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O fator-chave para uma empresa familiar ser centenaria é praticar tolerancia com autocontencao,

ter compromisso com o longo prazo, solidez financeira e conhecimento do mercado, do cliente e do
fornecedor. O seu maior desafio ¢ ser diuturnamente construida para durar. E ndo deixar haver dispersao,
manter a humildade, senso de pertencimento, foco e discricao. E preciso que cada geracao entenda que,
via de regra, a empresa nao cresce na mesma velocidade da familia, e, portanto, eventos ocorrerao ao
longo do tempo. 'Y

Horacio Lafer Piva, Presidente do Conselho de Administracao da Klabin

A estrutura de governanca corporativa e familiar bem definida, aliada a uma gestao transparente para os
acionistas e para os seus dirigentes, com uma lideranca com capacidade de perpetuacao de seus valores
e cultura, por meio de exemplo diarios, sdo fundamentais para longevidade da empresa familiar. Respeitar
o estagio de maturidade de cada organizacdo, bem como o momento e o contexto que ela se encontra,
sao fatores determinantes para o seu desenvolvimento. Nao existe receita prontal Um Conselho de
Administracao que represente 0s acionistas, que oriente a empresa no seu direcionamento estratégico,
na definicado de metas e acompanhamento da sua execugao com total Transparéncia e Governanga, sao
essenciais para a continuidade de qualguer empresa. Y]

Fernando Antonio Simoes, Diretor-presidente da JSL

A melhor forma de equilibrar as metas e decisoes de longo prazo com as expectativas de curto prazo é
jamais desviar-se de seus propdsitos e crencas para satisfazer pressoes imediatistas. Nesse quesito, uma
empresa de controle familiar leva larga vantagem, pois a cultura do olhar do dono garante que sempre

o melhor seja realizado, pensando na sustentabilidade. A “cultura do dono” garante que as empresas
sejam geridas para serem centenarias. Nao se constréi empresa assim sem se tornar viavel econémica e
financeiramente, mas, acima de tudo, ndo se constréi empresa centenaria sem proposito. 'Y

Carlos Renato Donzelli, membro do Conselho de Administracao e do Comité de Auditoria do
Magazine Luiza
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Nesta terceira edicao da pesquisa
Retratos de Familia, a KPMG uniu
esforcos e aptiddoes com a Fundagdo Dom
Cabral para coletar os dados e interpretar
os resultados das 217 empresas familiares
que participaram desta pesquisa, dividindo
informacdes sobre suas préaticas de
governanga e seus anseios, expectativas
e planos, dentro do contexto de uma
empresa familiar. A atuagao do ACI
Institute e do Board Leadership Center,

da KPMG, em conjunto com a Fundagao
Dom Cabral, permitiu um fortalecimento
nao sé na interpretacdo, como no
enderecamento dos resultados da
pesquisa.

O propésito desta publicacdo permanece
ser o de apresentar informacoes precisas
e atualizadas sobre os family business
brasileiros. Nossa intencdo é que as
empresas se identifiguem com os
resultados apresentados e que possamos
contribuir para a ampliagao das boas
praticas de governanga corporativa.

Analisando os dados desde 2016, quando
publicamos a nossa primeira edicao,
conseguimos tracar tendéncias e explorar
ainda mais o histérico e o impacto dos
acontecimentos politicos e econdmicos
no Pais. Continuamos identificando
contrapontos com a edigdo europeia da
pesquisa, que estd em sua sexta edicéo:
“European Family Business Barometer

- Confidence in Unity". Ela é elaborada
pela KPMG e pela European Family
Business (EFB) — Federacdo Europeia

das Associacdes Nacionais de Empresas
Familiares.

Apesar de as empresas familiares
europeias lidarem com perspectivas
centendrias, muitas delas ja na 8%,
9 ou ainda 10? geracéo da familia,
muitos paralelos séao tracados com
as brasileiras, que também prezam
pela perenidade do seu negécio,
com a manutencao da familia no
controle da empresa, porém com
menor probabilidade de entrada

de um novo sécio ou gestor de
mercado. A mensagem que fica,
em mais um ano de analises, é
que a empresa familiar continua

a confiar nos seus pontos fortes,
enxerga a superacao de crises
politicas e econémicas do Pais e
mantém sua intencdo de continuar
sendo controlada pelas familias
fundadoras.

Sidney Ito

Sécio-lider de Governanca Corporativa
e Riscos e CEO do ACI Institute da
KPMG no Brasil e na América do Sul

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

Dalton P. Sardenberg

PhD, Professor de Governanca e
Empresas Familiares da Fundacgao
Dom Cabral

Marcelo Oliveira Altoé

Diretor Executivo de Desenvolvimento
de Médias Empresas da Fundacao
Dom Cabral
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Perfll as empresas familiares participantes

Neste terceiro ano da pesquisa Retratos de Familia,
contamos com a participacao de 217 empresas
familiares, representando 19 estados no Pais. Os
respondentes continuam sendo, em sua maioria,
membros da familia proprietaria da empresa (65%), o
que nos direciona para uma consistente interpretacao
dos anseios das familias empresarias brasileiras,
considerando seu perfil, seu histérico e suas
perspectivas para 0s proximos anos.

Cargo dos respondentes

Membro do Conselho
de Administracao ou
Comité de Auditoria

3%

Gestor

[ 2%

Diretoria  » l\/lembr/o.
= da Familia
30% « Proprietéria
65%

2L

Setor de IndUstria

Os setores de maior representatividade entre as
empresas participantes sdo agronegoécio, servigos
e atacado e varejo, que, juntos, somam 43% dos

respondentes.

Agronegdcio
Servigos
Atacado e varejo

Construcao

Consumo
(exceto atacado e varejo)

Bens industriais
Saulde e ciéncias da vida

Transporte

Quimica, petroguimica,
petréleo, gas e biocombustiveis

Telecomunicacoes
Tecnologia e software
Materiais basicos

Outros
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Em relagéo ao faturamento anual, 35% das empresas faturam entre R$ 100 milhdes e 499 milhoes, 23% até R$
49 milhoes e 19% faturam mais de R$ 1 bilho.

Ainda sobre o perfil das empresas pesquisadas, 18% delas tém até 20 anos de existéncia, 40% estdo entre 21
e 40 anos, 28% entre 41 a 70 anos e 14% tém mais de 70 anos. Essa informacéo reflete a juventude do préprio

Pals e mesmo das geracdes a frente da empresa familiar: 12 geragao (31%), 2° geragao (43%) e 3% geragédo (19%).

Grande parte dos participantes informou ter entre 100 e 499 funcionarios. 18% tém até 99 funcionarios.

