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Apresentacao

Nos melhores tempos, os pontos fortes das
empresas familiares costumam ser esquecidos
depois que os unicérnios decolam e o mercado de
acdes acompanha o movimento deles. Mas nos
periodos dificeis, os sélidos fundamentos que sdo

a marca registrada dessas organizagdes, como
compromisso com valores, pensamento de longo
prazo e alavancagem conservadora, sdo os alicerces
do processo de recuperacdo. Aconteceu apos a crise
financeira de 2008, quando as empresas familiares
se recuperaram e recriaram oportunidades em uma
economia mundial abalada. E acontecera novamente
na recuperacgao p6s-Covid-19 por dois motivos
principais: as empresas familiares sdo mais confiaveis
do que outras instituicdes e outros lideres e, na
maioria dos setores, elas sdo mais resilientes.

O Edelman Trust Barometer, estudo global que mede
anualmente a confianga da sociedade em suas
instituicdes, confirma o primeiro motivo: 67% dos
entrevistados para o relatério de 2020 disseram que
confiavam nas empresas familiares, em comparacao
com 58% dos que diziam confiar nas empresas

de capital aberto. A nossa 70? Pesquisa sobre
Empresas Familiares, realizada de outubro até o
inicio de dezembro de 2020, confirma o segundo
motivo. Apenas 21% das empresas familiares dizem
ter precisado de capital adicional em 2020, em um
momento no qual as empresas levantaram o recorde
de US$ 3,6 trilh6es’ com investidores privados

para garantir sua liquidez. Além disso, a maioria dos
participantes da pesquisa espera retomar um forte
crescimento em 2022.

Essa € uma boa noticia para a economia. Afinal,
estima-se que as empresas familiares contribuam
com mais da metade do PIB e dois tercos dos
empregos.2 Mas a questao é mais profunda que

isso. Em um mundo no qual o capitalismo é alvo de
criticas® e as pessoas exigem mais responsabilidade,
as empresas familiares podem ajudar a restabelecer
a confianga no mercado. O Edelman Trust Barometer
mostra claramente como a confianga é construida em
uma base de competéncia e ética. E entre os quatro
principais pilares da sociedade — empresas, governo,
organizacdes nao governamentais e midia — apenas
as empresas alcangcam resultados positivos nos

dois atributos.

As empresas familiares tém as caracteristicas e
capacidades necessarias para conquistar vantagem
nas situagbes em que competéncia e ética
convergem. Mas, como os resultados da nossa
pesquisa também mostram, prosperar no mundo
atual exigira uma mudancga de mentalidade. Sera
preciso repensar prioridades e comportamentos
(inclusive aumentando o investimento nas ferramentas
e plataformas digitais necessarias para alcangar

a resiliéncia econdmica) e redefinir o conceito de
legado. O mundo estd mudando e a férmula de
sucesso duradouro dos negocios familiares também.

1 Economist, Companies have raised more capital in 2020 than ever before, 10/12/2020,
https://www.economist.com/business/2020/12/09/companies-haveraised-more-capital-in-2020-than-ever-before.

2 Belén Villalonga e Raphael Amit, “Contributions of family businesses towards GDP are difficult to estimate due to the different definitions of family-owned and
controlled”. Family ownership, Oxford Review of Economic Policy, Volume 36, Issue 2, Summer 2020, pp. 241-257,

https://academic.oup.com/oxrep/article-abstract/36/2/241/5813058.

3 Cinquenta e seis por cento dos entrevistados na pesquisa recente do Edelman Trust Barometer dizem que o capitalismo na forma atual faz mais mal do que bem no
mundo. Ver Edelman Trust Barometer 2021, https://www.edelman.com/trust/2021-trust-barometer.
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Acima de tudo, os donos de empresas familiares
querem criar um negocio que exerca impacto positivo
e que assegure um legado para as geracgdes futuras.
Eles conquistaram uma reputacéo de priorizar
empregados e as comunidades que atendem.

E “retribuem” a sociedade o préprio sucesso de

um modo mais tradicional, mas sua abordagem &
baseada em uma definicdo de legado que

esta mudando.

No ambiente de negdcios atual, no qual o ritmo

de mudangas ganha cada vez mais velocidade, o
lucro precisara estar alinhado com o propésito. E
com a pressao crescente sobre as empresas para
demonstrar suas credenciais ambientais, sociais e
de governancga corporativa (ESG, na sigla em inglés),
nossa pesquisa indica que as empresas familiares
poderiam assumir um papel de lideranca mais
relevante em relagdo a esses temas. Elas ndo estao
priorizando areas-chave, como sustentabilidade, que
deixou de ser encarada apenas como um atributo
“desejavel” para os que podem se dar ao luxo de
mostrar preocupacgao. A sustentabilidade se tornou
um imperativo de negdcios. Se ndo demonstrarem
Seu compromisso com esse tema por meio de agoes
concretas, as empresas correm o risco de perder a
credibilidade e a reputagao que justificam sua licenga
para operar.

Entrevistamos 2.801 empresas familiares em

87 territorios (282 delas no Brasil) e realizamos

trés painéis de discussdo com lideres dessas
organizacdes para confirmar nossas descobertas.
Com base nos resultados, sustentamos que essas
empresas, embora resilientes, devem reconhecer seus
pontos cegos e assumir um papel de lideranga que
demonstre seu compromisso com a sustentabilidade
e os pilares que apdiam os temas ESG.

VVVVVVVVVVVYY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVYY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVYY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVYVY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVYY
VVVVVVVVVVVY
VVVVVVVVVVVY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVYVY
VVVVVVVVV VYV
VVVVVVVVVVVY

Como nossas pesquisas anteriores mostraram, essas
organizacdes estdo em uma curva de aprendizado
para conciliar valores pessoais com seu proposito
comercial e vice-versa.* Os fatores ESG ja estavam
ascendendo na lista de compromissos de negocio
muito antes da chegada e da disseminacéo da
Covid-19. Hoje, nao se discute mais se é uma

boa ideia priorizar as praticas ESG, mas apenas
quanto tempo consumidores, investidores, credores
e governos levardo para punir aqueles que nao

o fizerem. A Organizagao para a Cooperacéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) advertiu
contra um possivel retorno a normalidade dos
negocios, argumentando que a pandemia enfatizou
as vulnerabilidades da sociedade e do nosso sistema
econdmico.® A opinido publica também mudou.
Mesmo antes da crise, 43% dos consumidores
esperavam que as empresas fossem responsaveis
por seu impacto ambiental.® Além disso, empresas
com classificagdes ESG mais altas estao superando
as outras e se recuperaram mais rapidamente da
primeira onda da pandemia.”

O momento de agir é agora, se as empresas
familiares quiserem manter seu legado para
as geracoes futuras.

Carlos Mendonca

Sécio e lider do segmento
para Empresas Familiares
PwC Brasil

4 PwC, Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2018: o impacto dos valores,

https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/pcs/2018/pesquisa-global-de-empresas-familiares-2018.html.

5 OECD, Building back better: A sustainable, resilient recovery after COVID-19, 5/6/2020,
http://www.oecd.org/coronavirus/policy-responses/building-back-better-a-sustainable-resilient-recovery-after-covid-19-52b869f5.

5 PwC, The consumer transformed: Global Consumer Insights Survey 2020, https://www.pwc.com/gx/en/industries/consumer-markets/consumer-insights-survey.html.

