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Durante o segundo semestre de 2022, o ACI Institute
e o Board Leadership Center da KPMG no Brasil
realizaram uma pesquisa com as principais empresas
brasileiras com controle ou participagao familiar
significativa.

Ouvir, analisar, estudar e acompanhar de perto

a trajetéria dos negécios familiares é parte

inerente do processo de conhecer e entender o
mercado brasileiro de forma ampla. Sabe-se que

a representatividade de empresas com esse tipo

de estrutura no pafs é bastante significativa —

pelo menos 90% das organizacdes no Brasil sao
classificadas como “familiares’ segundo dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e
do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae).

Além disso, elas empregam cerca de 75% da forca de
trabalho nacional e sao as responsaveis por 65% do
Produto Interno Bruto (PIB)'. Ou seja, debrugarse sobre
estrutura, composicao, praticas, metas, ambicoes

e planos das empresas familiares é observar um
reflexo do que acontece na maioria das companhias
brasileiras.

Entender as consequéncias dessas praticas e ter

a dimensao de seus impactos pode constituir uma
ferramenta importante para tracar perspectivas sobre
o futuro do pais, seja no aspecto da governanca ou
mesmo da economia. Foi pensando nisso que o ACI

Institute e o Board Leadership Center da KPMG
produziram este material que vocé tem em maos.

Tivemos cerca de 100 respondentes de 15 estados
brasileiros, sendo a maioria (49%) membros da
familia proprietaria, reforcando a qualidade dos dados
aqui divulgados por terem sido concedidos por
pessoas que realmente estao inseridas no negécio e
na familia. Vale destacar também que 45% da nossa
amostra é composta por empresas que possuem

um faturamento de mais de R$ 1 bilhdo, com um
quadro de funcionarios que se dividiu de forma mais
representativa (50%) entre aquelas que tém de 500 a
999 colaboradores (25%) e as que tém mais de 3 mil
colaboradores (25%).

Os dados mostram um cenario otimista sobre o
desempenho dos negocios nos Ultimos doze meses.
A maioria dos respondentes relatou que houve
crescimento na receita das vendas, na lucratividade,
nos investimentos e no numero de funcionarios. De
maneira geral, as expectativas positivas também

se mantém para o préximo ano, evidenciando um
ambiente de confianca na recuperacao econémica no
pés-pandemia, mesmo em um cenario econémico
bastante desafiador.

Nas paginas a seguir, vocé encontrara todos os
detalhes desta nossa pesquisa sobre empresas
familiares. S&o insights relevantes sobre questoes
variadas do universo dos family businesses, incluindo

dados sobre remuneracao, sucessao, aspectos
sobre as estruturas e as praticas de governanca
corporativa, entre outros. Esperamos que os
dados sejam Uteis e possam contribuir para
uma melhor compreensao do mercado dos
empreendimentos familiares, proporcionando
maior confianga e uma jornada mais precisa

ao navegar pelos inUmeros desafios que
encontraremos ao longo dos préximos anos.
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! Pais e filhos: os desafios e valores entre geracoes de empreendedores. Sebrae, 2021. Disponivel em: https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/ms/artigos/pais-e-filhos-os-desafios-e-valores-entre-geracoes-

de-empreendedores,f646¢f80¢782¢710VgnVCM100000d701210aRCRD
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participantes familiares empresas familiares corporativa

9000000000

Perfll das empresas familiares participantes---

A pesquisa realizada pelo ACI Institute em parceria com o Board
Leadership Center Brasil contou com a participacao de cerca de 100
respondentes, distribuidos entre 15 estados brasileiros. Os dados
trazem perspectivas tanto de membros da familia proprietéria (49%),
quanto de integrantes da diretoria (21%) e de membros de conselhos de
administracao, conselhos fiscais e comités de auditoria (22%).

eeeeeeeerrrnneennneeeeeee.. 0A1G0S 00S FeSpoONdentes

Membro do Conselho de
Administracéo, Conselho
Fiscal ou Comité de
Auditoria

Diretoria

Gestor

Membro 49% ==
da Familia ==
Proprietaria
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Faturamento, longevidade e FATUTAMEIIED - =+ cvvvevereseneencencncenneaseasacsnsensensnasnsensensnnns
namero de funcionarios das

empresas %

Mais de R$ 1 bilhdo

De R$ 500 milhdes a R$ 1 bilhdo
De R$ 100 a R$ 499 milhdes

De R$ 50 a R$ 99 milhoes

@ Até R$ 49 milhoes

A maioria das empresas (45%) que compodem a
nossa amostra tem faturamento anual de mais

de R$ 1 bilhao, seguida pelas companhias com
faturamento na faixa de R$ 100 milhdes a R$ 499
milhdes (23%). No geral, a pesquisa traz dados de
organizacdes maduras, visto que 37% tém de 41 a
70 anos de existéncia, 25% tém mais de 70 anos e
21% tém de 21 a 40 anos.

Além disso, os resultados mostraram uma atuacao
mais presente da segunda geracao da familia
(40%) nos negocios. Todavia, 28% disseram que i

a primeira geracao ainda continua ativa. Juntas, a lﬂngBVIﬂaﬂB das empresas

guarta, quinta e sexta geracoes representam 10% o 9%
da atuacao nos family businesses brasileiros. 3/0 0
Entre as empresas participantes desta pesquisa, as
que possuem mais de 3 mil funcionarios e as que
tém de 500 a 999 foram as mais representativas,
ambas com 25%.

