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no Brasil e o principal fomentador das préticas
e discussdes sobre 0 tema no pais, tendo alcan-
cado reconhecimento nacional e internacional.

Fundado em 27 de novembro de 1995,
0 IBGC - sociedade civil de ambito nacional,
sem fins lucrativos - tem o propdsito de ser
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organizagdes e influenciando os agentes da
nossa sociedade no sentido de maior trans-
paréncia, justica e responsabilidade.

Para mais informagdes sobre o Instituto
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website <www.ibgc.org.br>.
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Apresentacdo

Apresentacio

C omo grandes responséveis pela geracao de renda e empregos, as empresas familiares sao
protagonistas na economia da maioria dos paises. Aprofundar o conhecimento sobre como
essas organizacdes atuam em governanca - objetivo principal da pesquisa que deu origem a este
relatdrio - é, portanto, passo fundamental para fomentar o desenvolvimento econdmico.

Essas empresas lidam com questdes que ultrapassam a esfera do negécio. A sobreposi-
¢do entre os sistemas da organizacao, da familia e da propriedade amplia as discussoes sobre
governanca para além dos aspectos corporativos, avancando sobre o dmbito familiar.

Como resultado, observamos que a filosofia e as préticas de governanca - corporativa e
familiar - adotadas por uma empresa afetam e sdo afetadas pela coesdo da familia e acabam
por determinar como seus membros se envolvem no negécio e o conduzem no dia a dia, mol-
dando a atuacdo da empresa e influenciando seu desempenho no longo prazo.

Com o intuito de contribuir para a disseminacédo de boas praticas de governanca em em-
presas familiares e para a maior longevidade dessas organizacdes, o IBGC e a PwC realizaram
um levantamento sobre o estado atual da governanga em empresas familiares brasileiras, e
apresentam aqui os resultados desse trabalho. As andlises séo comentadas por empresarios,
especialistas e académicos, que enriquecem o relatério com suas visdes e experiéncias a res-
peito do tema.

Os resultados nos indicam que as empresas familiares em um ciclo geracional mais avanga-
do sdo as que mais frequentemente incorporam praticas de governanca. O desafio que estd posto
é que as boas prdticas de governanca permeiem também empresas sob a gestdo da primeira

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Apresentacdo

geracao, de forma que empresa e familia cap-  trabalho de todos os profissionais envolvidos
turem os beneficios da boa governanca. na dindmica das familias empresarias e para

Acreditamos que o contetido detalhado o desenvolvimento e o amadurecimento da
nas préximas paginas pode colaborar parao  governanca das empresas familiares.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Destaques

Destaques

O s resultados deste estudo oferecem indicios sobre os desafios que as familias empre-
sarias enfrentam ao longo de suas trajetdrias. Apesar de cada familia ter uma histéria
tnica, alguns padrdes merecem atengao especial. Um dos principais é que as boas préticas de
governanca estdo mais presentes entre as empresas que se encontram na terceira geracao.

Esse cendrio impde as familias empresérias a necessidade de discutir com antecedéncia
as questdes de governanca, familiar e corporativa, para que possam trilhar o caminho da lon-
gevidade nos negécios.

Envolvimento da familia na empresa

e Em64,2% da amostra o fundador atua na empresa.

e Odiretor-presidente € um membro da familia controladora em 82,1% das empresas.

e Aexisténcia de um conselho de administracdo estatutario é mais frequente entre as
empresas que estdo na terceira geracdo e em que o fundador ndo esta mais atuando.
Na segunda geracao ha um percentual maior de conselhos consultivos, enquanto na
terceira geracdo prevalecem os conselhos estatutérios.

e Apresenca de um conselheiro independente ocorre com mais frequéncia entre as
grandes empresas e entre aquelas em que o fundador ndo esta mais atuando.

e Conflitos familiares sao apontados como o principal motivo para a saida de sdcios das
empresas pesquisadas. Enquanto a “profissionalizacdo” da gestdo e a expansao do
negacio sao os principais motivos para a entrada de novos sécios.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS n
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Governanga

Entre os motivos que levaram as
empresas a discutir as questdes de
governanca, aprimorar o modelo de
gestdo foi 0 mais recorrente, tendo
sido assinalado por 67,4% das em-
presas.

Somente 10% das empresas afirma-
ram nunca ter discutido a adocéo de
préticas de governanca.

Governanga familiar

73,1% das familias pesquisadas
tém pelo menos uma estrutura de
governanca familiar. A mais comum
é a reunido/assembleia familiar.
48% das familias elaboraram um do-
cumento que disciplina a relacdo en-
tre a familia e 0 negdcio. A existéncia
desse documento é menos frequen-
te entre as empresas comandadas
pela primeira geracdo ou em que o
fundador ainda estd atuando.

As familias apresentam mais regras
para tratar da entrada de familiares
na empresa do que para disciplinar
asua saida.

68,1% tém mecanismos formais
para garantira separacao entre o pa-
trimdnio da familia e o da empresa.
A maioria (59,5%) conta ou contou
com orientagdes de profissionais ex-
ternos para a gestdo do patrimdnio
da familia. Escritérios de advocacia
e empresas de consultoria sdo os
orientadores mais frequentes.
Apenas 27,6% tém plano de suces-
sdo para cargos-chave. O percentual
é ainda menor(19,6%) quando con-
siderado o plano para o presidente
do conselho de administracdo.

O percentual de empresas com
plano de sucessdo ndo ultrapas-
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Destaques

sa 40%, independentemente do
recorte analisado. O grupo de
empresas com faturamento anual
superior a R$ 400 milhdes é o que
detém o maior percentual, 40%.
Também se destacam em relacdo
as demais as empresas em que 0
diretor-presidente é da terceira ge-
racao, 38,7%.

Governanga corporativa

59,5% das empresas tém acordo en-
tre 0s seus s6cios.

Entre as empresas que tém conse-
lho de administracao, 41,9% tém
comités tematicos de assessora-
mento. Os mais comuns sdo de
auditoria, recursos humanos, estra-
tégia e financas.

22,3% das empresas que tém con-
selho de administracdo realizam
algum tipo de avaliagdo formal do
6rgao. Apenas 4,5% realizam tanto
a avaliacdo do conselho como cole-
giado quanto dos conselheiros de
forma individual.

93,9% das empresas tém alguma
estrutura de fiscalizagdo e controle.
A mais recorrente é a controladoria.
63,8% das empresas apresentam
cddigo de conduta/ética, e 64,6%
dos codigos contemplam os valores
fundamentais da familia empresaria.

Intengdes e planos da familia
empresaria

Em 69,2% das empresas, a intencdo
da familia empresaria controladora
é expandir o negdcio atual. Somen-
te 6,8% pensam em sair do negécio
em que estdo atuando, e 4,3% pre-
tendem diminuir a participaco da
familia na empresa.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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APesquisa

A Pesquisa

objetivo desta pesquisa é apresentar um panorama das praticas de governanca adota-

das pelas empresas familiares brasileiras de capital fechado. Os dados estdo organiza-
dos em trés grandes blocos. O primeiro descreve o perfil das empresas que participaram do
estudo, o segundo analisa 0 envolvimento da familia empresaria no negdécio, identificando
de que forma os familiares participam da propriedade, do conselho e da gestao, e o terceiro
apresenta as préticas de governanca adotadas pelas empresas, divididas entre aquelas voltadas
para a governanca familiar e as destinadas a governanca corporativa.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Perfil das Empresas Participantes

|

Perfil das Empresas Participantes

A amostra deste estudo é composta de 279 empresas brasileiras de controle familiar de
capital fechado que responderam ao questiondrio enviado. Mais detalhes estdo dispo-
niveis no Apéndice | - Metodologia.

As empresas participantes da pesquisa tém suas sedes distribuidas em 21 estados,
contemplando as cinco regides brasileiras. A amostra também se apresenta heterogénea
quando observadas caracteristicas como: porte, setor, tempo de existéncia e natureza ju-
ridica. Em relacdo aos respondentes, a maioria é composta de acionistas, conselheiros e
diretores executivos.

