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AVISO IMPORTANTE

Sobre esta publicacion

Este informe es un andlisis SPCG que consolida indicadores publicos disponibles en las fechas indicadas.
No constituye investigacién primaria de campo realizada por SPCG.

Las fuentes utilizadas se citan a lo largo del texto y estan listadas integramente en la bibliografia. Las
interpretaciones y recomendaciones se rotulan como lectura SPCG.

Escenarios ilustrativos: los ejemplos utilizados son construcciones ilustrativas basadas en patrones
observables. No corresponden a clientes especificos de SPCG.

Boletin SPCG: destinado a suscriptores registrados. Para cancelar suscripcién, envie correo a
newsletter@spcg.com.br con asunto 'CANCELAR'.

Derechos de autor: © 2026 Sio Paulo Consulting Group (SPCG). Reproduccién total o parcial sin
autorizacion esta prohibida. Tratamiento de datos sigue la LGPD brasilefia (Ley 13.709/2018).
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SPCG - ESTUDIO — GOBERNANZA & SUCESION

SUMARIO EXECUTIVO

Principais conclusoes

Este informe consolida indicadores publicos y evidencias académicas sobre gobernanza en empresas
familiares brasilefas. Fuente principal: investigacion IBGC/PwC 'Evidencias Brasilefias'.

01 90% de las empresas en Brasil son familiares (IBGE), responsables por 65% del PIB y
empleando 75% de los trabajadores.

02 Solo cerca de 30% de las empresas familiares sobreviven a la 2% generacién; menos de
15% llegan a la 3°.

03 Investigacién global PwC (2016) confirma el patron: solo 12% llegan a la 3% generacién y
3% ala 42

04 Solo 27,6% de las empresas pesquisadas por IBGC/PwC tienen plan de sucesion.

05 Tres factores influyen en la madurez de gobernanza: (a) presencia del fundador, (b) porte
de la empresa, (c) ciclo generacional.

06 Consejo Consultivo es el principal punto de partida.

07 Acuerdo de socios y protocolo familiar son complementarios.
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SECCION 01

Panorama de empresas familiares en
Brasil

Peso estructural en la economia

90% 65%

% de empresas brasileiias familiares % del PIB generado
(IBGE)

7 D% 2,7 mi
% de trabajadores empleados PYMEs en Brasil (SEBRAE, 2025)

Segun datos consolidados de investigacion IBGE (referenciada por IBGC, Sebrae vy literatura académica),
90% de las empresas en Brasil tienen perfil familiar.

Perfil predominante

Mayoria absoluta de empresas familiares brasilefias son de micro, pequefio y mediano porte.
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SECCION 02

Curva de supervivencia entre
generaciones

Patron brasileno

% de empresas familiares que sobreviven por generacion

. 100
< 100 -
L)
o
=1}
—
S 80-
o
o
—
b 60 -
L[]
1]
£
L]
L 40 -
o
7]
=
o 20 - 15
L
*
0- 1 1 1 1
12 gen. 28 gen. 32 gen. 43+ gen.

Aproximadamente 30% de las empresas familiares brasileias sobreviven a la 27 generacion; menos de
15% llegan a la 3°.

Patron global PwC

12% de las empresas familiares llegan a la 3% generacion

3% llegan a la 4? generacion

Punto critico de la 22 generacion
La 27 generacion es punto de mayor mortalidad.

“La sucesion no es un evento — es un proceso de 5 a 8 anos que
comienza cuando el fundador atun estd en el auge.”
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SECCION 03

Las tres gobernanzas que necesitan
evolucionar juntas

Gobernanza Societaria

Reglas entre socios como socios: acuerdo de accionistas, politica de dividendos, mecanismos de entrada
y salida.

Gobernanza Familiar

Reglas entre miembros de la familia como familia — distinta de la societaria.

Consejo de Familia
Protocolo Familiar
Politica de trabajo de familiares

Politica de sucesion

Gobernanza Corporativa

Reglas de la gestion: directorio, comités, indicadores.

Regla de oro: las tres necesitan evolucionar juntas

Error mas comun es evolucionar solo una dimension — no funciona.
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SECCION 04

Instrumentos formales de gobernanza

1. Acuerdo de socios

Instrumento contractual entre socios que rige la relacién societaria.

2. Protocolo Familiar

También conocido como 'constitucion de la familia' — acuerdo firmado por todos los miembros.

3. Consejo Consultivo

Organo que presenta recomendaciones especializadas. No tiene poder decisorio — es érgano de apoyo.

Por qué es el punto de partida natural: Consejo Consultivo es instrumento mas frecuentemente citado
como primer paso.

4. Consejo de Familia

Instancia exclusiva para tratativas familiares.
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SECCION 05

Cuello estructural del planeamiento
sucesorio

El dato mas expresivo del estudio

Segun investigacion IBGC/PwC, solo 27,6% de las empresas pesquisadas respondieron que tienen plan
formal de sucesion.

Empresas familiares con plan de sucesion (IBGC/PwC)

Con plan de sucesién

Sin plan de sucesion

El 'techo invisible' de las empresas familiares

Publicacion Economia SC (febrero 2026) acufi6 el término 'techo invisible'.

Por qué sucesion es proceso, no evento

Preparacion de la proxima generacién
Estructuracion de gobernanza en paralelo
Transicion gradual de responsabilidades
Rol de largo plazo del fundador preservado

Comunicacion estructurada
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SECCION 06

Factores que influyen la madurez —
evidencias IBGC/PwC

Factor 1 — Presencia del fundador

Empresas donde fundador aln participa activamente tienden a tener estructuras menos formalizadas.

Factor 2 — Porte de la empresa

Madurez correlaciona positivamente con porte. Punto critico observado en PYMEs: aprox. 30-80
colaboradores.

Factor 3 — Ciclo generacional

Empresas en transicion generacional tienden a tener mayor demanda por estructuras formales.

Punto de partida mas frecuente

Mayor parte comienza via creacién de un Consejo Consultivo.
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SECCION 07

Lecturas SPCG y recomendaciones
estrategicas

1. Comience por el Consejo Consultivo

Punto de entrada natural para gobernanza. 3-5 consejeros externos experimentados, agenda trimestral.

2. No salte etapas — tres dimensiones juntas

Invertir solo en societaria sin cuidar la familiar es receta para conflictos posteriores.

3. Comience a discutir sucesion con al menos 5 anos
de antecedencia

El 'techo invisible' es la mayor fuente de mortalidad.

4. Formalice protocolo familiar antes que el conflicto
exija

Mejor momento para escribir las reglas es antes de necesitarlas.

5. El riesgo crece con el tiempo, no decrece

La ventana 6ptima para iniciar gobernanza es cuando la empresa aun tiene tiempo.

Como SPCG puede ayudar: nuestro servicio de Gobernanza en Empresas Familiares. Escriba a
contato@spcg.com.br.
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