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Lidando com pressao
e turbuléncia

Como as empresas familiares de alta performance
usam seus diferenciais para crescer mesmo
em tempos de transformacoes aceleradas
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Apresentacao

A performance é um tema conflitante entre empresas
familiares. Nossa pesquisa global, que contou com

a participacao de mais de 1.300 acionistas e liderancas
em mais de 60 territorios, revela que apenas 25% das
organizacoes atingiram crescimento de dois digitos
nas vendas em 2025. Ha dois anos, esse crescimento
era de 43%.

Retornamos aos mesmos niveis da pandemia de covid-19,
em um setor central da economia global. A Organizacao
das Nacoes Unidas (ONU) estima que as empresas
familiares respondem por dois tercos do PIB mundial

e 60% dos empregos. Vistas como mais resilientes que
seus pares de capital aberto, muitas estao agora sob
pressao constante.
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Hoje, parte do desafio é que diferenciais como o alto nivel
de reinvestimento e a baixa alavancagem nao se traduzem
mais tao facilmente em crescimento. Choques geopoliticos,
mudancas nas politicas comerciais, questoes climaticas

e avancos da inteligéncia artificial (IA) generativa estao
transformando a forma de fazer negdcios.

Ao mesmo tempo, o nosso estudo Value in Motion mostra
que novas fontes de valor aparecerao a medida que os
setores tradicionais se transformam em ecossistemas
dinamicos na préxima década.

Crescimento dos negocios familiares cai drasticamente

Pergunta: com base no seu ultimo ano fiscal, vocé diria que suas
vendas tiveram...?

Crescimento de um digito (3-9%) ™ Crescimento de dois digitos
Queda de dois digitos Queda de um digito (3-9%)
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32%

40%

20%

0%

(o)
% 9%

20%
2023 2025

Nota: respostas “Nao sei” foram desconsideradas.
Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Esse cenario levanta uma questao fundamental: o que
separa as empresas familiares de maior performance das
demais? Para responder, combinamos as conclusoes

da nossa pesquisa com entrevistas com algumas
liderancas dessas companhias, analises de especialistas
da PwC e insights do professor Matt Allen, PhD em
Empreendedorismo e Recursos Humanos pela Kellogg
School of Management dos Estados Unidos.

Essas opinides revelam como as empresas lideres
conseguem converter proposito, agilidade, visao de longo
prazo e reputagcao em crescimento, mesmo sob pressao.
Elas também mostram como o playbook dos negdcios
familiares pode evoluir nos proximos anos.

Contexto

A persistente incerteza econdmica e as mudancas
constantes no ambiente regulatério dominam as agendas
dos conselhos. Além disso, lideres de negocios familiares
estao preocupados com um conjunto de desafios:
disrupcao da cadeia de suprimentos, volatilidade dos
custos, saturacao de mercado e escassez de talentos.
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Neste cenario, muitas empresas familiares estao se
afastando de apostas de alto crescimento e maior risco.
Elas estao buscando estratégias de expansao mais
controladas, com taxas constantes e que reforcem

a resiliéncia. Observamos uma tendéncia a priorizar
operacoes mais estaveis e focadas no core business, com
metas de crescimento que estao nos niveis de 2021 e 2023.

Ambicoes das empresas para os proximos dois anos

Pergunta: o que melhor descreve as ambigoes de sua empresa para
os proximos dois anos?

-o- Crescer de forma estavel Estabilizar o core busines
Crescer de forma rapida e agressiva
Reestruturar/enxugar a operacao para sobreviver

40%
20%

0%
2018 2021 2023 2025

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Essa mudanca esta alinhada aos principios das empresas
familiares, que sao reconhecidas por sua abordagem mais
conservadora. Em tempos de disrupcao de mercado e
mudancas setoriais, s6 22% das empresas participantes
dizem que inovam de forma ativa, o que implica repensar
estratégias gerenciais.

Apenas 3% buscam a reinvencao total de seus negdcios.
A maioria prefere a cautela ou adota uma abordagem muito
seletiva ao testar novas formas de gestao. Tanta precaucao
pode ser um risco. Em um mundo de convergéncia entre
setores e disrupcao de ecossistemas inteiros, muitas
empresas familiares podem subestimar o tamanho das
mudancas e o quao rapidas elas sao.

Empresas familiares preferem repostas conservadoras
a disrupcao

Pergunta: em tempos de disrupcao de mercado e profunda
transformacao setorial, sua empresa familiar costuma responder
com qual estratégia de gestao?

