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do Barometro Europeu de Empresas Familiares, uma
colaboracao entre a European Family Businesses (EFB) e
a KPMG Enterprise.

O nosso inguérito deste ano recebeu 1.576 respostas de empresas familiares com sede
em 26 paises da Europa e os resultados revelam confianga em relagédo ao futuro.

As empresas familiares enfrentam desafios em vaérias frentes: a concorréncia global
pela atraccao de talento com competéncias especializadas; um ambiente regulamentar
mais desafiante alterando a forma de conduzir os negécios; a crescente incerteza
politica, combinada com niveis de mudanca sem precedentes, que deixou muitas
empresas na expectativa. No entanto, apesar destes factores, as empresas familiares
continuam a florescer.

Os proprietérios de empresas familiares manifestam, tradicionalmente, uma visao orientada
para o longo prazo. A nova realidade exige que equiliborem esse instinto de planeamento
com uma abordagem 4gil para lidarem com as mais recentes inovagoes disruptivas. Para
muitos, isto significa abracar a inovacgéo para explorar novos caminhos em novos mercados.
A base para superar obstaculos e encontrar o sucesso estara na lideranca e nos seus
valores fundamentais.
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A Europa esta a viver tempos
extraordinarios e desafiantes para os quais
as empresas familiares sdo chamadas a dar
resposta na conducao dos seus negécios e
objectivos. E por isso que tendo analisado
atentamente este Barémetro, que a KPMG
publica pela sétima vez consecutiva,
constato com satisfacdo que as nossas
empresas familiares continuam a adaptar-se
as realidades do mercado para crescerem e
se afirmarem numa economia global.

Os lideres das empresas familiares
destacam o desafio crucial de dar escala
as operacgoes das suas empresas, dando
também dessa forma uma resposta aos
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desafios do mercado global. Em Portugal,
sabemos que a guerra pelo talento por
profissionais experientes e competentes
tem assumido uma preocupacéo central
dos lideres de empresas familiares.

Este Barometro confirma ser esta uma
preocupacao generalizada na Europa,

mas claramente mais critica em Portugal.
Espero sinceramente que a leitura deste
Bardmetro seja proveitosa e que dela se
consiga antecipar as provaveis mudangas
necessarias para que os lideres das nossas
empresas familiares consigam enfrentar os
multiplos desafios.

Vitor Ribeirinho
Vice Presidente
da KPMG em Portugal
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-Mpresas [amiliares

A espinha dorsal da
economia europeia

g .l.g'
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A medida

que o ritmo

de mudanca
continua a
acelerar, as
empresas duplicam

os seus esforcos para
impulsionar a inovacao.

No inquérito deste ano,

as empresas familiares
identificaram a inovacéao
como uma das principais
prioridades. As empresas
familiares sao especialistas
na sobrevivéncia a longo
prazo - e sabem que isso
depende da sua capacidade
de inovar e se adaptar a um
ambiente de negdcios que
muda rapidamente. ,,

Olaf Leurs

Presidente,

Partner da KPMG Enterprise
EMA Network and Tax, Meijburg
& Co, KPMG na Holanda



Nesta sétima edicdo do Barémetro
Europeu de Empresas Familiares,

a European Family Businesses e

a KPMG Enterprise analisam as

principais preocupacdes das empresas
familiares europeias e partilham as suas
perspectivas sobre um conjunto de temas
criticos, como a confianca no mercado, o
crescimento e os desafios operacionais.

As empresas familiares desempenham
um papel essencial na economia europeia.
No entanto, a sua importancia nem
sempre é devidamente reconhecida. Em
toda a Europa, as empresas familiares
representam, dependendo do pais’, entre
55% a 90% do tecido empresarial, sendo
a sua dimensao bastante variada, desde
peguenas operacdes com duas pessoas
até grandes empresas globais que
empregam milhares de colaboradores.

Confianca em abundancia

As empresas familiares tiveram um ano
de forte crescimento e estdo a posicionar
Se para um maior crescimento nos
préoximos 12 meses. Este crescimento,
combinado com um ambiente econémico
relativamente favoravel, ajudou a estimular
a confianca das empresas e o seu
optimismo para o futuro. De facto, 73%
dos inquiridos mostraram-se confiantes
ou muito confiantes relativamente as
perspectivas para o proximo ano.

A referida confianca ficou bem patente nas
decisoes estratégicas tomadas ao longo
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do ultimo ano, nomeadamente ao nivel do
capital humano, tendo-se verificado um
incremento do headcount. Mais de 54 %
dos inquiridos aumentaram o seu quadro
de pessoal no Ultimo ano, em comparagao
com apenas 41% em 2017.

Ao mesmo tempo, a maioria dos inquiridos
aumentou significativamente o volume de
negodcios. No inquérito deste ano, 64 %
dos inquiridos indicaram que o volume de
negdcios aumentou no Ultimo ano, em
comparagao com 57% no ano passado e
54% em 2016.

Impulsionando a inovacao
Ainovacgao € a principal preocupacao

das empresas familiares na Europa. No
inquérito deste ano constata-se que 0s
gestores estao cada vez mais focados

em impulsionar a inovacgéo. O ritmo de
mudanca esta a acelerar rapidamente, com
as novas tecnologias a causarem disrupcao
na maioria dos sectores. Em toda a Europa
as empresas estdo a ser pressionadas para
fazerem mudancas significativas de forma
a adaptarem-se as novas condicdes do
mercado e aos novos modelos de negécio.
As empresas familiares tém despertado
para o desafio da inovacéo, monitorizando
activamente os sinais de mudanca e
simplificando a tomada de decisdes para
garantir agilidade na resposta as mudangas
em tempo real.

Embora o ritmo de mudanca esteja a
acelerar, a adaptacdo a mudanca ndo é

"Tendéncias das Empresas Familiares Europeias, KPMG Internacional, 2015.
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novidade para as empresas familiares.

As empresas familiares sdo as mais

antigas da Europa - e do mundo —tendo

ja enfrentado com sucesso mudangas e
alteracoes significativas dos modelos de
negdcio ao longo das varias geragoes. A sua
capacidade de sobrevivéncia continua é um
testemunho da sua resiliéncia e capacidade
de adaptacéo a mudanca.