Faturamento anual (R$)
pe ’ @ Mais de RS 1 bilhao
(¢ _ @ De RS$ 500 milhdes a R$ 1 bilhao
@ De R$ 100 a R$ 499 milhoes
a w @ De 50 a R$ 99 milhées
@ Até R$ 49 milhdes

Longevidade das empresas

Mais de 70 anos (NG 14
De 41270 anos D 2:°-
De 21a 40 anos D 407
De 11 a 20 anos GG 13°%
De6a10anos D 4%

Até5anos © 1%



Quais geracoes da familia atuam na empresa?

3l 45%

19% o % %

12 Geracgao 22 Geracgao 3?2 Geracéo 42 Geragao 52 Geracéo 6° Geracdo ou além

Quantidade de funcionarios

Mais de 3 mil funcionérios

De mil a 3 mil funcionérios
De 500 a 999 funcionarios
De 100 a 499 funcionarios

Até 99 funcionarios

_—
-

.

- =
—
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A maioria das empresas tem controle majoritario, e, Das empresas respondentes que possuem
desta maioria, 45% tém controle por pessoa fisica e participacdo minoritaria, em 61% dos casos trata-se
22% tém controle por pessoa juridica. da existéncia de outra familia, em 27% de investidor

pessoa fisica e em 12% private equity ou fundo de
Na forma juridica, 63% das empresas pesquisadas sd0  jnvestimento como minoritarios.

Ltda. ou sociedade simples e 30% sao S.A. de capital

fechado.
Forma de controle acionario Forma juridica
Compartilhado indireto
Majoritario (pessoas juridicas) Outra
indireto Qv
S.A. aberta [
(pessoa 10% N 3%
juridica) ' 4%
22% )

Ltda. ou
C.ompartilhado Majoritario direto S A. fechada :i(?rcwlpelcejzde
d'|r.eto (pessoas (pessoa fisica) 0 N———
fisicas) — 30% 63%
45%

23%



Havendo a presenca de participacao
minoritaria na empresa, qual seria ela?

12%
Private Equity ou
fundo de investimento

0!’

27%

Investidor
pessoa fisica

61% Outra familia




10

(JS Negocios das empresas familiares

O questionario de perguntas e respostas ficou
disponivel para participacdo entre abril e junho de
2018, e os respondentes foram indagados sobre

a variacdo na quantidade de funcionéarios nos

seis meses anteriores a pesquisa. Destes, 38%
informaram ter mantido a quantidade de funciondrios
no periodo, 37% aumentaram o nimero e 25%
disseram ter reduzido seu quadro.

Conseguimos identificar uma tendéncia de confianca
e otimismo quando observamos os dados em
comparagao com as edicdes anteriores. Em 2016, os
resultados foram praticamente inversos e quase 50%
das empresas haviam diminuido seu quadro. Apenas
19% ampliaram o nimero de funcionarios na época. O
mesmo movimento foi observado na edigcdo europeia
da pesquisa: 41% dos respondentes europeus
disseram ter aumentado o nimero de colaboradores e
outros 41% mantiveram a quantidade de funcionérios
no ultimo ano.

Quantidade de funcionarios nos ultimos
seis meses

9%
37% 38 % 36° 8%
® 269 0
w o 19% www zsﬁ’w
Aumentou Manteve-se Reduziu

@201 @207 @:2016

A andlise da receita histérica também demonstrou
uma tendéncia positiva. Das empresas pesquisadas,
6% disseram ter aumentado a receita no Ultimo
semestre, enquanto 25% mantiveram e somente
19% informaram ter diminuido a receita nesse
periodo. Esses dados também estéo alinhados

COM Nossa pesquisa europeia, cujos respondentes
informaram que cresceram em faturamento (57 %) ou
0 mantiveram (27 %), considerando o Ultimo ano.

Receita nos Ultimos seis meses

56%
46%
41%
35%
32%
5% 0, 24%
' | ' 19%
Aumentou Manteve-se Reduziu

@ 2018 @ 2017 @ 2016



Lucratividade nos Ultimos seis meses

A lucratividade das empresas familiares respondentes
também cresceu nos Ultimos seis meses e, quando
comparada com a edigao anterior, mais uma vez
comprova o cenario favoravel as empresas familiares
e a economia em geral.

Abrangéncia geografica nos ultimos seis
meses

Em relacao a abrangéncia geografica, ndo ocorreram
grandes mudancas em relacdo as edicoes anteriores.
Das empresas familiares respondentes, 64 %
mantiveram a extensao territorial de suas operacoes
no ultimo semestre, enquanto 31% ampliaram as
localizagbes de atuacao e apenas 5% diminuiram.

38%
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Aumentou

33%
26%
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Manteve-se
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Observacéo: pergunta nao realizada em 2016.

319 34%35%

Aumentou

@ o8

64%

Manteve-se

@ 207

58% 60%

5% 8% 5%
o P

Reduziu

@ 06
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Em linha com os resultados dos Ultimos seis meses,
as empresas familiares mantém-se otimistas e
quando questionadas sobre sua expectativa com
relagao a situagao econdmica da empresa nos
proximos trés anos, 70% se disseram confiantes,
23% neutras e somente 7% pessimistas em relagao
ao futuro. E possivel notar que o sentimento de
confianca das familias empresarias ndo foi abalado por
eventos extraordinarios de 2018, como a greve dos
caminhoneiros ou mesmo a expectativa pelas eleicoes
gerais no Pais (Presidéncia da Republica, governos
estaduais, senadores, deputados federais e estaduais).
Na Europa, 71% dos respondentes também

Expectativa com relacao a situacao
econdmica da sua empresa familiar nos
proximos trés anos

Confiante

70%

|

demonstraram estar confiantes com as perspectivas Neutro /
™ . .y 0,
econdmicas da sua empresa familiar. 23%

\ Pessimista
7%

Com essa confianca, as empresas familiares pretendem continuar aplicando recursos no negdcio em que atuam.
Dos respondentes, 74% afirmaram que seu plano estratégico inclui investimentos e, destes, 15% projetam investir
na manutencao do negécio atual e 37% pretendem trazer inovagao para o negocio atual. Outros 28% desenham
investimentos em novos negoécios ou produtos e 20% estudam a possibilidade de investimentos em expanséo

nacional e internacional.

Seu plano estratégico inclui investimentos
e/ou desinvestimentos?

L g

/-

Ambos
17%
Desinvestimentos

3%

Investimentos
74%

Nenhum dos dois

6%

No caso de haver previsao de
investimentos, indique o principal:

Apenas manter
0 negocio atual

15%

Investimentos em /
expansao nacional

e internacional .‘

Investimentos
20% - .
em inovacao no

Investimentos em ’ \ negécio atual

novos negécios/ 37%
produtos /

28%




Para 65% dos respondentes, é importante ponderar o cenario politico do Pais considerando as elei¢cdes gerais
de 2018 na elaboragao do seu plano de investimentos e desinvestimentos. Destes, 26% preveem que o cenario
politico trard impactos relevantes nas decisdes estratégicas que estdo sendo definidas pela empresa familiar.

