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A mensagem gue resume a presente pesquisa é:

a empresa familiar
de hoje continuara
sendo uma empresa
familiar no futuro.



A KPMG, com o apoio do ACI Institute e do Board
Leadership Center, pesquisou juntamente aos lideres
de empresas familiares brasileiras (family business) o
perfil de suas organizagoes, expectativas em relacdo ao
mercado, e seus principais desafios e estratégias para
o futuro, buscando compreender como a estrutura de
governanga existente oferece os alicerces necessarios
para o desenvolvimento do seu negdcio.

As principais constatacoes da pesquisa apontaram

o desejo da manutencéo do poder dentro da familia
controladora, com baixo interesse na entrada de novos
sécios ou alianca com terceiros, e pouca pretensao

de realizar mudancas societarias. No mesmo sentido,
foram identificadas importantes decisdes sendo
tomadas diretamente por membros da familia que
atuam, frequentemente, como parte da gestéo.

De forma geral, a mensagem que nos foi transmitida
pela maioria das empresas familiares pesquisadas é
que a empresa familiar de hoje continuara sendo uma
empresa familiar no futuro.

Boa leitural

Sidney Ito
Sécio-lider de Governanga Corporativa
e Riscos e do ACI Institute do Brasil
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Sécio-lider de Mercado Empreendedor
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ntroducao

A pesquisa foi aplicada em territério nacional durante

o segundo semestre de 2015. Os membros da familia
proprietdaria foram os maiores colaboradores da pesquisa
(45%), seguidos da diretoria (26%), gestores (16%),

e membros do Conselho de Administragdo e Comité

de Auditoria (11%). No total, foram 201 respondentes
distribuidos em 16 estados brasileiros, que apontaram
preocupacdes como a incerteza politica do pals e a
reducao do faturamento e da lucratividade. A anélise dos
dados permitiu perceber a dindmica atual das empresas
familiares e a maneira como tém se posicionado diante das
mudancas no cenario econémico, além dos diferenciais
gue enxergam em sua estrutura.

CARGO DOS
RESPONDENTES
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As organizacdes que integraram a pesquisa sao
majoritariamente do setor de servicos (25%), bens

de consumo e varejo (24%), bens industriais (18%) e
agronegocios (14%). 86% tém mais de 100 funcionarios
(com 41% informando possuir mais de 1.000 funcionérios)
e 69% possuem faturamento anual maior que R$ 100
milhdes, sendo que 42% sao empresas de grande porte,
segundo classificacdo do BNDES e da Lei n° 11.638 (que
definiu as empresas de grande porte para fins da aplicacéo
do IFRS no Brasil) — com receita maior gue R$ 300 milhdes/
ano. Em relacao a idade destas empresas, 77% tém mais
de 20 anos de existéncia e, em 88% a geracao que ocupa o
poder maximo é a primeira (fundadores) ou a segunda.

Ainda sobre o perfil das empresas estudadas, a forma juridica
mais comum entre os respondentes foi a sociedade limitada
(63%), e a estrutura de propriedade mais frequente foi o
controle majoritario (66%). Por fim, 77% sao controladas por
uma Unica familia, enquanto 23% tém controle multifamiliar.

Outros

2%

Membro do Conselho de
Administracao ou Comité de

77% das

Auditoria empresas
participantes

sao controladas

- por uma unica

Diretoria

familia
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Perfll das Empresas Familiares Participantes

Servicos

Bens de consumo
e varejo

Bens
industriais

Agronegécios

Construcéo e
transporte

Materiais basicos

SETOR DE INDUSTRIA

Tl/Telecom

Utilidade publica

Petréleo, gas e
biocombustiveis

Financeiro

Mais de R$ 1 Bilhdo

De R$ 500 Milhées a R$ 1 Bilhdo
De R$ 100 a R$ 499 Milhoes

De R$ 50 a R$ 99 Milhdes

FATURAMENTO ANUAL
Até R$ 49 Milhdes

25%
24%
18%

14%

9%

B
. 3%
| X
|
|

19%

17%

33%
11%

20%



NUMERO DE FUNCIONARIOS

41% tem
mais de 40
anos

IDADE DA EMPRESA
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Mais de 3 Mil Funcionarios

