa.

A grande maioria delas (72 %) faz parte da Diretoria
Executiva ou € membro do Conselho de Administracao.

@ Conselho de Administragao

—

A(S) FAMILIA(S)
PROPRIETARIA(S)
CONSTITUIU(IRAM) UM
CONSELHO DE FAMILIA OU
EQUIVALENTE?

EM QUAIS
FUNCOES?

@ Diretoria
@ Geréncia ® Sim
@ Operacional @® Nao

\

Outras questodes relacionadas a governanca
corporativa foram apresentadas a empresa familiar
e, assim como na edicdo anterior, evidenciaram
pontos de melhoria. Ainda é baixo o percentual de
empresas que possuem Codigo de Etica e Conduta
(568%) e é ainda menor o indice de empresas que
efetivamente treinam seus funcionéarios (38%). Além
disso, apenas 39% das empresas respondentes
possuem um canal de denuncia para o recebimento
de comunicacoes sobre fraudes, atos ilegais ou em
desacordo com as politicas da organizacao.

Nessa mesma linha, somente 29% tém um
processo estruturado de identificacao, avaliacao

e gerenciamento de riscos corporativos e menor
ainda é o indice de empresas que possuem
seguro D&O, o seguro de responsabilidade civil
dos administradores. Para os 21% que possuem a
apodlice, os valores segurados variam de até R$ 10
milhoes (67 %), de R$ 10 milhdes a R$ 50 milhdes
(22%) e mais de R$ 50 milhdes (11%).
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ALGUNS ASPECTOS DE GOVERNANCA SIM
CORPORATIVA EXISTENTES NAS
EMPRESAS FAMILIARES PARTICIPANTES:

e B ormaca (par exemplo: SARTORVS)? 89% 1%
A empresa contrata auditoria independente? 727, 28%
Ha um acordo de acionistas? 63% 37%
5RO AR A TR B 70 e 58% 427
A empresa possui uma area de Auditoria Interna? 50% 50%
Ha planejamento sucessorio? 47% 53%
A empresa possui um canal de denuncias que permita a
comunicagao anénima de fraudes, ilegalidades e/ou de atos em 39% 61 %

desacordo com as suas normas?

Os funcionarios recebem um treinamento anual sobre o Cédigo o o
de Etica e Conduta? 38% 622

Na empresa existe um processo estruturado de identificagao, 290/ 710/
avaliagao e gerenciamento de riscos corporativos? © ©

A empresa possui seguro D&O (seguro de responsabilidade
civil dos administradores)? 21 % 79%

Concluindo o tépico sobre a estrutura de governanca conduzir o planejamento societario ou modelar a
corporativa, 52% das empresas familiares pesquisadas  estrutura de governanca corporativa atual.
afirmaram ter contratado um consultor externo para

A FAMILIA CONTRATOU UM CONSULTOR

EXTERNO PARA ORIENTA-LA NO 49%
PLANEJAMENTO SOCIETARIO OU NA IS
ESTRUTURACAO DA GOVERNANCA?
52%
Sim
8%
Nao sei
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bonselno de Administracao e Seus Comites

O Conselho de Administracdo € um 6rgdo de grande
relevancia dentro da estrutura de governanca de uma
empresa. Entre suas atribuicdes, estao estabelecer o
direcionamento estratégico e os rumos do negécio,
determinando seus principais objetivos e ditando

o ritmo a ser adotado pela diretoria executiva,
monitorando a sua atuacéao.

Hoje, 53% das empresas familiares brasileiras
possuem um Conselho de Administracao, indice que
chega a 73% na Europa. A maioria dos Conselhos
de Administracdo existentes possui de quatro a seis
(45%) ou de sete a dez integrantes (38%) no total.
Em 49% das empresas, de trés a cinco conselheiros
pertencem a familia empresaria e em 68% pelo
menos um dos membros também atua na gestao
executiva. Ha completa distingdo entre os membros

da diretoria executiva e do Conselho de Administracao

Conhecimento em
planejamento estratégico

| Expertise financeira

Experiéncia no setor de
industria da empresa
Experiéncia anterior
como conselheiro

Conhecimento em
gerenciamento de riscos

Conhecimento sobre o processo
de internacionalizacao

Experiéncia de relacionamento
com 6rgaos governamentais

@ Conhecimento em B
Tecnologia da Informacéao

em 32% das empresas participantes. Nessa
mesma linha, em 73% das empresas, os cargos de
presidente executivo (ou equivalente) e presidente
do Conselho de Administracdo sdo ocupados por
pessoas diferentes. Outro item analisado foi a
existéncia de membros independentes no Conselho
de Administracdo: 73% das empresas ja possuem
conselheiros independentes.

