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SUMARIO EXECUTIVO 9

Esta pesquisa, realizada pela Fundagéo Dom Cabral e NEO Executive Search,
revela insights valiosos sobre as caracteristicas e prdticas dos conselhos de

empresas de capital fechado no Brasil, fornecendo uma vis@o abrangente e
detalhada sobre como a governanga pode ser uma fonte de geragdo de valor
para as organizagdes. Os principais achados incluem:

1. PERCEPGAO DA GOVERNANGA

76% dos respondentes concordam que a estrutura de governanga atual
favorece significativamente a sustentabilidade e perenidade da empresa
no longo prazo. No entanto, hd uma clara distingéo entre a viséio dos
conselheiros, sécios e executivos. Enquanto 83% dos conselheiros
independentes compartilham dessa viséio, os CEOs séio mais céticos, com
62% deles reconhecendo o valor das estruturas de governanga, sud
funcionalidade e eficdcia.

2. RELACAO ENTRE PORTE E GOVERNANCA

Quanto maior o porte da empresa, mais robustas sdo as caracteristicas
de sua governanga. Entre as maiores empresas (com faturamento acima
de R$500 milhdes e mais de 1000 funciondrios), pelo menos 50% jé tém
conselhos hd mais de cinco anos. Além disso, apenas 20% das maiores
empresas ndo tém outros érgdos de governanga, como conselhos de
socios, de familia e fiscal.

3.ESTRUTURAGAO DOS CONSELHOS

a3

& As sociedades anénimas de capital fechado preferem conselhos de
administracdo (73%) em comparagéo com conselhos consultivos (27%). J&
nas sociedades limitadas, 37% formaram conselhos de administracgéo e
63% conselhos consultivos. Empresas de controle familiar tendem a
preferir conselhos consultivos (52% delas), especialmente quando a
primeira geracdo estd no controle.

4. MOTIVACOES PARA A ADOGAO DE CONSELHOS

As principais razées para a criagdio de conselhos de administragéo ou
consultivos incluem a expectativa de melhorias nos processos decisérios
(62%) e a ampliagéo do alinhamento estratégico (42%).

) 5. COMPOSICAO DOS CONSELHOS

M O “conselho tipico” das empresas de capital fechado no Brasil € formado
por 5,4 membros, sendo 4,6 homens e 1,5 mulheres. Empresas maiores
tendem a ter conselhos de administragdo com mais membros, enquanto
empresas menores formam mais conselhos consultivos.
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6. PARTICIPAGAO FEMININA NOS CONSELHOS

Empresas menores e familiares tendem a ter mais mulheres nos
conselhos. Nessas empresas, as mulheres normalmente sdo sdcias,
acionistas ou membros da familia proprietdria.

7. CONSELHEIROS INDEPENDENTES

As empresas buscam prioritariamente conselheiros independentescom
conhecimentos especificos e relevantes. O perfil mais desejado é de
individuos que sdo ou ja foram executivos, possuem boa reputacdo, tém
formacgdo especifica para a fungdo de conselheiro, experiéncia na posi¢éo
e conhecimento do segmento econdémico da empresa.

8. REMUNERAGAO DOS CONSELHEIROS

A remuneragd@o mais comum para os conselheiros € a modalidade de “fee
mensal”, com 71% recebendo dessa forma. Os valores predominantes de
remuneragd@o mensal estéo entre R$10.000 e R$15.000. HG também um
conjunto de empresas que pratica diferencia¢gdo de remuneracdo para o
presidente do conselho (38%), conselheiros independentes (32%) e por
participacéo adicional em comités (21%).

9. SISTEMAS DE CONTROLE

O porte da empresa tem uma relagdo positiva com estruturas mais
elaboradas de governanga, incluindo sistemas de compliance ligados ao
conselho de administragéio e a presenga de auditorias. Entre as maiores e
mais maduras, 41% possuem comité de auditoria.

10. GOVERNANGCA FAMILIAR

Entre as empresas de capital de origem familiar, apds a primeira sucessdo
cresce o nimero de empresas com conselhos de familia.




GOVERNANCA
CORPORATIVA
E CRIACAO DE
VALOR

Este estudo analisa a governanga
corporativa como um elemento crucial
para o desenvolvimento institucional da
economia, buscando entender seu
potencial na criagcdo de valor para as
organizagdes. Ao investigar o nicho das
empresas de capital fechado no Brasil,
exploramos um universo de dificil acesso,
devido & pouca ou nenhuma
necessidade dessas empresas de
divulgar dados ao mercado, ao contrdrio
das empresas sujeitas a mais regulacdo
em relagdo as informagdes sobre suas
estruturas societdrias e organizacionais.

Muitas foram as descobertas
relacionadas as motivagdes e aos
resultados com a implantac¢éo de
conselhos — sejam de administra¢cdo ou
consultivos. Esta abordagem, bem
como o exame dos atores envolvidos na
estrutura, &, de certa forma, pioneira. As
principais causas apontadas para a
adocgdo de conselhos estdo
relacionadas a objetivos estratégicos
das empresas ou a melhoria dos
processos internos de tomada de
decisdo. Das empresas respondentes,
62% indicaram a expectativa de
melhorias nos processos decisorios e
42% mencionaram a amplia¢do do
alinhamento estratégico como
principais razées para a criagdo dos
conselhos. O desejo de estabelecer
bases de perpetuidade e longevidade
para as empresas também foi
destacado por 48% dos respondentes.

Por outro lado, ao observar a perspectiva dos atores da governanga e
sua visdo interna, surgem questdes interessantes. Serd que a eficiéncia

organizacional (subliminar & criacdo de valor) estd conectada &
existéncia de um conselho? Na ética dos donos, essa relagdo parece
menos real do que na perspectiva dos conselheiros independentes.

Entre os respondentes desta pesquisa, uma pequena parcela indica que a estruturagdo
da governanga traz mais rigidez e burocracia excessiva. Esta parcela € composta por
20% dos CEOs e apenas 3% dos conselheiros independentes abordados. Aqui
transparecem as visdées conflitantes entre o corpo executivo e os conselheiros
independentes, muitas vezes devido a uma governanga dinda em processo de
implantagdo. A oposi¢cdo de visées pode também ser creditada as diferengas de porte e

tempo de existéncia das empresas.
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Ou seja, os ganhos cruciais pela adogéio de conselhos de administracéio e conselhos
consultivos sdo vistos de maneira diversa por diferentes atores da governanga,
repetindo-se as visdes opostas entre conselheiros independentes e CEOs. Chama a
ateng¢do também a discrepé@ncia entre estes atores em questdes como melhorias no
processo de decisdio estratégica, melhorias nos controles e supervisdo da gestdo, e
melhorias na gestéo de risco.

Mas serd que estas organizagdes possuem mecanismos e 6érgdos de governanga, e
mais especificamente, conselhos bem estruturados? A resposta para essa duvida pode
estar na andlise da composigdo dos conselhos e na qualidade dos seus conselheiros.

Estabelecer vinculos causais entre as estruturas internas e a geragdo
de valor tangivel para a empresa € uma tarefa muito complexa. No
entanto, é fato que quanto mais complexas sdo as organizagdes e,

consequentemente, os conflitos entre as partes formativas da sua
governancga, estruturas melhor desenhadas tendem a levar a mais
eficiéncia, bem como a ganhos reputacionais.

Neste estudo, diversos dngulos foram explorados, langando luz sobre questdes cruciais
para um melhor entendimento ndo sé das estruturas de governanga, mas também do
seu potencial efeito sobre as empresas. Mais amplamente, entende-se que avaliar
esses resultados também contribui para estratégias mais amplas de suporte e
desenvolvimento das empresas de médio porte e capital fechado, um importante
motor da economia deste pais.
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Muito se fala sobre a evolugéo dos modelos de administragdo das organizagdes e
da crescente adogdo de prdticas mais robustas de governanga corporativa em
empresas de diversas naturezas de controle e portes. Seja por exigéncias legais,

pela adogdo de cddigos de melhores prdticas ou até mesmo pela simples
percepgdo de que a implantagdo da governanga trard algum tipo de retorno, cada
vez as mais organizagdes demonstram atengdéo sobre o tema.

Entre medidas importantes, destaca-se a formagdo de conselhos de naturezas
diversas: sejam consultivos, deliberativos ou de administragéo. O estabelecimento
de um conselho traduz um passo importante na busca do crescimento e
planejomento da longevidade da empresa, via suporte, muitas vezes externo, aos
processos de desenho da estratégia e tomada de decisdo.

Mas como se forma um conselho? Quais séo as competéncias que devem ser
adicionadas por meio de seus membros? E, onde buscar componentes para este
conselho?

A Fundagd@o Dom Cabral e a NEO Executive Search realizaram esta pesquisa em
conjunto para compreender as caracteristicas dos conselhos de empresas de
capital fechado no Brasil, avaliondo como esses conselhos podem ser uma fonte
de geracdo de valor.

O foco da andlise desta pesquisa séio as empresas brasileiras de capital
fechado, um universo que é a maioria absoluta no pais (na B3, a Unica bolsa em
funcionamento no Brasil, estéo listadas cerca de 400 empresas). Segundo dados
do Ministério do Empreendedorismo, das 20,8 milhées de empresas em
funcionamento no pais, 13,9 milhdées séo de microempreendedores individuais;
6,6 milhdes séo sociedades limitadas (compostas por 2 ou mais sécios); 190,4 mil
sdo sociedades andénimas; e, 37,4 mil sGo cooperativas’.

Relatério completo em: https://www.gov.br/empresas-e-negocios/pt-br/mapa-de-empresas



https://www.gov.br/empresas-e-negocios/pt-br/mapa-de-empresas

2. METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida em duas etapas, sendo a primeira via metodologia
qualitativa, com a conducd@o de um painel com nove especialistas, presidentes de
conselhos de empresas de portes diversos, onde tentou-se conhecer como foi o
processo de constituicéio dos seus conselhos, a interagdo destes conselhos com
proprietdrios e gestores e quais foram os ganhos e resultados esperados. O objetivo
era criar subsidios para a segunda etapa, de natureza quantitativa.

Nesta fase, foi elaborado um questiondrio de autorresposta, online, estruturado
com questdes fechadas, que foi amplamente aplicado. A coleta de dados ocorreu
nos meses de margo e abril de 2024, contando com 438 respondentes, sendo que
221 se encaixaram dentro do publico-alvo da andlise (empresas de capital
fechado) e 217 que declararam atuar em empresas de capital aberto ou que ndio
tinham adotado nenhuma forma de conselho estruturado. Responderam &
pesquisa sécios (proprietdrios), conselheiros e presidentes de conselho, CEOs, ou
membros de familias acionistas.