17%

De Mil a 3 Mil Funcionérios

24%

De 500 a 999 Funcionarios 1%

De 100 a 499 Funcionarios 34%

14%

Até 99 Funcionérios

Mais de 70 anos
De 41 a 70 anos
De 21 a 40 anos 36%

De 11 a 20 anos

De 6a 10 anos

Até 5 anos

7
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| FORMA JURIDICA

1%

10%

Il S.A fechada
Il S A aberta
Il Outra

FORMA DE CONTROLE | TIPO DE CONTROLE
ACIONARIO

Ml Majoritério direto (pessoa fisica) Il Familiar
Bl Majoritario indireto (pessoa juridica) Bl Multifamiliar
Il Compartilhado direto (pessoa fisica)

Bl Compartilhado indireto (pessoa juridica)

| GERAGCAO DA FAMILIA NO PODER MAXIMO NA EMPRESA ATUALMENTE

44%

1% Geracéo

44%

2° Geracao 3? Geracao 4% Geragao

5% Geracao
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0SNegocios da Empresa Familiar

Algumas questoes abordaram a percepc¢ao dos QUAIS SAO AS PRINCIPAIS PREOCUPACOES DA
respondentes sobre o desenvolvimento do seu negocio. EMPRESA FAMILIAR HOJE?

Nesse sentido, foram apontados resultados que
refletem a situacdo econdmica desfavoravel do pais,
especialmente no que diz respeito ao crescimento do
desemprego: 49% dos respondentes afirmaram que
reduziram seu quadro de funcionarios nos Ultimos seis 460/0 45%
meses. Nesse mesmo periodo, apesar de 41% terem
aumentado sua receita em relagéo a periodos anteriores, lucratividade vendas
35% enfrentaram uma reducgéo nesse indicador e 24% se

mantiveram estaveis. 58%

Incerteza

Redugéo na Reducéo das

Da mesma forma, os respondentes se mantiveram Bolltig Aumento nos custos

cautelosos em relacao a expansao dos negdcios: apenas dos insumos basicos 31 (y

35% ampliaram sua abrangéncia geografica nos ultimos (energia, agua, 0
saneamento etc.) Aumento na

seis meses, tendéncia que deve se manter para o

préximo ano, segundo as suas expectativas. Algumas
das razbes sdo a preocupagao com a incerteza politica, a Aumento dos
reducao da lucratividade e do faturamento: custos trabalhistas

Mudancas
no ambiente lACQtSSdO
i 3 5ri imitado a
Das empresas com intencao de regulatério Imitadoa

investimento, 68% pretende

emprega-lo em seu negdcio atual,

20% investird em expansao Outro
nacional ou internacional e 12%

buscara a diversificacao dos

negocios.

Disputa por
talentos/retencao e
desenvolvimento de
talentos

tributacao
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Apesar destas preocupacoes, 42% estao confiantes em
relacdo a sua situacdo econémica nos proximos seis meses
e, nesse sentido, 68% incluirdo investimentos em seu plano
estratégico. Das empresas com intencao de investimento,
68% pretende empregé-lo em seu negdcio atual, 20%
investird em expansao nacional ou internacional e 12%
buscara a diversificacdo dos negécios.

Com relacao a abrangéncia geografica atual das empresas

familiares brasileiras, apenas 31% atuam fora do territério
Outro .'@ nacional. Os 69% restantes justificam manter operagées
Arterfegrfcoég - @ somente no Brasil pelos seguintes motivos: o mercado
de talentos domeéstico é suficiente (30%); seus produtos/servicos nao
Marketing podem ser comercializados no exterior (23%); ou ainda a

assertivo/
agressivo

O fato de ser ._@ QUAIS SAO OS PONTOS FORTES

uma er;ﬁ\;:;: DA SUA EMPRESA?
@
@ @ @ @ Atendimento

pouca familiaridade com mercados estrangeiros (19%).