Vale ressaltar que os resultados encontrados nao podem ser generalizados para todas as
empresas familiares brasileiras de capital fechado, pois cada familia empresaria tem uma tra-
jetoria particular. Todavia, a amostra deste estudo é uma das maiores j& pesquisadas dentro do
universo de empresas familiares brasileiras, o que torna as evidéncias aqui apresentadas Uteis
para um melhor entendimento do envolvimento das familias nos seus negdcios e as praticas
de governanca familiar e corporativa adotadas no mercado brasileiro.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Perfil das Empresas Participantes

Tabela 1. Amostra de Empresas por Regido Geogréfica

SEDE QUANTIDADE PERCENTUAL

Sudeste 159 57,0%
Sul 79 28,3%
Nordeste 29 10,4%
Centro-Oeste 7 2,5%
Norte 5 1,8%
Total 279 100%

Figura 1. Amostra de Empresas por Estado

L

' Ceard (CE)
9(3,2%)
Rio Grande do Norte (RN)

Amazonas (AM)
3(1,1%)
3(1,1%
(1.1%) Paraiba (PB)

1(0,4%)
Pernambuco (PE)
6(2,1%)
Mato Grosso (MT) Bahia (BA)
1 (0’4%) 5(1,8%) Alagoas (AL)
Goids 4(1,4%)
Acre (AC) (GG) Sergipe (SE)
1(0,4%) e =) 3(1,1%) Minas Gerais 1(0,4%)
Distrito Federal (DF) (MG) N
2(0,7%) 15(5,4%) Espirito Santo (ES)
4(1,4%)
Mato Grosso do Sul (MS)
1(0,4%) Rio de Janeiro (RJ)
] 45(16,1%)
P;;a(%az(s? il S30 Paulo (SP)
X 95 (34,0%)

Santa Catarina (SC)
18(6,4%)

Rio Grande do Sul (RS)
38(13,6%)

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Perfil das Empresas Participantes

Griéfico 1. Amostra de Empresas por Faixa de Faturamento Anual*

30% 9 9 9
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Menos de Entre R$ 20 milhdes Entre R$ 100 milhoes Acima de
R$ 20 milhdes e R$ 100 milhdes e R$ 400 milhdes  R$ 400 milhdes

* Menos de R$ 20 milhdes: 73 empresas; entre R$ 20 milhoes e R$ 100 milhdes: 74 empresas; entre R$ 100 milhdes e 400 milhdes:
72 empresas; acima de R$ 400 milhdes: 60 empresas.

Figura 2. Amostra de Empresas por Setor

QOO

distri Servicos Construgdo e Comércio
Indisria diversos engenharia varejista
47(16,8%) 47(16,8%) 32(11,5%) 27(9,8%)
. Bens de Quimicae Comércio ata-
Agronegdcio consumo petroquimica  cadista e exterior
24.(8,6%) 24.(8,6%) 11(3,9%) 10(3,6%)
Educacdo e Metalurgia e Tecnologia e i
ensino mineragdo  telecomunicacdes Satde
10(3,6%) 9(3,2%) 9(3,2%) 7(2,5%)
Servigos
financeiros Qutros
7(2,5%) 15(5,4%)

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Perfil das Empresas Participantes

Figura 3. Amostra de Empresas por Tempo de Existéncia

Entre
Menos de 25 e 50 anos Entre .
Entre Mais de
9 75¢e 100 anos
7552a8n8.; 116 (41,5%) 506 75 anos e 100 anos &
(28,0%) 61(21,9%) : 7(2,5%)
°

§ @ Entre as sete empresas centenarias:
- Quatro tém como diretor-presidente um membro da familia, sendo trés deles
¢ da terceira geracdo e um da sequnda geracio. :
i - Duas empresas ndo tém membros da familia em cargos de gestdo. i
i - Seis tém conselho de administragdo, sendo que todas tém membros da terceira
 geracdo, trés tém membros da segunda e duas tém membros da quarta. :
i - Seis tém apenas uma familia como acionista controladora.

i - Uma tem sécios de fora da familia.

-Trés tm plano de sucessdo para cargos-chave.

Griafico 2. Amostra de Empresas por Natureza Juridica*

70,3% ® Sociedade limitada

29,0% e Sociedade andnima
de capital fechado

0,7% e Qutras
* Sociedade limitada: 196; sociedade andnima de capital fechado: 81; outras: 2.

Figura 4. Ndmero de Funciondrios

Maior
19.157

Menor
10

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Perfil das Empresas Participantes

Grifico 3. Cargo/Ocupacao dos Respondentes

21,4% o Conselheiro de administracao

14,6% e Acionista

12% o Gest
o Gestor 16,1% o CEO

4,5% e Profissional de
governanca

7,1% e Advogado/consultor
24,3% e Diretor

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Envolvimento da Familia na Empresa

2

Envolvimento da Familia
na Empresa

objetivo desta secdo é entender como a familia empresaria se envolve com a empresa.

Sdo apresentados dados da presenca de membros da familia controladora na gestéo,
no conselho de administracdo e na propriedade. Além disso, o envolvimento da familia é ana-
lisado com base na atuacdo do fundador da empresa e no ciclo geracional em que a familia
empreséria se encontra.

2.1 Participagio do fundador e ciclo geracional

I E m 35,8% das empresas pesquisadas, o fundador ja ndo estd presente. Nos casos em que
ele ainda trabalha na empresa, sua atuacdo é maior na diretoria.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Envolvimento da Familia na Empresa

Grifico 4. Atuacdo do Fundador na Empresa

12,9% *© Sim, diretoria e conselho
17,6% © Sim, no conselho

31,2% e Sim, nadiretoria

35,8% e Nio atua
2,5% e Outraforma

Em relagdo ao ciclo geracional, em 71%
dos casos hd pelo menos um membrodapri-
meira geracao envolvido na empresa, sejana & Este dado condiz com os da pesquisa global realizada
gestdo, no conselho ou na propriedade. Esse  : em 2016 pela PwC, que apontam maior chance de :

rcentual praticament mantém em rela-  descontinuidade da empresa familiar no longo prazo,
percentual praticamente se ememre : com apenas 12% das empresas alcancando a terceira

¢do a segunda geracao. Todavia, na terceira £ geragao e 3% chegando a quarta (PwC, A Conexdo que

geracdo ele cai para 28,7% e, na quarta, i Faltava: AImportancia do Planejamento Estratégico para
i 0 Sucesso da Empresa Familiar, 2016, p. 5). :

Grifico 5. Geragdes Envolvidas na Empresa

80% 71,0% 71,7%
70%
60%
50%
40% 28,7%
30%
20% 5,7%
10%

0% .

12 geracdo 22 geracao 32 geracao 42 geracdo em diante

"Para uma empresa familiar se manter competitiva, ela deve se reinventar. Aquela que
se reinventa de maneira apropriada talvez tenha chance de se consolidar por mais de
uma geracdo. Para tanto, a empresa precisa criar e organizar suas estruturas de gover-
nanca. Assim, a 'passagem’ da segunda para a terceira geracao fica mais facil."

Sara Hughes

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Envolvimento da Familia na Empresa

2.2 Gestao

As familias tém um elevado envolvi-  (46,3%) é da primeira geracdo. Em 41,6%
mento na gestdo de suas empresas.  das empresas, todos os diretores sdo mem-
Em 82,1% dos casos, o diretor-presidente  bros da familia. Em contrapartida, 12,2%
é um membro da(s) familia(s) controla-  delas ndo tém representantes da familia
dora(s). Além disso, quase metade deles na diretoria.

Tabela 2. Origem do Diretor-presidente

ORIGEM PERCENTUAL

Familiar 82,1%

Nao familiar 17,9%

Grifico 6. Geracdo do Diretor-presidente*

12,2% © 32geracdo
1,3% e 42geracdo
0,5% e Outra

39,7% e 22geracio

46,3% e 12geracdo

* Consideradas apenas as 229 empresas em que o diretor-presidente ¢ membro da familia

Tabela 3. Representatividade dos Diretores que Sao Membros da Familia Empresaria

FAIXAS PERCENTUAL

Sem familiares 12,2%
0,01%a 50% 29.3%
50,01%a 99,9% 16,9%
100% de familiares 41,6%

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Envolvimento da Familia na Empresa

2.3 Conselho de administragdo

ntre as empresas respondentes, de administracdo, seja ele consultivo ou
64,2% tém alguma forma de conselho  estatutario.

Grifico 7. Existéncia de Conselho de Administragao Consultivo ou Estatutério

35,8% e Sem conselho

43,4% e Conselho consultivo ou
ndo estatutario

20,8% e Conselho de
administracdo estatutario

A existéncia do conselho de admi-  entre o grupo de empresas em que ndo ha
nistracdo pode variar conforme a atuacdo  atuacdo do fundador, é maior o percentual
do fundador, o ciclo geracional e o porte  de empresas com conselho, especialmente
da empresa. Verifica-se, por exemplo, que,  estatutdrio.

