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com alegria que o Consorcio Global do Projeto STEP e a KPMG
Private Enterprise tém a oportunidade de compartilhar as
percepcoes coletadas de mais de 1.800 lideres de empresas

familiares em todas as principais regides do mundo. A Pesquisa Luis Diaz-Matajira

Global de Empresas Familiares STEP 2019 examinou o impacto das Professor assistente, Escola de
mudancgas demogréficas no futuro dos negocios familiares, e foi seguida Administragao da Universidade de los
por entrevistas aprofundadas com lideres de empresas familiares de Andes, Bogota, Colombia

todo o mundo, muitos dos quais concordaram generosamente em
compartilhar abertamente suas experiéncias em uma série de quatro
artigos redigidos em coautoria.

O artigo “A coragem de fazer escolhas sensatas: Por que a definicao
da sucessao pode ser um momento decisivo na sua empresa
familiar”, explora as maneiras pelas quais as mudancas demograficas

estdo influenciando as decisdes e o proprio processo de planejamento Andrea Calabro
da sucessao. STEP Global Academic Director,
Director,
) . IPAG Entrepreneurship & Family
Outro artigo,”O poder das mulheres na empresa familiar: Uma Business Center,

mudanca geracional em propésito e influéncia’ examina de perto as IPAG Business School
mudangas demograficas que estao transformando o papel das mulheres
nas empresas familiares e as vantagens competitivas Unicas que elas
podem oferecer.

Ja no artigo, “Criagao de valor por meio da boa governanca:
Como equilibrar o que é certo para a empresa e para a familia”,
examinamos as dlvle.rsas camadas plos S|stemas'e mecanismos Jubran Coelho

de governanca familiar e empresarial, e as maneiras pelas quais os Lider de Private Enterprise, Sécio,
principios de boa governanca, que estdo em evolucao, criam valor para a KPMG Brasil e América do Sul

empresa e a familia.
p—

Carolina de Oliveira

Private Enterprise
Sécia-diretora,

KPMG Brasil e América do Sul

Nossos insights sdo derivados das conclusdes da Pesquisa Global de
Empresas Familiares STEP 2019 e das experiéncias de primeira méo de
vérias geragoes de lideres de empresas familiares em todo o0 mundo.

Ao longo deste documento, ‘N6s/Nosso’ significaa KPMG e o Consércio Global do Projeto Successful
Transgenerational Entrepreneurship Practices (STEP).

“"KPMG" refere-se a organizacéo global ou a uma ou mais firmas-membro da KPMG International Limited (a
“KPMG International”), cada uma delas sendo uma pessoa juridica separada. A KPMG International Limited ¢ uma
empresa inglesa de capital fechado limitada por garantia e nao presta servigos a clientes. Para mais detalhes sobre
nossa estrutura, visite home.kpmg/governance.

©2020 Copyright de uma ou mais entidades da KPMG International. As entidades da KPMG Internacional nao
prestam servigos a clientes. Todos os direitos reservados. O nome e o logotipo KPMG sao marcas registradas

usadas sob licenca pelas empresas-membro independentes da organizacdo global KPMG. Tom McGinness

Todas as informacdes apresentadas neste documento sao de natureza genérica e nao tém por finalidade abordar Lider Global, Empresas
as circunstancias de nenhum individuo ou entidade especifico. Embora envidemos nossos maiores esforcos para Familiares,

fornecer informagoes precisas e oportunas, ndo pode haver garantia que tais informacdes sejam precisas na data KPMG Private Enterprise

de seu recebimento ou que continuardao sendo precisas no futuro. Ninguém deve tomar acdes com base em tais A
informacoes sem a consultoria profissional apropriada apds um exame detalhado da situacéo especifica. Os pontos SOCIO' . -

de vista e as opinides aqui expressas sao dos entrevistados e ndo representam necessariamente as visoes e KPMG no Reino Unido
opinides da KPMG.
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Sobre a Pesquisa
Global de Empresas
Familiares STEP

O Consorcio Global do Projeto Successful
Transgenerational Entrepreneurship
Practices (STEP) e a KPMG Private
Enterprise estabeleceram uma alianca
estratégica para realizar pesquisas
visando obter um entendimento mais
profundo do impacto das mudancas
demograficas nas praticas de sucessao

e governancga de empresas familiares.

O relatério da Pesquisa Global de
Empresas Familiares do Projeto STEP
2019 entrevistou mais de 1.800 lideres

de empresas familiares de 33 paises na
Europa, Asia Central, América do Norte,
América Latina, Caribe, Asia, Pacifico,
Oriente Médio e Africa. O estudo forneceu
uma oportunidade para os participantes
concederem suas opinides sobre como
as mudangas demogréaficas afetam a
governanca, sucessao, o impacto social, a
orientacao empresarial € o desempenho
das empresas familiares. Um resumo do
relatério pode ser encontrado aqui.

Como continuagao da pesquisa, foram
realizadas mais de 25 entrevistas pessoais
com lideres empresariais (que representam
algumas das maiores empresas familiares no
mundo), antes da covid-19 e apds seu inicio
em marc¢o de 2020 até a data de publicacao.
As informacoes obtidas nessas entrevistas
ajudaram a aprofundar o nosso entendimento
do contexto por tras dos resultados da
pesquisa e nos permitiram explorar esses
insights ainda mais neste artigo, o terceiro da
nossa série de quatro partes. Esta publicagao
examina o valor da boa governanca nas
empresas familiares e os mecanismos

de governanca familiar que os principais
empreendimentos familiares empregam.