Ela se reinventa completamente

Ela se consolida

Ela inova de forma ativa

Ela experimenta de forma seletiva

Ela adota uma abordagem cautelosa

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Ainda assim, o crescimento continua na agenda.
Empresas familiares mais dinamicas buscam impulsionar
as vendas por meio da estabilidade, tentando evitar

a volatilidade. Avancos tecnoldgicos e transformacao
digital seguem como prioridade maxima: quase dois
tercos dos negdcios familiares apostam nisso (65% e

64 %, respectivamente). Essa priorizacao é ainda mais
comum em companhias de médio porte que estao
buscando escala.

4 \ Varios executivos de empresas
) > familiares relataram ganhos

concretos ja em suas primeiras
experimentacdoes com a inteligéncia
artificial (IA) generativa. 60% dos
respondentes citaram a tecnologia
como uma oportunidade de
crescimento. Alguns notaram, por
exemplo, melhorias no tempo de
resposta da precificacao dinamica,
O que aumentou o engajamento dos
clientes, mesmo com investimentos
relativamente modestos.

As oportunidades de expansao e diversificacao tambem
estao transformando as estratégias. Mais de 20%

das empresas familiares apontaram esses fatores

como gatilho para mudancas de rota recentes. Entre
companhias com faturamento entre US$ 100 milhdes

e US$ 1 bilhdo, esses temas estdo ganhando tracao.
Quase 65% — as mesmas que registraram as maiores
taxas de crescimento do ultimo ano - estao buscando
expansao constante nos proximos seis anos. Sao seis
pontos porcentuais acima da media de 2023.
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O que as empresas familiares de alta
performance fazem de diferente

Como sempre, o desafio de crescer esta na execucao.

No caso das empresas familiares, buscar crescimento esta
diretamente ligado ao DNA da propria organizacao. Esse
DNA inclui modelos de governanca ja enraizados, transicoes
de lideranca entre geracoes e relacoes com stakeholders
que nascem e se fortalecem dentro da comunidade.

Ainda assim, o que da forca as organizacoes familiares
também pode frear o seu avanco. Em mercados dinamicos,
uma liderancga centralizada pode acelerar decisoes,

mas também virar um obstaculo para a inovacao. Ja as
transicoes de lideranca podem atrasar porque a proxima
geracao nao esta totalmente preparada.

Muitos lideres reconhecem que suas estruturas de
governanca nao tém a agilidade necessaria para
acompanhar o ritmo das transformacoes. E conselhos
muito focados na busca de consenso, geralmente
formados por perfis muito parecidos, podem falhar
justamente quando é preciso tomar decisoes ageis.
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Para crescer com confianca, empresas familiares de alta
performance estao enfrentando suas vulnerabilidades

e explorando seus diferenciais. Desse modo, apontamos
quatro areas-foco que diferenciam esses negdcios:

Potencialize seu propdsito. Um propdsito
claro e bem definido esta por tras das diversas
capacidades que impulsionam o crescimento.

Abrace a agilidade do seu modelo de negdcio.
Empresas familiares de alta performance estao
apostando na centralizacao das tomadas

de decisao.

O P

Coloque seu capital de longo prazo para
trabalhar. Em tempos de incerteza macroecondmica
e volatilidade geopolitica, recursos de longo prazo
se mostram um motor de crescimento.

=

Proteja e reforce sua reputacao. Em um negdcio
familiar, a reputacao € um legado que precisa ser
protegido e uma alavanca que pode gerar crescimento.
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Em momentos de volatilidade, ter disciplina
estratégica € tdo importante quanto ser agil
para se adaptar as mudancas. Empresas
familiares que conseguem converter
proposito em acao, usando sua estrutura

de capital de longo prazo para investir em
tecnologias e na reinvencao dos negocios,
tém mais vantagem competitiva. E preciso
construir resiliéncia, ousar e inovar para
entender como aproveitar as oportunidades
em tempos de turbuléncia.”

Helena Rocha,
socia
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Potencialize
seu proposito

O proposito representa a vantagem competitiva de uma
organizacao, e as empresas familiares estao se unindo
em torno de missoes e valores claros e bem definidos.
80% dos entrevistados conseguem dizer seu propdsito
em uma unica frase, marcando um pequeno avango
em relacao aos 76% registrados ha dois anos.
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Quase 65% comunicam esse proposito internamente

e 60% afirmam que ele esta conectado aos produtos e
servicos que entregam. Desse modo, ele € um direcionador
concreto da estratégia de negdcio e da geracao de valor
para o cliente.