Grafico 8. Existéncia de Conselho conforme a Atuacdo do Fundador
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e Nao tem conselho de administracdo
e Conselho consultivo ou conselho de administragao ndo estatutdrio
e Conselho de administracdo estatutdrio
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Quando analisada a geracdo da fami- Outro ponto de destaque é que, na se-
lia da qual o diretor-presidente faz parte, ~gunda geracdo, ha um percentual maior de
percebe-se que ha uma tendéncia de cres-  conselhos consultivos, enquanto na terceira
cimento do percentual de empresas com  geracao essa parcela diminui e aumenta o
conselho de administracdo, conforme as  percentual de conselhos de administracdo
geracdes vao avangando. estatutarios.

Grifico 9.Existéncia de Conselho conforme a Geragao do Diretor-presidente
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 Nao tem conselho de administracao
e Conselho consultivo ou conselho de administracdo nao estatutério
* Conselho de administracdo estatutario

"Em uma perspectiva histdrica, o desenvolvimento econdmico brasileiro pode ser con-
siderado recente. Ndo raro, encontramos empresas de sucesso em que o fundador
esté presente e até & frente dos negécios. £ comum ainda que tenhamos na estrutura
de governanca, a decisdo nas trés esferas de poder (familia, propriedade e gestéo)
concentrada em uma pessoa. £ uma situaciio que precisa de novos arranjos & medida
que a familia cresce e mais membros tornam-se protagonistas. Para os assuntos do
negdcio, um primeiro movimento costuma ser o conselho consultivo, que depois pode
evoluir para um conselho de administracdo."

Monika Conrads

Quando analisado o faturamento  empresa, maior a chance de ela ter um
das empresas, também se percebe uma  conselho de administracdo, especialmente
tendéncia de evolucdao. Quanto maior a  estatutdrio.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Anual da Empresa

Grafico 10. Existéncia de Conselho de Administracdo conforme o Faturamento
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* Nao tem conselho de administracao

e Conselho consultivo ou conselho de administracdo ndo estatutério

e Conselho de administracdo estatutario

0 envolvimento da familia é elevado
nos conselhos de administracéo. Aproxima-
damente 97% das empresas que dispde
desse 6rgao tém pelo menos um membro da
familia controladora como conselheiro. Por

outro lado, cerca de 80% das empresas tém
conselheiros que ndo sdo familiares (consi-
derando conselhos de administracdo esta-
tutdrios e consultivos). A composicdo desses
dois tipos de conselho é similar.

Tabela 4. Representatividade dos Conselheiros que Sao Membros da Familia Empresaria

FAIXAS CONSELHO CONSULTIVO CONSELHO ESTATUTARIO
Sem familiares 3,3% 3,4%
0,01%a 50% 27,3% 29,3%
50,01%a 99,9% 48,7% 50,0%
100% de familiares 20,7% 17,2%

Como ocorre com a existéncia do conse-
lho de administracdo, as classes de conselhei-
ros = nao familiares também variam conforme

a atuacdo do fundador, o ciclo geracional e o
porte da empresa. Entre as empresas em que o

fundador ndo atua mais, é maior a presenca de
conselheiros independentes e menor a presen-
ca de conselheiros internos. Essa relacdo tam-
bém é observada quando se analisa o avango
do ciclo geracional e o porte da empresa.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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= Conforme o IBGC, Cddigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa, 2015,
p. 45, podem ser identificadas trés classes de conselheiros: “(i) internos: conselheiros
que ocupam posicdo de diretores ou que sdo empregados da organizagdo; (i) ex-
ternos: conselheiros sem vinculo atual comercial, empregaticio ou de dire¢do com a
organizacdo, mas que nao sao independentes, tais como ex-diretores, ex-empregados,
advogados e consultores que prestam servigos a empresa, sécios ou empregados do
grupo controlador [...]; e (iii) independentes: conselheiros externos que nao tém re-
lagdes familiares, de negdcio, ou de qualquer outro tipo com sdcios com participacao
relevante, grupos controladores, executivos e prestadores de servigos|...]"

"A medida que a empresa cresce e se torna mais complexa, é comum que membros
das familias deixem o dia a dia, optando por uma gestdo da empresa por meio de
profissionais que ndo facam parte da familia. Nesse contexto, as familias optam por
participar do negdcio por meio de estruturas de conselhos."

Carlos Mendonga

Grifico 11.Classe de Conselheiros Nao Familiares conforme a Atuacéo do Fundador
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e Internos e Externos e Independentes

"No processo de evolucdo da governanca de uma empresa familiar, a contratacéo de
conselheiros independentes é um marco para a melhoria da cultura deciséria, trazen-
do maior diversidade de experiéncias, conhecimento e disciplina.”

Monika Conrads

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Grifico 12. Classe de Conselheiros Nao Familiares conforme a Geragao do Diretor-
-presidente
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Grafico 13. Classe de Conselheiros Nao Familiares conforme o Faturamento Anual
da Empresa
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e Internos e Externos e Independentes

2.4 Propriedade

maioria das empresas sdo considera-  so, apenas 20,4% tém sécios ndo familiares.
das unifamiliares, ou seja, tém apenas  Entre essas, o tipo mais comum de sécio ex-
uma familia controladora (71,7%). Além dis-  terno é o empresério individual (61,4%).

"Muitas vezes os familiares ndo foram preparados para ter sécios externos ao circulo
familiar. O patriménio tem um significado peculiar para a familia empresaria. Para ter
socios ndo pertencentes a familia, é preciso se preparar, principalmente porque, ao
fazer essa preparacdo, os membros da familia descobrem de que fatores a familia esta
disposta a 'abrir mao' e quais sdo os fatores inegocidveis. Ter consciéncia disso facilita
o relacionamento.”

Vicky Bloch

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Tabela 5. Tipo de Controle

CONTROLE PERCENTUAL
Unifamiliar - empresa controlada por apenas um ndcleo familiar 71,7%
Multifamiliar - duas (ou mais) familias sem lagos consanguineos 28.3%

19 /0

compartilham o controle da empresa

Tabela 6. Presenca de Sécios Nao Familiares
SOCIOS NAO FAMILIARES PERCENTUAL
Néo 79,6%
Sim 20,4%

Tabela 7. Tipo de Sécios N&o Familiares*

SOCIOS NAO FAMILIARES PERCENTUAL

Empresario individual 61,4%
Outra empresa 14,0%
Banco de fomento** 12,3%
Fundo de investimento 10,5%
Banco comercial 1,8%
Private equity 1,8%
Venture capital 1,8%
Outros 14,0%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgao.
** BNDES, BNB, Banrisul, Basa, BRDE, entre outros bancos locais com foco no desenvolvimento econémico

das regides.
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Nos diferentes recortes, hé variacbes — um aumento na presenca de socios externos
pequenas na presenca de sécios ndo fami-  quando o diretor-presidente pertence a ter-
liares. Apenas nos casos em que a varidvel  ceira geragao da familia.

é a geracdo do diretor-presidente, nota-se

Grafico 14. Existéncia de Sdcios Nao Familiares conforme a Atuacéo do Fundador
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e N3o tem sGcios ndo familiares @ Sim, tem sdcios ndo familiares

Grifico 15.Existéncia de Sécios Nao Familiares conforme a Geragao do Diretor-presidente
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e N3o tem sdcios ndo familiares @ Sim, tem sdcios ndo familiares
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Grafico 16. Existéncia de Sdcios Nao Familiares conforme o Faturamento Anual
da Empresa
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o N3o tem sdcios ndo familiares @ Sim, tem sdcios ndo familiares

"Pelo pouco acesso ao crédito e seu elevado custo, as empresas familiares ndo tém
tantas alternativas para se financiarem. Quando elas estao em processo de expansdo
e ndo possuem capacidade para financia-lo, é que elas tendem a buscar sécios, o que
ainda é um fendmeno recente no Brasil, com os fundos de private equity, por exemplo.
Se existissem alternativas mais acessiveis para o crédito, é provavel que as familias
empresdrias tivessem uma cultura mais aberta para ter parceiros externos.”

Sara Hughes

Ao todo, 34,1% das empresas regis-  siderados o principal motivo para a saida de
traram a entrada e/ou saida de socios nos  sécios, enquanto a “profissionalizacdo da
dltimos cinco anos, sendo maior o nimero  gestao” é o motivo mais citado para a entra-
de saidas. "Conflitos familiares” foram con-  da deles.