2 A proposicao de valor da governanca familiar

A proposta
de valor da
governanca
da familia

= scolher as praticas corretas de
=== governanga em uma empresa
e faMiliar € um ingrediente
crucial para sua sustentabilidade a
longo prazo. Enquanto a governanca
empresarial é essencial para a
eficacia dos processos do negécio e 0
estabelecimento de mecanismos de
controle, os procedimentos e estruturas
de governanca da familia tém um
proposito diferente. Eles ndo apenas
ajudam a manter um ambiente de
comunicacao forte entre os membros
da familia, como também ajudam

a definir quem é a familia como um
grupo e o que eles desejam alcangar

Conforme revelado na Pesquisa
Global de Empresas Familiares STEP
2019, 88% dos CEOs de empresas
familiares do mundo todo relataram ter
um nivel médio a alto de identificacdo
familiar com suas empresas. Nossas
descobertas mostraram que o nivel
de desenvolvimento da governanca
familiar esta relacionado ao grau

de identificacdo dos membros da
familia com seu negdcio.!

Qual é o valor da boa governanga no
ambiente da empresa familiar?

Normalmente descrevemos a
governanga como um sistema de
filosofias, mecanismos, estruturas

e préticas interconectados que
auxiliam a tomada de boas decis6es
€ a comunicacao entre os individuos.
Em uma empresa familiar, os

" STEP 2019 Global Family Business Survey — “The
impact of changing demographics on family business
succession planning and governance.”



individuos compartilham interesses

e objetivos, bem como vérios papéis
como acionistas, operadores do
negdécio e membros da familia.Um
sistema de governanca familiar forte,
que pode incluir ferramentas como
conselhos de familia, assembleias e
constituicoes, fornece uma orientacéao
clara sobre como as decisoes serao
tomadas pela familia (tanto para si,
quanto para a empresa) e ajuda a criar
uma voz unificada dentro e fora do
ambiente familiar. Tudo isso contribui
para a profissionalizagao do negdcio
e a coesao dentro da prépria familia.

Ha cerca de 40 anos, o “modelo de

trés circulos do sistema de empresa
familiar"? foi introduzido como

uma estrutura organizacional para a
compreensao do funcionamento dos
negaocios familiares. Em termos simples,
esse modelo apresenta o0s trés grupos
interdependentes e sobrepostos que
compdem uma empresa familiar: familia,
negocios e propriedade. Embora se
sobreponham em algumas esferas,

cada grupo tem seus proprios objetivos,
prioridades e dindmicas, e o sucesso dos
sistemas de empreendimento familiar
alongo prazo depende de quao bem
cada grupo funciona e apoia 0s outros.

A estrutura de governanca familiar
deve dar suporte aos processos de
tomada de decisao, as comunicacoes
e a coesao de todos esses grupos
como proprietdrios e operadores

do negdcio, e como membros
contribuintes da prépria familia.

2Tagiuri R, & Davis J. (1996). Bivalent attributes of the
family firm. Family Business Review, 9(2),199-208.
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Governando com
intencao

‘ ‘ O conceito

de uma “melhor
pratica” em
governanca

familiar nao

existe. Uma boa
pratica de 10 anos
atras pode ser
reprovado hoje.’,

CEO de uma empresa
familiar

Setor de construcao,
Reino Unido

ela propria definicao, a familia
Pcontroladora é uma forga motriz

para decidir como a organizacio
quer operar e como isso definird o
sucesso da empresa familiar. Em geral,
essas escolhas se baseiam no propdsito
comum da familia e da empresa: “Por que
estamos aqui? O que queremos realizar
juntos? Como nossas escolhas refletem
e apoiam os valores de nossa familia?"

Vérios lideres de empresas familiares nos
disseram que era essencial ter praticas

de governanca formais a medida que
seus negocios cresciam e amadureciam.
Chegou um momento em que era
necessario criar modelos e estruturas
apropriados, a fim de garantir que um
sistema de freios e contrapesos estivesse
em vigor para que a organizagao crescesse
com sucesso. Eles nos disseram ainda
que as boas praticas de governanca
familiar foram um fator fundamental

para atingir o propésito da familia e

criar valor para clientes, funcionarios,
acionistas e suas comunidades.

Lideres de negécios familiares como
esses geralmente procuram a “melhor
estrutura” e conselhos sobre as
“melhores préaticas"” de governanca.

No entanto, o conceito de uma “melhor
pratica” em governanca familiar realmente
nao existe e como um lider deste tipo

de empresa descreveu: “O que era
considerado uma boa pratica ha 10 anos
pode ser reprovado hoje’”’

Na realidade, os sistemas de governanca
s&0 um conjunto dindmico de ferramentas
e é importante revisa-los regularmente
para garantir gue continuem sendo
apropriados e relevantes em determinados
momentos e, mais particularmente, em
periodos de mudancas significativas.

As melhores perguntas a se fazer séo:
Como o sistema de empresa familiar
define o sucesso? Do que a familia - como
proprietarios, executivos € membros
familiares - e a empresa precisam para ter
sucesso em um determinado momento?

o Governando com intengao



Tornando a governanca
“adequada ao proposito”

evido as mudancas
demogréficas, estamos
comecando a ver um

tema emergente. Estd ocorrendo
uma transformacao gradual de
“propriedade e administracédo
familiar” (o que é particularmente
comum em empresas de
primeira e segunda geragao)

para “propriedade familiar nao
administrada pela familia’; em que
os familiares estdo envolvidos
apenas na propriedade (e
ocasionalmente no conselho),
mas nao nas operacoes do dia a
dia da organizacéo. Isso faz com
gue as estruturas de governanca
precisem se adaptar a um novo
cenario, em que 0s membros

da familia séo principalmente
proprietdrios e ndo estao
envolvidos na gestdo do negécio.

Este é o caso da J. Murphy & Sons
Limited, uma empresa familiar de
terceira geracao que desenvolve

e mantém grandes projetos de
infraestrutura no Reino Unido, Irlanda
e Canada. Nessa organizacéo, ha
uma definicao clara de autoridade
para a tomada de decisdes, que esta
embutida na estrutura de governanga
da familia e capturada no acordo de
acionistas. Embora nenhum membro
da familia - com excecao do CEO John
Murphy - participe atualmente das
operacoes no dia a dia da empresa,
cada ramo dela é representado no
conselho operacional para prestar

supervisao familiar. Esse mecanismo
de governanca destina-se em parte a
garantir que o propdésito e os valores da
familia se reflitam em todas as decisoes
estratégicas tomadas pelo negécio.