7 Alex Rolandi, ESG rating ‘linked to outperformance’ amidst coronavirus pandemic, Funds Europe, 16/4/2020,
https://www.funds-europe.com/news/esg-rating-linked-to-outperformance-amidst-coronavirus-pandemic.
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Introducéao e *

2020 foi um ano dificil para todos ao redor do
mundo. Nas empresas familiares, os lideres deram
prioridade a saude e a seguranga das pessoas,
enquanto reconfiguravam as operagdes em resposta
a retragdo da economia e as incertezas sobre o
futuro. Ainda assim, nossa Pesquisa Global sobre
Empresas Familiares mostra que o otimismo dessas
organizagcdes em relagdo ao crescimento em 2021

e 2022 permaneceu alto, especialmente no Brasil,
mesmo considerando que a maioria dos lideres

que participaram da pesquisa ainda nao tinha a
confirmagao da eficacia das vacinas que hoje estao
sendo aplicadas.

A primeira segéo deste relatério analisa a resiliéncia
financeira nas empresas familiares e mostra como
elas estdo preparadas para liderar a recuperagao
pos-Covid. A segunda sec¢ao destaca a necessidade
de priorizar a agenda ambiental, social e de
governanga (ESG, na sigla em inglés) e de repensar o
modo como as empresas familiares contribuem para
a reducéo das mudangas climaticas, para praticas de
negocios sustentaveis e para a sociedade.

A terceira secdo avalia o estado da transformacéo
tecnolégica nessas empresas. A pandemia provou
o quanto é importante contar com fortes recursos
digitais, mas apenas 15% das empresas familiares
brasileiras (19% no mundo) afirmam que seu
amadurecimento digital estd avangado — embora
elas continuem a acreditar que a digitalizagao é
uma prioridade. A sec¢ao final tem como foco a
dindmica familiar.

principais conclusoes

» m——

Sabemos que os proprios relacionamentos que
fortalecem uma empresa familiar também podem
prejudica-la. E um assunto dificil para muitos, mas
a adogao de uma abordagem mais profissionalizada
de governanca tira a emogéo da equacgdo e tem
correlagdo com o sucesso do negécio. Durante

a pandemia, e apesar da falta de progresso em
fomentar procedimentos formais de governanga, o
percentual de participantes que documentaram o
planejamento de sucessdo aumentou de 21% para
24% no Brasil e dobrou para 30% no mundo.

Testamos nossas conclusdes reunindo em trés
painéis de discussdo donos e executivos de
empresas familiares de diferentes setores em todo o
mundo. Suas opinides e nossas recomendagdes sao
apresentadas no fim de cada secéo.

O mundo esta mudando. O momento exige a adogéo
de uma nova férmula, baseada na sustentabilidade e
responsabilidade ambiental e social, para o sucesso
duradouro dos negdcios familiares.
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282

participantes no territérios
Brasil e 2.801 pesquisados
no mundo

Principais conclusoes

7\

das empresas brasileiras
cresceram nos 12 meses

antes da Covid-19
(55% no mundo)

78%

das empresas
brasileiras esperam
crescer em 2021

(65% no mundo).

Esse percentual
aumenta para 85% em
2022 (86% no mundo)

As respostas dos 2.801 proprietarios e executivos que participaram da pesquisa revelam insights importantes
sobre como as empresas familiares operaram em um ano de pandemia.

A resiliéncia economica é
alta (e maior no Brasil)

82%

dizem que nado precisaram de capital adicional em
2020 (79% no mundo), e pouco mais de um terco
(87% no Brasil e 34% no mundo) esta reduzindo
dividendos durante a crise. 78% esperam crescer
em 2021 (64% no mundo).

ﬂ Ha um desejo real de liderar
" em sustentabilidade, mas a
‘,’ acao é lenta

56%

dizem que ha oportunidade de liderar em praticas
de negdcios sustentaveis, mas apenas 39%, em
média, tém uma estratégia de sustentabilidade
em vigor. No mundo, esses percentuais sao
semelhantes: 55% e 37 %, respectivamente.

O progresso da

%Tﬁf transformacao digital é lento

28%

dizem ter fortes recursos digitais (38% no mundo).
Na Pesquisa sobre Empresas Familiares 2018,
80% estavam preocupados com inovacao e
tecnologia € 58% disseram que investiriam nessa

area (57% no mundo).

Ha resisténcia a mudanca
e a profissionalizacao

54%

tém uma visdo documentada e uma declaracéo
de propésito por escrito (51% no mundo),

24% tém planos de sucessao e 36% dizem
que ha resisténcia a mudanga (em comparacéao
com a média global de 30% e 29% no

mundo, respectivamente).
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Agora, fazendo proje¢des para depois da Covid-19,
apenas 28% no Brasil esperam que as vendas
diminuam, em comparag¢do com 46% no mundo.
Mas 85% preveem um retorno das taxas de
crescimento anteriores a pandemia até 2022 (86% no
mundo), um nivel impressionante de otimismo, dado
que nenhuma vacina havia sido aprovada quando a
pesquisa foi realizada.

Sem surpresa, o impacto da Covid-19 nas vendas

¢é desigual entre os setores no mundo. Em hotelaria
e lazer, 84% dos participantes — a maior proporgao
entre todos os segmentos — esperam uma contragao,
seguidos por 64% no setor automotivo e 63% no de
entretenimento e midia.

Resiliéncia

Apenas pouco mais de um ter¢co das empresas
pesquisadas (37% no Brasil e 34% no mundo) teve
que cortar dividendos e 26% dos membros da familia
empresaria tiveram cortes de salarios no Brasil, em
comparacao com 31% da média global. No geral,
somente uma em cada cinco empresas (18% no
Brasil € 21% no mundo) precisou levantar capital
adicional e 10% dos donos estédo colocando mais
dinheiro préprio no negécio (15% no mundo).

€€ Tinhamos trés principios para
superar a crise: cuidar de nosso
pessoal, preservar o caixa e construir
um negocio melhor para o futuro.
Algumas areas do negocio dobraram
de tamanho da noite para o dia,
outras, como suprimentos para
restaurantes, desapareceram. Tenho
muito orgulho do modo como
ajudamos a comunidade, entregando
comida para pessoas que ndo
conseguiam ir as lojas e ajudando
os necessitados.”

Nicholas Oughtred, presidente do William
Jackson Food Group, fabricante e fornecedor
de alimentos e bebidas no Reino Unido

Figura 1: As empresas familiares esperam que a pandemia de Covid-19 afete mais o crescimento do

que a recessao pos-crise de 2008
Pesquisa de 2021

P: Analisando o ultimo exercicio financeiro antes da pandemia de Covid-19, vocé diria que suas vendas tiveram...
E qual vocé acha que sera o impacto da pandemia de Covid-19 em suas vendas?

Pesquisa de 2007-2018

P: Analisando o ultimo exercicio financeiro, vocé diria que suas vendas tiveram...

& Crescimento de vendas

B Queda de vendas

Observacao: as somas nao totalizam 100 porque os resultados mostram apenas a porcentagem de respostas indicando crescimento ou queda
nas vendas. A gama de respostas possiveis para as questdes de multipla escolha inclui “estabilizacdo” e “néo sei”.

