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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório”, publicada pela 
Atena Editora, reúne um conjunto de vinte e sete capítulos que abordam diferentes temas 
relacionados à gestão, com foco na estratégia e no processo decisório no âmbito das 
organizações. Destaca-se que compreender os fenômenos organizacionais é o caminho 
para o avanço e consolidação da ciência da administração, servindo de arcabouço para 
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista 
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora 
a administração em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestão financeira, 
gestão estratégica, gestão de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que 
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que 
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouço teórico especializado, 
que comtempla um amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da 
ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro agrega à área da administração à medida em 
que reúne um material rico e diversificado, possibilitando a ampliação do debate acadêmico 
e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à 
reflexão sobre os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. 
Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a 
construção dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles 
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em 
seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: A pesquisa aqui apresentada tem 
por finalidade entender e analisar as empresas 
e famílias empresárias presentes atualmente 
no país destacando, principalmente, sua 
evolução e desenvolvimento na última década. 
O estudo baseou-se em um questionário 
aplicado entre organizações familiares em 
2017. Os resultados obtidos foram analizados 
e comparados com outra pesquisa, realizada 
em 2009 pela empresa Höft, que continha o 
mesmo universo de estudo que esta. Apesar 
do notável progresso sofrido na última década, 
concluiu-se que ainda existe muito a ser feito 
para o aperfeiçoamento  desse modelo de 
gestão. Essas companhias estão cada vez 
mais cientes da importância de adaptação 
ao ambiente/mercado e de uma constante 
modernização, porém, a expectativa era de 
que os processos de sucessão e administração 

familiar estivessem já mais consolidados nas 
empresas. Os resultados mostram que apesar 
de terem evoluído muito, essas companhias 
ainda necessitam formalizar muitas questões 
referentes à sucessão, tomada de decisões e 
profissionalização da administração familiar.
PALAVRAS-CHAVE: Empresa familiar. 
Empresário familiar contemporâneo. Evolução. 

THE CONTEMPORARY PROFILE OF THE 

FAMILY ENTREPRENEUR: COMPARATIVE 

PROFILE BETWEEN 2009 AND 2017

ABSTRACT: This research aims to understand 
and analyze the family enterprises and 
management in Brasil, highlighting, mainly, its 
evolution and development in the last decade. 
The study was based on a questionnaire applied 
in 2017. The results obtained were analyzed 
and compared with another survey carried out 
in 2009 by Höft Consulting, which contained the 
same studied universe. Despite the remarkable 
progress made over the past decade, it has 
been concluded that much remains to be done 
to improve this management model. These 
companies are increasingly aware of the 
importance of adapting to the environment/
market and of a constant modernization, but 
the expectation was that the processes of 
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succession and family management were already more consolidated in the companies. The 
results show that although they have evolved a lot, these companies still need to formalize 
many questions regarding succession, decision making and professionalization of the family 
administration. 
KEYWORDS: Family business. Contemporary family management. Evolution.

1 | 	INTRODUÇÃO

O estudo de empresas familiares demonstrou ser de grande relevância, já que 
esses tipos de empresa ocupam tanto espaço no âmbito econômico principalmente em 
países emergentes como o Brasil. A pesquisa tem por objetivo entender quem são as 
empresas e famílias empresárias e traçar seus contornos, destacando principalmente as 
transformações sofridas entre os anos de 2009 e 2017 e, descobrindo assim a reação que 
essas tiveram perante as mudanças ocorridas tanto no cenário econômico quanto político 
do país nesse período.