De acordo com o estudo deste ano, as
empresas familiares nao estdo apenas

a pensar em inovagao, estao também

a fazer investimentos estratégicos. Os
investimentos em inovagao ocorrem
geralmente como parte das suas
operacoOes diarias e nao através de
decisdes tomadas por departamentos
auténomos de Investigacao e
Desenvolvimento (I&D) ou de inovagao.
Este foco mais operacional ndo descarta a
importancia estratégica dada a inovacao.
Os resultados do inquérito mostram que
existe um desejo crescente por parte
das empresas familiares de, mais do que
pioneiras, liderarem novas inovacoes.

Dado que as empresas familiares
obtiveram um sucesso significativo com
0S seus investimentos em inovagao até ao
momento, tanto em termos de impacto
como de retorno do investimento (ROI),
nao seria surpreendente ver esse desejo
transformar-se em realidade.

Olhando para o futuro, prevé-se que a
inovacao continue a ser uma prioridade
significativa no préximo ano. 24 % dos
inquiridos indicaram a inovagao como
uma das suas duas principais prioridades,
enquanto 83% disseram que planeiam
investir em inovacao e tecnologia

como parte do seu plano estratégico.
Espera-se que a inovagcdo em termos de
produto seja um dos destaques, com
23% dos inquiridos a referirem planos
de diversificacdo dos seus produtos e
SEervicos.

Gerir os desafios mantendo a
competitividade

As empresas familiares estao confiantes
mas enfrentam desafios significativos. Por
exemplo, na Europa, a concorréncia nunca
foi tao agressiva, ndo apenas por parte de
outras empresas familiares, mas também
de grandes empresas publicas e privadas.
Adicionalmente, o répido ambiente de
inovagao veio intensificar a disputa por
talento. Este ano, 53% dos inquiridos
identificaram a disputa por talento como
uma das trés principais preocupacoes. As
crescentes exigéncias de talento sdo uma
consequéncia natural da incorporagao

de funcdes e técnicas néo tradicionais

que impulsionem ainovacéo. O talento
necessario para potenciar a competitividade
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das empresas na economia digital &
escasso e muito procurado —um fenémeno
particularmente critico, face ao imperativo
de inovacdo que a maioria das empresas
enfrenta.

Para aumentarem a sua competitividade,
as empresas familiares estao a adoptar
uma abordagem criativa para a gestao
de talentos, desenvolvendo pacotes
individualizados de remuneracéo,
incentivos e beneficios, para além de uma
aposta crescente em posicionarem-se
como employers of choice, promovendo
as suas propostas de valor através da
diferenciacédo, que potenciem a atraccao
de talentos.

Planeando a incerteza

Para além dos desafios operacionais,
uma das principais preocupacoes para

as empresas familiares consiste na
incerteza politica. O Brexit continua a

ser uma das principais preocupacoes de
muitas empresas, particularmente no
Reino Unido e na Irlanda. No entanto, sem
clarificacdo sobre o panorama poés-Brexit,
poucas organizacoes (apenas 10,87 %)
tomaram medidas concretas para se
prepararem.

A'incerteza politica pode gerar uma
abordagem mais conservadora para o
crescimento. De acordo com o inquérito,

apenas 36% dos inquiridos aumentaram
as suas actividades no exterior durante

o ultimo ano (44% em 2017, 65% em
2016 e 58% em 2015). As empresas
familiares que ainda apostam na expansao
internacional estdo a explorar geografias
alternativas de crescimento face as
tradicionais (Estados Unidos/China) como
é o caso de Africa.

A KPMG Enterprise e a European Family
Businesses analisam estes e outros temas
nesta edigcao do Barémetro Europeu das
Empresas Familiares. Esperamos que
considere Util 0 nosso barbmetro e que
seja uma ferramenta importante para
alcancar os seus ambiciosos objectivos
para a sua empresa familiar.

Se tiver alguma questéo, nao hesite
em entrar em contacto connosco. Para
mais informacdes sobre a metodologia
do relatério, verifique a secgao de
metodologia no final.
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Os desafios
politicos e
econdémicos,
gue vao

do Brexit

as recentes tensoes
comerciais, estao a
impactar os planos

de muitas empresas
familiares para crescer
além-fronteiras. Algumas
empresas adiaram a sua
expansao internacional.
Noutros casos, estamos
a ver as empresas a
considerar caminhos
nao tradicionais ou

alternativos. ,,

Jesus Casado Navarro-
Rubio

Secretario Geral,

European Family Businesses
(EFB)
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Nfance
JUTISITIO
continuam
fortes “

O empreendedorismo é inerentemente
diferente para as empresas familiares
multigeracionais. Para elas, o
empreendedorismo néo se trata de
alguém construir um negoécio e depois
vendé-lo. Em vez do individuo herdico, existe uma
familia que assume a responsabilidade colectiva
de garantir que a empresa inova na sua geracao e
a repassa para a proxima. E uma combinacéo de
inovacao e tradicao. ,,

CD

) ()

) C 2D

Ken McCracken
Responsavel pelo Family Business Consulting,

KPMG Enterprise no Reino Unido
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Como se sente em relacao a perspectiva econémica da sua empresa familiar nos proximos 12 meses?

confiante resposta
6% %
Confiante @ Né&o confiante
o/ 0%

Nota: A percentagem de respostas foi arredondada para o nimero inteiro mais proximo.
Fonte: Barémetro Europeu de Empresas Familiares, KPMG Internacional, 2018.
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As empresas familiares europeias
continuam confiantes e optimistas
relativamente ao futuro.

O ano passado foi fértil em desafios
politicos, econémicos e regulamentares
para as empresas familiares na Europa.
No entanto, 73% dos inquiridos indicam
que estao confiantes ou muito confiantes
na perspectiva econémica das suas
empresas para 0s proximos 12 meses,
face a 71% no ano anterior e em 2016.

Parte da referida confianca estara baseada
nos sucessos do Ultimo ano. Mais de 64%
dos inquiridos referiram um aumento no
volume de negdcios, comparando com
57% no ano passado e 54% em 2016.
Apenas 11% dos inquiridos indicaram uma
gueda no volume de negdcios nos ultimos
12 meses. Os inquiridos em Espanha
(74%), Italia (72%) e Franca (72 %)
reportaram o aumento mais significativo
no volume de negécios. A Irlanda
manifestou um volume de negécios
abaixo da média (567%), enquanto que o
Reino Unido, Polénia e Malta apresentam
desempenhos contrarios a tendéncia,
registando um decréscimo no volume de
negocios.