A andlise dos resultados quantitativos foi elaborada considerando:

1.  Apresentagdo da caracterizagdio da amostra.

2. Cdlculos de frequéncias e médias e aplicag@io de testes de hipoteses para
comparacdo de proporgcdes e médias de acordo com os seguintes perfis:

Sociedades andnimas de capital fechado e sociedades limitadas;

Tipos de conselhos (administragé@o ou consultivo);

Origem do capital, sendo familiar ou n&o familiar;

Porte, definido por faixas de faturamento e ndmero de colaboradores;

Posicdo que o respondente ocupa na organizagdo, sejam socios,

conselheiros ou executivos.

8. Foram selecionadas e analisadas de forma conjunta, as varidveis que, no
conceito da FDC, entende-se que sdo aquelas que agregam valor ou definem
com clareza quando uma empresa tem um conselho eficiente e eficaz.

moowp

4. Por fim, foi feita uma andlise dos dados utilizando uma técnica de andlise
estatistica multivariada chamada “Andlise de Clusters’, para segmentar as
empresas em grupos homogéneos. O objetivo foi identificar grupos de
respondentes que tém caracteristicas parecidas ou homogéneas, com base
nos dados obtidos nas questdes que resumem caracteristicas consideradas
essenciais para a evolugdo na governanga corporativa. A partir da andlise,
procurou-se encontrar grupos com um bom nivel interno de homogeneidade,
e que fossem heterogéneos entre si.

Em resumo, esta pesquisa explora como as decisdes sobre as estruturas de
governanca s@o tomadas, os fatores que influenciam essas escolhas e as
implicagdes para a geragdo de valor, buscando fornecer insights valiosos.
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3. CARACTERIZACAO DAS

PESQUISA

Metade sdo sociedades limitadas: e
metade sociedades anénimas de
capital fechados:.

55% declararam ter conselhos de
administragdo ou deliberativos, 45%
tém conselhos consultivos.

74% sGo empresas cujo capital é
origindrio de propriedade familiar,
considerando que entre as empresas
que ainda estdo na primeira geragdo
(fundadores), predominam as
sociedades limitadas.

37% tém faturamento entre R$50
milhdes e R$500 milhdes, 29% tém
faturamento menor que R$50 milhdes
e 34% tém faturamento acima de
R$500 milhdes.

Entre os respondentes, que podem
ocupar mais de um cargo, 34% sdo
socios, 31% conselheiros € 30%
conselheiros independentes.

EMPRESAS ABORDADAS NA

Caracterizac@o da amostra

O, O,
5L(t,d/c‘: pelClisrsiele ES-’AoFé(::huda
Empresa
26%
N&o Familiar Z@\)
Origem do
Capital
74%
Familiar

Conselho O
Consultivo gf\fo\
45% y
Tipo de 559%
Conselho o

Conselho

A transigdo de Sociedade Limitada para Sociedade Andnima € um passo
natural & medida que as empresas evoluem para as préximas geragoes,
conforme demonstrado pelos dados coletados. Entre as empresas
pesquisadas, 61% das Ltdas ainda estéo na primeira geragéo. JG entre aquelas
que estdo na segunda geragédo ou mais, 53% séo SAs. Essa tendéncia também

é observada em relagdo ao porte das empresas, medido pelo faturamento e
ndimero de colaboradores. Nas faixas de faturamento de até R$50 milhodes,
entre R$50 milhdes e R$500 milhdes, e acima de R$500 milhdes, a proporgdo
de sociedades anénimas de capital fechado aumenta progressivamente,
sendo 28%, 43% e 77%, respectivamente.

2 Daqui em diante denominadas “Ltdas™.
3 Daqui em diante denominadas “SAs”.

10

Administrativo
ou Deliberativo
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4. ANALISE DETALHADA DA
AMOSTRA TOTAL

4.1 A importdncia da estruturacéo da governanca
para a perenidade das empresas

H& uma clara distingdo entre a viséo dos
conselheiros independentes e CEOs quanto

a contribuic@o da governanga para a
sustentabilidade do negdcio no longo prazo.

Quando perguntados se a estrutura de governanga de suas empresas favorece
significativamente a sustentabilidade e perenidade no longo prazo, fica bem clara a
disting@o entre as visdes dos conselheiros independentes, socios e dos CEOs. 83% dos
conselheiros independentes avaliam que a governanga estruturada favorece a
sustentabilidade no longo prazo, enquanto 68% dos sécios e 62% dos CEOs partilham
esta visdo.

Entre os respondentes, 76% concordam que uma governanga estruturada
contribui para a perenidade e sustentabilidade da empresa, enquanto 19% se
dizem neutros e 5% discordam. Este dado é recorrente em diversos pontos da
pesquisa, indicando que a percepgdo do valor da governanga € mais otimista do
ponto de vista dos conselheiros independentes. Em contraste, executivos e socios
tém uma vis@o mais critica, especialmente os CEOs, que se mostram mais céticos
quanto a eficdcia das estruturas de governancga.

Impacto da governanga na longevidade do negécio

o 31%
B3

5% 4% 7%

Sécio Conselheiro CEO

56 independente 29
60

0 a 4 - Discorda B 5 a7- Neutro 8 a10 - Concorda

|
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A estrutura de
governancga atual
favorece
significativamente a

sustentabilidade e

perenidqde da empresa Dos respondentes  dos conselheiros dos CEOs
i concordam com independentes
no longo prazo. |

As empresas SA de capital fechado preferem optar por um conselho de administracéo

(73%), enquanto as Ltdas escolhem um conselho consultivo (63%).

As empresas que participaram Analisando as empresas de controle
desta amostra adotaram familiar, observa-se que 52% delas
necessariamente algum tipo de preferem conselhos consultivos. Ha uma
conselho. No caso das SAs de clara diferen¢a quando a primeira
capital fechado, 73% instalaram geracdo estd no controle (61%) em
um conselho de administracao, comparagdo com empresas onde a
enguanto 27% optaram porum segunda ou seguintes geragdes estdo a
conselho consultivo. J& nas Ltdas, frente (45%). Por outro lado, nas empresas
37% formaram um conselho de cujo capital néio é de origem familiar, a
administra¢do e 63% um presenca de conselhos de administragéo
conselho consultivo. é bem mais comum (74%).
Empresa de controle familiar Geracdo familiar no controle
()
92% 26% 61% 55%
‘ Sim , Né&o ‘ 1@ ‘ 29+
163 58 70 93

. Conselho Consultivo

Conselho Administrativo/Deliberativo 12



O “conselho tipico” das empresas de capital fechado no Brasil € formado por 5,4
membros sendo 4,6 homens, 1,5 mulheres. Dentre estes, 1,9 sdo membros
independentes e 2,9 membros de familia empresadria.

Com base nos dados das empresas pesquisadas, chegamos & composi¢éo dos
conselhos nas empresas de capital fechado no Brasil. No caso das empresas mais
maduras (SAs, com faturamento acima de R$500 milhdées e mais de 1.000
colaboradores), predominam os conselhos de administragéio, e o nimero de
conselheiros sobe para 5,6, sendo 4,6 homens, 1,1 mulheres, 1,5 independentes € os
mesmos 2,9 membros de familia

Jd as empresas Ltdas e com capital de origem familiar, predominam os conselhos
consultivos, e o numero de conselheiros € 5,1, com 4,5 homens, 1,9 mulheres, 2,4
membros independentes e 2,9 membros de familia.

Em resumo, empresas maiores (predominantemente SAs) tendem a ter conselhos
com mais membros, e empresas menores (predominqntemente sociedades Ltdas)
formam mais conselhos consultivos e tém média de participacgdo de mulheres um
pouco mais alta que as primeiras. Os conselhos consultivos tém mais membros
independentes do que os conselhos de administragdo, e hd indicagéo que o maior
numero de mulheres nos conselhos sejam daquelas oriundas das familias. Por fim, as
empresas mais longevas (que jé passaram da segunda geragéio) tém mais membros
da familia nos seus conselhos.

Composi¢do tipica dos conselhos das sociedades de capital fechado 4

Conselho
Administrativo
5,6
+R$ 500 MM
+ Mil colaboradores

Conselho
Consultivo

Ltda

Empresa Familiar

NUmero de NUmero de NUmero de NUmero de NUmero de
% Conselheiros Conselheiros Conselheiras Conselheiros @ Familiares no

Homens Mulheres Independentes conselho

4 Os valores das médias de conselheiros foram calculados em cada categoria separadamente e os percentuais foram calculados pela proporgéo
da média das categorias sobre a média do total de membros. Por isso, os resultados néio somam exatamente. Séo estimativas calculadas de
forma independente. 13
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4.4 A remuneracdo dos conselheiros

Um tépico de frequente atencdo € a natureza e o valor da remuneragdo dos
conselheiros. Especialmente no caso das sociedades de capital fechado, devido a
auséncia de recomendagdes especificas, seja por lei ou regulacdo, sobre a divulgagdo
externa desses dados, hd poucas referéncias publicadas sobre as prdticas relativas d
remuneracdo dos conselheiros.

As empresas, muitas vezes, utilizam mais de uma forma de remunerag¢do, sendo a
principal, a remuneragéo por valores mensais (71%). As demais categorias podem ser
sobrepostas com a remunerag@o mensal ou entre si, e apontam para as seguintes
praticas: 21% pelo simples reembolso de despesas; 13% néo recebem qualquer tipo de
remuneragdo; 11% séo remunerados por reuni@o; 3% remunerados por pacote anual. Ja
a prdatica de pagamento em agdes ou cotas das sociedades € ainda bem incipiente,
somando apenas 9% dos respondentes.

Natureza de remuneragdo dos Conselheiros

N%

O,
13% n% 3% 9%
Acdes e participacdo
nos lucros da

- o empresa
Fee Mensal Sem remuneragdo Fee por reunido Fee anual P

Remuneracéo diferenciada pelas caracteristicas das empresas

3% Empresa de Controle Familiar

9% 76% ’
1% S

13% 8% gx 1% 44 4% 5% 8% gy 2%
S —
Sim Né&o
127 47
Faturamento
Y
B39 77% 81%

GERAL ? 25%

174

26%

5% 9% 3% 3%

29%
0% 8% 16% o 9% 15% g% 39
_— [ .