A base para a pesquisa de 2021 sdo todos os participantes: Brasil (282), globais (2.801).

Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.
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As empresas familiares demonstraram ser sélidas

e adaptaveis. E, como era de se esperar, elas estao
adotando uma abordagem centrada nas pessoas,
que prioriza o bem-estar de seus empregados e apoia
as comunidades locais durante a crise. Isso é ainda
mais evidente no Brasil. Ao todo, 88% das empresas
brasileiras estdo permitindo que a equipe trabalhe
em casa e 54% reorientaram sua producao

para atender a demanda relacionada a pandemia.
Isso se compara com percentuais de 89% e 25%

no mundo, respectivamente.

Apesar das dificuldades, suas ambicdes de
crescimento para 2022 estdo em linha com o

que os participantes nos disseram em 2018 (ver
Figura 2). Esse otimismo néo é cego. Ele se baseia
em planejamento e gestdo de riscos. Ao todo,

87% das empresas brasileiras e 82% das globais
priorizam a diversificagdo e/ou expansao para novos
mercados ou produtos — duas das trés prioridades
organizacionais nos proximos dois anos.

Figura 2: De volta a normalidade em 2022

¢C Em marco, pensei que poderiamos

perder a empresa. Estdvamos
pouco alavancados no inicio da
pandemia e rapidamente atingimos
uma alavancagem excessiva. Fui
incentivado pela maneira como toda
a organizacao, inclusive a familia,
reagiu a crise. Houve muito apoio

e empatia em toda a empresa.
Terminamos o ano muito confiantes
e otimistas em relacdo ao futuro.

O resultado disso é que a cultura

da nossa empresa se fortaleceu
muito. Passamos pela dor juntos

e 1ss0 nos aproximou.”

Chris Herschend, presidente da Herschend

Family Entertainment e proprietario de parque
tematico e atracao turistica nos EUA

Q: Qual das opgdes melhor descreve as ambi¢oes de sua empresa para 2021 e 20227

Brasi 7% [l 4%
2021

Global 27 [ 7%

Brasil 13% [l 1%
0 Global 21% 1% [l 2%
Comparagao com Brasil 10% 69% 18% l 1%
situagcéo de 2018 para
0s 2 anos seguintes  Global 16% 68% 13% [ 2%

W Crescer rapida e agressivamente M Crescer de forma constante Consolidar-se M Contrair/reduzir para sobreviver

Base: todos os entrevistados do Brasil (2020: n=282; 2018: n=163), todos os entrevistados globais (2020: n=2.801; 2018: n=2.817-2.950).

Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.



Sustentabilidade:
traduzindo ambicao

Aumenta a pressa 0 p -

empresas contribuam pér

ambiente mais limpo e uma sociec

mais justa. Isso dara mais urgenmd
acoes — nao apenas cCOmpromissos - em

torno de uma agenda de sustentabilidade. .

Em 2017, a PwC lancou o framework
ADAPT, que identifica

: disparidade de riqueza
(asymmetry), disrupcao tecnolégica
(disruption), pressoes demograficas (age),
polarizacao de opinides (polarisation) e
declinio da confianca (trust).2 A Covid-19
serviu apenas para acelerar e intensificar
essas questoes.

8PwC, ADAPT: Five urgent global issues and implications, maio/2020,
https://www.pwc.com/gx/en/issues/adapt.html. [ i
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As empresas familiares desfrutam de uma vantagem
inicial para liderar em sustentabilidade. Elas sdo a
forma de negdcio mais confiavel,® sdo potencialmente
mais ageis, estao relativamente livres de pressdes de
curto prazo do mercado e podem exercer um impacto
significativo. Em 2018, as 750 maiores empresas
familiares no mundo empregavam mais de 30 milhdes
de pessoas e geravam US$ 9,1 trilhdes.'® Empresas
nao listadas (336 das 750 maiores tém capital aberto)
também estdo em vantagem por poderem ter uma
visdo de longo prazo de investimentos em iniciativas
sustentaveis. Isso as diferencia como lideres

naturais em sustentabilidade, fungcdo que 56% dos
entrevistados brasileiros afirmam estar prontos para

e dispostos a adotar, porcentagem equivalente a
meédia global.

Mas existe o risco de que abordagens e formas de
pensar convencionais, especialmente em relacéo

ao que significa sustentabilidade e como as empresas
familiares sao administradas, possam conter esse
avanco. Por enquanto, as empresas ndo estao
priorizando ESG nem praticas sustentaveis

(ver Figura 3).

Figura 3: As empresas familiares dizem que diversificar e melhorar os recursos digitais, nao a

sustentabilidade, sao suas grandes prioridades

Q: Quais das seguintes prioridades da empresa sdo as cinco maiores para os préximos dois anos?

Expandir para novos mercados ou segmentos de clientes
Aumentar o uso de novas tecnologias

Melhorar recursos digitais

Lancgar novos produtos/servigos

Buscar aquisi¢des ou fusdes estratégicas

Aumentar os investimentos em inovacdo e P&D

60%
58%

53%

51%

33%

Repensar/mudar/adaptar o modelo de negécios

Aumentar o envolvimento da préxima geragéo em decisoes e gestao
Proteger nosso negdcio principal — cobrir custos/sobrevivéncia

Aumentar a responsabilidade social da organizagao 21

Aumentar a colaboragéo com outras empresas

Reduzir dependéncias ao longo da cadeia de valor

Reimaginar nossa abordagem para medir o sucesso

Apoiar a comunidade local com mais investimento ou atividade comercial g7

Reduzir a pegada de carbono da organizagdo K2

23%

l =fz
<3 N
B

ES R

Percentual de empresas que selecionaram prioridades

em cada uma das seguintes categorias:

| Digital, inovagéo, tecnologia (BR: 85% / GL: 80%)
Expansao/diversificagdo (BR: 87% / GL: 82%)

I Mentalidade nova/em evolugéo (BR: 60% / GL: 65%)

B Sustentabilidade/comunidade local (BR: 35% / GL: 39%)

W Outras

Base: todos os entrevistados do Brasil (282) e todos os entrevistados globais (2.801) em 2020.

Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.

9 67% dizem que as empresas familiares sdo as mais confiaveis, em comparagdo com 58% das empresas de capital aberto. As percentagens baseiam-se nos
entrevistados que priorizam as seguintes categorias de empresas em que mais confiam: familiar, de capital fechado, de capital aberto e estatal. Ver Edelman,

Edelman Trust Barometer 2020, 19/1/2020,

https://cdn2.hubspot.net/hubfs/440941/Trust%20Barometer%202020/2020%20Edelman%20Trust%20Barometer%20Global % 20Report.pdf.
°David Bain, “The World’s Top 750 Family Businesses Ranking”, Family Capital, 3/3/2020, https://www.famcap.com/the-worlds-750-biggest-family-businesses.
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Essa falta de priorizagdo é um raro exemplo do
prejuizo causado as empresas familiares por

sua independéncia. As companhias listadas tém
percebido um aumento da pressao de clientes,
credores, acionistas e empregados em torno da
sustentabilidade nos ultimos anos. O investimento
em fundos com foco em ESG quadruplicou nos
EUA em um ano, para mais de US$ 21 bilhoes em
2019. Também proliferaram as regulamentacdes
relacionadas a sustentabilidade, como divulgagcoes
de emissoes e relatérios sobre remuneracao

por género." As empresas listadas tém sido
constantemente impulsionadas a adotar praticas

e politicas ESG. Elas ndo tém escolha a néo ser
responder e, ao fazé-lo, visivelmente lideram

0 avanco. Para as organizacdes familiares, a
oportunidade de alcangar sua grande prioridade —
expandir-se para novos mercados — pode servir de
impulso para investir em ESG.