Empresas familiares entregam propdsito

Pergunta (para empresas que tém um propdsito claro): quais dessas
afirmacoes sao verdadeiras quanto ao proposito de sua empresa?
(selecione todas as opcoes que se aplicam)

E comunicado de forma regular na empresa

Esta relacionado a forma como entregamos
nossos produtos e servigos

Esta focado no cliente

Esta escrito e publicado em nosso site

E comunicado de forma regular fora da empresa

E comunicado de forma regular aos membros da familia

Esta conectado a Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) especificos

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Ha uma forte conexao entre o propodsito e os pilares

que sustentam a performance das empresas familiares.
Quando o proposito € claro, essas organizagcdes nao so
estao mais ancoradas em valores sélidos, como também
sao mais abertas a inovacao, visao de longo prazo e
construcao de confianca junto aos stakeholders.

Companhias com um proposito bem definido tém o dobro
de chance de buscar crescimento acelerado (18% contra
9%). Também sao bem mais propensas a priorizar inovacgao
(23% contra 16%) e metas de longo prazo (35% contra
26%). Um terco (33%) das empresas estimulam de forma
ativa uma cultura de experimentacao e inovacao, frente

a 24% da amostra total.

Além disso, negdcios familiares guiados por proposito
tendem a operar com principios bem definidos: tém mais
chance de ter um conjunto claro de valores familiares

ou um cddigo de conduta estruturado, além de manter
uma visdo e uma declaracao de propdsito documentada.
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Conexao proposito-performance

Empresas com um proposito claro reportam maior probabilidade
de adotar medidas que alimentam uma performance sustentavel

® Com um propésito claro Sem um propdsito claro

Tém um cddigo de conduta definido

50%

Mantém visao e proposito documentados

35%

Crescem de modo agressivo

9%

Inovam de maneira ativa

16%

Incentivam inovacgao e experimentacao

24%

Investem de forma seletiva em inovacao ja comprovada

44%

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Empresas familiares que tém um proposito
compartilhado, incorporado tanto pela
familia controladora quanto pela empresa em
si, exibem com frequéncia um foco estratégico
mais nitido. O propoésito atua como visao
unificadora. Ele guia as tomadas de decisao e
alinha os stakeholders ao longo das geracoes.
Nesses ambientes, a performance nao €
medida apenas por métricas de crescimento ou
resultados de inovacao, mas sim pelo quanto
essas conquistas servem a uma missao maior.
A medida que as incertezas e as disrupcoes
de mercado aumentam, ter um forte senso

de proposito sera ainda mais importante”.

Matt Allen,

Professor da Kellogg
School of Management,
Northwestern University
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'ﬁ' Ideia pratica: codifique e dé visibilidade a seu
proposito. Integre-o tanto na experiéncia do cliente
quanto na proposta de valor de seus colaboradores.
Embora 86% das empresas familiares digam
que sao guiadas por um conjunto claro de valores
familiares, s6 61% tém isso documentado.

Essa desconexao € uma oportunidade perdida,
ainda mais em uma era em que a transparéncia
e a autenticidade sao fatores-chave para
a reputacao e a construcao de confianca.

No recorte de empresas familiares da Pesquisa
Global Hopes & Fears 2024 da PwC, dois tercos
dos colaboradores disseram acreditar nas metas
de longo prazo da organizacao. Além disso,

80% afirmaram que o trabalho se alinhava a

seus valores e crencas. Como essas companhias
costumam ter alta taxa de retencao de talentos,
esses resultados reforcam como um proposito
claro fortalece o compromisso e amplia o impacto
em toda a organizacao.

R k== iAW R
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Abrace a agilidade de
seu modelo de negocio

O mito: as empresas familiares sao cautelosas demais
para se adaptar rapido.

A realidade: as empresas familiares que performam
melhor estao apostando na agilidade. Longe de ficarem
presas a tradicao, as organizacdes aproveitam suas
vantagens — como propriedade privada, hierarquias
enxutas e poder concentrado na tomada de decisao —
para agir com rapidez e firmeza.
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As pesquisas académicas sobre negocios familiares
tém focado em como sua estratégia de longo prazo e
sua lideranca coesa podem gerar resiliéncia e inovacao,
especialmente em tempos de crise, se sustentadas pela
cultura e a governanca corretas.