-

. B DN L [ -_—
Até R$ 50MM R$ 50MM a R$ 500MM R$ 500MM +
49 65 58

Fee mensal ® ree por reunido
Reembolso de despesas o Acodes e participag¢do nos lucros da empresa
Sem remuneragdo Fee anual

A andlise aprofundada dos dados revela diferencas significativas na prdtica de
remuneracgdo por fee mensal, sendo que, quanto maior o porte da empresa, maior a

preferéncia por este tipo de remuneragdo. Para empresas com faturamento de até
R$50 milhées, entre R$50 milhdes e R$500 milhdes, e acima de R$500 milhdes, a adogdio
desta modalidade é de 53%, 77% e 81%, respectivamente. 14
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Observa-se ainda, que 13% das empresas respondentes ndo oferecem nenhum tipo de
remuneracdo para seus conselheiros. Esse percentual aumenta significativamente
para 29% entre as empresas com faturamento de até R$50 milhdées. Quanto a esse
quesito, néo foi encontrada qualquer diferenca significativa em relagdo a natureza
juridica da empresa ou ao tipo de conselho.

Vale recordar que € considerada uma boa prdtica que todos os membros de um
conselho sejam remunerados por esta atividade, ainda que sejam socios que

ocupem tal posi¢do.

Faixas de remuneracdo dos conselheiros (base mensal
Até R$ 5.000,00 _ 8%

Entre R$ 5.000,00 e R$10.000,00 NG 21%
Entre R$10.000,00 e R$15.000,00 NG 24%
Entre R$ 15.000,00 e R$ 20.000,00 15%
Entre R$ 20.000,00 e R$ 25.000,00 | 17%

Entre R$ 25.000,00 e R$ 30.000,00 [T 8%

Acima de R$ 30.000,00 pormés [l 5%

Nenhum conselheiro € remunerado F 2%

Agrupando-se faixas similares,
45% remuneram seus
conselheiros entre R$5.000 e

Em relagcdo ao montante
i de remuneragdo mensal,

= os valores predominantes R$15.000,00 mensais, 33% entre
estdo entre R$10.000 e R$15.000 e R$25.000 mensais, e
R$15.000, representando apenas 14% entre R$25.000
24% dos casos. mensais e acima.

15



Faixa de remuneracgdo por natureza juridica, tipo de conselho e @

faturamento das empresas

Natureza Juridica

Até R$ 15 Mil
29%
o Acima de R$ 15 Mil SA
61% @l Fechada Ltdd
80 7

Tipo de Conselho

61% 31%

46% Administrativo

Deliberativo Consultivo

7

Faturamento

14% ’ 44% NnN%

Até
RS 5OMM R$ 50MM a

R$ 500MM+
35 RS SE?SMM 55

Quanto ao tipo de conselho, entre os de administragdo, 39% pagam remuneragdo até
R$15.000 e 61% acima de R$15.000; entre os conselhos consultivos, 69% remuneram seus
conselheiros até R$15.000 e 31% acima dos R$15.000. No que diz respeito ao nivel de
faturamento, o percentual de remuneracgdo de até R$15.000 declina nas faixas de até
R$50 milhdes, entre R$50 milhdes e R$500 milhdes e acima de R$500 milhdes
respectivamente de 86%, para 56% e 29%.

Naturalmente, empresas de maior porte tém faixas de remunerag@o maiores parad
seus conselheiros, tendo em vista que nas faixas maiores de faturamento aumentam
as responsabilidades dos administradores, o que implica em maior remuneragdo,
proporcional aos riscos individuais incorridos na fungdo.

Remuneracdo diferenciada por tipo de conselho e perfil das empresas

8%

12%
28% 18%

Ltda

14% b

Administrativo Consultivo Administrativo Consultivo
ou Deliberativo ou Deliberativo
Até R$10 Mil Entre R$ 10 Mil e R$ 15 Mil Entre R$ 15 Mil e R$ 20 Mil H Acima de R$ 20 Mil

Remuneracgdo diferenciada por posi¢éio e fungdo dentro do conselho

) )
39% 32% -
d Conselheiro e
Presidente do Independente Participagdo
Conselho em Comités
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Hd& diferenciagc@o de remuneracdo para o presidente do conselho, bem como
conselheiros independentes e participacéio em comités.

Um outro dado interessante é a diferenciagcdo de remuneracdo para as posicdes de
presidéncia do conselho (praticada por 39% dos respondentes), para conselheiros
independentes (32%) e a participacéo dos conselheiros em comités (21%). Ou seja, para
estas fungdes especificas, a remuneragéo base é acrescida de compensacéo. E
importante notar que os percentuais acima indicam o nimero de empresas que
praticam esta diferenciagéo, e ndo o percentual de acréscimo na remuneracgéo dos
conselheiros.




)

4

4.5 Fontes de selecdo e contratacdo de conselheiros
iIndependentes

Para a contratagd@o de conselheiros, ainda predominam a indicagéo dos conselheiros
atuais das empresas, a rede de contatos dos socios proprietdrios e suas pessoas de
confianga e indicagdo de executivos.

Para decidir sobre a selegéio de um conselheiro de administragéo, ou conselheiro
consultivo, a empresa prioritariamente recorre:

Fontes de recrutamento de conselheiros

Indicagdo dos conselheiros atuais

65%
64%

Networking dos sdcios - pessoas de confianga
Indicagdo dos executivos
Servigo especializado de executive search

Outro

23% das empresas de capital fechado j& recorrem, atualmente, ao servico
especializado de executive search.

Entre os motivos para a contratagdo de servigo especializado de executive search, os
respondentes indicam a possibilidade de ter acesso a profissionais e conselheiros que
estariam fora do networking da empresa (81%), a possibilidade de ter conselheiros com
caracteristicas e conhecimentos especificos (59%), a imparcialidade no processo de

E:ont)rqtcigélo (49%), a garantia da capacidade do conselheiro (35%) e independéncia
22%).

Motivos para contratacdo de servico de executive search

Acesso a conselheiros fora do networking da empresa 81%
Acesso a conselheiros com caracteristicas especificas 59%
Imparcialidade do processo de contratac¢do ; 49%

Garantia da capacidade do conselheiro
Garantia de independéncia do conselheiro

Suporte na renovagdo do conselho

Suporte na definigdio do perfil
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4.6 Competéncias e atributos relevantes para a
escolha de conselheiros independentes

No que tange a composigdio dos conselhos, um aspecto interessante a se observar €
a insercdo de conselheiros independentes e os fatores que definem a escolha destes
profissionais. Da perspectiva da empresa, o fato mais marcante € a busca de
profissionais com conhecimentos especificos e relevantes para a empresa, fator
citado por 94% das empresas respondentes. Em seguida, vém: a experiéncia como
executivo (82%), a reputacéo deste conselheiro no mercado (76%), ter feito alguma
formagéo para ser conselheiro (51%), a experiéncia como conselheiro (49%), ter
experiéncia anterior no segmento econémico da empresa (42%) e, na menor
proporgdo, ter certificacéio como conselheiro (27%).

O perfil de conselheiro independente mais buscado tem competéncias
especificas para contribuir na empresa, € ou jd foi executivo, tem boa
reputac@o no mercado, se preparou para ser conselheiro, j& tem
experiéncia nesta posi¢cdo, conhece o segmento econémico da
empresa e pode ter alguma certificagdo especifica.

Competéncias esperadas nos conselheiros independentes

Conhecimento especifico e relevante para a empresa
Experiéncia anterior como executivo

Reputacdo no mercado

Formacgdo como conselheiro

Experiéncia anterior como conselheiro

Experiéncia anterior no segmento econémico da empresa

Certificagéio como conselheiro

N&o ha diferengcas marcantes nesses quesitos em relagdo ao tipo societdrio, tipo de
conselho ou geracgdo na gestdéio. No entanto, observa-se que empresas de controle
familiar buscam menos experiéncia no segmento econémico da empresa (38%) em
comparagéo com empresas ndo-familiares (50%). Além disso, empresas com
faturamento entre R$50 milhdées e R$500 milhdes buscam mais profissionais com
experiéncia no segmento econdmico da empresa (81%), em comparagdo com 37% na
faixa de faturamento até R$50 milhdes e 43% na faixa acima de R$500 milhdes.

E interessante também observar a relacéo entre as competéncias buscadas e a
forma de contratacéio dos conselheiros independentes. Entre as empresas que
contratam esses profissionais por meio de indicacgéio dos conselheiros existentes
(forma predominante), o quesito mais buscado é o conhecimento especifico e ditil
para a empresa (95%), seguido da experiéncia como executivo (85%) e da reputagéo
do profissional (80%).
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Esses resultados se repetem entre as empresas que utilizam servigos de executive
search, onde também se prioriza o conhecimento especifico e relevante para a
empresa (95%), seguido da experiéncia anterior como executivo (79%) e da reputagéo
(77%).

4.7 Tempo de constituicéio dos conselhos

Entre as empresas que tém seus

conselhos constituidos hd mais tempo,

predominam as SAs, com 47% tendo a

estrutura hd mais de cinco anos e )

apenas 20% hd menos de dois anos. Em

linha com esse dado, observa-se que as

empresas com conselhos de

administragdo (47%) os mantém ha mais ) '

tempo do que aquelas com conselhos A pesquisa confirma que as
consultivos (22%). Além disso, & medida empresas tendem a adotar
que o faturamento e o ndmero de conselhos consultivos
funciondrios aumentam, maior é o inicialmente. A medida que
tempo de existéncia dos conselhos de alcangam um nivel mais
administragéo ou consultivos. Esse € um elevado de maturidade em
desenvolvimento natural, indicando que governanga, elas migram
estruturas de governanga mais robustas para conselhos de
coincidem com a transigéo para SA, administracdo e fazem a
aumento de faturamento e nimero de transi¢do de Ltda para SA.
colaboradores, acompanhando o

desenvolvimento das empresas.

Tempo de adogéio dos conselhos por faturamento e nimero de funciondrios

Faturamento NUmero de Funciondrios

9 38%
.

40%
33% 34% 35% 26%
12% 6

Até R$50MM R$50MM a R$500MM + Até 250 2511000
50 R$500MM 6] 78 61
67

Menos de 2 anos M Entre2e 5 m Mais de 5




ApOds a primeira sucessdo
geracional, hd uma tendéncia de
avango na governanga familiar.

