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Sobre Empresa Familiar

Competitiva & Governanca




“Onde quer que
exista democracia e
liberdade de
Iniclativa existira a
empresa familiar”.

Antonio Carlos Vidigal

Coordenador do PDG de Governanca Corporativa do
IBMEC Educacional S/A



Forca da Empresa Familiar

. Empresas familiares correspondem a cerca de 30% das
empresas mundiais que faturam acima de 1 bilhao de
dolares POI aNO0. (Harvard Business Review)

. Empresas familiares representam cerca de 2/3 de todas as
empresas do mundo. (Harvard Business School)

. Sao familiares cerca de 85% das empresas brasileiras e
52% das empresas de Pernambuco. (BGE; site O Estado; Sebrae)

. Dos 300 maiores grupos empresariais no Brasil, 265 sao
familiares. (BGE; site O Estado)

. Cerca de 50% do PIB do Pais € gerado pelas empresas
familiares. (BGE; site O Estado)
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Sobrevivéncia *

100%

sSucesso

30%

9%

12 22 32 Geracoes
* Fonte: Portal Estadao/IBGE, 2015
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Licao da Experiéncia

“O que compromete a
sobrevivéncia da empresa
familiar bem sucedida é a
sucessao mal resolvida”.

In Empresa Familiar Competitiva — Um Desafio da Gestao
(Carmen Cardoso, Francisco Cunha e Teresa Ribeiro, 2013).
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Dados Recentes *

> 65% de 5.000 donos de
empresas familiares
entrevistados consideram
vender suas empresas.

> Principal problema apontado:
falta de plano de sucessao.

* Fonte: pesquisa realizada pela Family Business Place & Charles Russel Speechlys,
Reino Unido, 2014.
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Exigéncias para a Perenidade

1. Profissionalizacao da Gestao e
dos Controles.

2. Implantacao da Governanca
Corporativa.

3. Equacionamento da Sucessao.
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Governanca Corporativa - Conceito CVM

“Governanca Corporativa é o conjunto
de praticas que tem por finalidade
otimizar o desempenho de uma
companhia ao proteger todas as partes
Interessadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o
acesso ao capital.

A andlise das praticas de governanca
corporativa aplicada ao mercado de
capitais envolve principalmente:
transparéncia, equidade de tratamento
dos acionistas e prestacédo de contas.”

va CVM

Comissao de Valores Mobilidrios

Protegendo quem investe no futuro do Brasil




Governanca na Empresa Familiar

Familia Propriedade

NS

GOVERNANCA

Empresa
Sociedade
Familia

l

Gestao
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Governanca na Empresa Familiar

Conjunto das regras que
definem as interacoes entre
0S sistemas empresarial,
sociletario e familiar.



Governanca na Empresa Familiar — Boas Praticas

1. Profissionalizacao dos cargos gerenciais.
2. Acordos formalizados: societario e de familia.
3. Controle e transparéncia na prestacao de contas.
4. Codigo de ética.
5. Sistema efetivo de controles.
6. Planejamento estrategico integrado.
7. Mecanismos de protecao do patrimonio.
8. Conselhos instituidos e efetivos:
> Acionistas/Saocios
>» Administracao
> Familia
9. Modelo de gestao participativa, incluindo colegiados
gerenciais.

10. Pactos de Gestao.
11. Plano de sucesséao.
12. Sistema de Integridade (Conformidade, Compliance).



O Legado da Familia Empresaria

» Patrimonio.

>» Valores.

> Seguranca.

» Negocios Sustentaveis.
» RelacOes de Qualidade.
> Reputacao.