Os conselhos de administracao desempenham um papel
critico na capacidade de resposta das empresas familiares,
ao estabelecerem linhas claras de autoridade, estimularem
visao estratégica e apoiarem a alocacao rapida de capital.
Apesar disso, muitas companhias ainda nao exploram
esse potencial.

As empresas familiares mais dinamicas estao respondendo
de forma agil as mudancas de mercado. Um exemplo &

o Bibby Line Group, de Liverpool, fundado em 1807 por
John Bibby. Ao longo de seis geracoes, ele evoluiu de uma
empresa que operava navios para um grupo diversificado,
com atuacao em servicos financeiros e infraestrutura.

“Saimos da vela para o vapor, depois para

-\\4 o petrdleo, e agora estamos migrando
para sistemas de propulsao elétrica e
embarcacoes voltadas a parques edlicos
offshore”, afirma o CEO Sir Michael Bibby,
enfatizando a reinvencao constante da
empresa: “Vocé precisa evoluir. Em 40
anos, nao estara mais aqui se nao fizer
isso. E isso € s6 uma geracao”.

Segundo Bibby, um dos maiores desafios das empresas
familiares em fase de crescimento é manter o alinhamento
dos acionistas — membros da familia com visao de longo
prazo — com os executivos, que muitas vezes nao tém
incentivos para assumir riscos. Esse alinhamento é crucial
para preservar a agilidade — uma das forcas definidoras de
negocios em estagio inicial e liderados por seus fundadores.
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Operando com agilidade

Quase metade das empresas familiares diz que é muito agil ou agil

Pergunta: como vocé avaliaria a agilidade de sua empresa diante das
mudancas de mercado, das demandas dos clientes e dos desafios
operacionais no Ultimo ano?

Nem um pouco agil
2%
Um pouco agil
10%

Moderadamente agil
42%

Agil

Muito agil

Pergunta (para empresas que escolheram muito agil
ou agil): em quais areas essa agilidade ficou mais evidente
no seu negodcio?

Rapidez na tomada de decisao

Ajustes operacionais

Inovacao em produtos ou servicos

Adocao de tecnologia

Parcerias ou colaboracoes estratégicas

Entrada em novos mercados ou expansao

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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As empresas familiares que mostraram maior capacidade
de resposta as mudancas de mercado, as demandas
dos clientes e aos desafios operacionais no ultimo ano
tiveram resultados comerciais fortes: mais de 30%
registraram crescimento de dois digitos contra apenas
21% da amostra total.

Mas os ganhos vao além do faturamento. Empresas
ageis tendem a operar com estruturas de decisao mais
centralizadas (46% contra 39%). Isso € um fator essencial
para respostas mais rapidas e coordenadas no dia a dia
da operacao. Elas também priorizam objetivos de longo
prazo com mais frequéncia (40% contra 28%) e buscam
inovacao de forma mais ativa (31% contra 14%). Outro
ponto importante € que mais de 50% apresentam niveis
mais altos de confianca entre os stakeholders, contra
29% das menos ageis.
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Conexao agilidade-performance

Empresas ageis performam melhor em diversas areas estratégicas

® Muito agil e agil Moderadamente agil e nada agil

Inovam de forma ativa

14%

Tém estrutura de tomada de decisao mais centralizada

39%

Cresceram dois digitos

21%

Priorizam metas de longo prazo

28%

Observam niveis mais elevados de confiancga

29%

Cultura incentiva a inovacao

27%

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Ideia pratica: repense a composicao do seu
conselho de administracao para incluir diversidade
geracional, de género e experiéncia, alinhada

as aspiracoes de crescimento futuro. A agilidade
vem de uma governanca forte: decisoes bem
definidas, planejamento de cenarios e alocacao
flexivel de capital.

Entretanto, s6 9% das empresas familiares tém
conselhos diversos e apenas 30% tém um protocolo
familiar, que sao duas alavancas importantes para
se tornar agil. E preciso construir essa agilidade

por meio de uma governancga intencional.