Foco ao cliente Tomada de
Capacitacao fF_%obustez Valores bno core decisdes
scni inanceira  Visao de usiness -
Precos técnica ( rapida e
Compe(;titivos e facilidade  longo © CUP'[IL;wrad flgxive\ Marca forte
noacesso  prazo Ccompartihados ou presenca

ao capital de mercado



Para enfrentar o complexo cenério atual, as empresas
familiares contam com alguns pontos fortes de seu perfil
peculiar: tomada de decisoes réapida e flexivel, visdo de
longo prazo e foco no core business.

Questionados sobre alteracdes de contexto, 31%
afirmaram que a reducao de impostos beneficiaria seu
negocio, 18% citaram leis trabalhistas mais flexiveis e
14%, uma legislacéo fiscal mais simples. Com esses
resultados, pode-se notar um alto “custo pais” percebido
pelas empresas familiares brasileiras.

QUAL MUDANCA MAIS Legislaca
BENEFICIARIA O SEU NEGOCIO? @ s figorosa
sobre préticas
anticoncorrenciais
o @ ° Desenvolvimento
na educacao
@ Leis Legislacao
trabalhistas fiscal mais -
. X . Reducao
mais flexiveis simples Melhor »
Redugéao de . acesso a %es_e?volwmento dos gastos
impostos financiamento 0@ INfragstiutura administrativos  Ambiente
mais
rigoroso de

compliance



12 | Retratos de Familia

FInanclamento do ramily BUSINESS

Partindo para o assunto relativo a fonte de Nos ultimos seis meses, apenas 37% das empresas
financiamento, 63% utiliza-se de empréstimos e familiares percebeu alguma dificuldade de acesso a
financiamentos bancérios como principal forma de financiamento, o que pode causar problemas de gestao
captacado de recursos, enquanto 24% dispde de de caixa (564%) ou obstaculo para a realizagdo de novos
investimento dos proprietarios para financiar o negécio. investimentos (37%), na maioria dos casos.

A finalidade primaria desta captacéo é, para 39% dos

respondentes, a necessidade de capital de giro, e Pensando no futuro de curto prazo, além do financiamento
também a expansao dos negocios, sejam eles os ja bancério e uso do capital proprio, 17% dos participantes
existentes (27%) ou novos projetos (22%). consideram a possibilidade de alianca com terceiros e 13%

avaliam a entrada de novos investidores na empresa como
fontes de financiamento atrativas.

| PRINCIPAL FINALIDADE DA CAPTAGCAO DE RECURSOS DA EMPRESA

Investimentos em novos projetos
Expanséao dos negdcios atuais

Reposicao dos ativos

Capital de giro
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| NOS ULTIMOS SEIS MESES, SUA EMPRESA FAMILIARTEVE DIFICULDADES DE ACESSO A FINANCIAMENTO?

Em caso positivo, isso
pode causar:

Problemas operacionais
Perda de controle do negécio

2%

Nenhum impacto
significativo

63% NAO

Problemas de
370 gestao de caixa
3 SIMV Dificuldades em realizar

novos investimentos

TIPOS DE FINANCIAMENTO MAIS
ATRATIVOS NOS PROXIMOS SEIS MESES

Mercados alternativos
(ex: IPO - Oferta Publica Inicial)

‘ . . Outro tipo de financiamento
Financiamento bancério

Entrada de novos
investidores na empresa

Aliangas com terceiros
Uso do capital proprio
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Estrutura de Governanca Corporativa
(las Empresas Familiares

| A IMPORTANCIA DAS SEGUINTES QUESTOES PARA O SUCESSO DA EMPRESA FAMILIAR

Separacao entre os interesses
da familia e os do negdécio

Estrutura de governanca

Preparacéo e treinamento do
sucessor antes do efetivo inicio
na funcao

Comunicagao entre as
geracoes da familia

Comunicacao a familia da
situacao do negdcio, incluindo
0s problemas e decisdes

Conhecimento financeiro
entre os membros da familia

Manutencéo do controle da
familia no negdcio

Aquisicao da participacdo dos
membros da familia que ndo
estdo envolvidos no negécio

Engajamento em atividades
filantropicas

1%

1%

2%

2%

55% 32% 13%
51% 41% 8%
51% 37% 12%

Il Muito importante Il |mportante Il Nao é importante



Apesar de algumas questdes levantadas na pesquisa sobre a estrutura de
governanga da empresa carregarem certa obviedade, é interessante notar o nivel
de importancia atribuido para cada item. Fica evidente a relevancia dada a questdes
como a separacao dos interesses do negdcio e da familia, uma governanca
estruturada e preparagao e treinamento do sucessor dentro do family business.