Com estruturas e sistemas de
governangca apropriados, tanto as
decisoes de negdécios quanto os
relacionamentos familiares podem ser
aprimorados. Como explicou o CEO
da J. Murphy & Sons, John Murphy:
“Toda organizacao responsavel precisa
de uma estrutura de boa governanca
para tracar uma linha clara entre onde
esta a familia e onde esta a empresa.
Estou muito orgulhoso da herancga de
propriedade de nossa familia e vejo o
beneficio do pensamento geracional
de longo prazo que vem com isso.

No entanto, as empresas precisam
ter uma vantagem profissional, e ter
uma estrutura de governanca forte
ajuda a definir como alguém mantém
esse nivel de profissionalismo’’

No caso da Universal Cement
Corporation, em Taiwan, foi adotado
um modelo diferente. A empresa foi
membro fundador do “claTainan”

na década de 1960, um conjunto de
empreendimentos que pertenciam

a varias familias e membros da
comunidade importantes. No modelo
de cla, a gestao profissional nao familiar
foi a escolha de governanca para todas
as organizacoes que eram membros.
Com o tempo, no entanto, os negécios
da Universal Cement comecaram a

declinar devido a falta de inovacao

e postura altamente conservadora

da equipe de gestao nao familiar.
Consequentemente, o Sr. B.-Y Hou,
presidente e CEO da Universal Cement,
assumiu total propriedade e controle
administrativo em 2008, juntamente
com seus dois filhos da quarta
geracao. Quando uma familia possui o
patrimonio, mas nao tem mecanismos
adequados para supervisionar o
desempenho da empresa, o controle
da gestao nao familiar pode néao ser a
melhor escolha de governanca para

o desenvolvimento de longo prazo

e a sustentabilidade do negécio.

A evolucao dos sistemas de governanca,
de informais para mais formalizados,
esta intimamente ligada ao aumento

da complexidade da empresa e

da familia. E necessério que os

modelos de governanca evoluam
paralelamente a progressao familiar e
do negdcio, e continuem adequados

ao seu propodsito naquele momento

e estagio de evolucao da familia.

Portanto, a governanca familiar
precisa ser adaptavel e refletir

a composicao geracional, além

dos papéis € as atribuicoes dos
membros da familia, a medida que
sua propriedade e responsabilidades
administrativas evoluem.

Tornando a governancga “adequada ao propdsito” (5



De quem é o
papel de governar?

‘ ‘ Estamos

criando,
juntamente com
meus filhos, as
futuras regras de
governanca dos
ativos familiares.
E um processo
pelo qual estamos
passando juntos
para que eles
definam o que
desejam, em
termos de
governanca, para
o patriménio de
seus proprios
filhos e netos.
Filipe de Botton
Presidente,

Logoplaste,
Portugal

e De quem é o papel de governar?

e por meio de pesquisas
e experiéncia direta com
empresas familiares do mundo

todo, que as familias que envolvem
membros de todas as geragdes no
planejamento e implementagao de
seus sistemas de governanca atingem
dois objetivos. Em primeiro lugar,

0s membros mais velhos da familia
tém a oportunidade de refletir sobre
0 que construiram e de transmitir o
que aprenderam por meio de vérias
mudancas na postura familiar quanto
a governanga. Em segundo lugar,

0s membros da préxima geracao
trazem uma nova perspectiva para
enfrentar os desafios pelos quais

a geracao atual esta passando, na
familia e nos negécios. Talvez, o
mais importante seja que a geragao
seguinte tem a oportunidade de
criar conjuntamente os futuros
sistemas que irdo supervisionar.

Como descreve Filipe de Botton,
presidente da Logoplaste, em
Portugal: “Estamos criando,
juntamente com meus filhos, as
futuras regras de governanca dos
ativos familiares. E um processo
pelo qual estamos passando
juntos para que eles possam
definir o que querem, em termos
de governanca, para o patriménio
de seus proprios filhos e netos”

Os lideres de empresas familiares
com guem conversamos também

descreveram como as praticas e
ferramentas de governancga familiar
estao ajudando a moldar e reforcar
um futuro compartilhado para suas
familias, ao abrir oportunidades para
rever e concordar com o propdésito
principal da organizacao, confirmar
os valores familiares fundamentais
e definir a cultura e visdo de
negécio desejadas para o futuro,

a medida que 0s sucessores em
potencial alcangam a vanguarda.

Com possiveis eventos de sucessao
no horizonte e perspectivas
multigeracionais emergindo dentro da
empresa familiar, aumenta a pressao
para entender o impacto que as
praticas de governanca podem estar
tendo nas decisdes importantes e,
geralmente, de longo prazo. Isso inclui
0s critérios para o desenvolvimento
de futuros sucessores e 0s
parametros para fazer a escolha certa
de um sucessor no momento correto.

Essas e outras consideragoes
importantes para o planejamento

da sucesséao sao abordadas em
detalhes no nosso artigo “A coragem
de fazer escolhas sensatas:

Por que a decisao de sucessao
pode ser um momento crucial

na sua empresa familiar”.