Tabela 8. Entrada e/ou Saida de Sécios nos Ultimos Cinco Anos

ENTRADA E/OU SAIDA PERCENTUAL

Néo ocorreu 65,9%
Entrada de sécios 11,8%
Saida de sécios 14,0%
Ambos 8,3%
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Tabela 9. Motivos que Levaram a Entrada e/ou Saida de Sdcios*

ENTRADA SAIDA
MOINOS DE SOCIOS MOTOS DE SOCIOS
1 - Profissionalizacdo da gestdo 41,1% 1 - Conflitos familiares 41,9%
2 - Expanséo da empresa 39,3% 2 - Profissionalizagao da gestao 35,5%
3 - Dificuldades financeiras da empresa 16,1% 3- Dificuldades financeiras da empresa 25,8%
4 - Necessidade de capital da empresa 16,1% 4 - Falecimento de sécio 19.4%
5 - Falecimento de sdcio 8,9% 5 - Reestruturacao societdria 12,9%
6 - Conflitos familiares 5,4% 6 - Expansdo da empresa 11,3%
7 - Reestruturacdo societdria 1,6% 7 - Questdes pessoais do sécio 8,1%
8 - Questdes pessoais do sécio 0,0% 8 - Necessidade de capital da empresa 4,8%
9 - Outros 14,3% 9 - Qutros 12,9%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgdo.

"Conflitos familiares continuam sendo a principal ameaca para as empresas familiares,
por essa razao a importancia da governanca familiar, que tem entre seus principais ob-
jetivos a harmonizacao da familia, integracdo dos membros, preservagao dos valores,
legado e histéria, manuten¢do do sentimento de pertencimento, acompanhamento
dos processos sucessérios, educacdo e aperfeicoamento dos acionistas e herdeiros."

Gabriela Baumgart
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E sta secdo apresenta os resultados relativos as préticas de governanca familiar e gover-
nanca corporativa adotadas pelas empresas participantes da pesquisa. Para o primeiro
grupo, sdo analisados dados referentes as regras sobre o relacionamento entre a familia e a
empresa, 0 patrimdnio da familia, as estruturas de governanca familiar e a sucesséo. No am-
bito da governanca corporativa, sdo observadas as praticas referentes a sécios, conselho de
administracdo, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e cédigo de conduta/ética. Ao final, também
sao apresentadas as intencdes futuras das familias empresarias.

Antes de apresentar os resultados, é importante entender os motivos que levam as fa-
milias empresdrias a discutir praticas de governanca, sejam elas familiares ou corporativas. O
motivo apontado com mais frequéncia é aprimorar o modelo de gestao da empresa, sequido
por contribuir para a longevidade da empresa e facilitar o processo sucessério.

"As discussGes sobre como estruturar a governanga corporativa e até mesmo familiar
somente serdo produtivas se os processos de gestdo estiverem bem organizados na
empresa, pois é fundamental que os executivos e os membros da familia que nao par-
ticipam da gestao tenham acesso a informacdes de qualidade.”

Claudio Machado Filho

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Grifico 17. Motivos que Levaram a Familia a Discutir a Adocdo de Préticas de
Governanca*

Aprimorar o modelo de gestdo da empresa 67,4%
Contribuir para a longevidade da empresa
Facilitar o processo sucessério

Gerar valor econdmico no longo prazo

Administrar conflitos familiares

Fortalecer o propésito da empresa 6,5%
Facilitar o acesso a recursos financeiros 6,1%
Melhorar a prestacdo de contas da empresa 15,4%
Facilitar a coesao da familia enquanto empreséria 14,7%
Aempresa nunca discutiu a adocdo de préticas de governanca 10,0%
Estruturar a empresa apos o falecimento de membros familiares 10,0%
Outros %

0% 0% 20% 30% 40% 50%  60%  70%
* Cada respondente assinalou trés opcdes.

3.1 Governanga familiar

G overnanca familiar ca é o sistema pelo  papéis. Seu objetivo é obter informagdes mais
qual a familia desenvolve suas relacbes ~ seguras e mais qualidade na tomada de de-

e atividades empresariais Com  .ooooeeiecoccscnsccsc . disdes, auxiliar na mitigacdo
base em sua identidade (va- i Y Paramaioraprofundamento, ¢ o gliminacio de conflitos de
| Ssit S : consultar: IBGC, Governanga da int tre famili
ores, propositos e principios £ gyis Empresdria: Conceitos 5. | INteresses entre  familiares,
da familia) © e no estabele- : sicos, Desafios e Recomendacdes, i  superar desafios e propiciar
cimento de regras, acordos e~ :2010.P 12 .. i longevidade dos negdcios.

= Conforme os resultados da pesquisa global da PwC, Global Family Business Survey
2018: The Values Effect, realizada em 2018, as empresas que registram por escrito
seus valores familiares e sua missao tendem mais que a média a: (i) ter um plano de
sucessao formal em vigor; (ii) ter um plano estratégico de médio prazo totalmente or-
camentado, formalizado e comunicado; (iii) ver a seguranca cibernética e a inteligén-
cia artificial como desafios; (iv) ter crescido nos tltimos dois anos; e (v) ter expectativa
de crescer nos préximos dois anos.
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3.1.1 Relagio entre familia e empresa

Adlnémlca de relac|0nament0 entre a faml'lla e §. ................................................................................ ::
0 negécio € um aspecto crucial para a longevi- :
dade da empresa familiar. Para garantir alinha-
mento e comunicacdo clara entre os membros
da familia, é recomendavel elaborar documen-
tos que disciplinem esse relacionamento.

Esta pesquisa constatou que 48% das
empresas tém algum documento com essa
finalidade. Os mais recorrentes sdo o acordo
de sdcios e o protocolo ou constituicdo fami-
liar. Resultado semelhante foi encontrado
na pesquisa realizada pelo IBGC sobre pro- ]
tocolo familiar =, sequndo a qual 50% das oo
empresas familiares ndo dispunham de ne-
nhum documento para disciplinar a relagdo S [0 Para mais detalhes, consultar: IBGC, Protocolo Fami-

entre familia e negécio . | lar: Aspectos da Relagdo Famils ¢ Negdcios, 2018. &

2 Protocolo familiar é um docu-
mento celebrado entre os sécios e
herdeiros de familias empresarias a
fim de transcrever expectativas, valo-
res, principios, regras e condutas da
familia em um instrumento formal.
Nele, séo definidos papéis e respon-
sabilidades, direitos e obrigacdes, re-
gras e sancdes vélidos para todos os
que integram a familia empresaria.

"A governanca familiar é importante para a longevidade do empreendimento familiar.
Ndo basta somente implementar a governanca corporativa; é preciso cuidar da familia.
Empresas familiares sao construidas em torno de valores e com um propdsito aspiracional.

E a governanca familiar que d4 sustentacio a esse legado. As regras de go-
vernanca dependem de muitos fatores, como o estagio do negécio, a cultura cor-
porativa, os valores e o histérico da familia. O desenvolvimento de regras antes que
elas sejam necessérias é uma oportunidade para as familias lidarem com problemas
potencialmente sensiveis antes que eles se tornem pessoais. As regras devem ser
construidas de forma participativa, com o envolvimento de diversas geracdes para
que tenham legitimidade.”

Carlos Mendonga
Tabela 10. Existéncia de Documento que Discipline a Relacdo entre Familia e Negécio
DOCUMENTOS PERCENTUAL
Ndo tem 52,0%
Sim, acordo de sécios e/ou protocolo ou constituicao familiar 45,1%
Sim, outro documento 2,9%
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A existéncia desses documentos varia o fundador ainda atua, e mais comum entre
conforme o ciclo geracional da familia, sendo  as empresas com faturamento anual superior
ela menos frequente entre as empresas co-  a R$ 100 milhdes.
mandadas pela primeira geracao ou em que

"Com o crescimento da familia e o avanco das geragdes, as regras que disciplinam a
relacdo com o negdcio se fazem cada vez mais necessérias. Outro ponto importante é
a disponibilizacdo e o correto entendimento das regras. Nao basta té-las; é importante
internaliza-las e vivencia-las.”

Gabriela Baumgart

Grifico 18. Existéncia de Documento que Discipline a Relacdo entre Familia e
Negdcio conforme a Atuagdo do Fundador
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e Ndo tem um documento @ Sim, tem um documento

Grafico 19. Existéncia de Documento que Discipline a Relacdo entre Familia e
Negdcio conforme a Geragdo do Diretor-presidente
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e N3otem um documento @ Sim, tem um documento
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Grifico 20. Existéncia de Documento que Discipline a Relacdo entre Familia e
Negdcio conforme o Faturamento Anual da Empresa

12230 27.4% *36,5% *69,4% *61,7%
80%
0% 72,6%
o ®/4,0n
gg ; *63,5%
40%
30% ’
o <30,6% ‘
10%
0

Menos de Entre R$ 20 milhdes  Entre R$ 100 milhdes Acima de
R$ 20 milhdes e R$ 100 milhdes e R$ 400 milhdes R$ 400 milhdes

e Ndo tem um documento @ Sim, tem um documento

Outro aspecto relevante para o sucesso  ximadamente metade das empresas pesqui-
da empresa familiar é a existéncia de regras  sadas ndo tem tais regras. Quando as tém, é
para pautar o envolvimento da familia no  mais comum que estabelecam critérios para
negdcio, seja na gestao, no conselho ou na  a entrada do que para a saida de familiares
propriedade. Os dados apontam que apro-  daempresa.