Em consonancia com a relevancia da separacéao entre os interesses da familia e dos
negdcios identificada, 94% das empresas afirmam nao misturar os gastos pessoais
da familia com as despesas da organizacao. Nesse sentido, podemos perceber

gue entre as empresas familiares pesquisadas ha consciéncia da necessidade de
distincdo entre o patrimdnio particular e o da empresa, mas ainda é importante que
haja politicas formalizadas e controles internos para garantir sua concretizacao.

Buscando compreender de forma mais profunda a dindmica do family business,
0 questionario também abordou a relacao dos entes da familia com os principais
6rgaos de governanca da organizacdo. Nesse sentido, 57% dos respondentes
afirmou haver interesse de familiares da proxima geragdo em participar da gestéo.
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Fica evidente a
relevancia dada a
questdoes como a

separacao dos
interesses do
negocio e da
familia, uma
governanca estruturada

e preparacao e

treinamento do

sucessor dentro do
family business.

| QUANTIDADE DE MEMBROS DA FAMILIA QUE OCUPAM CARGOS NA EMPRESA

De 4 a5 membros
da familia

Ainda sobre a estrutura de
governancga das empresas
pesquisadas, 49% dos
respondentes constituiu

um Conselho de Familia

ou equivalente. A seguir,
apresentamos o nimero

de membros da familia que
ocupam cargos na empresa:

Mais que 5 membros
da familia

Até 3 membros
da familia

'

Nenhum membro
da familia
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Analisando esse amplo painel, é possivel perceber

que as empresas familiares brasileiras j& encontram-se
profissionalizadas, em certa medida. Contudo, ainda

ha inUmeras oportunidades de melhorias em questdes
como mapeamento de riscos e canal de denuncias,
que hoje se revelam frageis. Especificamente sobre o
processo de identificacdo, avaliagcdo e gerenciamento
de riscos corporativos, foi averiguado que as empresas
familiares confiam essa funcéo a diferentes areas, como
a Controladoria, o Departamento Financeiro e a area de
Compliance. No total, seis areas foram citadas como
responsaveis pela tarefa de gerenciamento de riscos.

Adicionalmente, é possivel notar a necessidade de
fortalecer as questoes relacionadas a Etica e Conduta,
ampliando o percentual de empresas que possui um
Codigo dedicado ao tema, que hoje limita-se a 65%.

E essencial intensificar os treinamentos nesse sentido, e
receber, enderecar e tratar as eventuais denuncias, que hoje
sao coletadas em apenas 40% das empresas familiares.

Baixo também € o numero de organizacdes familiares que
possuem apodlices de seguro de responsabilidade civil para
seus administradores: somente 23% dos respondentes
afirmam ter um seguro D&O (Directors & Officers).

OUTROS ASPECTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA
EXISTENTES NAS EMPRESAS RESPONDENTES:
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A diversidade foi outro ponto de destaque nesse panorama: 26% dos respondentes considera o assunto irrelevante para a
agenda corporativa e 72% nao tém mulheres da familia ocupando cargos na empresa ou possuem em numero reduzido.

AS MULHERES DA FAMILIA OCUPAM CARGOS
NA EMPRESA?

Sim, em
numero
significativo

Sim, em
numero
reduzido

IMPORTANCIA DO ASSUNTO DIVERSIDADE NA
AGENDA CORPORATIVA

Néo é
importante

Importante

Muito
importante
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(50NSelno de AdminiStracao e Seus comites

Ainda sobre os 6rgaos de governancga existentes nas
empresas familiares brasileiras, 56% delas possuem
Conselho de Administracao, cuja composicao
majoritariamente esté entre 4 e 6 membros (66%). Em
53% dos Conselhos de Administracdo, 3 a 5 integrantes
sdo membros da familia.