Mais de 70 anos
De 41 a 70 anos
De 21 a 40 anos
De 11 a 20 anos

De 6 a 10 anos

Até 5 anos
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empresas familiares

Perfil das empresas
familiares
participantes

Os negocios
das empresas
familiares

Estruturas de
governanca
corporativa

Remuneragéao do conselho
de administracao e da
diretoria executiva

Diretoria
Executiva

Concluséao

O AClI Institute e o Board
Leadership Center da
KPMG no Brasil

O AClI Institute e o
Board Leadership
Center no mundo

Linha do tempo
da governanca

corporativa

participacag, COI]tI'0|BBtiIJO R SOCICHAUR - <+ -vvovrevrerreerercenrstsniiiiiiiiiiiiiiieiiaiintinisnioniceccecncnns

A maioria (51%) das empresas da nossa pesquisa tem controle majoritario, sendo 33%
indireto, ou seja, por pessoa juridica/holdings e 18% direto — por pessoa fisica. Com relacao a
forma juridica, 41% séao sociedades limitadas (Ltda.) e 38% sao S.A. de capital fechado. Nas
companhias em que ha participacao minoritaria, na metade dos casos trata-se da presenca
de outra familia; em 28%, de private equity ou fundo de investimento; e, em 22%, de um

investidor pessoa fisica.

24% Compartilhado

direto (pessoa
fisica)

33%

Majoritario
indireto
(holding)

Formade
controle
acionario

24%

Compartilhado
indireto
(holdings)

18%

Maijoritario direto
(pessoa fisica)

oooooooooooooooooooooooooooooooooo

juridica

@ LTDA @® S.A fechada

S.A.aberta @ Outras

Havendoapresencade
participacao minoritaria
naempresa, qual seriaela?

00%

28%

22%

Investidor
pessoa fisica

Outra familia Private equity
ou fundo de

investimento
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0s negocios das empresas fAMIMIAIES - e

De mgneira geral, a anéli;e dos dados a seguir aponta para um Nos l’“timos doze meses,
cenario de bastante otimismo por parte dos empreendedores .

familiares, apesar das adversidades enfrentadas pelas hOUVe GTBSCImento nas
companhias ao longo dos ultimos anos - herancas do pos- receitas [Ie VenﬂaS?

pandemia, impactos na cadeia de suprimentos, cenario politico
polarizado, para elencar alguns. Ainda assim, 93% das empresas
familiares relataram aumento na receita de vendas nos ultimos
doze meses e 76% constataram aumento da lucratividade.

De acordo com os resultados de uma pesquisa global sobre
family business da KPMG e do STEP Project Global Consortium?, Sim
a longevidade e o nivel de maturidade das empresas familiares

tém impacto relevante nos resultados financeiros. Os maiores

crescimentos em vendas foram reportados por empresas

familiares da primeira, segunda e terceira geragoes; e os maiores NOS [“tm‘ms doze meses,
aumentos em market share e lucratividade foram reportados na .
segunda, terceira e quarta geracoes. hOUVe CTBSCImBHIO na

lucratividade?

Sim

2 O Poder Regenerativo das Empresas Familiares: Empreendedorismo Transgeracional. KPMG e STEP
Project Global Consortium, 2022. Disponivel em: https://home.kpma/br/pt/home/insights/2022/09/
empresas-familiares-destacam-com-resiliencia-na-pandemia.html
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Na pesquisa realizada pelo ACI Institute, quando os participantes foram
questionados se houve aumento nos investimentos, 84% responderam
positivamente. Em relacdo ao nimero de funciondrios, 63% disseram
gue houve crescimento nos Ultimos doze meses.

Nos ltimos doze meses, Nos ditimos doze meses, Nos (ltimos doze meses, houve
houve crescimentona houve aumentonos crescimentonaabrangéncia
quantidade de funcionarios? investimentos? geograficados negocios?

00%  90%

Nao
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participantes familiares empresas familiares corporativa

Expectativas para o futuroe

Apesar do cenario e das perspectivas desafiadoras para os negécios em

2023, observamos uma expectativa positiva dos respondentes, com a maioria

relatando otimismo em relacao aos itens especificados nos graficos a seguir.

A Unica excecao se refere ao crescimento na abrangéncia geogréafica dos

negocios, aspecto que dividiu 50% dos respondentes. .

Para os proximos doze meses,
e previsto oaumentona
quantidade de funcionarios?

Para 0s proximos doze meses, & previsto
0 aumento nos investimentos?

Empresas Familiares do Brasil 11
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Para os proximos doze meses, é previsto
0aumento na lucratividade?

Para os proximos doze meses,
e previsto 0 aumento nas

receitas de vendas?

86%

Sim Nao

Para os proximos doze
meses, & previstoo

14% aumento na abrangéncia
geograficados

——
—— -
— negocios?

(Tt

Sim Nao
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A governanca
corporativa nas
empresas familiares

\__________________4
Perfil das empresas

familiares
participantes

Os negocios

Estruturas de
governanca
corporativa

das empresas
familiares

A maioria (70%) dos respondentes considera a
incerteza politica e econdémica como a principal
preocupacao para suas empresas familiares ao longo
dos préoximos trés anos. Os dados podem refletir os
resultados da recente eleicao realizada no pais, mas,
historicamente, os empreendedores brasileiros sempre
enfrentaram instabilidades e inseguranca em distintas
areas — politica, econdmica, juridica e regulatéria.