Segundo o professor Matt Allen, a agilidade

do modelo de negdcios nao surge do nada na
empresa familiar. “Para aproveitar a agilidade como
vantagem competitiva, as empresas familiares
precisam desenvolver liderancas fortes, que saibam
identificar e explorar suas vantagens estruturais.
Essa capacidade € essencial durante as transicoes
de lideranca. As familias precisam preparar lideres
que pensem e ajam de forma estratégica e que

nao apenas mantenham o que foi conquistado
pelos antecessores”.
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Coloque seu capital de

longo prazo para trabalhar

Empresas familiares sempre foram conhecidas por
investimentos de longo prazo e pelo compromisso em
criar um valor duradouro. Quando perguntadas sobre
como equilibram resultados de curto prazo com metas
futuras, trés quartos preferem uma visao de longo prazo
ou equilibrada. Apenas uma em cada quatro adota uma
abordagem mais imediatista. Da mesma forma, 85% das
empresas familiares reinvestem seus lucros para financiar
a inovacao, usando capital proprio em vez de
financiamento de fora. Elas também tém uma preferéncia
clara por sustentabilidade e nao por velocidade.

- / PwC | 122 Pesquisa Global de Empresas Familiares
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Investindo para gerar valor no longo prazo

Pergunta: como vocé financia a inovacao no seu negocio?

Reinvestindo lucros

Captacao de recursos de terceiros
(ex.: private equity, empréstimos bancarios)

Parcerias estratégicas ou joint ventures

Incentivos ou subsidios governamentais

Nota: foram excluidas as respostas da categoria “Outros”.
Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Nas entrevistas, os lideres das empresas familiares
explicaram como uma estratégia de investimento

com visao de longo prazo pode ser uma vantagem
competitiva. Uma multinacional de segunda geracao
garantiu direitos exclusivos de franquia na Arabia Saudita
para uma grande rede de conveniéncia dos EUA. Foi

um investimento ousado num setor ainda em formacao,
mas em rapida transformacao. Um tipo de aposta que
dificilmente seria feito por companhias listadas em bolsa
pressionadas por retornos de curto prazo.

“A gente sabia que o setor estava se modernizando,
mas que seria desafiador entrar e isso exigiria
investimento de longo prazo”, diz Dr. Ghassan
Alsulaiman, fundador e presidente do Alsulaiman Group,
de Jeda. “Mas estamos olhando além do que pode ser
conquistado em poucos anos. Estamos olhando para
investimentos que podem levar a empresa familiar

por varias geracoes”.

~/ As empresas familiares que crescem
//—\\/ mais rapido (que reportaram

O_\/ expansao de dois digitos no ultimo
ano fiscal) mostram pequenas
diferencas nas prioridades de
crescimento. No entanto, a maturidade
geracional molda a forma como
investem. Empresas de geracoes
mais velhas preferem expandir o core
business, desenvolver liderancas e
investir em transformacao digital. Ja as
empresas familiares de geracdes mais
jovens se inclinam para as startups.

PwC | 122 Pesquisa Global de Empresas Familiares
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Prioridades de investimento de longo prazo

Pergunta: onde sua familia esta priorizando a realizacao de investimentos
visando o crescimento de longo prazo?

B Primeira geracao Segunda geracao = Terceira geragcao e acima

Na expansao do core business

72%
83%

No fortalecimento dos talentos internos
e no desenvolvimento da liderancga

43%
50%

Na transformacao digital e na adogao de IA

40%
43%

Na diversificacao para novos mercados ou setores

46%
50%

Em startups, capital de risco ou hovos empreendimentos

17%
11%

Em iniciativas sustentaveis e com impacto ambiental positivo

21%
24%

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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Alguns pontos destacam como empresas com visao

de longo prazo conseguem superar as que so olham

para o curto prazo. Elas tém mais chance de alcancar
crescimento de um digito (33% versus 21%), o que mostra
uma performance solida e sustentavel. Essas companhias
colocam ainda mais energia em fortalecer o seu core
business (78% versus 67 %) e estao mais abertas a adotar
novas tecnologias (21% versus12%).

Outro aspecto interessante é o papel dos family offices,
que, ao longo de geracoes, cuidam dos assuntos
financeiros das familias. Eles sempre foram vistos como
guardides do patriménio. Porém, cada vez mais, vemos
sinais de que podem ser também um motor de crescimento.