2 | 	UM BREVE ESTUDO SOBRE EMPRESA FAMILIAR

De acordo com Fayol, empresa é um sistema racional de regras e de autoridade, 
que justifica sua existência à medida que atende ao objetivo primário de fornecer valor, na 
forma de bens e serviços, a seus consumidores. A distinção entre empresas em geral e as 
familiares, nos permite uma conceituação própria destas empresas, as quais, conforme 
Leach, pode ser entendida como aquela influenciada por uma família ou por uma relação 
familiar. O aprofundado conhecimento deste tipo de organização tem vinculação com o 
conhecimento histórico das famílias tradicionais que através da iniciativa empreendedora 
criaram negócios de sucesso. Bernhoeft (1989) destaca esta característica da empresa 
familiar onde afirma que a mesma possui origem e histórias vinculadas à família. 

Devido às suas características específicas, as empresas familiares apresentam maior 
grau de complexidade na gestão organizacional, em razão principalmente dos conflitos 
vivenciados por essas corporações quando as relações emocionais entre os membros 
da família no ambiente de trabalho impactam o relacionamento profissional dos mesmos. 
Outra possível causa dessa complexidade é a ausência de capacitação profissional da 
maioria dos integrantes, o que prejudica a condução dos negócios. Entre a problemática 
geral enfrentada por essas empresas destacam-se: a sobreposição entre família e 
empresa, as dificuldades para enfrentar a crescente internacionalização, a renovação 
organizacional e o processo sucessório, bem como a ineficácia dos órgãos de governança 
da empresa e uma gestão inadequada.

Apesar das dificuldades, as empresas familiares prosperam cada vez mais. 
Globalmente, 65% delas aumentaram suas vendas em 2011. Houve um crescimento 
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particularmente forte no Leste Europeu, no Oriente Médio e na  América Latina. Um 
exemplo dessa tendê ncia foi o Brasil, onde 77% das empresas familiares registraram 
aumento nas vendas. 

A prosperidade dessas organizações pode ser  justifi cada por várias razões. De 
acordo com pesquisas realizadas em todo o mundo, as empresas familiares apresentam 
maior qualidade em suas informações fi nanceiras e demonstram possuir menor 
propensão de manipulação de resultados, maior persistência de lucro, divulgação ampla 
de informações, incluindo as negativas, o que por fi m acaba contribuindo para uma 
melhor tomada de decisões. Ademais, as empresas familiares são vistas positivamente 
no mercado empresarial por terem uma visão de longo prazo quanto aos investimentos 
e também por apresentarem problemas reduzidos de agência já que almejam passar a 
reputação familiar de geração para geração. 

De acordo com um estudo feito pelos organizadores do Encontro de Empresas 
Familiares (ENEF), a participação dessas organizações na economia tanto brasileira quanto 
mundial é muito signifi cativa tanto da perspectiva macroeconômica como microeconômica. 
Nesse estudo, constatou-se que 75% de todas as Companhias do mundo são familiares 
e responsáveis entre 40% a 80% da geração de emprego. 

Gráfi co 1 – Participação de empresas familiares e não familiares no PIB brasileiro
(IBGE 2012)
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Gráfi co 2 – Participação de empresas familiares e não familiares na criação de empregos no Brasil
(PricewaterhouseCoopers)

Pesquisa realizada em 2004 pelo CRA, mostra que esse cenário mantém-se também 
no estado de São Paulo, onde 69% das empresas possuem modelo de gestão Familiar. 

2.1 Variação da economia brasileira no período estudado

Dado que as empresas familiares estão inseridas na economia brasileira, é impossível 
fazer uma análise acerca das transformações que essas empresas sofreram no período de 
2009 e 2017 sem analisar também as mudanças que o cenário econômico do Brasil sofreu 
durante esses mesmos anos. Nos gráfi cos a seguir pode-se perceber o quão desfavorável 
foi a movimentação do PIB, da taxa de desemprego, do setor industrial e do varejo.
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Gráfi co 3 – Comparação entre o PIB brasileiro dos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 – 2017)

Gráfi co 4 – Comparação entre as taxas de desemprego no Brasil dos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 – 2017)
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Gráfi co 5 – Comparação entre a infl ação e o dólar no Brasil entre os anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 – 2017)

Gráfi co 6 – Variação do varejo e da indústria no país nos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 – 2017)
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Gráfi co 7 – Confi ança do Consumidor e do empresário brasileiro nos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 – 2017)

Porém, de acordo com estudos realizados pela PwC, cerca de 77% das 
empresas familiares brasileiras cresceram entre 2011 e 2012 e 79% entre 2013 e 2014.