H4 sinais positivos também ao nivel do
emprego, com 54% dos inquiridos a
aumentarem o numero de colaboradores
e apenas 10% a diminuirem, comparando
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com 41% e 16% em 2017. Austria,
Holanda e Franga lideram o caminho da
contratagao, com Polénia e Roménia a
ficarem para tréas.

O vigor da economia europeia também
parece ter contribuido para o aumento

da confianca. O crescimento global

do Produto Interno Bruto (PIB) nos 28
membros da Unido Europeia atingiu 2,5%
em 2017 - um dos melhores periodos
desde 2007, colocando a Europa a frente
do crescimento de 2,3% registado nos
EUAem 2017.

Empresas maiores mais
confiantes

Parece existir uma relagéo entre a
dimensao das empresas e 0s niveis de
confiancga, com as empresas maiores a
mostrarem-se mais confiantes. Apenas
64% das empresas com menos de 50
colaboradores estédo confiantes ou muito
confiantes, comparado com 75,4% para
empresas com 50 a 249 colaboradores,
82,46% para empresas com 250 a

1.000 e 82% para empresas com mais
de 1.000 colaboradores. O nivel mais
alto de confianga esté nas empresas
com mais de 1.000 colaboradores. Foi
também neste segmento (mais de 1.000
colaboradores) onde uma percentagem
maior indicou sentir-se “muito
confiante”.




Com mais recursos e um histérico
sélido, as maiores empresas sentem-
se preparadas para enfrentarem os
desafios, especialmente em termos de
reconhecimento das suas marcas e na
capacidade de recrutar novos talentos.

Confianca do Reino Unido cai
devido a preocupacoes com
Brexit

Embora a confianca geral tenha
aumentado em toda a Europa, o Reino
Unido foi uma notavel excepcao,
demonstrando uma queda significativa.
Em 2017, 83% das empresas
mostravam-se confiantes ou muito
confiantes, nUmero que caiu para apenas
68% no inquérito deste ano. Com as
negociagdes do Brexitem curso e sem
um rumo claro para o futuro, as empresas
familiares podem estar a aguardar para
avaliarem os impactos da saida da Uniao
Europeia nos seus negécios. No entanto,
os inquiridos do Reino Unido manifestam
preocupacdes claras.

Em regides com estabilidade governativa,
as empresas parecem sentir-se
confortaveis com o status quo. Por outro
lado, em alguns pafses onde um novo
governo foi eleito, existe a expectativa

de abordagens mais favoraveis para o
negocio e para a economia.
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"8 O sucesso

| *1 das empresas

"‘. familiares é
‘1 frequentemente
negligenciado.
Ter um negécio de sucesso
dentro de uma familia ja é
uma conquista - mas algo
especial acontece quando
0 sucesso se estende
por quatro ou cinco
geracoes. As empresas
familiares sabem como
defenderse. Resistiram a
geracoes de altos e baixos
econdmicos. Sabem como
diversificar, mudar de rumo
e manterse a frente da
concorréncia.

Tom McGinness

Co-Presidente Global e
Responséavel de Family Business
do Centro Global de Exceléncia
para Empresas Familiares da
KPMG Enterprise no Reino
Unido, KPMG Internacional
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Jesallos

que impedem
o0 crescimento
ou alavancam
a inovacao?
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Apesar dos fortes indicadores
econdmicos, os desafios sao inevitaveis
para qualquer negécio. As empresas
familiares sinalizam preocupagdes em
areas importantes.

A disputa por talento
intensifica-se

A disputa por talento continua a ser
critica. Este ano, 53% dos inquiridos
identificaram a disputa por talento como
uma das trés principais preocupagoes,
comparando com 43% em 2017 e 37% no
ano anterior.

Esta competicdo pelo capital humano
parece particularmente acentuada

na Austria (73%), Finlandia (76 %),
Franca (76%) e Holanda (78%). Com o
reduzido desemprego em niveis recorde,
situando-se aproximadamente em 4%,

o desafio de atrair e reter talentos é um
tema crescente.

Funcodes nao tradicionais e técnicas,
que séo de extrema importancia para
impulsionarem a inovagéo e ajudarem
as empresas familiares a competir

na economia digital, mostram-se
particularmente desafiantes. As
competéncias especificas que as
referidas funcdes exigem podem néo
estar disponiveis no seio da familia

e serem dificeis de obter através da
formacéao e modelos de desenvolvimento
tradicionais, forcando as empresas
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familiares a procurar externamente as
referidas valéncias.

Embora esta seja uma situacéao natural,

a medida que as empresas crescem e
amadurecem, apresenta desafios em
varias frentes. Por um lado, as empresas
familiares sao forcadas a competir contra
grandes empregadores, por outro, tém
que considerar os impactos familiares

da decisdo de néo atribuirem aos seus
membros determinadas posicoes,
percebidas como mais atractivas.

Apesar dos desafios constantes, as
empresas indicam uma forte intencao de
aumentarem a contratacgdo. Este ano, 54%
dos inquiridos confirmaram essa tendéncia,
contra 41% em 2017. Apenas 10% indicam
uma intencao de reducao, face a 16% no
inquérito de 2017.

Custos do trabalho continuam a
subir

Existe uma ligacao natural entre a disputa
por talento e 0 aumento do custo do
trabalho, o que configura um desafio
acrescido este ano. 36% dos inquiridos
revelaram que o aumento do custo

do trabalho foi uma das trés principais
preocupacoes, contra 32% em 2017

Em termos regionais, Bulgéria (65,6 %),
Republica Checa (84,5%), Polonia
(58,3%), Eslovaquia (76,02%) e Reino
Unido (55,71 %) expressaram as maiores
preocupagoes.
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Utilizar os pontos fortes para
atrair talento

As empresas familiares competem

cada vez mais por talento com grandes
organizagdes, com outra capacidade

de negociacao. Para responder a esse
desafio, as empresas familiares adoptam
uma abordagem criativa de remuneracéao,
incentivos e beneficios, salientando as
vantagens exclusivas de trabalhar numa
empresa familiar.

As empresas que demonstram maior
sucesso em atrair e reter talento tém
uma estratégia que envolve a promocéo e
manutencdo de uma marca e uma cultura
baseadas na sua proposta de valor Unica
como empresa familiar.