Uma das atribuicoes do Conselho de Administracdo é
estabelecer os negécios da empresa, com foco na sua
perpetuidade. Para isso, ele é o responséavel pela elaboracao
do plano estratégico e, para garantir a sua execugao,
escolhe a sua diretoria @ monitora as suas acoes. 68%

dos pesquisados responderam gue possuem conselheiros
atuando também na gestao executiva. Do mesmo modo,
os cargos de presidente-executivo e de presidente do
Conselho de Administragao sdo ocupados pela mesma
pessoa em 22% das empresas pesquisadas.

Com relagéo a comunicagao entre os érgaos, 85% dos Conselhos
de Administracao foram os responsaveis por estabelecer os
objetivos estratégicos da empresa e 0s comunicaram a gestao. O
percentual diminui quando se pergunta se um plano estratégico
foi formalmente elaborado e a sua realizacdo acompanhada.
Neste caso, o percentual cai para 65%.

O CONSELHO DE ADMINISTRACAO ASSUME
A RESPONSABILIDADE POR APROVAR A
REMUNERACAO ANUAL DA DIRETORIA EXECUTIVA?

Né&o sei
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procurados em um
conselheiro independente

sao pri ncipalmente conhecimento Ainda sobre a estrutura do Conselho de Administragao, foi
' ' identificado que 72% das empresas familiares possuem

em eStrateg|a: em fina n¢as, conselheiros independentes, sendo que a maioria destes
experiéncia no setor onde a Conselhos possui um ou dois integrantes independentes,

. selecionados 45% das vezes por relacionamento pessoal,
empresa pesqu isada atua, 35% com auxilio de uma consultoria especializada, e 20%
experiéncia anterior na posigéo de por indicacdo de um acionista minoritario ou investidor. Os

. . atributos mais procurados em um conselheiro independente

conselheiro e conhecimento em sédo principalmente conhecimento em estratégia, em
gerenciamento de riscos. financas, experiéncia no setor onde a empresa pesquisada

atua, experiéncia anterior na posicao de conselheiro e
conhecimento em gerenciamento de riscos.

ATRIBUTOS BUSCADOS NOS
MEMBROS INDEPENDENTES DO
CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

1%
0/ Conhecimento
2 1 0 sobre o processo de

- internacionalizacéo
Experiéncia no 5
setor de
industria da

(y empresa 1%

23 (0] Experiéncia em
Expertise 6rgaos publicos
financeira

20% 4%

Experiéncia anterior Conhecimento

0 como conselheiro em Tecnologia
(1 da Informacéo

Conhecimento
em planejamento

estratégico 1 1 %

Conhecimento em
gerenciamento
de riscos
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Com relagéao as atividades do
Conselho e a sua remuneracgao, foi
apurado que 56% dos Conselhos
se reline mais de dez vezes por
ano, e que 70% das empresas
remunera cada um de seus
conselheiros em média até R$ 249
mil/ano. Além disso, apenas 6%
proporcionam alguma remuneracao
variadvel aos membros do Conselho
de Administracéo.

REMUNERACAO MEDIA PAGA POR MEMBRO
DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO NO PERIODO DE UM ANO

34%

Até R$ 99 mil

por membro do
Conselho,
em média

De 1 a 3 reunides

De 4 a 8 reunides

De R$ 100 mil a R$ 249
mil por membro do
Conselho, em média

QUANTIDADE DE REUNIOES DO CONSELHO
DE ADMINISTRAGAO POR ANO

Mais de 10 reunioes

De 8 a 10 reunioes

De R$ 250 mil  De R$ 500 mil Mais de R$
a R$ 499 mil a R$ 1 milhao 1 milhao por

por membrodo  por membro membro do
Conselho, em do Conselho, Conselho,

meédia ;L em média ,oLem média




A criagao de Comités para suporte ao Conselho de
Administracéo é importante para tratar de temas especificos
gue exijam uma maior dedicacao de tempo e expertise no
assunto. Desta forma, os Comités auxiliam o Conselho

de Administracao fornecendo opiniao, comentérios e
informacdes para determinados assuntos. A pesquisa
constatou que 39% dos Conselhos de Administragao de
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empresas familiares possuem Comités de assessoramento,
que sdo constituidos de acordo com necessidades
especificas em determinados assuntos. Além dos