» Construcao de um Sonho.
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A Pesquisa




Respondentes 187

Empresas Participantes 111
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Perfil da Amostra




Respondentes

13%

nao trabalham em
empresas familiares

87U

trabalham em
empresas familiares
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Respondentes

70%

fazem parte da
familia proprietaria

13%

ndo trabalham em
empresas familiares

62%

Sao socios da empresa
na qual trabalham

87%

trabalham em empresas
familiares
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13%

nao trabalham em empresas
familiares

44%

a familia tém
empresa

87%

trabalham em empresas
familiares

16%

sao socios de
empresas familiares
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Segmento de Atuacao dos Respondentes

Participacao Participacdo na
na Pesquisa Economia do Estado*

Servico

Comércio

Industria

Agronegocio

N

* Fonte: Agéncia Condepe/Fidem, 2012 Pesquisa Empresa Familiar Competitiva 2016 20

O



GERACOES FAMILIARES

Geracéao Atual nas Empresas

42 Geracao
e 400

32 Geracao

s 1790

22 Geracao

e 690

— gifh
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Percepcoes dos

Pesquisados




e I -
setinidos o consictentes. | NNEEEEEEE 55
oot |
Lideranca inspiradora i;%ainxeognéaccilg _ 42%

Pratica de compartilhamento das

0
informacdes e decisdes 38%
Bom relacionamento entre os
0
familiares 37%
0% 60%

N

TGl

Pesquisa Empresa Familiar Competitiva 2016 23




Boas Praticas Existentes

Participacao de profissionais do mercado
em cargos estratégicos

I

N\

Clareza dos papéis dos familiares que
trabalham na empresa

I

Clareza do processo decisorio e
cumprimento das decisOes

_40%

Clareza das condi¢cOes para a entrada de
familiares na empresa

B

Critérios de distribuicédo de dividendos 29004
definidos e respeitados 0
Modelo de remuneracao
: : 0
por meritocracia 21%
DefinicGes em relacao 19%
ao processo sucessorio 0
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Boas Praticas Existentes

Participacéao de profissionais do mercado
em cargos estratégicos

1%

Clareza dos papéis dos familiares que
trabalham na empresa

49%

|

Clareza do processo decisorio e
cumprimento das decisoes

40%

|

Clareza das condi¢cOes para a entrada de
familiares na empresa

27%

|

Critérios de distribuicao de dividendos
definidos e respeitados

22%

Modelo de remuneracao
por meritocracia

Definicdes em relagéo
a0 processo sucessorio

N
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21%

19%

80%
Governanca

Pesquisa Empresa Familiar Competitiva 2016

25




Boas Préticas Existentes
Participacéao de profissionais do mercado _ 0
em cargos estratégicos 1%

Clareza dos papéis dos familiares que
trabalham na empresa

Clareza do processo decisorio e
cumprimento das decisOes

Clareza das condi¢cOes para a entrada de
familiares na empresa

Critérios de distribuicédo de dividendos

. . 0
definidos e respeitados 22%
Modelo de remuneragao
0
por meritocracia 21%
Definicdes em relagao 19%
a0 processo sucessorio 0
0% 80%

Sucessao
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Desafios da Sucessao

Escolha e formacao de sucessores 50%

Exercicio do “desapego” ao poder 28%

Definicdo do momento correto da

passagem do bastdo 17%

Respeito a historia construida 5%
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Avaliacédo da Qualidade da Gestao

40% , . 0
’ Média das 37,5%
Notas
6,4
0
20% - 18,7% 20,3%
13,4%
6,4%
2. 7%
000 0,0% 0,5% 0,5% l - 0,0%
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Notas
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Fragilidade das Empresas com Avaliagoes < 7

Pouca Profissionalizagao da Gestao 34%
Pouco Planejamento Sucessorio

Auséncia de Acordo Societario e de Familia
Apego ao Poder e Vaidades

Estrutura de Gestao

Administracao das Emocdes

Processo Decisorio

Estratégia
Qutros
' |
. - 0 0)
Total de Citagdes 171 0% 40%
X
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Pouca Profissionalizacao da Gestao (34%)

> Dificuldade para transferir/confiar
responsabilidades para novos gestores.