Seu plano de investimentos ou desinvestimentos ponderou o cenario politico das
eleicoes de 20187

39%
(1}
35%
‘ = ‘
Né&o, pois planejamos executar as Sim, com previsao de impactos relevantes Sim, mas sem previsao de
decisbes estratégicas que estamos definindo nas decisOes estratégicas que impactos relevantes nas decisoes estratégicas
independentemente do cendrio politico estamos definindo que estamos definindo

Ainda sobre investimentos, a empresa familiar inverteu sua percepcao sobre expansao geografica, quando
comparamos dados de 2016. Naquela época, apenas 27 % pretendiam ampliar a atuacdo fora das localidades
existentes e, hoje, 75% ja consideram essa possibilidade. Os locais mais atrativos para as empresas familiares que
planejam a expanséo sao as regides Sudeste (44%), Nordeste (29%) e Centro-Oeste (29%). Dos respondentes,
34% ambicionam ampliar suas operacoes para fora do Pais, sendo 21% na América Latina e 13% em outros
paises.

Vocé considera expandir os negdécios para Onde?
além das suas localidades atuais, nos

T g0 susestc D 44%
fegio Cone D 29°
Oeste 29%
Regido Nordeste — 29%
Regiao Sul — 24%
Outros paises da — o,
América Latina 21%
Regigo Norte - 16%
Outros paises fora o0
da América Latina - 13%

*Mliltiplas opcdes possiveis.

75% 25% 59% 41% 27% 73%
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A atuagao no exterior ja é realidade para 32% das empresas familiares pesquisadas. Aquelas que ndo atuam no
exterior — 68% — dizem que o mercado doméstico é suficiente (33%) ou que a falta de familiaridade com
mercados estrangeiros (27 %) atravanca essa expansao.

Sua empresa familiar atua no exterior? Por que nao?

Sim O mercado doméstico é suficiente
0,
22 et U ::-
Falta de familiaridade com mercados estrangeiros

Os produtos/servicos ndo podem ser
comercializados no exterior

D -

Falta de incentivo governamental
b =

Falta de demanda

D -

Falta de financiamento

D 2%

Outro motivo

. -

*Mliltiplas opcoes possiveis.



Apesar de toda expectativa de investimento, a

empresa familiar ndo deixa de lidar com preocupacoes.

As mais relevantes sao: incerteza politica e econdmica
(61%) e reducao na lucratividade (48%). A disputa por
talentos/retencao e desenvolvimento de talentos é o
item que mais tem crescido desde a primeira edicao,
guando ficou em nono colocado entre as opgoes
apresentadas. Hoje, ocupa a quarta posicao, com 26%
das respostas. Essa tendéncia é observada na versao
europeia da pesquisa, que ha anos traz a disputa por
talentos como a principal preocupagao da empresa
familiar.

Alterando o horizonte de tempo, quando questionados
sobre os grandes receios, considerando 0os proximos
trés anos, novamente aparecem a incerteza politica
e econdmica e a reducéo da lucratividade, porém
complementados com a inovacéo e a disrupcéao
tecnoldgica, com 34%. E interessante ressaltar que
a opcao “inovacao e disrupcao tecnologica” sobe
trés posicoes quando os respondentes avaliam a
perspectiva dos préoximos trés anos, em comparagao
com os dias atuais, demonstrando que esses ainda
sdo temas do amanhé na sua agenda. O ponto é se a
empresa familiar saberd quando esse futuro chegar
e se atuara a tempo de concorrer com as demais
empresas no mercado.

=l

——

Quais sao as principais preocupacoes da
sua empresa familiar?

Incerteza politica e econdmica

59%
48%
=
25%

Reducéo na lucratividade

Reducéao das vendas

Disputa por talentos/ retencéo e 26%
desenvolvimento de talentos 28%
Aumento na tributacéo 24%
23%
Inovacao e disrupcao 22%
tecnoldgica 34%
Aumento dos custos 17%
trabalhistas 12%
Mudancas no ambiente 14%
regulatério 20%

Aumento no custos/escassez 1%

. 2,8 . o
dos insumos bésicos (energia, 7%
&gua, saneamento etc.) 0

Acesso limitado a 12&
financiamento 1%

0
QOutros ‘ 68{;:

@ Considerando
0S proximos
trés anos

@ Hoe

*Multiplas opgdes possiveis.



Juais San oS
pontos fortes da
Sla empresa?

Muito do que é preocupacao dos
respondentes hoje e nos préximos trés
anos sera enderecado com os pontos
fortes reconhecidos pelas empresas
familiares, que permanecem sendo:
tomada de decisoes rapida e flexivel
(54%), marca forte ou presenca de
mercado (42%) e atendimento ao
cliente (40%). A atracéo e a retengao
de talentos sao consideradas um
ponto forte por apenas 1% dos
respondentes.

Tomada de
decisdes rapida e
flexivel

o

.




Marca forte ou
presenca de mercado

Marketing
assertivo/

Atracio e  agressivo
retencdo de

talentos %
Outro %

Capacitacao g
técnica [M)

Atendimento
ao cliente

Capacidade
empreendedora

Valores e cultura
compartilhados

Engajamento dos
colaboradores

O fato de ser uma empresa
de capital fechado

Tamanho da empresa

Gestao familiar

Design,
qualidade ou
diversidade de
produtos

Precos
competitivos

Foco no core
business

Visao de
longo prazo

Robustez
financeira e
facilidade no
acesso ao
capital

*MUltiplas opcoes possiveis.
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Ao serem questionadas sobre quais mudancas mais
beneficiariam o seu negbcio, em comparagdo com 0s
anos anteriores, as empresas familiares respondentes
passaram a esperar menos da atuagdo do governo
com relacao a reducao de impostos e leis trabalhistas
mais flexiveis e ampliaram o foco em reducéo

dos gastos administrativos e desenvolvimento

da educacéao, que estdo dentro do seu alcance

de atuacao. Para os europeus, as mudangas mais
positivas seriam legislacéo trabalhista mais flexivel
(39%) e reducéo da carga administrativa (33%).
Sobre esse assunto, é interessante notar que, dada a

Reducéao de impostos

Leis trabalhistas mais flexiveis

Legislacéo fiscal mais simples

Maior acesso a financiamento

Desenvolvimento da infraestrutura

Reducao dos gastos administrativos

Desenvolvimento da educacao

Legislagdo mais rigorosa sobre praticas anticoncorrenciais

Ambiente mais rigoroso de compliance

Mudancas nas regras tributarias e societarias que
facilitem a transferéncia de bens e propriedades aos
herdeiros

aprovacao da reforma trabalhista em 2017, esperava-
se que a escolha pela opgao “leis trabalhistas

mais flexiveis” sofresse uma reducéo drastica nos
resultados de 2018 em comparagdo com 0s outros
anos da pesquisa. Porém, ndo houve esse reflexo,
possivelmente devido a incerteza sobre os efeitos
concretos da reforma nos negécios.