A
Dentre as empresas de controle
familiar, 35% possuem um conselho de
familia. Na primeira geracdo, apenas
30% adotam essa prdtica, mas esse
ndmero aumenta para 44% na segunda
geracdo. Ou seja, apds a sucessdo da
primeira para a segunda geracgdo,
torna-se necessdria a organizagdo da
governanga ndo s6 na empresa, mas
também no dmbito familiar.

O conselho de familia desempenha
um papel crucial na preservagdo da
harmonia familiar e na gestdo do
patrimonio nas empresas de
controle familiar, especialmente a
partir da segunda geragdo. Sua
funcdo principal é delimitar as
responsabilidades e expectativas
entre os membros da familia,
separando os assuntos familiares
dos negdcios, e estabelecendo
normas claras sobre sucessdo,
participagdo aciondria e direitos de
voto.

i

P 4 y

2 7
Ele também atua como um férum para
discutir questdes estratégicas
relacionadas & continuidade da empresa
e a preparagdo das futuras geragdes para
assumirem papéis de lideranca,
garantindo a perpetuacdo dos valores e
da viséo da familia dentro da
organizag¢do. Assim, o conselho de familia
contribui para a profissionalizagéo da
governancga familiar, mitigando potenciais
conflitos e fortalecendo a relacdo entre a
familia e o negécio.

Outra consideragdo interessante é que
quanto maior € a empresa, em
faturamento e nimero de funciondrios,
mais esses 6rgdos especificos sdo
estabelecidos: o percentual de quem ndo
os tém diminui com o aumento do porte
(de 50% entre as empresas de
faturamento abaixo de R$50 milhdes para
21% entre as empresas com faturamento
acima de R$500 milhdes; de 50% entre as
empresas com menos de 250 funciondrios
para 23% entre as empresas com mais de
1.000 funciondrios).

Percentuais de adoc¢do de outras insténcias de governanga, por tipo de controle

SIM

35%
163 S
Nenhum dos Conselhos

Escritério de Governanga

Controle Familiar

B Conselhos de Sécios

Conselho Fiscal

NAO

o

3% . 22%

Conselho Familia
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Percentuais de adoc¢do de outras instéincias de governanga, por porte

Faturamento NUmero de Funciondrios
10% 6% 20% 8% 7%
2% °
A 26%
18%
22% 24% 38%
33%
31%
28%
. 34% 28%
25%
\
41%
—~
36% con 28%
50%
42%
o
21% RO 23%
Até R$50MM R$50MM a R$500MM + Até 250 2511000 1000 +
50 R$500MM 61 78 61 40
67
Nenhum dos conselhos Conselho de Sécios
Conselho de Familia W Secretaria ou Escritério de Governanga

Conselho Fiscal

4.9 Documentos da governangad: acordo de socios

Um outro indicativo de uma governanga robusta é a existéncia de acordos formais
entre cotistas ou acionistas. A maioria (66%) das empresas respondentes possui um
acordo de sécios formalizado. Em linha com outros resultados, entre as empresas de
maior porte, esse percentual € ainda maior: 83% para aquelas com mais de 1.000
funciondrios e 82% para aquelas com faturamento acima de R$500 milhées. Somando-
se a estes os casos em que hd acordos, mas ainda ndo formalizados, os percentuais
sobem para 89% em ambos. Esses dados corroboram a relagdo entre , delo

societdrio (entre as SAs, 72%), tipo de conselho (de administrag

54%) e prdticas e documentagdes de governanga mais formais.

que contratam conselheiros por executive search também apresen
maior de existéncia de um acordo de sécios (84%), reforgando a con

Hd& relagdio entre porte, modelo societdrio, tipo de conselho, prdticas e
documentagdes da governanga mais formais.




Existéncia de um acordo de sécios 6)

Natureza Juridica
72%

60%
N% 7% 5% 5% 12% N% 9% 8%
or— I
SA Fechada LTDA
10 m
Tipo de Conselho
76%
54%
()
4% 7% 6% 7% - 9% 2% gy 7%
[ m— ] —
Administrativo / Deliberativo Consultivo
121 100
Controle Familiar
64% 70%
13% % 6% 6% 7% 4% 9% 10%
o — I
Sim Néo
163 58
Faturamento 82%
56% 55%
. 15% 10% 13% g9 . 14% 10% 9% 12% 7% 5% 2% 4%
— ]
Até R$50MM R$50MM a R$500MM R$500MM +
50 67

NUmero de Funciondrios
65%

1% n% n% 7% .10% 10% gy 10%
] |

6% 3% 5% 3%

-§

GERAL
221 Até 250 251 a1000 1000 +
78 61 40
® nNeo Ainda ndo, mas pretendo adotd-lo

® Linda ndo, mas estd em fase de elaboragéo @ sim. mas néo foi formalizado juridicamente

o Sim

4.10 Adocdo de sistemas de compliance estruturados

A maioria das empresas tem um sistema de compliance estruturado (56% dos
respondentes), sendo que hé distingéio entre as linhas de reporte ao conselho
diretamente ou ao corpo executivo. Em 30% das SAs o sistema de compliance se
reporta diretamente ao conselho de administracdo, o que ocorre em apenas 16%
das sociedades limitadas.

Nestas empresas, onde predominam os conselhos consultivos, apenas 48%
possuem sistemas de compliance definidos, indicando uma governanga mais
incipiente em comparagéo com o primeiro grupo. Nas empresas familiares, o
percentual de sistemas de compliance estruturados é de 53%.




Em contraste, nas empresas de maior porte, com maior faturamento (72%) e
ndmero de funciondrios (78%), a presenga de sistemas de compliance é

predominante, com reporte direto ao conselho, onde também predominam os
conselhos de administracéo. Em todos esses casos, esses dados indicam um
sistema de governanga mais robusto.

Sistemas de compliance e linhas de reporte

Natureza Juridica

35% 35% 32% 52%
1] Bl
SA Fechada LTDA
101
Tipo de Conselho
57%
32%  36% 32% 30%
™ el
] -
Administrativo / Deliberativo Consultivo
106 91

Controle Familiar

47% 38%  g9o

32% %
o1 30%
3% — e B
Sim Nd&o
145 52
Faturamento
57% 52%
37% 1s°/ 32% 40% 32% 28y
6% . HE ==
Até R$50MM R$50MM a R$5OOMM R$500MM +

50

NUmero de Funciondrios

GERAL
197 56% 0 0
359 46%  43% g3p9

e o B
e ] - [

Até 250 2511000 1000 +

22%

~ 78 61 40
® Né&o

Sim, ligado ao corpo executivo
o Sim, ligado ao conselho
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Entre todas as empresas abordadas, pelo menos 76% possuem algum tipo de

auditoria, seja interna ou externa. A contratagdo de auditorias € um indicador de

maturidade, sendo que as SAs e empresas com conselhos de administragdo tendem

a ter o maior percentual de adogéio de ambos os tipos de auditoria. Entre essas,
apenas 15% ndo possuem qualquer tipo de auditoria.

Quanto maior o porte da empresa, maior € o percentual das que utilizam auditorias,
especialmente ambas. Entre as empresas com faturamento acima de R$500 milhdes,
apenas 3% ndo possuem auditorias, e entre aquelas com mais de 1.000 funciondrios,
todas pS)ssuem auditorias (60% possuem ambos os tipos e 40% apenas auditoria
externa).

No outro extremo, entre as empresas que ndo possuem qualquer tipo de auditoria
(24%), predominam as Ltdas e aquelas com conselhos consultivos. Entre as de menor
porte, apenas 10% possuem ambos os tipos de auditoria, enquanto 29% possuem
apenas auditoria externa. Em todos os casos, a pratica de auditorias, especialmente
quando ligadas aos conselhos, configura-se como um elemento de robustez e
maturidade da governanga.

A prdtica de auditorias, especialmente quando ligadas aos conselhos, configura-se
como um elemento de robustez e maturidade da governanga, sendo adotada por pelo

menos 76% das empresas abordadas.

Natureza Juridica

34% N% 34%

15% 16%

24% 8% 9%

SA Fechada LTDA
101 96

Tipo de Conselho

3a% 43% 4% 33%

Administrativo / Deliberativo Consultivo
106 a1

Geragdo Familiar

46% 43%
. 31% 31% ’
1 20+
64 gl
Faturamento
G]E;e;AL : 54% 51% 48% 48%
29%
20%
e 10% . 29 14% . 15% 20% . I
Sim, interna Até R$50MM R$50MM a1 R$500MM RS500MM +

@® Ssim, externa 20 £ L

Sim, ambas 75



Numero de Funciondrios

N&o . 56%
Sim, interna 37% 42%

@® sim, externa 9% - 12% 20[’. 9% 15% -
Sim, ambas

Até 250 251 a1000
78 61 40

4.12 Razéo da opgdo por um conselho consultivo e
ndo um conselho de administracéo

O que leva uma empresa a implementar um conselho consultivo e ndo um conselho
de administracdo? Esta questdo foi respondida pelas empresas que apontaram ter
um conselho consultivo como a insténcia maior da sua estrutura de governanga.

Nestes casos, 35% apontaram preferir manter um conselho consultivo pois entendem
que a atual configurag@o da empresa requer uma estrutura menos formal, 28%
apontaram que hd resisténcia por parte dos sécios em aceitar uma estrutura formal
como um conselho de administracdo, e apenas 1% mencionaram dificuldades em
cumprir exigéncias legais por eventualmente terem um conselho estatutdrio.

35% das empresas com conselho consultivo optam por manté-lo em vez de um
conselho de administragdo, pois acreditam que a configuragdo atual da
empresa exige uma estrutura menos formal.

fet b,
i 1 /]
i ’
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Quando perguntadas se ja
consideraram constituir um
conselho de administracdo, 62%
das empresas afirmam que ainda
ndo é.o momento adequado. Um
dado interessante é que tanto as
SAs de capital fechado quanto as

Ltdas apontaram as mesmas
razées principais para ndo terem
estabelecido ainda um conselho
de administracéo. Além disso, néo
se verificaram diferencas
significativas relativas ao porte ou
a geracdo a frente da gestéio da
empresa.