Desenvolvendo a agenda ESG

A mentalidade de retribuicdo esta no DNA das
empresas familiares. Elas pensam no impacto total

de seus negdcios para a sociedade, priorizam o
bem-estar de seus empregados e acreditam na
importancia de apoiar suas comunidades e a sociedade.
Cerca de 80% no Brasil e no mundo tém algum tipo

de atividade de responsabilidade social, sendo que
pouco mais da metade desse percentual diz se envolver
em filantropia. E 0 modo como elas pensam sobre
sustentabilidade que precisa mudar. O tema deve estar
no centro de suas operagdes comerciais, em vez de
simplesmente incorporado em atividades filantropicas.
Em algumas economias, ele ja esta.

Nossa pesquisa mostra que as empresas familiares
em paises onde as formas tradicionais de filantropia
s@0 menos praticadas entenderam a mensagem.
Na Asia, por exemplo, as organizacdes familiares
estdo colocando suas praticas de sustentabilidade
no centro de tudo o que fazem. Na China, 79% das ‘ ‘ Sustentabilidade é ser bom,
empresas familiares priorizam a sustentabilidade, em ~ ”
comparacédo com 44% no Brasil e 23% nos EUA. o OidpElas fazer o bem.
Ainda assim, 76% das empresas familiares dos EUA
contribuem fortemente para sua comunidade, em Vimal Shah, presidente do
contraste com 54% na China e 39% no Brasil. Bidco Africa Group, companhia de
agronegocio e fabricante de bens de
consumo de movimento rapido no
Quénia, Uganda e Tanzania

""Morningstar, Sustainable Funds U.S. Landscape Report,
2020, https://www.morningstar.com/Ip/sustainable-funds-landscape-report.



https://www.morningstar.com/lp/sustainable-funds-landscape-report?con=20871
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Os aspectos ESG sdo uma questao existencial. As empresas que nao
demonstram seu compromisso com praticas sustentaveis podem ser punidas
pelos consumidores, pela midia e até pelos reguladores. Os donos de

empresas familiares desejam, acima de tudo, criar um ativo duradouro para as
geracgdes futuras. Legado € importante — representa a prioridade para 80% dos
participantes brasileiros e 64% dos globais. Se a sustentabilidade ndo for uma
prioridade, a licenga para operar € o legado estardo em risco. E a Covid-19
aumentou aparentemente o desejo dos donos de empresas familiares de proteger
seus negodcios e criar um legado (ver Figura 4).

Figura 4: metas pessoais de longo prazo da empresa
Q: Qual a importancia para vocé das seguintes metas de longo prazo (nos préximos cinco anos ou mais)?

Brasil Global

80% Proteger a empresa como o bem 82%
mais importante da familia
0, 0,
79% o » 63%
Criar dividendos para os membros da familia
58% 65%
Garantir que a empresa permanega na familia
0,
Criar empregos para outros membros da familia 28%
20%

M 2021 = 2018

Base: todos os entrevistados do Brasil (2021: 282; 2018: 163), todos os entrevistados globais (2021: 2.801; 2018: 2.817-2.950).
Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.




A visao de quem esta na
linha de frente

Dez lideres de empresas
familiares da Africa, Asia, Europa,
América Latina e Oriente Médio,
representando dez setores

Os participantes do nosso painel de empresas
familiares concordam que ha um ponto cego inegavel
quando se trata de traduzir os valores essenciais da
familia em agdes concretas que demonstrem seu
compromisso com os fatores ESG. Eles consideram
fundamental a eliminac&o dessa lacuna, ndo

apenas para criar novas oportunidades, mas para
garantir o futuro de longo prazo da empresa. Mas
esses lideres também percebem que as empresas
familiares estédo atrasadas em relagdo a como medir
a sustentabilidade: por exemplo, como alcangar zero
emissOes liquidas de carbono ou como comunicar
seu progresso e compromisso em relacéo ao tema.

Os participantes do painel acreditam que o interesse
da geracao futura (nextGen) na sustentabilidade é
importante n&o apenas para incentivar as empresas
familiares a adotar o ESG, mas para atrair membros
mais jovens da familia para o negocio. Propdsito e
significado sao vitais para essa geragéo, € o ESG
pode fornecer ambos.
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Recomendacoes dos pares

@ Incorpore o ESG ao seu modelo operacional e @ Envolva a geracao seguinte. As geracdes mais

de negécios. Os lideres de empresas familiares
no painel concordam: o ESG deixou de ser um
recurso desejavel para uma empresa e se tornou
um imperativo de sucesso.

“No passado, o ESG era considerado algo que
faziamos quando todo o resto estava OK”, diz
Sara Hughes, presidente do Grupo Lwart, um
conglomerado industrial brasileiro que produz
6leos basicos a partir da coleta e rerrefino de
Oleos lubrificantes usados. “Agora estamos
incorporando o tema em todas as decisdes
que tomamos.”

O painel identifica muitos beneficios de incorporar
fatores ESG, desde a reducéo do custo de capital
até o aumento do valor da marca.

“Quando vocé faz coisas boas, coisas boas
acontecem para vocé”, diz Ghassan Nuqul,
presidente do Nuqul Group, um conglomerado na
Jordania especializado em produtos de higiene.

@ Peca ajuda para medir e cumprir as metas

ESG. A medicdo ESG é uma disciplina nascente.
N&o existe um sistema internacionalmente
uniforme para relatar o progresso em relagéo

ao tema. Somente em setembro de 2020

o0 Férum Econémico Mundial publicou um
framework para avaliar o progresso em ESG."?
Essas métricas foram bem recebidas pelos
lideres de empresas familiares participantes

do painel, que estédo pressionando por mais
medic&o e responsabilizacdo em suas proprias
organizacgdes. A utilizagdo de experiéncia externa
€ encarada como um elemento importante para
resolver o quebra-cabeca da sustentabilidade.

“A palavra mais forte nas reunides de conselho
ainda é a da area financeira, o retorno sobre o
investimento”, diz Hughes. “Intangiveis nao
sdo medidos.”

(\/, Comunique-se, comunique-se, comunique-se.

Todos os painelistas enfatizam a importancia de
falar publicamente sobre as metas e conquistas
do negdcio.

“As empresas listadas se comunicam melhor
sobre ESG porque sabem para onde o tema

esta evoluindo”, diz Jakob Haldor Topsge, da
Haldor Topsee Holding, grupo dinamarqués de
tecnologia quimica. “Para as empresas familiares,
ter uma vida tranquila tem sido bom, mas isso
precisa mudar.”

jovens sao a forga motriz da sustentabilidade.
Nas empresas familiares, elas buscam mais
responsabilidade. E natural, portanto, a atragéo
pelos temas ESG. No mundo, as empresas que
estdo na quarta geracao, por exemplo, s&o mais
propensas a incorporar a sustentabilidade na
tomada de decisbées (60%, em comparagdo com
55% para todos os entrevistados) e também

a ter uma estratégia de sustentabilidade bem
desenvolvida (40%, em comparagao com 35%).