‘ ‘ Toda organizacao responsavel precisa de uma
estrutura de boa governanca para tracar uma linha clara
entre onde esta a familia e onde esta a empresa. Estou
muito orgulhoso da herancga de propriedade de nossa
familia e vejo o beneficio do pensamento geracional

de longo prazo que vem com isso. No entanto, as
empresas precisam ter uma vantagem profissional, e
ter uma estrutura de governanca forte ajuda a definir
como manter esse nivel de profissionalismo. ,’

John Murphy
CE®),

J. Murphy & Sons,
Reino Unido
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Os mecanismos de
governanca familiar

e Os mecanismos de governanca familiar

dindmica familiar muitas vezes

torna as conversas desafiadoras,

e as discussbes nos negocios
nao sao excecao. Pode ser dificil falar
sobre como a empresa precisa mudar
e chegar a um consenso para apoiar
sua evolugao de uma geracdo a outra
— potencialmente, de um negdcio
gue se baseou em uma tradicdo de
“confianca, informalidade e regras
implicitas” para uma nova postura de
“estrutura e regras explicitas” A medida
gue o negdcio amadurece e cresce, a
presenca de mecanismos de governanca
familiar se torna ainda mais essencial.®

Ainda que a evolucao possa ser
desafiadora, o valor dos bons sistemas
de governanca em cada estégio do
negdcio supera 0s obstaculos. A
governanga da empresa familiar consiste
em manter o equilibrio entre o que a
organizacao e a familia estdo tentando
alcancar. Portanto, além dos modelos
habituais de governanga corporativa,

as familias tém a oportunidade de
construir seus préprios sistemas de
governanga familiar, para equilibrar
seus objetivos econdmicos e centrados
na familia, e traduzi-los em uma visao
compartilhada nos negécios.

A governanca familiar também pode
incluir a gestao de bens e rigueza
por meio de conselhos, assembleias

e constituicoes, para suprir a
necessidade de construir coesdo em
toda a familia, especialmente quando
ela comeca a passar para o0 estagio
de consdrcio de primos e além.

Nas ultimas duas décadas, o conceito
de family office ganhou impulso.
Embora as familias — especialmente

as do Ocidente — montem escritérios
familiares principalmente como um local
Unico para investimentos, planejamento
fiscal e patrimonial, elas agora
progrediram muito além da gestao do
patrimonio para também desempenhar
fungdes importantes de governanca,
educacéo, filantrépicas e sociais.

Em um caso que conhecemos, uma
empresa familiar naVenezuela criou
uma holding— que poderia ser vista
como uma forma de family office — para
administrar com eficécia o portfélio de
negocios da familia, o que Ihes permitiu
construir uma visdo compartilhada sobre
temas como estratégia, diversificacao,
risco, rentabilidade, tributacao e
controle. A familia estéd agoraem
processo de institucionalizagao do
family office para promover as funcoes
de governanca familiar e ajudar a
estabelecer sua constituicao.

3 “"The Power of Governance in Family Business' 21 February 2017 Dominic Pelligana, KPMG Private Enterprise,
KPMG in Australia https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2017/01/power-of-governance-in-family-business.html



Insights
Importantes

Ao avaliar o papel da governanga em
sua empresa familiar, € importante
considerar alguns principios e
caracteristicas-chave de uma
governanca eficaz.

No modelo de empresa familiar,
a governanga se concentra em
apoiar 0 proposito, principios

e valores compartilhados da
familia e de seu negdcio, e
responde as perguntas: por que
estamos fazendo isso juntos

e 0 gue queremos alcancar?

A boa governanca estabelece
limites claros sobre quem decide
O qué: 0 que € uma decisao da
empresa, o0 que € uma decisao do
conselho, o que € uma decisao
dos acionistas, 0 que € uma
decisao da familia?

Existem muitos mecanismos
de governanca familiar,

como conselhos de familia,
assembleias, constituicoes e
family offices, mas eles s sao
eficazes se forem coesos e
flexiveis para que a familia possa
trabalhar em conjunto e adapta-
los conforme necessario

A governanga familiar € dinamica
e deve continuar “adequada

ao proposito” a medida que a
empresa e a familia evoluem.

A governanca familiar trabalha
lado a lado com a governanca
corporativa, mas tem proposito e
valores proprios e exclusivos.

Jubran Coelho
Lider de Private Enterprise, Sécio, KPMG
América do Sul

Os mecanismos de governanca familiar o




Promovendo a

coesao, flexibilidade
e comunicacao

@ Promovendo a coeséo, flexibilidade e comunicagao

istemas de governanca familiar
eficazes promovem a coesao,
flexibilidade e comunicacao. Isso
ecoa 0 modelo de sistemas conjugais
e familiares de Olson, demonstrando
que um sistema familiar funcional
requer um equilibrio entre harmonia
e contemporizacao, que é facilitado
por uma boa comunicacéo. A coesdo
familiar é definida como o vinculo
emocional gue os membros da familia
tém uns com 0s outros e o grau em que
estdo conectados.4 Em ambientes que
costumam ser dindmicos e imprevisiveis,
flexibilidade é a chave para encontrar
o equilibrio certo entre estabilidade
e mudanca para manter a salde da
organizacdo. Embora as regras de
governanga possam impor restricoes
a certos comportamentos e agoes,
elas também podem ser adaptéveis
o suficiente para que os membros da
familia realizem agdes importantes dentro
da estrutura de governanca. A covid-19
forneceu uma infinidade de exemplos
de maneiras pelas quais os sistemas
de boa governanga sustentarama
necessidade de ser flexivel sem diminuir
a estabilidade da empresa e da familia.

chave aqui € como um modelo
equilibra estabilidade e mudanca.
Um exemplo ilustrativo € como
sistemas de governanga eficazes podem
preparar a familia e a empresa para
adversidades imprevistas. O objetivo da
boa governanga familiar é garantir que
0s membros da familia permanegam

conectados e tenham oportunidades
de expressar suas preocupagoes e
compartilhar suas emogdes em um
ambiente profissional.s Uma estrutura
de governanca eficaz, com protocolo de
comunicacgao e processos de resolucdo
de conflitos, é frequentemente utilizada
para proporcionar um mecanismo
neutro, a fim de reconhecer e resolver
conflitos e promover a harmonia
familiar sempre que possivel.

éruns como assembleias familiares

e conselhos de familia geralmente

constituem uma plataforma
dedicada para os membros da familia
discutirem questdes especificas. No
entanto, € importante observar que
essas estruturas podem ser adotadas
cerimonialmentes e ndo necessariamente
diminuem a necessidade de os
membros adquirirem habilidades de
comunicacgado boas e respeitosas para
falar, ouvir, revelarse, demonstrar clareza
e manter o tdpico com cada um.