Qual mudanca beneficiaria
mais 0 seu negocio?

s 18%
EEEEEE—— 22 7o
XTI

S 17 o
S 180
IS 18 %o

S 14 %
IS 12 %,
D 14 %
I 12 %

D 1 3 %
D 13%,

@ 203 @ 2017 @ 2016



FON(Bs de financiamento

Na perspectiva de financiamentos para o family
business, os empréstimos e os financiamentos
bancarios permanecem na lideranga, porém perderam
certo espaco para investimentos dos proprietarios.
Isso é reflexo da confianca apresentada no

capitulo anterior e pode configurar uma resposta a
financiamentos mais onerosos e crédito mais restritivo
e seletivo no Ultimo ano - ou ainda uma demonstragao
de que a familia empresaria esta evitando o
endividamento, levando ao maior uso do capital
proprio.

Qual a principal forma de
captacao de recursos da
empresa?

64% 63%

55%

39%

l 24% 24%
Empréstimos e Investimentos
financiamentos dos proprietarios
bancarios (capital préprio)

59 6% 7% 1% 6% 6%

an b A __Aaa
Captacoes Empréstimos de
privadas acionistas

@ 208 @ 2017 @ 206
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A principal finalidade da captacdo de recursos é para capital de giro (37%), mas também sao relevantes os
investimentos em expansao dos negdcios atuais (31%) e em novos projetos (24%).

Qual a principal finalidade da captacao de
recursos da empresa?

Reposicao dos

ativos permanentes Outra
—_—
7% “ 1%
Capital

Investimentos em
novos projetos  »

24%

\ degiro
37%

Expanséo dos
negocios atuais

31%

Para 73% das empresas pesquisadas, obter um
financiamento nao foi um problema. Para as 27% que
tiveram alguma dificuldade, ela se deu em grande
parte por indisponibilidade de crédito (41%) e pela
situacao financeira da empresa (38%).

Qual o motivo da dificuldade
de acesso a financiamento?

Situacéo
financeira da

Indisponibilidade

L empresa
de crédito P

Nos ultimos seis meses, sua empresa teve
dificuldades de acesso a financiamento?

Sim Nao

27%

73%

Os respondentes que enfrentaram essa dificuldade
afirmaram que, como consequéncia, podem ocorrer
problemas de gestao de caixa e dificuldades

para realizar novos investimentos - 45% e 29%
respectivamente. Na Europa, o cendrio é semelhante:
apenas 12% dos respondentes encontraram alguma
dificuldade no acesso a financiamento.

Necessidade
de melhorias
na estrutura
de governanga

Outro
Demonstracoes I
financeiras nao

sao auditadas

[



Quais as consequéncias da dificuldade de

acesso a financiamento? ,
Nenhum impacto

significativo
0
Problemas de - ‘ | |
gestao de caixa Dificuldade em realizar Perdade  Outro
novos investimentos contro'le do
negocio

Considerando os proximos trés anos, o financiamento bancario continua na lideranga, com 38% dos
respondentes citando-o como a forma de financiamento mais atrativa. Mas ha uma tendéncia de crescimento
em relacao a entrada de novos investidores na empresa, que foi de apenas 13%, em 2016; 19%, em 2017, e,
nesta edicdo € de 23%, demonstrando uma maior abertura para receber investimentos de terceiros.

Ainda sobre financiamento, qual item
abaixo vocé considera o mais atrativo,
pensando nos proximos trés anos?

38%39%

82% 29%

26%
23% 23%
19% 17%
13% 11% 10%
- e a

Financiamento Entrada Uso do capital Aliancas com Mercados Outro
bancario de novos proprio terceiros alternativos

investidores (ex.: IPO)

na empresa

@ 2015 @ 2017 @ 2016
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A governanca corporativa nas empresas familiares

A empresa familiar, como apresentado nos capitulos
anteriores, tem caracteristicas préprias e esta
confiante com o seu negdcio para 0s proximos

anos. Ela da bastante importancia as boas praticas
de governanga corporativa (85%), a harmonia e
comunicagao entre as geragbes da familia (85%), ao
nivel de preparacao e capacidade demonstrado pelos
sucessores (82%) e a comunicagao com a familia
sobre a situagao do negoécio, incluindo os problemas e
as decisoes (74%).

O engajamento em atividades filantrépicas e a
aquisicao da participacdo societaria dos membros

da familia que ndo estao envolvidos no negécio ndo

Importancia para o sucesso da empresa familiar

Boas praticas de Governanca Corporativa

Harmonia e comunicacéo entre as geracoes da familia

Nivel de preparacao e capacidade
demonstrados pelos sucessores

Comunicacao com a familia sobre a situacéo do
negécio, incluindo os problemas e as decisoes

Equilibrio entre as necessidades da familia e de
investimentos nos negécios

Diversidade no Conselho e na gestao

Manutencao do controle da familia no negécio

Cargos-chave da gestdo serem exercidos por familiares

Aquisicdo da participacdo societaria dos membros da familia que
nao estdo envolvidos no negdécio pelos familiares atuantes

Engajamento em atividades filantropicas

sdo prioridades para os respondentes. Assuntos
como diversidade no Conselho e na gestao eram
classificados como “muito importantes” apenas por
19% dos participantes, em 2017. Neste ano, passou a
b9%, seguindo a tendéncia de discussao do tema de
uma forma geral em todas as empresas.

Para os europeus, por outro lado, a manutencéo do
controle da familia no negécio (59%), a preparacéo e
o treinamento de um sucessor antes de mudancas
na lideranca (59%), bem como boas praticas e
estruturas de governanga corporativa (57 %) lideram a
classificagdo em termos de importancia.

. Importante ’ Pouco importante
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e
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’ Muito importante



Em relacdo ao tema sucessao, mais da metade dos
participantes (565%) diz que h& familiares da préoxima
geracao que demonstram interesse em participar da
gestao da empresa, porém apenas 13% consideram
que a préxima geracao ja esta preparada para assumir
esse desafio. Por outro lado, 62% dos participantes
identificam que ha familiares da préxima geracdo que
nao desejam participar da gestdo da empresa, indice
que cresceu 10% desde 2016.

Ha familiares da proxima geracao que
demonstram interesse em participar da
gestao da empresa?