Vale destacar também os dados referentes a disputa/
retencédo e desenvolvimento de talentos, a maior
preocupacao para 52% dos empreendedores
familiares. De fato, as questdes envolvendo a gestao
de talentos devem ser uma prioridade para liderangas
corporativas de forma geral este ano. A publicacao
Conselho de Administracéo: prioridades para a
agenda de 20232 elenca dois tépicos sobre 0 assunto:
fazer da gestao de talentos, da estratégia do capital
humano e da sucessao do CEO prioridades; e pensar
de forma estratégica sobre as questdes de talento,
especializacdo e diversidade no conselho.

3 Conselho de Administracéo: prioridades para a agenda de 2023. ACI Institute e Board Leadership

Concluséao O ACl Institute e o

Board Leadership
Center no mundo

O AClI Institute e o Board
Leadership Center da
KPMG no Brasil

Diretoria Remuneragéao do conselho
de administracao e da
diretoria executiva

da governanca
corporativa

Executiva

Quais sao as principais preocupacoes dasua

empresa familiar para 0S proXimos tr€S anos? -« ««+eseveeeeececcnraccccancecs

Reducéo na
lucratividade

Disputa por
talentos/retencao
e desenvolvimento
de talentos

Aumento na
tributacao

Inovacao e disrupcao
tecnoldgica

Incerteza
politica e

econdémica Mudancgas no ambiente

regulatério

Aumento nos custos dos
insumos basicos (energia,
4gua, saneamento etc.)

Reducéo
de vendas

Acesso limitado
a financiamento

Aumento

dos custos 7%

trabalhistas
0,
3/0 Outros

*Multiplas opcoes possiveis

Center da KPMG no Brasil, 2023. Disponivel em: https://home.kpma/br/pt/home/insights/2023/01/

kpmg-prioridades-conselhos-administracao-2023.html
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Para 44% dos respondentes desta pesquisa, a capacidade de tomar decisdes de forma rapida e
flexivel € um dos pontos fortes dos empreendimentos familiares, seguido pelo foco no negécio
estratégico e operacional (34%) e pela marca forte ou presenca de mercado (33%). Vale ressaltar que
a atracao e retencao de talentos foi citado como ponto forte por apenas 2% das empresas.

Quais $30 0S pontos fortes da SUACMPIESA? < cccccceeeccccrceccereecterecctcrcecccascccccscccccssccscssccscssccccasccccascccccnne

Tomada de decisdes rapida e flexivel 44%
Foco no negdcio (estratégico e operacional) 34%
Marca forte ou presenca de mercado 33%
Engajamento dos colaboradores 31%
Capacidade empreendedora 25%
Valores e cultura compartilhados 25%
Atendimento ao cliente 23%
Capacitacéo técnica 22%
Robustez financeira e facilidade no acesso ao capital 20%
Visao de longo prazo 14%
Gestéo familiar 8%
Design, qualidade, preco ou diferenciacado dos produtos 7%
Precos competitivos 6%

Marketing assertivo/agressivo 3%

Tamanho da empresa 2%

Atracao e retencao de talentos 2%

*Multiplas opcoes possiveis
Empresas Familiares do Brasil 14
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FONTES U FINANCIAMBIED -cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeererereeeeeeeerereeeeeeeesessesesssessesssssesssssesssssesssssssssesnns

A principal forma de captacao de recursos para as empresas familiares
sao 0s empréstimos e financiamentos bancérios (47 %), seguida dos
investimentos dos proprietarios (44 %).

seeecceceeeeceeeeeeeeeeeeeee (U3l aprincipal forma de captacao de recursos daempresa?

1%

@ Empréstimos e
financiamentos
bancarios

Investimentos
dos proprietéarios
(capital préprio)

44%

@ Captacoes
privadas

@ Empréstimos
de acionistas
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A governancacorporativanas

empresas familiares

Quando perguntados sobre Avalie aimportancia das questoes abaixo para o sucesso da empresa familiar

as questdoes mais importantes

para o sucesso da empresa Boas praticas de Governanga Corporativa

familiar, as respostas que 53% 40% WK

mais se destacaram foram: Preparacéao e capacidade demonstrados pelos sucessores

boas praticas de governanca

praticas de g ¢a 51% 23% 20%

corporativa (63%); preparacgao e

capacidade demonstrada pelos Harmonia e comunicagéo entre as geragoes da familia

sucessores (51%); e harmonia e 47% 26% 15% LY/

SOTuml(?a(iZg;r)]trF? as geralgodes Comunicagao com a familia sobre a situacdo do negdcio, incluindo os problemas e as decisoes

a aquisicao da participacao 33% 30% 28% Lk 2%

societaria dos membros da Equilibrio entre as necessidades da familia e de investimento nos negdcios

familia que ndo estao envolvidos 32% 1% 23% WY A

no negdécio pelos membros _ . L

. Manutencao do controle da familia no negécio

familiares atuantes; cargos-chave

da gestao serem exercidos por 24% 29% 26% 15% 6% @ Extremamente importante

familiares; e engajamento em Diversidade no Conselho de Administracéo, na Diretoria e na gestao @ Muito importante

atividades filantropicas foram os 999 4% 96% 0% 7%

itens menos destacados pelos Importante
Aquisicao da participacao societaria dos membros da familia que nao estao

respondentes. _ e - .
envolvidos no negécio pelos membros familiares atuantes @ Pouco importante
% 1% 20% 32% 30% ® Iclovante
Cargos-chave da gestao serem exercidos por familiares