"E previsivel que haja dispersio da propriedade entre geracdes e falta de proximidade
e interesse das proximas geragdes pelo negécio da familia.

Nesse contexto, € importante que o acordo de acionistas contenha regras para a
saida deles. Essas regras devem abranger a forma de avaliacdo e o prazo de pagamen-
to aos membros da familia que tenham interesse em sair do negécio."

Carlos Mendonga

Tabela 11. Existéncia de Regras para Entrada e Saida de Familiares

REGRAS PARA ENTRADA REGRAS PARA SAIDA NAOQ EXISTEM REGRAS FORMALIZADAS

Diretoria 43,7% 22,2% 54,5%
Conselho 38,0% 18,3% 58,8%
Propriedade 33,3% 24,7% 60,6%

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Elas sdo mais presentes nas empresas
em que o fundador ndo mais atua, em que
o diretor-presidente é membro da terceira
geracdo ou nas que faturam mais de R$ 100
milhdes anualmente.

a Atuacdo do Fundador

Grafico 21. Existéncia de Regras para Entrada e Saida de Familiares conforme
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Grifico 22. Existéncia de Regras para Entrada e Saida de Familiares conforme a

Geragao do Diretor-presidente
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Grifico 23. Existéncia de Regras para Entrada e Saida de Familiares conforme o
Faturamento Anual da Empresa
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R$ 20 milhdes e R$ 100 milhdes e R$ 400 milhdes R$ 400 milhdes

o Entrada de familiares e Saida de familiares

3.1.2 Patriménio boa pratica é estabelecer mecanismos para
A boa gestdo do patrimdnio é uma das for-  separar o patrimdnio da familia do da empre-
mas de manter a familia empresdria coesa,  sa. Essa recomendagdo é seguida por 68,1%
pois ajuda a evitar potenciais conflitos. Uma  das empresas pesquisadas.

Tabela 12. Existéncia de Mecanismos Formais para a Separagao entre o Patriménio
da Familia e da Empresa

PERCENTUAL

Nao 31,9%

Sim 68,1%

Quando os membros da familia uti-  somente 26,5% das familias pesquisadas
lizam recursos do patriménio da familia  afirmam ter. Entres os tipos de projetos mais
para promover projetos ndo relacionados a  abordados por essas regras, estao aqueles re-
empresa, é recomendavel que esse proces-  lacionados a novos negécios de familiares ou
so seja guiado por regras claras, algo que  os de caréter pessoal.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Projetos Néo Ligados a Empresa

Tabela 13. Existéncia de Regras relativas a Promogdo, por Membros da Familia, de

PERCENTUAL

Nao

73,5%

Sim

26,5%

Tabela 14. Tipos de Projetos Contemplados pelas Regras*

PERCENTUAL

Novos negécios de familiares 68,9%
Projetos pessoais 47,3%
Projetos filantropicos 41,9%
Novos negécios de nao familiares 33,8%
Projetos culturais 21,6%

Outros 10,8%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgao.

A maioria das empresas (59,5%) conta
ou contou com orientagdo de profissionais ex-
ternos para gerenciar o patrimonio da familia
. Os profissionais mais requisitados sao escri-
térios de advocacia e empresas de consultoria.

¢ @ Sequndo a pesquisa global da PwC Global Family
¢ Business Survey 2018: The Values Effect, realizada em
£ 2018, 69% das empresas familiares brasileiras (53%na
i amostra global) buscarao profissionais de fora da familia
i para ajudar a administrd-la. i

Tabela 15. Orientagdes Externas para a Gestao do Patrimonio da Familia

PERCENTUAL

Nao 40,5%
Sim, atualmente 43,0%
Sim, no passado 16,5%

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Tabela 16. Instituicdes que Orientam ou Orientaram a Gestao do Patrimdnio da Familia*
INSTITUICOES ATUALMENTE NO PASSADO
Escritério de advocacia 75,8% 73,9%
Empresa de consultoria 61,7% 71,7%
Escritdrio de contabilidade 33,3% 43,5%
Bancos 25,8% 19,6%
Planejador financeiro pessoal 14,2% 4,3%
Escritorio proprio de family office 12,5% 6,5%
Escritdrio terceirizado de family office 8,3% 4,3%
Amigo proximo a familia 8,3% 8,7%
Outros 5,0% 4,3%
* 0 respondente podia assinalar mais de uma opcdo.
3.1.3 Estruturas de governanga existam foruns para debater temas exclusi-
familiar vos a familia empresaria. Ao todo, 73,1% das

A governanca familiar trata de questdes que  familias pesquisadas tém pelo menos uma
dizem respeito a familia empresaria, sua evo-  estrutura de governanca familiar . A mais
lugdo, relacdes interpessoais e sua interagdo  comum é a reunido/assembleia familiar, sequi-
com a empresa. Por isso, é fundamental que  da por comité de sdcios e conselho de familia.

2 As estruturas de governanca familiar mais recorrentes séo: (i) reunido e/ou assem-
bleia familiar: forum de carater informativo, orientativo e/ou deliberativo, no qual sao
discutidos o alinhamento e o posicionamento familiares. Participam todos os mem-
bros da familia; (ii) conselho de familia: formado por um grupo de familiares, € res-
ponsavel por propor e monitorar as atividades da familia e pela interface com os outros
drgdos de governanca; (iii) family office: estrutura que apoia a governanca da familia e
presta servicos aos familiares; (iv) comité de sdcios: 6rgao sem papel deliberativo que
discute temas societdrios ou que dizem respeito exclusivamente aos socios.

Mais detalhes em: IBGC, Governanca da Familia Empresdria: Conceitos Basicos,
Desafios e Recomendagdes, 2016, pp. 32-37.
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Tabela 17. Estruturas de Governanga Familiar*

ESTRUTURAS PERCENTUAL

Reunido e/ou assembleia familiar 47,3%
Comité de sdcios 33,0%
Conselho de familia 32,6%
Family office 16,1%
Nenhuma 26,9%

Outras 6,5%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgdo.

Tabela 18. Principais Atividades Desempenhadas na Reunido e/ou Assembleia
S Familiar*
Apresentar a prestacao anual de contas 54,5%
Divulgar informacdes sobre a empresa, a propriedade e outras atividades da familia 53,8%
Promover a comunicacdo entre os membros da familia e os érgdos de governanca 49,2%
Discutir e definir diretrizes, planos e politicas familiares 45,5%
Desenvolver ou atualizar o acordo de sécios 44,7%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgdo.

Tabela 19. Principais Atividades Desempenhadas pelo Conselho de Familia*
Discutir e definir diretrizes, planos e politicas familiares 70,3%
Elaborar e atualizar o protocolo ou constituicdo familiar 68,1%
Mediar conflitos 67,0%
Contribuir para o planejamento da carreira dos membros da familia dentro ou fora
da empresa familiar 65,9%
Organizar, preservar e divulgar a memdria e o legado da familia 65,9%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgdo.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Tabela 20. Principais Atividades Desempenhadas pelo Comité de Sdcios*
ATIVIDADES PERCENTUAL
Desenvolver ou atualizar o acordo de sécios 63,4%
Apresentar a prestacao anual de contas 55,9%
Mediar conflitos 49,5%
Coordenar o processo de sucessao 49,5%
Divulgar informacdes sobre a empresa, a propriedade e outras atividades da familia 44,1%
* 0 respondente podia assinalar mais de uma opcdo.
Tabela 21. Atividades Desempenhadas pelo Family Office*
ATIVIDADES PERCENTUAL
Prestar servigos ou atender as necessidades dos familiares e suas empresas 66,7%
Administrar ativos financeiros e bens imobilidrios dos membros da familia 62,2%
Promover a comunicagao entre os membros da familia e os 6rgdos de governanca 35,6%
Divulgar informacdes sobre a empresa, a propriedade e outras atividades da familia 31,1%
Apresentar a prestacdo anual de contas 28,9%
* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgdo.
3.1.4 Sucessio Effect, 44% das empresas familiares ndo tém

A sucessao é um dos principais desafios en-  um plano de sucessdo. Em nossa pesquisa, 0
frentados por familias empresérias. Segundo  ndmero é ainda maior, com 72,4% das em-
a pesquisa global da PwC de 2018, Global  presas brasileiras respondendo ndo ter um
Family Business Survey 2018: The Values  plano de sucessdo para cargos-chave.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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"0 tema sucessao é muito discutido, mas nem sempre facil de ser tratado com a pro-
fundidade que merece. Muito embora as pessoas saibam que ndo sdo eternas em suas
posicbes, nem sempre estdo preparadas para deixa-las. O processo quase sempre é
abrupto e pega todos de surpresa. E, por mais que exista mapeamento/planejamen-
to, na maioria das vezes os possiveis sucessores nunca estdo 100% preparados para
assumir as novas posicdes. Todavia, os planos precisam avancar. Estabelecer nimero
de mandatos para rotacao da presidéncia do conselho talvez seja a forma de fazer com
que os planos sejam mais necessarios e efetivos.”