Nao sei
22% >

Nao ,
23%

\ Sim
55%

Vocé considera que a proxima geracao ja
esta preparada para participar da gestao da
empresa?

E expressiva também a porcentagem de respondentes
que desconhece o interesse da proxima geracdo em
atuar na gestdo da empresa, demonstrando uma
auséncia de comunicacdo entre as geragoes dentro
das empresas familiares.

Ha familiares da proxima geracao que nao
desejam participar da gestao da empresa?

Nao
— qo/. N\
8%

Nao sei
30%

N Sim
62%

Sim
13% ‘

Parcialmente/em
fase de preparacao

39%

\ Nao
48%
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Em relagao as caracteristicas valorizadas para

a escolha do sucessor, as mais citadas sdo:
conhecimento do negécio e da empresa (56 %),
comprometimento demonstrado com o sucesso

do negécio (50%) e capacidade de negociacédo e de
articulacédo entre a empresa e a familia (42%) que,
segundo as respostas das perguntas anteriores, ainda
nao estao desenvolvidas nos possiveis sucessores do
family business.

Atributos mais importantes para a escolha
de um sucessor familiar

Conhecimento do negdcio e da empresa

Comprometimento demonstrado com o sucesso do negdécio

Capacidade de negociacao e de articulacdo entre a
empresa e a familia

Experiéncia profissional prévia fora da empresa da familia
Talento para negécios

Educacéo formal de boa qualidade

Desejo manifesto em dirigir a empresa

Credibilidade junto aos funcionarios mais antigos
Aceitacao pelos demais familiares

Bom relacionamento com o fundador/antecessor

Experiéncia internacional

Paralelamente, as acdes que ja vém sendo realizadas
pelas familias para a formacdo dos sucessores
familiares sao: trabalhar na empresa desde jovem
(41%), graduar-se em escolas de 12 linha no Brasil
(32%) e realizar coaching com especialistas (30%).

56%

50%

42%

39%

38%

30%

e PN
10%

7%

*Multiplas opcoes possiveis.



Em relacao a formacao dos sucessores familiares, quais sao as acoes de
desenvolvimento priorizadas pela sua empresa?

Aprender fazendo: trabalhar na empresa familiar desde
jovem

41%

Graduacao em escolas de 1¢ linha no Brasil _ 32%
Coaching com especialista _ 30%
Poés-graduacado/MBA em escolas de 12 linha no Brasil _ 27%

Programas executivos especificos para a formacéo de

()
sucessores no Brasil — 24%
Programa de estagio ou trainee em outras organizagdes - 18%
Mentoria (orientacdo/acompanhamento) com algum 18%
profissional da area 0

Pés-graduacao/MBA em escolas de 12 linha no exterior - 17%
Realizacdo de atividades de desenvolvimento de 15%
sucessores in company

Incentivo a participagao em redes de relacionamento de
sucessores

Programa de estagio ou trainee na prépria empresa

Experiéncia de vida internacional,
nao necessariamente em educacgao formal

Programas executivos especificos para . 6%

10%

—
—-—

o
o~

a formacéo de sucessores no exterior

5%

Graduacdo em escolas de 12 linha no exterior

*MUltiplas opcoes possiveis.
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Ainda em relacéo a interacdo da familia com o negécio, as empresas familiares pesquisadas tém, em sua
maioria, até trés membros da familia atuando na empresa e 59% tém mulheres da familia em seu quadro —
cargos de Diretoria (42%), Conselho de Administracdo (28%), geréncia (17%) e operacional (13%).

Quantos membros da familia As mulheres da familia ocupam
trabalham na empresa? cargos na empresa?
Sim, em
Mais de 5 membros da familia 16% numero
significativo
T aq0. N\
31%

De 4 a 5 membros da familia . 22%
Nao
Sim, em 41%
Até 3 membros da familia 56% numero
reduzido

- 7

28%
Nenhum membro da familia ' 6%

Em quais funcoes?

Operacional
T 420, N\
13% I
n . Diretoria
Geréncia , N——
17% 2
‘ Conselho de
N Administracao

28%



Dos respondentes, 90% afirmam que os gastos
pessoais da familia sdo totalmente segregados dos
gastos da empresa. Seguindo esse indice, 82%
declararam que ha clara distingao entre a remuneracao
do trabalho e a remuneracao do capital para os sécios
que estao na gestao.

Para a estruturagao da governanga corporativa ou do
planejamento societario, 61% das familias contaram
com um especialista externo para orienta-las.

Ha clara distincao entre a remuneragao do
trabalho e a remuneracao do capital para
0S sOCIOS que estao na gestao?

Sim
—
82%
Nao sei ,
1%

N Nao
17%

il

Os gastos pessoais da familia
sao lancados como despesa da
empresa?

Sim
ET YRS
10%

N Nao
90%

A familia contratou um especialista externo
para orienta-la no planejamento societario
e/ou na estruturacao da governanca?

Néo sei

37% 61%




Em relacao a qualidade do processo contabil da
empresa, 59% dos respondentes afirmaram ser boa,
35% razoavel e 6% classificaram o processo contébil
como ruim.

Ruim

7 6%
\ Razoavel
35%

Considerando outros aspectos relacionados a
governanca corporativa, apenas 64% das empresas
familiares brasileiras contam com um Caédigo de Etica
elaborado, distribuido e divulgado, e somente 48%
efetivamente realizam treinamentos periédicos sobre
0 assunto. 46% das empresas tém um Canal de
Denuncias que permite a comunicagao anénima de
fraudes, ilegalidades e/ou de atos em desacordo com
as normas da empresa.

Quando indagados sobre algumas estruturas de
governancga nos family business, ndo chega a 50%

o0 numero de empresas que possuem Conselho
de Familia ou 4rea de Auditoria Interna. Também
€ pequena a parcela de empresas que possui um
processo estruturado de identificacéo, avaliacdo e
gerenciamento de riscos corporativos (36%).

Ainda menor é o nUmero de empresas com o

seguro D&O (seguro de responsabilidade civil dos
administradores): apenas 22%. Para essas empresas,
o valor segurado é de até R$ 10 milhdes (63%), de R$
10 milhoes a R$ 50 milhdes (9%) e de mais de R$ 50
milhdes (28%).