A confianga é uma vantagem significativa
que as empresas familiares tém sobre
os seus concorrentes. De acordo com

o EdelmanTrust Barometer, 75% dos
inquiridos confiam mais nas empresas
familiares do que nas empresas ndo
familiares a nivel global. E 54 % preferem
trabalhar para uma empresa familiar.?

As empresas familiares também estdo
cada vez mais proactivas, abordando
activamente os potenciais talentos, em
vez de esperarem por candidaturas. A
disputa global por talento continua focada

no recrutamento. O histoérico de cultura

e lideranca baseado em fortes valores
continua a gerar lealdade e retencédo entre
aqueles que optam por se juntar a uma
empresa familiar.

A incerteza politica continua
uma preocupacao

Este ano, 36% dos inquiridos identificaram
aincerteza politica como uma das trés
principais preocupacgodes, contra 30% no
ano passado e 37% em 2016. Com as
negociacdes para o Brexitem curso, a
incerteza politica pesa fortemente no Reino
Unido e na Irlanda. No geral, 63% dos
inquiridos irlandeses e 52,8% dos britanicos
identificaram a incerteza politica como uma
das trés principais preocupacdes, nimeros
semelhantes a 2017, quando as negociacoes
comegcaram.

A falta de clarificacdo sobre o panorama
pos-Brexitfez com que muitas empresas
familiares se mantivessem na expectativa
e apenas 10,87% dos inquiridos tomaram
medidas de preparacdo. Sem um plano
claro, as organizacoes nao podem ter
certezas sobre o0 que seré a nova realidade
e esperam agir quando conhecerem as
circunstancias.

2 Fonte: Edelman Trust Barometer 2017, “Relatério Especial: Empresas Familiares” Edelman, 28 de Setembro de 2017,

Sétima edicao | 2018

As empresas

familiares consideram

1 dificil contratar
profissionais com
novas competéncias,

especialmente em posicoes
nao tradicionais, digitais e
técnicas. Mas possuem
inimeras vantagens para
atrair colaboradores: tendem
a oferecer hierarquias

mais horizontais, em que

as pessoas trabalham de
forma independente; as suas
marcas sao bem conhecidas
e com valores corporativos
bem vincados; tém tradicao
de sustentabilidade e
responsabilidade social. Todos
estes aspectos sao muito
atractivos para a Geragéo Y.

Dr. Vera-Carina Elter

Responsavel de Recursos Humanos
e pela KPMG Enterprise, KPMG na
Alemanha
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As empresas familiares estao, cada vez mais, a promover o
seu estatuto de negécio de familia em termos de

recrutamento, enfatizando os beneficios de trabalhar numa
empresa familiar, que incluem:

As empresas familiares
sao conhecidas por
terem uma visao de
longo prazo e por
oferecerem maior
estabilidade no
emprego do que as
empresas nao
familiares. Sem a
pressao constante dos
accionistas e dos
mercados de capitais,
ndo véem necessidade
de reduzir o numero de
colaboradores como
estratégia para
melhorar a
capitalizacao bolsista.
Pelo contrario, tendem
a oferecer maior
estabilidade e preferem
evitar demissoes
mesmo em momentos
dificeis.
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Adoptar uma visao de
longo prazo significa que
o caminho para o
sucesso tem um
horizonte temporal mais
realista. Os
colaboradores sao
geralmente reconhecidos
com boénus baseados
nao apenas no
desempenho pessoal de
curto prazo mas
sobretudo no valor
criado no longo prazo.

As organizacoes
familiares
compreendem o valor
de reter colaboradores
que, com efeito, se
tornam parte da
familia. Isto é
evidenciado pelo nivel
de investimento em
formacao e
desenvolvimento, a par
da pratica de
promocoes internas.

Expansao internacional adiada

O ambiente geopolitico e econdémico em
torno do Brexite o aumento das tensdes
comerciais com os Estados Unidos da
Ameérica sao uma preocupagao para as
empresas familiares: muitas organizagées
estdo a adiar os planos de expansao
internacional.

No inquérito deste ano, apenas 36% dos
inquiridos reportaram um aumento das
suas actividades no exterior durante o
Ultimo ano - em comparagao com 44 %

no ano passado, 65% em 2016 e 58% em
2015.

Os resultados variaram de acordo com a
dimensao da empresa, com as empresas
maiores a manifestarem um foco mais forte
na expansao internacional como parte da
sua estratégia de crescimento. As grandes
empresas familiares tendem a estar melhor
posicionadas para a expansao, enquanto

as empresas de menor dimensao adoptam
abordagens mais prudentes, no sentido

de considerarem todas as implicacoes e
garantirem um planeamento sélido antes da
deciséo final.

Em termos geogréficos, as empresas
familiares na Grécia, Franca, Austria,
Bélgica, Itdlia, Espanha, Holanda e
Suica sdo as que mais se expandiram
internacionalmente, enquanto as
organizacdes sedeadas na Polonia,
Finlandia, Alemanha e Reino Unido
permaneceram mais prudentes.




As empresas gque se expandem para o
exterior continuam a construir parcerias
sélidas com empresas locais, com valores
e formas de trabalhar semelhantes.
Verifica-se também que as organizacoes
continuam a enviar membros da familia
para preparar e liderar o caminho.

A expansao e o futuro

Olhando para o longo prazo, 54% dos
inquiridos indicam que o seu plano
estratégico inclui investimentos na
internacionalizagdo. De novo, verifica-

se uma correlacdo entre os planos de
expansao internacional e a dimensao da
empresa, com 76,19% das empresas
com mais de 1.000 colaboradores a
reportarem planos de internacionalizagao
por comparagao com 68% das empresas
com 250 a 1.000 colaboradores, 56%
das empresas com 50-250 e 39% das

empresas com menos de 50 colaboradores.

Aincerteza politica e econdmica verificada
em muitas das regides tradicionais de
expansao esté a forcar as empresas a
olharem de forma mais ampla para o seu
planeamento. Muitas estdo a considerar
geografias alternativas as regides
tradicionais, como Estados Unidos e China.
Esta versdo mais abrangente engloba
nomeadamente analisar o potencial de
Africa em termos de estabilidade politica
e econdmica, bem como em termos de
procura por produtos e servigos.