Gabriela Baumgart

Tabela 22. Existéncia de Plano de Sucessao para Cargos-chave

PERCENTUAL

Nao 72,4%

Sim 27,6%

Tabela 23. Cargos para os Quais Ha Plano de Sucessao

CARGOS PERCENTUAL

Diretor-presidente 22,6%

Cargos-chave (diretoria, geréncia etc.) 21,1%

Presidente do conselho de administracao* 19,6%

Demais conselheiros (ndo considerando o presidente do conselho)* 17,9%

* Para o célculo, foram consideradas apenas as empresas que tém conselho.

0 percentual de empresas com plano  superior a R$ 400 milhdes é o que registra o
de sucessdo permanece em 40% ou menos,  maior percentual, 40%. Também se destacam
independentemente do recorte analisado. 0 em relagdo as demais as empresas em que o
grupo de empresas com faturamento anual  diretor-presidente é da terceira geracao.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Grifico 24. Existéncia de Plano de Sucessao conforme a Atuacéo do Fundador
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Grifico 25. Existéncia de Plano de Sucessao conforme a Geragdo do Diretor-presidente

0,
p, *22,6% *23,1% *38,7%
o
80%
0% 77,4%
60%
500/” ®61,3%
{
40%
30%
20%
10%
0
12 geracdo 22 geracao 32 geracdo em diante

 Nao tem plano de sucessao @ Sim, tem plano de sucessao

"E natural que a primeira geragdo néo saiba como abordar a sucesso, pois nunca pas-
sou pela situagdo. Muitas vezes, a tematica é introduzida pelas novas geracdes, por
socios externos ou algum parceiro financeiro. Para ter éxito, o fundamental é que a
familia encare o processo sucessério como um aprendizado. Os familiares devem con-
siderar que existe uma assimetria de conhecimento entre as geracdes e que diferentes
pontos de vista podem surgir. O didlogo e a busca por conhecimento devem ser o pilar
do processo sucessorio."

Claudio Machado Filho

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Grafico 26. Existéncia de Plano de Sucessao conforme o Faturamento Anual da Empresa
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* Ndo tem plano de sucessao

e Sim, tem plano de sucessao

"Sucessdo é sempre um tema delicado, pois nos defronta com término de um ciclo.
Se vocé ndo planejou um préximo ciclo, vocé ndo fecha o atual. Por isso, ndo é o
tamanho da empresa que define se os ciclos estdo planejados, mas a evolugdo da
familia como empresaria e sua prontidao para entender e implementar boas prati-

cas de governanga.”

Vicky Bloch

3.2 Governanga corporativa

G overnanca corporativa @ é o siste-
ma pelo qual as empresas e demais

organizacdes sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas. Ela engloba os relacionamen-
tos entre sécios, conselho de administracao,
diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle
e demais partes interessadas. Em empresas
familiares, a governanca corporativa envolve
uma série de praticas, formais e informais,

Para maior aprofundamento, consultar: IBGC, :
: Cddigo das Melhores Prdticas de Governanga Corporativa,
i 5.ed., 2015, p. 20. :

que afetam a atuacdo da empresa. E salutar
ter clareza dessas praticas e do modo como a
governanca corporativa pode contribuir para
o desenvolvimento da empresa e propria-
mente da familia.

3.2.1 Sécios

Segundo os respondentes, 59,5% das em-
presas tém acordos formalizados entre seus
s6cios, mas alguns desses acordos ndo con-
templam todos os sécios. Além disso, 60,9%
tém alguma politica para pagamento de
dividendos.
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Tabela 24. Existéncia de Acordo de Sdcios/Acionistas

EMPRESAS SEM EMPRESAS
$OCI0S NAO CcoM AMOSTRA
FAMILIARES SOCIOSNAO  GERAL
FAMILIARES
Aempresa nao tem acordo 43,6% 28,1% 40,4%
Tem acordo e contempla todos os sécios familiares 37,8% 17,5% 33,7%
Tem acordo e contempla todos os sécios, familiares e ndo familiares 6,8% 38,6% 13,3%
Tem acordo e contempla somente alguns dos socios familiares 10,4% 3,5% 9,0%
Tem acordo e contempla somente alguns socios familiares e nao familiares 1,4% 12,3% 3,6%

Tabela 25. Existéncia de Politicas para o Pagamento de Dividendos

PERCENTUAL

N&o 39,1%
Sim 60,9%
3.2.2 Conselho de administragio 41,9% tém comités tematicos de assessora-

Como apresentado na Secdo "Destaques’,  mento. Os comités mais presentes sao 0s
64,2% das empresas tém conselho de ad-  de auditoria, recursos humanos, estratégia
ministracdo, seja consultivo ou ndo. Desses, e financas.

Tabela 26. Existéncia de Comités Tematicos para Assessorar o Conselhox

PERCENTUAL

Ndo 58,1%

Sim 41,9%

*Consideradas apenas as 179 empresas que tinham conselho de administracdo.
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Tabela 27. Comités de Assessoramento ao Conselho*
Auditoria 46,7%
Recursos humanos 44,0%
Estratégia 41,3%
Financas 36,0%
Riscos 30,7%
Governanca 29,3%
Investimentos 21,3%
Etica 20,0%
Tecnologia 18,7%
Compliance (conformidade/integridade) 17,3%
Remuneracao 14,7%
Sustentabilidade 14,7%
Marketing 8,0%
Inovacdo 6,7%
Comunicacdo 5,3%
Satde 4,0%
Outros 14,7%

* Consideradas apenas as 75 empresas que informaram ter comités de assessoramento ao conselho de admi-
nistragdo. O respondente podia assinalar mais de uma opgdo.

0 percentual de empresas que realizam  para as empresas que tém conselheiros inde-
algumtipo de avaliacdo formal do conselhode  pendentes, reforcando a ideia de que o con-
administracdo é baixo: 22,3% daamostra.Esse  selheiro independente pode contribuir para
resultado é um pouco mais elevado, porém, o aprimoramento da governanca corporativa.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Tabela 28. Existéncia de Processo de Avaliagao Formal do Conselho
PERCENTUAL
Ndo 77,7%
Sim 22,3%

Grifico 27. Existéncia de Processo de Avaliacdo Formal do Conselho conforme a
Presenca de Conselheiros Independentes
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* Nao tem avaliacdo @ Sim, tem avaliacdo

Quando consideradas as empresas que ~ 4,5%. O resultado é um pouco melhor entre
realizam tanto a avaliacdo do conselho como  as empresas que contam com conselheiros
colegiado quanto dos conselheiros de for-  independentes (7,5%).
ma individual, o percentual é reduzido para

"A avaliacdo do conselho é uma importante ferramenta para o aprimoramento e a
evolucao da governanca nas empresas de controle familiar. £ aconselhavel que as pri-
meiras avaliacdes sejam feitas com base no desempenho do colegiado e que, com o
passar do tempo e o amadurecimento do grupo, os membros possam ser avaliados
individualmente."

Gabriela Baumgart

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Tabela 29. Tipo de Avaliacéo

SEM CONSELHEIROS ~ COM CONSELHEIROS ~ AMOSTRA

INDEPENDENTES INDEPENDENTES GLOBAL

Avaliagdo do conselho como colegiado 8,1% 14,0% 11,2%
Avaliagdo dos conselheiros individualmente 5,8% 7,5% 6,7%
Ambas as avaliacdes 1,2% 7,5% 4,5%

3.2.3 Orgos de fiscalizagio e controle
Em 93,9% das empresas da amostra hd pelo  trole. As mais recorrentes séo controladoria,
menos uma estrutura de fiscalizacdo e con-  auditoria independente e auditoria interna.

Tabela 30. Mecanismos de Fiscalizacdo e Controle*

MECANISMO PERCENTUAL

Controladoria 53,8%
Auditoria independente 50,5%
Auditoria interna 44,4%
Area de compliance 12,9%
Conselho fiscal 6,8%
Nenhum 6,1%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgdo.