Comités de Auditoria, de Recursos Humanos, Financas/
Investimentos, de Estratégia, de Remuneracéo e Riscos,
mais comumente informados, 22% dos respondentes
informaram que constituiram Comités para outros assuntos.

| COMITES DE ASSESSORAMENTO AO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Recursos Humanos

39% dos
Conselhos de
Administracao

possuem

Comités

Auditoria 17%

13%

Finangas / Investimentos

Estratégia 8%

4%

Riscos

4%

Remuneracéao

Outros comités

22%

Alguns dos “outros” Comités mencionados foram o Comité de Inovacdo, Comité
de Governanga Corporativa, Comité de Operacoes e Comité de Sustentabilidade.
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Jiretoria executiva

Derivando para as caracteristicas e atribuicoes da diretoria da familia. Para os 84% restantes, somente 21% pretende
executiva, foi observado que 55% delas € composta, em sua contratar um executivo de mercado para ocupar a posicéo de
maioria, por membros da familia, enquanto 16% possui a gestdo  presidente no futuro, e quase metade deles pretende fazé-lo
integralmente profissionalizada, sem nenhuma participacao em até 3 anos. Em linha com essa questao, 53% das empresas
familiar. Em apenas 16% o diretorpresidente nao € membro afirmam possuir um plano sucessorio.

HA EXPECTATIVAS DE CONTRATAGAO DE UM EXECUTIVO DE MERCADO PARA OCUPAR

A POSICAO DE DIRETOR-PRESIDENTE NO FUTURO?

Em quantos anos?

79% EYe Préximos 3 anos 46%

4 a6 anos 31%




Sobre a profissionalizagdo da empresa, foi detectado que
51% das organizagoes familiares ndo possuem critérios
estabelecidos para a admissdo e promocao de membros
da familia. Apesar disso, 59% utilizam critérios de mercado
para definir e revisar a nomeacao, avaliacdo e remuneracao
dos membros da familia que participam da gestéo.

Verificou-se, ainda, que 64% das empresas familiares
brasileiras avaliam como “muito boa"” a interacéo entre
executivos da familia e executivos que nao pertencem a
familia. Apesar disso, 33% entende que a relacao € “boa,
mas poderia melhorar’ e 3% considera essa relagdo “ruim”

OS CONSELHEIROS E EXECUTIVOS
QUE NAO PERTENCEM A FAMILIA
SAO DEVIDAMENTE CONSULTADOS
E ENVOLVIDOS NAS DECISOES?

39% mantém
determinadas
decisoes
restritas a
familia
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Ainda sobre a interacdo entre familiares e nao-familiares,
indagamos se héa decisdes que sdo tomadas sem a
consulta e o envolvimento de conselheiros e executivos
nao pertencentes a familia. Uma parcela relevante dos
respondentes (39%), informou que mantém determinadas
decisdes restritas a familia, mesmo possuindo 6rgaos de
Governanca responsaveis por essas decisoes.

B i
Raramente

30%

As vezes

61%

Sempre




24 | Retratos de Familia

PErSpEeCtivas do Family BUSINESS 5196 aas ermpresss

foi orientada por

Com relacédo as expectativas das empresas familiares para o futuro no curto um Consultor
e médio prazos, os participantes se mostraram cautelosos com relacédo a

mudancas: 84% nao pretende realizar uma mudancga na estrutura societéria nos exterr!o em seu
proximos 12 meses. Dentre os 16% que planejam uma mudanca societaria, planejamento
53% almeja a transferéncia da propriedade da empresa para a geracéo = 2o
seguinte, 36% estuda a venda da empresa e apenas 11% prepara-se para um SOCIGtarlo
IPO (Oferta Publica Inicial).

As empresas familiares também esperam mudancgas na sua gestao: dos 86%
dos respondentes que prevé mudancas na gestao da empresa, 70% envolvem
a transferéncia da gestao do negdcio para a geragao seguinte, e 30% o
apontamento de um CEO externo a familia.