“Sou da primeira geragéo e nao tinhamos escolha
a nao ser trabalhar na empresa”, diz Ginseli
Unldtirk, presidente da marca de moda turca
Jimmy Key. “A geracao atual pode escolher

0 que quer fazer. A relagdo entre o negécio e

as geracOes esta cada vez mais relaxada. A
mentalidade das geragdes mais velhas deve
mudar e se adaptar a das geragcdes mais jovens.”

@ Incentive a diversidade do conselho. Os

participantes do painel acreditam que a falta de
pressdo do mercado de capitais pode ser uma
desvantagem para as empresas familiares em
relagdo aos aspectos ESG. Eles avaliam

que um conselho diversificado, com
contribuigdes independentes, pode funcionar
como um bom referencial e desafiar a reflexao
sobre sustentabilidade.

¢C No passado, nunca falamos sobre

[nosso impacto positivo], porque
iSso era visto como presuncao. Essa
¢ uma mudanca de mentalidade que
precisa acontecer.”

R. Dinesh, diretor administrativo da TVS
Supply Chaip Solutions Limited, empresa de
logistica na India

2 World Economic Forum, Measuring Stakeholder Capitalism: Towards Common Metrics and Consistent Reporting of Sustainable Value Creation, 22/9/2020,
https://www.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation.


https://www.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation
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Como iniciar sua agenda de sustentabilidade

Apresentamos a seguir quatro areas a serem consideradas para ajudar a
incorporar os temas ESG em suas operagdes de negdcios e se engajar
com a geragéao futura e seu conselho no processo.

© Meca o impacto total das agdes ESG. A PwC criou um modelo de
Medicao e Gerenciamento do Impacto Total'® para ajudar as
empresas a desenvolver capacidades para agir de acordo com as
metas ESG e tomar decisdes de negocios mais bem fundamentadas.

© Siga as melhores praticas de relatérios néo financeiros. O Férum
Econémico Mundial publicou recentemente seu relatério Measuring
Stakeholder Capitalism, que descreve um conjunto de métricas
universais divididas em quatro pilares: pessoas, planeta, prosperidade
e principios de governanca.'

© Sua familia € unica, e seus filhos também. Faca um pequeno teste
para descobrir em qual jornada nextGen eles podem estar e explore
estudos de caso e recomendacgdes personalizadas para a geragéo
atual e a futura.’®

© Avalie mudar a composigédo do conselho. Um conselho mais
diversificado, que ndo seja composto por familiares ou amigos da
familia, ajudara a desafiar o pensamento vigente.'®

3 PWC, Total Impact Measurement and Management, https://www.pwc.com/gx/en/services/sustainability/total-impact-measurement-management.html.

14 World Economic Forum, release para a imprensa, Measuring Stakeholder Capitalism: Top Global Companies Take Action on Universal ESG Reporting, 22/9/2020,
https://www.weforum.org/press/2020/09/measuring-stakeholder-capitalism-top-global-companies-take-action-on-universal-esg-reporting.

5 PwC, Pesquisa Global NextGen 2019, https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/pcs/2019/nextgen-survey.html.

16 Jared Landaw (Barington Capital Group LP), “Maximizing the Benefits of Board Diversity: Lessons Learned From Activist Investing,” Harvard Law School Forum on
Corporate Governance, 14/7/2020, https://corpgov.law.harvard.edu/2020/07/14/maximizing-the-benefits-of-board-diversity-lessons-learned-from-activist-investing.


https://www.pwc.com/gx/en/services/sustainability/total-impact-measurement-management.html
https://www.weforum.org/press/2020/09/measuring-stakeholder-capitalism-top-global-companies-take-action-on-universal-esg-reporting/
https://www.weforum.org/press/2020/09/measuring-stakeholder-capitalism-top-global-companies-take-action-on-universal-esg-reporting/
https://www.pwc.com/gx/en/services/family-business/nextgen-survey/quiz.html
https://corpgov.law.harvard.edu/2020/07/14/maximizing-the-benefits-of-board-diversity-lessons-learned-from-activist-investing/
https://corpgov.law.harvard.edu/2020/07/14/maximizing-the-benefits-of-board-diversity-lessons-learned-from-activist-investing/
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Ainda atrasadas

no amadurecimento digital

A pandemia eliminou as duvidas que
restavam sobre os beneficios da
transformacao digital. Os servicos
digitalizados se tornaram norma da noite
para o dia, e as empresas com recursos
digitais em vigor se sairam melhor do
que as outras que precisaram se esforcar
para acompanhar o ritmo da mudanca.
Isso também valeu para as empresas
familiares. As que dispunham de fortes
recursos digitais e acesso a bons dados
tiveram melhor desempenho do que as
gutras (ver a Figura 5).
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Mas essas organizagdes sdo minoria. Embora 85%
das empresas brasileiras (80% das globais) afirmem
que as iniciativas relacionadas com a digitalizacao,
inovacao e tecnologia sdo suas grandes prioridades, o
progresso nessas areas tem sido lento. Apenas 15%
afirmam que sua jornada digital esta completa e 72%
acreditam que tém um longo caminho a percorrer —
resultados abaixo das médias globais de 19% e 62%,
respectivamente. Em nossa Pesquisa sobre Empresas
Familiares 2018, 80% dos participantes no mundo
estavam preocupados com inovagéo e tecnologia. E
embora mencionem agora os recursos digitais como
sua segunda maior prioridade (terceira no Brasil),
quase um terco (29% no mundo e 32% no Brasil)
ainda relatam na pesquisa de 2021 que néo tém
recursos digitais fortes e que o desenvolvimento deles
nao é prioridade em seus planos de agao.

Nossa mensagem: é a hora de agir.

A experiéncia de empresas familiares que atualizaram
seus recursos digitais mostra a importancia vital de ter A pesquisa também descobriu que os membros da
um roteiro claro. As vantagens reais da digitalizagdo geracdo futura tém um papel maior em 46% das

nem sempre correspondem as que s&o presumidas, empresas familiares globais com fortes recursos
por isso o planejamento é fundamental. Por exemplo,  digitais, embora a digitalizaco, a inovagao e a
58% das empresas fortes em termos digitais no tecnologia (além da sustentabilidade) sejam
mundo usam tecnologia para melhorar suas funcoes uma prioridade para as empresas na terceira e
de conformidade e relatérios, mas apenas 44% das quarta geracdes.

que planejam uma atualizagéo digital veem a questao
como prioridade. Isso precisa mudar.

Figura 5: Fortes recursos digitais se traduzem em forte desempenho dos negécios

Melhor desempenho

71% das empresas brasileiras com fortes recursos digitais tiveram crescimento pré-Covid (em comparagéo com
60% das que ndo tém fortes recursos digitais)

58% esperam crescimento apds o impacto da Covid-19 (x 48% das outras)
82% esperam crescer em 2021 (x 76% das outras)

Mais agilidade
85% das empresas brasileiras com fortes recursos digitais tém acesso a informagées/dados confiaveis e
oportunos que apoiam a tomada de decisdo (em comparagdo com 62% das outras)

64% tém capacidade de mudar de rumo no curto prazo devido a liquidez (x 44%)

Base: todos os entrevistados do Brasil (282), todos os entrevistados globais (2.801).
Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.
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A visao de quem esta na
linha de frente

Oito lideres de empresas familiares
da Asia, Europa, América Latina e
América do Norte, representando
seis setores

Nosso painel confirma que as empresas com bons
recursos digitais consideraram mais facil fazer a
transicdo de seus empregados para o trabalho
remoto. A agilidade das empresas familiares fica
evidente nas rapidas adaptagdes que muitas fizeram
em seus modelos de negdécios ou operagoes. A
tensao intergeracional em torno da transformacéao
digital também chama a atencéo.