Razbes para optar por um conselho consultivo e ndo um conselho de administragéo

Nivel de profissionalizag@io da empresa requer uma estrutura
menos formal

Resisténcia dos soécios dificulta a aceitacdo de uma
estrutura formal

Receio por parte dos sdécios em cumprir as demandas legais
de um conselho estatutdrio
Custos de implementacdo
Receio por parte dos sécios em renunciar a tomada de
decis@o

Receio por parte dos sécios de compartilhar com o mercado
informagdes estratégicas

Receio em optar por retroagir em algum momento e uma
estrutura formal ser fator dificultador

Auséncia de recursos para cumprir os deveres fiducidrios e o
pagamento dos seguros
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4.13 Fatores mobilizadores para o estabelecimento
de conselhos

Quanto aos fatores que contam para a decis@o de se montar um conselho consultivo
ou de administrac¢do, indistintamente, as principais causas apontadas se relacionam
com objetivos estratégicos das empresas, ou de melhoria de processos internos de
tomada de decisdo.

Das empresas respondentes, 62% apontaram a expectativa de melhoria do processo

decisdrio como a principal razéo para a criagcdo dos conselhos, 48% indicam o desejo

de criar condi¢bes de perpetuidade e longevidade das empresas, e 42% a ampliagéo

do alinhamento estratégico. Com menor representatividade aparecem temas como: a
preparacéo de processo sucessorio (30%), a introdugéo de politicas, planejamento e
i(nde endéncia na administragéo da empresa (24%) e a redugdio de tensdes societdrias
23%).




Um resultado importante identificado nesta questdo foi o baixo interesse, ou as
mencgdes apenas esparsas relacionando a criagdo dos conselhos as questdes
financeiras e patrimoniais das empresas. Temas como operacdes de fusdes e

aquisicdes (16%), acesso a capital por meio de private equity (10%), acesso a crédito
com taxas diferenciadas (6%), e acesso a capital por meio de IPOs (3%) tiveram
representagdes baixas na amostra, indicando que estas empresas héo relacionam a
introdug@o da governanga com aspectos cruciais de captagdo de recursos.

presas consideram a
criacdo de um conselho
principalmente para alcangar
objetivos estratégicos € melhorar
os processos internos de tomada
de decisdo, ndo se beneficiando
do fato de ter um conselho
estruturado para usufruir de
privilégios na captagdo de
recursos financeiros.

Melhoria do processo decisério —; 62%

|
|
]
- Perpetuidade e longevidade da empresa 48%
l
|
|

Ampliagcdo do alinhamento estratégico [N 42%
e o e o e B B B e B e e B e e e e T O e e e e L SR e ot e s Gl e SRS St S S |
Preparacgdo da sucessdo 30%
Introducdo de politicas, planejomento € g 24%
independéncia na administragcéo da empresa
Reducdo de tensdes societdrias [N 23%

Operagoes de M&A [N 16%
Acesso a capital via entrada de private equity [ 10%
Acesso a crédito com taxas diferenciadas I 6%

Acesso a capital via abertura de capital IPO) | 3%

Outro F 3%
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Quando se faz a distingdo entre sociedades anénimas e as sociedades limitadas, as
Ultimas colocam um peso maior no quesito de melhoria dos processos decisérios (69%
comparados com as SAs, 55%), possivelmente isso pode ser explicado por serem as
sociedades limitadas a forma mais presente em empresas com menor grau de
formalizagdo da governanga. Entre estas, hd também um peso menor do impacto
sobre a captacdo de recursos de private equity (openos 5%, comparado com 15% das
SAs) e processos de fusdes ou aquisicdes (9%, comparados com 23% das SASs).

Ou seja, no universo das sociedades limitadas, a existéncia de um conselho parece
menos importante nos processos de captagdo de recursos e movimentos patrimoniais
do que para as SAs. Ao observar as diferengcas entre as empresas com conselhos de
administragd@o e conselhos consultivos, nota-se que hd poucas variagdes nos quesitos
apontados, exceto por uma énfase das empresas com conselhos consultivos (onde
predominam as sociedades limitadas) na relagéo entre a adogéo do conselho e o
desejo de preparagdo para processos sucessorios.

Nas empresas familiares de 3% e 4° geracdo, o percentual de empresas que relaciona a
criagéo de um conselho com a perpetuidade e longevidade da empresa chega a 73%,
sendo estas as mais antigas e longevas da amostra. Em termos de porte, definido por
faturamento, destaca-se que as empresas com receita entre R$50 milhdes e R$500
milhdes déio mais importancia & redugdo de tensdes societdrias (33%), enquanto
aquelas com receita acima de R$500 milhées focam na perpetuidade e longevidade
da empresa (59%).

Nas empresas mais longevas, a presenga de conselhos se relaciona com o

desejo de garantir a perpetuidade do negdcio.

K{0)



4.14 Comités de assessoramento ao conselho

Um elemento importante na dindmica dos conselhos é o estabelecimento dos
comités de assessoramento, que facilitam a tomada de decis@o do colegiado ao
aprofundar na andlise dos temas, beneficiando-se, usualmente, de conhecimentos
especificos de cada um dos Conselheiros.

Os resultados encontrados apontam para uma concentragdo da formagdo de
comités de foco estratégico, os comités tematicos que contemplam os temas de
Pessoas, Recursos Humanos, Desenvolvimento Organizacional, Remuneragdo e Cultura
sdio os de maior incidéncia, presentes em 34% da amostra como um todo. Em segundo
lugar, vém os comités de Estratégia, Negdcios e Expans@o, com 32%. 27% tém comités
de Auditoria, 26% comités de Finangas, Investimentos e Mercado de Capitais.

H& predomindncia na formagdo de comités de foco estratégico.

A menor ocorréncia de comités de Compliance e Etica (21%), Inovagéo, Tecnologia e
Transformagéo Digital (20%), governanga (19%), Riscos (19%) e ESG & Sustentabilidade
(1%) estd em linha com o objetivo da constituigéio de conselhos, tanto de
administra¢c@o quanto consultivos, para mitigar eventuais “gaps” percebidos nos seus
processos decisorios e estratégicos.

H& baixa incidéncia de comités de ESG & Sustentabilidade nas empresas de

capital fechado.

A menor incidéncia na presenca destes comités corrobora a baixa mencdo destes
topicos como fatores motivadores do estabelecimento da governancga.

Comités de assessoramento aos conselhos

| Pessoas | Gente | Recursos Humanos / Remuneragao | i
: Desenvolvimento Organizacional / Cultura : 34%
i Estratégia [ Negécios [ Expanséo D 32%
i Auditoria IS 27%
I
: Financas / Investimentos [ Mercado de Capitais [ 26%
Compliance / Etica D 21%
Inovagéo / Tecnologia | Transformagcéo Digital |G 20%
Riscos S 19%
Governanca [ [ /A
ESG & Sustentabilidade | N%
outro [N 8%

Nenhum dos anteriores —| i 292%
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Observando a distingéio por tipos societdrios, mais uma vez
hd diferengas marcantes entre as prdticas de sociedades
andénimas e limitadas. 52% das SAs tém comités de Pessoas,
Recursos Humanos, Desenvolvimento Organizacional,
Remuneragdo e Cultura, comparados com 33% nas Ltdas. No
caso dos comités de auditoria (42% e 27%, respectivamente),
Finangas, Investimentos e Mercado de Capitais (41% e 25%,
respectivamente) e ESG & Sustentabilidade (19% e 9%), a
diferenga também é significativa.

\‘
Considerando as empresas cujo capital ndo é de origem familiar, h&d uma maior
incidéncia de comités de Auditoria (41%) comparados com 32% das empresas de
controle familiar; Compliance e Etica (39%) comparados com 22% das empresas
familiares; e ESG & Sustentabilidade (22%) comparados com 12% das empresas
familiares. Combinando os dados de que 73% das sociedades anénimas tém conselhos
de administragcdo e 66% das sociedades limitadas tém conselhos consultivos,
corrobora-se o resultado referente & maior robustez das estruturas e praticas de
governancga nas primeiras. Finalmente, observa-se também que a conclusdo se
estende ao porte, uma vez que, d medida que o faturamento e a quantidade de
funciondrios aumentam, maior é a propor¢do de empresas com conselhos de
administracdo.

Empresas de capital fechado com maior porte tendem a adotar mais comités de
assessoramento, refletindo praticas de governanga mais robustas.

4.15 Principais temas discutidos nas reunides de
conselho

O que se discute e delibera nos conselhos das empresas de capital fechado,

sejam conselhos de administragcéo ou consultivos? Ha diferencas significativas entre
empresas de natureza societdria diversa, origem do capital e porte?

Entre as empresas da amostra, 81% afirmam que as pautas financeiras, como
acompanhamento do desempenho orgamentdrio, andlise dos balangos e
demonstragdo do resultado do exercicio, sGo temas dominantes. Além disso, 79% se
ocupam de acompanhar os principais projetos da empresa, e 66% se dedicam a
temas comerciais e mercadoldgicos, como concorréncia, clientes e participagéo de

mercado. Em percentual préximo, 64% dos conselhos discutem a implementacdo de
estratégias, enquanto 58% abordam questdes que afetam o patrimdnio da empresa,
como aquisi¢cdes ou vendas de ativos e investimentos. Em menor proporgdo, vém
assuntos relativos & operagéo das empresas, como avaliagéo de indicadores (50%),
volume e custos de producdo, produtividade e processos produtivos (44%).

81% das empresas afirmam que as pautas financeiras séo temas dominantes
nos conselhos, seguidas pelo acompanhamento dos principais projetos (79%)
e temas comerciais e mercadolégicos (66%).




Temas discutidos nos conselhos de administragdio e consultivos

Consultivo

o 74% VIV 42% |36%

Administrativo

Deliberativo 86% 69% 57% 50%
105
Ge]'gc‘S' 81% 58% [ V.

. Temas Financeiros: Acompanhamento do Desempenho Orgamentdrio; Balango; Demonstragdo do Resultado do Exercicio - DRE
Acompanhamento dos Principais Projetos da Empresa
Temas Comerciais e Mercadolégicos: Participacdo de Mercado; Concorréncia; Clientes
Temas Referentes & Implementagdo da Estratégia: Acompanhamento dos Planos Estratégicos de Agdo e Avaliagdo Periddica
Decisdes que Afetam o Patriménio da Empresa: Compra e Venda de Ativos, Variagdes no Patriménio Liquido, Investimento

. Assuntos Relativos & Gestéio da Empresa, Incluindo Avaliagdo de Indicadores

. Temas Operacionais: Volume e Custo de Produgéo; Produtividade; Carteira de Pedidos; Investimentos; Processos de produg¢éo

Observando-se as diferengas entre conselhos de administracdo e conselhos
consultivos, percebe-se que as pautas dos conselhos de administragc@o séio mais
densas, uma vez que os percentuadis da presenca dos tépicos acima destacados
aparecem com mais intensidade nos conselhos de administragdo que nos
conselhos consultivos.