Analisando o método de selecdo desses conselheiros
independentes, 50% das empresas utilizam sua rede
de relacionamentos pessoais para o recrutamento, 33%
contratam uma consultoria externa especializada e 17 %
contam com a indicagao de um acionista minoritario

ou um investidor. Os atributos buscados nos membros
independentes essencialmente estao ligados as
necessidades e ao setor de atuacao da empresa, além
de um profundo conhecimento do negdcio.

ATRIBUTOS
BUSCADOS

NOS MEMBROS
INDEPENDENTES
DO CONSELHO DE
ADMINISTRACAO
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Partindo para a atuagao do Conselho de Administragdo, = empresa e 0s comunica a gestdo. Todavia, somente

a maioria (63%) se relne mais de dez vezes por ano, 55% formalizam os objetivos estratégicos em um
e 75% estabelecem os objetivos estratégicos da plano corporativo e acompanham o seu cumprimento.
QUANTIDADE DE NS0
REUNIOES DO CONSELHO reunioes N\
DE ADMINISTRACAO POR »
ANO
53%
Mais de 10
reunioes 28%
De6a10
i reunioes
Ainda com foco nas atribuicbes do Conselho de Em relacao a remuneracéo do Conselho, a maioria dos
Administracao, 74% possuem a responsabilidade de conselheiros recebe, em média, de R$ 100 mil a R$
aprovar a remuneracao anual da diretoria executiva. 500 mil por ano e apenas 9% recebem remuneracao
variavel como parte da sua remuneracgao total.
REI\/IUNERACAO MEDIA 8%

Mais de R$ 1 milha b
g%GégSSREEAHEQASEO 7% T o Conselho, em media
ADMINISTRACAO NO

1 1% 2t
PERIODO DE UM ANO : Ate 1S 99 mi
De R$ 500 mil por membro do
a R$ 1 milhao Conselho, em
por membro do media
Conselho, em
média
23%
De R$ 250 mil
a R$ 499 mil 37%

por membro do
Conselho, em
média

De R$ 100 mil a R$
249 mil por membro do
Conselho, em média
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Para auxiliar o Conselho de Administragdo em Entre as empresas familiares respondentes da
assuntos-chave que demandam dedicacdo de tempo e  pesquisa que informaram possuir Conselho de
expertise técnica especifica, alguns Conselhos contam  Administracao, 52% tém ao menos um comité para
com o suporte de comités de assessoramento. assessora-lo.

HA COMITES

DE ASSESSORAMENTO
AO CONSELHO DE
ADMINISTRACAQ?

52%

48%

U

Destas, a maioria possui Comité de Recursos como, por exemplo, Comité de Gestao, de
Humanos, Comité de Auditoria ou outro que se Sustentabilidade, de Remuneracdo e Comité de
enquadre em suas necessidades especificas Etica.

- COMITES DE ASSESSORAMENTO _

AO CONSELHO DE ADMINISTRACAO
Recursos
Humanos

Auditoria

Financas /
Investimentos

Estratégia

Riscos

Governanca
Corporativa

Outros

G
&)
&) &)
&)
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Jiretoria Execuiva

Para compreender como é constituida a diretoria dos presidentes também fazem parte da familia e
executiva de uma empresa familiar, analisamos apenas 31% das empresas pretendem contratar

a presenca de membros da familia nesse érgéo. um executivo de mercado para ocupar essa posicao
Grande parte das empresas possui membros da no futuro, dos quais a maioria o fard nos préoximos
familia em sua diretoria. Da mesma forma, 81% cinco anos.

PROPORCAO DA DIRETORIA

EXECUTIVA (OU EQUIVALENTE) o
FORMADA POR MEMBROS DA
FAMILIA

44,
Mais de 50% da Diretoria

é formada por membros da
familia

27%

Até 20%

O DIRETOR-PRESIDENTE
(OU EQUIVALENTE) E
MEMBRO DA FAMILIA?

81% 19%
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HA EXPECTATIVA DE
CONTRATACAO DE
EXECUTIVO DE MERCADO
PARA CARGO DE DIRETOR-
PRESIDENTE?

Quando questionados se a avaliacdo e a remuneracéao
dos membros da familia que participam da gestdo
sdo definidas e revisadas a partir de critérios

de mercado, somente 57% dos participantes
responderam afirmativamente.

Uma parcela relevante de respondentes afirma

que a interacao entre os executivos da familia e os
executivos que nao pertencem a familia € muito boa
(61%), enquanto 35% comentam que a relacéo é
boa, mas poderia melhorar e apenas 4% classificam
o relacionamento como ruim.

31

EM CASO
AFIRMATIVO, EM
QUANTOS ANOS?