HA EXPECTATIVAS, PARA OS PROXIMOS 12 MESES, DAS SEGUINTES MUDANGAS NA GESTAO DA EMPRESA?

Sendo ela:

70%

Transferéncia da gestao do negécio
para a geracdo seguinte

Apontamento de

86 IV

um CEO fora da 30%
_ famili



bonclusdo

N&o ha duvidas sobre a imensa representatividade que as
empresas familiares possuem dentro da economia brasileira,
bem como sobre a escassez de informagdes publicas sobre
elas. Nesse sentido, o presente estudo buscou compreender
a estrutura atual de governancga das empresas familiares e
das proéprias familias que as controlam.

A guantidade de membros da familia que dependem
financeiramente das suas empresas aumenta
exponencialmente a cada geracao e, para que a empresa
esteja apta a atender as necessidades das familias,

ela precisa estabelecer uma estrutura adequada de
governanca e de desenvolvimento da organizacéo, de
forma a atingir o crescimento e a lucratividade esperados,
além da perenidade do negécio.

Considerando o atual cenério politico e econémico do
pais, as empresas familiares demonstram cautela e
preocupacao. Apesar de poucas relatarem dificuldade de
financiamento, é provavel que também nao o estejam
buscando, a julgar pela baixa expectativa de investimento
em diversificacao dos negdcios e expansao geografica.

De modo geral, as empresas familiares brasileiras
empenham-se em manter o negécio dentro do grupo
familiar e pretendem caminhar para a profissionalizagao
sem abrir mao do poder de decisao dentro de suas
organizacoes e do seu controle.
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AGHnstitute

Como parte do Board Leadership Center, o ACI
Institute promove a troca de informacgdes e o
desenvolvimento das boas préaticas de governanga.
Lancado em 1999 nos Estados Unidos e em 2004 no
Brasil, o ACI € um importante férum de discusséao,
que dissemina informagdes relevantes aos membros
de Comités de Auditoria, de Conselhos Fiscais e

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

O ACI promove mesas de debate, realiza pesquisas e
divulga informacoes por meio de algumas publicacoes
durante o 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 Administracédo; as boas praticas de
governanca em empresas familiares; o gerenciamento
de riscos; como as boas praticas sdo avaliadas pelas
agéncias de rating e pelas instituicoes financeiras; o
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.
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Gonsultora em Governanca Gorporativa

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

Baseados em uma visao holistica, ao mesmo tempo que
preocupados com a interagao da familia com a propriedade
e 0s negécios, a KPMG pode oferecer o seguinte suporte:

e Estruturacdo da Governanca da Familia: Conselho de
Familia, Plano de Sucessao, Acordo de Familia, Holdings
Familiares, elaboracdo de Relatérios Financeiros, criacdo
de um Family Office, Coaching e Plano de Treinamento;

e Estruturacado da Governanca da Empresa e dos Negécios:
Conselho de Administracdo, Comités de Assessoramento
ao Conselho, Profissionalizagao da Gestao, Indicadores de
Performance — KPI's, Coaching da Gestéo;

e Estruturacao dos Processos Operacionais: Ambiente
de Controles Internos, Gerenciamento dos Riscos dos
Processos Operacionais, Etica e Conduta, Suporte
Contabil e Tributério.



Mercacdo empreendedor

O Mercado Empreendedor da KPMG no Brasil € uma linha
de negdcios 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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500re akPMG no Bras|

A KPMG é uma rede global de firmas independentes
que prestam servigcos profissionais de Audit, Tax e
Advisory. Estamos presentes em 155 paises, com
174000 profissionais atuando em firmas-membro em
todo o mundo.

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

Orientada pelo seu propésito de empoderar a mudanca,
a KPMG tornou-se uma empresa referéncia no segmento
em que atua. Compartilhamos valor e inspiramos
confianga 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
Sécio-lider de Governanca Corporativa
e Riscos e do ACl Institute do Brasil

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

Tel: (11) 3940-1500 / (11) 3940-6666
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