Ambiente regulamentar a criar
complexidade

O ambiente regulamentar continua a
causar apreensao para as empresas
familiares. A introducédo do Regulamento
Geral de Proteccao de Dados (RGPD)

e da directiva de Open Banking (PSD2)
representa dois dos exemplos mais
notérios com impacto significativo nas
organizacoes com negdécios na Europa.

O impacto é notério no inquérito deste
ano: 32% dos inquiridos identificam

a mudanca regulamentar como uma

das trés principais preocupacodes, em
comparacdo com 28% no ano passado e
21% em 2016. Em termos geograficos,
os inquiridos na Holanda, Franca,
Alemanha e Polénia mostraram maior
preocupacao.

A medida que os requisitos regulamentares
aumentam, as empresas familiares de
maior dimensao tentam nao depender
exclusivamente das equipas financeiras
para monitorizar e garantir a conformidade.
Para tal, muitas organizagdes estéao

a criar ou a alargar departamentos

de compliance para responderem as
mudancas regulamentares. Houve
também um aumento no nimero de
cargos nos conselhos de administracao
focados nas diversas areas de compliance,
para assegurar que a empresa cumpre 0s
regulamentos exigidos.
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Os profissionais da
KPMG Enterprise
estao a assistir a
um forte progresso
neste Ultimo ano em
que as empresas familiares se
preparam para o crescimento.
O préoximo passo exigira que
as suas operacoes sejam
escalaveis, o que é um desafio
delicado e crucial. O mundo
dos negdcios esta ligado
globalmente. A medida que as
empresas familiares europeias
Se preparam para operar no
palco mundial, vao enfrentar
empresas de todo o mundo.
Precisam de ter em conta
0 aumento da concorréncia
global nos seus planos de
crescimento e expansao.

Jonathan Lavender

Presidente Global, KPMG Enterprise,
Responsavel Global pela KPMG
Enterprise Family Business na KPMG
Internacional, Partner na KPMG em
NEE]
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\udar aface

O inquérito deste ano
revela que 33% das
empresas familiares
consideram contratar
um CEQO externo.

A medida que as empresas
familiares crescem, torna-

se cada vez mais importante
olhar para além da familia na
procura das competéncias
adicionais necessarias. Isto é
particularmente decisivo no
caso de funcoes altamente
especializadas em areas que vao
desde a inovacao digital até ao
nivel da producéao. Infelizmente,
estas funcdes especializadas
sao cada vez mais dificeis de
preencher. A crescente lacuna
de competéncias precisa de ser
respondida com urgéncia por

quem faz politicas. ,,
Darius Movaghar

Consultor de Politicas Sénior, European
Family Businesses (EFB)
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Esta a considerar...

Passar a sua gestao para
a préxima geragao

Passar o governo
1 corporativo para a
préxima geracao

Passar a propriedade
1 para a préxima
geracgao
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A terceiros A colaboradores A familiares Através de uma
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A medida que planeiam para o futuro, a
maioria das familias ponderam passar

0 seu negdcio para a proxima geracao.
De acordo com este inquérito, mais de
metade prevé passar o negocio para a
préoxima geracao, seja através da gestao
(53%), alteracdes de propriedade (53%)
ou governance (50%). No curto prazo,
12% dos inquiridos indicam ter planos
para alienar o negdcio nos préoximos trés
anos.

Geracoes a trabalhar juntas, por
mais tempo

Os fundadores mantém-se envolvidos com
aempresa para além da idade tradicional

da reforma, com muitos responséaveis a
continuarem presentes para além dos 70
anos. Estas empresas tém que se adaptar a
varias geragoes da familia a trabalharem no
negdcio, a0 mesmo tempo, durante mais
tempo.

Esta realidade leva as geracoes

mais jovens a procurarem funcoes
diferentes, de maior relevancia, dentro da
organizacao, procurando oportunidades
para deixarem a sua marca, incluindo
funcdes que podem alterar a natureza

do negécio. Muitas estdo focadas na
introducao de novos valores potenciadores
de maior contribuicdo social e solidaria.
Também procuram formas de diversificar
a forca de trabalho e contratar talento que
partilhe valores semelhantes.

As contribuicdes sociais e solidarias

nao séo novidade para as empresas
familiares. Na verdade, a maioria das
grandes empresas familiares participa
regularmente em actividades filantropicas.

Mas podem existir oportunidades de
promover o bom trabalho que tem sido
feito nesta matéria: na edicdo de 2017 do
EdelmanTrust Barometer, apenas 17 %
dos inquiridos reconhecem as empresas
familiares como lideres em questdes
sociais.®

Sem a presséo de gerir as operacoes
diarias, a proxima geracao de lideres
tem margem de manobra para explorar
as inovacoes e alteracdes nos produtos
e servicos que ajudem a transigao do
negdcio para o futuro.

Passagem prolongada de
testemunho

Com os fundadores activos por mais tempo,
assiste-se a uma passagem mais gradual do
testemunho entre geracoes. Nesse sentido,
muitas empresas familiares estdo a definir
modelos de governo, como conselhos
familiares, para suavizarem a transigao.

Mesmo quando uma geracao se reforma,
por norma nao se afasta completamente
do negécio. Mesmo abdicando do controlo
da empresa, muitos gestores continuam
como embaixadores das suas marcas e
ajudam a manter relagoes.

Independentemente da geracédo fundadora
manter ou nao o controlo, a sucessao
gradual permite a geracao seguinte
trabalhar com a lideranga actual por varios
anos antes de uma sucessao total. Esta
abordagem ajuda a preservar relacoes
chave e a transferir o conhecimento, ao
mesmo tempo que introduz lentamente
alteracbes importantes que podem ser
necessarias.