Com capital flexivel e visao de longo prazo, essas estruturas
permitem que as empresas familiares apoiem negdcios

em fase inicial, explorem mercados adjacentes e testem
tecnologias emergentes. Tudo isso sem sobrecarregar o
negocio principal. Essa separacao abre espaco para a
experimentacao. Assim, ideias que funcionam “voltam”
para dentro da operacao e fortalecem o negdcio.
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Apostas de longo prazo,
ganhos no curto prazo

Estratégias pensadas para o longo prazo ja estao trazendo
resultado em menos tempo, principalmente em tecnologias
emergentes e na area de sustentabilidade. Um exemplo é
a inteligéncia artificial (IA) generativa: entre empresas nao
familiares, cerca de um terco dos CEQOs falam em aumento
de receita (29%) e de lucratividade (32%) a partir desses
aprimoramentos tecnoldgicos. Contudo, os numeros de
organizacoes familiares de capital aberto sao bem mais
fortes. Segundo a 282 CEO Survey da PwC, quase metade
delas (46%) declara que a IA generativa impulsionou tanto
o faturamento quanto os lucros.

O mesmo acontece com os investimentos em clima.
Empresas familiares listadas em bolsa tém quase o dobro
de chance de colocar capital de longo prazo em iniciativas
sustentaveis. E esse compromisso gera retorno: 46%
dizem que investimentos em sustentabilidade feitos nos
ultimos cinco anos ampliaram diretamente a receita. Entre
empresas privadas, esse numero cai para 32%. Entre CEOs
em geral, apenas um terco afirma o mesmo.
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Ideia pratica: quer se destacar? Aposte em

uma estratégia de investimento de longo prazo.

O movimento da SRF Ltd., um conglomerado
quimico diversificado, que esta na segunda geracao
de gestao familiar, mostra bem como assumir riscos
calculados pode gerar retornos consistentes.

No comeco dos anos 2000, guiada pela visao de

seu fundador, a empresa com sede em Gurugram,

na india, decidiu investir pesado em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) de quimicos especiais —
mesmo enfrentando algumas dificuldades financeiras e
anos sem lucro. “Hoje, € nosso maior negdcio”, afirma
o diretor geral, Ashish Bharat Ram. “Foi uma jornada
de 15 anos. O caminho foi assumir risco. Mas € aqui
que empresas familiares fazem diferenca, tomando
riscos de longo prazo que outros nao conseguem.”

Na geracao do fundador, esse tipo de decisao
costuma ser instintivo, movida por visao e
conviccdo. A medida que a gestdo passa para a
segunda e a terceira geracoes, a dinamica muda.
Os recursos financeiros da familia abrem espaco a
novas oportunidades, mas também trazem tensao.
Os membros da familia precisam decidir entre
reinvestir no core business ou diversificar. E quando
a familia ja nao esta mais no dia a dia da operacao,
cada investimento exige um exame cuidadoso.

E nesse estagio que a governanca se torna essencial.
Regras claras e estruturas de tomada de decisao
ajudam a alinhar os s6cios em torno dos obijetivos
de longo prazo da empresa. A educacao também faz
diferenca. Familias que investem em formacao em
temas como propriedade, governanca e expectativas
de acionistas estao mais preparadas para lidar com
tensoes e sustentar o alinhamento entre geracoes.
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Proteja e reforce
sua reputacao

Para as empresas familiares, a reputacao é um ativo
importante e uma alavanca estratégica que deve ser
protegida e, ao mesmo tempo, acionada. Em nossa
pesquisa, proteger o negocio (78%) e preservar o legado
da familia (77%) aparecem como os principais objetivos
de longo prazo das liderancas dessas companhias.

Eles surgem bem a frente de gerar dividendos (68%)

ou garantir emprego aos familiares (27 %).

Al de Empresas Familiares




A reputacdo é a forma como o publico percebe o negécio. E o
resultado de comportamentos passados que incluem produtos,
servicos, valores e a forma como os stakeholders sao tratados.
Ela esta correlacionada ainda ao crescimento, por mais que
o padrao se incline mais a estabilidade do que a expansao
acelerada. Empresas que consideram a reputacao “muito
importante” tém mais chance de registrar crescimento, com
59% contra 47% das que nao dao tanta atencao a esse fator.

Entretanto, essa expansao tende a ser de um digito

(83% contra 21%), refletindo uma postura conservadora,
baseada em gestao de riscos e na preocupacao com a
perenidade do negocio. Companhias que valorizam a
reputacao também mostram capacidades mais fortes
ligadas a performance de longo prazo. Isso inclui
articulacao mais clara de proposito, comunicagao mais
forte de valores e estruturas de governanga mais formais.

Além disso, a reputacao € mais valorizada e melhor
incorporada em empresas de geracoes mais antigas.