4.16 Principais ganhos apos a implantagdo do
conselho

Quando perguntadas sobre os ganhos percebidos pela criagdo de conselhos de

administra¢c@o ou conselhos consultivos, as empresas abordadas apontam, em
primeiro lugar, as melhorias nos processos de tomada de decisdes estratégicas,
beneficio percebido por 72% das entrevistadas. governanga aprimorada e
ampliagéio da visdo de longo prazo (68% e 60% respectivamente) vém em seguida,
em linha com os resultados revelados quando foram questionadas sobre as razoes
para se estabelecer um conselho: ou seja, predominam as questdes de cunho
estratégico.

As empresas apontam como principal beneficio da presenca dos conselhos a
melhoria do processo de tomada de decisdes estratégicas.
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O aporte de conhecimentos especificos € mencionado por 42% das empresas,
corroborando os resultados anteriormente apontados como elementos buscados
especialmente na contratacdo de conselheiros independentes. Neste quesito, as
empresas que ainda estdo na primeira geracdo de fundadores valorizam mais esta
contribuigéo (51%). A melhoria dos controles e gestéo (41%), bem como a mitigagéio dos

conflitos de interesse (38%), aparecem na sequéncia.

A melhoria e facilitag@o dos processos sucessorios € mencionada por 37% das
empresas, sendo mais valorizada pelas empresas cujo capital € de origem familiar
(47%) e pelas empresas de grande porte, com faturamento acima de R$ 500 milhdes
(49%). 0 aumento da credibilidade e confianga dos investidores e credores (30%), junto
com a melhoria de resultados financeiros (36%) séo também apontados pelas
empresas como ganhos ao instalarem seus conselhos. Contudo, tais beneficios de
reputagéio e credibilidade séio mais percebidos pelas sociedades anénimas (38%) e
pelas que optam por conselhos de administracdo ao invés de conselhos consultivos
(39%). Contraditoriamente, apesar da maior credibilidade conquistada, apenas 10% das
empresas mencionam a facilitagéo de captagdo de recursos como um beneficio da
implantagcdo dos conselhos.

As sociedades andnimas e que tém conselhos de administragdo séo aquelas que mais
percebem os beneficios de reputacdo e credibilidade ao adotar tal estrutura de
governancga. Dentre as que destacam a melhoria do sistema de compliance, 29% tém
conselhos de administragéo, corroborando os resultados anteriormente apresentados
e que indicam que, no caso destas empresas, ndo sé o sistema de compliance é mais
valorizado, como também normalmente tém reporte direto ao conselho.

Gest&io mais eficiente de riscos e crises também aparecem com menor relevéncia
(ambos os casos, 28%), em linha com os resultados sobre a fraca presenca de comités
de gestdio de riscos e crise (19%).

Principais ganhos apds a implantagdo de conselhos

Melhoria no processo de tomada de decis@o estratégica
Governanga aprimorada
Ampliagdo da viséo de longo prazo
Aporte de conhecimentos especificos 51% 19 gerag¢do
Melhoria dos controles e supervis@o da gestdo
Mitigagdo de conflitos de interesse
Planejamento de sucessdio
Melhoria dos resultados financeiros
Credibilidade e confianga dos investidores e credores
Gerenciamento de crises
Gestdo eficiente de riscos
Acesso a rede de contatos
Melhoria do sistema de compliance 29% Empresas com CA
Melhoria da reputagéo da empresa 24% Empresas familiares
Ampliagdo de aliangas e parcerias estratégicas
Abertura para novas tecnologias e inovagdo
Facilidade para captagéo de recursos
Atratividade para talentos
Aumento de market share
Aumento da satisfagéo dos clientes

47% Empresas familiares
49% R$ 500 MM +

38% SA
39% Empresas com CA




o)
)
Outro dngulo de andlise interessante é observar as perspectivas de alguns atores da
governanga na sua percepgdo dos ganhos obtidos com a criagéo dos conselhos.

Chama atencdo a discrepdncia entre, por exemplo, a percepgdio dos conselheiros
independentes e dos CEOs sobre alguns dos beneficios citados.

Considerando-se as melhorias no processo de decisdo estratégica, 79% dos
conselheiros independentes citam este beneficio, compardvel com 55% dos CEOs e 66%
de sécios das empresas. O quesito “melhorias nos controles e supervis@o da gestdo’, é
apontado como um ganho por 52% dos conselheiros independentes, 35% dos CEOs e
32% dos sdcios. A melhoria dos resultados financeiros € apontada por 40% dos
conselheiros independentes, o dobro das mengées pelos CEOs (19%) e 34% dos sécios.
Finalmente, a melhoria na gestdo de risco é indicada por 32% dos conselheiros
independentes, 13% dos CEOs e 15% dos sécios.

Principais ganhos apods a implantagdo de conselhos na visdo de
diferentes atores de governanca

79%

Conselheiro
independente
62

. Melhoria no processo de tomada de deciséo estratégica
Melhoria dos controles de superviséo da gestéo
Melhoria dos resultados financeiros

Gestdo eficiente de riscos

Em outras palavras, os ganhos cruciais pela adogd@o de conselhos de administragéio e
conselhos consultivos é vista de maneira diversa por atores distintos da governanga.
Conselheiros independentes tendem a ter uma viséio mais otimista do impacto do
estabelecimento de conselhos, enquanto sécios tém uma visdo ligeiramente mais
conservadora, e hd uma discrepdncia significativa quando se comparam os dois
primeiros com a vis@o dos CEOs. Estes, tudo indica, recebem o impacto negativo
advindo de maior supervis@o sobre suas agdes e demandas de prestagdo de contas.

Os conselheiros independentes tém uma perspectiva mais otimista do que CEOs

e socios em relacdo aos ganhos estratégicos proporcionados pela adog¢do de
conselhos de administragé@io e conselhos consultivos.
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4.17 Principais questdes que emergiram apos d
Implanta¢cdo da estrutura de governanca

No que diz respeito aos desafios ou questdes que
surgiram apos a implantagdo da estrutura de
governanga, o item mais citado por 54% dos
respondentes é o conteddo das pautas das reunides
do conselho, apontadas como excessivamente
centradas em questdes operacionais. Em segundo
lugar, vem a sobreposicdio de papéis entre o conselho
e o corpo executivo, com 37%, seguido por um fluxo
menos eficiente para tomada de decisées na
empresa (20%) e conflitos de poder entre o conselho e

O corpo executivo (18%). Em menor proporgdo,
aparecem dificuldades de transi¢céo de executivos
para o conselho e a falta de engajamento dos
Conselheiros, ambos com 14%, e a morosidade na
tomada de decis@o, com 12%.

Dentro os principais desafios, o contelido das pautas das reuniées do conselho é
ainda apontado como excessivamente centrado em questdes operacionais.

Nota-se que, neste questionamento especifico sobre dificuldades e insatisfacdes apds
a implantagéo dos conselhos, o fato das pautas serem ainda muito “operacionais”
aparece com destaque, como abordado acima. Este resultado é aparentemente
incongruente, ou seja, quando perguntadas sobre os assuntos discutidos pelos
conselhos, as respostas predominantes foram fatores relacionados & estratégia e
tomada de decis@o, enquanto as pautas “operacionais” ocupam menor espago. Da
mesma forma, destacou-se a melhoria nos processos de tomada de deciséo. A
aparente discrepdincia pode ser creditada s especificidades de porte e tempo de
existéncia das empresas, e o momento que experimentam: ainda em processo de
implantagdo das estruturas de governanga ou com estruturas jd mais maduras.

Por exemplo, entre as 37% que apontam a superposigdo dos papéis do corpo executivo
com o conselho, 49% tém faturamento entre R$50 milhdes e R$500 milhdes. Entre as 20%
que apontam a piora no fluxo de informacgéo para tomada de decisdo, 27% s@o
sociedades limitadas. No quesito “falta de engajamento dos conselheiros” (14%), 33%
dos respondentes séio CEOs e apenas 7% s@o conselheiros independentes. Finalmente,
na pequena parcela que aponta o surgimento de mais rigidez e burocracia excessiva,
20% s@o CEOs e apenas 3% sdio conselheiros independentes.

De forma interessante, aqui também transparecem as visées conflitantes entre o

corpo executivo e os conselheiros independentes, efeito de uma governanga ainda em
processo de implantacdo.
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Questdes que surgiram apoés a implantagdo da governanga

Pautas ainda muito operacionais 54%
Sobreposi¢éio de papéis entre o conselho e a diretoria ) ) 49% R$ 50 MM
37% a R$ 500 MM

20% —» 27%ltda
18%
14%

Fluxo de informagdes deficiente para a tomada de deciséio

Conflitos de poder entre o conselho e a diretoria

Dificuldade de transigéo de executivos para o conselho

33% CEOs

() —_—
14% 7% Conselheiros independentes

Falta de engajamento dos conselheiros

Morosidade na tomada de deciséo 12%
Captagdo de recursos N%
Tamanho de conselho: muito reduzido ou muito elevado 9%
Custos financeiros envolvidos 8%

13% SA Fechada
8% ————>» 20%CEOs

3% Conselheiros independentes

Rigidez e burocracia excessiva

Escassez de opgdes de representantes dos sécios nos conselhos 6%
Outro 5%
Desafios de Confidencialidade 3%

Nenhum desafio

17%




Observando-se as diferengas atribuiveis ao tipo societdrio,
nota-se que no caso das SAs hd mais desconforto com as
“pautas operacionais”, citadas por 59% das respondentes,
comparado com 48% das sociedades limitadas. O grupo
das SAs é composto por empresas mais antigas, de maior
porte, e com estruturas de governanga mais robustas.

Nas SAs fechadas hd mais desconforto com as
“pautas operacionais” (69%) em comparagéo
com as sociedades limitadas (48%).

Caracterizagdo dos desafios apontados pela adogdo da governanga

Natureza Juridica

48% 4o o
14% 18% 14% ° o 18% 14%
] I

SA Fechada
95

Faturamento

54% 49% 53%
39%
22% 24% o 24% 2%
o 16% 16% o
- ] _—
Até 50MM R$ 50MM a R$ 500MM R$ 500MM+

49 67 59

10% 20% 15% 12%

NUmero de Funciondrios

52% 52%
34%

o 26% o
18% A 13% 13% 16%

9%
_— N —

Até 250
77

Pautas ainda muito operacionais

Sobreposicdo de papéis entre o conselho e a diregéio

Fluxo de informagdes deficiente para a tomada de
decisdo

251 a 1000 1000+
61 38

@ cConfiitosde poder entre o conselho e a diregdo da empresa

Dificuldade de transi¢éo de executivos para o conselho




4.18 A avaliagcdo dos conselhos

No universo das empresas abordadas nesta pesquisa, a avaliagéo do conselho como um
todo, bem como a avaliagéo individual de cada conselheiro, ainda é pouco praticada e
valorizada: 62% das respondentes ndo avaliam seus conselhos, 21% avaliam apenas o
conselho como colegiado e apenas 11% avaliam ambos, conselhos e conselheiros.