Segundo pesquisa exclusiva realizada em 2009 pela consultoria Höft, empresas 
com receitas entre 200 milhões e 1 bilhão de reais estavam crescendo acima do PIB do 
país na época. Em média, as companhias que participaram da pesquisa (160 empresas) 
cresceram 12 % ao ano entre 2006 e 2010 – nesse mesmo período, o PIB subiu em media 
4,4%.

Esses estudos apontam que, apesar das instabilidades política e econômica do país 
entre esse período, o crescimento e desenvolvimento das empresas familiares foi sólido. 
Constata-se que a principal razão para essa estabilidade é a crescente profi ssionalização 
dos negócios. Além disso, o comando único e centralizado que permite reações rápidas 
em situações de emergência é um ponto forte estratégico perante as crises apresentadas. 
A organização interna mais leal acaba gerando também mais segurança e estabilidade 
para a tomada de decisões.

3 |  MÉTODO DE PESQUISA 

O projeto buscou uma forma de estudar a evolução e o desenvolvimento das 
Empresas Familiares entre os anos de 2009 e 2017 e as principais mudanças que 
essas apresentaram utilizando como base um questionário construído pela empresa de 
consultoria para empresas familiares Höft – Bernhoeft & Teixeira – Transição de Gerações. 
O questionário sofreu adaptações para que o objetivo do estudo pudesse ser alcançado 
de maneira mais efi caz e completa.

A primeira pesquisa, realizada pela empresa Höft em 2009, abordou 160 empresas 
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com receitas entre 200 milhões e 1 bilhão de reais, enquanto para a construção desse 
artigo o questionário foi aplicado entre cerca de 200 empresas familiares que constam no 
banco de dados da consultora Höft, abordando, de maneira geral, o mesmo universo da 
pesquisa feita em 2009 para que a evolução e as mudanças ocorridas nas companhias 
possam ser percebidas com clareza. 

4 |  RESULTADOS OBTIDOS E COMPARAÇÃO ENTRE 2009 E 2017

4.1 Resultados obtidos em 2009

Dentre a amostra de 160 empresas familiares estudadas observou-se que 12% das 
empresas não planejam ter conselho de administração, 20% montarão um conselho nos 
próximos três anos e 68% já possui um conselho de administração. Observou-se também 
um crescimento de em média 12% ao ano entre 2006 e 2010 entre essas companhias. 
Metade das empresas do grupo contava com programas de sucessão planejados. 42% 
das empresas relutavam em alterar modelos de negócio e se modernizar. Pode-se verifi car 
essas informações nos gráfi cos seguintes construídos a partir dos resultados atingidos 
com a pesquisa realizada pela consultoria Höft em 2009.

Gráfi co 8 – Situação do Conselho de Administração e da Diretoria referente à amostra estudada
(Consultoria Höft – Revista EXAME, 2011)
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Gráfi co 9 – Informações sobre Auditoria, Sucessão e Formação de Acionistas entre as empresas 
familiares pesquisadas em 2009

(Consultoria Höft – Revista EXAME, 2011)

4.2 Resultados obtidos em 2017

Os resultados obtidos demonstraram que as empresas familiares ainda possuem 
muito o que desenvolver para alcançarem os padrões de mercado. Ainda há muito espaço 
para a formalização de informações, sucessão e orgãos referentes à família dirigente da 
companhia. 

Gráfi co 10 – Gênero dos empresários respondentes do questionário
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Gráfi co 11 – Origem étnica dos empresários respondentes

Dentre os estrangeiros apresentados, 62% apresentam o Japão como país de origem 
e 25% o Líbano. 