3 Fonte: Edelman Trust Barometer 2017, “O Paradoxo da Empresa Familiar Edelman, 28 de Setembro de 2017
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Os fundadores mantém-se envolvidos no negoécio
até aos 70 e 80 anos. Em vez de se reformarem,
permanecem presentes, mesmo que nem sempre
como decisores directos. Podem assumir um

papel de embaixador, contribuindo com as suas
competéncias para manter relacoes importantes e proteger

o valor do negécio. Quando os fundadores permanecem no
controlo além da idade de reforma expectavel, a sucessao é um
processo mais lento e metddico, em que a geracao seguinte
trabalha de perto com a geracao fundadora antes de assumir o

controlo. ,,

Daniel Trimarchi

Director de Programas,
Centro Global de Exceléncia
para Empresas Familiares
da KPMG Enterprise,
KPMG@ Internacional
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Jc

definindo as
principais
prioridades
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Principais prioridades para os proximos dois anos

Melhoria a
rentabilidade

A%

(64% em 2017
57% em 2016)

Aumento do volume
de negocios

307

(45% em 2017
34% em 2016)

Atraccao
de talento

e

(32% em 2017
18% em 2016
16% em 2015)

Mais
inovacao

A%

(37% em 2017,
25% em 2016
23% em 2015)
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Entrada em
novos mercados

23/

(27% em 2017
22% em 2016)

Diversificacao de
produtos e servigos

23/

(28% em 2017
17% em 2016)

Formacao
dos colaboradores

4%

(23% em 2017)

Sem
resposta

2

(2% em 2016)

Trés respostas mais referidas
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Sem duvida, as prioridades mais
prementes para as empresas familiares
nos proximos dois anos sao a melhoria da
rentabilidade (49%) e o aumento do volume
de negocios (38%). A questao em ambos
0S casos é “como?”. As respostas podem
estar nas prioridades que se seguem na
hierarquia: tornarem-se mais inovadoras

e atrairem novos talentos. Uma inovagao
estratégica, aliada as pessoas certas, pode
contribuir para enderecar as principais
prioridades das empresas familiares.

Abracar a inovacao para
canalizar o crescimento

As empresas familiares reconhecem a
importancia da inovagao como forma de
impulsionar o crescimento. No inquérito
deste ano, 24% dos inquiridos indicaram
que inovar mais era uma das suas duas
principais prioridades.

O mundo em geral ndo reconhece
necessariamente as empresas familiares
como inovadoras. Estudos anteriores
indicam que, enquanto 45% dos
inquiridos reconhecem as empresas em
geral como inovadoras, esse numero

cai para 15% quando a opiniao é sobre
empresas familiares.*

De facto, ainovagao e o
empreendedorismo sempre estiveram
no centro do sucesso das empresas
familiares. Muitas duram geracdes e o
sucesso depende da sua capacidade
de adaptacéo. A longevidade reflecte

a mentalidade empreendedora e a
capacidade de monitorizar sinais de
mudanca ao longo do tempo e de ajustar o
negdcio em consonancia.

No entanto, as rapidas mudancas

no ambiente de negdcios actual séo
diferentes de tudo que as empresas
familiares j& assistiram no passado.

As que tipicamente adoptam uma
abordagem mais incremental e gradual
ainovacao estdo a ser desafiadas

pela necessidade cada vez maior de
inovar. Para elas, ser capaz de mudar
nao € a questao critica, mas sim ser
capaz de mudar com rapidez suficiente
para responder as pressoes do actual
ambiente de negécios.

Ultrapassar os limites
tradicionais

Como parte da agenda de mudanca,
um ndmero crescente de proprietarios
de empresas familiares reconhece a
necessidade de expanséo para além
dos produtos e servigos tradicionais.
Alguns estdo a apostar em novas areas
de produtos ou servicos e em areas de
negocio adjacentes. De acordo com o
inquérito deste ano, 23% dos inquiridos
planeiam diversificar os seus produtos
e servicos nos proximos dois anos. O
foco na diversificacdo é um forte sinal
da disposicao e desejo das empresas
familiares de se adaptarem a mudanca na
economia ou as necessidades dos seus
clientes.

4 Fonte: Edelman Trust Barometer 2017, “O Paradoxo da Empresa Familiar Edelman, 28 de Setembro de 2017
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As empresas familiares também
procuram activamente novas formas de
fazer negodcio, criando equipas internas de
pesquisa e desenvolvimento responsaveis
por encontrar ou desenvolver novos
métodos, materiais e tecnologias para
superar a concorréncia e até mesmo
propriedade intelectual que possa ser
monetizada ao longo do tempo.

Além de recrutar talentos que contribuam
para a compreensao e aproveitamento das
novas tendéncias, as empresas familiares
comegam a estabelecer parcerias com
outras organizacdes, que aportem novos
conhecimentos ou experiéncias.

Embora muitas empresas familiares
continuem a adoptar uma abordagem
independente em relacao a inovacéo,
algumas reconhecem que as aliancas
podem ajudar a alavancar competéncias
Unicas para enderecar as necessidades
dos seus clientes. Apesar do planeamento
estratégico de longo prazo e a mudanca
incremental continuarem a prevalecer na
sua abordagem, as empresas familiares
de sucesso também reconhecem as
vantagens de responder rapidamente
guando a mudanca € expectavel.

Alcancar a inovacao
eficientemente

Tipicamente, as empresas familiares, em
média, investem menos em investigacao
e desenvolvimento do que as restantes

empresas. No entanto, tém-se mostrado

mais eficientes nos processos de
inovacdo. Em termos de custo-beneficio,
parecem capazes de converter 0s seus
investimentos em mais patentes e em
produtos mais lucrativos do que as outras
empresas, mesmo com orgamentos
inferiores. A referida capacidade de
produzir resultados deve-se ao seu foco no
planeamento cauteloso e no uso eficiente
dos fundos.®

A vontade das empresas familiares de
manter o controlo do negdécio também
deve contribuir para a sua abordagem
ainovacao. A maioria tem um especial
cuidado em evitar o desperdicio, bem
como um olhar atento para identificar

as ideias que melhor funcionardo no

seu sector. Isto é especialmente visivel
em empresas com varias geracoes

que se mantiveram em sintonia com as
mudancas no mercado. Essas empresas
nao esperam que a mudanga ocorra e
procuram activamente os indicadores
que a assinalam. Muitas delas, focadas
no futuro, sdo apoiadas por estruturas e
culturas organizacionais orientadas para
atomada de decisbes, experimentando e
alterando o rumo rapidamente.