Né&o realiza
qualquer tipo
de avaliagéo

Avaliac@o dos conselhos e conselheiros

Realiza avaliagdo Realiza avaliagéo do
apenas do conselho como
conselhocomo  colegiado e de cada
colegiado conselheiro

individualmente
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Realiza avaliagéo
apenas do
conselheiro

individualmente
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Entre os que avaliam seus conselhos e conselheiros®, 56% o
fazem baseados em critérios subjetivos, tais como a
colaboracgdo e escuta ativa, abertura a criticas e leitura
reflexiva. 47% em critérios objetivos, como o uso e aplicagdo
de habilidades técnicas, assiduidade, preparacdo para as
reunides. 18% fazem “avaliagéo 360°°" e 18% fazem avaliagdo
180°7"; apenas 11% utilizam somente a autoavaliagdo do
conselho como ferramenta.

As avaliagdes dos conselhos, quando realizadas, baseiam-se
prioritariamente em critérios subjetivos, como colaboragédo e
escuta ativa, abertura a criticas e leitura reflexiva.

Formas de avaliagc@o dos conselhos

18% 18%

N%

Sdo avaliados Sé&o avaliados Avaliagdio 360° Avaliagdo 180° Somente
aspectos aspectos CIutOCIVCﬂiCIQGO

subjetivos objetivos

4.19 A avaliacdo dos CEOs

Similar aos resultados sobre avaliag@o dos
conselhos, 55% das empresas respondentes
realizam avaliagcdes dos seus CEOs. Entre as que
tém conselhos consultivos, 46% fazem avaliagoes,
enquanto este percentual é de 62% entre as que
tém conselhos de administragdo. Nestas, 38%
avaliom seus CEOs anualmente, de forma
colegiada, enquanto nas empresas que tém
conselhos consultivos o indicador é de 27%.

As empresas que tém conselhos de administragdo e avaliam seus CEOs o fazem
anualmente, de forma colegiada. J& as empresas com conselhos consultivos
realizam essas avaliagdes em menor proporgdo.

5Mltiplas respostas possiveis.

8Inclui a avaliagéo dos subordinados, pelo menos pelo CEO.
7 E feita pelo presidente do conselho ou pelos pares.



Quanto ao modelo de avaliagdo dos CEOs, dentre os que o aplicam,
90% utilizam critérios objetivos, como avaliagdo de performance
operacional e habilidade na gest&o e no relacionamento com o
conselho. Adicionalmente, 71% avaliam seus CEOs com critérios
subjetivos, como habilidades interpessoais, que incluem escuta
ativa, postura colaborativa e protagonismo como lider. Néo foram
encontradas outras diferengas significativas quanto & deciséio de
avaliar ou néo os CEOs, seja em relagéo ao porte (faturamento e
ndmero de colaboradores) ou ao tipo societdrio.

Dentre as empresas onde os CEOs s@o avaliados, 90%
utilizam critérios objetivos, como performance
operacional, habilidade na gestéo e relacionamento
com o conselho.

/ Avaliagéo dos CEOs

Tipo de Conselho

m Ndo readliza qualquer tipo
de avaliagéo

Realiza avaliagdo pelos
socios

Realiza avaliagédo individual
por cada conselheiro

m Realiza avaliagdo pelo

presidente do conselho

Realiza avaliagdo pelo
conselho, como colegiado

GERAL Administrativo Consultivo
194 Deliberativo 90

AT LA
«
»
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Por meio da andlise de clusters foi possivel identificar e distinguir as empresas
em trés grupos quanto do estdgio de evolugéo de governanca: (a) Incipientes;
(b) Em Desenvolvimento e (c) Melhores Prdticas. O maior segmento na
amostra foi o denominado “Incipientes”, representando 39% das empresas
respondentes, seguido pelo grupo “Melhores Praticas”, com 34% e em menor
proporcdo o grupo “Em Desenvolvimento”, com 27%.

A andlise de clusters revelou a formagdo de trés grupos
quanto ao estdgio de evolugd@o de governanga:

» o«

“Incipientes”, “Em Desenvolvimento” e “Melhores Prdticas’.

O grupo ‘Incipientes” é o maior grupo e com menor grau de maturidade; ele é aqui
didaticamente desenhado como um conjunto disforme. O grupo das empresas “‘Em
Desenvolvimento” inclui aquelas empresas que ainda se encontram no processo de
evolugdo da governanga. Este grupo muitas vezes se apresenta ainda com
caracteristicas das “Incipientes’” e, em outras, mais préximas das que jad adotam melhores
prdticas. Por fim, o grupo de “Melhores Prdticas” engloba empresas mais maduras, com
maior grau de adog¢do de governanga corporativa e que se apropriam com maior
intensidade dos beneficios das praticas adotadas.

Visualizag&o dos segmentos identificados

X i
Incipiente Em Desenvolvimento Melhores Prdticas

39 27 34

5.1 Segmentacdo das empresas: comparativo de
numero de conselheiros entre os grupos®

O grupo de empresas "Em Desenvolvimento” possui, em média, o maior nimero de
conselheiros entre os trés segmentos. Este grupo provavelmente inclui empresas que

8 O quesito “niimero de conselheiros” foi o inico em que o grupo “Em Desenvolvimento” apresentou variagdo significativa em relagéo
aos “Incipientes” e “Melhores Prdticas”, razéo pela qual priorizou-se a caracterizagéo dos outros dois grupos. 42



buscam crescimento, ainda ndo encontraram estabilidade
em seus hegocios e recorrem ao desenvolvimento da
governanga como suporte para suas estratégias. Elas tém

mais conselheiros do que os grupos ‘Incipientes” e "Melhores
Prdticas’, buscando diferentes competéncias e
conhecimentos especificos em seus conselheiros.

Este grupo conta, em média, com 6,9 conselheiros,
enquanto o grupo “Incipiente” tem 4,5 e o grupo
"Melhores Préaticas” tem 5,2. Possuem 2,7 conselheiros
independentes (comparodo allel7nos grupos
"Incipientes” e "Melhores Prdticas”, respectivamente) e
um ndmero maior de conselheiros que fazem parte
da(s) familia(s) cotista(s) ou acionista(s), com 3,6, em
comparagdo com 2,6 e 2,7 nos grupos ‘Incipientes’ e
"Melhores Prdticas’. Em termos de distribui¢céo de
género, é o grupo que acomoda mais mulheres, com
1,7,em comparagdo com 1,0 e 0,8 nos grupos
‘Incipientes” e "Melhores Praticas’.

Quantidade de conselheiros por tipo de cluster

27 3,6
6,9 ’ ’ 5,0 1,7
g 2.6 2,7 44
45 5,2 17 ’ 3,6 e
| I I . I I I | .
Total de membros Ndmero de Ndmero de NUmero de homens Ndmero de mulheres
no conselho conselheiros conselheiros que
independentes fazem parte da

familia acionista

39% 58% 85% 24%

Incipiente 33% 80% 21%

25% 15%
o 93% A
. Em Desenvolvimento I I 52% 73% I .

. Melhores Prdticas

Percentual de Percentual de Percentual Percentual
conselheiros conselheiros que de homens de mulheres
independentes fazem parte da

familia acionista

5.2 Resultados que melhor definem o segmento
‘Incipientes”

No segmento dos “Incipientes’, 67% s@o sociedades limitadas, 63% ndo possuem

sistema de compliance, 39% n&o realizam nenhum tipo de auditoria, 72% ndo fazem
qualquer tipo de avaliagdo do conselho e 57% n&o avaliom o CEO. Essas séio empresas
de menor porte, com faturamento de até R$50 milhdes e até 250 funciondrios. Em
resumo, séio empresas menores que estdo dando os primeiros passos ha
estruturacgdo da governanga corporativa.




No segmento dos “Incipientes” estéio empresas de menor porte, dando os
primeiros passos na estruturagé@o da governanga corporativa.

Caracterizagéio do segmento ‘Incipientes”

Sociedade limitada 50%

67%

Né&o tem conselho de sécios ou de familia

49%

Né&o tem sistema de compliance

63%
Né&o realiza nenhum tipo de auditoria

53%
N Nd&o realiza qualquer tipo de avaliagéo do conselho 52%

72%

Né&o realiza qualquer tipo de avaliagdo de CEO 50%

57%

Até R$50MM
49%

Até 250 funciondrios

75%

Melhores prdticas B Em desenvolvimento B Incipiente

O segmento "Melhores Prdticas’ € composto majoritariamente por empresas que jé
séo sociedades anénimas (67%) e possuem um conselho de administragéo (67%).
Além disso, 48% dessas empresas tém um conselho de sécios e 34% possuem um
sistema de compliance estruturado que reporta ao conselho.

Em termos de documentagdo da governanga, 83% dessas empresas tém um acordo

de sécios e 46% constituiram sua insténcia mais alta de governanga (conselho de
administragéo ou conselho consultivo) hd mais de cinco anos. Essas empresas
também tém auditorias internas e externas, ou pelo menos externas (83%), e 55%
fazem avaliagéo dos CEOs, sendo essa avaliagdo realizada pelo conselho, como
colegiado. Em termos de porte, 57% dessas empresas faturam acima de R$500
milhdes e 34% tém mais de 1.000 funciondrios.

No segmento “Melhores Prdticas” estéio empresas de maior porte e governanga
corporativa ja estruturada.