0%  18% 26% 33% 23%
Engajamento em atividades filantrépicas
28% 29% 28% 14%
2%

*A somatéria dos valores pode nao resultar 100% devido ao arredondamento. Empresas Familiares do Brasil 16



G U
Perfil das empresas

familiares
participantes

Os negocios A governanca
das empresas corporativa nas
familiares empresas familiares

O processo de sucessao é estratégico e
fundamento base para a perenidade dos
negoécios em qualquer companhia. Nas
empresas familiares, a questao se torna
ainda mais complexa. Nao esta limitada
apenas ao encerramento de um ciclo e
inicio de outro, mas envolve 0s membros
da familia, diferentes perspectivas,
relacionamentos, legado e, por fim,
define o rumo que o empreendimento
familiar vai tomar nos proximos anos. Uma
tarefa bastante desafiadora, que excede
a governanca corporativa € engloba a
governanca familiar.

Ao analisarmos os dados desta pesquisa,

& possivel afirmar que, para a maioria dos
respondentes (59%), conhecer o negdcio e a
empresa da familia € atributo essencial para
a escolha de um sucessor familiar, seguido
do comprometimento demonstrado com o
sucesso do negocio (51%) e a capacidade de
negociacao e de articulagao entre a empresa
e a familia (49%).

A4 Y
Estruturas de Diretoria Remuneragéao do conselho Conclusao O AClI Institute e o Board O ACl Institute e o Linha do tempo
governanca Executiva de administracéo e da Leadership Center da Board Leadership da governanca

diretoria executiva KPMG no Brasil Center no mundo corporativa

corporativa

Quais sao os trés atributos mais importantes paraaescolhade
umsucessor[am“iar?.................................................................'

Conhecimento do negdécio
e da empresa da familia

2020 20 20 20 20 20 20 20 Q¢ B¢ 20 20 59%
20 20 20 20 20 ¢ B¢ 20 20 20 20 { 51%

Comprometimento demonstrado
com o sucesso do negdécio

Capacidade de negociacao
e de articulacdo entre a
empresa e a familia

20,20 20 ¢ 20 20 20 20 Q¢ 20 20 49%

2020 20 20 20 20 20 20 2 39%
2020 20 20 20 20 20 2 34%

20 20 20 20 20 2 95%

Talento para negécios

Experiéncia profissional prévia
fora da empresa da familia

Educacao formal de
qualidade superior

Aceitacao pelos
demais familiares

20 20 20 20 17%
L0 20 20 13%

Desejo manifesto em
dirigir a empresa

Bom relacionamento com o
fundador/antecessor

202 7%

Credibilidade com os
funcionarios mais antigos

2o 5%
4 1%

Experiéncia internacional

*Multiplas opcoes possiveis
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Perfil das empresas Os negocios A governanca Estruturas de Diretoria Remuneragéao do conselho Conclusao O AClI Institute e o Board O ACl Institute e o Linha do tempo
familiares das empresas corporativa nas governanca Executiva de administracéo e da Leadership Center da Board Leadership da governanca
participantes familiares empresas familiares corporativa diretoria executiva KPMG no Brasil Center no mundo corporativa

Consideragdo a relevancia que o Ha familiares da proxima geracao que nao desejam

rocesso de sucessao tem em . =

Ema empresa fam|||ar’ e, Um ponto nartlclnardagestaodaempresa?.0..00..0..00..0..O...0...0..00..0..00..0...0..00..0..
de atencao o fato de que 52% dos
familiares da préxima geracdo nao
desejam participar da gestao. Além
disso, vale destacar que 31% acreditam

s - B ® sim
que a préxima geracao ainda nao
esta preparada para assumir esses @ \Nao sei
cargos e outros 42% consideram que
® N0

esses membros estao parcialmente
preparados.

Voceé considera que a proxima geracao ja esta
DrenaradaparaDartioinardagestaouaempresa? eccccccccccscccccccceeecccssssceeeeee s

@ Parcialmente, em fase de preparacao
@ Néo
® sim

o Nao sei
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A maioria dos respondentes (51%) disse que até trés membros

da familia trabalham no negdcio, enquanto um quarto (25%) AS mumeres [Ia fam“ia OCUDam

afirma que ha de quatro a cinco. Especificamente com relacéao a cargosnaempresa?...........................................u
participacao das mulheres da familia nos empreendimentos, 42 %
disseram que elas ndo ocupam cargos, enquanto 27% relataram
que elas atuam em numero significativo. Entre as que ocupam
cargos, a maioria esta concentrada na diretoria (566%) e no

conselho de administracao (54 %).
Quantos membros da familia ocupam
cargos naempresa?