3.2.4 Cédigo de conduta/ética

A maioria das empresas tem cddigo de con-  existente) ou pelos sécios, e, em 64,6%, 0s
duta/ética. Em 83,7% dos casos o cddigo foi  valores fundamentais para a familia empre-
aprovado pelo conselho de administracdo (se  sdria estdo incorporados.

Tabela 31. Existéncia de Codigo de Conduta / Etica

PERCENTUAL

Nao 36,2%

Sim 63,8%
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Tabela 32. Em Relacdo ao Cédigo de Conduta / Etica*

PERCENTUAL

Foi aprovado pelo conselho (se existente) ou pelos scios 83,7%
Incorpora os valores fundamentais da familia 64,6%
Prevé medidas especificas a serem adotadas em situacGes de conflito de interesses 55,1%
Prevé mecanismos para a apuracdo e eventual proposicao de medidas corretivas e punitivas 54 59
em casos de descumprimento do cédigo o
Foi elaborado com a participagdo dos funciondrios que ndo fazem parte da diretoria executiva 44,9%

43,8%

Estd divulgado no website da empresa

* Consideradas apenas as 178 empresas que informaram ter cédigo de conduta/ética. O respondente podia

assinalar mais de uma opgao.

3.3 Intengoes e planos da familia empresaria

A s familias tém boas perspectivas para 0 negécio atual. Somente 6,8% pensam em
o futuro de suas empresas, sendo que  sairdo negdcio em que estdo atuando e 4,3%

69,2% afirmaram ter a intencéo de expandir ~ em diminuir a participacdo da familia.

Tabela 33. Perspectivas Futuras para a Familia Empresaria*

Expanséo do negécio atual 69,2%
Permanéncia no negdcio atual 60,2%
Investimento em novos negdcios 39,8%
Parceria com outros investidores 26,2%
Saida do negécio atual 6,8%
Abertura de capital 6,1%
Diminuicdo da participagao no negdcio atual 4,3%
Outros 2,5%

* 0 respondente podia assinalar mais de uma opgdo.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Consideracoes Finais

A governanca muitas vezes é analisada como uma questdo exclusiva do relacionamento
entre propriedade e gestdo. Todavia, no ambito das empresas familiares, a governanca
é expandida para abordar questdes referentes aos objetivos, valores e principios que guiam a
familia empresaria.

0 foco desta pesquisa foi justamente analisar as praticas relacionadas a governanca fa-
miliar e corporativa em empresas familiares brasileiras de capital fechado, levando em conta
que 0 amadurecimento da familia empresaria e dos seus negécios contribui de forma relevante
para o desenvolvimento da sociedade brasileira.

Neste trabalho, foi possivel perceber a diversidade desse grupo de empresas, seus dife-
rentes ciclos e praticas. Se algumas familias e suas empresas ainda precisam se conscientizar
da importancia de criar regras para disciplinar o relacionamento da familia com o negdcio,
outras tém como desafio o processo de avaliagdo individual dos conselheiros de administragao.

A pesquisa demonstrou que algumas boas préticas de governanca estdo mais con-
solidadas, como a adogdo de mecanismos formais para separar o patrimdnio da familia e
o da empresa e a criagdo de 6rgaos de fiscalizacdo e controle. Por outro lado, ha um longo
caminho de amadurecimento a ser trilhado em relacdo ao processo sucessorio e a avaliacao
do conselho de administracao, por exemplo. Além disso, as organizacbes sob a gestdo da
primeira geracdo da familia empresaria precisam discutir e implantar boas praticas de go-
vernanca a fim de se prepararem melhor para lidar com os desafios que marcam a trajetéria
de uma empresa familiar.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS
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Parafuturas pesquisas, espera-se que 0s
resultados apontem uma constante evolucéo
das préticas de governanca nas empresas fa-
miliares de capital fechado, responsaveis por
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Consideracbes Finais

relevante parcela da riqueza gerada por nossa
economia. O amadurecimento da familia em-
presaria e de seus negdcios contribui para o
desenvolvimento da sociedade brasileira.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



Referéncias

Referéncias

Gersick, K. E. et al. Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business. Boston, Harvard
Business Press, 1997.

IBGC (Instiruro BrasiLeiro be Governanga Corporativa). Cadigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa. 4. ed., Sao Paulo, IBGC, 2009 (Série IBGC Codigo).

_____. Cddigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa. 5. ed., Sao Paulo, IBGC, ,
2015 (Série IBGC Codigo).

__.Governanca da Familia Empresdria: Conceitos Basicos, Desafios e Recomendagdes. So
Paulo, IBGC, 2016 (Série Cadernos de Governanca Corporativa, n. 15).

_____.OPapel do Protocolo Familiar na Longevidade da Familia Empresdria. Sao Paulo, IBGC,
2018 (Série IBGC Segmentos).

_____. Protocolo Familiar: Aspectos da Relacdo Familia e Negdcios, 2018. Séo Paulo, IBGC,
2018 (Série IBGC Pesquisa).

PwC (PricewaterHouseCoopers). A Conexdo que Faltava: Almportancia do Planejamento Estratégi-
co para o Sucesso da Empresa Familiar. Sao Paulo, PwC, 2016.
___.Global Family Business Survey 2018: The Values Effect - How to Build a Lasting Com-
petitive Advantage Through Your Values and Purpose in a Digital Age. PwC, 2018.
Rossem, J. P."0s '8 PS' da Governanga Corporativa em Empresas Familiares: Uma Proposta
Metodoldgica para Levantamento de Hiatos". In: Fontes FitHo, J. R. & Leat, R. P. C. (orgs.).
Governanca Corporativa em Empresas Familiares. Sdo Paulo, IBGC, 2011, pp. 87-108.

Taclurl, R., & Davis, J. A."On the Goals of Successful Family Companies”. Family Business Review,
vol.5,n.1,1992, pp. 43 - 62.

GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES: EVIDENCIAS BRASILEIRAS

& OE& [l p][][2][s][«] B (o] [a]


https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=21141
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=21141
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=21138
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=21138
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=22057
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=22057
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=23659
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=23659
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=23658
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=23658
https://www.pwc.com.br/pt/setores-de-atividade/empresas-familiares/2017/tl_pgef_17.pdf
https://www.pwc.com.br/pt/setores-de-atividade/empresas-familiares/2017/tl_pgef_17.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/services/family-business/family-business-survey-2018.html
https://www.pwc.com/gx/en/services/family-business/family-business-survey-2018.html
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=23847
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=23847
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=23847
https://journals.sagepub.com/doi/10.1111/j.1741-6248.1992.00043.x
https://journals.sagepub.com/doi/10.1111/j.1741-6248.1992.00043.x

& O& [P [][2][s][e] [+ E [w]

Apéndice | - Metodologia

Apéndice I — Metodologia

E sta pesquisa, inspirada no modelo de trés circulos, apresentado por Tagiu- ELI1 R Tagiuri e A Davis,"On
ri e Davis 3, balizou sua avaliagdo em trés tdpicos de igual importdncia  : the Goals of Successful Family
para a governanca das empresas familiares: familia, empresa e propriedade. Fla i Companies’1992.
também levou em conta 0 modelo tridimensional de desenvolvimento das em-
presas familiares, que é a evolucdo do modelo de trés circulos. Outra metodolo-
gia relevante considerada foi a dos “8 Ps", proposta por Rossetti . i J.PRossetti, 05 ‘8 PS’
0 foco da pesquisa foi analisar empresas brasileiras de capital fechadoe ga GO"””?”‘£?|F“W’€J““:”‘ N
de controle familiar . Para ser considerada brasileira, a empresa deveria estar M”;fgjfjjg,‘;?;f,ffev;:;n{jﬁfj §
sediada no Brasil, e, para ser de capital fechado, ndo poderia ter natureza juridica ~ : de Hiatos’, 2011.

desociedade anonima de apital aberto. e

¢ @ Definicao adotada para empresa de controle familiar: organizacdes de
: controle definido ou difuso em que uma ou mais familias detém o poder de
: controle societario. Para mais detalhes, consultar: IBGC, Cddigo das Melhores

Préticas de Governanca Corporativa, 4. ed., 2009, p. 18.
Amostra e coleta dos dados O SO :

s dados foram coletados durante os meses de setembro e outubro de 2018 por meio
de um questionario on-line encaminhado para a base de e-mails de empresas fami-
liares do IBGC e da PwC, empresas familiares cadastradas na Métrica de Governanca Cor-
porativa para Empresas de Capital Fechado do IBGC e outras bases de contatos correlatas.
Ao todo, 767 empresas iniciaram o preenchimento do questiondrio e 371 o concluiram.
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Dos questionarios preenchidos, 279 foram
considerados validos. Os critérios para a
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exclusdo de respondentes da amostra sao
apresentados na tabela a seguir.