>» Familiares conseguirem se relacionar como
profissionais e nao como parentes.

> Introducao dos filhos na empresa por serem
filhos, Independentemente da qualificacao.

> Mistura entre pessoa fisica e pessoa juridica.
> Mistura dos ambitos empresarial e familiar.



Pouco Planejamento Sucessorio (22%)
> Falta definicao de quem sera o sucessor.
> Baixa capacitacao dos sucessores.

> Falta de critérios e regras claras de sucessao.

> Alguns sucessores acreditam gue 0 Sucesso
vem garantido na DNA.



Auséncia de Acordo Societario e de Familia (13%):

» Poucas familias empresarias dedicam especial
atencdo ao tema "governanca familiar”.



Apego ao Poder e Vaidades (10%)
> Desrespelto a hierarquia sucessoria.

> Apego ao poder, acreditando que o formato
gue deu certo nao deve ser modificado (esse
pensamento segura o crescimento da
empresa).



Estrutura de Gestao (/%)
>» Concentracao de poder.
> Falta de clareza quanto aos papéis.



Administracao das Emocoes (4%)
>» Paternalismo.
>» Envolvimento emocional em decisoes.



Processo Decisorio (3%)
> Falta de clareza nos processos decisorios.

> Pouca confianca nos profissionais de carreira
na tomada de decisoes.

> Falta de cumprimento das regras planejadas
e definidas.



Estrategia (3%)
> Falta de planejamento no longo prazo.
> Falta de clareza gquanto aos objetivos.



Outros (4%)
> Processos frageis.

> Nova geracao nao aplica conhecimento
adquirido.
> Falta de mediacao nos conflitos.



Forcas das Empresas com Melhor Avaliagao > 7

Profissionalizacdo da Gestao 31%

Entusiasmo e Compromisso com o Negécio _ 27%
Planejamento Sucessoério _ 14%

7%

Relac&o Familiar

Qutros 21%

Total de CitacGes 29 0% 40%
X

TGI
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Profissionalizacao da Gestao (31%)

» Estrutura de gestao definida.

» Amadurecimento do processo decisorio.
> Planejamento estratégico.

> Participacao de profissionais do mercado em
cargos estrategicos.

»Praticas de governanca corporativa.



Entusiasmo e Compromisso com o Negocio (27%)
> Apreco a historia construida.
» Lideranca inspiradora e apaixonada pelo negocio.

» Dedicacao, responsabilidade e crenca de que o
negadcio pode prosperar.



Planejamento Sucessorio (14%)
>»Boa definicao de como vai ser a sucessao.

» Escolha certa do sucessor e dos executivos
de mercado.



Relacao Familiar (7%)
> Respeito.

>»Uniao.

> Franqueza.



Qutros (21%)
> |dentidade.
> Flexibilidade.

»Conscientizacao das necessidades.
> Estabilidade.



Desenvolvimento das Boas Praticas

de Governanca Corporativa




Boas Praticas de Governanca Corporativa

Consolidado Em Desenvolvimento Por Fazer

Profissionalizagcéao
dos cargos gerenciais 33% 52% 15%

Acordo societario formalizado YA 51% 17%

Controle e transparéncia
na prestacéo de contas

Codigo de ética 23% 44% 33%

27% 50% 23%

Sistema efetivo de controles 22% 65% 13%

Planejamento estratégico integrado 21% 60% 19%

Mecanismo de protecdo do patriménio 19% 47% 34%

Conselhos de Acionistas/Sécios 17% 40% 43%

Modelo de gestio participativa 17% 55% 28%

Conselhos de Familia I 49%

Conselhos de Administracao MR 449%

Plano de sucessdo KV 43%
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Algumas Reflexdes Antes de Concluir




Qualidade da Governanca

“A diferenca entre uma firma
familiar gue sucumbe as suas
deficiéncias e uma que
explora seus pontos fortes
esta na qualidade do sistema
de governanca.”