Governanca famiiar

RISCO, complance e
Controles

SIStemas de gestao

Algumas estruturas de governanca que foram
identificadas nas empresas familiares:

Acordo de acionistas

Planejamento sucessorio

Conselho de Familia

Auditoria Independente

Cédigo de Etica elaborado, distribuido e divulgado
Treinamento anual sobre ética e conduta

Canal de Denuncias

Auditoria Interna

Processo estruturado de identificacédo, avaliacdo e
gerenciamento de riscos corporativos

Seguro D&O

Sistema integrado de Tecnologia da Informacgao
(ex.: SAP, Totvs)

Plano estratégico elaborado, formalizado
€ sua execugao acompanhada
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(bonselno de Administracdo e Seus Comites de

ASsessoramento

Para as empresas familiares que nao sao abertas
ou reguladas, a existéncia de um Conselho de
Administracdo ndo é obrigatéria, porém muitas
vém observando beneficios na estruturacéo de
alguns érgéos de governancga, como o Conselho de
Administracdo. Dentre as principais funcdes do érgéo
estdo a definicdo da orientacdo geral dos negécios,
o estabelecimento das atribuicbes dos diretores e o
monitoramento do seu cumprimento, sempre com
o objetivo de perenidade e sucesso do negécio da
empresa.

Hoje, 42% das empresas familiares respondentes
ja possuem um Conselho de Administracéo e

20% possuem um Conselho Consultivo, 6rgao
que, apesar de ndo possuir as mesmas atribuicoes
legais, atua praticamente nos mesmos assuntos de

A empresa tem Conselho de
Administracao?

N&o, mas possui um
Conselho Consultivo

20%

Nao ,
38%

responsabilidade de um Conselho de Administragao e
pode funcionar como 6rgdo de transicdo na formacéao
do Conselho de Administracéo.

Em relacao a atuacdo, o Conselho de Administracdo
participa da elaboracédo do planejamento estratégico
em 36% das empresas participantes (25% em
conjunto com a Diretoria € 11% sendo responsavel
direto). Em 37% dos casos, apenas aprova o
planejamento estratégico elaborado pela Diretoria

e, em 27% das situacoes, o Conselho nao participa
desse processo, 0 que é uma situacao preocupante.

Qual o envolvimento do Conselho
de Administracao na elaboracao do
planejamento estratégico?

E totalmente

responsavel
pela sua
O Conselho elaboragéo
o elabora em 11%
conjunto com
a Diretoria ‘ A Diretoria
elabora e o
5% Conselho
aprova
O Conselho 37%
nao tem

«

participacao
nesse processo

27%
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Das empresas com Conselho de Administracdo, a maioria tem de quatro a seis membros e 55% dos conselhos

tém de 3 a 5 conselheiros pertencentes a familia. Destes, 72% entendem que todos ou a maioria estdo capacitados
para tal fungao.

Quantos membros efetivos compdem o Quaqtqs membros do Conselho c_;Ie
Conselho de Administracao? Administracao pertencem a familia?
53% 55%
24%
22%
’ 8%

(0 () & P
De1a3 De4 a6 De7a10 Mais de 10 Nenhumdos De1a2 De3ab Mais de b
membros membros membros membros membros membros  membros membros

do Conselho

pertence a

familia

~ Apenas Nenhum
Em relacdo aos conselheiros pertencentes Todos A maioria alguns deles

a(s) familia(s) controladora(s), quantos 42%  30% 19% 9%
apresentam a capacitacao necessaria para
0 exercicio da fungao:
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Ainda sobre as empresas familiares respondentes com Conselho de Administracdo, 60% possuem membros
independentes, sendo sua maioria entre um e dois membros independentes (74%).

Existem membros independentes no Existem quantos membros independentes
Conselho de Administracao? no Conselho de Administragcao?
Mais de 5
membros

De3ab 1%
membros
0,
0 /o ’ Del1a2
5 X membros
° /° 74%




Nas empresas familiares, a selecdo do membro As caracteristicas mais procuradas nos membros
independente se d4 em grande parte por meio de uma  independentes sdo: expertise financeira (46%),

33

consultoria externa especializada, percentual que vem conhecimento em planejamento estratégico (46%) e

crescendo nos ultimos anos, refletindo a busca por experiéncia anterior como gestor ou conselheiro em

profissionalizacéo. empresas familiares (44 %).

Qual método foi utilizado para a selecao do
membro independente?

48% 45%

0,
Bf S i

a
<
S~

Relacionamento
pessoal

O
o
S
%)
c
=
o
=,
)
(0]
X
—+
(0]
=
>
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@ 20 @ 2017 @ 2016

=
3
e

1%

20%

Indicacdo de um
acionista minoritario
ou investidor
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Atributos desejaveis nos membros
independentes do Conselho de
Administracao

Expertise financeira

Conhecimento em planejamento estratégico

Experiéncia anterior como gestor
ou conselheiro em empresas familiares

Experiéncia no setor de indUstria da empresa
Experiéncia anterior como conselheiro
Reputacéo e renome

Conhecimento em gerenciamento de riscos
Rede de relacionamentos

Conhecimento em Tecnologia da Informacéo

Conhecimento sobre o processo de internacionalizagao

Certificagdo em entidades de reconhecimento nacional

Experiéncia em 6érgédos publicos

*MUltiplas opcoes possiveis.

000000000000
000000000000
00000000000
0000000000
000000000
0000000

000000




3

Os Conselhos de Administracdo realizam, em média, mais de dez reunides por ano. Em 60% deles, seus
conselheiros recebem até R$ 249 mil por ano e apenas 10% recebem remuneracéo varidvel como parte de sua

remuneracao total.

Quantas reunioes o Conselho de
Administracao realiza por ano?

48%
28%
24%
De1ab De6a10 Mais de 10
reunioes reunioes reunioes

Os membros do Conselho de
Administracao recebem remuneracao

variavel como parte da sua remuneracao
total?

Sim  10%

Qual foi 0 montante total de remuneragao
paga ao Conselho de Administracao, no
periodo de um ano?

do Conselho, em média

De R$ 500 mil a
R$ 1 milhdo por membro do - 13%
Conselho, em média
De R$ 250 mil a R$ 499 mil por - 229,
membro do Conselho, em média
De R$ 100 mil a 249 mil por 0
membro do Conselho, em média - 24%

Até R$ 99 mil por membro o
do Conselho, em média 36%

Mais de 1 milhao por membro . 5%

\ 4

90% Nao
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Quando os Conselhos de Administracdo necessitam
de suporte em algum assunto especifico que
demande tempo maior de dedicagdo e expertise
técnica, sao criados Comités de Assessoramento. Das
empresas familiares participantes da pesquisa, 35%
afirmaram ter constituido Comités de assessoramento
ao Conselho de Administracao.

Foram criados Comités de
Assessoramento ao Conselho de
Administragao?

30
Bob

Os Comités mais recorrentes foram o Comité de
Riscos (17%), de Auditoria (15%) e de Estratégia
(15%). Dentre os outros Comités citados, destacam-
se os Comités de Inovacéo, Sustentabilidade, Conduta
e Tecnologia.

Quais comités?

1
Governanga 39,
Corporativa 0
v



Jiretoria executiva

Dos Conselhos de Administracdo existentes nas
empresas familiares pesquisadas, 68% possuem
algum membro atuando também na Diretoria

Quantos membros do Conselho de
Administragao atuam na gestao executiva?