Também foi verifi cado que 42% dos empresários são graduados em Administração 
de Empresas e 28% em Engenharia. O restante possui as mais variadas formações, 
desde Medicina à Medicina Veterinária. 

Gráfi co 12 – Papel dos empresários respondentes na família empresária

Nesse segmento serão apresentadas e analizadas as respostas das questões mais 
relevantes relacionadas às ações que tanto a empresa quanto à família exercem para sua 
evolução como família empresária.

Constatou-se que 67% das empresas possuem um programa de desenvolvimento dos 
sócios, herdeiros e familiares para o papel de sócios em planejamento ou em andamento, 
enquanto 16,7% das companhias ainda não iniciaram esse programa. 

78% possuem orgãos representantivos dos familiares em planejamento, 
implementação ou como prática continua. Dentre as últimas, afi rma-se que esses orgãos 
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são importantes para a tomada de decisões estratégicas e fundamentais para o crescimento 
e estabilidade da empresa, garantindo que os valores e interesses da família perdurem. 

Um aspecto muito importante que pode ser verificado é a presença de documentos 
societários formalizados em 50% das instituições pesquisadas enquanto apenas 22% 
ainda não iniciaram essa formalização. Além disso, das empresas que já os possuem em 
prática contínua, 50% utilizam essa documentação sempre ou frequentemente. 

De maneira geral, percebe-se que apesar de ainda em fase de desenvolvimento, 
as ações referentes à presença da família na organização estão, em grande parte da 
amostra, em andamento. 

44,4% das companhias ainda não iniciaram um sistema de informações estruturado 
e divulgado para sócios e familiares. Repara-se que em questões relacionadas aos sócios 
e ao patrimônio empresarial, como regras claras e análise de resultados dos negócios, 
ainda há muito para avançar: apenas 33,4% possuem serviços e benefícios para sócios 
e familiares administradores separadamente. Esses dados demonstram a prevalência de 
membros da família nos cargos mais consideráveis dessas organizações.

A respeito da adequação das empresas de cunho familiar aos padrões do mercado, 
adianta-se que as companhias estudadas estão em fase de evolução nesse quesito, 
buscando cada vez mais ações que contribuam para a perpetuação da companhia, mesmo 
essas envolvendo a presença de altos executivos e/ou conselheiros não familiares, por 
exemplo. 

No entanto, pode-se constatar alguns pontos preocupantes que necessitam maior 
atenção por parte dessas organizações. De acordo com a tabulação das respostas do 
questionário, 39% das empresas não são administradas com transparência e baseadas em 
padrões de mercado (11% dessas ainda nem iniciaram o planejamento desse processo) 
e 67% diz que possui relações respeitosas entre executivos, sócios e familiares enquanto 
33% não dispoem dessas relações até o momento.

Através dos dados encontrados, pode-se entender que muito vem sendo feito por 
essas companhias para que elas estejam cada vez mais de acordo com os padrões do 
mercado. As empresas familiares estão rompendo preceitos e permitindo que membros 
externos à família penetrem cada vez mais, se necessário para a conservação da 
organização. É preciso apenas garantir que, após essa entrada, eles também possuam 
influência nas tomadas de decisão empresarial.

4.3 Comparação entre os resultados verificados

Foram obtidas 20 respostas e dentre elas, 55% são referentes a empresas com 
mais de 500 funcionários e a maioria não possui capital aberto. Como esperado, 42% 
dos empresários cursaram Administração de Empresas e 95% está na Segunda ou 
Terceira geração na família empresária. Um fato importante a ser observado é que 40% 
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das organizações já possuem protocolos, acordos e documentos societários formalizados 
e desses, 50% os utilizam sempre ou frequentemente na tomada de decisões. Porém, 
constataram-se também algumas divergências do previsto, principalmente ao realizar a 
comparação com os resultados obtidos em 2009. Enquanto na pesquisa anterior 68% 
da amostra já possuía Conselho de Administração, na presente esse número sufreu 
uma queda: 39% possui órgãos representativos estratégicos em implementação ou já 
em prática contínua. Através de uma visão generalizada do resultado do questionátio, 
verifi ca-se que a maioria dessas companhias estão rumo a alcançarem os padrões de 
mercado, mas ainda resta muito a ser feito. 