Os lideres de empresas familiares com
quem falamos estdo geralmente bem
cientes da necessidade extremamente
importante de manter um didlogo aberto
e construtivo dentro de suas familias.
Como descreveu Balazs Levai, diretor
de vendas da BioTechUSA, na Hungria:
“Na familia, discutiamos tudo. Cada
contradi¢ao tornava- se um compromisso,
nunca uma discordancia suprimida,

que ndo fosse ouvida e debatida.”

4 Qlson, D.H. (2000). Circumplex model of marital and family systems. Journal of Family Therapy, 22(2), 144-167

5 Berent-Braun & Uhlaner, 2012; Umans, Lybaert, Steijvers, & Voordeckers, 2020.

6 Parada, M. J., Gimeno, A., Samara, G., & Saris, W. (2020). The adoption of governance mechanisms in family
businesses: an institutional lens. Journal of Family Business Management.



‘ ‘ Em familia, discutiamos tudo. Cada contradicao
tornava-se um compromisso, nunca uma discordancia

suprimida, que nao fosse ouvida e debatida. ,,
Balazs Lévai

Diretor de Vendas,

BioTech USA,

Hungria

Promovendo a coeséo, flexibilidade e comunicagdo m




Aprendendo
a conviver

‘ ‘ Ficamos

3 anos sem falar
um com o outro.
Isso marca sua
vida, mesmo
guando alguns
desses membros
da familia nao
estao mais aqui.
Nunca me esqueci
disso e acho que
pessoas fortes
nao deveriam
tentar se impor
nas decisoes

dos outros.
Devemos dar
espaco para que
todos expressem
suas proprias

intencoes. ,,

Responsavel

Empresa familiar no setor
de habitagéo,

Franca

@ Aprendendo a conviver

pesar do reconhecimento da
Aimporténcia do didlogo aberto

e honesto, muitas vezes
existem limites familiares que podem
minar os objetivos necessérios para
conduzir discussoes significativas e
resolver possiveis conflitos. Relacdes
familiares ruins podem aumentar os
riscos, j& que nao representam um
momento no tempo, mas toda uma
histéria de desenvolvimento pessoal.
Desentendimentos na infancia podem
se perpetuar até o presente e se inserir
na dindmica interpessoal dos negécios.
Sua mée, por exemplo, pode ser sua méae
e seu chefe ao mesmo tempo. Ou, como
filha mais velha da familia, vocé pode ter
que trabalhar para seu irmao mais novo.

Essas situacdes ndo sdo raras, e

o conflito pode ser a norma para
algumas familias nos negoécios.
Ocorréncias desse tipo nao apenas
prejudicam a harmonia familiar

como muitas vezes podem afetar a
sustentabilidade da propria empresa
alongo prazo. A prevengao néao é
geralmente considerada a estratégia
ideal de resolugao de conflitos. No
entanto, como os desentendimentos
podem ser prejudiciais para algumas
familias, eles podem levé-las a praticar
a prevencao parcial, recorrendo a
saida da propriedade ou ao término
do relacionamento familiar em vez de
reabrir velhas feridas.

“Ficamos 3 anos sem falar um com o outro.

Isso marca sua vida, mesmo quando
alguns desses membros da familia nao
estdo mais aqui. Nunca me esqueci disso

e acho que pessoas fortes nao deveriam
tentar se impor nas decisées dos outros.
Devemos dar espaco para que todos
expressem suas proprias intencoes,;
afirmou um dos proprietérios de uma
empresa familiar do setor de habitacéo
na Franga.

As familias que possuem sistemas
eficazes de gerenciamento de conflitos
tém mais sucesso em focar nos
objetivos da empresa e da familia do que
em visdes pessoais ou antigas magoas.
Sem duvida, a “comunicacdo aberta” é
citada como a estratégia mais eficaz para
prevenir e resolver desavencas. Muitos
lideres de empresas familiares também
concordam com a implementacéo de
uma autoridade para tomar decisoes,
definida para ajudar a reduzir a possivel
ambiguidade de papéis que pode levar a
desentendimentos.

Embora a literatura sugira que os
sistemas de governanca familiar e
corporativa sdo meios eficazes para
administrar conflitos’, eles foram
raramente citados pelos lideres
durante nossas conversas. No
entanto, observamos que as familias
que estabelecem mecanismos

de governanga familiar, como as
constituicoes familiares, muitas vezes
0S usam como base para definir
como os conflitos serdo resolvidos

e como situagoes especificas serao
administradas de forma eficaz.

Em certas situacoes, vale a pena ser
precavido. Em um caso do qual temos
conhecimento, um acordo pré-nupcial

7 Kubi€ek A, & Machek O. (2020). Intrafamily conflicts in family businesses: A systematic review of the literature and
agenda for future research. Family Business Review, 33(2), 194-227.



Insights
iImportantes

Um processo documentado de
resolucao de conflitos é apenas uma
precaucao. Caso ele precise ser
ativado com frequéncia, € provavel
que questoes maiores de negdcios e
familiares precisem ser abordadas.

foi incluido no protocolo da familia . _
como requisito obrigatério antes do Os conflitos sdo uma parte

casamento de qualquer membro. Esses C‘S natural do sistema de negocio
acordos visam garantir a manutencdo familiar. E importante procurar
da propriedade familiar em caso entender a natureza e a causa

de divorcio e definem previamente raiz dos atritos para resolvé-los.
que qualquer divisdo de bens sera

baseada exclusivamente em pertences
matrimoniais, que nao estejam vinculados

a propriedade da empresa familiar. A autoridade de tomada de

decisdes bem definida na
empresa familiar pode reduzir
a ambiguidade de papéis € 0s
possiveis conflitos.

As familias devem

considerar o0 uso de uma
combinacao de estratégias de
gerenciamento de conflitos,

tais como comunicacao aberta,
governanca, mediacao e

terapia familiar para alcancar os
melhores resultados para os
individuos, a familia e a empresa.