Planear para o futuro

A capacidade das empresas familiares se
manterem na frente da curva da inovacéo
sera, em Ultima instéancia, determinada
pela forma como competirem na

disputa por talento. A maioria nao revela
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As empresas
familiares sao
frequentemente
rotuladas como
avessas ao risco
e relutantes a mudanca.
Contundo, na realidade,
estao entre as empresas
mais adaptaveis do mundo.
Os seus processos
simplificados de tomada de
decisao e a sua capacidade
de reagir rapidamente

as novas tendéncias
permitiram que nao apenas
se adaptassem, mas
prosperassem, ao longo

de décadas de mudancas
que atravessam varias

geracoes. ,,

Silvia Rimoldi
Partner,
KPMG em ltélia

5 Pesquisa: As Empresas Familiares sdo mais inovadoras do que as outras empresas, Harvard Business Review, 25 de Janeiro de 2017
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O seu plano estratégico inclui investimentos em:

Negdcio
principal

0%

Inovagao e
tecnologia

837

Recrutamento
e formacao

a1

Diversificacao

017

Internacionalizacao

o

dificuldades em contratar trabalhadores
nao qualificados — é sim desafiada a
encontrar o talento qualificado que
necessita para ter sucesso a medida que
o mundo digital e tecnoldgico evolui e

as necessidades dos clientes mudam.
Muitas reconhecem a sua vulnerabilidade
nesta area, com 53% dos inquiridos a
identificarem a disputa por talento como
uma das trés principais preocupacoes.

Além de atrair o talento certo, as empresas
familiares continuam a reconhecer a
importancia estratégica da inovagao. No
inquérito deste ano, 83% referiram que o
seu plano estratégico inclui investimentos
em inovacao e tecnologia.

As empresas familiares de hoje procuram
novas formas de acompanhar a onda de
inovacao e evitar serem absorvidas, para
gue possam expandir o negdcio e garantir
prosperidade para as geracdes seguintes. A
sua apeténcia para investir em inovacdo, em
conjunto com a experiéncia, pode posicionar
as empresas familiares na lideranca das
transformacoes econdémicas e da inovacdo
do sector.

Reinvestir no negoécio

As empresas familiares ha muito que
adoptaram uma abordagem Unica ao
financiamento, preferindo reinvestir no
negdcio principal com recursos proprios
ao inves de financiamento externo.
Embora esta abordagem as proteja

de determinados niveis de risco, esta
abordagem pode inibir o crescimento,
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limitando os fundos disponiveis para
expansao.

Este ano, 86% dos inquiridos indicaram
que o seu plano estratégico inclui o
reinvestimento no negdcio principal. O
financiamento da inovagao pode cair para
a proxima geracao, a medida que procura
formas de manter o controlo e financiar a
empresa.

O caminho pela frente

Embora a economia europeia tenha
beneficiado de varios anos de melhoria

das condigbes, a mudanga pode estar no
horizonte. A economia da Europa perdeu
impeto no primeiro trimestre, com a
expanséao a desacelerar de Franca ao Reino
Unido, ameagando minar o crescimento
global que o continente ajudou a potenciar.
Os nuimeros de toda a regido apontam para
uma tendéncia mais suave no inicio do

ano, e os dados do primeiro trimestre nos
Estados Unidos da América mostram uma
actividade enfraquecida na maior economia
do mundo. Ainda assim, o crescimento
anual dos Estados Unidos de 2,3% superou
as estimativas dos economistas.

As tensdes comerciais com os Estados
Unidos estao a prejudicar o crescimento
econdémico na Europa. A Unido Europeia
reduziu a sua previsdo de crescimento
econdmica em 2018 para 2,1%, abaixo da
previsao de 2,3% em Maio. Existe hoje
muita discussao sobre uma possivel guerra
comercial entre Europa e Estados Unidos.

© 2018 KPMG & Associados - Sociedade de Revisores Oficiais de Contas, S.A., a firma portuguesa membro da rede KPMG, composta por firmas independentes afiliadas da KPMG International Cooperative (“KPMG
International”), uma entidade suica. Todos os direitos reservados. Impresso em Portugal. O nome KPMG e logétipo sao marcas registadas ou marcas registadas da KPMG Internacional.



32 Barémetro Europeu de Empresas Familiares

OXIMOS PassoS

Construir p
o futuro
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As empresas familiares possibilitam uma
perspectiva importante sobre a sadde da
economia e o optimismo geral na Europa.
Embora nado sejam entidades monoliticas,
com uma visédo uniforme do mundo,
podem ser um importante barébmetro
sobre as mudancas que estardo para vir.

Quando antecipam tempos dificeis,
tomam precaucdes para reduzir o seu
risco, como se verifica nos planos mais
lentos de expanséo internacional. Por
outro lado, o investimento em tecnologia
e inovacao indicia um optimismo
abrangente nos seus planos a medida
que as perspectivas econémicas se
alteram.

Embora sejam por vezes mencionadas
como lentas a reagir a mudancga, muitas
organizacdes sobrevivem de geragcdo em
geracao porque aplicam uma abordagem
empreendedora no seu dia-a-dia._

Existem evidénci
familiares pre
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terem sucesso no futuro. As empresas
familiares pretendem investir e focar-
se na inovagao, aumentar o volume de
negoécios e a rentabilidade, bem como
atrair e reter os melhores talentos.

Apesar de a confianga continuar estavel,
o caminho pode incluir um crescimento
econdmico mais lento na Europa, a
medida que as guerras comerciais se
intensificam e a incerteza politica se
aprofunda.

A forma como as empresas familiares
reagirem a esses factores determinara

o destino da proxima geragao. O

passado é um indicador, mas estas
empresas trabalham afincadamente

para moldar o seu futuro. Em vez de se
acomodarem ao sucesso, as empresas
familiares procuram novas formas de
progresso. Nos bons tempos, reinvestem
sabiamente no seu negdcio. Em tempos

~ dificeis, avancam com resiliéncia e
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Metodoiod|

O Barometro Europeu de Empresas Familiares baseia-se nos resultados de um inquérito online. No total,
foram recolhidas 1.576 respostas ao questionario, que decorreu entre 7 de Maio e 7 de Julho de 2018. Este é a

sétima edicao deste inquérito, que mede tendéncias nas empresas familiares europeias.

Perfil dos participantes

1. Que geracao da sua familia esta
actualmente envolvida no negécio

1.1 Em termos de propriedade

\17a geracéo 36%

2% ou 3% geracdo 49%

4® geracéo ou superior 13%
Sem resposta 2%

1.2 Em termos de governance

gy R

2% ou 3% geracédo 49%
) 743 geracao ou sgperiO( 13% )
' v Sem resposta 5%

3. Ha quanto tempo a sua empresa opera
em propriedade familiar?

g

Menos de 20 anos 16%
20-50 anos 43%

Mais 50 anosﬂ39'r’/o

Sem resposta 2%

2. No que diz respeito a estrutura de
propriedade do seu negécio...

a) Qual a percentagem da propriedade familiar?