v RTRRIRIRIRIRIRIRIRIRIRiniR 12 - o e
s SRIRIRIRIRIRI 25

e SRR 1%
rms iRIRR 13%

1 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0° D|retor|a

Em caso afirmativo, em uais fuNGOeS? - ««+«ceevecerereceecerens
067% 54%

Conselho de
Administragao

22%

10% 6%
B s

Geréncia Presidéncia Operacional

*Multiplas opgdes possiveis

Empresas Familiares do Brasil 19



NN C—
Perfil das empresas Os negocios A governanca Estruturas de Diretoria Remuneragéao do conselho Conclusao O ACl Institute e o Board O ACl Institute e o Linha do tempo
familiares das empresas corporativa nas governanca Executiva de administracéo e da Leadership Center da Board Leadership da governanca
participantes familiares empresas familiares corporativa diretoria executiva KPMG no Brasil Center no mundo corporativa
Para empresas familiares, o planejamento estratégico, Praticamente todos os respondentes desta pesquisa afirmaram que separam
assim como 0s processos de sucessao, sao um desafio. as despesas pessoais da familia e as despesas dos negodcios da empresa, ou
Isso porgue, muitas vezes, os valores e as necessidades seja, hd um consenso claro e definido de que essa distincao é necesséria.
da familia conflitam com os objetivos do negécio em si. Além disso, a maioria (79%) relatou que suas empresas possuem um
. . . . orcamento atrelado ao planejamento estratégico, sendo que 95% das
O planejamento estratégico dos family businesses deve empresas disseram ter relatérios gerenciais e financeiros adequados, que
considerar o legado da familia e assegurar que, mesmo permitem acompanhar esse orcamento.
qgue o negdécio mude para atender as transformacoes
constantes do cenario atual, a cultura corporativa seja A Gomﬂanma separaas A empresa temum
duradoura, tendo os valores da familia como forca motriz ) .
da direcado estratégica da empresa. Das organizacoes UBSDesaS pessoals da familia UfGamBﬂtﬂ atreladoao
analisadas, 81% afirmam ter urrj plano estratégico das [Iespesas da emmesa? maneiamenm eStratégiCU?
formalizado e que a sua execucao é acompanhada.
. 1% 21%
-+++«... AEMpresatemumplano estratégico °
formalizaco e a suaexecucaoé
acompanhada?

99% 19%

® sm

Ari 5% @ Nio
Aempresa temrelatorios

gerenciais e financeiros
adequados que permitam
acompanhar o orcamento?

95%

® sim @ \so
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Perfil das empresas Os negocios A governanca Estruturas de Diretoria Remuneragéao do conselho Conclusao O ACl Institute e o Board O ACl Institute e o Linha do tempo
familiares das empresas genperaiivalias governanca Executiva de administracéo e da Leadership Center da Board Leadership da governanca
participantes familiares empresas familiares corporativa diretoria executiva KPMG no Brasil Center no mundo corporativa

Para 57% dos respondentes, nao ha nenhuma expectativa de mudanca

na estrutura societdria da organizacao nos préoximos anos. Por outro lado,
dentre as opcodes de possiveis alteracoes, a transferéncia da propriedade da
empresa para a geracao seguinte foi a mais citada (16%).

A familia contratou umespecialista externo
para orienta-lano planejamento societario e/ou
na estruturacao dagovernanca?

---+---- Haexpectativa, para os proximos anos, das seguintes mudancas
naestrutura societaria?

Nao ha expectativas o
de mudancas 57/0

Transferéncia da
propriedade da empresa
para a geracao seguinte

® Sim
@ Nio

@ Nio sei

Entrada de fundos de
investimento ou outro
socio/acionista

IPO (initial public offering

- oferta publica inicial, 10%

em portugués) ¢ a porcentagem de familias

que declaram ter contratado
um especialista externo para

obter orientacdo em relacao
ao planejamento societario ou
estruturacao da governanca.

Venda da empresa 500
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A estruturadagovernancacorporativa
edagovernanca familiar -

Independentemente de serem empresas familiares ou nao, Na empresa, eXiSte um DTOGBSSO BStrlItlIra[IO
mecanismos e estruturas de governanca corporativa podem

fornecer pesos e contrapesos necessarios para explorar de identmcacao' ava"acao e gerenciamento
novas oportunidades e fortalecer a resiliéncia corporativa deriscos ComoratiVUS?

frente a volatilidade do mercado. Paralelamente, uma
estrutura de governanga familiar conectada e alinhada com
a governanca corporativa é fundamental para o sucesso e a
continuidade dos negdcios.

Entre as empresas analisadas nesta pesquisa, 59% afirmam

ter um processo estruturado para o gerenciamento de 410/
riscos; 74% contam com uma area de auditoria interna; o
e 88% contratam auditoria independente, reforcando a

preocupacao que os family businesses brasileiros tém com

a governanga corporativa.

® Sim

09%

Comparativamente, 80% das empresas abertas brasileiras*
tém uma area especifica para o gerenciamento de riscos e
90% tém uma politica formalizada.

4 A Governanca Corporativa e o0 Mercado de Capitais — 17° edigcao. ACI Institute e Board
Leadership Center da KPMG no Brasil, 2022. Disponivel em: https://home.kpmg/br/pt/home/
insights/2022/12/governanca-empresas-abertas-brasileiras-esta-fortalecida.html
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Perfil das empresas Os negocios A governanca Estruturas de Diretoria Remuneragéao do conselho Conclusao O ACl Institute e o Board O ACl Institute e o Linha do tempo
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Possui area de

Auditoria Interna? o .
26/0 ® Sim

1)

independente?
12%

sesessssssssssssssssssssseeeeeesssss ACMPIESapoSsSui um sistema b%
integrado de Tecnologia da
Informacao (ex: SAP, Totvs)?