Luis Diaz-Matajira
Professor assistente, School of Management, L |
Universidad de los Andes, Bogota, Coldmbia

Aprendendo a conviver @



Investindo no
bem mais valioso
da familia

@ Investindo no bem mais valioso da familia

propdsito principal de nossa

pesquisa foi avaliar o impacto

das mudancas demograficas
nas praticas das empresas familiares.
Nao ficamos surpresos, é claro, ao
saber que o ritmo das mudancas esta
aumentando rapidamente com a
crescente perspectiva e abordagens
multigeracionais dos lideres.

Nesse ambiente, as familias tém uma
oportunidade imediata de garantir o
futuro de seus negdcios investindo em
seu ativo mais valioso — 0s membros
da préoxima geracéo da familia, que
conduzirdo os negdcios adiante.

O desenvolvimento dessa nova
geracao de futuros lideres nao
acontece no vacuo, mas no vinculo
entre a familia e a empresa.

Também nao se limita a educacgao
formal apenas, mas inclui as
oportunidades de aprendizagem
informal dentro do negdcio, que a
familia muitas vezes oferece desde
ainfancia. Esse conhecimento
implicito geralmente comeca a se
desenvolver nos primeiros anos,
por meio de experiéncias familiares
e do trabalho na empresa.8

Ao aplicar seus sistemas de governanca
familiar para criar oportunidades de
aprendizagem, as familias também
sao capazes de oferecer opcdes de

coaching e mentoria para os membros
da préxima geracéo, por meio de
participacdo em projetos filantrépicos,
estagios e aprendizagens. Os futuros
lideres do empreendimento familiar
muitas vezes também estao envolvidos
em conselhos de juniores ou como
observadores do conselho de familia,
de proprietarios ou da empresa.

Outros adotaram o conceito de
"familia que aprende’ criando comités
de educacéo e carreira dentro do
sistema de governanca familiar. Dessa
forma, eles coordenam as iniciativas
de aprendizagem por meio de um
curriculo especifico, que educa a
préxima geracao sobre os valores e
tradigcdes familiares e oferece uma
oportunidade para que seu talento

e criatividade sejam explorados.

Como descreveu um lider de empresa
familiar na Alemanha: “Todos precisam
ter uma educacao decente. Mesmo
que sigam uma carreira que nao esteja
relacionada com a empresa da familia,
ainda assim terdao que cumprir seu
papel de acionistas. Isso significa que,
mesmo que se tornem médicos, eles
ainda precisam estar comprometidos
com o negocio familiar e adquirir os
conhecimentos correspondentes para
fazer uma contribuicdo significativa
como donos ’Membro do Conselho
de Supervisdo, empresa de
engenharia mecanica, Alemanha.

8 Chirico, F. & Salvato, C. (2008). Knowledge integration and dynamic organizational adaptation in family firms. Family

Business Revies, 21(2), 169-181.
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‘ ‘Todo mundo tem que ter uma educacao

decente. Mesmo que sigam uma carreira que nao
esteja relacionada com a empresa da familia, ainda
necessitam cumprir seu papel de acionistas. Isso
significa que, mesmo que se tornem medicos, eles
ainda precisam estar comprometidos com o negdocio
familiar e adquirir os conhecimentos correspondentes
para dar uma contribuicao significativa como donos. ,,

Membro do Conselho de Supervisao
Empresa de engenharia mecanica, Alemanha

Investindo no bem mais valioso da familia @




O papel da governanca
no planejamento da
carreira familiar

‘ ‘ Quando

tive que escolher
uma carreira, fui
orientado pelo meu
pai e pela paixao
que ja tinha pela
empresa, pois
havia trabalhado

no laboratério e
com distribuicdo na
minha juventude.
Quando estudel
engenharia
industrial, fiquei
feliz porque sabia
que ISso me
ajudaria a fazer bem
0 meu trabalho no

negocio. ’ ’

José Manuel Suso
Dominguez

CEO da Arrocera

la Esmeralda,
Colémbia

ste uma forte associacédo
=== ontre educacao familiar e
—= planejamento de carreira.
Familias bem-sucedidas com
sistemas formais de governanca
familiar geralmente estabelecem
um comité de educacao e carreira
dedicado para ajudar a identificar
as aspiragdes profissionais dos
membros da familia e conecté-los
aos planos de desenvolvimento
familiar e da empresa.

Mesmo quando os membros da
proxima geragao nao veem a empresa
familiar como sua escolha de carreira
preferida, as familias tendem a envolvé-
los no ambiente do negdcio desde
cedo. “Quando tive que escolher uma
carreira, fui orientado pelo meu pai e
pela paixdo que ja tinha pela empresa,
pois havia trabalhado no laboratdrio e
com distribuicdo na minha juventude.
Quando estudei engenharia industrial,
fiquei feliz porque sabia que isso me
ajudaria a fazer bem o meu trabalho
no negocio, disse José Manuel Suso
Dominguez, CEQO da Arrocera la
Esmeralda, Colémbia.

A intengao de fazer da empresa familiar
sua escolha de carreira é reforgada
quando os membros da préxima
geracao da familia veem um caminho
claro de desenvolvimento a sua frente.

@ O papel da governanga no planejamento da carreira familiar
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iImportantes

Educacao familiar e mecanismos
eficazes de apoio ao planejamento
de carreira contribuem para a
Intencao de sucessao dos membros
da proxima geracao.

As familias devem procurar |
C'E compreender as aspiracoes
individuais dos membros da
proxima geracao e os planos de
desenvolvimento pretendidos
da familia e da empresa
como parte do processo de
planejamento de carreira.

Um plano de desenvolvimento
@ de carreira com regras e
I politicas claras pode ajudar
g - _ | . a aumentar as intencoes de
11l ' I ' sucessao das geracoes futuras.