Tabela 34. Critérios para a Exclusdo de Respondentes da Amostra

CRITERIOS RESPONDENTES

Questiondrios concluidos 371
(-) Empresas com menos de 10 funciondrios 50
(-) Empresas que responderam ao questiondrio duas vezes* 8
(-) Organizagdes do terceiro setor 1
(-) Empresas de capital aberto 2
(-) Dados inconsistentes** 31
Questiondrios validos 279

* Quando uma empresa respondeu duas vezes ao questiondrio, a Gltima resposta foi considerada para fins de
analise. ** Ao todo, foram identificados 133 questiondrios com dados inconsistentes. Todas as empresas foram
consultadas para esclarecimentos e correcoes. Apenas 31 delas ndo retornaram o contato.

Questiondrio

P ara ajudar na elaboracdo do questio-
nario, foi realizado um férum com
seis membros de familias empresérias. Na
ocasido, discutiram-se 0s pontos que seriam
abordados na pesquisa e a melhor forma
para elaborar as questdes. Apds a sessao, o
questionario foi redigido e submetido ao
grupo para fins de validacdo. Recebidas as
contribui¢des dos participantes, foram rea-
lizados os ajustes considerados pertinentes.

O questiondrio consistiu em 46 questdes
divididas em trés segmentos: (i) envolvimento
da familia com a empresa; (ii) governanca
familiar; e (iii) governanca corporativa. Em
relacdo ao envolvimento familiar, a pesquisa
contemplou itens como a presenca do funda-

dor, o ciclo geracional e aspectos envolvendo a
participacdo da familia na gestao, no conselho
de administracdo e na estrutura de proprie-
dade das empresas. Em relacdo a governanca
familiar foram analisados itens como as regras
que disciplinam a relacdo entre a familia e a
empresa, 0 patrimdnio familiar, as estruturas
de governanca familiar e o processo suces-
sorio. O item sobre governanga corporativa
buscou compreender aspectos como acordos
entre sdcios, estrutura e praticas do conselho
de administracdo, existéncia de mecanismos
de fiscalizacdo e controle e informagdes sobre
cédigo de conduta das empresas. Além disso,
foram formuladas perguntas sobre as perspec-
tivas futuras da familia empresaria.
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Analises

P ara realizar as andlises apresentadas, as
empresas foram classificadas de acordo
com trés critérios:

e atuacdo do fundador;

e geracdo do CEO;

e faturamento do ano de 2017.

Para definir se o fundador atuava na

empresa, 0s respondentes indicavam se ele
ocupava algum cargo e o cargo ocupado. Em

O &  [alo] P[] [2] [3][c] [] N [m]
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relacdo a geragdo do CEO, foram analisadas
as empresas em que o CEO era membro da
familia. Para tanto, os respondentes indica-
vam a qual geracdo da familia o CEO perten-
cia. Por fim, o faturamento anual foi dividido
em quatro faixas: menos de R$ 20 milhdes;
entre R$ 20 milhdes e R$ 100 milhdes; entre
R$ 100 milhdes e R$ 400 milhdes; e acima
de R$ 400 milhoes.
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Apéndice II -

Especialistas Ouvidos

Carlos Mendonga

Lider de Servicos para Empresas Familiares da PwC Brasil e membro da lideranca global da
PwC para esse segmento. Presta assessoria a familias na preservacéo do seu patrimdnio e em
relacdo a governanca corporativa e familiar, com foco em readequacao da governanca corpo-
rativa, planejamento sucessorio, protocolos de familia, acordos de acionista e conselho de
familia. Atuou em projetos de auditoria de demonstragdes financeiras em empresas privadas
nacionais (capital aberto ou fechado) e grandes multinacionais. Também apoia compradores e
vendedores em processos de fusao e aquisicao e tem experiéncia em mais de duzentas transa-
¢des nacionais e internacionais do género.

Cl4udio Pinheiro Machado Filho

Professor-doutor do Departamento de Administracdo da FEA-USP. Coordenador de projetos da
Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA) e do Centro de Conhecimento em Agronegécios da
USP (Pensa). Conselheiro certificado pelo IBGC. Atua hd 25 anos como pesquisador em Gestao
Estratégica e Governanga, com projetos desenvolvidos para empresas nacionais, multinacio-
nais, cooperativas e organizacdes de terceiro setor. Membro do conselho curador da FIA e de
conselhos consultivos de grupos de controle familiar.
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Gabriela Baumgart

Sécia do Grupo Baumgart, onde foi executiva da Cidade Center Norte por 18 anos, onde hoje
coordena o comité de estratégia e inovacdo. Apoiadora do Movimento de Empresas B no Brasil,
mentora de empresdrios, conselheira independente e membro de comités de diversas empre-
sas nacionais. Preside a Comissdo de Empresas Familiares do IBGC. E bacharel em direito pela
USP, pés-graduada em administracao de empresas pela FGV e pela Harvard Business School.

Monika Hufeniissler Conrads

Empresaria, presidente do conselho de administracdo da Duas Rodas Industrial, vice-presiden-
te do conselho de administracao do IBGC e conselheira de diversas empresas e entidades.
Também é membro da Comisséo de Empresas de Controle Familiar do IBGC. Atuou como presi-
dente de diversas organizacdes, entre elas a Associacao Empresarial de Jaragud do Sul (ACLJS),
a Sociedade Cultura Artistica (SCAR) e o Festival de Msica de Santa Catarina (Femusc).

Sara Hughes

Americana, residente no Brasil ha 22 anos, é graduada em pedagogia e em Economia Empre-
sarial com énfase em Relagdes Internacionais pela Universidade da Califérnia (UCSB) e tem
MBA pela IESE School of Business, em Barcelona. Atuou no Grupo Lwart, implementando estru-
turas para crescimento, governanca e novos negécios, onde faz parte do Comité Estratégico do
Conselho de administracdo do Grupo. Em 2008, fundou a FourC Bilingual Academy, atuando
como Diretora Geral. Também é presidente do Instituto Liderajovem, que mobiliza anualmente
1500 jovens. Em Governanca Familiar atua como conselheira em varias organizacdes, entre
elas no The Family Business Network (FBN Brazil) e também em comités do IBGC.

Vicky Bloch

Possui 43 anos experiéncia ocupando posicdes na drea de Recursos Humanos nos segmentos
financeiro. Fundou e gerenciou por dezoito anos a DBM do Brasil acumulando a gestdo da
América Latina por dez anos. Hoje é socia da Vicky Bloch Associados, empresa focada em Coa-
ching e consultoria para empresas familiares. Lecionou no MBA de Recursos Humanos da FIA,
bem como na FGV-SP no PEC de Recursos Humanos. Leciona hoje no programa de Consultoria
de Carreira da FIA, no IBGC no tema de Sucessdo em empresas familiares e no Programa CEO
FGV. Foi monitora do curso de Family Business de Harvard a convite do Prof. John Davis por
dois anos. £ formada em Psicologia pela PUC-SP, fez 0 “The Columbia Coaching Certification”
(External Coach Intensive) na Columbia University e participou na Singularity University do
Advanced Management. £ membro do Conselho de Administracao do IBGC. E membro do Co-
mite de Pessoas do A C Camargo Cancer Center. E coautora do livro "Coaching Executivo - Uma
questdo de Atitude”. E colunista do jornal Valor e da Revista RH e tem uma coluna diaria na
BAND NEWS FM sobre Carreira.
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« base de conhecimento em governanca corporativa e familiarvem

se ampliando consideravelmente nos Gltimos anos, porém sua
aplicacdo prética ainda tem um longo caminho. A pesquisa vem mostrar
um pouco desta nossa realidade brasileira, pais de muitas oportunidades,
onde o empreendedorismo e a criatividade fazem parte do progresso. Te-
nho convicgao de que, se conseguirmos melhorar a governanca das empre-
sas familiares, a economia brasileira dard um enorme salto em eficiéncia.”

MONIKA CONRADS
Presidente do Conselho de Administracdo Duas Rodas Industrial
Vice-presidente do Conselho de Administracdo do IBGC

« Cada empresa familiar é nica e deve pro-

curar desenvolver suas proprias solucdes.
Nesse processo, é importante que as familias
busquem informacdo e conhecimento, para que
elas criem espacos de diélogo, capazes de desen-
volver em seus membros a habilidade de tomada

de decisdo e que irdo suportar a governanga corpo-
rativa e familiar."

SARA HUGHES
Conselheira de Administragao do The Family
Business Network (FBN Brazil)
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