‘ ‘ Antes da pandemia, tentamos sem
sucesso, por dois anos, aplicar
tecnologia de eliminacdo de virus
ao nosso processo de fabricacédo
de tecidos. Quando a pandemia
comecou, analisamos como
poderiamos usar a tecnologia e, em
oito dias, projetamos uma mascara,
importamos o tecido e comecamos a
fabrica-la. Hoje, as mascaras sdo um
dos nossos novos core businesses de
bem-estar.”

Ghassan Nuqul, presidente do Nuqul

Group, um conglomerado de produtos
de higiene, Jordania




Recomendacoes dos pares

C\)/ Redescubra seu talento empreendedor. A pandemia representa um lembrete
indispensavel do potencial das empresas familiares, principalmente quanto as
possibilidades e oportunidades criadas pela tecnologia.

Gabriela Baumgart, que faz parte do conselho do conglomerado industrial Grupo
Baumgart no Brasil, descreve a pandemia como um “reset” para muitas dessas
organizagdes. “E uma nova era para as empresas familiares. No passado, muitas
tendiam a evitar riscos e eram bastante conservadoras. Isso mudou. Estamos diante de
uma oportunidade de revisar os modelos de negdcios e verificar se a governanga esta
sendo eficaz. Elas estao se lembrando de como ser empreendedoras novamente, se
adaptando e criando valor em um mundo desafiador.”

@ Transformacao digital e agilidade andam juntas. A tecnologia digital ajudou as
empresas a pivotar suas operacdes rapidamente.

“Um dos nossos negécios, a Daba, é distribuidor exclusivo da Nespresso na Espanha e
em varios paises africanos. Antes da pandemia, vendiamos principalmente em nossas
lojas. Apenas cerca de 10% das vendas eram feitas on-line”, afirma Alfonso Libano
Daurella, vice-presidente do Grupo Cobega, que tem atuacao global na distribuicao de
refrigerantes. “Mudamos o modelo de negécios quando a pandemia comegou. Cerca de
80% das vendas passaram a ser on-line e nossas lojas entregavam o café diretamente
aos clientes. Passamos de uma empresa de varejo a uma empresa de entrega pela
Internet em apenas quatro meses. Essa é a mentalidade necessaria durante uma

crise — ndo feche as lojas, mude.”

@ Permita que a proxima geracao questione as prioridades. Conforme ja dito aqui,
0s membros da geragdo futura sdo uma importante forga motivadora da digitalizag&o.
Nossa pesquisa NextGen 2019 revelou que os membros mais jovens da familia
encaravam a tecnologia como um dos trés motores de mudanga mais importantes para
0S negocios, e 72% deles no Brasil (64% no mundo) acreditavam que essa era a area
em que poderiam agregar valor."”

Nina @stergaard Borris, filha de Torben Ostergaard-Nielsen, dono da empresa de
navegacao dinamarquesa USTC, foi nomeada COO do grupo em 2020, aos 36 anos. Ela
diz que diferentes prioridades geracionais eram aparentes quando o negécio atravessou
recentemente o “longo processo de decisao sobre o motivo pelo qual queremos ser
conhecidos. Estou mais ciente da agenda de digitalizagdo e ESG, mas meu pai € muito
bom em ouvir e fazer as perguntas criticas. Tem sido uma boa experiéncia. Como
integrante da futura geracao, é preciso ter cuidado para evitar jogar fora o que € bom
porque vocé esta focado em algo novo. Meu pai tem uma experiéncia valiosa. Eu tenho
uma mentalidade mais voltada para o futuro.”

7 PwC, Pesquisa Global NextGen 2019, https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/pcs/2019/nextgen-survey.html.
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Como acelerar sua transformacao digital

Avancar mais rapido em uma jornada digital requer uma compreensao
do valor dos dados e das ferramentas analiticas, além de um
compromisso com a qualificagao de sua forca de trabalho. Vocé
também deve compreender que a transformacéao precisa fazer parte
de uma mudanca cultural apoiada por lideres altamente engajados.
Comece esse processo fazendo as perguntas certas:

© como posso tomar decisdes melhores e mais rapidas
otimizando meus ativos de dados?®

© Eu entendo os fatores criticos de sucesso para transformar
meu negocio?1®

e Minha forca de trabalho esta preparada para o futuro??

8 PwC, Data and analytics, https://www.pwc.com/gx/en/issues/data-and-analytics.html.

19 Al Kent, David Lancefield and Kevin Reilly, “The four building blocks of transformation”, strategy+business, 22/10/2018,
https://www.strategy-business.com/article/The-Four-Building-Blocks-of-Transformation?gko=aa2b7.

20 PwC, Novo mundo, novas competéncias, https://www.pwc.com.br/pt/estudos/servicos/consultoria-negocios/2019/novo-mundo-novas-competencias.html.


https://www.pwc.com/gx/en/issues/data-and-analytics.html
https://www.strategy-business.com/article/The-Four-Building-Blocks-of-Transformation?gko=aa2b7
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/workforce-of-the-future/new-world-new-skills.html

Dinamica familiar:
diante do espelho

Pela natureza das relacoes pessoais sobre as quais sao erguidas,
empresas familiares sao complexas. Os mesmos relacionamentos
que permitem a essas organizacoes atuar e se adaptar rapidamente
também podem desacelerar suas decisoes e segurar seu avango.
Talvez seja dificil admitir também que a comunicacao entre
‘membros da familia e as diferentes geragcées nao é como poderia
ser. Cerca de sete em cada 10 entrevistados (73% no Brasil e 68%
no mundo) dizem que os membros da familia de fora do conselho
confiam naqueles que integram o 6rgao, mas ha sinais de discoérdia:
apenas 51% (58% no mundo) dizem que todos os membros da
familia compartilham pontos de vista semelhantes sobre a direcao
da empresa. ' s :
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Ha muitas questdes delicadas a serem discutidas

e muitas areas nas quais o progresso € insuficiente
(ver Figura 6). Cerca de dois tergos dos entrevistados
(63% no Brasil € 66% no mundo) relatam que os
membros da familia se comunicam regularmente
sobre 0 negécio, mas 21% dos participantes no
mundo afirma ndo ter mecanismos formais para lidar
com possiveis areas de conflito.

A harmonia familiar ndo deve ser dada como certa.
Ela exige trabalho e planejamento e precisa ser
abordada com o mesmo foco e profissionalismo que
sdo aplicados a estratégia de negdcios e as decisdes
operacionais. No Brasil, a forte ampliagdo da nossa
amostra revelou uma adog¢ao menos disseminada de
politicas ou procedimentos de governanca (ver Figura
6). Ao todo, 83% das empresas familiares tém alguma
forma de politica ou procedimento de governanga em
vigor — em comparagao com 91% que responderam a
mesma pergunta em 2018 e com a média global

de 79% atualmente.