2%

Mais de 5 membros

25%

De 3 a 5 membros

De 1 a 2 membros

41%

32%

Nenhum membro

d/

Executiva e em 36% das empresas os cargos de
presidente-executivo e presidente do Conselho de
Administracao sdo ocupados pela mesma pessoa.

Os cargos de presidente-executivo e
presidente do Conselho de Administragao
sao ocupados pela mesma pessoa?

Sim Nao

36%

64%
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A Diretoria Executiva da empresa familiar €, em sua maioria, formada por membros da prépria familia (63%) e,
em 85% dos casos, o diretor-presidente também é membro da familia.

Qual proporcao da Diretoria Executiva (ou
equivalente) é formada por membros da
familia?

Mais de 50% 53%

10%

Até 20% . 21%
Nenhum membro da
familia atua na Diretoria 16%
Executiva

De 21% a 50%

O diretor-presidente € membro da familia?

Néao Sim

15% 85%
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Somente 30% das familias respondentes tém a expectativa de contratar um executivo de mercado para ocupar a
posicao de diretor-presidente, o que deve ocorrer em até cinco anos na perspectiva de 90% dos participantes da
pesquisa que pretendem contratar um executivo de mercado.

Ha expectativa de contratacao de um Se sim, em quantos anos?
executivo de mercado para ocupar a

posicao de diretor-presidente no futuro? Mais de 5 anos """ 10%

JNNINTIINTIRIAN-ss2
NI =22

De 3 a5 anos

Nzo De 1 a2 anos
70%

A remuneracao dos diretores é, em sua maioria, entre R$ 100 mil e R$ 1 milhdo por ano e, em 51% das
empresas, ela é aprovada pelo Conselho de Administragédo. A nomeacao, a avaliagdo e a remuneracdo dos
membros da familia que participam da gestdo sdo definidas e revisadas a partir de critérios de mercado apenas
em 55% das empresas pesquisadas.

Qual foi 0 montante total de remuneracao
paga aos membros da Diretoria Executiva,
no periodo de um ano?

Mais de R$ 3 milhdes por membro da Diretoria, em média  1lIl 5%
De R$ 1 milhdo a R$ 3 milhdes por membro da Diretoria, em média  JIIIIIIINNNE 15%
De R$ 500 mil a R$ 999 mil por membro da Diretoria, em média  JIIIIIIIINONNONNRNNNNNINNIN 33%
De R$ 100 mil a R$ 499 mil por membro da Diretoria, em média  [IIIIIIIIRARRRRNNRRREERENINNININT 41%

Até 99 mil por membro da Diretoria, em média  JIIll 6%
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O Conselho de Administracéo é o
responsavel por aprovar a remuneracao
anual da Diretoria Executiva?

Nao sei
T 4% )
N Sim
51%

45%

A grande maioria dos respondentes afirma que a
interagao entre executivos da familia e executivos
gue nao pertencem a familia € muito boa (66%), 32%
informam que a relacédo é boa, mas pode melhorar, e
apenas 2% dizem que a interagao € ruim.

Como é a interagao entre executivos da
familia e executivos que nao pertencem a
familia?

66%
32%
2%
Muito boa Boa, mas Ruim
poderia

melhorar

A nomeacao, a avaliagcdo e a remuneracao
dos membros da familia que participam da
gestao sao definidas e revisadas a partir de
critérios de mercado?

Nao

45%

Apesar de a relacao ser considerada em sua

maioria boa ou muito boa, em 41% das empresas
pesquisadas os conselheiros e os executivos que nao
pertencem a familia ndo sdo devidamente consultados
e envolvidos nas decisoes, apesar de existirem
estruturas formais para tal interacéo.

Os conselheiros e os executivos que nao
pertencem a familia sdo devidamente
consultados e envolvidos nas decisoes?

59%
32%
9%
A
Sempre As vezes Raramente



Perspectivas do family business

Considerando o cenario politico e econémico, 43%
dos respondentes afirmam que nao hé expectativa
de mudancga na estrutura societaria nos préoximos
anos, uma queda bastante significativa em relacéo
aos anos anteriores, cujos percentuais foram de 84%
(2017) e de 87% (2016). Todas as demais opcoes
cresceram em porcentagem, demonstrando uma
maior abertura a mudangas por parte das empresas
familiares brasileiras, com destaque para a venda da

empresa, que foi de 6%, nos anos anteriores, para
16%, em 2018. Nesse mesmo sentido, as empresas
que afirmaram que ndo ha expectativas de mudancas
na sua gestao nos préoximos trés anos caiu de 86%
(2016) para 66% (2018), ampliando os indices de
transferéncia da gestdo do negdcio para a geracao
seguinte e o0 apontamento de um diretor-presidente
de fora da familia.

Ha expectativa, para os proximos 18
meses, de uma das seguintes mudancas
na estrutura societaria?

o
Nao ha expectativas - 43%

de mudancas nos 84%

préximos 18 meses
D : -

23% 66%

Ha expectativa, para os proximos 18
meses, de uma das seguintes mudancas
na gestao da empresa?

86%

78%

@ 2018
@ 2017

Transferéncia da

propriedade da
empresa para geracao . 9%
seguinte ' 5% . 2016

B 1%

Vendas da empresa ' 6%

D 6%

18% 16%

Entrada de fundos de Opcao inexistente
investimentos . 14%

4%

Oferta Publica o
Inicial (IPO) | 1%
2%

@ 2015 @ 2017 @ 2016

em anos anteriores.

N&o ha
expectativa
das mudancas
mencionadas
ao lado, nos
préximos 18
meses

9% 9%

Transferéncia
da gestao do
negodcio para
a geracao
seguinte

13%

Apontamento
de um diretor-
presidente de
fora da familia
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bonclusao

A terceira edicao da pesquisa Retratos de

Familia consolidou entendimentos e tendéncias
identificados nos anos anteriores. Os resultados
obtidos nos ultimos seis meses, como o aumento
na receita, na lucratividade e na quantidade

de funcionérios, embasaram a seguranca da
empresa familiar brasileira, que hoje anuncia 70%
de confianca em relagao a situagdo econdmica

da empresa nos préoximos trés anos, apesar da
incerteza politica proveniente das eleicdes gerais no
Pais e a prépria situacdo econdmica instavel.

Os family business pretendem expandir
geograficamente e investir no negdcio atual. A
valorizacao dos pontos fortes da empresa, as acoes
de formacao dos sucessores familiares e o cenario
de aplicacao de estruturas formais de governanca
corporativa alinhados ao reconhecimento da sua
importancia mostram o seu foco na perpetuidade
do negécio.