® sm

Nao
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Conselho de Familia e Conselno de AdmInIStraga0 - -« --vveeevreerimreniiieieeceeccieecc,

A criagao de um conselho de familia ¢ fundamental para assegurar
que os interesses da familia também serdo considerados na
conducao do negdcio, de forma harmoniosa e perene e em um

formato de portfélio de investimentos. Mais de 60% das empresas A[s] fam"ia[s] pmn"eta"a(s] constituiu[iram]

que participaram desta pesquisa tém conselho de familia ou . )
equivalente constituido — porcentagem significativamente maior do um Gonselhﬂ de fam“'a (Oll B(Illlvalentel?
que a observada na pesquisa global conduzida pela KPMG e o STEP

Project Global Consortium, em que apenas 24% dos respondentes 0

afirmaram deliberar suas decisoes familiares no negdcio por meio de 63/)

um conselho de familia®. ‘ 37%

[ ]
® Sim
Nao

Politicas formais escritas — como protocolo da familia e acordo

de acionistas — e a implementacao de um conselho de familia

sao algumas das estratégias que empresas familiares podem
implementar em suas estruturas para definir os papéis em cada nivel
e esclarecer a visao que se tem para o negoécio. Entre as empresas
que compdem esta pesquisa, 71% tém um acordo de acionistas
formalizado.

de acionistas

Haumacordo
29%
formalizado?

"%

5 O Poder Regenerativo das Empresas Familiares: Empreendedorismo Transgeracional. KPMG e STEP
Project Global Consortium, 2022. Disponivel em: https://home.kpma/br/pt/home/insights/2022/09/
empresas-familiares-destacam-com-resiliencia-na-pandemia.html

'
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Quase dois tercos (64 %) das empresas analisadas contam

com um conselho de administracao e outras 17% tém i
Conselho Consultl\/o. Entre aquelas Com um Conselho ouantldaueuememnrOSQ 00 00 0000000000000 0000000000000 0000000000000OCF

de administracdo, quase todas (98%) tém ao menos um

membro da familia nesse conselho e 85% conta com
conselheiro(s) independente(s). n

4% 02% % 4%

De1a3 Ded4 a6 De 7a 10 Mais de 10
membros membros membros membros

Aempresatem Conselho de Administracao?

Nao, mas possui

conselho consultivo *A somatéria nao resulta 100% devido ao arredondamento

Quantos membros do Gonselho de Administracao
pertencemafam"ia? P

Nao 19%

Sim

De 122 membros - | 367

De 3a5 membros 49%

Mais de 5 membros || | | | 13%

Nenhum membro [} 2%
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Perfil das empresas
familiares
participantes

A maioria (60%) das empresas analisadas nesta
pesquisa tem de um a dois membros independentes
no conselho e a orientacao de uma consultoria externa
foi apontada como a estratégia mais utilizada para a
escolha desses conselheiros independentes.

Existemmembros independentes
no Gonselnho de Administracao?

85%

15%

Os negocios A governanca Estruturas de
das empresas corporativa nas governanca
familiares empresas familiares corporativa

Concluséao

O ACl Institute e o Linha do tempo
Board Leadership da governanca
Center no mundo corporativa

O AClI Institute e o Board
Leadership Center da
KPMG no Brasil

Remuneragéao do conselho
de administracao e da
diretoria executiva

Diretoria
Executiva

Quantos membros independentes no
conselno de AdMINISragan? « «-c«ececeeceecercecceccncincnnnnes

60%

6%
]

Mais de 5
membros

De1a?2
membros

De3ab
membros

Qual método foi utilizado paraa
selecao domembroindependente?: ««««coeeeeeeeeececaecnnenn.

Consultoria externa
Indicacdo de um acionista minoritario ou investidor
17%

Relacionamento pessoal

Empresas Familiares do Brasil 26



Perfil das empresas Os negdcios A governanca Estruturas de Diretoria Remuneragao do conselho_5 Conclusao O ACI Institute e o Board 0O ACl Institute e o Linha do tempo'
familiares das empresas corporativa nas governanca Executiva de _admir_listragéo_e da Leadership Center da Board Leadership da governanca
participantes familiares empresas familiares corporativa diretoria executiva KPMG no Brasil Center no mundo corporativa

Quanto as reunides do conselho de administracao,
55% dos respondentes informaram realizar mais de
10 reunides anuais — em linha com o observado
também nas empresas abertas brasileiras, nas quais
os conselhos de administracéao realizam, em média,
19 reunides anuais, considerando reunides ordinarias
e extraordinarias.

Quantas reunioes o Conselho de Administracao
realiza anualmente?

De 1 a 5 reunides 11%

De 6 a 10 reunioes

Mais de 10 reunides
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DIFRIOTIAEXRCULIVA -----vvvvvvvvveeseeeesssssmnessssssessssssssessesssssesssessssssssssssssnnss

Entre as empresas analisadas, em apenas 26% delas o 0 Dlretor.presmente

Diretor-Presidente ou equivalente ndo é um membro da . _

familia fundadora e cerca de 7 em cada 10 empresas (73%) [Ou equwalente) e

nado planeja mudar a gestao nos proximos trés anos. Para membm [Ia Tami"a? 26%

manter a sustentabilidade do negdcio, preservando os
valores da familia e a cultura do fundador, manter o controle
costuma ser um fator importante para essas organizagoes.