Caracterizagéo do segmento “Melhores Praticas”

Sociedade andénima de capital fechado

Conselho de Administracéo / Deliberativo

Conselho de Sécios

Sistema de compliance estruturado

Acordo de Sécios

CA ou CC constituido hd mais de 5 anos

Tem um sistema de compliance estruturado, ligado ao conselho
Ambas + Externa
Avaliagdo do CEQ, realizada pelo conselho, como colegiado
Faturamento superior a R$ 500MM

Mais de 1000 funciondrios

E Melhores prdticas Em desenvolvimento Incipiente

5.4 Segmentacdo das empresas: diferencas de
remuneracdo por grupos

Ao analisar os niveis de remunerag¢do entre os segmentos identificados, observa-se que,
na faixa até R$ 15.000, predominam as empresas do grupo “Incipientes”, com 76% dos
participantes desta pesquisa. Na faixa acima de R$ 15.000, prevalecem os componentes
dos grupos “Melhores Prdticas” (64%) e “Em Desenvolvimento” (53%). Além disso, os niveis
de resposta sobre a remuneragdo por fee mensal sdo altos em todos os grupos: 65%
para “Incipientes’, 70% para “‘Em Desenvolvimento’ e 81% para “Melhores Praticas”

Nos trés grupos, 21%,12% e 5% dos
conselheiros, respectivamente, renunciaom {}
deliberadamente as suas remuneragoes. | 2

Mesmo sem diferenca significativa, os trés |
grupos tém um maior percentual de /’
empresas familiares, em torno de 70%. | N

Em todos os casos, hd diferenciagcdo na /
remuneracdo para a posi¢éio de presidéncia do
conselho (58% entre as empresas do grupo
“Melhores Prdticas”) e participagéo em comités
de assessoramento ao conselho (39% para as 2
empresas do grupo “Melhores Préticas”). u‘\/\[,»/ 7 .' Hie

A diferenciagdo na remuneracéo para a posi¢céo de presidéncia do conselho e
participagéio em comités € uma realidade nos trés segmentos.
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5

Remuneragéo de acordo com a segregacdo das empresas por segmento (cluster)

Ha remuneragdo diferenciada para participa¢géo em comités

Hd remuneracéio diferenciada para Presidente de conselho

Sem remuneracdo

Remuneracdo dos conselheiros por Fee mensal

Acima de R$15 Mil

Até R$15 Mil

[ 39%
20%
15%
[ 58%
43%
27%

5%
12%
21%

81%
70%
65%
64%
53%
22%

33%
47%
76%

E Melhores prdticas Em desenvolvimento Incipiente

5.5 Segmentacdo das empresas: beneficios
e desafios na implementagdo de estruturas
de governanca corporativa

A andlise dos segmentos, no que diz
respeito aos beneficios e desafios em se
adotar conselhos eficazes indica que,
mesmo entre segmentos diferentes,
ganhos e obstdculos tém similaridades.

F

)
Py 7




do grupo Melhores Préticas
52% entende que auxilia no

Beneficios planejamento de sucessdio
f 2 d do grupo Melhores Préticas acredita
gﬂ e gs 0s grupos, 407 que aumenta a credibilidade e
CoNGora ClC i confianga dos investidores e credores
cy melhoria no processo
O de tomada de decisdo o
estratégica 3.I do grupo Melhores Praticas
% concorda que melhora o sistema de

compliance

Desdadfios

Em todos os grupos, do grupo Incipientes vé a

(o) concordam que as (o) falta de engajomento dos
5 4 /o pautas do conselho 2 4 /o conselheiros como um
ainda séio muito problema
operacionais

Observa-se que alguns pontos séio comuns d todos os grupos: por exemplo, 70%
concordam que a adogdo de modelos de governanga e o estabelecimento de conselhos
traz melhoria no processo de tomada de decis@o estratégica. No grupo “Melhores
Praticas’, 52% percebem melhorias nos processos sucessorios e 40% acreditam que a
credibilidade e a confianga dos investidores e credores aumentam. Adicionalmente, 31%
concordam que hd melhorias nos sistemas de compliance.

Quanto aos beneficios
dificuldades em se ac
modelos de governo
trés clusters se co

da maneira semel

Entre os problemas e desafios apontados,
destaca-se em todos os grupos a constatacgdo de
que as pautas dos conselhos ainda séio muito
operacionais (54%). Este resultado é confirmado
quando se analisa a amostra como um todo.
Outro ponto de destaque € no grupo dos
‘Incipientes”, onde 24% apontam a falta de
engajamento dos conselheiros como um desafio,
podendo a estrutura de remuneragdo existente
neste cluster ser uma das causas.




A pesquisa realizada pela Fundagdo Dom Cabral em parceria com a NEO Executive
Search traz insights valiosos sobre as caracteristicas e prdticas dos conselhos de
empresas de capital fechado no Brasil. O foco central deste estudo foi identificar os
elementos que estruturam a governanga das empresas dentro deste perfil e, mais
especificamente, determinar que tipo de conselho e conselheiros agregam valor a
essas organizagdes.

Embora a relagcdo entre criagdo de valor e fatores intangiveis, como a governanga,
seja amplamente explorada em diversos estudos, este trabalho buscou acessar as
opinides dos proprios atores envolvidos: sdcios, executivos e conselheiros. Os
resultados indicaram que os aspectos mais relevantes estdo relacionados
facilitagdo dos processos de tomada de decis@o e a elaboragdo de estratégias,
mostrando-se mais significativos do que a melhoria do acesso a capital,
alteragdes patrimoniais ou gestéio econdémico-financeira.

Foi observada uma diferenca notdvel entre a percepcéo dos conselheiros
(especialmente os independentes) e os CEOs quanto & contribuigdo para a
empresa de uma estrutura de governanca mais formal. Naturalmente, os niveis
adicionais de monitoramento e controle pelo conselho podem ser percebidos
como obstdculos para um nivel maior de autonomia dos executivos. Ou, visto de
outra forma, os conselheiros independentes podem superestimar as suas
contribui¢cdes no alcance dos resultados estratégicos. Contudo, este proprio
estudo evidencia que as organizagdes mais duradouras séio aquelas que jd
incorporaram melhores prdticas de governanga.

Além disso, a pesquisa explora a composi¢do tipica dos conselhos, identificando
que a criagdo de valor nos conselhos estd ligada & presenga de profissionais
que possuem conhecimentos especificos e relevantes para a empresa, com
experiéncia como executivo e uma excelente reputagdo, que tenham se
preparado adequadamente e que possuam vivéncia anterior no segmento
econdmico da empresa. O estudo também revelou uma relagdo entre a
maturidade e o porte da empresa e as faixas de remuneragdo dos conselheiros,
destacando que a responsabilidade e os riscos associados aos conselheiros
consultivos diferem daqueles dos conselheiros de administragdo. Observou-se
também que um percentual de conselheiros ndo é remunerado, geralmente
aqueles que ocupam funcgdes de sécios, o que ndo é recomendado em uma
estrutura de governanga corporativa madura.
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A amostra utilizada abrange um universo de 221 empresas reclassificadas em
segmentos baseados em similaridades e diversidades, revelando trés grupos
distintos em relagéo ao estdgio de evolugéio da governancga: “Incipiente” (39%), “Em
Desenvolvimento” (27%) e “Melhores Préticas” (34%). O grupo “Incipiente”, que
representa o maior segmento, consiste em empresas com faturamento de até
R$50 milhdes e predominantemente com conselhos consultivos. Essas empresas
utilizam a governanga como suporte para suas estratégias.

Por outro lado, o grupo “Melhores Préticas” € composto principalmente por
empresas de maior porte e em estdgios avangados de desenvolvimento,
caracterizadas por estruturas robustas de governanca, com conselhos de
administracéo, sistemas sdélidos de compliance, auditoria e avaliagdes de seus
CEOs e conselhos. S&io, majoritariamente, sociedades cnénimas de capital fechado.

O grupo “Em Desenvolvimento’, que se encontra em processo de formacdo de sua
governanga, exibe caracteristicas tanto das empresas “Incipientes” quanto das que
ja adotaram melhores prdticas, avangando em ritmos e dire¢des distintas.

Esses achados oferecem uma viséio abrangente e detalhada sobre como a
governanga pode se tornar uma fonte significativa de geragéo de valor para as
organizagdes, ressaltando a importéncia de praticas sélidas e bem estruturadas
para a perenidade das empresas.

EQUIPE TECNICA FDC:

Ana Denise Ceolin Silva Veloso
Dalton Penedo Sardenberg
Monica Rocha de Carvalho
Silvia Carolina Martins
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— D C FUNDAGCAO
m DOM CABRAL

A Fundagéo Dom Cabral € uma escola de negocios brasileira com mais de 48 anos,
que estd entre as 10 melhores escolas do mundo de acordo com os rankings de
educacgdo executiva do FT 2024. Oferece uma abordagem educacional diferenciada:
o UNI(CO), que cria experiéncias consistentes, continuas e com impacto positivo em
seus trés pilares de atuacgdo: Educagdo Executiva, Académica e Social para pessodas,
organizagdes e o mundo. Consegue combinar em sala de aula: inteligéncia com
afetividade, rigor cientifico com aplicabilidade e desempenho com progresso social,
mostrando o seu jeito de fazer educacdo. Sempre acompanhando as
transformagdes globais, tem como miss@o contribuir para o desenvolvimento
sustentdvel da sociedade por meio da educagdo, capacitagéio e desenvolvimento de
executivos, empresdrios e gestores publicos. Cerca de 50 mil pessoas passaram pela
instituicdo em 2023. No dmbito da Educacgéo Social, o FDC - Centro Social Cardeal
Dom Serafim foi concebido para apoiar jovens em situagéo de vulnerabilidade social,
empreendedores populares, organizagdes sociais e seus gestores, por meio do
desenvolvimento e capacitacéo. A escola também tem o portal Seja Relevante, que
democratiza o acesso a contelddos proprietdrios e a informagdes relevantes sobre
carreira, gestdo, negocios e impactos positivos.

NEO

)

A NEO Executive Search é uma consultoria brasileira especializada na estruturacdo
de conselhos e comités, recrutamento executivo e estudos de mercado. Desde 2017
apoia companhias nacionais, multinacionais, grupos familiares e empresas da nova
economia em decisdes relacionadas a estratégia, estrutura e pessoas. Sua atuagdo
diferencia-se pela abordagem estruturada e consultiva onde, através de suas linhas
de negdcio, impulsiona grandes transformacgdes local e globalmente. O grupo tem
como propdsito impactar as pessods, ds empresas e a sociedade, atuando como
um agente de transformacgdo no ecossistema empresarial. No dmbito social, a NEO
apoia instituicées como Instituto Ismart, Instituto PROA e Generation Brasil,
acelerando o ingresso de jovens em situagdo de vulnerabilidade social no mercado
de trabalho.
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NEO Executive Search
Rua Arizona, 491- CJ 192 - Brooklin
Sdo Paulo - SP
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