A maior receptividade em relacéo a transferéncia da
propriedade da empresa para a geracao seguinte,
venda do negécio ou a entrada de um investidor
institucional demonstram que a empresa familiar esta
ansiosa por crescimento, de maneira sustentavel e
gerando valor perene para suas futuras geracoes,
todavia mantendo o seu controle.




DisStrouicao geografca das
BMDIESas familares particantes




JACHnStitute

Criado em 1999 pela KPMG International, nos Estados
Unidos, o ACI Institute tem o propésito de disseminar
a importancia das boas praticas de governanca
corporativa e de estimular a discussao sobre um tema
tao relevante para o desenvolvimento da economia e
dos negécios. Presente em 39 paises, o ACI chegou
ao Brasil em 2004 e, nesses 14 anos de existéncia,
tornou-se um importante férum de discussao para
membros de Conselhos de Administracdo, Conselhos
Fiscais e Comités de Auditoria.

O ACI Brasil ja promoveu mais de 60 mesas de
debate — os eventos acontecem a cada trés meses
em Sao Paulo €, anualmente, em diferentes estados
do Pafs. Os mais de 600 membros do ACI recebem,
mensalmente e em primeira mao, informacgoes
relacionadas a governanca corporativa, gerenciamento
de riscos, compliance e regulatério, auditoria
independente, demonstracdes financeiras e outros
assuntos.

Ao incentivar a troca de experiéncias entre seus
membros e propiciar um espaco para interlocugao de
alta qualidade, o ACI Institute e a KPMG contribuem
para fortalecer as boas praticas de governanca
corporativa no Brasil.
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A KPMG possui uma grande especializagao em
projetos relacionados a governanca corporativa.
Nossos profissionais integralmente dedicados ao
assunto podem auxiliar as empresas familiares

na estruturacdo da sua governanca, abrangendo o
desenvolvimento de processos e do conjunto de
atividades que englobam as operacdes das suas
empresas, atendendo as expectativas de perpetuacao
do seu negdcio e da harmonia familiar.

Embasada em uma visao holistica e a0 mesmo
tempo preocupada com a interacdo da familia com a
propriedade e os negécios, a KPMG pode oferecer o
seguinte suporte:

e Estruturacdo da governanca da familia: Conselho
de Familia, Plano de Sucessao, Protocolo de
Familia, holdings familiares, elaboragao de
relatérios financeiros, criagdo de um Family Office,
coaching, plano de treinamento, entre outros.

e Estruturacéo da governanca da empresa e dos
negocios: Conselho de Administracdo, Comités de
Assessoramento ao Conselho, profissionalizacdo
da gestao, indicadores de performance (KPls),
coaching da gestao, entre outros.

e Estruturacdo dos processos operacionais:
ambiente de controles internos, gerenciamento
dos riscos dos processos operacionais,
compliance, ética e conduta, suporte contabil e
tributario.

Mercado
-mpreendedor

O Mercado Empreendedor da KPMG no Brasil é

uma linha de negdcios voltada para o atendimento
diferenciado a empreendedores, empresas familiares
e startups. Nao importa o tamanho da empresa e em
que estagio de ciclo de vida ela se encontre, estamos
presentes oferecendo uma especializacdo com toque
local e alcance global. Seu negdcio € importante para
a KPMG.
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A KPMG é uma rede global de firmas independentes
que prestam servicos profissionais de Audit, Tax

e Advisory. Estamos presentes em 154 paises e
territérios, com 200.000 profissionais atuando em
firmas-membro em todo o mundo.

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

Orientada pelo seu propésito de empoderar a
mudanca, a KPMG tornou-se uma empresa referéncia
no segmento em que atua. Compartilhamos valor e
inspiramos confianca no mercado de capitais e nas
comunidades h& mais de 100 anos, transformando
pessoas e empresas e gerando impactos positivos
que contribuem para a realizacdo de mudancas
sustentaveis em nossos clientes, governos e
sociedade civil.
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Ha mais de 40 anos, a Fundacdo Dom Cabral se
destaca em seu campo de atuagéo pela capacidade
de empreender uma leitura detalhada das reais
necessidades dos clientes. E exatamente essa

visdo ampla e aprofundada que permite a FDC
formular Solucdes Educacionais adequadas a cada
caso, promovendo melhores resultados e novas
oportunidades de desenvolvimento para individuos e
organizacoes. Nossa filosofia respeita a identidade das
organizacoes, a peculiaridade dos segmentos em que
atuam e a dindmica dos mercados.

Unindo teoria e pratica, a FDC promove a capacitagao
de executivos, gestores publicos, empresarios e
organizacdes. A parceria com escolas internacionais e

professores com larga experiéncia de mercado e rica
vivéncia organizacional possibilita uma troca intensa
e produtiva durante os Programas. Sao Solugdes
Educacionais sustentadas por aliangas estratégicas e
acordos de cooperagao com renomadas instituicoes
nos Estados Unidos, na China, na india, Russia e em
outros paises da Europa e América Latina.

= DC

Para ser relevante.




-die COM 0 0SS0 ime

Sidney Ito
Sécio-lider de Governanca Corporativa e Riscos e CEO do ACI Institute da KPMG no Brasil e na América do Sul
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Sécio-lider de Mercado Empreendedor da KPMG no Brasil
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Diretor Executivo de Desenvolvimento de Médias Empresas da Fundacdo Dom Cabral

Tel.: (11) 3940-1500
Tel.: (11) 3940-6666
E-mail: relacionamento@kpmg.com.br

Tel.: 0800 941 9200
E-mail: atendimento@fdc.org.br

kpmg.com.br

ﬁﬂﬂﬂ /kpmgbrasil
B Baixe 0 APP

KPMG Brasil

kPG

DISPONIVEL NO

‘ 4 :S;r)msmre] ‘ " Google Play |

© 2018 KPMG Auditores Independentes, uma sociedade simples brasileira e firma-membro da rede KPMG de firmas-membro independentes e afiliadas a
KPMG International Cooperative (“KPMG International”), uma entidade suica. Todos os direitos reservados. Impresso no Brasil.

O nome KPMG e o logotipo sao marcas registradas ou comerciais da KPMG International.

Todas as informagoes apresentadas neste documento sdo de natureza genérica e nao tém por finalidade abordar as circunstancias de uma pessoa ou entidade especifica. Embora
tenhamos nos empenhado em prestar informacdes precisas e atualizadas, ndo ha garantia de sua exatiddo na data em que forem recebidas nem de que tal exatidao permanecera
no futuro. Essas informagoes ndo devem servir de base para se empreenderem agoes sem orientagao profissional qualificada, precedida de um exame minucioso da situagao em

pauta.

Projeto grafico e diagramagao: Gaudi Creative Thinking.