6%
Mais de
5 anos

47%
De1a
2 anos

Ainda sobre a convivéncia entre executivos externos
e os da familia, 28% das empresas participantes
afirmaram que, eventualmente, os membros da
familia tomam decisdes sem consultar e envolver
os conselheiros e 0s executivos que nao pertencem
a familia e, ainda, 9% raramente consultam os
membros externos para as decisdes, 0 que mostra
que muitas das deliberagdes da empresa familiar
ainda ficam restritas aos membros da familia,
mesmo quando elas possuem estruturas formais
de governanca para pensar na estratégia e no
direcionamento dos negdcios.
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Perspectivas o
Family BUsingss

Em relacao ao horizonte das empresas familiares, semelhante ao da pesquisa anterior. Na perspectiva
de maneira ampla pensando na estrutura societéria, europeia, as mudancas estratégicas consideradas
apenas 16% dos respondentes afirmaram que para 0s préoximos 12 meses envolvem transferéncia
pretendem realizar alguma mudanca nos préximos da gestao do negdcio para a préoxima geracéao (18%),
18 meses. As modificacdes planejadas incluem a indicacdo de um CEQO que nao faz parte da familia
transferéncia da propriedade da empresa para a (10%), transicao da propriedade do negocio para a
préxima geracdo (9%), a venda da empresa (6%) e geracao seguinte (9%), venda do negécio (8%) e
a abertura de capital (IPO) (1%), panorama bastante abertura de capital (1%).

A > . 1% 6%
JEMESES, DF UMADAS SEGUINTES ' 199 ﬂ Ve g e
MUDANCAS NA ESTRUTURA SOCIETARIA?

9%

Transferéncia da
propriedade da
empresa para a
geracéo seguinte

849,

Nao ha expectativa de mudancas
na estrutura societdria nos
préximos 18 meses

Partindo para o nivel de gestéo, no Brasil apenas 21% das considerando o apontamento de um diretorpresidente
empresas de controle familiar tém expectativa de efetuar fora da familia e 9% planejando a transferéncia da gestao
alguma substituicao na direcao do negécio, sendo 13% do negdcio para a geracao seguinte.

HA EXPECTATIVAS, PARA OS
PROXIMOS 18 MESES, DAS
SEGUINTES MUDANCAS NA 9.%*\.
GESTAO DA EMPRESA? Transferéncia da gestao

do negdcio para a
geracao seguinte

78%

N&o ha expectativas de tais
mudangas nos

proximos 18 meses

13%
Apontamento de um diretor
presidente de fora da familia
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bonclusao

Finalizando mais uma edicao da nossa pesquisa sobre empresas familiares brasileiras, e principalmente
contando com os resultados do ano anterior e da nossa pesquisa semelhante, realizada na Europa, foi
possivel identificar tendéncias e acompanhar como a evolucao do panorama politico e econ6mico do
pais vem afetando as empresas familiares e as suas caracteristicas proprias, que permitem, muitas vezes,
superar os diversos obstaculos e enxergar o futuro incerto com uma confianca crescente.

Apesar do otimismo retratado e do crescimento
presente em suas perspectivas, as empresas
familiares ainda se deparam com certas dificuldades
no momento atual. Algumas enfrentaram restricdo na
obtencao de financiamento e um nimero preocupante
dessas organizagcdes buscou financiamento para
manter o seu capital de giro. Paralelamente, ainda ha
muito a evoluir na questdo de estrutura e mecanismos
de governanca corporativa e da inclusao das mulheres
na gestao do negdcio familiar.

Entre outros destaques, os assuntos considerados
mais pertinentes para o sucesso do family business
se mantiveram basicamente os mesmos, porém a
manutengao do controle da familia no negécio e a
aquisicao da participacdo dos membros da familia
que nao estao envolvidos no negdcio deixaram de
ser percebidas como itens essenciais ao sucesso
da empresa familiar por parcela significativa dos
respondentes.

Entendemos que, apesar destes fatos serem ainda
significativos, a sua relevancia ou preocupacao foram
diminuidos, principalmente, pela preocupagao em se
formar holdings familiares e acordos entre as familias
controladoras.

Considerando o atual cenario politico e econdmico do
Brasil, € possivel perceber que, a partir da adversidade
que o mercado vem enfrentando, as empresas
familiares brasileiras tém descoberto a importancia de
uma estrutura mais robusta de governanca corporativa,
bem como processos e préaticas formalizados e

com controles internos efetivos que permitam

maior seguranca aos negocios em um momento

de incerteza e volatilidade dos fatores externos.

A confianca manifestada pelos respondentes nos
resultados da pesquisa demonstra um amadurecimento
possivelmente derivado também da crise da qual o
pais comega a se recuperar. Uma menor preocupagao
em manter o controle da empresa dentro da familia

e uma maior abertura a contratacdo de profissionais
externos, trazendo experiéncia de mercado para
fortalecer o negdcio, sdo exemplos desse movimento
de conscientizagao sobre a necessidade de mudanca
na forma de encarar a organizacao.