/ v | , A | | S Nao existe uma abordagem unica
/ 11 Hi 111y e '» | para o planejamento de carreira.
Hil/ I ) THREN BB s familias devern adaptar
" [ | 118 ' | suas estratégias para refletir a
. ' ;'. | ' trajetoria de desenvolvimento dos
¥y, ' 1 membros da préxima geracao, a
. f/ ' ' familia e a empresa.
- Jeremy Chi-yeung Cheng

Centro para Empresas Familiares,
Universidade Chinesa de Hong Kong, Hong
Kong (SAR), China

O papel da governanga no planejamento da carreira familiar m




Primeiro a familia
ou 0s negocios?

‘ ‘ Planejamos

ter profissionais
na maioria dos
cargos de alta
administracao no
futuro, para que
as operacoes da
empresa sejam
administradas

independentemente

dos membros da
familia, enquanto

a familia continua
a manter o
controle por meio
do conselho de
administracao. ’,

ClaudiaVisani
Conselheira,
Inversora Lockey,
Venezuela

@ Primeiro a familia ou os negécios?

importancia do desenvolvimento

do capital humano se

reflete nos sistemas de
governanca corporativa e familiar
devido a necessidade de envolver e
desenvolver os membros da familia e
os nao familiares. Conforme ouvimos
dos lideres, existem varios fatores
que afetam as decisdes sobre o
envolvimento de membros nao
pertencentes a familia como gerentes
— ou mesmo lideres — da empresa.
Quando a familia percebe vantagens
em contratar uma gestao profissional
para a sustentabilidade de seu negécio,
normalmente isso se baseia na decisao
fundamental de colocar o “negdcio em
primeiro lugar” "

Como exemplo, Claudia Visani, ex

CEOQO e atual membro do conselho da
Inversora Lockey, daVenezuela, explicou:
“Planejamos ter profissionais na maioria
dos cargos de alta administracao no
futuro, para que as operacoes da empresa
sejam administradas independentemente
dos membros da familia, enquanto a
familia continua a manter o controle por
meio do conselho de administracéo.”

Existem vérios fatores que podem
influenciar essa decisdo. Algumas
familias optam por envolver os
membros quase exclusivamente em
funcoes de liderancga e gestdo. No caso
da Arrocera la Esmeralda, empresa
familiar de producéo e distribuicdo

de arroz na Colébmbia, por exemplo, o
protocolo estabelece que, se houver
dois candidatos igualmente qualificados
para uma posicao no negdcio, o familiar

deve ser selecionado. A familia reconhece
que hé prés e contras acerca dessa politica,
e que diretrizes claras de emprego familiar,
a que todos devem aderir, foram adotadas
em sua estrutura de governanca.

Embora algumas empresas familiares
possam ser acusadas de nepotismo

em suas praticas de sucessao e
recrutamento, isso ndo € universalmente
verdadeiro. As escolhas que fazem

tém que ser certas para aquela familia
especifica, naquele dado momento do
seu ciclo de vida e com base na histéria
familiar, sua dindmica atual, aspiracoes
futuras e atitudes e valores gerais.

esse contexto, o conceito

de "justica” refere- se ao

cumprimento simultaneo dos
objetivos econdmicos e ndo econdmicos
da empresa familiar.’? " O tratamento
privilegiado dos funcionérios da familia,
se baseado no mérito, ndo contradiz
necessariamente a mentalidade de
“negdcios em primeiro lugar’ mas se
relaciona com o objetivo de maximizar o
desempenho, medido pela realizagao dos
objetivos econdmicos e ndo econdmicos
dos proprietérios controladores.

Com as mudancas demogréficas e a
transformacao gradual de “propriedade

e administracao familiar” para
"propriedade familiar ndo administrada
pela familia’ que observamos
anteriormente neste artigo, o conceito de
“negdcios em primeiro lugar” pode ter
um apelo crescente em certas situacoes
do empreendimento.

" Astrachan, J.H., & Kolenko, TA. (1994). A neglected factor explaining family business success: Human resource

practices. Family Business Review, 7(3), 251-262.

2 Samara, G., & Paul, K. (2019). Justice versus fairness in the family business workplace: A socioemotional wealth
approach. Business Ethics: A European Review, 28(2), 175-184.
¥ Samara, G., & Arenas, D. (2017). Practicing fairness in the family business workplace. Business Horizons, 60(5),

647-655.



Insights
iImportantes

Embora as empresas familiares
possam ser criticadas por nepotismo,
muitas adotaram normas e padroes
profissionais em suas praticas

de sucessao e recrutamento.

As familias podem encontrar

um equilibrio entre ser “familia
primeiro” e “negoécios primeiro”,
implementando principios e praticas
de governanca que incorporem
suas escolhas no planejamento

dos recursos humanos.

As familias que formulam politicas
de emprego familiar ilustram o que
significa ser “familia em primeiro
lugar” ou “negdcios em primeiro
lugar”. Justica e transparéncia

sao as qualidades fundamentais
dessas diretrizes, no entanto,

a execucao consistente das
politicas € a chave para a obtengao

de beneficios verdadeiros
para a familia e a empresa.

Estabelecer uma idade de
aposentadoria para as funcoes
de gerenciamento € governanca
€ vantajoso para a geracao

atual e os futuros sucessores

Tom McGinness

Lider Global, Empresas Familiares,
KPMG Private Enterprise, Sécio,
KPMG no Reino Unido

Primeiro a familia ou os negécios? @




Incentivando os
empreendedores
de amanha

‘ ‘ O espirito

empreendedor nas
geragodes seguintes
€ estimulado pela
liberdade que Ihes
foi concedida para
Iniciar seus proprios
empreendimentos.
Esta escritoem
nossa constituicao
familiar que

serao fornecidos
apoio monetario

e orientacao aos
membros da

familia que queiram
realizar tais
atividades, a critério
do conselho da

empresa familiar. ,’