O conflito é inevitavel. Apenas 16% dos entrevistados
no Brasil (23% no mundo) afirmam nunca ter tido
uma discordancia na familia. No outro extremo, os
confrontos séo regulares para 13% (7% na média
global). Lidar com desavengas € um assunto muito
privado: 80% dos entrevistados que relatam ter
desentendimentos lidam com eles internamente. Mas
apenas 17% (13% no mundo) tém um sistema de
resolucao de conflitos estabelecido e apenas 11%
(12% no mundo) usaram um servigo externo.

O planejamento da sucessdo é uma das questoes
mais delicadas. No Brasil, houve pouco avangco em
relacdo ao tema de 2018 para ca: 24% das empresas
tém um plano de sucessao formal, o que representa
pouco mais do que os 21% registrados naquele ano.
No mundo, a Covid-19 parece ter concentrado as
atencdes nessa area: 30% das empresas familiares
tém um plano de sucessao formal, o dobro do
percentual de 2018.

Figura 6: Os valores familiares sao importantes, mas apenas 55% das empresas os formula por escrito e

pouco mais de um terco tem um protocolo familiar

Q: Qual é seu nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes? Q: Qual das seguintes politicas e

A familia dona da empresa tem um conjunto claro de valores familiares
73%

A familia tem um senso claro de valores acordados e prop6sito como empresa
62%

A familia tem um cédigo de conduta definido
57%

Os valores e a missao da familia para a empresa estao formulados por escrito
55%

A familia tem uma visdo documentada e uma declaracéo de
proposito (misséo) para sua empresa

Os valores da familia proprietaria da empresa definem expectativas
claras para os membros da familia

46%

Base: todos os entrevistados do Brasil (2021: 282; 2018: 163).
Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.

procedimentos vocé implementou?
Acordos de acionistas

Politica de dividendos*

Constituicdo ou protocolo familiar

Politica de emprego familiar*

Acordo pré-nupcial

Mecanismos de resolugdo de conflitos

*Opgao incluida em 2021
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Valores sao um ima para a futura geracao

Em 2018, cerca de um quarto (23%) das empresas Deixar claros os valores da empresa pode ajudar a
familiares no mundo esperava que os membros preencher a lacuna geracional e dar a esses jovens 0
da futura geragcao da familia fossem acionistas senso de proposito que tanto almejam. As empresas
majoritarios em cinco anos. Na pesquisa de 2021, familiares com valores formulados por escrito também
esse total subiu para pouco mais de um terco (35%). estdo mais bem preparadas para a sucessao e sdo
As geragcdes mais jovens sao fortemente motivadas mais comunicativas e transparentes. E elas tiveram
por significado e propésito em relagcado a sua carreira um desempenho melhor durante a pandemia também
e, muitas vezes, se esforgcam para encontrar essas (ver Figura 7). Embora 73% das empresas brasileiras
qualidades nos negdcios da familia, segundo (70% no mundo) digam que a familia tem um conjunto
conversas que tivemos com muitos integrantes claro de valores, apenas 55% os documenta por
dessas geragoes. escrito (em comparacao com 44% da média global).

Figura 7: Valores por escrito estao fortemente relacionados com o sucesso

Mais transparéncia

76% das empresas familiares brasileiras com valores formulados por escrito dizem compartilhar informagdes de
modo transparente e oportuno entre membros da familia (x 55% das outras)

71% dizem que os membros da familia se comunicam regularmente sobre o negécio (x 52% das outras) e foram mais
comunicativos durante a pandemia (60% x 45%)

55% dizem que os membros da familia tém visdes/prioridades similares sobre a dire¢gdo da empresa (x 46% das outras)

Melhor desempenho

65% das empresas familiares brasileiras com valores formulados por escrito tiveram crescimento pré-Covid
(x 61% das outras)

54% esperam crescimento poés-impacto da Covid (x 47% das outras)
81% esperam crescer em 2021 (x 74% das outras)

Mais empaticas com equipe, fornecedores e comunidade

63% das empresas familiares brasileiras com valores formulados por escrito deram apoio a satde
mental/emocional da equipe (x 45% das outras)

27% apoiaram fornecedores fazendo pedidos ndo essenciais (x 16% das outras)
58% tomaram medidas para apoiar sua comunidade local (x 38% das outras)

Mais preparadas para sucessao

36% das empresas familiares brasileiras com valores formulados por escrito t¢ém um plano de
sucessao em vigor robusto, documentado e comunicado (10% das outras)

Base: todos os entrevistados do Brasil (282) e globais (2.801).
Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.
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A visao de quem esta na
linha de frente

Oito lideres de empresas familiares da
Asia, Europa, América Latina e América
do Norte, representando sete setores

Os participantes do nosso painel concordam
plenamente que a dindmica familiar € uma questao
delicada. Temas como sucessao podem ser
emocionais, o que torna dificil discuti-los. Mesmo
assim, a sucessao foi a Unica area da governanca
familiar em que aumentaram as a¢cdes concretas
desde a pesquisa de 2018. Muitas familias desejam
manter entre si a discussao dessas questdes
delicadas, mas concordam que geralmente precisam

de apoio e moderagéao profissional para aborda-las de

modo adequado. Encontrar esse apoio pode ajudar
a profissionalizar a empresa e incentivar as familias

a reconsiderar a funcao, as responsabilidades e a
composicéo do conselho e da administragéo.

VVVVVVVYY
VVVVVVYY
VVVVVVY

VVVVVVY
VVVVVVYY
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Recomendacoes dos pares

(\/, Profissionalize a governanca familiar. Ter

uma estrutura de governanca profissional e

um processo claro de resolucéo de conflitos,
preferencialmente envolvendo um terceiro
independente, faz sentido para os negécios,
especialmente para as empresas familiares. Uma
abordagem profissional elimina das decisdes as
emocoes e 0s preconceitos pessoais, obstaculos
comuns para as familias.

“Quando planeja vender um novo produto, vocé
para e analisa o business case. Vocé investe
tempo na questdo. N&o vejo a harmonia familiar
como algo diferente. Busque assessoria e elabore
protocolos para o futuro”, diz Alfonso Urrea
Martin, CEO da divisdo de ferramentas do Grupo
Urrea, fabricante mexicano.

v/, A governancga deve refletir que as familias sao

dindmicas. As empresas familiares precisam
revisar as estruturas de governanca regularmente,
porque a estrutura de propriedade pode mudar
com a entrada de novas geragdes no negdcio

ou com os casamentos. Portanto, é importante
estabelecer parametros em uma constituicao
familiar e manté-los atualizados.

“Reescrevemos a constituicdo ha oito anos e
vamos reescrevé-la novamente em breve”, disse
Ajay Shriram, presidente e diretor administrativo
sénior do conglomerado indiano DCM Shriram
Group. “As pessoas se casam, a dinamica muda.
Envolvemos no processo nossa mée e sobrinhas
adolescentes, que nao estao trabalhando no
negocio, porque a verdade é que todos os
membros da familia exercem uma influéncia e
vocé tem que estar pronto para isso.”