Em suma, os resultados da nossa pesquisa permitem
reiterar as conclusoes ja apresentadas no ano anterior:
as empresas familiares brasileiras empenham-se em
manter o negdcio dentro da familia, sem perder o seu
controle, e apoiar 0 seu crescimento com uma maior
profissionalizacdo da gestédo e uma governancga cada
vez mais sélida, visando a sua perpetuidade.
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U AGHNStitute

Em conjunto com o Board Leadership Center, o ACI
Institute da KPMG promove a troca de conhecimento
e o desenvolvimento das boas praticas de governanca.

Lancado em 1999 nos Estados Unidos e em 2004 no
Brasil, o ACI é um importante férum de discusséo,
que dissemina informacoes relevantes aos membros
de Comités de Auditoria, de Conselhos Fiscais e

de Conselhos de Administracdo das organizagoes,
permitindo o aprimoramento das percepcoes sobre
suas responsabilidades e atividades, fortalecendo sua
forma de atuacéo.

O ACI Institute promove mesas de debate, realiza
pesquisas e divulga informacdes por meio de diversas
publicacoes técnicas ao longo do ano. Entre os

temas abordados nos féruns do ACI destacam-se as
atividades e a eficacia dos Comités de Auditoria, dos
Conselhos Fiscais e dos Conselhos de Administracéo;
as boas praticas de governanca em empresas
familiares; o gerenciamento de riscos; como as boas
praticas sao avaliadas pelas agéncias de rating e pelas
instituicdes financeiras; as IFRS e a Lei n° 11.638; a
responsabilidade civil dos administradores e o D&O,
entre outros.

KPMG Board Leadership Center

Exploring issues. Delivering insights. Advancing governance.




Consultoriaem
Governanca Corporativa

A KPMG possui uma alta especializacdo em projetos
relacionados a Governanga Corporativa. Nossos
profissionais integralmente dedicados ao assunto
podem auxiliar as empresas familiares na estruturacao
da sua governanca, abrangendo o desenvolvimento de
processos e do conjunto de atividades que englobam
as operacoes das suas empresas, atendendo as
expectativas de perpetuacao do seu negécio e da
harmonia familiar.

Embasada em uma visdo holistica e ao mesmo
tempo preocupada com a interacdo da familia com a
propriedade e os negécios, a KPMG pode oferecer o
seguinte suporte:

e Estruturacéo da Governanca da Familia: Conselho
de Familia, Plano de Sucesséao, Acordo de Familia,
Holdings Familiares, elaboracdo de Relatérios
Financeiros, criacdo de um Family Office, Coaching
e Plano de Treinamento.

e Estruturacdo da Governanga da Empresa e dos
Negdcios: Conselho de Administracdo, Comités de
Assessoramento ao Conselho, Profissionalizacdo da
Gestao, Indicadores de Performance (KPIs),
Coaching da Gestao.

e Estruturacdo dos Processos Operacionais: Ambiente
de Controles Internos, Gerenciamento dos Riscos
dos Processos Operacionais, Etica e Conduta,
Suporte Contabil e Tributario.
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Mercado Empreendedor

O Mercado Empreendedor da KPMG no Brasil é

uma linha de negécios voltada para o atendimento
diferenciado a empreendedores, empresas familiares
e startups. Nao importa o tamanho da empresa e em
que estagio de ciclo de vida ela se encontre, estamos
presentes oferecendo uma especializacdo com toque
local e alcance global. Seu negécio é importante para
a KPMG.
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A KPMG é uma rede global de firmas independentes
que prestam servicos profissionais de Audit, Tax e
Advisory. Estamos presentes em 152 paises, com
189.000 profissionais atuando em firmas-membro em
todo o mundo.

No Brasil, sao aproximadamente 4.000 profissionais,
distribuidos em 22 cidades localizadas em 13 Estados
e Distrito Federal.

Orientada pelo seu propdsito de empoderar a
mudanca, a KPMG tornou-se uma empresa referéncia
no segmento em que atua. Compartilhamos valor e
inspiramos confianca no mercado de capitais e nas
comunidades ha mais de 100 anos, transformando
pessoas e empresas e gerando impactos positivos
que contribuem para a realizacdo de mudancas
sustentaveis em nossos clientes, governos e
sociedade civil.
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Sidney Ito

Sacio-lider de Governanca
Corporativa e Riscos e CEO do
ACI Institute da KPMG no Brasil

Sebastian Soares
Socio-lider de Mercado
Empreendedor da KPMG no Brasil

Tel.:  (11) 3940-1500
(11) 3940-6666
e-mail: relacionamento@kpmg.com.br
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