A medida que o negdcio amadurece, cresce a tendéncia
de reforcar a reputacao por meio de estratégias guiadas
por proposito e politicas institucionais. Esse movimento
gera resultados dentro e fora da empresa. “A marca da
familia e a reputacao ajudam a atrair boas pessoas para

a companhia”, diz Sir Michael Bibby. “Também ajudam a
atrair bons clientes e a fortalecer relagcoes no longo prazo”.

~V Os lideres das empresas familiares também
//—\\/ estao atentos aos riscos de reputacao, como
Q\/ criticas da imprensa, percepcao de privilégios
Ou governanga pouco transparente. Esses
fatores podem limitar a agilidade estratégica
necessaria para crescer. Muitos reconhecem
que a exposicao € maior em ambientes
de alta pressao midiatica e que empresas
com vulnerabilidades reputacionais mais
fortes tendem a ser menos ageis, mais
limitadas financeiramente e mais reativas
em momentos de crise.
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Exposicao negativa é o maior risco para a reputacao

Pergunta: quais desses fatores representam o maior risco a reputacao do
seu negocio? Escolha até dois.

Cobertura negativa da imprensa ou pressao da opinidao publica

Ativismo dos colaboradores ou problemas de cultura organizacional

Desalinhamento de posicionamento politico e social
com os stakeholders

Percepcao dos consumidores sobre os esforcos de sustentabilidade

Questodes éticas ligadas a cadeia de suprimentos
ou praticas de negocio

Nota: foram excluidas as respostas da categoria “Outros”.
Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.
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O fator confianca

A confianca mexe com a reputacao.
> Aquilo que antes era uma vantagem
herdada passou a ser campo de disputa,

principalmente em parcerias de alto risco
e nas expectativas dos stakeholders.

Mais de dois tercos dos lideres das empresas familiares
(74%) dizem que suas empresas sdo mais confiaveis do
que as “nao familiares”. Essa percepcao esta alinhada
com o que clientes, colaboradores e comunidades sempre
enxergaram nessas empresas.

No entanto, o Edelman Trust Barometer, pesquisa anual
que mede a confianca nos negocios, governos, midia

e ONGs, mostra que essa diferenca esta diminuindo,
passando de 16 pontos em 2015 para apenas 8 em 2025.
O recado é claro: a confianca nao é mais garantida,
precisa ser conquistada.

A mesma pesquisa evidencia que os consumidores tém
expectativas diferentes sobre responsabilidade social
corporativa ao compararem empresas de capital aberto
com as de capital fechado e familiares.

Para estas Ultimas, existe a expectativa de que invistam
em suas comunidades. Entretanto, menos da metade dos
entrevistados enxerga apenas parcialmente a oportunidade
de assumir uma lideranca socialmente responsavel e
contribuir para o bem-estar das pessoas e do planeta.

Em um cendrio assim, o siléncio é risco. A medida que
as expectativas dos stakeholders evoluem, a falta de
uma comunicacao clara e guiada por proposito abre
espaco para duvida e perda de interesse.
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O papel da empresa familiar

Pergunta: qual das afirmacdes abaixo descreve melhor como vocé

enxerga o papel da sua empresa familiar hoje?

24% 25%
Existe uma oportunidade hoje Nenhuma Empresas
para empresas familiares como das opcoes familiares como
a nossa liderarem praticas a nossa
de negécios sustentaveis provavelmente
nao vao liderar,
mas vao cumprir
seu papel,
quando necessario
25% 31%
Vemos valor em pagar Nenhuma Vemos os
nossa justa parte em das opcoes impostos como
impostos como empresas custos do negdcio,
socialmente responsaveis que precisam

ser reduzidos
para manter
a competitividade

36%

Para ter sucesso daqui Nenhuma
para a frente, nossa das opcoes
empresa vai precisar

entregar mais beneficios

ao planeta e a sociedade

Fonte: Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC 2025.

21%

Vamos
cumprir Nosso
papel, mas
entendemos
que cabe ao
governo, € nao
a empresas
COMO a nNossa,
entregar maiores
beneficios ao
planeta e

a sociedade
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Ideia pratica: procure dar visibilidade ao papel de
sua empresa no seu entorno. O DNA das empresas
familiares esta muito ligado a suas raizes. Mesmo
para multinacionais que chegam a terceira ou
quarta geracao, manter forte presenca em seu
local de origem pode ser uma forte vantagem
competitiva. Também pode ser um contrapeso

ao ceticismo crescente em relacao a elas.