Entre as empresas desta pesquisa que esperam alguma "
mudanca, somente 14% tém a expectativa de nomear um Sim Nao
Diretor-Presidente que nao seja membro da familia. Esse

cenario pode ser influenciado pelos multiplos desafios

enfrentados e transformacoes pelas quais as empresas Ha expectatwa’ paraos Drf)X|m03 3 anos, das
passaram nos Ultimos anos. De acordo com uma pesquisa . ~

da KPMG no Reino Unido®, em quase metade das empresas Segumtes mUﬂanGaS na geStao [Ia Bmmesa:
familiares que alteraram seus planos de sucessao, a geracao
mais velha, que ja estava na lideranca, retardou seus planos
de aposentadoria ou voltou aos negécios de forma mais
ativa — possivelmente temendo o desafio imposto por
operar mudancas simultaneas de uma soé vez.

@ Nio ha expectativa
de mudancas

@® Nomeacdo de um
diretor-presidente que
nao seja membro da familia

@ Transferéncia da gestao
do negécio para a

8Family businesses look to next generation to drive change. KPMG no Reino Unido, 2022. geracao seguinte

Disponivel em: https://home.kpmg/uk/en/blogs/home/posts/2022/12/family-businesses-

look-next-generation-drive-change.html
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Perfil das empresas Os negécios A governanga Estruturas de Diretoria Remuneracao do conselho Conclusao O AClI Institute e o Board O ACl Institute e o Linha do tempo
familiares das empresas corporativa nas governanca Executiva de administragao e da Leadership Center da Board Leadership da governanca
participantes familiares empresas familiares corporativa diretoria executiva KPMG no Brasil Center no mundo corporativa

Os programas executivos focados na formacéo de sucessores no Brasil (56%) e as mentorias com
especialistas ou profissionais da propria empresa (63%) sao as fontes de treinamento que mais se destacam
na formacao de sucessores. A vivéncia internacional, seja como uma experiéncia de vida (10%) ou programas
executivos de formacado de sucessores no exterior (14%), foi considerada a acdo menos prioritaria.

Emrelacao a formacao dos sucessores familiares, quais sao as acoes de desenvolvimento priorizadas?

Programas executivos especificos para a formagao de sucessores no Brasil _ 56%
Coaching/mentoria com algum especialista ou profissional da prépria empresa _ 53%
Graduacgao/pés-graduacao/MBA em escolas de 12 linha no Brasil _ 460/
o

Incentivo a participacdo em redes de relacionamento de sucessores _ 36%
Graduacao/p6s-graduacao/MBA em escolas de 12 linha no exterior _ 29%

Programa de estagio ou trainee em outras organizacoes _ 290/
(1)
Programa de estagio ou trainee na prépria empresa ou trabalho em cargo _ 26%

efetivo na empresa desde cedo

Programas executivos especmcos para a formagao de sucessores no exterior (1]

Experiéncia de vida internacional, néo necessariamente com educacéo formal - 10%

*Mlltiplas opgdes possiveis
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Remuneracao doconselhode
administracao e dadirtoria. e

Das empresas familiares que tém um

conselho de administracao, a maloria paga, Qual foi o montante total de remuneracao paga ao

em média, até R$ 99 mil por membro
do conselho, anualmente. Apenas 3% Conselho de Administracao, no periodo de um ano?
informaram que a média de remuneracao
anual paga aos membros do conselho de
administracdo fica acima de R$ 1 milh&o.

o
Comparativamente, quase um tergo (32%) 27/0 257
das empresas que participaram desta L) 210/ o 24%
pesquisa pagam, em média, entre R$ 1 a o ) P
milhdo e R$ 3 milhdes por membro da g ) v N’
diretoria, por ano. Em 33%, a remuneragao e N/ N— -, e,,
anual média individual fica entre R$ 500 mil e N— N—/ N N—
R$ 1 milh&o. N/ g N N’
—) —/ " o’
— — — —
N/ S’ N N/ 0
= N’ — — 3%
N/ N/ —/ N
S’ ——/ —/ o’
—/ N/ — —/
—/ N/ N’ —/
—’ ' -’ 4
Até R$ 99 mil De R$ 100 mil De R$ 250 mil De R$ 500 mil Mais de
por membro a R$ 249 mil a R$ 499 mil a R$ 1 milhao R$ 1 milhao
do conselho, por membro por membro por membro por membro
em média do conselho, do conselho, do conselho, da conselho,
em média em média em média em média
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Perfil das empresas Os negécios A governanca
familiares das empresas corporativa nas
participantes familiares empresas familiares

Estruturas de Diretoria

governanca Executiva
corporativa

Qual foi o montante total de remuneracao paga aos membros
daDiretoriaExecutivanuperiodudeumano?