(\/; Documente os valores. Um relato por escrito

dos valores de uma empresa familiar ajuda nas
comunicacodes e transi¢oes. Bernhard Simon,
CEO de terceira geragcao da empresa de logistica
alema Dachser Group, passou o comando da
organizacao ao novo CEO, Burkhard Eling, que
nao é membro da familia, em 1° de janeiro de
2021. No planejamento da transicao, a familia
percorreu o processo de escrever os valores

da empresa. “Minha tia e minha mae deram a
noés, os membros da familia de terceira geracéao,
a liberdade de fazer a pergunta: ‘Queremos
permanecer como acionistas ou vender o
negocio?’”, diz Simon.

“E a Unica maneira de saber por que queriamos
ainda ser uma empresa familiar. Passando por
esse processo fomos capazes de redigir os
valores com os quais viviamos, e eles lideram

as decisdes que tomamos. Todo executivo que
ingressa na empresa, inclusive Burkhard, tem que
respeitar os valores como parte de seu contrato.”

“Vejo os valores escritos como uma dadiva”,

diz Eling. “Eles funcionam como um elo entre

a familia, a diretoria executiva e o conselho de
administragdo. Ndo me sinto prejudicado por
eles, porque me ddo uma compreensao clara de
para onde a estratégia deve conduzir a empresa
de forma sustentavel. Os valores precisam ser a
base comum sobre a qual a empresa

é construida.”

@ Permita ajuda externa. Conflitos e diferengas de

opinido sao inevitaveis — somos todos humanos.
Mas pode ser dificil resolver internamente as
emocoes envolvidas nas discussdes familiares.
Muitos no painel veem o beneficio de ter uma
perspectiva externa neutra.

“Os recursos externos nos ajudaram muito.
Somos trés irmaos e entendiamos que a chave
era comunicagao, comunicag&do, comunicagao”,
diz Shriram. “Trabalhamos com um cientista
comportamental desde 1996.

Nos trés vamos a um retiro todo ano durante
quatro dias s6 para conversar. Desabafamos e
tiramos qualquer conflito de nossas mentes. E
uma oportunidade muito poderosa de abertura.”

¢¢ Em 2018, envolvemos a quarta

geracdo na discussiao de nossos
valores familiares e, como
resultado, incorporamos alguns
novos valores. As novas geracoes
sdo mais orientadas por um
propésito. Elas querem mais
equilibrio entre vida pessoal e
profissional. Tém um foco ainda
maior no impacto total do negocio,
em ESG e sustentabilidade, além
de analisar os resultados financeiros
e culturais.”

Gabriela Baumgart, membro do

conselho, Grupo Baumgart,
conglomerado industrial brasileiro
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Como comecar a abordar a governanca familiar

A dindmica familiar € sempre uma questdo emocional que, quando
tratada, pode levar a resultados muito mais fortes. Estas sdo algumas
medidas iniciais para ajudar a assegurar boas relagdes de trabalho
dentro de uma empresa familiar:

© Participe de uma rede que oferega aprendizagem entre pares e que
ajude os donos de empresas familiares a identificar consultores de
confianga. Essas redes operam por meio de organizagdes regionais
e internacionais, como a Family Business Network International e a
Family Owners Network da PwC.

© Revise regularmente suas clausulas de governanga familiar com
base em melhores praticas. A Agenda do Dono da PwC, por
exemplo, cria um framework pratico para ajudar a priorizar agdes.?!

VVVVVVVVVVVVY N
VVVVVYVYVYVVYVYYves
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© Promova encontros de liderancas familiares bem planejados
que envolvam a proxima geracao. Essa é uma pratica testada e
comprovada que pode engajar as geracodes futuras e fornecer
diretrizes de carreira.?

© Revise a composicédo do seu conselho.?

21PwC, Servigos para empresas familiares, https://www.pwc.com.br/pt/setores-atividade/empresas-familiares.html.

22Bob Frisch and Cary Greene, “Leadership Summits That Work”, Harvard Business Review, Mar/2015, https://hbr.org/2015/03/leadership-summits-that-work.

23 Beatrice Ballini, “Every Family Business Needs an Independent Director”, Harvard Business Review, 27/1/2020,
https://hbr.org/2020/01/every-family-business-needs-an-independent-director.


https://www.pwc.com/gx/en/services/family-business.html
https://hbr.org/2015/03/leadership-summits-that-work
https://hbr.org/2020/01/every-family-business-needs-an-independent-director

29 PwC | 10? Pesquisa Global sobre Empresas Familiares

Para as empresas familiares, ha boas noticias nos resultados da pesquisa, mas também um alerta.
Com sua resiliéncia financeira, elas estdo bem posicionadas para o sucesso, mas precisam corrigir
seu espelho para enxergar melhor a sociedade e a si mesmas. Se conseguirem fazer isso, seu poder
de impulsionar a recuperacgao pés-Covid-19 se tornara ainda mais importante, gragas ao impacto
financeiro dessas organizagcées em todo o mundo. Para manter sua licenca de operacao, as empresas
familiares precisarao rever seu propoésito e usar a confianga que conquistaram para criar um impacto
nao financeiro mensuravel.

As futuras geragoes da familia desempenharao um papel vital em impulsionar essas empresas

em areas essenciais para o legado do negocio. Nossas conclusdes finais destacam as trés areas
principais nas quais as agdes imediatas ajudardo a garantir uma formula duradoura de sucesso para
as proximas geragoes.

Embarque no ESG. As empresas familiares tém uma reputagcao merecida por priorizar
o0 bem-estar de seus funcionarios e das comunidades em que operam. Mas também
correm o risco de perder o controle da narrativa, enquanto companhias maiores e

listadas reivindicam a agenda ESG para si. As empresas familiares precisam aprender
como medir e comunicar sua agenda ESG a um grupo mais amplo de stakeholders.

Transforme os recursos digitais. Ao longo de muitos anos, nossa pesquisa mostrou
que ha mais conversas sobre digitalizacdo do que agcdo. Com a crise de Covid-19,
as organizagdes que ja haviam embarcado em sua jornada digital estavam mais bem
posicionadas para reagir. O momento é de agao. A parcela de 32% de brasileiros que

nao estao priorizando a digitalizagdo e nao fizeram progressos nessa area enfrentarao
grandes desafios para proteger seu legado.

Profissionalize a governanca familiar. Vimos na pesquisa de 2018 que o sucesso
0 O 0 veio quando as familias melhoraram sua governanca interna, adotando praticas mais

empresariais. O senso de propdsito das familias precisa ser direcionado para as
operagoes de negdcios a fim de garantir o sucesso continuo. A documentacao dos
valores ajuda tanto no desempenho quanto na comunicacao familiar.
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Metodologia

Sobre a Pesquisa sobre Empresas Familiares

A Pesquisa sobre Empresas Familiares € um levantamento de mercado global
com donos e executivos dessas organizagdes. O faturamento das empresas

participantes varia de US$ 5 milhdes a mais de US$ 6 bilhdes. O objetivo da

pesquisa é entender o que as empresas familiares estdo pensando sobre as
questbes-chave da atualidade. Todos os resultados foram analisados pela

Jigsaw Research.

Pesquisa realizada entre 5 de outubro e 11 de dezembro de 2020,

com 2.801 participantes em 87 territorios
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Asia Pacifico

317

ye

América do Norte América Latina

205

413

Obs.: a soma nao totaliza 2.801 porque um participante nao selecionou seu territorio.

Fonte: Pesquisa Global sobre Empresas Familiares 2021 da PwC.
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