Em alguns casos, isso exige uma mudanca de
mentalidade. De acordo com Richard Edelman,
CEQO da empresa global de comunicacao e relacoes
publicas Edelman, “em vez de ser multinacional,
vocé precisa ser multilocal. A confianca hoje é
construida de forma hiperlocal. Acontece por meio
de relagoes de trabalho e fontes de informacao
proximas das comunidades ou que facam sentido
para o publico”.

Para Edelman, algumas acdes sao essenciais
para fortalecer a confiangca em mercados locais:

« Comece destacando o uso de fornecedores
proximos e integrando produtos locais a sua
cadeia de suprimentos.

- Construa marcas que facam sentido para
cada localidade.

* Invista em inovacodes especificas em cada pais.
« Treine e promova talentos locais.

- Engaje as comunidades com conversas
relevantes e parcerias com instituicoes de
confianca do entorno.

« Domine o ritmo acelerado da midia e, sobretudo,
nas redes sociais.
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« Prepare seus colaboradores para entender a
fundo a historia e os valores de sua empresa.

* Integre os membros mais jovens da familia de
forma direta ao negocio, pois eles podem trazer
insights sobre comunicacao em meios digitais
e tendéncias de consumo, ajudando a manter
a marca viva e relevante em suas mensagens.

“Quando as operacoes, o desenvolvimento de
talentos e a comunicacao estao enraizados no
contexto local, a empresa consegue gerar uma
confianca mais profunda”, indica o diretor executivo.

Os destaques da Pesquisa Global de Empresas
Familiares da PwC 2025 evidenciam um ponto

de virada para esses negocios em todo o mundo.
Em um cenario de turbuléncia econdémica,
acelerada disrupcao tecnoldgica e novas demandas
de stakeholders, algumas empresas familiares

estao se diferenciando ao combinarem a forca
construida ao longo de geracdes com a ousadia e
mudancas estratégicas.
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Nossos principais achados sao:

Propodsito como um diferencial: empresas
que definem e incorporam um proposito claro
em suas estratégias tém desempenho melhor
do que as que nao fazem isso. O proposito
funciona como uma visao unificadora e uma
vantagem competitiva.

Agilidade no modelo de gestao: o capital
fechado e uma governanca mais enxuta
permitem que muitas empresas familiares se
adaptem rapido a mudancas de consumo

e tecnologia. Essa agilidade é vital em
momentos de disrupcao.

Vantagens do investimento de longo prazo:
as empresas familiares contam com capital
de longo prazo, o que garante flexibilidade
para investir em setores proximos ou novos
mercados. Uma visao geracional e de

longo prazo permite crescer em horizontes
estendidos, sem pressao imediata do mercado.

Reputacao como protecao e alavanca:
reputacoes solidas protegem em mercados
volateis, mas precisam ser geridas de forma
ativa em um ambiente de midia em constante
transformacao. Quando bem trabalhada,

a reputacao aprofunda a confianca das
comunidades e abre espaco para o crescimento.

A resiliéncia das empresas familiares ao

longo do tempo vai depender cada vez mais
de combinar forcas atemporais — propdsito,
capital de longo prazo e reputacao — com
estratégias inovadoras de agilidade e
governanca. Quem abraca essas mudancas
nao apenas protege seu legado, mas expande
sua influéncia econémica global.
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Sobre a pesquisa

A Pesquisa Global de Empresas Familiares da PwC é

um estudo internacional de mercado sobre negdcios
familiares. Seu objetivo é entender como os lideres dessas
companhias enxergam suas operacoes e o ambiente de
negocios.

A pesquisa foi conduzida de forma on-line em parceria
com o John L. Ward Center for Family Enterprises

da Northwestern University, pela Kellogg School of
Management. Foram realizadas 1.325 entrevistas em 62
territorios entre 1° de abril e 17 de junho de 2025.

Os respondentes relinem empresas que vao desde as com
menos de US$ 10 milhdes em receitas (18%) até negdcios
multibilionarios (9%). Mais da metade (54 %) reporta
faturamento anual acima de US$ 51 milhdes (sendo 41%
com mais de US$ 101 milhoes).

A industria manufatureira responde por 34% das empresas
pesquisadas. 29% trabalham com bens de consumo € o
restante atua com servicos financeiros, tecnologia e saude,
entre outros setores.
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