A comparação entre os resultados das pesquisas de 2009 e 2017 foram divergentes 
do esperado em alguns aspectos. Percebe-se que as empresas que programavam a 
implementação do programa de Desenvolvimento dos Sócios, Herdeiros e Familiares nos 
3 anos seguintes, na realidade não o fi zeram. O número de companhias que já possuía 
o programa decaiu de 56% para 17%, porém, em 2017, não haviam empresas que não 
desejavam criá-lo. 

No quesito sucessão, enquanto 69% já realizava esse planejamento em 2009, 
atualmente 50% diz ter critérios negociados e formalizados para a entrada de familiares 
na gestão, enquanto 28% está em fase de planejamento desses critérios.

A presença de órgãos representativos estratégicos, como Conselho de Administração 
sofreu uma queda. Enquanto em 2017 apenas 39% alega possuir o Conselho ou já como 
prática contínua ou em implementação, em 2009, 68% já o possuíam. Isso pode ser 
explicado talvez por alteração de empresas presentes na amostra devido ao grande 
espaço de tempo entre 2009 e 2017.

Gráfi co 13 – Comparação entre a presença de Conselho de Administração
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O desempenho dos negócios nos últimos 10 anos e o impacto desse no patrimônio 
familiar, de acordo com as respostas obtidas, foi melhor que o esperado. 55,5% apontaram 
que houve crescimento tanto da empresa quanto do patrimônio e apenas 5,5% sofreram 
com queda de lucratividade. Esses dados demonstram que apesar das dificuldades nos 
cenários econômicos experimentados ao longo desse período, as empresas familiares 
não foram tão afetadas, o que pode ser explicado pelo comando centralizado que permite 
reações rápidas em situações de emergência e pela organização interna mais leal que 
possibilita mais segurança e estabilidade para a tomada de decisões.

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Está clara a grande participação das empresas familiares na economia do país e do 
mundo. A sua estabilidade e contínuo crescimento demonstra que apesar de seus pontos 
fracos ligados principalmente a problemas de sucessão e modernização da gestão, essas 
companhias estão cada vez mais cientes da importância de adaptação ao ambiente/
mercado e de uma constante modernização. É fundamental a percepção de que o modelo 
de gestão familiar requere mais atenção em algumas áreas, como a profissionalização 
dos sócios; protocolos, acordos e documentos societários formalizados; Estatuto Familiar 
e Conselho de Administração bem estruturados; Conselho de Administração e auditoria 
externa. 

Após a apuração concreta dos resultados, pode-se perceber que apesar de 
inúmeras mudanças nos aspectos econômicos do país, as empresas familiares continuam 
a prosperar e crescer. No entanto, a comparação entre 2009 e 2017 não foi como o 
esperado. Os resultados mostram que apesar de terem evoluído muito, essas companhias 
ainda necessitam formalizar muitas questões referentes à sucessão, tomada de decisões 
e principalmente se estender mais para a uma visão exterior à família, buscando 
profissionais e executivos que talvez possam agregar mais à organização do que um 
membro da empresa, sem perder a essência e o aspecto familiar. 

A análise desse modelo de gestão é significativo no Brasil, já que no último ano, o 
desempenho das empresas familiares no país superou a média mundial – crescimento 
de 79% das empresas familiares brasileiras e 65% das empresas familiares mundiais. 
Essas companhias promissoras geram cada vez mais empregos e movimentação de 
capital. Superar as peculiaridades de uma organização familiar para estarem cada vez 
mais inseridas nos padrões do mercado, é com certeza o maior desafio para os líderes 
dessas companhias.
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