John K. Paul

Diretor Administrativo
Grupo Kuttukaran,
india

[ém da importancia da educacao
A e do desenvolvimento
de carreira, incentivar o
empreendedorismo transgeracional
costuma ser uma prioridade da familia.
Essa iniciativa é considerada essencial
para o desenvolvimento continuo
de inovagdes que irdo impulsionar a
competitividade do negécio, ao mesmo
tempo que sustentam o proposito,
principios e valores fundamentais da
familia. As estruturas de governanca
familiar tém um papel a cumprir nesse
sentido, formalizando os processos que
proporcionam aos membros da familia
experiéncia préatica e oportunidades para
liberar seu espirito empreendedor e
criar seus préprios novos negocios

Conforme descrito pelo Sr. John K. Paul,
diretor executivo do Grupo Kuttukaran,
na India, a ambicao empresarial de

sua familia é ativamente respaldada

da seguinte maneira: “O espirito
empreendedor nas geragoes seguintes
€ estimulado pela liberdade que lhes

foi concedida para iniciar seus proprios
empreendimentos. Esta escrito em
nossa constituicao familiar que serdo
fornecidos apoio monetdrio e orientagcao
aos membros da familia que queiram
realizar tais atividades, a critério do
conselho da empresa familiar”

Cada vez mais, descobrimos que as
familias estéo voltando sua atencao
para a "intencédo fundadora“®da
empresa, € incentivando os membros

da familia a embarcar em uma carreira
empreendedora.

Isso as vezes inclui a criagdo de um
negécio de préxima geragao dentro da
empresa familiar ou uma organizagéo
separada, que seja independente do
empreendimento original. As empresas
familiares que assumem iniciativas
como essas oferecem oportunidades
reais para os membros da familia
seguirem uma carreira sem fronteiras,
desenvolvendo suas habilidades dentro
e fora do negécio familiar.10

Por exemplo, quando foi reconhecido
que o impulso empreendedor da
proxima geracao de seus familiares ja
estava bem estabelecido, uma familia na
Guatemala desenvolveu um “programa
de desenvolvimento de jovens talentos”
Seu objetivo é duplo: estimular a
evolucédo de inovacdes e apresentar

a cultura da empresa aos jovens da
familia. Os membros da préxima
geracéao sao convidados a desenvolver
um projeto para melhorar os negécios
na &rea de maior interesse para eles.
Em um caso, a nova perspectiva de

um jovem e promissor empresario da
familia deu a alta administracdo uma
viséo rapida de como uma nova geragao
de consumidores percebe os produtos
e mercados da empresa e um plano

de como o negdcio pode mudar sua
estratégia como resultado.

¢ Schroder, Schmitt-Rodemund, & Arnaud, 2011; Zellweger, Sieger, & Halter, 2011.
0 Arthur, M.B., & Rousseau, D.M. (1996). The boundaryless career as a new employment principle. In M.B. Arthur and
D.M. Rousseau (Eds.), The boundaryless career (pp. 3-20). New York, NY: Oxford University Press.
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Alimentar a paixao pelo
empreendedorismo através das
geracoes impulsiona a inovagao, a energia
familiar e a competitividade futura

Abracando o conceito de
familia que aprende, as
familias empreendedoras
devem repensar a educacao

e o desenvolvimento da
proxima geracao, incluindo a
aprendizagem formal e informal
com o objetivo de aumentar
seus papéis como acionistas

e gerentes do negécio.

O sistema de governanca

(év familiar pode ser um
mecanismo eficaz para
coordenar € planejar as
iniciativas de aprendizagem da
proxima geracao e de membros
da familia como um todo.

e O investimento continuo no espirito
& - O = empreendedor de todas as geracoes
- pode utilizar melhor a energia delas e
impulsionar as inovacoes.

Miguel Angel Faura Borruey
Soécia-diretora de Private Enterprise
KPMG América do Sul

Incentivando os empreendedores de amanha @



Um modelo de

governanca familiar

@ Um modelo de governanga familiar

V4
[~ importante para toda empresa

=== familiar garantir que suas
praticas e seus mecanismos de
governanga estejam alinhados com a
realidade atual. A chave é determinar
quéo bem o sistema de governanga
de cada familia é capaz de equilibrar a
necessidade de estabilidade enquanto
mantém a agilidade e resiliéncia.
Embora as regras de governanca
possam impor certas restricoes

ao comportamento ou as agoes da
empresa e da familia, elas também
precisam ser flexiveis o suficiente
para permitir gue gerentes e demais
membros familiares busquem novas
atividades dentro dessa estrutura.

As respostas a covid-19 revelaram
excelentes exemplos de como os
sistemas de governanca familiar
atingiram esse equilibrio por meio de
estruturas de tomada de decisao que
sao flexiveis o suficiente para permitir
uma acao rapida a fim de proteger

a empresa sem perder de vista seu
propésito e valores principais.

A evolugao dos sistemas de governanga,
de informais para mais formalizados,
estd intimamente ligada ao aumento

da complexidade da empresa e da
familia. E necessario que esses
sistemas evoluam paralelamente ao
desenvolvimento familiar e empresarial.
Isso exige que sejam flexiveis o
suficiente para atingir os objetivos

pretendidos — mesmo durante
periodos de mudanca imprevisivel —
de modo que possam continuar a ser
adequados para o propésito.

Saiba mais sobre as familias que
contribuiram para nossas conversas e
deram vida a suas percepgdes sobre o
impacto das mudancas demograficas
nas préaticas de governanga familiar.
Vocé encontrara o perfil desses lideres
de empresas familiares proeminentes
e de seus negdcios no site da KPMG
Private Enterprise.

Nao deixe de acompanhar nossos
outros artigos da série de quatro partes,
no qual exploramos o impacto das
mudancas demograficas no vinculo
inquebravel entre negdcios e legados
familiares. Vocé pode acessar a todos os
capitulos clicando aqui.

Gostarfamos de convidé-lo a entrar

em contato conosco pelo e-mail
carolinapoliveira@kpmg.com.br para
receber nosso contelido e convite para
NOSS0s eventos, ou para marcar um
bate papo sobre como a KPMG Private
Enterprise pode ajudar a sua empresa a
continuar crescendo e prosperando.
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