33%

0%

r@C(((((

(@@ =

Até R$ 100 mil De R$ 100 mil  De R$ 500 mil
por membro a R$ 500 mil a R$ 1 milhdo

da Diretoria, por membro por membro
em média da Diretoria, da Diretoria,
em média em média

1%

(@@G“‘rn@ngG =

De R$ 1 milhdo Mais de

a 3 milhdes por R$ 3 milhoes
membro da por membro
Diretoria, em da Diretoria,

meédia em média

Remuneracgao do conselho

de administracao e da
diretoria executiva

Conclusao O AClI Institute e o Board O ACl Institute e o Linha do tempo
Leadership Center da Board Leadership da governanca
KPMG no Brasil Center no mundo corporativa

L .
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A capacidade de adaptacao e transformacao sao caracteristicas
intrinsecas aos negocios familiares brasileiros. Nao a toa, a habilidade
para tomar decisoes de forma rapida e flexivel foi identificada como

0 maior ponto forte dos family businesses. O levantamento global da
KPMG e do STEP Project Global Consortium corrobora esse cenario
ao apresentar que 59% dos lideres de empresas familiares no Brasil
citam e se identificam com o perfil transformacional, ou seja, um estilo
de gestao caracterizado pela capacidade de transformacéao da cultura
interna para alcancar melhores resultados. Mais de 50% apontaram

a proatividade como orientacdo empreendedora, o que significa que
essas empresas se dedicam as novas oportunidades, a antecipacao de
demandas e a adaptacao ao ambiente competitivo.

Entretanto, os constantes desafios no ambiente de negdécios causa
apreensao. Talvez seja por isso que muitos ndo pretendem transferir

a gestao do negdcio para alguém de fora da familia. E esse nao é

um cenario exclusivo do Brasil. De acordo com uma pesquisa da
KPMG no Reino Unido com negdcios familiares, apenas uma em cada
sete empresas que alteraram seus planos de sucessao e lideranca
pretendem buscar um lider para o negécio de fora da familia.

Esse cenario nao significa uma falta de profissionalismo ou
enfraquecimento das préaticas de governanga nos family businesses
brasileiros. Pelo contrario, 53% dos respondentes afirmam e
reconhecem que as boas praticas de governanca corporativa séo
fundamentais para o seu sucesso.

Nossa pesquisa mostra que os empreendimentos familiares estao
preocupados em atender as expectativas de boas praticas de
governanca, seja por meio da criacao de conselhos de administracéao,

a incluséo de conselheiros independentes, a formalizacao de acordos
de acionistas, entre outras estratégias implementadas. Inclusive, um
dos pontos de preocupacao apontado pelos respondentes em nossa
pesquisa é a capacitacao das proximas geragcoes da familia em termos
de conhecimento técnico e dos negdcios, pensando nesse processo
de sucessao de forma profissional e planejada. Ou seja, processo
totalmente similar, seja a empresa familiar ou nao.

Vemos ainda um forte empenho dessas empresas em manter vivo

o legado da familia ao mesmo tempo que renovam 0s negdcios e
preparam a empresa para um mercado competitivo e altamente incerto.
Por acreditarem que a proxima geracao ainda nao esta plenamente
preparada para assumir a gestao (31% acreditam que a préxima
geracao ainda nao esta preparada e 42% consideram que esta
parcialmente preparada), o0 conhecimento sobre o negdcio, incluindo
iniciativas de mentoria com profissionais e especialistas da propria
empresa, torna-se o fator mais relevante para a escolha de um sucessor.
Mais do que o encerramento de um ciclo e a troca de liderancas, o
processo de sucessao nas empresas familiares também tem o peso de
carregar os valores da familia.

Nao ha duvidas da importancia do papel das empresas familiares para
0 cenario corporativo no Brasil. Nesta pesquisa, podemos perceber
claramente como a qualidade das decisdes, a uniao e a harmonia da
familia e o desenvolvimento de talentos séo tao importantes quanto
questoes financeiras e de lucratividade para o sucesso e a longevidade
dos family businesses. Sem o alinhamento dessas questoes, nao seria
possivel construir negécios familiares resilientes, consolidados e, ao
mesmo tempo, flexiveis e ageis o suficiente para sobreviverem as
turbuléncias do ambiente em que operam.
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0ACIInstitute e o Board Leadership Center daKPMGNOBrasil - ---------+----eeocoveervencscnnecnncnes

Criado em 1999 pela KPMG International, nos Estados Unidos, o

ACI Institute tem o propoésito de disseminar a importancia das boas
praticas de governanca e de estimular a discussao sobre esse tema
tao relevante para o desenvolvimento da economia e dos negdcios.

Presente em mais de 30 paises, o ACI chegou ao Brasil em 2004

e, em quase 20 anos de existéncia, tornou-se um importante

féorum de discussao para membros de conselhos de administracéo,
conselhos fiscais e comités de auditoria. O Board Leadership Center
da KPMG (BLC) atua na promocéao de boas praticas de governanca
corporativa para gerar valor de longo prazo e aumentar a confianca
dos stakeholders.

O ACI Institute Brasil j& promoveu mais de 80 Mesas de Debates

e os membros do ACI recebem, quinzenalmente e em primeira

mao, uma newsletter com informacdes relacionadas a governanca
corporativa, gerenciamento de riscos, compliance, auditoria, ESG e
outros assuntos relevantes na agenda de governanca corporativa. Ao
incentivar a troca de experiéncias entre seus membros € propiciar um
espaco para interlocucao de alta qualidade, o ACI Institute, o Board
Leadership Center e a KPMG contribuem para discussoes sobre 0s
desafios oportunos e relevantes da alta administracdo, oferecendo
analises de grandes questdes que remodelam nosso ambiente atual
para a governanga corporativa, contribuindo para fortalecer as boas
praticas no Brasil e no mundo.
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