Menos de 25% 2%
. 25%-49% 4%
50%-99% 21%

100% 71%

Sem resposta 2%

b) O seu negdcio familiar é
i - Cotado 3%

~ Nao cotado / privado 974%7

Sem resposta 3%

4. Qual o volume de negodcios anual
aproximado da sua organizacao?

Menos de €10M 35%
‘ VEntrre €10m e7€5VOI\/I727% )
) Erntrg €50M eV€ZQOI\V/I ZO%,
Mais de €200M 13%

Q‘ . Sem esposta 5%

Nota: A percentagem de respostas foi arredondada para o nimero inteiro mais proximo.
Fonte: Barometro Europeu de Empresas Familiares, KPMG Internacional, 2018.

5. Quantas pessoas emprega?
(FTEs)

\l\/lrenros'de 50 35%
50-24933%

250-1000.18%

" Mais de 1000 12%
Sem resposta 2%

v

6.Eum...
. Membro nao familiar 15 %

Membro da farmilierar 84%

Sem resposta 1%

7Z.Eum...

Gestor / funcionario ndo familiar 11%
.\Préxima geracao 35%
Geragao Sénior 38%

Nenhum dos anteriores 11%

Sem resposta 5%

2018 KPMG & Associados - Sociedade de Revisores Oficiais de Contas, S.A., a firma portuguesa membro da rede KPMG, composta por firmas independentes afiliadas da KPMG International Cooperative (“KPMG
International”), uma entidade suica. Todos os direitos reservados. Impresso em Portugal. O nome KPMG e logétipo sao marcas registadas ou marcas registadas da KPMG Internacional.



Acreditamos que estes resultados proporcionam
uma viséo clara da comunidade empresarial familiar.

Foram analisadas respostas
provenientes dos seguintes

o _ paises:
Se pretender mais informacgoes sobre o estudo, . . '
entre em contacto connosco. A KPMG Enterprise — Austria — ltalia
€ a European Family Businesses (EFB) esperam — Andorra — Malta
ntinuar roj larificar r i o
continua este'p pjecto e clari |ca, ape spgcnva dos ekl — Holanda
agentes econémicos sobre esta area crucial para a
Europa. — Bulgaria — Noruega
Esperamos continuar a contar com o seu contributo — Croécia — Poldnia
em préximas edigoes. Finlandia — Chipre — Portugal
Noruega — Republica — Roménia
Checa — Sérvia
— Dinamarca — Eslovaquia
— Finlandia — Espanha
Ianda Dinamarca — Franga — Suica
— Alemanha — Turquia
RelnoUnldo ....... o Holanda' Polénia — Grecia — Reino Unido
""" ‘ — Irlanda
............... Republica Checa
Alemanha \ Eslovaquia
. Austria v Roménia
Suica . Y
Franca y .. Croécia
... Andotra. o] Bulgaria
........................ Espapifl o,
Turquia
Grécia
Malta ... Chipre
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European Family

Businesses
(EFB)

A EFB é a federacao da Unido Europeia
de associacdes nacionais que
representam empresas familiares de
longa duracao, incluindo pequenas,
meédias e grandes empresas.

A organizacéo foi criada em 1997 e representa 1 bilido de
euros em volume de negdcios agregado, o equivalente a
9% do Produto Interno Bruto europeu. A misséo da EFB
consiste em sensibilizar para a criacao de politicas que
reconhegam o contributo fundamental das empresas
familiares na economia europeia, que fomentem
condicdes equitativas em comparagdo com outro tipo de
empresas.

A associacao nacional portuguesa membro da EFB € a
Associacdo das Empresas Familiares, uma instituicédo
de &mbito nacional e transversal a todos os sectores de
actividade.

Visite: www.europeanfamilybusinesses.eu

ou www.empresasfamiliares.pt

A paixao é o que impulsiona empresarios,
empresas familiares e empresas em rapido
crescimento. E também o que inspira 0s
consultores da KPMG Enterprise a ajuda-las a
ser bem-sucedidas.

Os consultores da KPMG Enterprise nas firmas-membro de

todo o mundo dedicam-se a trabalhar com empresas como a
sua - entendemos o que é importante para si e podemos ajuda-lo
a superar os desafios - independentemente da dimensao ou
estagio do seu negdcio. Obtém acesso aos recursos globais da
KPMG através de um Unico ponto de contacto - um consultor de
confianca para a sua empresa. E um toque local com um alcance
global.

Visite: www.kpmg.com/enterprise
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CPMG ENTErSe

Centro Global de Exceléncia
para Empresas Familiares

Tal como a sua familia, a sua empresa esta em constante
evolucao. As empresas familiares sao unicas e 0s
consultores da KPMG Enterprise entendem a dinamica de
uma empresa familiar de sucesso, trabalhando lado a lado
consigo, combinando inovacao e experiéncia para entregar
resultados reais, disponibilizando um servico integrado a
sua medida.

Para responder as necessidades Unicas das empresas

familiares, a KPMG Enterprise esté articulada com uma rede

global de firmas-membro dedicada a prestacdo de informacao

e aconselhamento a empresas familiares. Entendemos que a

natureza deste perfil de empresas é diferente dos restantes e

que requer uma abordagem que tenha em conta a componente

familiar.

Visite: www.kpmg.com/familybusiness
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Lontac

KPMG em Portugal
ptkpmg@kpmg.com
www.kpmg.pt

Vitor Ribeirinho

Vice Presidente

T: +351 210110 116

E: vribeirinho@kpmg.com

Paulo Paixao

Head of Corporate Audit &
Assurance

T: +351 210110073

E: ppaixao@kpmg.com

Edgar Torrao

Senior Manager Audit & Assurance
T: +351 220102 309

T: +351 917 584 068

E: etorrao@kpmg.com
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kpmg.com/familybusiness
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A informacéo contida neste documento Barémetro Europeu de Empresas Familiares é de natureza geral e ndo se aplica a nenhuma entidade ou situacdo particular. Apesar de fazermos
todos os possiveis para fornecer informagao precisa e actual, ndo podemos garantir que tal informacao seja precisa na data em que for recebida/conhecida ou que continuara a ser
precisa no futuro. Ninguém deve actuar de acordo com essa informagao sem aconselhamento profissional apropriado para cada situagao especifica.
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