John L. Ward,
Universidade North Western (lllinois, USA)



Falta de Regras

“Muitas empresas familiares quebram na
primeira geracao em funcao dos conflitos.

Outras quebram em funcao de um
processo sucessorio mal planejado e
executado.

A maioria quebra em funcao da falta de
regras combinadas entre os sistemas
familiar, empresarial e societario.

Ou seja, auséncia de enquadres
recomendados pelas boas praticas da
governanca corporativa.”

Werner Bornholdt,
consultor e membro coordenador do IBGC-Sul



Relevancia do Tema Sucessao

“E imutavel que uma empresa tem que ser
gerenciada para atender trés mercados: o
mercado de seus bens e servic¢os, 0
mercado de seus postos de trabalho e o
mercado do seu dinheiro, dos capitais.

Ou seja, para obter sucesso, € preciso ter
z: desempenho excelente em todas essas
b o dimensoes.

E imutavel a extrema relevancia de
- passar o bastdo: uma administracao tera
fracassado se a sua sucessora fracassar.”

Peter Drucker
1909 — 2005
guru dos gurus da Administracao



Prioridade ao Negodcio

“A empresa e a familia s6
sobreviverao e sairao bem se a
familia servir a empresa.
Nenhuma das duas seguira bem
se a empresa for dirigida para
servir a familia”.

Peter Drucker
1909 — 2005
guru dos gurus da Administracao



Para Concluir: o que a

Pesquisa Evidencia
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Pratica de compartilhamento das

0
informacdes e decisdes 38%
Bom relacionamento entre os
0
familiares 37%
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Boas Préticas Existentes
Participacéao de profissionais do mercado _ 0
em cargos estratégicos 1%
Clareza dos papéis dos familiares que 0
trabalham na empresa _ 49%
Clareza do processo decisorio e
. . 0
cumprimento das decisOes _ 40%
Clareza das condicdes para a entrada de - 0
familiares na empresa 27%

Critérios de distribuicédo de dividendos

o . 0
definidos e respeitados 22%
Modelo de remuneragao 210
por meritocracia 0
Definicdes em relagao 19%
a0 processo sucessorio 0
0% 80%
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Desafios da Sucessao

Escolha e formacao de sucessores 50%

Exercicio do “desapego” ao poder 28%

Definicdo do momento correto da

passagem do bastdo 17%

Respeito a historia construida 5%
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Avaliacédo da Qualidade da Gestao
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Fragilidade das Empresas com Avaliagoes < 7

Pouca Profissionalizagao da Gestao 34%
Pouco Planejamento Sucessorio

Auséncia de Acordo Societario e de Familia
Apego ao Poder e Vaidades

Estrutura de Gestao

Administracao das Emocdes

Processo Decisorio

Estratégia
Qutros
' |
. - 0 0)
Total de Citagdes 171 0% 40%
X
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Forcas das Empresas com Melhor Avaliagao > 7

Profissionalizacdo da Gestao 31%

Entusiasmo e Compromisso com o Negécio _ 27%
Planejamento Sucessoério _ 14%

7%

Relac&o Familiar

Qutros 21%

Total de CitacGes 29 0% 40%
X

TGI
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Boas Praticas de Governanca Corporativa

Consolidado Em Desenvolvimento Por Fazer

Profissionalizagcéao
dos cargos gerenciais 33% 52% 15%

Acordo societario formalizado YA 51% 17%

Controle e transparéncia
na prestacéo de contas

Codigo de ética 23% 44% 33%

27% 50% 23%

Sistema efetivo de controles 22% 65% 13%

Planejamento estratégico integrado 21% 60% 19%

Mecanismo de protecdo do patriménio 19% 47% 34%

Conselhos de Acionistas/Sécios 17% 40% 43%

Modelo de gestio participativa 17% 55% 28%

Conselhos de Familia I 49%

Conselhos de Administracao MR 449%

Plano de sucessdo KV 43%
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